MANAGEMENT a MARKETING

1. Zakladni pojmy managementu

1.1 Definice managementu

Zakladni pojmy managementu

vvvvvv

99 vytvdret skupiny, aby dosdhli cilii, které nemohli dosdhnout jako jednotlivci, stalo se

fizeni nezbytnym pro zabezpeceni koordinace individudlnich usili. Jak spolecnost
zacala stdle vice spoléhat na skupinové tsili a mnoZstvi organizovanych skupin se neustile
zvétsovalo, vzriistal vyznam manaZerii a managementu.

Pojmu management odpovida cesky termin fizeni. Timto ndzvem muZeme také
oznacit skupinu vedoucich pracovnikiéi v podniku, nebo obecnéji v organizac¢ni
jednotce. V podnikové oblasti uzivé anglicka literatura i nazev control, ktery v ¢eském
prekladu chapeme jako fizeni, nebo i jako kontrolu. Diferenciace tohoto pojmu zavisi
na textovych souvislostech. V dals$im budeme zdsadné preferovat "management =
fizeni".

Management spolecnosti NetDirect, s. r. 0., zabyjvajici se obchodem a publikovinim
g na internetu, je rozdélena na dva hlavni fidici okruhy: top management a nizsi

management. Dile jsou pfitomni zaméstnanci obchodu, kteri jiz nejsou zahrnuti mezi
management spolecnosti.

Pojem management ma tedy tyto vyznamy:
1)  Ur¢ita skupina lidi v podniku

Jako management se oznacuji f¥idici pracovnici (manazefi), ktefi realizuji manazerské
funkce. Mluvime o top managementu podniku a mdme na mysli vrcholové
pracovniky podniku.

Top management spolecnosti NetDirect, s.r. 0. sestivd z: teditele spolecnosti,
vykonné reditelky, produktového manazZera, vyrobniho, obchodniho, marketingového

feditele; management se sklada z: produktového manaZera, hlavniho administrdtora,
vedouctho servisu a grafiky a manaZera technologickych postupil.

2)  Urcity zptisob vedeni lidi

V této obsahové roviné charakterizujeme management jako ¢innost, pfi které manazer
neprovadi tkoly sam, ale vykonava je prostfednictvim jinych lidi. Management
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potom byva interpretovan jako uméni dosahovat cile organizace prostfednictvim
jinych.

Top management zaddvd 1ikoly (pro dosahovini a plnéni hlavnich cilii spolecnosti
NetDirect, s.r.0.) niZS§imu managementu. NiZsi management zabezpecuje
provedeni téchto 1iikolii pomoci pracovnikii obchodu. Pracovnici niZsiho
managementu odpovidaji za plnéni dil¢ich iikolii, avsak samotnou cinnost neprovddeéji -
jeji cinnosti jsou povéreni pracovnici obchodu.

3) Odborna disciplina a obor studia

Management se charakterizuje jako soubor pfistuptt (ndzord, doporuceni, principt,
technik, metod), kterych vyuzivaji manazefi k zvladnuti manaZzerskych funkci a tim
ik dosazeni soustavy cilt organizace. Dobife vyjadfuje tuto rovinu definice
S. P. Robinse: "Management je oblast studia, ktera se vénuje stanoveni postupd, jak
co nejlépe dosdhnout cile organizace."

4) Teorie a praxe fizeni podnikt

(] -
i I I] Definice managementu

Analyzy managementu jsou mnohem snadnéjsi, pokud vychdzeji z vhodné struktury
uzitecnych a jasnych cinnosti. Je proto vyhodné dezintegrovat management do zdkladnich
funkci fizeni, napr. takto:

. planovini,

. organizovdni,
. personalistika,
] vedeni (lidi),

. kontrola.

Managementem budeme rozumét proces systematického provadéni vsech
manazerskych funkci a efektivniho wuziti vSech zdroji podniku ke stanoveni
a dosazeni podnikovych ciléi. Manazerskymi funkcemi budeme rozumét planovani,
organizovani, fizeni lidskych zdrojt (personalistiku), vedeni a kontrolovani.

Definice managementu podle H. Koontze a H. Weihricha je tato: "Management je
proces vytvareni urcitého prostfedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve
skupinéch a efektivné uskutecnuji zvolené cile."
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Tuto definici je Zddouci rozsifit o tfi (3) otazky a dvé (2) kladna konstatovani:

1) Jak manazeii uskutectiuji funkce fizeni - tj. planovani, organizovéni,
personalistiku, vedeni a kontrolovani?

2) Jak je management aplikovan v rlznych druzich organizaci (zejména
v primyslovych podnicich)?

3) Jakje management aplikovan na rtznych fidicich Grovnich?

4)  Hlavni cil managementu je stejny - vytvaret zisk.

5)  Rizeni je spojeno s produktivitou. To zahrnuje té7 efektivnost a Gé¢innost.

Dalsi definice managementu

E. Dale, J. Hays (USA)
"Management je vykonavani véci prostfednictvim ostatnich lidi."

K. H. Chung (USA)
"Management je proces planovani, organizovani, vedeni a kontroly organizac¢nich
¢innosti, zaméfenych na dosaZeni organizac¢nich cila."

K. Miiller (SRN)

" . 1w . ) . PRI . o
Management jsou typické ¢innosti, které manazer vykonavéa, jako je rozhodovani,
planovani, organizovani, kontrolovani, vedeni lidi, koordinace, motivovani atd."

S. P. Robins (USA)
"Management je oblast studia (vyzkumu a analyz), ktera se vénuje stanoveni postupt
jak co nejlépe dosdhnout cile organizace."

J. A. Pearce, R. B. Robinson (USA)
"Management je proces optimalizace vyuzivani lidskych, materidlnich a finan¢nich
zdrojt k dosazeni organizac¢nich cila."

i I i] Shrnuti definic

Management je uceleny soubor ovéfenijch ptistupii, ndzori, zkusenosti, doporuceni
a metod, které vedouci pracovnici (tj. manazZeti) uZivaji k zvlddnuti specifickiyjch
cinnosti (tj. manaZerskijjch funkci), jeZ jsou mnezbytné k dosaZeni soustavy
podnikatelskiyjch cilii organizace vcetné jeji prosperity.

strana 11



MANAGEMENT a MARKETING

1.2 Management jako véda i uméni

Management, stejné jako vSechny ostatni ¢innosti - 1ékafstvi, konstruovani, tcetnictvi
nebo dokonce kopand - je uméni. Je to "védét jak". Je to "délat ve svétle skutecné
situace". Presto mohou manazefi pracovat lépe, jestlize pouzivaji systematické
znalosti z managementu, tedy znalosti, které vychazeji z védy. V tomto kontextu se
véda a uméni nemohou vzajemné nahrazovat, ale vzajemné se dopliuji.

ZjednodusSené feceno management je symbiézou védy a umeéni.

Zdokonalovanim by se management mél stavat stale vice védou. Je jisté, Ze véda
podporujici management je pomérné obecnd a nepfesna. Je to tim, Ze mnoho
proménnych, se kterymi manaZzefi pracuji, je mimofaddné slozitych. Pfesto znalosti
managementu mohou bezpochyby zdokonalit manazerské praktiky. Manazeti, ktefi

se pokouseji fidit bez védeckych znalosti, musi zcela spoléhat na Stésti, intuici, nebo
na své piedchazejici zkusenosti.

Véda je organizovana znalost. Podstatnou vlastnosti jakékoliv védy je pouzivani
védeckych metod pro rozvoj znalosti. Véda zahrnuje jasné koncepce, teorie a dalsi
nahromadéné znalosti, odvozené z hypotéz (pfedpokladli, Zze néco je pravdivé),
experimentt a analyz.

Védecky pfistup je schematicky zndzornén na obr. 1.1 a vyzaduje predevsim jasnou
koncepci - duSevni predstavu cehokoli, zformovanou na zdkladé obecného
z jednotlivych specifik.

Tato slova a terminy by mély byt pfesné, odpovidajici analyzovanym problémiim,
a poucné jak pro védce, tak pro praktiky. Védecké metody, vychazejici z tohoto
zakladu, zahrnuji urceni skute¢nosti prostfednictvim pozorovani.

Po Kklasifikaci aanalyze téchto skutecnosti hledaji védci pfi¢inné souvislosti.
V pfipadé, Ze je testovana spolehlivost obecnych zavéra ¢i hypotéz a ukéze se jako

vyhovujici (odrazi ¢i vysvétluje realitu), pak se tyto zavéry ¢i hypotézy nazyvaji
principy.

Jejich vyznam spociva v tom, ze umoznuji pfedvidat, co se stane, jestlize nastanou
podobné podminky. Principy nejsou vSak vzdy zcela jednozna¢né nebo trvale
pravdivé, ale pro uréeni predpovédi jsou dostacujici.
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Teorie

| Princip I Princip I | Princip I

Védecké metody

Vyhledavani skutecnosti
a pricinnych zavislosti.
Testovaci hypotéz

Koncepce \ | Koncepce I
| Specifikace I Specifikace I | Specifikace I

Obréazek 1.1 - Védecky piistup

Teorie je systematické seskupovani vzdjemné souvisejicich koncepci a principti,
které davaji ramec nebo vzajemné spojuji vyznamnou oblast znalosti.

V oblasti managementu poskytuje teorie prosttedky pro klasifikaci jeho vyznamnych
a vhodnych znalosti. Nékteré principy davaji ndvod jak delegovat pravomoci; sem
patfi napiiklad princip delegace pomoci o¢ekdvanych vysledkd, princip rovnovahy
pravomoci a odpovédnosti a princip jednoty pfikazovani.

Principy v managementu jsou zdkladni pravdy (nebo to, co povazujeme za pravdivé
vdaném case), vysvétlujici vzajemné vztahy mezi dvéma nebo vice soubory
proménnych, obvykle mezi nezavisle a zavisle proménnou.

Principy mohou byt popisné nebo predikéni, nikdy vSak piikazujici.

Vezméme piiklad Parkinsonova zakona: "Prace mé schopnost vyplnit jakykoliv ¢as,
ktery je ji k dispozici." Jestlize je Parkinsontiv, ponékud lehkomysIny zakon korektni
(protoze tak to asi je), neznamena to, Ze by mél manazer prodluzovat pracovnikiim
disponibilni dobu pro vykondni urcité prace.
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A jesté jeden ptfiklad. V managementu princip jednoty pfikazovani udava, Ze
jednotlivec ma vétsi pocit davéry a zavaznosti, pfeda-li zpravu jednomu
nadfizenému. Je také méné pravdépodobné, Ze dojde k nepochopeni vydanych
instrukci. Princip pouze pfedpovida, ale nevyplyva z néj, ze by mél jednotlivec
podavat zpravy pouze jedné osobé.

Manazeti, ktefi aplikuji teorii fizeni, musi obvykle pfizptsobovat principy realité.
Manazer mtze zjistit, ze vyhody, vyplyvajici z jednozna¢né vymezenych pravomoci
prostfednictvim organiza¢niho usporadani, prevazuji pravdépodobné nédklady pfti
vicendsobné podiizenosti. Pokud vsak teorii znaji, pak budou védét, Ze mohou
vznikat naklady v dtisledku konfliktnich pfikaza a urcitych zmatkd a mohou udinit
patfi¢né kroky a tak minimalizovat nevyhody.

Techniky managementu jsou v podstaté zasady, jak provadét ¢innosti, respektive
metody, jak dosahovat pozadovanych vysledkil. Jsou dilezité ve vsech oblastech
praxe. To plati i o fizeni, i kdyZ v této oblasti bylo vynalezeno pomérné malo skute¢né
vyznamnych technik. Mezi né patfi rozpoctovani, tcetnictvi, sitové planovani.
Techniky bézné vychéazeji z teorie a umoziiuji manazerim vykondvat ¢innosti co
nejefektivnéji.

1.3 Zakladni manazerské pristupy

Zakladni manazerské pfistupy budou definovény z hlediska postojt k podnikatelské
¢innosti. Nejdiive uvedeme nékolik definici podnikavosti.

J. Kao (Harward Business School, USA)

"Podnikavost je snaha vytvofit hodnotu, a to rozpozndnim podnikatelské prilezitosti,
manazerskym prfijetim rizika, jeZ je této pfrilezitosti tmérné a komunikativnimi
a manazerskymi dovednostmi, k mobilizaci lidskych, finan¢nich a hmotnych zdroja,
jez jsou nezbytné k tomu, aby se zdmér mohl zhodnotit."

J. A. Pearce, R. B. Robinson (USA)

"Podnikavost je spojeni tvarcéich a inovacénich ideji a akci s managementem
a organizacni dovednosti, které jsou nutné k mobilizaci vhodnych lidi, penéz
a operacnich zdroji k dosazeni stanovené potfeby a vytvofeni pfinosu tohoto
procesu."

Zapadni manaZerské skoly rozliSuji vnéjsi a vnitini podnikavost.

Vnéjsi podnikavosti (entrepreneurship) se rozumi schopnost objevit nebo zamérné
vytvofit a ndvazné i efektivné vyuzivat pfilezitosti, které podnikatelskému subjektu
vznikaji z aktivni soucinnosti s okolnim svétem - trhem, zdkazniky, partnery.
Pfedpokladem je pfi tom umét zhodnotit disponibilni zdroje (vlastni ¢i Gvérové
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finanéni prosttedky, lidi, materidly, stroje, budovy apod.), vyrabéné vyrobky
a poskytované sluzby, a to v podminkéch soutéze s konkurenty.

Vnitini podnikavost (intrapreneurship, ev. intrapreneuring) ma za cil aktivni,
iniciativni, tviréi nachazeni a efektivni vyuzivani vnitropodnikovych pfilezitosti pro
zlepSeni plnéni poslani a cilti organizace (inovace, racionalizace, kvalita, vyuZziti
zdrojti atd.).

Vyznam vnéjsi podnikavosti roste zejména v naroéném podnikatelském prostredi
(silnd konkurence, obtiZzné trzni vztahy atd.).

Realizator podnikatelské akce musi mit:
1)  Vcas vytvorené jasné ideové predstavy (vizi) ziskové podnikatelské prileZitosti
véetné informac¢niho zajisténi.

2)  Motivaci zvladnout podnikatelskou piilezitost i za cenu prekazek, potizi, rizik
atd.

3) Spravné nacasovani podnikatelské akce (ne pozdé, ne brzy).

4)  Profesni i kvalifika¢ni pfipravu (véetné spolupracovniki).

1.4 Systém podnikového managementu

Management = cilevédomé koordinované ptisobeni na aktivitu lidi (a na systémy,
které vytvareji spolu s vécnymi prostfedky), zamétené ke zdokonaleni soucasného
(vychoziho) stavu.

Stru¢né k jednotlivym ¢astem zdkladni charakteristiky:
Cile

Hlavni
. spokojeny zakaznik (odbératel),
. dlouhodobé prosperujici podnik,

. rist trzni ceny podniku (uvaZuje se ve strategii).

Hlavnim cilem spolecnosti vyrdbéjici umeélecké, domdcenské a priimyslové sklo
je zviyjSeni vynosnosti investic (zvysenim vynosu ci sniZenim investic).
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Odvozené (vedlejsi cile)

] zisk,

] trzby,

] kvalifikace zaméstnanct,
= uroven strojti a zafizend,

E] Spolecnost ma dile stanoveny ndsledujici cile:

= Zouysit objem prodeje priimyslového skla
- Proddvat vice produkce na zahranicnich trzich
- Vybudovdini dlouhodobého dodavatelsko-odbératelského vztahu
*  Dosdhnout postaveni vyjhradniho dodavatele vijznamnyjch stavebnich firem
»  ZvdZit moZnost ristu ceny produkce (riziko poklesu odbytu)
*  Prodlouzit Zivostnost vijrobnich zavizeni

Ukoly
. ke splnéni cili, u jednotlivce normy vykonu, napln prace.

Bez stanovenych cila je ¢innost nefizena, ale zZivelna, coz vede ke ztratam, chybam
a rozhoduje nahoda.

Védoma c¢innost
Poznavat znamena ziskavat informace, ovéiovat je a na jejich zakladé ptisobit -
vyuzivat informace v praxi.

Koordinace
Uvadét jednotlivé ¢innosti osob do souladu s cili instituce z hlediska obsahu (vécné),
¢asu (terminy) a prostoru (misto ¢innosti, riznd mista).

Pasobeni
Mnoho forem, nejen mzda, také ptiklad, skupina, prostfedi, morélka, vybavenost
pracovisté, socialni péce, participace, ...

Aktivita

Cinnost, zvla$tni dfiraz na tvaréi ¢innost, iniciativu jako nevyéerpatelny zdroj
vzestupu, podminka inovaci a vys$si Zivotni trovné (na rozdil od pouze ukaznéného
plnéni povinnosti).

Lidé
Diferenciace lidi podle schopnosti a vysledkt prace - zafazeni, hodnoceni, stimulace
vcetné odménovani (proti rovnostarstvi).
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Zdokonaleni

Narocnost cilad a dkoli: podminka tspéchu: nové produkty, vyssi kvalita, rast
majetku, zisku a vlastniho kapitalu, vyssi kvalifikace, soudrznost kolektivu, kvalita
zivota, vyuziti volného ¢asu (oproti pouhému udrzeni soucasné trovné - stagnace
jako predzvést poklesu vykonnosti).

Pro srovnani dalsi definice managementu

Management = uméni fidit podnikové ¢innosti a dosahovat podnikovych cila
prostfednictvim vedeni lidi.

Management = proces rozhodovani, stimulace, organizace a kontroly.

Rysy managementu

Tviréi iniciativa, samostatnost, odpovédnost, predvidani, pruznost, dynamika,
prace s lidmi, odbornost, racionalita, zajem na vysledcich (proti Sabloné, stereotypu,
lhostejnosti).

Systém

Celek slozeny z prvki spojenych vazbami (nové vlastnosti, nikoliv pouhy souhrn
prvkt, napt. podnik, tstav, $tab, pracovisté, dilna, zdravotni zafizeni, divadlo, stat).
Systém jako tstfedni kategorie managementu (kategorie jako zakladni nejobecnéjsi
pojem védy) obsahuje nédsledujici zakladni a dopliiujici charakteristiky.

Zakladni charakteristiky

Okoli

Informace o tom, co délaji konkurenti, jakd je ptipravovand legislativa, jakd je
nabidka pracovnich sil v misté, kde firma piisobi apod.

Vazby informacni - vstupy a vystupy o dodavatelich, odbératelich, konkurenci,
vyrobcich, cenach, servisu, faktury, vysledkys, ...

Vazby hmotné - dodavky materialu, techniky, dodavky vyrobkd, spotfeba energie,
paliva, pohonnych hmot, opotiebenti strojt, ...

Podstatné okoli
Zakaznici, spolupracujici podniky, konkurence, banka, stat (pravni fad, statni
rozpocet - daneé).
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Ostatni okoli
(méné dtlezité), napt. sportovni klub, veterinéfi, ...

ManaZeti v oboru sportovnich potieb zjistuji, Ze se jejich obor méni. Obor,
ve kterém dominovaly velké firmy s celosvétovou piisobnosti (Nike, Puma, Head,
Adidas), je nyni zaplnén mensimi firmami (LaSportiva, The North Face, Deuter),

Yoy,

jejichz vyrobky jsou urceny nadsenciim pro nejriiznéjsi nové (extrémni) sporty.
Cile
viz charakteristika managementu.

Struktura
slozeni, skladba, tcelné usporadani:

] struktura obecnych manaZzerskych aktivit; rozhodovani, stimulace, organizace
a kontrola,

] struktura zvlastnich manazerskych aktivit: nakup, vyroba, prodej, ...,

] struktura Gtvara - oddéleni konstrukce, technologie, financj, ...,

. subjekty a objekty managementu - vzdjemné propojeni, spolupréce.

Fungovani (schopnost dobrého chodu, nalezité ¢innosti)

Vyrobni podnik ma nejen funkci (ptsobnost) vyrobni, ale soucasné také
ekonomickou (zisk, trzby, ndaklady), technickou (vybaveni stroji a zafizenimi,
budovami), socialni (kolektiv lidi), psychologickou (vztah k podniku, hrdost,
uspokojeni z dobré prace, ...), ekologickou a castecné politickou. Proto potfebna
znalost metod (analyza, diagnostika, srovnavani, ..) a mnastroja (plan, pravo,
hodnotové nastroje: mzda, cena, zisk, ...).

Dopliujici charakteristika

vvvvvv

. Dynamika - neustaly pohyb, obnova na nové - vyssi Grovni, dynamicka
rovnovéha (pojem kybernetiky);

. Optimalnost - znalost potieb a zdrojt, hledisko trvale udrZitelného rozvoje,
vybér mezi riznymi moZznostmi feSeni (varianty);

. Ekvifinalita (lat. aequus finis = stejny konec, vysledek) z rtiznych vychozich
pozic, riiznymi cestami sméfujeme ke shodnému cili; hledame Gspornou cestu,
nikoliv zbyte¢né sloZitou (souvislost s optimalnosti);
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. Determinace - vliv okoli: potieby, celkova troven hospodarstvi, oboru, pravni
fdd (formy podnikdni, obchodni zakonik, ...), dosazend duroven podniku
v managementu i technickém vybaveni, aroven kvalifikace pracovnikt - nelze
zménit okamzité, pozadavek vytvaret predstih;

Naroky, které klade na podnik trzni ekonomika

Nabidka a poptavka na trhu, konkurence: nenahraditelny tlak na vyssi vykonnost,
inovace, podstupovani rizika, moznost tspéchu nebo tipadku a zaniku podniku.

Otevienost ekonomiky vici zahranic¢i - nejen obchod, spole¢né podniky, zahrani¢ni
podniky (filidlky), dohody o zdanéni a pfevodu zisku, o zdruce investic, zkoumani
bonity zahrani¢niho partnera.

Ekologie - prvorady pozadavek, zajem vefejnosti, Zivotni otdzka, napt. freony,
fosfatové praci prostfedky, odpadni vody ve Skandinavii (vypousténi odpadnich vod
nad mistem, kde se odebira voda k provoznim tceltim).

Uloha statu

Neni nadiizeny podnikéim a dal$im institucim, vliv prostfednictvim pravniho fadu,
statniho rozpoctu, aparatu. Instituce: burza, obchodni banky, Ufad na ochranu
hospodarské soutéze. Automatické hodnoceni podniku na burze (trzni cena)
a ve vysledcich, dosahovanych na trhu (trzby, zisk, ...).

Naroky na podnik

] Marketing - znalost trht dodavateli, odbératelti, konkurence, diive pouze
planované akoly shora, centralni fizeni.

] Strategie - dlouhodobé zaméry: inovace, technika, pracovnici, ...

. Inovace - neustdlé zdokonalovani, mimotfadny zisk, nejlepsi zbran
v konkuren¢nim boji, management zmeény.

. Informaéni management - informacni systémy, pohotovost informaci.

. Personalni management - pozornost zaméstnanctim, péce o rast kvalifikace,
o talenty, o socialni podminky (fizeni lidskych zdroja).

] Financéni management - rozpocty, kalkulace, riziko, rezervy, avéry; diive jen
pasivni odraz hmotnych proporci.

] Kvalita - jako samozifejmost, TQS, odpovédnost, nadseni, sebekontrola,
management kvality.
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1.5 Zakladni manaZerské aktivity a jejich vazby
Rozhodovani

Rozhodovaci proces = postup, vyuzivajici zkuSenosti tspésnych manazerd k vybéru
optimalni varianty a ptisobeni na jeji realizaci.

Pfi feSeni kazdého problému existuje vzdy nékolik moZnosti; jak v hospodarské
oblasti, v osobnim zivoté i kultute a dalsich.

Ma-li cestouni kanceldi moznost dopravovat své klienty do vicero turistickiych
oblasti, musi se vedeni kancelire rozhodnout, které destinace budou pro danou
sezénu nabizeny s ohledem na financni, persondlni, cenové, rizikové, politické atd.
charakteristiky destinace.

Pro cestovni kanceldr "dosaZitelné" destinace, smlouvy s hoteliéry a turistickymi priivodci,
vybér dopravniho prostredku, rozhodnuti o systému slev u zdjezdil apod. Vyssi slevy zdjezdii
(méné vyhodné) realizuji vyssi objemy (vyhodné) prodanych zdjezdu. Bude-li cestouni
kanceldr nabizet klientiim p#ilis mnoho destinaci, neZ je pro ni tinosné, hrozi, Ze nebude
schopna efektivné tidit vsechny s tim souvisejici aktivity. V pripadé omezené nabidky
(maly pocet nabizenych destinaci) je mozné, Ze nebudou realizoviny potifebné objemy
prodejii.

Predevsim nam jde o moznosti redlné (uskutecnitelné, dosazitelné). Napi. pofizeni
stroje, vybér vhodného pracovnika, zavedeni nového vyrobku, pfiméfené naklady,
zachovani nebo rast trzeb, vyuziti kapacit, zasob, ¢asu a dalsich zdroji (iniciativa,
rezervy).

Pfedem se snazime postihnout, co je vyhodnéjsi a co je méné vyhodné, pripadné

nejvyhodnéjsi oproti nevyhodnému; optimalni x nezadouci.

Zvlastni misto pfislusi zakladnim podnikatelskym rozhodnutim:

. pfedmét podnikani odpovidajici, na rozdil od $irs§iho nebo uzsiho;
. misto podnikani: centrum, frekvence, vyse ndjmu, jiné podniky;
] rozdéleni zisku: rozvoj (investice), splatky uvérd, rezervni fond, dividendy,

podily na zisku (13., 14. plat);

] obsazeni klicovych funkci: feditelé zavoda, odborni feditelé a jejich zastupci,
pfipadné vedouci mimotaddné dualezitych oddéleni (financni, strategického
rozvoje, marketingové apod.);

. zmény obsahu cdinnosti (vyrobniho programu) - rozsifeni nebo zuzeni
sortimentu, ndhrada dosavadniho vyrobku vyrobkem novym.

strana 20



MANAGEMENT a MARKETING

Priklady béznych rozhodnuti: ndkup materidlu, potvrzeni objednavky, operativni
plan vyroby, vyse mzdy a jeji vyplata apod.

Rozhodnuti = promysleny vybér mezi nékolika mozZnostmi - variantami. Kvalitni
rozhodnuti = nejlepsi dosazitelné feSeni, pfinos pro instituci irozhodovatele
(manaZzera).

Riziko = nebezpeci nezdaru pfi podnikani, skody, poskozeni. V kazdém podnikani
existuje riziko malé, zanedbatelné, priimérné nebo vysoké. Analyzou ciniteli rizika
prispivame k jeho omezeni.

Management spole¢nosti Karlovarské minerdlni vody, a. s. (nejvétsi vijrobce
minerdlnich a pramenitych vod) musi zvaZovat pristupy pri

* rozhodovini nad podnikovymi daty internimi, vyrobnimi, persondlnimi, zdrojovymi
apod.,

= musi rozhodovat o systému fizeni spolecnosti, o cilech a pldinech,

*  je povinen rozhodovat o opatienich a postupech, které ovlivriuji celkovy chod spolecnosti.

UvaZuje-li spolecnost Skynet, a. s., Ze bude nabizet na ceském telekomunikacnim trhu nové
sluzby aprodukty, musi vedeni spolecnosti umét posoudit, zda zvoleny zdamér je
realizovatelny, asoucasné rozhodnout, zda tento zdmér bude skutecné i realizovin.
Management musi rozhodnout o ¢asovém, finanénim, technickém, persondlnim apod.
provedeni zdméru. Zamer se tak stivd pouze ukazatelem sméru, rozhodnuti vsak spocivi
pouze a jediné na managementu spolecnosti.

Vedeni lidi a motivace

Stimuly = vnéjsi podnéty k jednani lidi za urcitym cilem.

Motivy = vnitini pohnutky, vyustujici v aktivitu ¢lovéka.

Na stejny stimul, napf. zvySeni platu, se objevuje rozdilnd reakce, vyplyvajici

z odlisné motivace. Prevod stimulG v motivy se uskutectiuje prostfednictvim
"transformatoru" v hodnotovém systému.

Druhy stimuli:

. pracovni role: zatazeni pracovnika - napln préace (funkce);
] pracovni skupina: spoluprace nebo neochota, zavist, pomluvy;
. zivotni a pracovni podminky: vybaveni préce, svétlo, teplota, ...
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Druhy motivi:

. potteby: pyramida potteb podle A. Maslowa (viz dale);

. navyky: hygienické, pracovni, spotfebni, kulturni (vychoval);
. zajmy, ocekavani: podle Sife z4jmh vyznam osobnosti;
. idealy, vzory: voditka jednani podle pfikladu vyraznych osobnosti.

Motivace jazykovym vzdélanim (konverzacni kurzy), vzdélavaci kurzy, systém
hodnoceni pracovnikii, Zivotni pojisténi zaméstnanci, vyuZivdni firemniho
majetku k osobnim ticeliim apod.

Hodnotovy systém
Jaké zivotni hodnoty klademe na pfedni mista. Individualni odlisnost.

Pofadi hodnot podle 10 prazkumiu

Zdravi

Spotadana rodina
Jistota, bezpeci
Pratelstvi

Pracovni uspokojeni
Pravda, svoboda
Penize

Zivotni a pracovni prostiedi

© P NS J e D=

Vlastni zdokonaleni

p—
e

Bydleni

Nebezpeci vsech sociologickych a psychologickych priizkumii: respondent chce délat
dobryj dojem; odpovidd, jak mysli, Ze by mél, na rozdil od svého skutecného
presvédcent (md-li je).

Typicky ptiklad: penize azZ na 7. misté v nasi soucasné trzni ekonomice!

Antistimuly

. nespravné hodnoceni a odmeénovani;

] nevhodné jednani manaZzera - ponizovani, zesméstiovani, oblibenci;
. nedostatecna kvalifikace a autorita manaZera (neni pfikladem);
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] zaporné rysy kolektivu: konflikty, neochota, zavist, pomluvy;
] nedostatek nebo nadbytek informaci bez rozliseni dtleZzitosti;
] jednotvarna préce, zdravotni, rodinné, bytové aj. problémy;

. neodpovidajici pracovni podminky (prosttedi);

. nesamostatna préace, neznalost smyslu préce.

Organizace

Organizace (organizovani) = relativné trvalé usporadani prvkéi a vazeb (vztaha,
¢innosti) v soustavé (podnik, dilna, $tab) s cilem zajistit dynamickou rovnovéhu.

Vysledkem ¢innosti
organizace = instituce; podnik, Gstav, Gfad.

Organizace managementu: rozdéleni funkci, ndpln prace, odpovédnost jednéni
s lidmi, informace, prabéh ¢innosti.

Organizace prace: normy, vybaveni a usporfaddni pracovisté, manipulace
s materidlem, pracovni podminky.

Dilezité charakteristiky organizac¢ni ¢innosti:

hierarchie: stupriovitost moci, podfizenost a nadfizenost;
. usporadani, acinek: vymezeni obsahu ¢innosti atvart i jednotlived;

. samocinnost: uprava opakovanych c¢innosti (pribéhu): objednani materialu,
fakturace, tdrzba strojti, zavadéni inovaci;

. relativni stabilita: uspofddani plati do doby, kdy se projevi nutné zmény
(impuls: inovace, rtst podniku, ztréata);

. unifikace: sjednoceni postupu: doklady a jejich prabéh - zvlastni vyznam pro
automatizaci zpracovani informaci, zlepseni kontroly, sniZzeni chyb, zrychleni.

Nakupni oddéleni drevozpracujiciho podniku objedndvd pro zajisténi vijroby dily
dle vijrobniho programu arozpisu spotieby materidlu, vietné odpadu.
Koordinuje svoji ¢innost dle stavu zdsob na skladu a vyskladnéného materidlu

Nebezpecdi: strnulost, cepenéni, setrvacnost, systematizace, narastani aparatu.

Rada organizaci, napiiklad vjzkumné tistavy a vysoké skoly, uplatituji nepsand
pravidla chovdni, kterd vsichni dobre znaji a respektuyi!
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Zakladni organizac¢ni pravidla:

1)
2)

3)
4)

5)

Rozdéleni moci - pravomoc vznika delegovanim, napf. prokura; vedouci
oddéleni, referent;

Délba prace na zakladé specializace, funkce = ptisobnost;
Koordinace z hlediska obsahu ¢innosti, ¢asu a mista;

Rozpéti managementu: optimélni pocet podiizenych jednomu vedoucimu.
Malo pracovniki: neni déivod zfizovat samostatny tutvar. Mnoho pracovnik:
manazer nemuize byt v soustavném kontaktu se spolupracovniky, konzultovat,
kontrolovat; optimum rozpéti 5 - 10 pracovnikd.

Adaptabilita - pruznost, pfizptiisobovaci schopnost, neustdlé zdokonalovani
organizace, reakce na vliv nové techniky, a vtibec vSech novych poznatkt
(relevantnich).

Zavazny problém - centralizace a decentralizace.

Vyhody centralizace

jednotné rozhodovani z Gstfedniho mista a koordinace i kontrola;
nizsi riziko chyb podiizenych (opomenuti, nezkusenost, zameér);

neustaly vliv na realizaci rozhodnuti.

Nevyhody centralizace

zavislost na subjektivnich vlastnostech a schopnostech manazera;
delsi doba mezi objevenim problému a pfijetim rozhodnuti;
nizka motivace pracovnik - v8e pfedurceno, pouze vykonny organ;

"iniciativa zdrzuje", nepodporuje se samostatnost a tvaréi pfistup.

I%I Prikladem centralizace miiZe byt organizacni zaclenéni ndkupu ceské akciové

spolecnosti v potravindrském priimyslu, kterd je soucdsti nadndrodni skupiny.

Skupina zahrnuje 12 vijrobnich jednotek v Sesti evropskijch zemich. Zikladnim principem
nakupni strategie firmy je decentralizace nikupu na jednotlivé zemé a naopak centralizace,
kdy je to ticelné, zejména pro posileni vyjedndvaci sily kupujiciho.

Vyhody decentralizace

vyssi motivaci samostatnych celkd (divize), zajem na vysledcich;

rychlejsi a pruznéjsi rozhodovani s podrobnou znalosti véci;
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samostatnost a vy$si odpovédnost (vyzaduje a podporuje tviirci piistup).

Organizacni struktury

Sebelepsi platnou organiza¢ni strukturu nemiizeme poklddat za vylu¢nou - idedlni
a kone¢nou - proto opakované kriticky hodnotime dosavadni strukturu, poznavame
slabiny, rezervy - dal$i moZznosti a reagujeme na impulzy ke zméné.

a sestdvd z malého poctu organizacnich jednotek.

E] Relativné snadno se ¥idi firma, kterd provddi jen maly pocet odlisnych praci

Pevné struktury:

Liniova struktura: ptvodni malé podniky ve vlastnictvi jednotlivce, majitel
soucasné manaZerem; mél pifimo podfizené zaméstnance, pifipadné
prostfednictvim mistra. Vyhoda: nedélené fizeni, jednoduchost, rychla reakce
na zmény, pruznost, ptehled. Dodnes nalézdme v drobnych podnicich do 20
zaméstnanct.

Funkcionalni struktura: vznik vlivem strojového velkoprimyslu 1900 - 1910
zavedenim tzv. funkénich mistrt podle F. W. Taylora: mistr pro pracovni
postupy, instruktor dkold, normova¢, predak skupiny, strojmistr, kontrolor,
udrzbéfr a disciplinarni afednik. Vyjadiuje délbu manazerské prace - zaklad
soucasnych specializovanych funkci. Nedostatek: sloZitost, piekryvani
kompetenci, délnik ma ve skute¢nosti 8 nadfizenych.

Struktura liniové Stabni slucuje vyhody obou pfedchozich.

Divizionalni struktura: ¢asty ptipad decentralizované struktury. Ustiedi
snevelkym S$tdbem fidi zna¢né samostatné celky (divize), vybavené
pravomocemi véetné samostatného planu a rozpoctu. Tim zdjem na Gcelné
a hospodarné ¢innosti, vyssi odpovédnost proti spolecnému hospodateni za cely
podnik (dopldceni na neschopné). Samostatné kooperuji s jinymi podniky
(vyuziti volné kapacity). Centralizovdna: strategie podniku, velké investice,
rozdéleni zisku, zména vyrobniho programu a slu¢ovani podniki.

Pruzné struktury

Vznik pod vlivem kratSich inovac¢nich cykla k jejich snadnéjsimu zajisténi. Pevna
struktura pasobi protiinovacné.
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" Maticova struktura a projektova struktura - dvé (2) hlavni formy:

Charakteristicky znak

Maticova struktura

Projektova struktura

Rozsah ukolu

Mensi - diléf zmeény,
soucasti, operace, klipy

Velky - investice, slozité
vyrobky, nova organizace

v

Cas

Kratsi - dny, mésice

Delsi - rok a vice

Velikost tymu

do 10 lidi

11 - 2 000 lidi
(projekt Apollo Houston)

Uvolnéni pracovnika

Céastecné, napt.
40 % prace v tukolu
60 % v matefském ttvaru

Uplné (100 %)
pouze eviden¢né
v ptivodnim Gtvaru

Ocekavany prinos

do 100 tis. K¢&

miliony

Po plnéni tkolu

Pokracuji
v matefském ttvaru

Zajem, aby pokracovali
na dal$im projektu

Nevyhoda (nedostatek)

Dvoji podfizenost

Preruseny kontakt

s matefskym dtvarem

Tabulka 1.1 - Pruzné struktury

Kontrola

Soustavné kritické hodnoceni déji a jeva (stavli a cinnosti) jiz nastalych,
nastavajicich nebo budoucich se zfetelem k dynamické rovnovaze systému nebo jeho

Casti.

pro bezpecnost dat a antivirovou ochranu) své sluzby:

E] Prezentuje-li firma AEC, spol. sr. o. (poskytovatel softwaru a sluZeb

* ochrana internetového provozu, detekce a blokovini virovych programii,
* ochrana firemniho serveru, ochrana veskerijch prenosii souborii,

pak se musi soucasné aktivné pokouset svi ochrannd zabezpeceni piekondvat, tzn.
kontrolovat jejich funkcnost, a tak zjistovat, zda je vlastni zameér firmy dosaZitelny.

Vysledky kontroly poskytuji nepostradatelné podnéty managementu:

. hodnoceni vysledk a jejich pfic¢in (finan¢ni situace, trzby, ...)

. hodnoceni variant pfi rozhodovani (vybér optimalni)

. signalizace odchylek (vyssi ndklady, zasoby bez pohybu, ...)
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. znalost silnych a slabych stranek podniku i jednotlivct (strategickd kontrola,
zmény v rozmisténi zaméstnanci)

. navrhy na odmény a tresty dle vysledkt prace

. navrhy na lep$i organizaci, vyrobni program, prodejni sit/, ...

. naméty na vyuziti zkusenosti aspésnych podnika (inovace)

] pfedchazeni nedostatkiim: metoda kontrolniho seznamu, kalkulace rizika,

ovéfeni bonity obchodniho partnera, ...

. obnovena pozornost nefeSenym problémim z minulych kontrol: ekologie,
pracovni prostfedi, poradek, odpad, lezéky, ...

Podafi-li se pracovnikiim firmy AEC, spol. sr. o. prekonat vlastni ochrannd
zabezpeceni u svych klientii, znamend to, Ze musi zacit s vyvojem mnoviych
programii, které prekondni bezpecnosti v budoucnu zamezi.

Funkce kontroly

Obecné

. Poznavaci - informace, informacni systémy, vybér

] Ovérovaci - porovnavani zdrojti, zkusenost

. Hodnotici - pfedem (zdmér), v priibéhu ¢innosti (etapy, operace) a po skonceni
(vysledky)

. Realizacni - uskutecnéni zaméru - vysledek (vyrobek, ...)

Specifické

. Dohlizeci - znalost, odpovédnost, dohled (zépisy, grafy)

. Povzbuzujici - stimulace - lepsi vysledky, naméty, ptiklady
] Brzdici - nezadouci ¢innost: nedbalost, kradeze
. Vychovna - odmény a tresty, srovnavani
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Doba trvani kontroly

Hledisko Druh kontroly Forma kontroly (pfiklady)
Redlnost  koncepce,  programu,
Strategicka konkurenéni schopnost podniku,
zaméieni vyvoje
7 z o Technicka kontrola, dispecink,
Manazerska aktivita Operacni .p' :
sestavy odchylek od norem, limit{
Podnécovaci Nameéty, tématické tkoly, rozhovory
Ptikazovaci PInéni tkold, dodrzovani kdzné
Komplexni Roéni rozbor podnikovych vysledki
Rozsah Dilei Kapacitni propocet, kontrola
1l¢
nékladd, vypocet t¢innosti investic
Uéetnictvi, kolaudace, vysledna
Nésledna y
kalkulace
Operativni orada, mezioperacni
} Préibéznd P P P
Cas kontrola
Marketing, vybér tdkolt ve vyvoji
Pfedbézna vyrobkt, tvodni oponentura,
finanéni rozpocet
Sebekontrola, grafickd a signalni
Nepretrzita & &

kontrola v nepfetrzité vyrobé

Obcasna pravidelna

Inventarizace, porady vedeni,
Gcetni zavérka (mési¢ni rozvaha
a vysledovka)

Obcasna nepravidelna

Pfedavaci inventura, jednordzové
soupisy, pfepadova kontrola
pfi podezieni z manka

Stejnoroda ¢innost

Pfima Inspekce, dohled, fyzicka inventura

Misto NepFima Ezziatc;};)v éZEZ:,:;};y vykazy, hlaseni,
Vybrané ukazatele charakterizujici

Globalni prodej, zisk, pracovniky, investice,

inovace, likviditu, pfipravu vyroby,
uadrzby

Individualni souborna

Kontrola vsech dokladd, piistrojd,
pracovnikd, strojt a zafizeni

Nahodily vybér kustt (doklad)

Individualni namatkova | podle zkusenosti (Gvahy)
kontrolujiciho
Statisticka kontrola vyrobki,
Individualni vybérova soucastek,  prizkum  vefejného
minéni

Tabulka 1.2 - Vybrané druhy a formy kontroly s uvedenim ptikladt
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Jak celit negativnim jevim

kvalitni informace - ovéfovani, zdokonalovani informacnich systéma

zvysovani kvalifikace pracovnik® a manazerd a jejich odpovédnosti

diferencovana kontrola a diferencované odmeénovani

Manazerska aktivita

Strategicky management

Operativni management

Podnikova strategie, | Operativni plan vyroby,
perspektivni  prazkum trhu, | technologicky postup, zadavani
Rozhodovani vybér akolt technického | prace, rozpis vyroby, operativni
rozvoje, socialni program, | porady, konjunkturalni
inovac¢ni program podniku. prizkum trhu.
Zasady mzdové a socidlni | Rozdéleni prémii a odmén,
politiky v podniku, zaméfeni | osobni ptiklad, tresty, pracovni
Stimulace mordlnich  stimuli, rozvoj | podminky informace
tvaréich schopnosti, zajem na | o konkurenci, zajistovani
rastu kvalifikace. materialu.
Organiza¢ni fdd  podniku, | Rozdéleni tkold jednotlivciim,
organiza¢ni projekty, | vyuziti pracovni doby,
Organizace mezipodnikové srovnavani a | nahradni préace, zmény
navrhy na zmény organizace | harmonogramu praci, zménové
podniku. a odchylkové fizeni.
Zasady kontrolni prace, roéni
Y . | p . Kontrolni akce - piiprava,
(pololetni) plan,  dcinnost ., .
) ) provedeni, projednani, kontrola
kontroly a celého systému ot .
Kontrola . _ | konkuren¢ni schopnosti
managementu, zevSeobecnéni ) "y )
. B , podniku, vyuziti hmotnych,
poznatki a zkuSenosti a , ) L .
pracovnich a finané¢nich zdroja.
kontrol.

Tabulka 1.3 - Strategicka a operativni stranka zdkladnich manazerskych aktivit
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Manazerska

Kod . . Dilé¢i funkce | Hlavni obsah
aktivita
Vyrovnany vyVoi, éce o racovniky,
1. Stabiliza¢ni y Y 3 v P p Y
bezporuchovy chod
Dynamika, riist vykonnosti, lepsi vyuziti zdroja -
2. Rozvojova surovin, zafizeni, lidi
— a jejich kvalifikace
=]
& Vybér nejvhodnéjsi varianty z navrhovanych feseni
3. > Optimaliza¢ni Y ] ) y Y
_g a postupu
_g Soustavné zdokonalovani celého systému,
4. N Racionaliza¢ni | jednotlivych ¢innosti,
° o 1w 1e
I~ operaci i vyrobnich ¢initeld
. Zasadni kvalitativni zmény vyrobkt, technologie,
5. Inovacni .
organizace
) Tvorba normativni zdkladny, zména
6. Normotvorna L J
nebo zruSeni zastaralych norem
) 3 Rtst kvalifikace, vykonti, odpovédnosti, moralnich
7. Vychovna . e .
kvalit, rozvoj tvtiréich schopnosti
Vnéjsi podnéty - odmény a tresty, ptiklady,
8. @ Stimula¢ni pracovni podminky, socidlni klima - kolektiv i
o podnik
B . Sebevychova, sebekontrola, sebekritika, hodnotovy
9. g Motivaéni L . . N .
= systém jednotlivce, ndro¢nost, zajem, iniciativa
o
2 Spravedlivé jednani, ohled, takt, vzajemna pomoc,
10. Moralni P ) J ) p
pochopeni
RozliSeni jednotlivett i podniki podle vysledk
11. Distributivni J . P L p Y
(mzdy, dotace, tlevy) - ocenéni
Vymeéna informaci, sifeni podnétt,
12. Komunika¢ni Y e ) P
vyuziti vypocetni techniky
Vécny, casovy a prostorovy soulad c¢innosti -
13. Koordina¢ni harmonogramy, sitové grafy, plany, rozpocty,
tymy
Aktivni a pasivni pfizplisobovaci schopnost -
14. Adaptacni y P vp p P
pruzné reakce na zmény
]
et Systémotvorné spojovani prvki
15. & Integracni Y B .. P ], p
i a navaznost ¢innosti
=] e 0o 1: ..o
« Kézen, soustava predpist, pfikazt, limit(i, norem,
) o . . 1 : )
16. o Normativni ukazateli, pracovni napln  (popis  préace
o jednotlivych funkci)
Sjednocovéni struktur atvart a
17. Unifikac¢ni procesti sjednocovani informaci, zejména vstupnich
a vystupnich dokladt, tabulek
18. Diversifika¢ni | Sir&i sortiment vyroby, Géelné rozdéleni ¢innosti
Zajisténi  cCinnosti ve  stanovenych  mezich
19. Regula¢ni ) Y

(opakované ukony, rutinni prace)
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MANAGEMENT a MARKETING

Manazerska

Kod .. Diléi funkce | Hlavni obsah
aktivita
.. Poznéni jako vychodisko nebo zhodnoceni ¢innosti,
20. Informacni . ., .
tvorba inf. systému, overovani
Zaznamy a doklady, pamét pocitace, archivy,
21. Dokumentacéni | deniky, pasky, Kkartotéky, poradace, sborniky,
¢asové fady, zpravy
Popis a vymezeni jevll a procest, odliseni
22. Charakteriza¢ni P L y . ,] . p
spole¢nych a specifickych ryst
T¥idéni jevt do skupin podle spoleénych znakt
23. Klasifikacni Jevtl do siupin podie spofecny
(pracovnici, stroje, material, naklady a vynosy)
«
=] Poznani p¥i¢in, souvislosti, tendenci
24, o Vysvetlujici cozhant p e
&= jako zéklad rozboru, podstaty véci
=1
o ednotny vyklad pojmii, hodnot,
25. M Metodicka J L yvy . PoJ
kritérif postupti a forem
L Srovnavani  podnikd, pracovnikli, ¢innosti,
26. Komparaéni . " .
pozornost k odlisnostem, zkusenosti
Odligeni kvantity - kvality, kladného
27. Diferencia¢ni j ) wy ) y . )
- zdporného, zadouctho - nezadouciho
. L Véasnd znalost odchylek a zmén, zvukov4, svételna
28. Signalizaéni . .
a graficka signalizace
Odvozeni smért dalsiho postupu pro cely systém,
29. Orienta¢ni P pup Y sy

konkrétni ¢innost, osobni rozvoj

Tabulka 1.4 - Piehled dil¢ich funkci podle zdkladnich manazerskych aktivit
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