MANAGEMENT a MARKETING

3. Metody managementu

3.1 Podnikova strategie

Strategie
Zasadni, dlouhodobé zaméry, hlavni cile a tkoly.

Poskytovatel pripojeni kinternetu md strategicky cil stit se nejvétsim
telekomunikacénim operdtorem ve stredoceském regionu do konce roku 2015. Dil¢i
cile: do ctyr let podporovat prenos hlasu, nabizet mezindrodni datové sluzby
a pronajimat mistni digitalni okruhy. Nejblizsim cilem pak je vystavba siti, zajisténi jejich
bezpecnosti a pokryti regionu.

Taktika
Diléi cile a cesty, jak jich dosahnout (nacasovéni; etapy). Operativa: kazdodenni

NI

provadéci ¢innost, bézné tkoly, rutina.

Spravna strategie ptlisobi na rist (vzestup) podniku, jinak dochézi ke stagnaci nebo
padu (likvidaci) - tedy je to Zivotné dtlezita otdzka existence.

Obsah podnikové strategie - nejdtlezitéjsi ¢asti:

1)  Vyrobni program: sortiment vyrobk a sluzeb, inovace vyrobkd.

2)  Vyrobni profil: technickd zakladna, strojni vybaveni (aktivni ¢ast investi¢niho
majetku na rozdil od pasivni: budovy, stavby).

3)  Profesni, kvalifika¢ni a vékova struktura lidi, socidlni otazky.

4) Podstatné okoli véetné mezinarodniho, konkurence, dodavatelé.

5) Systém fizeni vcetné informacniho systému a financi (rozpocet pifjmi
a vydaja).

Analyzujeme vnitini a vnéjsi ¢initele:

. silné a slabé stranky podniku (prfednosti a nedostatky),

. prileZitosti a nebezpeci (pfiznivé a nepiiznivé okolnosti).

E] Vnitini a vnéjsi cinitele

Silnou strankou podniku produkujictho vylisky zplechu je wvysokd kovalifikace
konstruktérii a technologii a univerzdlni charakter vyrobniho zafizeni dovolujici snadné
rozsiteni sortimentu vyroby. Slabou strankou podniku miiZe byt zastaralost strojniho
parku a chybéjici nékteré strojni délnické profese. PrileZitosti pro podnik produkujici
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plechové kryty strojui miize byt zjisténi, Ze vldda schvdlila zdsadni rekonstrukci
Zeleznicnich trati (pokud jeji produkce najde pri rekonstrukci uplatnéni). Hrozbu miiZe
predstavovat avizovany pozZadavek na certifikaci jakosti doddvek v pfipadé, Ze podnik
certifikaci vyrobkii dosud nezavedl.

Jejich kombinaci ziskavame ¢ty¥i (4) zakladni strategie:

] ofenzivni
] mirné ofenzivni
] defenzivni

. zbytkovou (tstupovou)

Podnikatelska strategie
ma zdklad v podnikatelském planu: obor podnikdni, misto, investice, vyhled,
management, organizace, hlavni cile, specifické pfednosti, pfipadné problémy.

Rtizné druhy podnikové strategie podle konkrétni situace:

. Rozvojova strategie

Rast trzeb, inovace, zvySeni technické trovné vyroby (stroji a technologie)
= komplexni ofenzivni strategie.

. Investi¢ni strategie

Obnova stroji a technologie na vyssi tdrovni; daraznéjsi v piipadé rychlejsiho
inovaéniho cyklu v oboru a pfi intenzivni investi¢ni ¢innosti konkurence.

. Inovacni strategie

Rychlejsi obména vyrobkdi, zmény v sortimentni skladbé (polozkach vyrobniho
programu). Vyzaduje silnou vyvojovou zakladnu (Japonci 10 - 20 % zaméstnancti
podniku), eventualné nakup licenci.

. Strategie silného vyrobku

Automobily, elektronika aj., soustfedéné tsili na jeden vyrobek, silnda VVZ,
ofenzivni strategie.

. Strategie diverzifikace vyroby

Rozsifovani poctu druhat vyrobkia. Vychodiskem zkuSenost: pokles zajmu o jeden
vyrobek nahrazuje zajem o jiné vyrobky podniku. Vytvafi se tzv. rezervni program,
pfipraveny pro obdobi poklesu (deprese).
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. Kooperacni strategie

Podnik propojen se siti subdodavatelti soucasti, polotovart i hotovych vyrobki,
typické napf. u automobilti - dodavatelé kovani, zdmkdi, gumového tésnéni, skel,
baterii, pneu.

. Integrac¢ni strategie

Utelové spojeni s jingym podnikem (sloudeni - fze) nebo dohody napt. k fedeni
slozitych technickych problémi a globalnich problémt - bezodpadova technologie,
vyuziti solarni energie, zpracovani druhotnych surovin, bezpecnost jadernych
elektraren, cistota vod, komplexni zpracovani dfevni hmoty a péce o les, odsifeni
tepelnych elektraren atd.

. Marketingova strategie

Diléi strategie, zaméfena na znalost trhu a jeji promitani do vyrobniho programu
i veskeré cinnosti podniku. Nutno ji spojovat se strategii inovac¢ni, persondlni,
vyzkumnou, finan¢ni, pfipadné dal$imi.

. Segmentacni strategie

Zvlastni pfipad marketingové strategie: zaméfeni na specifické skupiny zakazniki:

mladez, diichodci, vyssi pfijmové skupiny, zahradkari, kutilové, motoristé apod.

Tvorba podnikové strategie metodou SWOT (TOWS)
Strategicka analyza

Rozpoznani probléma pied vlastni tvorbou podnikové strategie. Poznavame
podrobnéji silné a slabé stranky, pfilezitosti a nebezpeci. Ocenéni v bodech, tabulky,
eventualné procenta.

Top-management (vrcholové vedeni podniku) pak pfijima stanovisko
k rozhodujicim otazkam budoucnosti podniku. Strategicky management = fizeni
¢innosti kolektivu zaméstnanc podniku, zaméfené na splnéni hlavnich cild,
vétsinou na 3 - 5leté obdobi.

Hlavni cile

Proniknuti na trh, vyuziti nizsi ceny, zdokonaleni vyrobkt i podnik (technologie,
organizace), rast podilu na trhu (servis, doplitkové sluzby, dodavky az do domu).
Vyuziti moZnosti a hodnoceni investi¢ni naro¢nosti oproti nulovym nebo nizkym
investicim, které jsou mozné pouze prechodné (jinak zastardni podnikové technické
zékladny, tj. zejména strojt a zafizeni).
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M. s ve

Vnitini éinitelé

. Silné stranky

kapitalova sila - nizké zadluZeni, rezervni fondy; kapacita vyzkumu a vyvoje (pocet
a kvalifikace lidi); vybavenost stroji a zafizenimi, stupenn automatizace; tradice,
image podniku, kvalita, goodwill, pohotovost dodavek, servis a dalsi sluzby.

- Slabé stranky
- zastarala zafizeni, zastaralé produkty;
= vykyvy v kvalité, nizsi kvalita;
+ nedostatky v kvalifikaci lidi, odpovédnosti;

v v,

* nizsi aroven managementu podniku, nepriibojnost;
+ pokazena (poSramocend) povést (image).

ve

Vnéjsi ¢initelé

. Prilezitosti
chyby konkurence, spoluprace podnikdi, smlouvy kratkodobé i dlouhodobé, statni
zakazky, granty (vybér v konkurzu), nové zahraniéni trhy, napt. jihovychodni Asie.

. Nebezpeci

silnd konkurence, diskriminaé¢ni opatfeni (cla, dovozni kvoty, certifikaty), nestabilni
trh, politické pievraty, hospodafsky chaos, mezinarodni napéti.

Kombinace ¢tyr slozek strategie

Cinitele . -
e, Piilezitosti Nebezpecdi
vnéjsi e
ey Opportunities Threats
vnitrni
Silné stranky Ofenzivni strategie Mirné ofenzivni strategie
Strengths "SO" "ST"
Slabé stranky Defenzivni strategie Ztistatkova (Gstupova)
Weekkness "WO" strategie "WT"

Ofenzivni strategie
Vyrazné novy produkt, modernizace vyroby, moznost dosahovat vysSich cen
(mimotadny zisk z inovaci) nebo naopak podstatné sniZeni cen, rozvinuty marketing,
vyssi riziko. Casté spojeni se strategii silného vyrobku, investi¢ni, inovacni, pfip.
rozvojovou strategii.
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Mirné ofenzivni strategie

Diléi zmény vyrobniho programu nebo produkt®, sniZovani nakladt a cen, nizsi
spotfeba surovin a materidli, necenova konkurence, specializace na urcité trhy
(segmenty). Obvykle pfi piipravé dalsi produktové generace.

Defenzivni strategie

Opatrnost, udrzovani pozice, ziskat ¢as po dobu konsolidace podniku, snizeni cen
hromadnou vyrobou (oziveni poptavky). Spoluprace, odbytové koalice, joint
venture.

Zustatkova strategie (Gstupovd, zbytkova)

U’stup z trhu, orientace na doplikové vyrobky a sluzby, casté faze se silnéjsim
podnikem, nékdy az likvidace. Zna¢né zévislost na konkurenci (slaba konkurené¢ni
pozice).

3.2 Pravidla finanéniho managementu

Vyse finan¢nich prostfedkiét ma rozhodujici vliv na vybaveni podniku, inovace atd.
Finance netvofi jen pasivni obraz hmotné skutec¢nosti, ale samy aktivné ptisobi na
lepsi hospodafeni. Finance jako spole¢ny jmenovatel rdznorodych podnikovych
¢innosti. Ve zpravach projedndvanych ve vedeni 80 % finan¢nich tdajt.

Pravidla finan¢niho managementu podle zkuSenosti prosperujicich podniki,
bankovnich expertt a poradenskych organizaci:

. Pravidlo rovnovahy

mezi aktivy a pasivy, pfijmy a vydaji i mezi dalsimi polozkami v bilanci (investi¢ni
majetek - vlastni kap.).

. Pravidlo objemové

Cinnost s pfiméfenym stavem majetku a kapitalu. Vysoké zasoby a nevyuzité stroje
zvysuji naklady.

. Finanéni nezavislost

Pomér mezi vlastnim a cizim kapitalem 2 : 1 (33 % cizich zdroj(t) jako horni hranice
zdravého podniku. Pramér podilu ciziho kapitdlu v podnicich vyspélych stata 10 -
15 %.
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] Likvidita

Platebni schopnost

+ okamzita (kazdodenni - platebni kalendat), koeficient likvidity 1,0 (0,9 - 1,1; 0,8 -
1,2)
bézna, koeficient likvidity 2,0 - 2,5
celkova, koeficient likvidity 3,0 - 3,5

. Pravidlo tvorby rezerv

Rezervni fond proti vykyvim hospodateni. AS 10 %, postupné doplrovani ze zisku.
Prosperujici podniky s dlouholetou tradici, rezervni fond casto 2 - 8x vyssi nez
zakladni kapital.

. Pfiméfena dividenda

Zajem akcionéfe spolu se zajmem na rhstu trzni hodnoty akcie. Dividenda vyssi
0 30 - 50 % proti troku (riziko).

. Kontinuita finan¢niho hospodareni

Nepfetrzitd kontrola ucelnosti a hospodérnosti, rovnovahy mezi likviditou
a rentabilitou (rezerva likvidity v cennych papirech). Tvorba rezervniho fondu.

3.3 Metody managementu

Metodou rozumime zptisob feSeni problémi, v naSem piipadé problémd, spojenych
s fungovanim systém@i podnikového managementu a zajistovanim jeho vys$si
uc¢innosti. Metody pouzivame jako osvédceného, promysleného, soustavného
a cilevédomého pristupu k feSeni problému a postupu pii feSeni.

Schematicky miizeme cely proces vyjadtit na obrazku ¢. 3.1.

Zdroje Teorie - Myslenky Znalost Cinnost Vysledek
poznani Osvoieni Aplik Vyfegeny
metody Praxe - ZkuSenosti VO] eni Pl ac,e yres?ny

poznatkd znalosti problém

Obrazek 3.1 - Vybér a aplikace metody

Metoda (z feckého me todos - touto cestou) zahrnuje soustavu pravidel, ktera urcuji
navazujici mozné (pouzitelné) soustavy operaci, sméfujici od urcitych vychozich
podminek k urc¢itému Zadoucimu cili. Soustava pravidel, pouZitych a provérenych
v ¢etnych pfedchozich pifipadech, poskytuje cenné zkusSenosti, navody, nameéty
a variantni postupy.
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Kromé pojmu metoda se setkdvdme s blizkym terminem technika, v nékterych
pfipadech dokonce s metodou ztotoziiovanym. Technikou oznacujeme zabéhnuty
zptisob zkoumadni, feSeni a zpracovavani problémi. Pfedstavuje soubor lidskych
¢innosti, pracovnich zptisobti ve spojeni se stroji, zafizenimi, nastroji a pomickami
véetné pracovni zru¢nosti a dovednosti. Naproti tomu predpis obsahuje obecné
uzndvany, ustdleny zptsob jednani. Jinak feceno osvédcéeny a doporuceny zptisob
vykonu ¢innosti (provadénti).

Postup znamend ucelny doporuceny zpisob préace (jednani) jako ¢ast metody nebo
vykon pfedepsanych operaci, napt. technologicky postup.

S navodem se setkavame jako s doporucenym zptisobem provadéni cinnosti,
poucenim, radou, instrukci. V této souvislosti se objevuje rovnéz termin nastroje,
v pfeneseném smyslu rovnéz nékdy ztotoziiovany s metodami.

Nastroji v sou¢asném managementu rozumime prostfedky fidiciho ptisobeni, jejich
obsah je tedy $irsi a metody v tomto pfipadé tvofi jejich ¢ast. Typickym piikladem
jsou nastroje pfimého a nepfimého fidictho plisobeni. Nastroji pfimého ptlisobeni
jsou kromé planu a prava (piimé uklddani dkolti, povinnosti) také operativni
pfikazy. K néastrojam nepfimého ptisobeni zafazujeme hodnotové néstroje (mzdu,
cenu, zisk, dané, dotace, odpisy, avér a trok, ménovy kurz).

Kazd4 metoda ma dan do vinku obecny cil, kterym je poznani skute¢nosti, problém
a jejich souvislosti, abychom je mohli zménit k lepsimu.

Volba vhodné metody patfi k nejdulezitéjsim predpokladim tspéchu v kazdé
¢innosti. Spravnou volbou miizeme dosahnout pfiznivych vysledki s vynaloZenim
mensi ndmahy. Znalost vétsiho poctu metod a schopnost je prakticky aplikovat pti
feSeni problému tak tvofi nejvyznamnéjsi stranku kvalifika¢ni zptasobilosti kazdého
manazera a tvlrc¢iho pracovnika viibec. Pouzit nevhodné metody, at jiz z neznalosti,
nezkusenosti, podcenéni jejich vyznamu, z lhostejnosti nebo omylem, znamené dojit
bud’ ke zkreslenym vysledkam, nebo dokonce vyustuje v nemoznost nalézt feseni
problému, splnéni cile a dkolu.

Vybér vhodné metody posuzujeme z hledisek:

] jak odpovida tcelu, obsahu a cili feSeného problému;
. zda je tmérna vyznamu tkolu (potieba doplnit dalsi metodou);
. je-li pfiméfena prislusnému systému (nepouzivat zbyte¢né sloZitych metod

N1

k feSeni pomérné jednodussich problém);

. do jaké miry je pouzitelna vzhledem ke splnéni potfebnych pfedpokladt;
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Metody umoziuji:

. dokonaleji poznat feSeny problém a proniknout k jeho podstaté, souvislostem,
dosavadnimu a budoucimu vyvoji;

. vyuzit osvédéeného postupu, rozsahlych zkusenosti predchtidct;

. uspofit c¢as, nalézt jednodussi postup namisto zbytecné sloZitého a naopak
varovat pfed nepfiméfené jednoduchym postupem v obtiznych piipadech se
zvySenymi ndroky a vysledky;

. dosahovat prokazatelné lepSich vysledktt na rozdil od pokusti a omylf,
nahodilosti a ztrat s draze zaplacenymi zkuSenostmi pfi vlastnich nezdarech.

Klasifikace metod

Nejjednodussi logické ¢lenéni metod umoziiuje rozliSovat:

. metody obecné, spole¢né pro vsechny obory véetné managementu;
. metody specifické, vychazejici z jednotlivych védnich obor{;
. metody tviiréiho mysleni jako samostatnou skupinu vzhledem k vyznamu pro

rozvoj dusevniho potencialu kazdého jednotlivce.

Obecné metody dale ¢lenime na:

] metody empirické, vychéazejici ze zkusenosti, smyslového vnimani;
. metody exaktni, zalozené na teoretickém zevSeobecnéni predchozi praktické
¢innosti.

Specifické metody se podle svého charakteru rozlisuji na:

. metody pievzaté z jinych védnich oborti (matematiky, statistiky, teorie graft
apod.);
. vlastni metody managementu s rozdélenim na rozhodovani a planovani,

stimulaci vcetné vedeni lidi, organizaci a kontrolu.

Kazdou ¢innost véetné vyuziti kterékoliv z metod predchazi hypotéza - predpoklad,
domnénka. Védecka hypotéza obsahuje pfedbéziné zavéry se zfetelem k urcitym
vymezenym podminkdm a souvislostem, které ma dalsi vyzkum potvrdit nebo
vyvratit.
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Laicka hypotéza tvoii castecné nebo Uplné nevédomy zacatek nasich zameérd,
umysla nebo predstav; spoc¢ivad rovnéz v tom, Ze budeme moci zaméry uskutecnit
s prostfedky, které mame k dispozici (pracovniky, stroji, financemi), v odpovidajicim
¢ase, vlastnimi silami nebo ve spolupraci s dalsimi podniky nebo jednotlivci apod.

Obecné metody empirické

Empirie, zkuSenost, spojend se smyslovym vnimanim (zrakem, sluchem, ...) vedla ke
vzniku zdkladnich metod, které se ¢asto vyuzivaji v dalsich slozitéjSich postupech
jako jejich soucést: pozorovani, analogie, dotazniky, testy, experimenty, reflexe
a meéfeni.

Pozorovani vychazi ze smyslii, doplnénych velmi casto technickymi prostredky,
napf. kamerou, dalekohledem, periskopem, optickymi ¢idly, selenovou buitiku,
mikro¢ipem aj. Pozorovani se objevuje jako rozsifeny prvek mnoha dalsich metod.
Pfi pozorovani se zaméfujeme na presné vymezené jevy. Ziskdvame tak prehled
o poradku na pracovistich, bezpecnosti a hygiené prace, uloZzeni rtznych druht
materiali, dokumentti, o vykonu strdzni sluzby apod. Manazer vykonava pravidelné
i nepravidelné pochtizky po pracovistich, aby pfimo na misté ziskdval informace,
kontroloval ¢innost a zasahovat v pfipadé zavaznych nedostatk, které pfitom zjisti -
zpozoruje. Pozorovani miiZe byt zjevné nebo skryté.

Skrytého pozorovani se vyuziva zejména v piipadech podezieni z trestné ¢innosti
nebo pii nebezpeci, Zze pozorovani by jednali jinak nez obvykle (méfeni vykonu,
normovani, méfeni rychlosti).

Analogie vychazi z podobnosti jevii, ze shody dvou nebo vice objekta v uréitych
znacich; vyuziva se v naSem pfipadé zejména pii srovnavaci analyze. Vénujeme
pfitom pozornost pfedevsim podstatnym znakam.

V rozvoji tvir¢iho mysleni ndm slouzi analogie k tomu, abychom si povsimli
podobnosti tam, kde ji dosud nikdo nepostiehl.

V manazZerské praxi zaujima analogie vyznaéné misto pfi mezipodnikovém
srovnavani vysledkt napf. se zfetelem ke konkuren¢ni schopnosti podnika
v oboru, odvétvi nebo i celém hospodatstvi. Podobné srovnavame charakteristické
rysy aspésnych manazZerti - pracovitost, houzevnatost, iniciativu, jednani s lidmi,
organiza¢ni schopnosti a dalsi.

Dotazniky tvori zaklad anketdrnich prazkumit psychologti, sociologt, pii
marketingovych ¢innostech (napf. pred uvedenim nového vyrobku na trh),
v informacéni a organizacni analyze a nékterych dalsich. O tspéchu dotaznikové
metody rozhoduje spravny vybér otazek. Timto zptisobem se dafi vyznamné zlepsit

strana 59


http://např.se/

MANAGEMENT a MARKETING

vztahy pracovnikdt v podnicich, vztahy mezi vedenim a pracovniky i vztahy
k verejnosti.

Prazski Kovosluzba jiz v osmdesitych letech zdsadné zmeénila kvalitu
poskytovanijch sluzeb prdavé na zikladé dotaznikovych prizkumii mezi
vlastnimi zaméstnanci a u zdkaznikii. Zacaly se providét opravy do 2 - 3 dnii za
priplatek, v pozdnich odpolednich hodindch, v sobotu, zavedeny byly potadniky pro chybéjici
nahradni dily a informace o terminu opravy ihned po doddvce nahradniho dilu.

Takové sluzby zlepSovaly postaveni zdkaznika z pouhého prosebnika nebo dokonce Zebrika na
plnoprdvného partnera. V tehdejsim systému vsak ziistalo pouze pfi této vzdcné vyjimce.
V soucasnosti se v podnicich vyuZivd dotaznikii v Siroké mifre.

Pfedem urcené otazky slouzi k zjiSténi ndzord na problém, ktery se ma fesit,
upoutava pozornost verejnosti atd. Respondenti se vybiraji bud’ jako reprezentativni
vzorek, odpovidajici demografickému sloZeni obyvatel nebo pfislusné skupiny, jindy
se uplatiiuje nahodily vybér, jako je tomu napf. u anket zdkazniki v obchodnich
domech, novinach. Zatimco statisticka Setfeni, zalozend na vykazech, se zabyvaji
fakty, v naSem pripadé zjistujeme nazory.

Testy poztistavaji ze souboru otazek, pravidel nebo ¢innosti, jimiz se ovéruji urcité
hodnoty - vlastnosti, jakost, vysledky hospodafeni, znalosti fidi¢i, schopnosti
pfijimanych novych pracovnikd.

V pfipadé vyrobku se testovani neuskutectiuje pouze u vyrobce, ale ve vybranych
pfipadech také ve statnich zkuSebnach a prostfednictvim sdruzeni spottebiteli.
Tato sdruzeni jsou ve vyspélych statech velmi silna a zvefejiiuji vysledky testt ve
vlastnich casopisech. V poslednich letech se ve zvySené mife uplatiiuji testy,
zaméiené na ekologickou nezavadnost vyrobkdi, napf. bezfosfatové praci
prostfedky, biologicky nezavadné potraviny, nizsi emise skodlivych latek do ovzdusi
aj.

Experiment pozistava vzdy z nékolika metod, nejcastéji z pozorovani, srovnavani
a méfeni. Pokusem (experimentem) zjiStujeme spravnost vychozich predpokladi
anasich dosavadnich poznatkti. Ovéfuje se rovnéz existence dosud nepotvrzenych
souvislosti. Podle vysledki se potvrzuji nebo zamitaji hypotézy a zjistuji moznosti,
jak uskute¢nit zménu (dosavadniho vyrobku, organiza¢ni struktury, kvalifikace
pracovnikdi, vyuziti strojii, pracovni doby aj.). Uskutectiuji se napt. zkousky
prototypt nebo vzorki pfed zahdjenim sériové vyroby.

Reflexe - zpétny odraz, uvazovani a rozmysleni, vychazi z intuice - tvirc¢iho
vnuknuti, fantazie. Z dobrého napadu se odviji predstava, jak nové vyftesit problém,
dosahnout zvratu kvality - novou kvalitu, feSeni na nové trovni poznani. PouZiva se
jako individudlni metoda, velmi dobfe se vSak osvédcuje rovnéz jako metoda
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kolektivni pii brainstormingu, Gordonové metodé a delfské metodé (viz déle
Metody tviaréiho mysleni).

Méfeni spociva v urceni ¢iselné hodnoty urcité veli¢iny (délky, plochy, véhy, ceny,
objemu) prostfednictvim jednotky méfeni. PouZiva se mezinarodné uznavanych
jednotek fyzikalnich, ¢asovych a finan¢nich. Namétfend velikost v metrech, hmotnost
v kilogramech, objem v litrech, ¢as v hodinach, minutach a sekundéch, finan¢ni
veliciny v narodni nebo zahraniéni méné umoZnuje teprve prfi srovndni
s pfedpokladanymi hodnotami konstatovat, zda dosazené vysledky jsou vyrazné
lepsi, lepsi, beze zmény, horsi nebo mnohem horsi (ptfiklad 5 stupfiového hodnoceni).
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