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Cil pfedmétu

Cilem pfedmétu je seznamit studenty se zaklady podnikového fizeni. Studenti ziskaji znalosti 0
charakteru a naplni manazerskych funkci, postaveni a profilu manazera, stylech manazerské prace,
podnikovych organizacnich strukturach a principech jejich projekce, seznameni budou s principy
vedeni lidskych zdroji. Studenti pochopi vyznam komunikacnich a kontrolnich podnikovych
systémil, zptisobtl rozhodovani na jednotlivych fidicich urovnich. Uspé$ny absolvent umi popsat a
definovat charakter a naplin manazerskych funkci, postaveni a profil manazera, styly manazerské
prace, podnikové organizacni struktury a principy jejich projekce a zasady vedeni lidskych zdroji -
umi vysvétlit vyznam podnikového fizeni a jednotlivych manazerskych funkci, manazerskych styli
fizeni, podnikovych systémil a zasady fizeni lidskych zdrojii - umi vydefinovat zakladni formy

motivace a stimulace zaméstnancti v zaméstnanecké praxi.

Vystupy z uceni

Absolvent pfedmétu zna zakladni terminologii z oblasti managementu, rozumi kategorizaci i obsahu
vlastnosti manazerti, ovladd zasady fidici prace manazerti a zdkladni principy manazerského
rozhodovani, znd primérni a sekundarni funkce podniku, ovlada teorii vazeb, vztahl, organiza¢nich
a fidicich struktur, umi navrhnout a implementovat zékladni organiza¢ni a fidici podnikové
struktury, umi vydefinovat faktory wvnitintho a wvné&jSiho podnikového prostiedi, znéd teorii

manazerskych funkci a umi je implementovat v podnikové praxi.

Ziakladni okruhy studia
1) Vymezeni pojmu management.
2) Postaveni, profil a osobnost manazera, vznik manazera.
3) Podnik — podnikani, funkénost podniku.
4) Okoli podniku, vnitini a vnéjsi prostiedi.
5) Planovani jako manazerska funkce.
6) Podnikatelska pozice firmy a podnikové portfolio.
7) Prvky a vazby organizaéni struktury.
8) Podnikové organiza¢ni struktury.
9) Personalni ¢innost v podniku.
10) Vedeni lidi, motivace a stimulace pracovniku.
11) Rozhodovani a rozhodovaci procesy.
12) Komunikace v procesu fizeni.

13) Podnikova kontrola.
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Kapitola 1: Vymezeni pojmu management

|
u Klicové pojmy:

management, fize managementu, vedeni

ﬁ Cile kapitoly:

= charakteristika managementu,
* vymezeni managementu jako procesu,

* pochopeni rozdilu mezi fizenim a vedenim.

Z Cas potrebny ke studiu kapitoly: 10 hodin

==} vyklad:

V uvodu se pokusme vymezit pojem management. Management lze charakterizovat jako souhrn
vSech ¢innosti, které je tieba udé€lat, aby byla zabezpecena funkce organizace (Veber et al, 2007).
V manazerské literatufe Ize najit desitky definic pojmu management a jeho odliSnych interpretaci

(Vodacek a Vodackova 2006) jako napt.:

* Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani,
ktery sméfuje k dosaZeni cilii organizace (Aldag a Stearns In: Bé&lohlavek, Kostan a Sulef
2001).

* Management je funkci, disciplinou, navodem, ktery je tfeba zvladnout, a manazefi jsou
profesiondlové, kteti tuto disciplinu realizuji, vykondvaji funkce a znich vyplyvajici
povinnosti. (Drucker In: Vodacek a Vodackova 2006)

* Management je proces koordinace pracovnich aktivit lidi tak, aby byly provedeny u¢inné a
efektivng. (Robbins a Coulter 2004)

Definice managementu obvykle zahrnuji tyto obsahové roviny:



» specifickou funkci pifi fizeni podniku — skupina fidicich pracovnikt, ktefi realizuji
manazerské funkce,

* urcity zpusob vedeni lidi — ¢innost, pfi které manazer neprovadi tkoly sdm, ale vykonava je
prostiednictvim jinych lidi,

» odbornou disciplinu a obor studia — soubor pfistupti, kterych vyuzivaji manazefi k zvladnuti

manazerskych funkci a tim i1 k dosazeni soustavy cilii organizace.
Obrazek €. 1: Management jako proces
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zdroj: TRUNECEK, 1995, In: Vachal a kol., 2013, VACHAL, J., M. VOCHOZKA a kol., 2013. Podnikové rizeni.
Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-247-4642-5. s.33

Management mizeme chapat jako proces systematického provadéni vSech manazerskych funkci a
efektivniho uziti vSech zdrojii podniku ke stanoveni a dosaZzeni podnikovych cilti. K manaZerskym
funkcim (fazim managementu) fadime planovani, organizovani, fizeni lidskych zdroji, vedeni,

kontrolovani a rozhodovani (Trunecek 1995)

Moderni management poukazuje na rozdil mezi fizenim a vedenim.

Rizeni se tyka dosahovéani vysledkii pomoci efektivniho ziskavani, rozd€lovéani, vyuzivani a
kontrolovani vSech potfebnych zdroji (lidi, penéz, zatizeni, budov a vybaveni, informaci a

znalosti).
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budoucnosti, motivovani lidi, ziskavani jejich oddanosti a angazovanosti (Armstrong a Stephens
2008).

Management je nezbytny pro jakykoliv typ organizace, na vSech trovnich, ve vSech oblastech jeji
¢innosti, bez ohledu na teritorium, kde organizace sidli a piisobi — univerzalita managementu.
Organizace, které jsou dobfe fizeny svymi manazery, vytvareji zékladnu loajalnich zakaznikd,
rozvijeji se a prosperuji, naopak ty, které jsou fizeny Spatn€, ztraceji zakazniky a snizuje se jejich

vynos (Robbins a Coulter 2004)

Byt dobrym manazerem ptinasi mnoho ocenéni, ale i vyzev.

Tabulka €. 1: Ocenéni a vyzvy v manazerské praci

Ocenéni Vyzvy

Vytvateni pracovniho prosttedi, ve kterém mohou
zaméstnanci co nejlépe pracovat podle svych

schopnosti.
Obtizna préace.
Moznost  tvir¢tho mysSleni a  vyuZivani )
o Jednani  sriznymi lidmi S rGznymi
pfedstavivosti. i
vlastnostmi.
Pomahat ostatnim vykonavat smysluplnou a
Préce s limitovanymi zdroji.
splnitelnou praci. ]
Motivace zaméstnance v podminkach
Podporovat, koucovat a pecovat o ostatni. N
nejistoty a chaosul.
Pracovat s riznymi lidmi. ,
~ |Uspésné vyuziti znalosti, dovednosti a
Byt oceniovan a ziskat uznani v organizaci a
_ zkuSenosti  rtznorodych  pracovnich
komunité. .
' ' skupin.
Ovliviiovat vysledky organizace. , . .
) _|Uspéch zavisi na vykonnosti druhych.
Mit odpovidajici ocenéni ve formé mzdy, prémii a

moznosti ziskat akcie.

Pocit potiebnosti své osoby pro organizaci.

Zdroj: Robbins, Coulter, 2004 in Vachal a kol., 2013, VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové iizeni. Praha:
Grada Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5, 5.28.



e Otazky a ukoly:
1) Charakterizujte management.
2) Vyjmenujte druhy fizeni, uved'te piiklad operativniho fizeni.

3) Jaka bude ¢asova posloupnost pii plnéni cilt?

Ukoly k zamysleni a diskusi:

Pokuste se nastinit druhy dil¢ich cild, jejichz plnéni bude smétovat k cili dlouhodobému.

O— Kli¢ k fe$eni otazek:

Management chapeme zjednodusené jako fizeni podniku. Pokud se chceme podrobnéji zamétit na
tuto problematiku, musime management chapat jako dlouhodoby proces, ktery zahrnuje

organizovani, planovani, rozhodovani, komunikovani, motivovani a kontrolu.

1) Druhy fizeni zhlediska Casu muzeme rozdélit na strategické, taktické a operativni.
Operativni fizeni zahrnuje nejkrat$i casovy horizont. Jako pifiklad miZeme uvést aktivity,
které¢ jsou zaméfené na zvySeni mési¢ni produkce o deset %, ¢i dokonceni zakazky
VvV terminu jeden tyden.

2) Pii plnéni cili musime vedét, ze splnénim cile kratkodobého se posouvame ke splnéni cile
dlouhodobého. Davame pozor, abychom neplnili cile kratkodobé a cil dlouhodoby se stale

nepfiibliZzoval.

Studijni materialy:
Pouzita literatura:

VACHAL, J., M. VOCHOZKA a kol., 2013. Podnikové iizeni. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-
80-247-4642-5. (s.26-28, 33)

STRAKOVA, J., J. VACHAL a P. PARTLOVA., 2016. Podnikové Fizeni. Ceské Budgjovice:
Vysoka §kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich, 2016. ISBN 978-80-7468-113-4. (s.
22-25)
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TRUNECEK, J. et al., 1997. Management v informacni spolecnosti. Praha: VSE. ISBN 80-7079-
201-9. (s.8, 10, 11)

VEBER, J. a J. SRPOVA, 2012. Podnikdni malé a stfedni firmy. 3., aktualiz. a dopl. vyd.
Praha: Grada. ISBN 978-80-247-4520-6. (s. 114)

STRIZOVA, V., 2005. Organizace, Informace, Management. Praha: VSE. ISBN 80-245-0924-5.
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Kapitola 2: Postaveni, profil a osobnost manazera, vznik

manazera

I
u Klicové pojmy:

manazer, manazZerské role, manazer prvni linie, stfedni a top manazer, osobnost manaZera a
piredpoklady pro jeho praci

ﬁCile kapitoly:

* poznat role manaZera v podniku,

* vymezit Grovné manazeri v podniku,

= charakterizovat osobnost manazZera.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 10 hodin

E=}vyklad:

ManaZerem je v podstaté kazdy pracovnik, v jehoZ pracovni nédplni se vice ¢i méné odrazi zakladni
manazerské funkce — planovani, organizovani, vedeni a kontrola, popt. controlling. Zpravidla vSak
manazer odpovida za plnéni takovych tkold, které vyzaduji fizeni dalSich ¢lenti organizace. Rozsah

a obtiZnost té€chto ukoll se 1i8i dle postaveni manazera v organiza¢ni trovni firmy.
Existuji dva rtizné podhledy na ¢lenéni manazeri:

1. Clenéni dle vertikalni irovné postaveni manaZera:
Zikladni manazeri
* Nachazeji se na nejnizsi trovni vertikalni hierarchie podniku.
* Jsou to zpravidla predstavitelé (vedouci) urcité skupiny zaméstnancti — predak smény, mistr,
vrchni sestra v nemocnici, hlavni cetni apod.

* Mezi dominantni manaZerské funkce této trovné patii zejména vedeni a kontrola, planovani

a organizovani spada do jejich pracovni naplné pouze okrajové.



* Jejich hlavnim tkolem je zajisténi kazdodenniho chodu daného pracoviste.
* Krom¢ zikladnich manazerskych dovednosti je u této skupiny manazerti vyzadovana i

vysoka zdatnost ¢i specializace v daném oboru.

Stiredni manazeri

* Odpovidaji za vedeni zakladnich manazert, zpravidla se jednd o vedouci jiz celych
organizac¢nich celkl — provozi.

* Oproti zdkladnim manazerim je u stifednich manazert kladen vétsi diraz i na planovani
Vv kratkodobém a stiednédobém horizontu.

* Me¢li by dobte ovladat jak zakladni manazerské funkce a techniky, tak ale i profesi vedené¢ho

oddéleni.

Vrcholovi manazZeri (top management)

* Pfedstavuji nejmensi manazerskou skupinu na vrcholu organizacni struktury organizace.
* Ddraz je kladen na veSkeré manazerské funkce.
» Specializace v oboru daného podniku ¢i firmy neni vyzadovana.

* Formuluji vize a strategie sméfovani spole€nosti a urcuji jeji zdkladni sméfovani.

2. Clenéni dle horizontalni rovné postaveni manazera

S timto c¢lenénim se setkdvame zejména u funk¢nich organizacnich struktur (viz dalsi kapitoly).
Manazefi jsou nazyvani dle zaméteni vedeného useku — vyrobni feditel, vedouci vyvoje, vedouci

obchodu, vedouci marketingu, apod.

Zakladni manazerské dovednosti

Manazer musi disponovat ur€itymi manaZerskymi dovednostmi, které piedurcuji schopnost
manazera plnit zdkladni manaZerské funkce. Pozadavek na dominantu té ¢i oné dovednosti se 1isi
podle vertikalniho postaveni manazera, uroveil danych dovednosti dle velikosti podniku nebo

oblasti ptisobeni podniku.



Obrazek €. 2: Vztah mezi urovni managementu a poZadovanymi dovednostmi

TOP STREDNI ZAKLADNI
MANAGEMENT MANAGEMENT MANAGEMENT

Technickeé dovednosti

Zdroj: Trunetek a kol., 1997 in Strakov4, Vachal, Partlovd, 2016, STRAKOVA, Jarmila, Jan VACHAL a Petra
PARTLOVA. Podnikové Fizeni. Ceské Bud&jovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budg&jovicich,
2016. ISBN 978-80-7468-113-4. 5.37

Technické dovednosti — vyjadiuji odbornou uroven specifickych znalosti, technik, metod a postupii

vyuzivanych pfi realizaci vykonnych ¢innosti a procesit daného podniku ¢i jeho ¢asti.

Lidské dovednosti — jsou nepostradatelné a nenahraditelné, manaZer musi byt schopen své

podfizené vést, motivovat, komunikovat s nimi, $kolit je apod.

Koncepéni dovednosti — predstavuji schopnost vidét firmu jako jeden celek, ktery sméiuje

k dosaZeni vytyCenych strategickych cilu.
Ptedpoklady mizeme obecné rozdélit do dvou skupin:

* vrozené,

e ziskané.

Mezi vrozené predpoklady patii zejména temperament a inteligence. Ziskané predpoklady se

mohou ménit vycvikem, vychovou a vzdélanim, jsou to rizné dovednosti, praxe.



Manazerské role

Jeden zvyznamnych odbornikii na management, Henry Mintzberg, analyzoval ¢innosti
vrcholovych manazerti a vydefinoval tii zékladni skupiny roli, které manazer ve spolec¢nosti

zastava:

1. Interpersonalni role jsou ty role, které vyplyvaji z formalnich pravomoci a smétuji do
oblasti mezilidskych vztaht at’ uz v rdmci firmy ¢i mimo ni. Zde rozliSujeme tii zékladni

manazerské role:

a. Reprezentant (n¢kdy téz ,figurka®) — role orientovand zejména mimo firmu.
Manazer mj. firmu reprezentuje, ucastni se jako zastupce firmy nejriznéjSich

spole€enskych akci, pfedava sponzorské dary apod.

b. Vidce — role orientované zejména na vnitini prostiedi firmy. Jedna se o jednu
Z hlavnich roli manazera, kdy koordinuje ¢innosti svych podfizenych a motivuje je

k dosahovani pozadovanych vysledkd.

c. Budovatel vztahii — Vv této roli manaZer zabezpeCuje vztahy mimo rozsah své
plsobnosti jak v ramci firmy, tak i mimo ni — udrzuje dobré kontakty s predstaviteli
dodavatelli ¢i odbératell, bank a pojisStoven, ale také vedoucimi jednotlivych

nepodfizenych utvart.

2. Informacéni role — manaZer je zpravidla ten, kdo pfijima, shromazduje, filtruje,

vyhodnocuje a odesila informace. V ramci téchto roli tedy manazer piisobi jako:
a. Sledovatel (monitor) — vyhledava a pfijima nejriznéjsi informace nutné pro chod
jeho oddéleni ¢i organizace, vyhledava a identifikuje nejriznéjsi ptilezitosti ¢i rizika.
b. Sikitel — ziskané informace vyhodnoti a dle povahy tyto informace preda dal svym

podiizenym.

C. Mluvéi — manazer zodpovida za prezentaci informaci ¢i vysledkd svého oddéleni jak
vramci firmy (prezentace vysledkl nadfizenym, kolegiim), tak i mimo ni (napf.
prezentace hospodaiskych vysledkd bankam, auditorim, prezentace vysledkl

vyzkumnych aktivit zdkaznikiim).



3. Rozhodovaci role — veskeré vyse popsané role slouzi manazerovi jako vstupni ¢lanek
pro posledni skupinu roli, ktera je vSeobecn¢ vniména jako skupina roli nejvyznamnéjsi —

rozhodovani:

a. Podnikatel — manazZer-podnikatel se snazi informace ziskané zejména z vnéjsiho
prostiedi organizace vyuzit k co nejefektivnéj§imu rozvoji spolecnosti a jejimu
sméfovani k vyty¢enym cilim.

b. Krizovy manaZer (eliminator poruch) — rozhoduje o realizaci napravnych opatieni
nutnych v pfipadech negativniho plsobeni vnéjSich vlivii zpisobujicich nezadouci
vyvoj spolecnosti. Tato role ma v ptipad¢€ potieby prioritu pied vSemi ostatnimi rolemi a

ma za ukol stabilizovat (optimalizovat) nastalé nestandardni situace.

c. Alokator zdroju — kazda spolecnost ma k dispozici pouze omezené mnozstvi
zékladnich zdroji (lidské zdroje, technické vybaveni a hmotné zazemi, kapital).
Manazer-alokator ma za ukol snaZzit se tyto zdroje rozdélovat tak, aby organizaci

pfinaSely maximalni mozny uzitek, tzn. vyuzivat zdroje s co nejvyssi mirou efektivity.

d. Vyjednavad — tato role pifedurCuje manazera k tomu, aby svou organiza¢ni jednotku
udrzel, piip. posunul na vyhodnéjs$i pozici ¢i postaveni. Ve vyjednavaci roli mize
manazer pisobit jak v rdmci podniku (ziskani nového vybaveni, pracovnikli, mzdovych
prostfedkti apod.), tak i navenek (cenova jednani s dodavateli a odbérateli, bankami,

pojistovnami, ufady apod.).



Obrazek ¢. 3: Manazerske vlastnosti
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Fidit
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(Zdroj: Truneéek, 1993)

? Otazky a ukoly:

Manazerske
vlastnosti

ziskane znalosti a dovednosti

— ekonomicka teorie

—— teorie podnikani
— socidlné psvchologicke zmalosti

—— malosti

metody fizeni

—— kondice

télesnd a dusevni zdatnost

1) Podrobnéji charakterizujte interpersonalni role manazera.

2) Kdo je manazerem prvni linie?

3) U kterého typu manazera budou pievazovat technické a u kterého koncep¢éni dovednosti?

4) Do vzorové tabulky dovednosti s diferenciaci na stupné fizeni vyznacte konkrétni

dovednosti pro tfi zdkladni stupné fizeni se zdivodnénim a s naslednou prezentaci.



Doporucené dovednosti: Pocitacové znalosti, koncepce, rozhodovéani analyza, lidské zdroje,

komunikace, technické znalosti.

Ukoly k zamysleni a diskusi:

1) Pokuste se nastinit druhy pfedpokladd pro praci manaZera a nastinte, jak by mél vypadat
idedlni typy manaZera.

2) Do miizky manazera (Blake a Moutonova) znazornéte zvoleného piedniho manazera
podniku CR, provedte jeho struénou charakteristiku z pohledu profilu vlastnosti

i dovednosti a provedte zdivodnéni provedeného zafazeni
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O—Kii¢ k Feseni otazek:

1) Manazer jako piedstavitel stoji v ¢ele podniku, musi vykonavat povinnosti, které vyplyvaji
Z této role, jako je vedeni porad. ManaZer jako vedouci je odpovédny za organizaci prace
lidi, ma na starosti pfijimani a vychovu personalu, motivuje a vede zameéstnance tak, aby
se dosahlo ptedpokladaného cile. Manazer jako zprostfedkovatel navazuje kontakty.

2) Manazer prvni linie je zodpovédny za piidélovani tkolti zaméstnanciim, dohlizi na jejich
prubézné plnéni. Jsou v hierarchii prvni, ktefi ziskavaji informace od zaméstnancti, jako jsou
stiznosti, pfipominky.

3) Technické dovednosti jsou schopnosti pouzivat techniky a technologie, budou pievladat u
manazert v prvni linii. Koncepéni dovednosti jsou schopnosti koordinovat a integrovat

zajmy a aktivity organizace, budou pfevladat u manazeri top.

Studijni materialy:
Pouzita literatura:

VACHAL, J., M. VOCHOZKA a kol., 2013. Podnikové Fizeni. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-
80-247-4642-5. (s.121-123)

STRAKOVA, J., J. VACHAL a P. PARTLOVA, 2016. Podnikové Fizeni. Ceské Bud&jovice:
Vysoka $kola technick a ekonomicka v Ceskych Budé&jovicich. ISBN 978-80-7468-113-4.dove (s.
35-40)

VEBER, J., 2007. Management. Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-029-7. (s. 17-24)

TRUNECEK, J. et al., 1997. Management v informacni spolecnosti. Praha: VSE. ISBN 80-7079-
201-9. (s.38, 160-162)
VEBER, J. a J. SRPOVA, 2012. Podnikdni malé a stfedni firmy. 3., aktualiz. a dopl. vyd.

Praha: Grada. ISBN 978-80-247-4520-6. (s.115)

STRIZOVA, V., 2005. Organizace, Informace, Management. Praha: VSE. ISBN 80-245-0924-5.
(s.119-127)



Kapitola 3: Podnik - podnikani, funk¢nost podniku

|
h Klicové pojmy:

podnik, podnikani, funk¢nost podniku

ﬁ Cile kapitoly:

* seznamit se s pojmy podnik, podnikatel, podnikani,

= pochopit cile, funkce a fungovani podniku jako celku.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 10 hodin

E= vyklad:

Vymezeni podniku
Podnik I1ze vymezit podle nékolika teorii:

* 7 hlediska teorie fizeni — PODNIK JAKO SYSTEM

* z hlediska ekonomického — pfeména vstupli na vystupy

* z hlediska pravniho (obéansky zakonik — definice podnikatele, Zakon o obchodnich

korporacich)
Podnik je soubor hmotnych, jakoz i osobnich a nehmotnych slozek podnikani.

Podnik je uspotfadany soubor prostiedku, zdroju, prav a jinych majetkovych hodnot (at’ vlastnich ¢i

pronajatych), které slouzi podnikateli k provozovani podnikatelskych aktivit.
Funkce podniku
Hlavni funkce

e zasobovaci

* vyrobni



* odbytova
Podpurné funkce

* personalni

* Investiéni

* finan¢ni

* veédeckotechnicka

* spravni

Cile podniku

* rist trzni hodnoty podniku
* rUst bohatstvi vlastniki

» maximalizace zisku

* maximalizace trzeb

¢ minimalizace nakladu

Ptedpoklady uspéchu:

» ziskani konkuren¢ni vyhody
* orientace v neustadle ménicim se vnéjSim prostiedi

* um¢t pracovat s rizikem

Podnikatel

» fyzicka osoba

* pravnicka osoba
Podnikatelem je:

» pravnicka osoba zapsana v obchodnim rejstiiku

fyzické osoba podnikajici na zaklad€ zivnostenského opravnéni

osoba podnikajici na zaklad€ jiného opravnéni (Iékafi, pravnici, poradci, atd.)

fyzicka osoba provozujici zeméd¢€lskou vyrobu



Podnikani

Podnikani je soustavnd ¢innost provadéna podnikatelem samostatné, vlastnim jménem a na vlastni

odpovédnost, za icelem dosazeni zisku.
(ptivodné podle obchodniho zakoniku)

Kdo samostatné vykonava na vlastni ucet a odpovédnost vydéle¢nou ¢innost zivnostenskym nebo
obdobnym zplsobem se zamérem Ccinit tak soustavné za ucelem dosazeni zisku, je povazovan se

zietelem k této ¢innosti za podnikatele. (novy obcansky zakonik)
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e Otazky a ukoly:
1) Definujte pojem podnik, véetné cilti a funkei.
2) Kdo muze/je podnikatel?

O— Kli¢ k Fe$eni otazek:

1) Viz vyklad opory.
2) Viz vyklad opory.

EEl Studijni materialy:

Pouzita literatura:

VACHAL, J., M. VOCHOZKA a kol., 2013. Podnikové Fizeni. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-
80-247-4642-5.(s.428-430)

STRAKOVA, J., J. VACHAL a P. PARTLOVA., 2016. Podnikové Fizeni. Ceské Budgjovice:
Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budé&jovicich. ISBN 978-80-7468-113-4. (s. 46-
49)

VEBER, J. aJ. SRPOVA., 2012. Podnikdni malé a stiedni firmy. 3., aktualiz. a dopl. vyd. Praha:
Grada. ISBN 978-80-247-4520-6 (s.14,15)

TRUNECEK, . et al, 1997. Management v informacni spolecnosti. Praha: VSE. ISBN 80-7079-
201-9. (s.9)



Kapitola 4: Okoli podniku, vnitini a vnéjsi prostredi

|
h Klicové pojmy:

vnitini a vnéjsi prostiredi, SWOT analyza, STEP analyza

ﬁCile kapitoly:

* pochopit rozdil mezi vnitinim a vnéjsim prostiredim podniku,

» ziskat zakladni piehled o metodach hodnoticich prostiedi podniku.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 10 hodin

== vyklad:

Okoli podniku
Okoli je vSe, co stoji mimo podnik jako organizaci.
Kazdy podnik je otevieny systém, jednotka, kterd ma vztahy k okoli, ve kterém plisobi.

Vysledky podniku ve zna¢né mife zaviseji na vnéjSich faktorech, které vystupuji jako ptileZitosti ¢i

hrozby.

Rozdéleni:

* mikroprostiedi (podnikové zdroje),

* mezoprostiedi (dodavatelé, zdkaznici, konkurence),
podnik miize toto prostiedi ¢astecné ovlivnit,
* makroprostiedi (faktory ptisobici na podnik),

podnik je nemuze ovlivnit.




Vnéjsi okoli podniku
Faktory v ramci analyzy vSeobecného okoli:

* politicko-pravni
* ckonomicke
* socialn¢é-demografickeé

* technologické

Faktory v ramci analyzy specifického okoli:

* politicko-pravni

* ckonomické

* socialné-demografické
* technologické

* konkurence aktudalni

* konkurence potencialni
* dodavatelé

* odbératelé

* substitu¢ni produkty

SWOT analyza

* silné stranky
* slabé stranky
* prileZitosti

¢ ohrozeni

STEP (PEST) analyza

¢ socialné-kulturni

¢ ckonomické

technicko-technologické

politicko-legislativni

LONGPEST analyza zkouma lokalni, narodni a globalni Giroven vyse uvedenych faktora.



? Otazky a ukoly:

1) Formulujte rozdil mezi vnitfnim a vnéj$im prostfedim podniku.

2) Definujte pojem mezoprostiedi.

O— Kli¢ k Fe$eni otazek:

1) Vnitini prostiedi = podnikové zdroje, vnéj$§im prostfedim se rozumi okolni subjekty jako
konkurence, avSak také dodavatelé, zakaznici atp.

2) Dodavatelé, zakaznici, konkurence

Studijni materialy:

Pouzita literatura:

VACHAL, J., M. VOCHOZKA a kol., 2013. Podnikové Fizeni. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-
80-247-4642-5.(5.97-98,433)

STRAKOVA, J., J. VACHAL a P. PARTLOVA., 2016. Podnikové Fizeni. Ceské Budgjovice:
Vysoka §kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budgjovicich. ISBN 978-80-7468-113-4. (s. 56)

TRUNECEK, JI. et al, 1997. Management v informacni spolecnosti. Praha: VSE. ISBN 80-7079-
201-9.(s.47-49)

VEBER, J. a J. SRPOVA., 2012. Podnikdni malé a stfedni firmy. 3., aktualiz. a dopl. vyd.
Praha: Grada. ISBN 978-80-247-4520-6. (s. 101)

STRIZOVA, V., 2005. Organizace, Informace, Management. Praha: VSE. ISBN 80-245-0924-5.
(5.8-14)



Kapitola 5: Planovani, druhy plani, planovaci kategorie

@ Klicové pojmy:

mise, cil, SMART, plan, strategické planovani, operativni planovani, taktické planovani

ﬁCile kapitoly:

- pochopeni podstaty planovaciho procesu,
- pochopeni vyznamu planovani pro podnik,
- podrobnéjsi seznameni s clenénim planti,

- predloZeni obecného postupu pri sestavovani planu.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 10 hodin

==} vyklad:

Planovani je zaméfeno na stanoveni budoucich stavli organizace a cest k jejich dosazeni (Veber et

al, 2004)

Cely proces planovani se vine po linii ,,mise* — ,,cil*“ — ,,plan®.

Mise

Nékdy také nazyvana jako ,,poslani ¢i ,vize® definuje smysl a zakladni duvod existence
organizace. Mise je zpravidla definovana vlastniky organizace, pfipadné¢ vrcholovym

managementem, a uruje smeéfovani podniku v horizontu desetileti.
Definovani mise ma zejména nasledujici funkce:

* Interni
o Vede management k pfemysleni o strategickych zameérech, zvlasté v dobé, ktera

indikuje zmény.




O

Pomaha definovat standardy provadéni Cinnosti.

o

Inspiruje zaméstnance pracovat vice produktivné se zamétenim na spolecné cile.
o Vede zaméstnance k feSeni (rozhodovaci procesy).

o Pomaha stanovit ramce pro etické chovani.

* Externi

o Zajistuje externi podporu.

o Nastoluje t€snéjsi vazbu se zakazniky, dodavateli a partnery v alianci.

o Slouzi jako nastroj vztahu k vefejnosti.
Cil
Je to konecny stav, ke kterému smétuji vSechny planované aktivity. Cile jsou aplikovany na vSech
urovnich podnikové struktury, soubor cill v rdmci podniku mé hierarchické uspotadani. Cile
pomahaji manazerim volit vhodné strategie a stanovovat cile pro jednotlivce a tutvary. Dale
informuji spolecnost o zamérech firmy a podavaji zakladnu pro posouzeni efektivnosti podniku.
Stejné jako mise maji i cile dveé zakladni funkce. Interni funkci organizacnich cill je jejich vyznam
pro vnitropodnikové aktivity. Cile poskytuji manaZeriim a pracovnikiim zaméfeni pracovnich ukold,
zpisob rozhodovani, motivaéni metody, kritéria vykonu atd. Timto cile slouzi k vytvareni
vSeobecného pocitu spoluodpovédnosti a identifikace s podnikem. Externi funkce spociva v
ovliviiovani zplisobu, jakym je organizace spojena s okolnim prostfedim (Bélohlavek, Kostan a
Sulef 2001).

Cile organizace je mozno rozd¢lit na tfi typy:

* Strategické — definované vrcholovym managementem, jsou zpravidla vice abstraktni a
oteviené.

* Operativni — definované stfednim managementem, ve srovnani se strategickymi cili jsou
vice konkrétni a sklddaji se z otevienych i uzavienych cila.

* Operacéni — jsou za n€ odpovédni prvoliniovi manaZzefi. Jsou konkrétni a uzaviené.
Informuji prvoliniové vedouci a pracovniky o kritériich vykonu, ¢asu dokonceni a normach

chovani.

Peter Drucker doporucuje, aby byly operativni cile stanovovany pfinejmensim v téchto oblastech:

* postaveni na trhu,



* inovace,

* rentabilita,

» produktivita,

* materidlni a finan¢ni zdroje,

* vykonnost a odpovédnost manazert,
* vykonnost a postoje pracovnik,

* socidlni odpovédnost.

Ziakladni pravidlo stanoveni cili —- SMART

Slovo SMART oznacuje zakladni vlastnosti, kterymi by se mé¢l vyznacovat kazdy cil. Tento vyraz je

zkratkou pocatecnich pismen anglickych vyrazi:

» Specific — specificky, konkrétni (v mnozstvi, kvalité apod.),

* Measurable — méfitelny — vzdy musi byt pfedem jasné, jakou méfici metodou budeme
porovnavat dosazené vysledky s planem,

* Acceptable — akceptovatelny pro vSechny dotcené,

* Realistic — realny, dosazitelny — stanoveni nerealnych cilti ma silny demotivaéni efekt,

* Timing — terminovany (je mozno sledovat jeho postupné plnéni).

Plan

Plan je souhrn dil¢ich aktivit potfebnych k dosazeni cilii. Nedilnou soucasti planu by mélo byt 1
stanoveni struktury a rozsahu zdrojii a ur€eni ¢asovych dispozic realizace plan (harmonogram).

Zakladnim nastrojem specifikujicim omezeni zdroju je rozpocet.

Tvorba planu

Vychodiskem pro sestavovani planu je znalost nadfazenych zamérii organizace, které se tykaji dané
oblasti planovani. Naptiklad pro oblast sestaveni strategickych planii jsou nadfazenymi zajmy
zamery uvedené v poslani ¢i vizi, v etickém kodexu apod. Sestavovani ro¢nich planit by mélo

respektovat zaméry pro danou oblast planovani, urcené ve strategickych planech apod.

Maji-li plany byt nastroji, které v rozhodujici mife determinuji budouci vyvoj organizace, musi co
nejlépe predvidat budouci vyvoj s predstihem. K tomu je nutné mit k dispozici vhodné informace.
Soucasné informacni technické a programové zazemi dovoluje systematicky budovat a pribézné

dopliiovat datovou zakladnu, kterou 1ze vyuzit pro planovani ¢innosti.



Tézisté planovaci Cinnosti spofivd ve vypracovani ndvrhu planu. Ten tvoii zéklad, ktery je
predmétem diskuse, pripominek, stanovisek, projednani uprav atd., na jejichz konci je definitivni
podoba planu. Postupy a techniky tvorby planu se budou liSit v zavislosti na druhu a charakteru
planu. Vzdy je vSak nutné disponovat co nejpresnéjSimi podklady o zdrojich a na zaklad¢ téchto

podkladil vypracovat ndvrh ¢i nékolik variant navrhu planu.

S navrhem planu by mély byt sezndmeny dotCené utvary organizace. V prvé fad¢ jde o ty utvary,
které budou zabezpecovat vlastni realizaci planu, déale by to mély byt utvary, kterych se zdméry
plani dotykaji. Uvedené tutvary by meély vypracovat stanovisko k navrhu planu, popt. uvést

pfipominky ¢i vlastni doporuceni.

Na zaklad¢ stanovisek dotéenych tutvari by zpracovatelé planu méli provést jeho Upravy a
Vv zavislosti na zavaznosti zmén bud’ upraveny navrh piedlozit k opétovnym pfipominkam, nebo jiz

ke schvaleni (Veber et al. 2007).

Obrazek &. 5: Plany jako zaklad managementu

Jakw druh
organizaéni
struktury

Ektera nam

pomaha uréit

Jaci pracovnici
jsou potieba
a kdy

PLANY Potfebne pro Pﬁsc]f'i na zpﬁsob
Cile ajakjich rozhodovani smér vedeni
dosahnout

Jak nejefektivngji
wvést pracovniky

Aby byla zahgz-

pecena ispéinost

Jaké standardy
kontroly pouZmvat

{Zdroj: Truneé=k, 2001)



Druhy plani

Z hlediska ¢asového horizontu lze rozliSovat tii zakladni urovné planovani:

dlouhodobé planovani — vétSinou provadéné na vice nez pétileté obdobi,
stirednédobé planovani — pohybuje se obvykle v rozsahu jednoho az péti let,
kratkodobé planovani — pokryva zhruba jeden rok a je dale rozpracovavano i na kratsi

obdobi.

Casovy horizont planovani je ovlivnén délkou obdobi, které je tieba pro dlouhodobé investi¢ni

rozhodovani, zavisi na charakteru odvétvi, dob¢é potifebné na vyrobu vyrobku nebo na pribch

technologického procesu, na velikosti podniku, slozitosti a formé organizacni struktury, Grovni

konkurence apod.

Z hlediska urovné rozhodovaciho procesu lze pak rozliSovat:

strategické planovani,

* je vychozim rozhodovanim v organizaci,

navazuje na strategické cile organizace,

vyznacuje se ramcovym dlouhodobym charakterem a komplexnim piistupem k organizaci
jako celku v podminkach nejistoty,

je realizovano na vrcholové urovni fizeni podniku a odpovidd mu strategické komplexni

planovani provadéné na Girovni celé organizace ¢i SBU,
taktické planovani,

sméiuje k uskuteciiovani strategickych cila,

dochazi pfi ném ke specifikaci a konkretizaci cili a prostiedkl k jejich dosazeni pro Cast
vymezené doby, na kterou je sestavovan strategicky pladn, nebo je zaméfeno na feSeni
urcitého problému ¢i funkce,

odpovidaji mu plény na trovni jednotlivych funk¢énich oblasti a organizacnich clanku

podniku napt. na Grovni jednotlivych divizi,
operativni planovani,

vychézi z taktického planovani, z konkrétnich znamych podminek a zdrojt,
jeho charakter je kratkodoby,
hlavnim vyznamem je dotvafeni rozhodnuti pro procesy provozni, hmotné energetické a

procesy s nimi souvisejici,



v

* odpovidaji mu operativni plany, z nichz nejvyznamnéjsi je operativni plan vyroby

Otazky a ukoly:

1) Rozved'te, specifikujte klicové pojmy.
2) Vysvétlete princip komplexnosti pfi tvorbé plant.
3) U kterych pland se pii jejich sestavovani vétSinou nedaji pouzit programy PC?

4) Jak byste vysvétlili pojem ,,politiky” v podnikovych aktivitach?
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o Ukoly k zamysleni a disKusi:

1) V ¢em spogivaly zékladni slabiny ,centralné planovitého systému* realizovaného v CR
Vv letech 1948 — 1989?

2) Jaké misto zaujima planovani v ,,modernim fizeni*?

3) Doporuceni: priklad — Zakladni propocty pro operativni plan

4) Stanovte konkrétni planovaci problematiku z podnikové praxe a podle vySe uvedeného
schématu konkretizujte postup jeho feSeni.

5) Ziskate jeden milion zisku z podnikatelské ¢innosti, navrhnéte zptisob jeho alokace v ramci

podnikov¢ strategie.

O—=Kli¢ k fe$eni otazek:
1) Plan — je definovany cil
Cil — budouci stav, ktery chce podnik dosahnout
Akce — specifické ¢innosti naplanované tak, aby bylo dosazeno zvolenych cilu.
Zdroje — vyjadiuji potencial, v jehoz dimenzich se podnik mize pohybovat

Pravidla — predstavuji zptsoby realizace plant, které umoznuji konkrétnim osobam cila

dosdhnout, urcuji zptisob a ndvody provadéni ¢innosti.
Ptedmét planovani — vyjadiuje, co konkrétné planujeme
Subjekt planovani — ten, kdo pldnovaci ¢innost iniciuje

Planovaci obdobi — ¢asovy horizont, pro ktery se plan zpracovava



Rozpocty — pldnovaci ¢innost se neobejde bez pottebnych ciselnych tdajii (normy, limity,

kapacity,...), a to zejména u taktickych a operativnich plant.

2) Princip komplexnosti vyjadiuje nutnost vzajemného propojeni — provazani vsech
podnikovych dil¢ich plant, ve své podstaté potom tvoii integrovany (spojity) celek. Pt. plan
pracovnikii se promitd do planu nakladt, planu ochrannych pomtcek, planu dovolenych,
planu rozvoje a péce o pracovniky...).

3) U plant strategickych fesi manazeti tzv. $patné strukturované problémy. Nedaji se u nich
pouzivat programy, které jsou odrazem zpracovanych zkuSenosti, pravidel, zékonitosti, u

kterych se daji vyuzit matematické modely ekonomickych procesti.

Napt. vsouCasné dobé jsme ekonomickymi ucastniky svétové hospodaiské Krize.
Hospodarsky cyklus je sice obecné¢ definovanou skutecnosti, ale nelze predvidat piesné
dobu, misto, odvétvi, zemi a vSechny budouci disledky, které s krizi jsou spojeny anebo

budou hospodatskou krizi vyvolany.

Z dlouhodobého pohledu je rovnéz tézko predvidatelné, jaké substituty prinese do trhu
technicky pokrok, jak se budou chovat spotiebitelé atd.

4) Politiky v podnikovych aktivitach jsou ve své podstaté urcitymi voditky, navody a zptisoby
uvazovani nutnymi pro formulaci pland. Maji vztah k obecnym cilim, kultufe firmy,

podnikovym preferencim. Ptfedstavuji urcity navod k rozhodovani. Napi. doporuceni

nakupovat od sdruzeni etickych dodavatelt.

Studijni materialy:
Pouzita literatura:

VACHAL, J., M. VOCHOZKA a kol., 2013. Podnikové iizeni. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-
80-247-4642-5.(s.22-23,32)

STRAKOVA, J.,J. VACHAL a P. PARTLOVA. Podnikové izeni. Ceské Bud&jovice: Vysoka $kola
technicka a ekonomicka v Ceskych Budgjovicich. ISBN 978-80-7468-113-4. (s.76-77)

VEBER, J. et al., 2007. Management, zaklady prosperita, globalizace. Praha: Management Press.
ISBN 978-80-7261-029-7. (s. 51-57)

VYSUSIL, J., 1997. Pldnovani neni piezitek. Praha: Profess. ISBN 80-85235-18-8.(str.7-19)



VEBER, J. a J. SRPOVA. Podnikdni malé a stfedni firmy. 3., aktualiz. a dopl. vyd. Praha:
Grada. ISBN 978-80-247-4520-6 (s. 118)



Kapitola 6: Podnikatelska pozice firmy a podnikové

portfolio

U
u Klicové pojmy:

vnéjsi prostiredi, mikroprostiredi, makroprostredi, vnitini prostredi, turbulence, iizeni zmén

ﬁCile kapitoly:

» poznat prostredi podniku a jeho €lenéni,

» uvédomit si, Ze podnik je ekonomicko-pravni samostatny subjekt a je soucasti
trzniho prostredi,

* pochopit vyznam ,podnikani“ z pohledu vnitfniho klimatu podniku, i z pohledu

podniku jako ekonomického subjektu trhu.

Z Cas potiebny Ke studiu kapitoly: 10 hodin

E=}vyklad:

Prostiedi podniku

Podnik piedstavuje organické skloubeni lidi a zdrojii podniku, se kterymi podnik disponuje. Kromé
toho, ze podnik vystupuje ve vztahu k trhu jako subjekt, na stran¢ nabidky a poptavky, tak ale
zaroven predstavuje relativné izolovany ¢lanek, ve kterém existuji nejen technické a technologické
procesy, ale také se odvijeji socidlni vztahy. Podnik potom ptestavuje ekonomicko-socialni relativné

od vnéjsiho prostiedi izolovany systém.

Prosttedi podniku lze tedy rozlisit ve dvou rovinéch:




* vnitini prostiedi podniku (odrazi vztahy a procesy, které se odvijeji uvniti podniku),

* vnéjsi prostiedi podniku (je reprezentovano pisobenim podniku vici jeho okoli).

Vnéjsi prostiredi
Vnéjsi prostiedi predstavuji faktory, které existuji mimo podnik a maji na néj bezprostiedni vliv.

Kazda organizace, chce-li pfezit, musi sledovat své okoli, pfedpovidat chovani okolniho svéta a
zjiStovat, jaky dopad bude mit chovani vnéj$iho okoli na vnitini fungovani organizace (Dédina a

Odchazel 2007).

Vnéjsi prostiedi firmy se ¢leni na:

* makroprostiedi — zahrnuje okolnosti, vlivy a situace, které firma svymi aktivitami nemtize
nebo jen velmi obtizné mulze ovlivnit — vlivy demografické, politické, legislativni,
ekonomické, sociokulturni, geografické, technologické, ekologické apod.

* mikroprostiedi (mikrookoli) — zahrnuje okolnosti, vlivy a situace, které firma svymi

aktivitami mize vyznamné ovlivnit — partnefi, zakaznici, konkurence, vefejnost apod.

Makroprostfedi obsahuje faktory, které plisobi na mikroprostfedi vSech aktivnich ucastnikd trhu,

ovSem s riiznou intenzitou a mirou dopadu (Jakubikova 2008).

Charakteristika podnikatelského prostiedi:

» staticky pohled — okoli podniku je roz€lenéno na jednotlivé segmenty — prostiedi
ekonomické, socialni, etické atd.,

* dynamicky pohled — klasifikuje podnikatelské prostiedi z hlediska pribéhu v Case,
rozhodujici vyznam je pfisuzovan turbulenci, disledkem dynamickych promén vnéjSiho

prostiedi je vytvoieni nové filozofie podnikani — managementu zmény.

Staticky pohled

wewr

Vnéjsi ekonomické prostredi

Témer vSechny organizace potiebuji kapital: stroje, budovy, kancelarska zafizeni, nastroje apod.

Dilezity vstup do firmy pfedstavuje pracovni sila. Dilezita je jeji disponibilita, jakost a cena.



Dal$im vstupem je vladni finanéni a danova politika, jejim prostfednictvim ovliviiuji vlady
ktery ovliviiuje uspéSnost nebo naopak neuspésnost podniku. Podnik musi zjistit, co zakaznici
potiebuji. Pro pozadavky zakaznikli jsou rozhodujici faktory ekonomické — zédkaznici mohou chtit

jen to, na co staci jejich pfijmy.

Prostredi technologické

Technologické prostiedi predstavuji veskeré znalosti potiebné k vyrobé, tzn. vynalezy, techniky,
inovace 1 organizované znalosti. Mezi technologické uzitky patfi vyssi produktivita prace, vyssi
zivotni uroven i vice volného c¢asu. Technologické zmény vyvolavaji spoleCensky pokrok —

pramyslova revoluce, manazerska revoluce.

Politické a legislativni prostredi
Toto prostiedi souvisi s vydavanim zdkoni, predpisi i soudnich rozhodnuti. Pro manazery je
tento segment neobycejné slozity, proto si Casto najimaji pravni poradce, ktefi jim pomahaji se

V této problematice orientovat.
Socialni prostiedi

Patii sem zejména socialni postoje, vira a hodnoty, které jsou uplathovany v podniku. V
modernim pojeti se tato problematika zkouma v souvislosti s podnikovou kulturou, ktera tyto

postoje v souhrnu vyjadiuje.

Dalsim faktorem je inteligence a vzdélani podnikovych pracovnikil. V posledni dob¢ se mluvi o
permanentné se ucici organizaci, ktera zajiStuje vysokou uroven vzdélani a konkrétnich znalosti a

védomosti v podniku.

Dynamicky pohled

Pro soucasné vnéjsi prostiedi, ve kterém jednotlivé podniky operuji, je charakteristickd zlomova

dynamika vyvoje — vék diskontinuity, Fizeni v turbulentnim prostiedi.

Pocatek turbulence se klade na konec 70. let. Jeji nastup je vétSinou spojovan s ropnymi problémy.

Souvisejici cenové Soky vytvotily vyraznou diskontinuitu politickou, socidlni i ekonomickou.



Dusledkem bylo poznani, ze podnik uz se neda tidit stejnymi metodami jako v minulosti. Neustalé
zmeény Vokoli, rGst neurcitosti a rizika nespravnych rozhodnuti a vzrist permanentnich
konkuren¢nich stretd zptusobuje hledani takového zplsobu fizeni, ktery by dovedl daleko 1épe

reagovat na nov¢ vzniklou situaci.

Druhou polovinu osmdesatych let poznamenalo dalsi zvySeni dynamiky trzniho okoli: turbulence se
prohlubuje az k hranici chaosu. Pfedvidani, zaklad metodiky klasického strategického fizeni, ztraci
smysl, protoze vytvofit dostatecn¢ pravdépodobnou piedpovéd’ v delSim Casovém horizontu pfi
nepiedvidatelném vyvoji okoli neni redlné. Se zvySujici se nestabilitou okoli se méni také diive
negativni hodnoceni turbulence na nazor, ze nestabilita okoli je idedlnim podnikatelskym
prostifedim pro pripravené a je zivnou pudou inovacniho rozvoje vyrobkd, sluzeb, ideji. Nespojity
vyvoj pfestavd byt vniman jako hrozba a zacind byt naopak pocitovan jako vyzva: vyuZzit stav
chaosu ke svému prospéchu. Dobie pfipravené podniky hledaji v rychle se ménicim prostiedi nové
podnikatelské ptilezitosti a rychle je vyuzivaji. Podniky si navzajem konkuruji ve svété, kde jedinou
jistotou je neustdla a rychld zména. Podnikové fizeni potiebuje novou filozofii podnikani:

management se stal Fizenim zmén (Trunecek 1997).

Vnitini prostiedi

Vnitini prostfedi firmy tvofi zdroje firmy (materialové, financni a lidsk€), management a jeho
zamé&stnanci (jejich kvalita), organizacni struktura, kultura firmy, mezilidské vztahy, etika,
materidlni prostfedi. Vnitini prostfedi se vztahuje na faktory, které mohou byt podnikem piimo

fizeny a manazery ovlivitovany (Jakubikova 2008).

Otazky a ukoly:

1. Cim je déna podnikatelska pozice firmy?

2. Vyjmenujte piistupy vyplyvajici z analyzy SWOT, ktery je pro Vas atraktivni?

3. Jaké jsou znaky defenzivni strategie?

4. Uvedte ptipad vyuzivani vnitropodnikového (vnitiniho) podnikani, ktery jiz byl na izemi
¢eského statu realizovan.

5. Jaké se domnivate, ze jsou bariéry v delegovani kompetenci a utvafeni relativné

samostatného ekonomického prostoru vnitropodnikovych utvara?



‘)

o UKkoly k zamysleni a diskusi:

1. Pokuste se zamyslet nad jednotlivymi strategiemi pro udrZeni ¢i ziskani podnikatelské
pozice, najdéte priklady v praxi.

2. Pripadova studie SWOT analyza. Posud'te a roztfidte faktory pulsobici na firmu do
ptislusnych skupin a urcete jejich vahu, na zékladé vysledku odvod’te firemni strategii

a stanovte doporuceni pro jeji budouci chovani.

Zadani:

Stfedné velka firma sidlici v malém mésté na jihu Cech se zabyva vystavbou a provozovanim
osobnich a ndkladnich vytahl. Soustfeduje se predevSim na panelové domy a cCéaste¢né na
pramyslové objekty. Dlouha 1éta patfila k tahountim na trhu. Zakaznici si vzdy vazili precizné
odvedené prace a dobré ceny, ktera byla vzdy nizsi nez u konkurenc¢nich firem. Diivodem nizkych
cen byla tizka spoluprace se zahrani¢nimi dodavateli sidlicimi v nedalekém Némecku. Ve firmé
probéhla v posledni dobé fada zmén, v jejichz disledku se podnik potykéd s problémy v podobé
rostouci fluktuace a poklesu zakdzek. V disledku toho se zvysilo napéti uvnitt firmy, zhorSila se
komunikace a schopnost pruzné reagovat na ménici se podminky v odvétvi, kde se neustale zdrazuji

uzivané technologie.



Interni analyza

SWOT S W
analyza Silné stranky| Slabé stranky
O
Ofenzivni |Mirné ofenzivni
Externi Prilezitosti
analyza
y T
Defenzivni | Boj o preziti
Hrozby

Do firmy vstupuje novy zahraniéni investor, ktery s sebou pfinasi know-how v oboru. Nedisponuje
vSak znalosti mistniho trhu. Mezi priority nového vlastnika patii okamzita restrukturalizace a dale
pak znovuobnoveni dobrych vztaht s dodavateli, navazani na tradici podniku, pfeneseni vEtsi Casti
aktivit mezi prumyslové podniky, vstup na zahrani¢ni trh a navazani uzké spoluprace s nedaleko

lezicim ucilistém.

Byla provedena analyza externi agenturou, aby bylo ziejmé, jakych chyb se ma firma do budoucna
vyvarovat. Sledovanim bylo zjisténo, Ze béhem posledniho roku doslo k vyrazné zméné struktury
zamé&stnanct, a firma tedy postrada predevsim zkuSené délniky. Problémem do budoucna by mohlo
byt i rostouci zadluZeni, vznik konkurence v nedalekém mésté a zastaravajici technika, kterd je pfi
praci pouzivana.

Faktory: Velikost firmy, geograficka poloha, tradice, flexibilita, renomé spolecnosti, nakladné
technologie, nizké ceny, kvalita sluzeb, spolehlivi dodavatelé, fluktuace zaméstnancli, vstup
zahrani¢niho investora, know-how, moznost vstupu na primyslovy trh, nediferencovany produkt,
spoluprace s uciliStém, vstup na zahrani¢ni trh, ubyvani zkuSenych dé€lnikil, restrukturalizace,

rostouci zadluzeni, Spatna komunikace, posilovani konkurence, zastaravajici technika.



O— Kli¢ k Feseni otazek:

1) Podnikatelska pozice je dana podnikem samotnym a jeho okolim. Aby podnik dosahl na trhu
svych cilti, musi mit silné stranky jako kapitdlova sila, vyuzivani modernich technologii,
vyborna uUroven fizeni a vyvarovat se slabych stranek (Spatnd povést, kvalita vyrobk,
fluktuace zaméstnancti). V okoli podniku hledd firma hlavné pfilezitosti a pii tom je
ohrozovana konkurenci.

2) Pristupy SO, ST, WO, WT kombinuji vnitini a vngjsi faktory pro popis podnikatelské
pozice. Vybrali bychom urcité ptistup SO, ktery zajisti firmé pozici hvézdy na trhu.

3) Defenzivni strategie se orientuje na udrzeni vymezeni konkurenéni pozice, nebo jeji
zlepseni. Jeji GispéSnost zavisi predevsim na efektivnosti vyrobniho procesu. Snahou je co
nejvice snizit naklady, hodi se pro masovou vyrobu.

4) Tyto principy velmi usp&$né realizoval Tomas Bat'a. Vnitropodnikové utvary se chovaly
jako samostatné ekonomické (i€etni) jednotky, provadély vzajemnou fakturaci, atd.

5) Mezi bariéry je mozné urcité zatadit: obavy vlastnika z pfilisné samostatnosti a obtizné
kontrolovatelnosti ekonomickych aktivit utvarti, coz potvrzuje i realita, kdy fada divizi se
tzv. odtrhla od matetské organizace. Mezi dalsi pficiny je mozné uvést otazku kvalifikace,

zkuSenosti managementu, atd.

Studijni materialy:
Pouzita literatura:

VACHAL, J., M. VOCHOZKA a kol., 2013. Podnikové rizeni. Praha: Grada Publishing. ISBN
978-80-247-4642-5.(s. 86-90)

STRAKOVA, J., J. VACHAL a P. PARTLOVA. Podnikové iizeni. Ceské Budgjovice: Vysoka $kola
technicka a ekonomicka v Ceskych Budgjovicich. ISBN 978-80-7468-113-4. (s. 56-62)

TRUNECEK, J. et al, 1997. Management v informacni spolecnosti. Praha: VSE. ISBN 80-7079-
201-9.(s. 47-49)



Kapitola 7: PrvKky a vazby organizacni struktury, faktory

limitujici organizaci podniku

|
u Klicové pojmy:

organizacni struktura, diferenciace, integrace, faktory ovliviiujici organizacni strukturu

ﬁCile kapitoly:

» vysvétlit podstatu délby prace v podniku,

» pochopit vyznam poznani prvki, vazeb a vztahii v systému podnikovych ¢innosti,
» ziskat prehled o faktorech, které ovliviiuji organizacni strukturu podniku,

» poskytnout prehled o faktorech, které ovliviiuji vystavbu podniku,

* pochopit zvolenou organizacni strukturu jako urcity stav, ktery by ale nemél mit

statickych charakter.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 10 hodin

E= vyklad:

Hodge, Anthony and Gales (1996) definuji organizacni struktury jako zptsob, jak organizaci

rozc€lenit a koordinovat podle typu prace a rliznosti ukolt.

Podle Mintzberga (1979) je ukolem organiza¢ni struktury standardizace pracovnich procest,
specifikace pozadovanych vystupt a vymezeni pozadovanych dovednosti nezbytnych k realizaci
pracovnich ukolti v souladu s pozadovanymi standardy, vSe za ucelem naplnéni poslani a cili

organizace.




Prvky a vazby organizaéni struktury

Formalni stranka organiza¢ni struktury je zpravidla prezentovana v podob¢ organizacnich schémat,
politik a postupti, urCeni kompetenci, roli a odpovédnosti, fizeni a kontrolou formalnich
komunika¢nich mechanismu, jakoz i fizenim lidskych zdroju (Hunter 2002). Wang a Ahmed (2002)
nazyvaji tyto prostiedky jako ,,tvrdé prvky* organizacéni struktury. ,,M¢kké prvky*, znamé také jako
tzv. neformalni struktura, se vztahuji k mezilidskym vztahim a mezifunkénim cinnostem, které

existuji v ramci organizace, ale nejsou explicitné vymezené v organizaénim schématu.

Vnitropodnikovy organizac¢ni systém spoc¢ivd nejen ve formalnim projektovani piislusného typu
organizacni struktury, ale také obsahuje v grafickych schématech nezachycené, ale presto existujici

potifeby koordinace jednotlivych ¢innosti.

Typy koordinace jednotlivych aktivit:

1. Skupinova vazba:

Je typicka pro piipady relativné minimalnich kontaktli mezi pracovniky a skupinami zajistujicimi
jednotlivé ¢innosti. Vysledky téchto aktivit jsou pak nasledné integrovany v ramci celé organizace
(instituce, podniku, ...). Vlastni koordinace je v téchto piipadech dosahovano standardnimi ptikazy,
pokyny, smérnicemi a ptimou kontrolou. Tyto normativni (tvrdé) néstroje fizeni ptredstavuji urcita

pravidla pro provadéni stejnych aktivit na riznych mistech (franchising Mc Donald).

Obrazek ¢. 6: Skupinova vazba

Vystup
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Vstup Vstup Vstup



Zdroj: Trunedek, 1997 in Vachal a kol., 2013, VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové Fizeni. Praha: Grada
Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5. s. 49

2. Postupna vazba:

Tato vazba se vyskytuje v piipadech, kdy vystup jedné aktivity je zaroven vstupem pro aktivitu

nasledujici. Najdeme ji proto u vyrobnich a technologickych procest (vyrobni linky).

Obrazek €. 7: Postupna vazba
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Truneek, 1997 in Véachal a kol., 2013, VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové Fizeni. Praha; Grada
Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5. s. 49

3. Vzajemna vazba:

Je takova, u které jsou navzajem vyuzivany aktivity vstupu a vystupu u nékolika ¢lank v rameci
organiza¢ni struktury. Napiiklad Gtvary banky pfi vyfizovani zadosti o sepsani tivérové smlouvy —
,urednické kolecko®.

Obrazek ¢. 8: Vzdjemna vazba

Vstup Vystup Vstup Vystup
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Zdroj: Trunecek, 1997 in Vachal a kol., 2013, VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové Fizeni. Praha: Grada
Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5. s. 50



4. Tymova vazba:
Tato vazba ptedstavuje nejuzsi formu koordinace. Vyzaduje vytvoreni tymu, které se podileji na
koordinaci nepfetrzité. Takovéto vazby se vyskytuji pfi feSeni tak naro¢nych problémt, jako jsou

ukoly ve vyzkumu (kosmicky, farmaceuticky, apod.)

Skupina 1

f

Skupina4 [ ——- ===%  Skupina2

Skupina 3

Zdroj: STRAKOVA, Jarmila, Jan VACHAL a Petra PARTLOVA. Podnikové Fizeni. Ceské Bud&jovice: Vysoka §kola
technické a ekonomicka v Ceskych Budg&jovicich, 2016. ISBN 978-80-7468-113-4. 5.88

Organizacni pyramidy — hierarchické usporadani organizace

Podnikové organiza¢ni struktury lze charakterizovat podle nékolika hledisek:
* podle stupnua (Grovni, linii) fizeni,
* podle rozpéti,

* podle podfizenych prvkil nadiizenému.

1. Plocha struktura:
Tato struktura vyjadiuje situaci, kdy jeden nadiizeny ¢lanek, ma vice podfizenych prvki. Rozpina
se do Sifky, je reprezentovana niz§im poctem organizacnich stupiii, ale nardzi na bariéry

optimalniho poctu podtizenych prvkl jednomu vedoucimu.



Obrazek ¢. 10: Ploché struktura
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Zdroj: Trunedek, 1997 in Vachal a kol., 2013, VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové fizeni. Praha: Grada
Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5. s. 56

2. Strma struktura:

Tato struktura jiz vyjadifuje delegovani kompetenci na niz$i (podfizené) prvky v organizacni
struktufe. Snizuje rozpéti poctu podfizenych prvki nadiizenému subjektu, ale je naro¢néjsi na

vnitropodnikovou komunikaci, zejména pak zpétnou vazbu zdola nahoru (Trunecek, 1997).

Obrazek ¢. 11: Strma struktura
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Zdroj: Trunedek, 1997 in Vachal a kol., 2013, VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové Fizeni. Praha: Grada
Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5. s. 56

Vlastnosti organizac¢ni struktury

« diferenciace,



integrace.

Diferenciace

Rozdéleni prace organizace na dil¢i ukoly muze probihat ve tfech zakladnich smérech -

horizontaln¢, vertikaln¢ a prostorove.

1.

Horizontalni struktury

Predstavuji rozdéleni prace do dil¢ich ukolt a podikoli na stejné urovni napfi¢ celou
organizaci — jednotliva oddéleni v nemocnicich, fakulty na univerzitach.
Stanoveni cili a vymezeni postaveni jsou definovany zvlast' pro kazdou samostatnou

jednotku.

. Vertikalni struktury

Predstavuji délbu prace na bazi autority ¢i hierarchického postaveni.

Jednotlivé ukoly jsou delegovany na zakladé postaveni, jaké ma v ramci spolecnosti
jednotlivy pracovnik ¢i jednotka nad ostatnimi zaméstnanci ¢i jednotkami.

Pocet urovni vertikdlniho c¢lenéni determinuje, zda ma spolecnost méné sloZitou (low
vertical komplexity), tzv. plochou strukturu, ¢i vice slozitou (high vertical komplexity), tzv.

vy$si strukturu (Hodge et al. 1996).

. Prostorové struktury

Vyznacuji se diferenciaci na zdkladé¢ kombinace teritoridlniho a funkéniho zaméfeni dané
jednotky.
Horizontalni, vertikalni a prostorovad diferenciace vyjadiuje ve vzijemné kombinaci tzv.

sloZitost celé organizace.

Integrace

Slozitost struktur sebou ptinasi potfebu koordinovani a kontroly ukolil a jednotlivct tak, aby bylo

zaruCeno naplnéni cill a mise, které si organizace stanovila. Mintzberg (1979) definuje pét



zékladnich mechanismi koordinace — piima kontrola, standardizace pracovniho procesu,
standardizace vystupl, standardizace dovednosti a vzdjemné ptizpisobeni (vyjedndvani a
spolupréce). Pfimé vedeni je podpotfeno formalizaci, standardizaci, centralizaci a rozsahem fizeni

(Hodge et al. 1996; Banner 1995).

Formalizace — ptedstavuje pravidla, postupy, procedury a ostatni pisemné dokumenty, které
spoleCnost vytvari za Gcelem podpory koordinace velmi rozdilnych a naro¢nych tkolt formou

regulace chovani a jednani (Hodge et al. 1996).

Centralizace — definuje, na jaké hierarchické urovni ve spolecnosti fakticky dochazi k realizaci

rozhodovaciho procesu (Mintzberg 1979)

Rozsah Fizeni — predstavuje pocCet nize postavenych posti, které vyse postaveny post koordinuje.

Mechanismy standardizace jsou navrzeny zejména s cilem snizit miru nejistoty a

nepifedvidatelnosti v chovani organizace.

Jednotlivé organizace se 1iSi tim, jakym zplsobem se stavi k diferenciaci, formalizaci centralizaci,
standardizaci ¢i rozsahu fizeni. Rozdilnost vyuzivani téchto nastroji v kombinaci s tim, jaké dalsi
faktory (vnéjsi 1 vnitini) ovliviiuji konkrétni organizace, mé za nasledek vznik nejriiznéjSich druhti a

forem organizacnich struktur.

Faktory ovliviiujici organiza¢ni strukturu

Mechanistické a organické organizace

Predstavuji dva extrémy v organizacni struktufe, vétSina organizaci se nachazi pravé mezi témito

dvéma extrémy.

V nasledujici tabulce jsou uvedeny odliSné strukturalni charakteristiky mechanickych a organickych

struktur.



Tabulka ¢. 3 — Charakteristiky mechanické a organickeé struktury

Strukturalni charakteris-  Mechanické Organické

tiky

slozitost vysokadvertikdlnia horizon- nizkdvertikalnia horizon-
talnislozitost talnisloZzitost

formovani slozité formovani (utvafeni) lehké formovéani (utvafeni)

centralizace vysokamira centralizace nizkamira centralizace

rozpétifizeni uzké rozpéti fizeni nizkérozpéti fizeni

standardizace vysoka standardizace nizkastandardizace

Zdroj: Hodge et al., 1996, s.48 in Vachal a kol., 2013, Vachal a kol. VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové
Fizeni. Praha: Grada Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5. s.61

Podle Burnse a Stalkera (1961) jsou mechanické organizace nejvhodnéjsi v ptipadech, kdy
podminky nejsou konstantni a ukoly a postupy jsou rutinni. Dale doporucuji vyuziti téchto

organizaci tam, kde jsou definovany standardni operacni postupy.

Pro mechanickou strukturu je dale typicka hluboka specializace a strnula struktura oddéleni. Tyto
struktury mifi k tomu, aby se staly efektivnimi stroji, hladce pracujicimi podle omezeni

standardnich ukolu a fizeni.

Organicka struktura je plossi, s nizkou Grovni formalizace a standardizace a je 1épe vyuzitelna v
turbulentnim prostfedi, nebot’ ,,je vyrazné flexibilnéjsi, 1épe se pfizplsobuje participativnéjSim
formam fizeni, struktura neni striktné definovana (Burns a Stalker 1961)

Kontingenéni (podminujici) faktory

Mintzberg (1979) uvadi, Ze organiza¢ni struktura je do znacné miry ovlivnéna Ctyfmi
kontingen¢nimi (podminujicimi) faktory — stafi a velikost organizace, technické systémy, okolni

prostiedi a faktor moci.

Vek a velikost organizace:

* starSi organizace maji vice formalizované chovani

* vEtsi organizace maji vice formalizované chovani



* v¢Etsi organizace maji propracovanéjsi organizacni strukturu

* vEtsi organizace maji vétsi organizacni prvky (jednotky).

Technické systemy:

* ¢im vice je technicky systém organizace regulovan, tim formalizovanéjsi je operativni fizeni
a vice se organizace pfiblizuje byrokratické strukture,

* ¢im je technicky systém rozvinutéjsi, tim propracovangjsi byva administrativni struktura.

Okolni prostredi:

* ¢im dynamictéjsi je vngjsi prostiedi, tim organictéjsi je podnikova struktura,

» ¢im komplexnéjsi je prostiedi, tim decentralizovangjsi je podnikova struktura,

e ¢im jsou trhy diverzifikovanéjsi, tim vétsi jsou tendence k roz€lenéni struktury na trzné
orientované jednotky, forma ,,nepfatelského fizeni* pohani centralizovanou fidici strukturu

pouze docasng.

Organizaéni struktury jsou proto do znacné miry ovliviiovany diverzitou vnéj$iho prostfedi a
jednotlivé varianty organizacnich struktur jsou zaloZeny na mife sloZitosti a intenzit€¢ zmén vnéjsiho

prostiedi, v némz se tyto organizace nachazeji.

Robbins a Coulter (2002) ve své knize Management zminuji jesté dalsi faktor majici vyznamny vliv
na organizacni strukturu podniku — strategie. Jak dale uvadéji strategie a struktura jsou tésné
spojeny. Jinak feceno, struktura by méla nasledovat po strategii. Pokud manaZzeti vyznamné méni

strategii organizace, méli by také zménit strukturu tak, aby tuto zménu podporovala.

* ¢im silngjsi je vnéjsi kontrola spole¢nosti, tim centralizovanéjsi a formalizovangj$i bude jeji
organizacni struktura,
* silnd potfeba moci vedeni spolecnosti vede ksiln€ centralizovanym organiza¢nim

strukturam.



Studijni materialy:

Pouzita literatura:

VACHAL, J., M. VOCHOZKA a kol., 2013. Podnikové fizeni. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-
80-247-4642-5.(s. 49-50, 56, 58-63)

STRAKOVA, J., J. VACHAL a P. PARTLOVA. Podnikové rizeni. Ceské Budg&jovice: Vysoka skola
technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN 978-80-7468-113-4. (5-88, 94-97)

TRUNECEK, J. et al, 1997. Management v informacni spolecnosti. Praha: VSE. ISBN 80-7079-
201-9.(s.79-84)

VEBER, J., 2007. Management. Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-029-7. (s. 118-151)

? Otazky a ukoly:

1) Existuje optimalni organizaéni struktura podniku?

2) Domnivate se, Ze je potiebné ve znalostech manazera pozadovat i piehled o technickych a
technologickych procesech vyskytujicich se v podniku, ve kterém ptisobi?

3) U kterych ekonomicko-pravnich forem podnikani ptevladaji ploché organiza¢ni struktury?

4) Jak si predstavujete dynamicky pohled na organizacni strukturu podniku?

5) Které faktory limitujici organizaéni strukturu nemize podnik ovlivnit?

Ukoly k zamySleni a diskusi:
1) Kazdy student si zvoli jednu z organizacnich vazeb a na konkrétnim piikladé provede jeji
rozpracovani s ur¢enim jeji charakteristiky a vyskytu.
Student zpracuje samostatné¢ a ptedlozi ke konzultaci.

1) Kazdy student zpracuje samostatné jeden prakticky ptiklad pro zvoleny fidici vztah. Provede

jeho charakteristiku a vypocet celkového poctu piislusného vztahu podle piislusného vzorce.

Student zpracuje samostatn¢ a ptedlozi ke konzultaci



O— Kli¢ k Fe$eni otazek:

1) Neexistuje optimalni (idealni) organizacni struktura jako universalni schéma, kterou lze
doporuc¢it manazeram v projektovani struktury organizace. Vzdy je nutné zohlediovat zajmy
vlastnika, velikost podniku, izemni piisobnosti, ptihlédnuti k technologickym procestim atd.

2) Na tuto otazku samoziejmé nelze odpovédét jednoznaéné. Musime jeji odpoveéd’ vazat na
urCitou uroven fizeni, tedy rovinu managementu v podniku. Top management, by mél znat
ramcové technologické a technické procesy, které se v podniku odehravaji, manazeti stfedni
linie, by méli reprezentovat vysokou odbornost o technickych a technologickych procesech
v podniku. U zakladni linie managementu se predpokladd potfebna odbornost a rutinni
odbornost v ¢innostech, za které zodpovidaji.

3) U malych organizaci, vétSinou zivnostenského charakteru.

4) Organizacni struktura podniku nemuze mit staticky (neménny) charakter, je nutné se
prirozené prizptisobovat vyvijejicim se podminkdm trhu a také ménicim se koncepcim
Vv budouci strategii rozvoje podniku.

5) Jsou to takové, které vyplyvaji pfimo z legislativy, jako naptiklad finan¢ni instituce (banky,
pojistovny, investicni fondy a investi¢ni spolecnosti, ...) maji ze zdkona stanovenou prévni

formu jako a. s.).



Kapitola 8: Podnikové organizacni struktury

|
h Klicové pojmy:

organizovani, organizacni struktura

ﬁCile kapitoly:

» pochopit podstatu organizovani jako druhé sekven¢ni manazerské funkce,

» ziskat prehled o zakladnich organizac¢nich strukturach podniku.

Z Cas potrebny ke studiu kapitoly:10 hodin

== vyklad:

Organizovani jako druhd v pofadi sekvenéni manazerska funkce ve své podstaté¢ vyjadiuje
vytvofenou architekturu podnikové délby prace. Znamena to vytvaieni struktury vnitropodnikovych
utvar, vazeb, vztahli a kompetenci. Neexistuje idedlni organizacni struktura, kterd by obecné
zajiStovala maximalné efektivni vyuziti vSech vyrobnich faktord. Vzdy bude organizaéni struktura
ovlivilovana zajmy vlastnika, velikosti podniku, naro€nosti technickych a technologickych procest,

uzemni strukturou atd.

Mintzberg (1979) rozdé€luje organizaéni struktury na pét zédkladnich konfiguraci:

* jednoduchd (koordinovana ptimym dohledem),

* byrokratickd masinérie (koordinovana standardizaci pracovnich postupi),

» profesni byrokracie (koordinovana standardizaci kvalifika¢nich pozadavki),
* diverzifikovana forma byrokracie (koordinovand standardizaci produkce),

» adhokracie (pfizpiisobovani se aktuélni situaci).




Jednoduché struktura

* klicovou ridici lohu ptebira vykonny feditel,

» zpravidla dynamicka a reaktivni struktura,

* slouzi jako urcita vyvojova faze, kterou prochazeji nové rozvijejici se organizace v obdobi
svého rozvoje a ristu,

* organizace stouto strukturou jsou jednoduché, neformalni a flexibilni s nizkou fidici
hierarchii a s nizkym poc¢tem podptirného personalu,

» komunikace je neformalni, vertikalni, se silnym smyslem pro poslani a vizi, kterou piimo

nasleduje rozhodovaci proces realizovany piimo vykonnym feditelem.

Obrazek ¢. 12: Jednoducha struktura

Reditel podniku |

O -  konkrétni osoba

Zdroj: Vachal, Partlova in Vachal a kol., 2013, VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové Fizeni. Praha: Grada
Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5. 5.64

Funk¢éni struktura

Ptestavuje seskupeni obdobnych nebo souvisejicich pracovnich funkci nebo procestt do jednoho
funk¢niho celku — vyrobni Cinnost, marketing, fizeni lidskych zdroji, finan¢ni a Ucetni operace,

logistika apod.

Organizace s touto strukturou maji zpravidla tyto vlastnosti:

* autoritativni, deterministicky, byrokraticky styl fizeni,
* centralizovana odpovédnost,

* rozsahlé fidici hierarchie, vyssi pocet podptrného personalu,



* ukolem manazera je usmériovat vykon zaméstnanct,

* standardizace ukolu je zdkladnim fidicim mechanismem,

* rozhodovaci proces je realizovan dle standardizovanych postupi,

* komunikace je formalni a vertikalné-hierarchicka, respektujici hierarchii spolec¢nosti,

» komplexita v poc¢tu dil¢ich trovni, druhti jednotlivych postd a rozdilnosti jednotlivych
geografickych regiontt (Hunter, 2002 in Vachal a kol., 2013, s.65).

Obrazek ¢. 13: Funkéni struktura

Vedouci
pro ¢innost 1

Vedouci
pro ¢innost 2

Podfizeny A

Podiizeny B

Podiizeny C

Podfiizeny D

Zdroj: Vachal, Partlova 2001 in Vachal a kol., 2013, VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové ¥izeni. Praha:
Grada Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5. s. 66

Stabni struktura

Stab je organizaéni jednotka, ktera vykonava informaéni, poradenské a kontrolni funkce pro liniové
misto. Jeho tikolem je odlehéit praci liniovému pracovnikovi, ke kterému je pfifazen. Staby jsou

pfifazeny predevSim vys§im Grovnim fizeni, které jsou nejvice zatizeny.

Rozlisujeme S$tabni generalisty, kteti odlehcuji liniovému pracovnikovi v riiznych detailnich pracich

(napf. asistenti fiditele) a Stabni specialisty, ktefi jsou povefeni vykonavat ur¢ité¢ odborné ¢innosti

pro cely podnik (podnikovy pravnik). Stabni organizace je rozsifena ve velkych podnicich.




Obrazek ¢. 14: Stabni struktura
Reditel podniku
stab
| I I |
feditel feditel feditel feditel
zavodu A zavodu B zavodu C zavodu D
&tab
vedouci vedouci vedouct vedouci
provozu A provozu B provozu C provozu D
&tab
I I |
vedouct vedouci vedouct vedouci
dilnv A dinvB dilny C dilny D
I I |
délnik A dénikB délnik C délnikD

Zdroj: Vachal, Partlova, 2008 in Vachal a kol., 2013, VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové fizeni. Praha:
Grada Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5. s. 67.

Divizionalni struktury

U tohoto typu organizacnich struktur dochézi opét ke spojovani jednotlivel do riznych skupin. Tyto
skupiny se zamé&fuji na specifické oblasti jako je konkrétni vyrobek, geograficky region nebo
zéakaznicka skupina. Kazda takova skupina produkuje své vlastni vyrobky nebo sluzby s urcitou
mirou autonomie, zatimco nékteré funkce jako fizeni lidskych zdrojt, finance, strategické planovani

nebo koordinace a kontrola stale spadaji pod nejuzsi vedeni spole¢nosti.

Hunter (2002) definuje nasledujici faktory charakteristické pro divizionalni struktury:

* autoritativni, deterministicky, autonomni styl fizeni,

* rozsahlé tidici hierarchie, centralizace profesné-expertnich jednotlivcet,

* role manazera spoc¢iva v implementaci strategie formou fizeni vystupt jednotlivych divizi,
» standardizace vystupt je zakladnim fidicim mechanismem,

* rozhodovaci proces je fizen finan¢nimi cili,



* komunikace je formalizovéna,

* komplexnost spocivajici v rozmanitosti cilovych trht a produkti.

Obréazek ¢. 15; Divizionalni struktura

Reditel

osobni automobily nakladni automobily motocykly

-+ + - 1 & [ | |

‘ v_{,—:h;m‘ obchod | xj:roba.‘ finance | wzkom | obchod | vyrcba | iua.tu:el Iv_{.zls:um ‘ obchod | vwroba | finance |

Zdroj: Vachal, Partlova, 2008 in Véchal a kol., 2013, VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové fizeni. Praha:
Grada Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5. s. 68.

Kombinované struktury

Muze se jednat napt. o hybridni strukturu, kterd vznika spojenim funkéni struktury a divizionalni
struktury scilem posilit klady a potlacit nedostatky obou struktur ve svych konkrétnich

podminkach.

Hybridni struktura funguje nejlépe, jestlize funkce, které jsou stejné ve vSech divizich, jsou

zabezpecCovany centralng.



Obrazek ¢. 16: Kombinovana struktura

Reditel I

I

manazer lidskych zdroji

manazer provozu

manazer finanéntho. useku

|

manazer prodeje A

[

|

|

manazer prodeje B
|

| |

nakup¢i

sekretarka

obsluha

nakupci

sekretarka obsluha

Zdroj: Vachal, Partlova, 2008 in Vachal a kol., 2013, VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové fizeni. Praha:
Grada Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5. s. 69.

prodavaci

Profesni byrokracie

Uplatiiuje se zejména v téch organizacich, jejichz hlavni jadro tvoii zamé&stnanci s vysokou profesni

urovni a je zalozeno na standardizované a narocné profesni ptipraveé (profesionalismu) napt. vysoké

prodavaci

Skoly, nemocnice, pracovisté socialnich sluzeb, advokatni kancelate apod.

Jako zakladni charakteristiky profesni byrokracie 1ze jmenovat nasledujici:

* byrokracie, decentralizace, autonomie,

* mén¢ rozsahla stfedni hierarchie, vétsi pocet podplrného personalu,

» standardizace dovednosti je zakladnim mechanismem kooperace,

* jednotlivi specialisté pracuji samostatng, jsou prosttedkem kontroly své dané profese,

* rozhodovaci proces je vysoce individualizovany, zalozeny na zékladnich internich

pravidlech,

* komunikace je silnd mezi specialistou-klientem, slabsi mezi jednotlivymi specialisty,

* komplexnost organizace je zaloZena na pracovnich procesech jednotlivych specialistl




Adhokracie

Tato struktura je velmi proménliva a organicka s velmi nizkou trovni formalizace.

Adhokracii lze charakterizovat nasledovné:

* vysokd horizontalni specializace zalozena na obecnych znalostech,

* sklony ksdruzovani specialisti do funkénich celkd, jejichz cilem je zaméfit se na
poskytovani produkti ¢i sluzeb pro ur¢itou vymezenou ¢ast trhu,

* selektivni decentralizace jak v ramci tymu, tak i mezi tymy jako takovymi,

* spoluprace na zékladé vzajemného ptizplisobovani,

* informace i rozhodovaci proces probihaji velmi flexibiln¢ a neformaln¢, ¢imz podnécuji ke

kreativité a inovacim (Mintzberg 1979).

Maticové struktury

Typické pro tyto struktury je soucasna vertikalni i horizontalni komunikace, zdvojena nadfazenost i
reporting a komplexni pfistup k feSenym otdzkdm (Hunter 2002). Jmenovité lze definovat tyto

zakladni charakteristiky maticové organizaéni struktury:

* ekonomicky uspornd diky relativné niZzSimu rozsahu pii soucasném zaméieni na feSeni
dil¢ich ukoll (pro feseni dilcich problémil neni nutné vytvareni dodate¢nych tymi formou
zameéstnavani dalSich specialistil),

* zaméstnanci se zaméiuji na vice tkoll a cilli sou€asné,

* umoziuje hledani komplexnich a inovativnich feSeni technickych problémd,

* zamgstnanci ziskavaji $irSi povédomi o celé spolecnosti,

* dochazi k posileni informovanosti diky vytvareni vice prostorovych informaénich kanalt,

* zvysuje osobni komunikaéni schopnosti zaméstnanci (Sy a D" Annunzio 2005).

Tabulka €. 4: Formy maticovych organizacnich struktur
Funkéni matice Symetricka matice Projektova matice

Zaméstnanec je soucasti jak
Zamegstnanec ziistava stdle Zaméstnanec (resp. jeho post) je

svého odd¢lent, tak 1
¢lenem svého oddé€leni dle oficidln€ soucasti dvou

projektového tymu; zastava dva
své pozice. organizacnich celkt.

posty soucasng.



Usiluje o rovnomeérné rozdéleni

Procesy a postupy zajistuji autority a moci mezi _
. ' ' Projektové fizeni ma
spolupréci napfi¢ funkcemi organizacnim rozmérem a
dominantni postaveni.

a posty naplnénim vicerozmérnych cilt
spolecnosti.
Projektovi manaZefi maji ‘ . _ Projektovi manaZefi maji ve
) Projektovi manazeti rozhoduji, . '
omezené kompetence ve ‘ vztahu k cilim projektu
co a kdy ma byt hotové, nejsou
vztahu k funkénim . o primarni kontrolu nad
‘ v8ak nadfizeni jednotlivcim. o
skupinam. jednotlivci.

Funk¢ni manazeti urCuji, kdo  Funk¢ni manazer ma pouze
Funk¢éni manazeti jsou

bude zadany problém fesit a jak podptrnou ¢i poradenskou
zodpovédni za navrzeni a

se bude problém fesit. Za feSeni Ulohu. Vesker¢ dalsi
realizaci feSeni zadanych _ ‘

pak zodpovida projektovy kompetence piechédzeji na
problémi .

manazer. projektového manazera.

Obrazek ¢. 17: Maticova struktura

Vedeni firmy
|
vyzkum a vyvoj vyroba prodej
projekt 1
projekt 2
projekt 3

Zdroj: Vachal, Partlova, 2008 in Vachal a kol., 2013, VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové fizeni. Praha:
Grada Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5. s. 72

Samostatné podnikatelské jednotky (SBU)

Kazdda SBU ma vlastni poslani, definovanou skupinu vyrobkli a zdkaznikli, vlastni strategii a

samostatné fizeni zdrojt v rozhodujicich oblastech. Vrcholové vedeni tfidi SBU casto jenom pomoci



piedem urenych omezujicich podminek, centradlné¢ vytycené podnikatelské strategie a systému

finan¢nich obvodu.

Obrazek ¢. 18: Samostatné podnikatelské jednotky
Vedeni podniku

centralni oblast centralni oblast
ucetnictvi koordinace kapacit

_| podnikatelska. jednotka _| podnikatelska jednotka
zakaznici — venkov zakaznici — mésto

—) zasobovani | —| zasobovani |

| vyroba | vyroba

Ll marketing | .| marketing |

Zdroj: Vachal, Partlova, 2008, Strakova, Vachal, Partlova, 2016, in STRAKOVA, Jarmila, Jan VACHAL a Petra
PARTLOVA. Podnikové tizeni. Ceské Bud&jovice: Vysoka kola technickd a ekonomicka v Ceskych Budgjovicich,
2016. ISBN 978-80-7468-113-4. 5.107

Rada autorti (Ashkenas et al. 1995; Friesen 2005; Galbraith a Lawler 1998) se kloni k nazoru, Ze
zakladem uspéchu a vykonnosti spoleénosti v budoucnu bude jejich rychlost, flexibilita,
adaptabilita, agilita a schopnost integrace. Hunter (2002) k tomu dodava, ze se organizace museji
neustale zlepSovat, museji inovovat. ManazZefi museji urCovat smér vyvoje k organizacim
adaptibilnim a inovativnim. Dosli ke zjiSténi, ze stdvajici organizacni struktury je zapotfebi zménit,
aby bylo mozné dosahnout vysSich cilii organizace. Autofi Cooper a Hunter (2002) zdiiraziuji

vyznamnou roli pfijiméni novych inovativnich struktur v organizaci.

? Otazky a ukoly:

1) U kterych ekonomicko-pravnich subjekti v CR se mizeme setkat s modelem funkcionalni
organizacni struktury?

2) Které faktory ovlivituji volbu organizac¢ni struktury podniku?



Ukol k zamysleni a studiu:

1) Co to jsou améby?
2) Jaky vyznam maji tzv. pruzné prvky v organiza¢nich strukturach?

3) Zjistéte podstatu organizaénich struktur vychazejicich z ¢innosti nebo jejich vysledkd.

O—Kli¢ k re$eni otazek:

1) Obchodni spole¢nosti, zejména pak spoleCnosti s rucnim omezenym dava legislativné
prostor pro stav, kdy statutarni orgdn spolecnosti nespociva pouze v jedné osobé, ale miize
jich byt vice — jednatelé. Podle spolecenské smlouvy vétSinou u téchto organizaci pak
dochazi k vytvoteni délby prace, kdy kazdy z jednateld zajistuje u podiizenych pracovnika
nebo utvart urditou oblast. Casto byval tento stav fizeni s. r. 0. doprovazen stiety z4jmd a
V nejednom piipadé€ zplsobil zanik spole¢nosti.

2) Mezi faktory, které ovliviiuji volbu organizacni struktury, fadime velikost podniku, zajmy

vlastnika, izemni ¢lenitost, druh vyroby a pouzivanych technologii, predmét ¢innosti.

Studijni materialy:
Pouzita literatura:

VACHAL, J., M. VOCHOZKA a kol., 2013. Podnikové Fizeni. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-
80-247-4642-5. (s. 64-72)

STRAKOVA, J., J. VACHAL a P. PARTLOVA., 2016. Podnikové rizeni. Ceské Budgjovice:
Vysoka 8kola technicka a ekonomickd v Ceskych Budgjovicich. ISBN 978-80-7468-113-4. (s.
107,118)

TRUNECEK, J. et al., 1997. Management v informacni spolecnosti. Praha: VSE. ISBN 80-7079-
201-9.(s. 85-100)

VEBER, J., 2007. Management. Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-029-7. (s. 118-150)

STRIZOVA, V., 2005. Organizace, Informace, Management. Praha: VSE. ISBN 80-245-0924-5.
(s. 20-27)



Kapitola 9: Personalni ¢cinnost v podniku

|
u Klicové pojmy:

personalni prace, personalni politika, rizeni lidskych zdrojii, hodnoceni pracovnikii, personalni
utvar. Motiv, motivace, stimul, stimulace, komunikace, komunikac¢ni proces, etika, eticky kodex
organizace

ﬁCile kapitoly

= pochopeni role lidského zdroje v podniku jako vyrobniho faktoru,

» pochopeni podstaty personalni prace v podniku (iizeni lidskych zdroju),
* pochopeni vyznamu hodnoceni pracovnikii,

» ziskani prehledu o strukture personalni prace v podniku,

» charakteristika motivace, stimulace, incetivni (pobidkovy) management,
» popis procesu komunikace, komunikac¢ni kanaly,

» pochopeni etiky jako soucasti podnikové kultury.
Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 10 hodin

E=}vyklad:

Rizeni lidskych zdroji byva obvykle definovano jako proces dosahovani podnikovych cili
prostiednictvim ziskdvani, stabilizovani, propousténi, rozvoje a optimalniho vyuzivani lidského
potencialu. V zajmu uspéSného persondlniho fizeni museji manazefi pifedné pochopit vyznam

lidskych zdrojii a zaroven tyto zdroje udrZovat a rozvijet jejich lidsky potencial.

Personalni utvar

Personélni prace v podniku u malych organizaci zajistuje vétSinou bud’ sam vlastnik (manaZer)

nebo je tato Cinnost zajiStovana odbornym pracovnikem (personalista). U malych a stfednich




podnikt je také obvyklé, ze personalni prace nebo ¢ast personalni agendy je svéfena specializované

firmé. U vétSich podnikti byva ziizovan personalni ttvar.

Personalni utvar predstavuje specializované pracovisté, jehoz zakladnim poslénim je vytvdreni

organizace a podpora systemu personalniho rizeni podniku.

Zakladni funkce personalniho Gtvaru

Vsechny funkce a ukoly persondlniho fizeni, které zajistuje nebo za jejichz plnéni odpovida

personalni utvar, lze Clenit do n¢kolika skupin:

* Funkce koncepcni — personalni utvar vypracovava podklady pro koncepci persondlni a
socialni politiky a jeji aktualizaci a koncepci déle rozpracovava a kontroluje jeji plnéni.

*  Funkce planovaci — personalni utvar stanovi na zaklad¢é rozhodnuti vedeni podniku hlavni
sméry, priority a Ukoly systému personalniho fizeni a koordinuje jejich plnéni v ramci
podniku.

*  Funkce metodicka — personalni tvar poskytuje navody a doporuceni tykajici se postupt a
forem dil¢ich tkold personalniho fizeni.

* Funkce informacni — spoCiva ve vytvafeni a zajiStovani systému personalnich a socidlnich
informaci, ale i v zajistovani informovanosti pracovnikii podniku o skute¢nostech, které se
vztahuji k jejich pracovnimu i osobnimu uplatnéni v podniku.

* Funkce poradenska — poskytovani poradenskych sluzeb jak vedoucim pracovnikiim
v otazkach vedeni lidi a persondlniho fizeni, tak pii feSeni probléml vSech pracovnikil
podniku.

*  Funkce vyzkumna a expertni — zajistovani spolehlivych informaci o nazorech, postojich a
pracovni spokojenosti pracovnikli, ddle hodnoceni naro€nosti pracovnich ¢innosti a jejich
vzajemné srovnavani, posuzovani Uc€innosti uplatiovanych systémi odménovani,

posuzovani zpisobilosti pracovnikil pro vykon urcité pracovni ¢innosti.

K hlavnim problémovym tkoliim, které personalni utvar zajistuje nebo se na zajiStovani podili,
V soucasné dob¢ patfi:

» formulovani koncepce celého systému persondlniho fizeni a socidlniho rozvoje podniku,

* personalni progndézovani a pldnovani pracovnik,

* vyhledéavani, vybér a rozmistovani pracovnikd,



* personalni administrativa a zajisStovani systému personalnich a socialnich informaci,
* formulovani mzdové politiky, systému odménovani a dal§ich motivacnich nastroju,

* analyzy obsahu prace, hodnoceni pracovnich mist,

* vytvareni systémil hodnoceni pracovnik,

* rozvoj pracovnikil véetné jejich vzdélani a zvySovani kvalifikace, popt. rekvalifikace,
* zajiStovani socialni politiky podniku, péce o pracovniky,

* vyzkumy nazorl a postoji pracovnikd,

* personalni a pravni poradenstvi,

* spoluprace s fidicimi organy podniku a s odborovou organizaci.

Personalni politika — urcuje hlavni cile, priority a normy jednani pro personalni oblast jako celek.
Predstavuje nejen cile persondlni prace, ale i zasady a zptsoby jejich realizace. Dulezité je, aby byla
nejen formulovéna, nybrZ i vSeobecné zndma vSem fidicim i1 fadovym pracovnikiim podniku. Jeji
dikladna znalost a diisledné dodrZzovani v kazdodenni praci zvySuje jeji objektivitu, divéryhodnost

i motivacni G¢innost (Bedrnova a Novy 1994 In: Strakova, Vachal a Partlova, 2016, s. 131).

Socialni politika — je uspéSné realizovana v nasledujicich oblastech: ekonomické zabezpeceni
(mzda, rizné formy pftiplatkli, pomoc v tisni apod.); socidlni zdzemi (podpora mobility personalu,
byty, ubytovny); materialni zabezpeceni (pracovni odév, stravovani...); zdravotni péce; kulturni a
rekreacni nabidky; pracovni prostfedi a bezpecnost prace; socialni sluzby (poradenské sluzby pro

zaméstnance a spolecenskovédni vyzkumy pro potfeby zaméstnavatele).

Socidlni klima — pfedstavuje #p previddajicich vztahii mezi pracovniky podniku, resp.
V podnikovém kolektivu. Jedna se o soubor socialnich a organiza¢nich vazeb na pracovisti (Vachal

a Partlova 2008).

Planovani lidskych zdrojia

Planovani lidskych zdroji je proces piedvidani a realizace v oblasti pohybu lidi do podniku,
Z podniku i uvnitt podniku. Hlavnim smyslem planovani je optimalizace vyuZzivani lidskych zdroji
Vv podniku a zdrovenl ziskdvani pozadovaného poctu osob s odpovidajici kvalifikaci, uréenych

k pokryti volnych mist v podniku a také ptedpovidani moznosti vyskytu volnych mist.

Mechanismus kazdého planovaciho procesu je nasledujici:



informace — analyza — prognoza — plan.

Planovani pracovnikii se neobejde bez dvou progndz — prognodzy potieby sil a prognodzy zdroji

pracovnich sil. Kazda z nich je zaloZena na vlastnim okruhu analyz a informaci.

Motivace a stimulace pracovnikli

Motivaci rozumime cely slozity soubor nejriznéjSich Cinitell, ptedstavujicich vnitini hnaci sily

¢innosti ¢lovéka, které usmériuji jeho jednani. Je to psychicka regulace zaméstnancova jednani.

V personalnim fizeni hovotfime o dvou zakladnich silach, spoluvytvarejicich lidské jednani, véetné

pracovnich ¢innosti:

1) Stimul — je silovy prostiedek, kterym disponuje subjekt (podnik) cilového ovliviiovani.
Stimulovani je tedy piisobeni zvnéjsku na objekt s cilem navodit v pracovnikovi vnitini

odezvu — tedy ovlivnit jeho motivaci (zajem, snahu).

2) Motiv — vnitini pohnutka jednani Cloveéka jako objektu cilového ovliviiovani. Motivy
vyplyvaji z hodnotového systému. Motivaci predevsim vytvareji zakladni (vrozené) potieby,
ale také potieby socidlni (osvojené). Motivace je tak zaloZena na vnitinim, psychologickém

ztotoznéni se pracovnika s jeho ukolem a s jeho pracovni funkci.

Stimulujici vyznam mohou mit: penéZzni odména, neformalni hodnoceni prace, hodnoceni jedince
Vv pracovni skupin€, uznani skupinou, porovndni vysledkd vlastni Cinnosti s vysledky cinnosti
druhych pracovniki, podpora a rozvijeni védomi aktivni i€asti pracovnikl v pracovnim procesu a
na fizeni nebo pracovni zafazeni, které umozni pracovnikovi seberealizaci. V ramci provadéné
pracovni ¢innosti je to pak: znalost prubéznych vysledkl prace, znalost spolecenského vyznamu
prace a presvédceni o jeji vyznamnosti, znalost vykonavané profese a také spolecenského vyznamu

profese a pfiméfena odborna pfipravenost.

Motivy, které plisobi na pracovni jednani ¢lovéka, 1ze €lenit na:
 aktivni motivy — pfimo ovliviiuji pracovni vykon napt. motiv ,,byt isp&Sny*,
* podporujici motivy — vyjadiuji prostor pro u¢inné pusobeni aktivnich motivi napt. pratelska

pohoda na pracovisti,



* potlacujici motivy — odvadéji ¢loveéka od pracovniho vykonu k jinym ¢innostem napfi. zajem

ucastnit se n¢jakého rozhovoru se spolupracovniky.

Motivaci Clovéka vytvareji nasledujici zdroje motivace:

* potieby,
* navyky,
* zajmy,

* idealy a hodnoty.

Potieba je prozivany nebo pocitovany nedostatek néceho dilezitého pro nas zivot.
Podle A. Maslowa potfebujeme postupné uspokojovat tyto zakladni tridy potreb:
1) biologické potieby (piti, potrava, sex, spanek, apod.),
2) potieby bezpeci (Zivotni jistoty, ekonomicka priorita apod.),
3) potieba sounalezitosti (spole¢enské uplatnéni),
4) potieba uznani (Gcta, prestiz, ispéch),

5) potieby osobniho rozvoje (naplnéni své individuality, seberealizace).

Navykem oznacujeme opakovany, ustdleny a zautomatizovany zpusob jednani ¢lovéka v urcité

situaci. Spolecensky neZadouci navyky oznacujeme jako zlozvyky.

Zajem predstavuje trvalejSi zaméfeni clovéka na urcitou oblast predmétii a jevl skute€nosti, existuji

napt. zajmy umélecké, védecké, obchodné-ekonomické, sbératelské, sportovni apod.

Ideal je vzor, model, ktery slouzi clovéku od utlého veku jako voditko jeho jednani.

Hodnotu Ize vymezit jako néco zadouciho, ¢eho si clovék vazi, co ovliviiuje jeho vyber vhodnych

zpusob a cill jednani.

Hodnoceni pracovniki



Jednim z predpokladii kvalifikované personalni prace je kvalitni systém hodnoceni pracovnikli a

jejich vykonu.

Mezi zékladni funkce hodnoceni patii:

* poznavaci funkce — pribézné sledovani pracovni vykonnosti,

* srovnavaci funkce — uplatnéni principu diferenciace mezi pracovniky,

* regulacni funkce — moznost operativnich zmén,

* kauzalni funkce — sledovani pfi¢in zmén v pracovnim jednani, jejich posilovani,

» stimulacni funkce — podnécovani snahy pracovnikli dosahnout ptiznivéjsiho hodnoceni,

* vybérova funkce — planovani postupu U talentovanych vykonové vyraznych pracovnik.

V podstaté 1ze rozlisit dvé podoby hodnoceni:

* Hodnoceni uspésnosti pracovni ¢innosti, resp. pracovniho vykonu pracovnika — pribézné,
dil¢i hodnoceni, je nutné stanovit kritéria pro méfeni a hodnoceni uspéSnosti pracovni
¢innosti — kvantita prace, kvalita prace, pracovni postoje, samostatnost v praci.

* Hodnoceni pracovnika — U¢elem je poznat soucasnou Uroven pracovniho vykonu kazdého
pracovnika, poznat silné a slabé stranky jednotlivych pracovnikli, vytvofit zdkladnu pro
odménovani, stimulovat a motivovat pracovniky, identifikovat potfebu kvalifikace a
vzdélani apod. Hodnotici kritéria l1ze zatadit do Ctyf blokd — ptedpoklady k praci, postoj

K praci, vysledky prace a socialni uroven.

Velmi dilezité je zvolit vhodnou metodu hodnoceni. Metody hodnoceni Ize ¢lenit na:

* Verbdlni metody — zalozené na volném nebo strukturovaném slovnim popisu, pouzivaji se
pfi komplexnim hodnoceni pracovnika.
* Neverbalni metody — zaloZzené na souboru hodnoticich soudt podle stanovenych kritérii

S raznou mirou a formou hodnotici diferenciace.

Personalni informacni systém

V persondlnim informacnim systému podniku lze vymezit dvé zdkladni obsahové skupiny

personalnich informaci:



* informace o prdci,

* informace o pracovnicich.

V obou téchto zékladnich skupinach informaci Ize déle z ¢asového hlediska definovat:

* informace kmenove,

* informace prubezné.

Komunikace a etika

V soucasné praxi komunikace pfedstavuje zdkladni spojovaci ¢lanek mezi lidmi. Komunikace se

stala podstatou veskerych mezilidskych vztahi, soucasti kazdé lidské ¢innosti.

Komunikace se vytvaii jako vztah mezi minimalné¢ dvéma subjekty, ktefi o sobé védi a spolecné

subjektivné sdileji, prozivaji a reaguji na urcitou objektivni situaci.

Obecné Ize rozlisSovat nékolik poloh komunikace:

* Vv oficidlnim nebo neoficidlnim styku,
* piimou nebo zprostfedkovanou,

* mezi individui nebo organizacemi.

Pfedmétem komunikace je uvédoméla potieba, touha, napad, problém, se kterym se jeden subjekt
obraci na druhy. Sdéleni pfedmétu komunikace je mozné, pokud jej prvni subjekt transformuje do
objektivizované podoby, do ¢innosti, nebo do slovniho (¢1 jiného) vyjadieni. Objektem komunikace

je vysledek této transformace.

Komunika¢ni proces

V komunika¢nim procesu vyjadiuje kazdy ur€itym zplsobem své myslenky, dava jim urcitou
formu. Toto vyjadifovani nazyvame kddovanim. Vysledkem kodovani je ptedavana zprava. Ptijemce
tuto zpravy néjakym zpusobem interpretuje, Cili provede dekddovani. Kazdy jedinec je limitovan
svymi znalostmi, schopnostmi vyjadfovéani, schopnostmi pfijimani zprav a schopnostmi vnimat

spravné realitu. Tyto schopnosti oznaCujeme souhrnné jako filtry vnimani. Komunikace je



ovlivnéna mnoha faktory vychazejicimi z fyzického, socialniho a kulturniho prosttedi. Tyto faktory
mohou meénit obsah piedavanych zprav, ¢ili dochazi ke zkresleni komunikace. Pro tento jev se
pouzivad pojem Sum. Poslednim ¢ldnkem komunika¢niho procesu je proces, kterym vysilajici
jedinec ziskavé informace o piijeti jim vyslané zpravy. Je to zpétna vazba, kterd vyrazné ovlivituje

celou komunikaci.

RozliSujeme komunikaci:

1) verbalni — komunikace slovem a pismem,
2) neverbalni — proces kodovani nasich myslenek do mimoslovnich projevii jako je postoj téla,

gestikulace rukou a vyraz obliceje,

1) formalni — sdé€leni plynou pies oficialné¢ stanovené komunikaéni kanaly, od nejvyssich
stupiiti k niz§im, je ddna jasnd frekvence a asovy plan sdéleni,
2) neformalni — spontanngjsi, nebere ohled na formalné stanovené kanaly (Dédina a Odchazel

2007).

Vyznam etiky pri formovani podnikové kultury

Etika (moralka) je vysvétlovana jako soubor urcitych vztahli projevii chovani jedince, vici skuping,
okoli. Vytvareni si urCitych zasad ve vnitropodnikové komunikaci, mezilidskych vztazich, byva
soucasti tzv. podnikové kultury. Jsou podniky, které tyto zasady fixuji do tzv. Etického kodexu, ten

poté vymezuje pravidla chovani, a to jak uvnitf organizace, tak i chovani podniku vii¢i jeho okoli.

? Otazky a ukoly:

1) Kdo zajistuje personalni praci v podniku?

2) Jaky vyznam ptikladate ke slovnimu hodnoceni pracovnika?

3) Které dotazy pfi piijimani pracovnikd nesmi zaméstnavatel vznaset?

4) Které jiné podnikové nastroje mohou pozitivné motivovat pracovni vykon zaméstnance?
5) Jak byste vymezili obsahovou napln ,,péce o pracovniky*“?

6) Charakterizujte motiv a jeho zdroje?

7) Charakterizujte stimul, ktery druh ma v soucasnosti vétsi vyznam?

8) Proc¢ je spolutcast na zisku formou pobidkového managementu?



9) Charakterizujte komunikaci.

10) Jaké jsou vyhody a nevyhody pisemné komunikace?
11) Co jsou to oficialni komunika¢ni kanaly, uved’te piiklad?
12) Myslite si, ze muze eticky kodex u organizace zlepSit pracovni vykonnost

zaméstnancu firmy a pomoci kreditu na trhu?

Ukoly k zamysleni a diskusi:
Pokuste se zamyslet nad zebtfickem motivu lidi, pokuste se jej sestavit.

1) Pokuste se na ptikladu popsat informaci a jeji odeslani oficialnim i neoficialnim
komunika¢nim kanalem.
2) Proc¢ se domnivate, Ze vytvareni etickych kodext ve firmach ma zatim ojedinély vyskyt?

3) Navrhnéte a zpracujte pro vami vybraného manazera jeho eticky kodex z oblasti fidici prace.

O— Kli¢ Kk FeSeni otazek:

1) Personalni prace v podniku muze byt zajistovana vlastnikem (manazer), specialistou
(personalista v podniku), externim specializovanym subjektem.

2) Slovni hodnoceni miva silny vliv na postoje a motivaci pracovniki v podniku. Manazer by
mél proto uvazlive a citlivé vazit své obraty pii hodnoceni, zejména kritiky, upfednostiiovat
individudlni pfistup a chranit osobnost zaméstnance.

3) Takové dotazy, které jsou v rozporu s platnou legislativou (obCansky zakonik, listina
zakladnich prdv a svobod, ...). Konkrétné jsou to napiiklad tyto oblasti: otazky viry,
naboZenské vyznani, politické piesvédceni, rasova piislusnost, sexudlni orientace ...

4) Do této skupiny lze zafadit: sluzebni automobil, mobilni telefon, vnitropodnikové
vzdélavani, rekreace, podnikova predSkolni zafizeni. Nepodcenovat také podnikové klima a
vztahy na pracovisti. Pozitivni vliv na pracovniky miiZze mit i goodwill podniku...

5) Zakladni obsahova rovina péCe o pracovniky vyplyva ze zakoniku prace, dale predpist
tykajicich se ochrany zdravi a bezpeCnosti prace, hygienické normy. Kromé legislativné
stanovenych pracovnich podminek mulZe podnik rozsifit svoji péci o pracujici — dalsi
hmotné pozitky, dodatecné sluzby, kariérni rist...

6) Motiv je vnitini podnét, divod k jednani ¢loveéka. Zakladnimi zdroji motivii jsou potieby,
navyky, zajmy, idedly a hodnoty. Potieby jako pocit nedostatku, ktery se snazime odstranit,

navyky jsou zautomatizovana chovani. Zajmy miizeme hledat v oblasti volné¢ho casu,



idedlem mize byt osoba, které se chceme podobat a hodnota jako osobni ohodnoceni

vyrobku ¢i sluzby.

7) Stimul je vn&j$i pobidka. Jejim plisobenim mizZeme motiv rozvijet nebo jej naopak utlumit.
Na Cloveka pisobi kladné (pozitivni) stimuly a zaporné (negativni) stimuly. Kazdy z nas se
chce setkavat vice se stimuly kladnymi, K tém nejrozsifenéj$im patii penézni odména. Pokud

chceme posoudit vyznam, musime se zamyslet, jaky druh stimulu bude mit vétsi pisobeni.

8) Pokud se zaméstnanci napfiklad vlastnictvim zaméstnaneckych akcii mohou podilet na
vytvafeni zisku, je tato forma pobidkova zejména v dosahovéani pracovnich vysledki. Cim

Iépe budou zaméstnanci pracovat, tim budou mit vétsi podil ze zisku.

9) Komunikace je jednou z manazerskych aktivit, bez které by se neobeslo fungovani zadné
organizace. Probihd mezi odesilatelem informace a piijemcem informace, ktery informaci

pfijme, zpracuje a zpétn¢ interpretuje jeji pochopeni.

10) Pisemna komunikace ve formé& dopist, zapisu, piiruéek zajist'uje staly piehled o tom, co se
ve firmé déje. Vyuzivame ji zejména tehdy, pokud chceme informovat vice lidi najednou.
Velkou vyhodou pisemného sdéleni je zajisténi dokladu a vahy, ktera je vétsi nez u
komunikace ustni. Pfi pisemné komunikaci musime dodrzovat urcita pravidla, jeji ptiprava je

zdlouhava.
11) Oficialni komunikaéni kanaly vyplyvaji z organiza¢ni struktury a jsou pevné dany. Piklad je
komunikace mezi nadfizenym a podiizenym formou piikaza.

12) Eticky kodex v podniku napomaha vytvaret lepsi pracovni klima. Pak lze ocekavat, ze plati
pravidlo: ,,Tam, kde se lidé dobie citi, tam také dobte pracuji“. Eticky kodex v podniku pak
piirozené ovliviiuje jeho vztahy k okoli: k dodavatelim, odbératelim, izemnim a statnim

organtim, bankam atp.
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Kapitola 10: Vedeni lidi, motivace a stimulace pracovnikii

|
u Klicové pojmy:

motiv, motivace, stimulace, pracovnici

ﬁCile kapitoly:

» pochopit vyznam termint motiv a stimul,

» umét rozlisSit vyrazy motivace a stimulace.

X Cas potiebny ke studiu kapitoly:10 hodin

=} vyklad:

Vedenim se rozumi ovlivitovani lidi k dosahovani stanovenych cilii podniku.

Vedeni lidi predstavuje jednu za zékladnich ¢innosti manazera.

Motivem se rozumi vnitini pohnutka ¢lov€ka jako objektu cilového ovliviiovani. Motivy vyplyvaji

Z hodnotového systému
Motivace je soubor nejriznéjSich Ciniteld, ptedstavujicich vnitini hnaci sily ¢innosti ¢loveka, které
usmérnuji jeho jednani.
Zakladni motivacéni zdroje jsou:
* potieby,
* navyky,
* z4jmy,

* idedly a hodnoty.




Obrazek ¢. 18: Maslowova pyramida

seberealizace
uznani, ocenéni
socialni potieby (sounalezitost)
Jistota, bezpeci

fyziologické potieby

Zikladni skupiny potieb dle Maslowa

Stimul je silovy prostiedek, kterym disponuje subjekt (podnik) cilového ovliviiovani. Stimulovani
je tedy ptisobeni zvnéjSku na objekt s cilem navodit v pracovnikovi vnitini odezvu, tj. ovlivnit jeho

motivaci, zajem a snahu.

Stimulujici vyznam mohou mit:

* penéZni odména za praci,

* neformdlni provedené hodnoceni ¢innosti a osobnosti ¢loveéka v pracovnim procesu,
* spolecenské hodnoceni prace a pracovniho oboru (prestiz),

* hodnoceni jedince v pracovni skuping, uznani nebo tolerovani jedince skupinou,

* porovnani vysledki vlastni pracovni ¢innosti s vysledky ¢innosti druhych pracovniki atd.

? Otazky a ukoly:

1) Definujte termin motiv a motivace.

2) Definujte termin stimul a stimulace.



O— Kli¢ k Feseni otazek:

1) Viz kapitola vyklad
2) Viz kapitola vyklad

Studijni materialy:
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Kapitola 11: Rozhodovani a rozhodovaci procesy

|
u Klicové pojmy:

dvé stranky rozhodovani a teorie rozhodovani, rozhodovaci procesy a rozhodovaci
problémy, struktura rozhodovacich problémi, typy rozhodovacich problémii,
skupinové rozhodovani

i?Cile kapitoly:

* pochopit podstatu rozhodovaciho procesu,
» pochopit rozhodovani jako manaZerskou funkci,
* uvédomit si rizika provazejici rozhodovani,

» ziskat prehled o metodach na podporu rozhodovani.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly:10 hodin

==} vyklad:

Rozhodovani je proces, pfi kterém manazefi identifikuji problémy spolecnosti a pokouseji se je
fesit. Kvalita u€inénych rozhodovani predstavuje méfitko efektivnosti manaZzera a jeho hodnoty pro

vvvvvv

jeho schopnost kvalitn€ rozhodovat.

Rozhodovaci proces

Je dynamicky proces znamenajici reakci manazerid na vzniklé problémy. Tento proces je ovliviiovan
celou fadou faktori — organizani prostfedi, manaZerovy dovednosti a motivace, kvalita
podfizenych. Rozhodovani je sekven¢ni proces, ktery Ize obecné strukturovat do 6 zakladnich krokt

(viz schéma 4).




Obrazek ¢. 19: Efektivni rozhodovaci proces

|Efektivni rozhodovaci proces I

in

Zdroj: Véchal, Partlova, 2008 in Strakova, Vachal, Pértlova, 2016, STRAKOVA, Jarmila, Jan VACHAL a Petra
PARTLOVA. Podnikové tizeni. Ceské Bud&jovice: Vysoka 3kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich,
2016. ISBN 978-80-7468-113-4. 5.189

Identifikace problému

Rozhodovaci proces za¢ind okamzikem odhaleni problému. Pfi spravné identifikaci problému je
zasadni uvédomovat si rozdil mezi ,,problémem® a ,,signalem problému*. V praxi se v tomto ohledu
setkavame s jednou zakladni chybou manazera pti rozhodovani — snaha fesSit signal problému a ne
problém samotny. Z tohoto divodu je spravnd identifikace problému pro rozhodovaci proces

klicova.

Mezi zékladni signély problému patii:

* Neocekavana odchylka od dosavadniho vyvoje — nahld zména v trendu vyvoje urcité¢ho
ukazatele (obrat, nové zakazky, mzdové naklady, vykon pracoviste) je faktor upozoriiujici na

problém, nejedna se o problém jako takovy. Napft. pokles trzeb mlize byt zapti¢inén riiznymi



faktory — ,,problémy*, které je nutné feSit — rychlejs$i vyvoj produktid konkurence, sniZeni
efektivity marketingové aktivity, chybné zvoleny design apod. Problém miZze predstavovat i
moznost, ze se urCité skuteCnosti majici vliv na vyvoj podniku realizuji Ziveln¢ a ne
planovan¢ a mohou tak vyvolat dalsi problém (napt. ndhly pozitivni vyvoj vykonnosti
uritého pracovisté¢ mize byt zptisoben vynechanim kontrolnich operaci, které mize do
budoucna ptinést nariist kvalitativnich problému).

* Odchylka od stanoveného plinu — nevyviji-li se skute¢né dosahované vysledky v souladu
s planovanymi (at’ uz pozitivné, ¢i negativné), jedna se jednoznacné o signal potencidlniho
problému, ktery je nutné spravné identifikovat. Ignorovat takovyto signal by v praxi
znamenalo popfeni jedné ze zdkladni manazerské funkce — planovani. Napf. i pozitivni
odchylka ve vyvoji trzeb mulze v praxi znamenat problém (zvySeni trzeb se projevi
zvySenymi naroky na produkci vyroby, coz mize ve svém disledku — pfi nedostatecné
vyrobni kapacité¢ — vést ke zhorSeni kvality ¢i zvySeni zmetkovitosti, a paradoxné ve svém
dasledku i k celkoveé hor§imu vysledku).

*  Vnéjsi kritika — existenci ¢1 moznost vzniku problému miize signalizovat i chovani vné¢jSiho
prostfedi (nespokojenost koncovych spottebitelti s ur€itymi funkcemi naSeho produktu,

nespokojenost nasich ptimych zakaznikl s dodacimi lhtitami, stiznosti odbora apod.).

Stanoveni alternativ

Aby mohl manazer rozhodovat, musi mit co rozhodnout — tzn., musi mit k dispozici ruzné
moznosti feSeni identifikovaného problému — alternativy. Manazer mize alternativy feSeni stanovit
sdm nebo na alternativach spolupracovat at’ uz se svymi podfizenymi ¢i spolupracovniky. Idedlnim
stavem je ten, kdy ma manazer k dispozici vice dikladné propracovanych variant, které se zakladaji
na veSkerych dostupnych, kvalitnich a ovéfenych informacich. VZzdy je vSak nutné pfizpisobit
pozadavek na kvalitu a kvantitu stanovenych alternativ vlastnostem problému (Casovy horizont
potieby feSeni problému vs. ¢asovy horizont potiebny pro spravné stanoveni alternativy; naklady

potfebné ke stanoveni pozadované alternativy vs. financni dopady problému jako takového).

Hodnoceni alternativ, vybér nejvhodnéjsi alternativy

Jsou-li stanovena alternativni feSeni problému, je tfeba tyto alternativy vyhodnotit — stanovit si
vhodné vyhodnocovaci kritéria a jednotlivé vahy téchto kritérii. Obecné je za hlavni kritérium bran

pomér mezi ndklady potfebnymi k realizaci dané alternativy a mezi pfinosy této alternativy.



Vétsinou je vSak nutné zohlednit také dopad realizace dané alternativy i na ostatni procesy. Jak jiz
bylo feceno pii stanoveni alternativ je nutné kvalitu a kvantitu stanovenych alternativ pfizpusobit
vlastnostem problému. To ve svém dusledku vede ke stavu, kdy jednotlivé alternativy dosdhnou

ocekavaného efektu s riznou podminkou:

* urcitosti — rozhodovatel ma k dispozici veskeré informace o moznych dopadech navrhované
alternativy,

* rizika — rozhodovatel ma k dispozici pravdépodobnostni odhady vzniku moznych dusledki
zamyslené alternativy,

* neurcitosti — rozhodovatel nema k dispozici zadné informace o pravdépodobnosti variant

vyvoje situace pti volb¢ jednotlivé alternativy.

V praxi se vice setkdvame s rozhodovanim za podminek rizika a neurcitosti. V téchto piipadech
velmi zéalezi na zkuSenostech daného manazera, jeho intuitivnich schopnostech, na jeho sklonu
k riziku a v neposledni fadé také na moznych celkovych dasledcich piijimaného rozhodnuti (napf.
pti vybéru dodavatele zdvodniho stravovani bude manazer ochoten podstoupit vyssi ,,riziko® nez pfti

rozhodovani o zastaveni majetku celé firmy jako zaruky za bankovni uvéry).

Vysledkem tohoto dil¢iho procesu rozhodovani je vybér nejvhodnéjsi alternativy, kterd povede

s pozadovanou mirou pravdépodobnosti a rizika k cilovému feSeni problému.

Implementace vybrané alternativy

Samotny vybér alternativy feSeni problému nepovede k jeho vyfeSeni, pokud se nepodaii tuto
alternativu zavést do praxe. Tento proces zpravidla znamena vétsi ¢i mensi zménu stavajiciho stavu.
Z tohoto diivodu by proces implementace mél nést zakladni rysy planu, tj. ,,co“ je tfeba udélat,
,kdo* je zodpovédny za realizaci, ,,kdy“ je nutné provést realizaci a v neposledni tad¢ ,, proc¢*,
nebot’ vysvétleni nutnosti realizace dané zmény umozinuje a napomaha k tspésnosti realizace jako

takové a k piijeti této zmeny témi jednotlivcei, kterych se tyka.



Zpétna vazba

Poslednim krokem rozhodovaciho procesu je zpétna vazba dopadu realizovaného feseni. Divodem
realizace celého rozhodovaciho procesu byla existence problému. Zpétna vazba ma odpovédét na

dvé zékladni otazky:

* Jaké jsou skutecné efekty realizované alternativy — jak jiz bylo feCeno, rizné alternativy
zpravidla stanovujeme s urcitou mirou rizika a nejistoty, vysledné efekty této alternativy
nejsou tudiz predem 100% jisté. Z tohoto divodu je nutné ovéfit, zda se skutecné efekty
realizované alternativy shoduji s efekty, které jsme ocekavali pii navrhovani a hodnoceni
této alternativy.

* Zda vedla prave tato alternativa k vyreseni problému — zanedbanim ovéfeni vztahu mezi
odeznénim identifikatorti problému a realizovanou alternativou se vystavujeme riziku, ze
k momentalni absenci identifikatorti problému nedo$lo nasim pfi¢inénim, ale ndhodnym

pusobenim jinych vlivi, a ze pivodni problém existuje i dale.

Dojdeme-li pii zpétné vazbé k zavéru, ze se problém nepodafilo vyfesit, je nutné zpétné ovérit
veskeré predeslé kroky rozhodovaciho procesu, nyni vSak v obrdceném potadi — ovéfenim, zda
zvolend alternativa byla spravné implementovana, ovéfenim vybéru a hodnoceni jednotlivych

alternativ, zptisobu jejich stanoveni, az k ovéfeni spravnosti identifikace problému.

Rozhodovaci proces se v praxi mize odehravat v nejriznéjSich formach. U problémi strategického
charakteru se bude snejvétsi pravdépodobnosti jednat o proces dlouhodobgjsiho charakteru
obsahujici ndro¢né analyzy a rozsdhlou dokumentaci. Naproti tomu se ve vétSing piipadi tento
proces odehraje pouze jako mySlenkovy pochod, a to nejen pifi manazerském rozhodovani

profesniho charakteru, ale také v béZzném kazdodennim Zivoté kazdého jednotlivce.

Typy problému a rozhodovani

Manazeii se pii své praci setkavaji s riznymi typy problémi a rozhodovéni. V zavislosti na

charakteru problému pouzivd manaZzer rizné typy rozhodovani.

Programované rozhodnuti

Pouzije-li manazer pro feSeni problému opakovatelny, bézny postup, je vysledkem programované

rozhodnuti. V denni praxi d¢laji manazeti fadu programovanych rozhodnuti. Jejich



charakteristickou vlastnosti je nizka naro¢nost na potiebny Cas a usili. Cilem kazdého manazera by
mélo byt v maximalni mozné mife pfenést tato programovand rozhodnuti do psané podoby a

implementovat je do bézné praxe.

Neprogramované rozhodnuti

ReSenim ojedin€lych, nestrukturovanych a neopakujicich se problémi, které nemaji analogii
Vv minulosti nebo se od této minulosti vyznamné odliSuji, je tzv. neprogramovatelné rozhodnuti.
Tato feSeni vyzaduji tviréi pfistup manaZzera, jsou zpravidla narocnéjsi jak na cas nutny ke

stanoveni optimalniho feseni, tak 1 na pozadované usili.

Pomér mezi programovanymi a neprogramovanymi rozhodnutimi je do jisté miry odvisly od

vertikalni Grovné postaveni manazera ve spolecnosti — viz obrazek ¢. 2.

Obrazek &. 20: Cetnost typt rozhodnuti vs. vertikdlni firovest manaZera
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Zdroj: Robbins, Couler, 2004 in Strakova, Véchal, Partlova, 2016, STRAKOVA, Jarmila, Jan VACHAL a Petra
PARTLOVA. Podnikové fizeni. Ceské Bud&ovice: Vysokéa $kola technické a ekonomicka v Ceskych Budg&jovicich,
2016. ISBN 978-80-7468-113-4.5.193

Skupinové rozhodovani

Vyuziva se v ptipadech slozitéjsich problémi, at’ uz technického ¢i strategického charakteru, kdy se
na rozhodovani podileji rizné skupiny jednotliveli, odbornikli, komise, tymy apod. Stava se tak
pfevazné u neprogramovatelnych rozhodnuti a problému. V nékterych ptipadech je vhodné zvolit

skupinové rozhodovani i v pifipadé¢ zdanlivé jednoduchych problémi, které se vSak ve svém



dasledku dotykaji Sirsi skupiny zaméstnancti. Vysledné rozhodnuti je pak snaze akceptovatelné, nez

kdyby bylo (i kdyz zcela shodné) u¢inéno pouze jednim vedoucim pracovnikem.

Mezi jednoznacné vyhody skupinového rozhodovani patii vysledna kvalita rozhodnuti — ptevazujici
vyzkumné prace prokazuji, ze konsensudlni rozhodnuti péti a vice ucastnikli byva mnohem
kvalitngj$i nez rozhodnuti individualni. Naproti tomu nevyhodou skupinového rozhodnuti je jeho

¢asova narocnost na jednotlivé ucastniky a tim i jeho vyssi finan¢ni néro¢nost.

Tabulka ¢. 5: VYhody a nevyhody skupinového rozhodovani

"'yhody Nevyhody
* Vice dostupnych * Casova naroc¢nost
informaci

* Nesouhlasné hlasy
«  Siroké spektrum napadi /

piistopd « Dominantni jednotlivei

« Moznost vzniku $patnych

« Vyssi piijatelnost ‘
kompromist

rozhodnuti
» Rozvijeni dovednosti « Pocit zasté
Clend skupiny * Riziko $patnych

. e kompromisii
» Vice alternativ feSeni P

Zdroj: Véchal, Partlova, 2008 in Strakova, Vachal, Partlova, 2016, STRAKOVA, Jarmila, Jan VACHAL a Petra
PARTLOVA. Podnikové tizeni. Ceské Bud&jovice: Vysoka kola technickd a ekonomicka v Ceskych Budgjovicich,
2016. ISBN 978-80-7468-113-4. 5.194

Skupinové rozhodovani a kreativita

Chce-li organizace vyuzivat skupinové rozhodovani s co mozna nejvyssi efektivitou, musi vytvaret
vhodné prostiedi, podporujici uplatnéni tvaréich schopnosti skupin. V tomto smyslu lze pfirovnat
skupinové rozhodovani k brainstormingu s tim rozdilem, ze pfi skupinovém rozhodovani je tieba,
aby diskuse byla spontdnngjsi a volng&j$i. Na rozdil od brainstormingu, musi byt pii skupinovém

rozhodovani dosazeno vysledkli — rozhodnuti.



Techniky stimulovani kreativity

I kdyz mnoho organizaci davd skupinovému rozhodovani ptednost pied rozhodovanim
individudlnim, casto slySime, ze ,,na zdkladé rozhodnuti komise, se velbloud stavd zdvodnim
koném.* Pfestoze mé skupinové rozhodovani fadu nepopiratelnych vyhod, nelze nevidét problémy
spojené s jeho vyuzivanim. Manazefi proto potiebuji mit k dispozici specifické techniky, které jim
usnadni vyuzit vyhody skupinového rozhodovani a umozni eliminovat problémy, které jsou s tim

spojené.

V nésledujicim textu si ukazeme tfi techniky, které jsou pii spravném pouziti mimotadné uzite¢né
pro zvySeni kreativity pii specifikovani problémi, vytvafeni napadi a dosahovani lepSich
rozhodnuti — brainstorming, metodu Delphi, a nomindlni skupinovou techniku. Dosahovani vysoké
skupinové kreativity je dualezité zejména tehdy, jsou-li ve skupin¢ jednotlivci z rtiznych
organizacnich Useki a skupina mé& dosahnout feSeni problému, které piinese prospéch celé

organizaci (Donnely, Gibson a Ivancevich 2005).

Brainstorming

Casto se od skupiny oéekavé, Ze nalezne tviiréi, jedineéné feseni diileZitého problému organizace.
V téchto piipadech se cCasto efektivné uplatiiuje brainstorming. Tato technika je zaloZena na
striktnim dodrZzovani tady pravidel. Smyslem pravidel je podporovat vznik novych mySlenek a

odbouravat bariéry branici rozvoji tviir¢itho mysleni. Mezi zékladni pravidla brainstormingu patfi:

* Nevysmivejte se Zadné mySlence. Podporujte vSechny ¢leny skupiny, aby pfichazeli
s jakymikoli neotielymi napady.

* Kazda mysSlenka musi byt prezentovéana celé¢ skuping, aby se co nejvice rozvijela skupinova
asociace a vznikaly dal$i myslenky a napady.

 Zadna myslenka nesmi byt kritizovana. Cilem brainstormingu je vytvafeni napadi a ne

jejich hodnoceni.

Brainstorming se pomérné Siroce vyuziva v reklamnich agenturach a fad¢ dalSich organizaci, kde
nachézi efektivni uplatnéni. Brainstormingova technika obvykle pfinési relativné méné napadi, nez
by byl pocet napadii jednotlivcl, ze kterych se sestdva skupina, a kdy nejsou jednotlivé napady
analyzovany nebo porovnavany z hlediska jejich vyhodnosti. Je tieba také poznamenat, ze skupina

nema prakticky nikdy snahu ukoncit proces feseni problému.



Metoda Delphi

Je to technika, v niz se vytvofi skupina odbornikd, ktefi jsou pomoci specialnich dotazniki
anonymn¢ pozadani, aby vyslovili svlij nazor na specifikovany problém. Odpovédi se kompiluji a
slozené vysledky se opét predkladaji skupiné odbornikl. Ti na zakladé poskytnutych informaci
ucini novou piedpovéd’. Proces kompilovani a opetovného predpovidani se uskutecnuje tak dlouho,

dokud nedojde ke sblizeni nazort.

Ptednosti metody Delphi je, Ze zahrnuje nékolik naslednych predpovédi, a pfitom svoji anonymitou

eliminuje potencialni pfedpojatost expertti.

Velmi zajimavé bylo vyuZiti metody Delphi Americkou marketingovou asociaci pro urceni
rozhodujicich marketingovych faktorii po roce 2000. Tohoto procesu se zucastnilo dvacet devét
odbornikli, a ti za nejdulezitéjsi faktory, které budou ovliviiovat podnikani pocatkem pftistiho
tisicileti, povazuji celosvétové trzni prostiedi, oblastni ekonomicka uskupeni, celosvétoveé fungujici

pramysl sluzeb a objem zahrani¢nich investic.

Nominalni skupinova technika

Nomindlni skupinova technika nasla Siroké uplatnéni ve zdravotnictvi, socialnich sluzbach Skolstvi,
primyslu a ve vladnich organizacich. Pojem nominalni skupinova technika (NST) byl pfevzat
verbalni komunikace mezi jednotlivymi ¢leny tymu. V tomto plivodnim slova smyslu se tedy jedna
a nominalni soubor lidi. Souc¢asna forma nominélni skupinové techniky kombinuje mimoverbalni a

verbalni komunikaci.

NST piedstavuje v podstaté strukturovanou tymovou poradu sedmi az deseti ¢lent, ktefi sedi u stolu
a své uvodni naméty pisi do bloku, ale verbalné spolu pii tom nekomunikuji. Po péti minutach
postupné €lenové prezentuji tymu své mySlenky a urceny ¢len tymu je zaznamenava na papirovou
tabuli. To pokracuje tak dlouho, dokud vSichni ¢lenové nevycerpaji své naméty. Do tohoto

ro~wr

okamziku neni Zadné diskuse — pouze prezentace nametu.



Obvykle se v této uvodni ¢asti shromazdi 18 az 25 namétu. V nasledujicim kroku se nejprve
0 kazdém namétu diskutuje. Diskuse je zamétfena na objasiiovani a zddraziiovani namétii. Potom
kazdy Clen, nezavisle na ostatnich, usporddd ndméty od nejvyznamnéjsiho k nejméné vyznamnému

a pak se pomoci téchto dil¢ich pofadi matematicky stanovi celkové potadi vSech naméti.

Praxe ukazuje, Ze metoda Delphi a NST jsou mnohem produktivngj$i pro tvorbu namétd, nez

brainstorming. Mezi Delphi a NST jsou tyto zékladni rozdily:

+ Utastnici Delphi se na rozdil od u¢astnikit NST obvykle navzajem neznaji. Metoda Delphi
ma anonymni charakter.

+ Ugastnici NST zasedaji spolu u jednoho stolu, zatimco téastnici Delphi jednaji odd&leng.

* U metody Delphi je zpétna vazba zprostiedkovana pisemné. U NST dochazi mezi ucastniky

diskuse k pfimé komunikaci.

Volba techniky byva casto ovlivilovana praktickymi podminkami a moznostmi. Roli zde mtze hrat

disponibilni Cas a fyzicka vzdalenost potencidlnich Gcastniku.

Nas vyklad nebyl urcen k tomu, aby se z vas stali odbornici na metodu Delphi nebo NST. Jeho
smyslem bylo poukédzat na dtlezitost a Cetnost skupinového rozhodovani. Uvedené metody

predstavuji pouze nastroje umoznujici skupinové rozhodovani zdokonalit.

Vsichni manaZefi na vSech fidicich urovnich museji rozhodovat. Kazdy den manazerské
rozhodovéani ovliviluje budoucnost organizace 1 budoucnost manazert. Je jisté, Ze ncktera
rozhodnuti mohou mit pro organizaci vyznam strategicky, zatimco jind jsou relativné malo
vyznamnd. VSechna rozhodnuti vS§ak mohou mit na rozvoj organizace pozitivni (ale i negativni)

viiv.

? Otazky a ukoly:

1) Definujte pojem problém.
2) Uved’te zakladni typy rozhodovacich problémui.

3) Charakterizujte rozhodovani za rizika, jistoty a nejistoty.



Ukoly k zamysleni a diskusi:

1) Pii feseni problému za nejistoty se pouzivaji riizna pravidla. Zjistéte néktera.

O— Kii¢ k feseni otazek:
1) Problémem oznacujeme takovy stav, ktery je projevem odchylky a vyzaduje feSeni.

2) V zasad¢ se problémy déli do dvou skupin — dobfe strukturované umoziuji vyuzivat

zkuSenosti, rutiny, programu PC apod., $patné strukturované tyto moznosti feSeni nemaji.

3) Rozhodovani za jistoty — informace jsou uplné, rozhodovatel vi s jistotou, ktery stav

nastane.

4) Rozhodovani za rizika — rozhodovatel zna vSechny mozné varianty stavu, které mizou

nastat, a zna i pravdépodobnost, s jakou nastanou.

5) Rozhodovani za nejistoty — rozhodovatel zna nékteré varianty stavu, které miizou nastat, ale

nezna pravdépodobnost, s jakou nastanou.

Studijni materialy:
Pouzita literatura:

STRAKOVA, J., J. VACHAL a P. PARTLOVA., 2016. Podnikové Fizeni. Ceské Budgjovice:
Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych Bud&jovicich. ISBN 978-80-7468-113-4. (s. 189-
196)

VEBER, J., 2007. Management. Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-029-7. (s. 31-46)

STRIZOVA, V., 2005. Organizace, Informace, Management. Praha: VSE. ISBN 80-245-0924-5.(s.
149-157)



Kapitola 12: Komunikace v procesu rizeni

% Klicové pojmy:

komunikace, zpétna vazba, formy komunikace

ﬁCile kapitoly:

* seznamit se s procesem komunikace v podniku,

* pochopit proces zpétné vazby.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 10 hodin

==} vyklad:

Komunikace

Vzdy se jednd o vztah minimalné¢ mezi 2 subjekty, je to spojovaci clanek mezi lidmi v procesu

fizeni podniku a probiha pouze tehdy, kdyZ ten druhy pochopi spravu tak, jak byla minéna.

V soucasné dob& nepostacuje mit pfistup k informacim, ale vyhodu ma ten, kdo méa schopnost
informace zpracovat, analyzovat, sdilet a komunikovat, fizeni bez komunikace je nemyslitelné —

musime mit komunikaéni ramec.

Soucasné trendy komunikace

Nepouzivat hromadnou komunikaci, roste imunita lidi vii¢i informacim, ¢im vice jich mam, tim
vice jsem apaticky, v€asné¢ a primefené informovat, musi byt ¢im dal vic rychlejsi, kvalitngjsi,
obsahlejsi.

Komunikovini — je &innost, zahrnujici komunikaéni systém v podniku. Cleni se na vertikalni
komunikac¢ni toky (probihaji vSemi stupni fizeni) ve sméru od shora dolt (jako napft. ptikazy,
nafizeni, opatieni vedeni podniku) i od zdola nahoru (naméty, stiznosti, pfipominky), horizontalni

komunikaéni rovinu, kterd zahrnuje organizani jednotky na stejném stupni fizeni (napf.




komunikace mezi odd€lenimi, Gtvary v podniku) a posledni rovinu komunikacni, probihajici naptic
fidicimi stupni organizacni struktury. Ta zahrnuje pracovni i mimopracovni problematiku a
oznacujeme ji jako diagondlni komunikaéni toky. Je nezbytné pro bezporuchovou funkci podniku a
dobré interpersonalni vztahy realizovat ve vzajemném propojeni vSechny podnikové komunikacni

roviny jako komunikac¢ni systém podniku.
Uspésnost fizeni podniku vyzaduje kvalitni komunikaci a kvalitni informovanost zaméstnanct.

Cilovymi skupinami komunikace v podniku jsou zaméstnanci, dodavatelé a zékaznici.

Proces komunikace
Odesilatel » Kodovani » Zprava » Médium P Dekddovani B Piijemce P

Odpoveéd P Zpétna vazba B Odesilatel

Druhy komunikace
1) Verbalni — feci realizujici se v prubéhu komunikace.
2) Neverbalni — gestikulace.

Komunikator » Formulace sdéleni » Vlastni pfenos informaci (ustni nebo gestikulaci) P
Poslucha¢a Vlastni interpretace obsahu sdéleni > Reakce posluchace P Posluchac jako

komunikator

nebo

1. Ustni

2. Pisemna

nebo

1) Obousmérna — je zaloZena na vyméné informaci mezi komunikatorem a komunikantem se stalou

zpétnou vazbou.

2) Jednosmérna — od komunikatora ke komunikantovi.



nebo

1) Soukromd - urfend pro omezeny okruh komunikant
2) Vefejnd (hromadnd) - zaloZend na rozsdhlém rozSifovani informaci.

* socialni interakce mezi osobami, pii které dochazi ke sdélovani a vyméné informaci

Poruchy v komunikaci

* Nedostate¢né planovani (musime si nejdiiv naplanovat a pak splnit cil sdélent).

* Nejasné piedpoklady (néco se piedpoklada, ale neni to vyjasnéno v komunikaci). Mohou
zpusobit zmatky, ale také poskozeni dobrého jména firmy.

* Tematickd nejasnost (zamérn€ se nejedna o uspéSnou komunikaci, neni vyjasnéno, co se
mini).

+ Spatnd vyjadiené sdéleni (nepfesnost a nejasnost) — $patné strukturovany vyklad, nepiesné
vyjasnéni ucelu.

* Komunikacni ptekdzky v mezinarodnim prostiedi (kulturni, etické a jazykové odlisnosti).

+ Spatné naslouchani a unahlené rozhodnuti.

* Neosobni komunikace (nevytvaii prostiedi divéry a otevienosti).

* Nedaveéry hrozby a obavy.

+ atd.

? Otazky a ukoly:

1) Definujte pojem zpétna vazba, mezi kterymi ¢lanky probiha a k ¢emu slouzi.
2) Vyjmenujte zakladni formy komunikace a jednu z nich popiste.

3) Graficky znazornéte proces komunikace a specifikujte jednotlivé slozky.

O— Kli¢ k Feseni otazek:

1) Viz kapitola vyklad



2) Viz kapitola vyklad

3) Viz kapitola vyklad, resp.

Odesilatel - je ten, kdo posila spravu druhé strané
Kédovani - aby byla zprava co nejvice pochopitelna, musime ji kodovat clovek koduje své
znaky do magnetickych (elektrickych) impulsti
Zprava - soubor symbol, ktere odesilatel vysila
Médium - komunikacni kandl, kterym se zprava prendasi od odesilatele k prijemci
Dekédovani - proces jehoz prostiednictvim prijemce pripisuje vyznam symbolu vysilanym
odesilatelem

Prijemce - strana prijimajict zZpravu vysilanou druhou stranou
Odpovéd® - soubor reakci prijemce po té, co byl vystaven mé zprdve

Zpétna vazba - cast odpovédi prijemce, ktera se vraci k odesilateli

Studijni materialy:

Pouzita literatura:

VACHAL, J., M. VOCHOZKA a kol., 2013. Podnikové fizeni. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-
80-247-4642-5.(s. 33)

STRAKOVA, J., J. VACHAL a P. PARTLOVA., 2016. Podnikové fizeni. Ceské Budgjovice:
Vysoka §kola technicka a ekonomicka v Ceskych Budgjovicich. ISBN 978-80-7468-113-4. (s. 198-

202)

TRUNECEK, J. et al, 1997. Management v informacni spolecnosti. Praha: VSE. ISBN 80-7079-
201-9.(s. 143-147)

VEBER, J., 2007. Management. Prvni dotisk. Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-029-7.
(s. 195-224)



Kapitola 13: Podnikova kontrola, auditorska ¢innost

|
u Klicové pojmy:

kontrola, kontrolni proces, faze kontrolniho procesu, zpétna kontrola, typy podnikové
kontroly, auditorska ¢innost

ﬁCile kapitoly:

» pochopeni podstaty kontrolni ¢innosti jako manazerské funkce,
» seznameni se s fazemi kontrolniho procesu,
» ziskani prehledu o zakladnich typech kontrol v podniku,

* pochopit vyznam auditorské c¢innosti.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 10 hodin

== vyklad:

Kontrolni ¢innosti vyuZivaji manazefi na vSech Urovnich fizeni jako urcitou formu zpétné vazby.
Systémem podnikové kontroly maji ziskat objektivni ptedstavu o fizené realité. Podstatou kontroly
je kritické zhodnoceni reality s ohledem na fidici zaméry. Na zéklad¢ tohoto posouzeni jsou

pfijimany piislusné kontrolni zaveéry.

Kontrolni ¢innost plni v procesech fizeni fadu uzite¢nych funkei:

* funkce kontrolni — objektivni zjiStovani a vyhodnocovani skute¢ného stavu sledované
reality s ohledem na specifikované pozadavky, je tieba uréit kritéria, ktera urcuji zadouci
stav,

* funkce preventivni — plisobeni svou pfitomnosti, popf. i zdsahy na stabilni vyvoj fizené
reality, u podfizenych kontrola vyvolava vyssi odpovédnost pfi realizaci stanovenych tkolt,

* funkce elimina¢ni — v fad¢ ptipadl jsou na zéklad¢ kontroly ¢inény zésadni zasahy, které

zamezuji vzniku nezadoucich situaci — kontrola pisobi jako ,,sito, pies které by nemély byt




propustény napi. vadné vyrobky, zjisténé zavady, které mohou zplsobit Urazy nebo

ekologické havérie apod.

Kontrola jiz neni doménou pouze vedoucich pracovnikii, naopak je tieba prosadit presvédceni, ze
jakakoliv aktivita by méla byt doprovazena samokontrolou ze strany realizatord danych ukolu.

Prosazeni této zasady do kazdodenni ¢innosti predpoklada:

* posilit odpovédnost kazdého pracovnika za kvalitu vykonévané prace,
* vést pracovniky k pfesvédceni, ze 1 pfi jejich praci mohou vznikat chyby, vady, nedostatky a
proto je tieba si klast otdzky typu: v ¢em spocivéa nejvetsi riziko pro kvalitu mé préace a jak

mu predejit, neudélal jsem nékde chybu, je dané feSeni dokonalé apod.

Faze kontroly

vvvvvv

relativni samostatnost téchto fazi, jejich zabezpeCenim mohou byt povéteni i rizni pracovnici.
1) Urceni pfedmétu kontroly

Z ekonomickych divodil je dobré pifi urCovani technické kontroly respektovat nékteré obecné

zasady:

» zamezit duplicitnimu provadéni kontroly,
* uplnou kontrolu nahradit namétkovou kontrolou,
* nezavadét kontrolu plosné€, ale zaméfit se na regulované elementy, nestabilni procesy,

zvlastni procesy a nové aktivity.

2) Ziskani a vybér informaci pro kontrolu

Zdrojem informaci jsou predev§im primarni informace — poznatky z ,terénu‘, zpravidla ziskané
9
pfimym pozorovanim stavu kontrolované reality. Vyhodou je ziskani vérného obrazu

kontrolovaného objektu, bezprostiedni kontakt a moZnost interaktivni komunikace.

Ridici pracovnik je ale nucen provadét fadu kontrolnich ¢innosti na bazi riznych hldSeni, zprav
nebo sdéleni od podiizenych ¢Elankl. Tyto informace zprostfedkovavaji obraz fizené reality.
Poskytuji-li pfedavané informace neuplny, neptesny ¢i dokonce zkresleny obraz pro kontrolu, pak i

tfidici zavery a ptipadna korigujici opatfeni se mohou minout u¢inkem.



3) Ovéreni spravnosti ziskanych informaci
Za ucelem predejiti nedostatklim zpiisobenych nepfesnymi informacemi je tfeba posuzovat:

* formalni spravnost informaci — nalezitosti zaznamu, podpisova opravnéni, Gplnost udaji,
pocetni spravnost apod.

* vécnou spravnost informaci — z hlediska ucelnosti a hospodarnosti vykonavanych ¢innosti,
slouzi k tomu dil¢i provéfeni zdznamu na misté, programové prostfedky vylucujici nelogické

udaje apod.

4) Hodnoceni kontrolovanych procesi
Zjisténé udaje se porovnavaji se stanovenymi hodnoticimi kritérii, které mohou odrazet nasledujici
ti1 sféry:

» standardy — ptedstavuji nejbézné&jsi kritérium kontroly, 1ze je rozdélit do dvou zakladnich

skupin:

* obecnych norem — pravidla chovani, které nejsou obvykle pro naplin konkrétni ¢innosti
specifikovana, nebot’ se predpoklada, Ze jejich znalost je samoziejmou soucasti kvalifikace
pracovnikd,

* specifickych pozadavki — konkretizuji pro dané aktivity dil¢i ¢i cilové hodnoty, kterych ma

byt dosazeno.

Jako Kkriterialni hodnoty mohou byt zvoleny: fyzikalni velifiny (teploty, tlaky, spotfebované
kilogramy, metry), ekonomické veli¢iny (naklady, zavazky, velikost uvéri, zisk), kombinované
veli¢iny (vznikaji spojenim ptfedchozich, napf. spotfeba materidlu na jednotku vyroby) a
neméritelné veli¢iny (nelze-li pozadovany stav vyjadfit kvantifikované, je vhodné vyuzit jako

kritéria vzorku).

5) Casové srovnani

Posuzuje se, jak se dany predmét kontroly vyviji ve sledovaném ¢asovém obdobi s ohledem na
vyvoj v minulém obdobi. Z analyz vyvoje v Case Ize odvodit fadu cennych poznatki o trendech

vyvoje kontrolované reality, vlivech sezonnosti ¢i anomaliich ve vyvoji.



6) Konkuren¢ni srovnani

Vtéto fazi se jako hodnotici kritérium pouZziva hodnota veli¢iny, kterou v dané oblasti
dosahuje konkurenc¢ni firma. Tato mysSlenka se stala zakladem zlepSovaciho usili
oznacovaného jako benchmarking. Jeho zakladem je analyza zvoleného firemniho objektu a
urceni slabych a silnych stranek ve vyvoji. Dale nasleduje zjiSténi, jak si pocinaji v nami
nedostatecné hodnocené oblasti konkurenti. Snahou je ziskat tyto lepsi praktiky, technické
reSeni, postupy od firem, které maji tuto problematiku 1épe vyreSenu a prenesenti jejich know-

how do podminek dané firmy.

7) Zavéry a navrhy opatreni pro ridici subjekt
V této fazi dochazi k reakci na kontrolni zjisténi, zavéry mohou mit nasledujici podobu:

* ,nech byt“ - nebyly zjistény problémy, vyvoj rizené reality je v Zddoucim stavu, zadna
opatfeni nejsou tieba,

» ,proved Korigujici opatfeni“ - pokud vyvoj tizené reality signalizuje, Ze nastanou
problémy nebo nastaly odchylky od Zadouciho stavu, je treba prijmout korigujici
opatreni, ktera upravi fizenou realitu,

+ ,uskute¢ni napravna opatreni“ - pokud nastane neshoda ve vyvoji tizené reality
oproti predpokladanému stavu, je tfeba provést opatieni k ndprave, jejichZ realizace
uvede zjisténé nedostatky do Zadouciho stavu,

* ,prijmi nové reSeni“ - vyviji-li se fizena realita zcela nezadoucim smérem, nebo jsou-
li zjiStény zavaZné nedostatky, je tfeba prijmout nové zasadni rozhodnuti, které bude

znamenat jiny smér feSeni problému.

8) Zpétna kontrola

Tato faze kontroly by méla byt realizovana v pfipad€, Ze na zéklad€ predchazejici kontroly byla
navrzena korigujici ¢i napravna opatieni a je tfeba provéfit jejich ucinnost. Kontrolni ¢lanek si

muze vyzadat sdéleni o ukonceni realizace napravného opatieni a dolozeni jeho Gc¢innosti fakty.

Moderni piistupy ke kontrole
Nedostatky zptisobuji potize, jejichz dusledkem mize byt:

* nespokojenost zdkaznikil,



* problémy, které vedou k uplatnéni pokut, penale, ndhrady skod,
* zhodnoceni materialu, energii, neuzite¢né vynalozeni lidské prace, neproduktivni zatizeni
vyrobnich kapacit,

* vicendklady na napravu ¢i likvidaci zjisténych nedostatki.

Diusledné promitnuti ekonomickych hledisek do kontrolnich ¢innosti znamena respektovat princip
prevence, spocivajici v konstatovani, ze ,,je vyhodnéjsi nedostatkiim piedchézet, nez je nasledné
napravovat“. Ekonomické a Casové aspekty principu prevence lze stru¢né vyjadrit formuli: ,,Cim

diive se nedostatek objevi a odstrani, tim naklady a ¢as spojené s jeho odstranénim budou niz§i*.

Teorie managementu procesti doporucuje kontrolni usili zaméfit nikoliv na vysledky, ale na procesy,
které k vysledkim smétuji. Signalizuje-1i kontrola priib&éhu procesii jejich nezadouci vyvoj, lze

ptijmout korigujici opatteni, kterd mohou hrozicim potizim zabrdnit — priibéZna kontrola.

Pribézna kontrola — nutné je uplatnéni diferencovaného pristupu k ptedmétu kontroly, vyrazné
preventivni naboj z ekonomického hlediska pak ma ptredbéZna kontrola, spocivajici v provéteni
vSech faktorli a podminek, které mohou ovlivnit spravny pribéh procesu a nasledné i konecné

vysledky.

Jesté vyhodnéjsi nez prubézna kontrola je omezovat kontrolu, a to za pifedpokladu, Ze jsou u¢inéna
na strané fizené reality takova opatieni, aby vzniklé nedostatky byly minimalizovany nebo k nim

nedochazelo.

Prevence chyb predpoklada pochopit pfi¢iny chyb a fidicimi aktivitami jim zabranit nebo je
alespoft omezit a dale v predstihu zabezpecit fizené (pfedepsané) podminky pro spravny vykon
aktivity. Jako nepfesna se proto jevi Casto praktikovand personifikace vadné prace — jednostranné

hledani pficin zjiSténych nedostatkil na strané pracovnika.

Kontrola realizovana mimo Fidici subjekt

Externi kontrola



Organizace funguje v SirSim spole¢enském prostoru, jehoz struktury mohou vykonavat kontrolu

vybranych ¢innosti organizace.

Kontrola se mtze tykat:

* danovych povinnosti,
* cenové kontroly (u statem regulovanych cen),
* spravnosti placeni thrad zdravotniho a socidlniho pojisténi,

* dodrzovani ekologickych, bezpecnostnich, hygienickych, pozarnich ptedpisi apod.

Controlling

Je casto formovan jako soucast celopodnikového fidicitho systému. Jeho tlohou je poskytovat
managementu vhodné informace slouzici ke koordinaci a usmériiovani celopodnikovych aktivit.
Podstatou controllingu je vyhodnocovéni stavu plnéni podnikovych plant z hlediska faktického
vyvoje, tzn. porovnani skute¢nost vers. plan a v ptipad¢ zjisténi nedostatkli analyza jejich pficin a

navrh napravnych opatfeni pro fidici ¢lanky.

Interni audit

Interni audit predstavuje nestranné provérovani urCité Cinnosti, procesu, popt. funkce utvaru. Jeho

typickym rysem je provéfovani pribéhu procesu, a to z hlediska:

* spravnosti piedpisti, podnikovych smérnic, instrukci, které dany proces upravuji,
* ké&zné, tzn. spravného dodrZovani stanovenych predpisli pii vykonu cinnosti, realizaci

procesu.

Se zavéry auditu v podobé auditorské zpravy by mél byt sezndmen jednak pracovnik, do jehoz
kompetence provétovany proces spadd, jednak jeho nadfizeny. Od pracovnika nebo vedouciho se
ocekava, Ze na zjisténé nedostatky vypracuje népravna opatfeni, o jejichz podobé a realizaci

informuje auditora.

Audit se nejcasteji vyuziva v oblasti ucetni a danové, nebo sféfe zabezpecovani jakosti (Trunecek,

1997).



e Otazky a ukoly:
Vysvétlete rozdil mezi vnitini a vnéjsi kontrolni ¢innosti podniku.

1) Vysvétlete pojem auditor.

2) V ¢em spociva podstata a vyznam kontroly v manazerské praci?

Ukoly k zamysleni a diskusi:

Podle jakych hledisek (kritérii) si podnik zpracovava sviij plan kontrolni ¢innosti?

O— Kli¢ Kk Feseni otazek:

organy (finan¢ni Uifad, ufad préace...)

1) Auditofi jsou osoby nezavislé na fizeni. S vlastnim pfedmétem auditu nejsou spojeni.
RozliSujeme audit externi (auditor hospodafeni, datiovy auditor...) a interni (provadéji
pracovnici Utvaru vnitiniho auditu).

2) Podstata kontroly spociva ve zjistovani (ovéfovani) stavu véci a nasledné porovnavani na
stav cileny (planovany). Ovéfuje, nenastala-li ve vyvoji, procesu odchylka skute¢ného stavu

od planovaného.



Studijni materialy:
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