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Uvod

Nasledujici ucebni text je uréen pro vysokoskolské pedagogy zabyvajici se
vyukou predmétu Management I. a Zaklady managementu. Cvicebnice je
rozdélena do tfi kapitol. Prvni kapitola zahrnuje priklady z oblasti organizovani,
druhd kapitola je zamérena na rozhodovani a treti kapitola je vénovana tématu

ovliviovani.




Kapitola 1 Organizovani

Napln dvodni kapitoly tvori pripadové studie, které jsou zaméreny na osvojeni
pravidel pro organizovani cinnosti v podniku a jejich praktickou aplikaci
v konkrétnich situacich, s nimiz se mohou studenti v praxi setkat. Pri reseni
jednotlivych pfipadovych studii je tfeba vzdy dbat na posloupnost od procest
(jejich popist a navaznosti), pres procesni strukturu podniku a teprve poté
z téchto informaci odvozovat strukturu utvarovou. Na jejim zakladé je nasledné
mozné formulovat konkrétni popisy pracovnich mist a kompetence a
zodpovédnost jednotlivych pracovnikl. Studenty je tfeba motivovat ke
kreativnim rfeSenim a vedle tradiCnich Utvarovych struktur také k uplatfiovani
modernich pfistupl v oblasti organizovani v podobé& napt. vicedimenzionalnich &i

projektovych organizacnich struktur.

Pfi zpracovavani pripadovych studii je mozné uplatnit tymovou spolupraci ve
skupiné, pricemz optimalnim poctem osob v tymu jsou tfi. Prvni variantou je, ze
tymy zpracovavaji shodnou pripadovou studii a na konci v ramci diskuse
porovnavaji sva reseni. Tim je predmétna pripadova studie rozpracovana a
prodiskutovdna do hloubky, av$ak fada problémU a FeSeni se opakuje a je tieba
vénovat velkou pozornost odhalovani specifik a jejich kreativnimu rfeSeni v ramci
diskuse mezi tymy. Druhou variantou je pridéleni odliSnych pripadovych studii
jednotlivym tymUm a diskuse nad prezentacemi fedeni, diky ¢emuz se studenti
v rdmci semindfe setkaji se &ir&i Skalou tedenych problémd, avsak vzhledem
k ¢asovému omezeni do mensi hloubky, nez v predchozim pripadé. Toto
usporddani vdak umozfiuje odhaleni a prodiskutovani rozdild a podobnosti
v riznych zadanich pripadovych studii. Nékteré pripadové studie umoziuji
variantni zadani pro rlzny budouci vyvoj situace v popisovaném podniku nebo

pro rliznd &asovéa obdobi.

Jednotlivé pripadové studie je rovnéz mozné pouzivat jako zadani seminarnich
praci, POT pro distan¢ni formu studia nebo jako reSené priklady pro rozvinuti
diskuse na seminari. Vzdy by vSak mélo byt brano v Uvahu, Ze neexistuje jediné

spravné resSeni a diskuse a zpétna vazba by se méla stat hlavnim didaktickym




prvkem, ktery studenty priméje nad predlozenym feSenim premyslet v SirSich

souvislostech.
Mozné motivacni otazky k diskusi:

Pro¢ tento problém Fesite pravé timto zplsobem?

Domnivate se, ze existuji i jina rfeseni?

Ma predloZené resSeni néjaké uskali Ci slabé misto?

Jak toto slabé misto odstranit?

V Cem jsou si prezentované pripadové studie podobné / v ¢em se liSi?
Je predloZzené reSeni realizovatelné v praxi?

Co brani / mohlo by branit praktické realizaci predlozeného reseni?

Jaké naklady jsou spojeny s realizaci resSeni v praxi (co je zdrojem téchto

naklad()?




1.1 Kadernictvi

Kadernice si zalozila jako zivnostnice malou provozovnu, ktera ji solidné zivila, a
proto po trech letech prijala dalSi pracovnici a zmeénila pravni formu na
spolecnost s ruCenim omezenym. Béhem dalSich tfi let se postupné rozsifilo
kadernictvi o recepcni, ktera prijima objedndavky a eviduje zakaznice, které
prichazeji na ostfihani. Dale zaméstnava kadernictvi celkem 5 kadernic, dvé
studentky na myti viast a Uklid a externi Gcéetni. Svym zakaznicim umoZfiuje
objednavky telefonicky, pres internet, nebo osobné pri navstévé provozovny.
Podnik si zakladd zejména na dlouhodobych vztazich s klientkami,
nejmodernéjSich mddnich trendech, které monitoruje prostrednictvim odbornych

periodik a ucasti na kadernickych soutézich.

Vzhledem k Gspéchlim a stabilnimu portfoliu klientek se majitelka rozhodla
rozsifit sit o dalsi ¢tyFi provozovny, které budou ve stejném mésté. To diky své
velikosti a koupéschopné poptavce podle provedeného marketingového vyzkumu
umoZfiuje, aby rozditena sit oslovila dostateéné mnozstvi zakaznik(. Majitelka
nyni planuje, jakym zplsobem provést rozsifeni, aby si zachovala kontrolu nad
kvalitou poskytovanych sluzeb, nedoslo k narazovému odlivu zakaznic do jinych
provozoven a soucasné aby si nové provozovny vytvorily vlastni stabilni zakladnu

zakaznic.

o r Na zakladé uvedenych informaci vypracujte nasledujici ukoly:
1) Zndazornéte stavajici Utvarovou strukturu kadernictvi.

2) Popiste strukturu pomoci standardnich charakteristik

(typ, pocet stupfil Fizeni, rozpéti Fizeni, intenzita Fizenf).

3) Navrhnéte zplsob, jakym se muZe kadefnictvi rozsifit. Popiste Ukony,
které bude nutné pro rozsireni provést. Je-li to vhodné, navrhnéte casoveé
rozplanované kroky.

4) Znazornéte novou organizacni strukturu celého podniku a opét ji popiste
standardnimi charakteristikami. Porovnejte je s charakteristikami plvodni
organizacni struktury.

5) Pro pozici odpovidajici ,vedouci provozovny" sepiste popis pracovni pozice,

ktery bude obsahovat kompetence, napln prace a odpovédnost.




6) Pro majitelku podniku sepiste cinnosti, které méla na starosti pred
rozSifenim a ty, jimiz se bude podle nového organizacniho schématu
zabyvat. Zvazte, zda je mozné, aby nékteré z téchto cCinnosti vykonaval
jiny pracovnik, pripadné zda by bylo mozné a ucelné zfidit dalSi pracovni

pozici.




1.2 Autoservis

7 s s s

Prohlédnéte si nasledujici Utvarovou strukturu, kterd znazorfiuje usporadani

autoservisu.

Majitel
Zastupce
majitele
Admlnlstraiclvnl Vedouci dilny
pracovnik
Automechanik | Automechanik IlI
Automechanik Il Automechanik IV

Hlavnimi procesy formulovanymi v podniku jsou prijem zakazky, realizace
zakazky, nakup a propagace. Prijem zakazky je mozny osobné nebo telefonicky.
Pri prijeti zakazky uvadi zdkaznik své kontaktni Udaje, informace o vozidle
(model, rok vyroby, SPZ), informace o zavadé nebo pozadované sluzbé a po
dohodé je stanoven cas prijeti zakdzky. Administrativni pracovnik zaznamenava
vSechny Udaje do denniho didre podle vytizenosti servisu. Pfi prijeti zakazky
k realizaci pracovnik odskrtava, ze je zakazka pfrijata, prebirad klice od vozidla,
kontaktni Udaje zakaznika a informuje jej, kdy si mlZe zavolat ohledné doby
vyfizeni zakazky, podle jejiho typu. U standardizovanych Cinnosti (napr. priprava
vozidla na STK a jeji absolvovani, prezuti pneumatik, vyména oleje, garancni
prohlidka atd.) je zakaznik informovan o terminu, kdy bude mozné vozidlo
vyzvednout. U nestandardizovanych ¢&innosti mize zékaznik pozadovat schvaleni
zahdjeni opravy podle predpokladanych nakladd. V takovém ptipadé neni oprava

zahajena, dokud zakaznik telefonicky naklady neodsouhlasi.

Proces realizace zakazky navazuje na proces prijeti zakazky. Na zacatku
pracovniho dne jednatel, nebo jeho zastupce rozdéluji podle zdznami v diafi a
aktualné rozpracovanych zakdzek v realizaci jednotlivé oCekavané zakazky mezi
pracovniky. PFi pfijeti je uréeny pracovnik informovan o prijeti zakazky, a jakmile

to jeho pracovni rozvrh dovoluje, zacind na zakazce pracovat. V pripadé
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standardizovanych praci ma na provedeni predem urceny cas. U nestandardnich
zakazek (napf. zavada, kterou je tfreba diagnostikovat, oprava po nehodé apod.)
nejprve odhaduje cCas potfebny k realizaci a predpokladané naklady, které
sdéluje administrativnimu pracovnikovi. Ten je zaznamenava do diare k zakazce,
a jakmile zakaznik kontaktuje autoservis, sdéluje mu predpokladany termin
dokonceni a naklady. Klice od vozidla, které je pripraveno k predani zakaznikovi,
dostava administrativni pracovnik spolecné se soupisem pouzitych nahradnich
dilG, po&tu hodin mechanika a pfipadnymi daldimi naklady (napf. poplatek za
STK). Zakaznik prebira vozidlo proti Uhradé opravy nebo pozadované cinnosti
v hotovosti administrativnimu pracovnikovi. Dostdva z informacniho systému
fakturu, kterd obsahuje soupis pouzitych nahradnich dild, sazbu za praci a dalsi
naklady. Faktura soucCasné slouzi jako zarucni list pro pripadné uplatnéni

reklamace.

Jestlize jsou k realizaci nutné nahradni dily, které aktualné nejsou skladem,
objedndva je administrativni pracovnik na zakladé pozadavki mechanika, ktery
ma danou zakazku na starost. Je-li to nutné, zjisti administrativni pracovnik
nejprve cenu potfebnych nahradnich dild, pfipoéte maloobchodni marzi, za niz
budou dily fakturovany zakaznikovi, a az po odsouhlaseni zakaznikem dily
objednava. Nakup je realizovan v autorizovanych velkoobchodech znackovych
nahradnich dild a ve specializovanych velkoobchodech dilG z druhovyroby. Se

vSemi obchodnimi partnery ma podnik dohodnutou tficetidenni splatnost faktur.

O propagaci se stara vyhradné majitel podniku a jednatel v jedné osobé. Podle
aktudlnich moznosti, nabidek a ndpadl zadavd inzerci v lokalnim tisku, na
internetu nebo na rlznych reklamnich plochdch ve mést&. Pfi realizaci
jednotlivych inzertnich prfipadd mu pomahd jeho zastupce, ktery rovnéz
zastupuje v pripadé potreby administrativniho pracovnika, vyjedndva podminky

spoluprace s dodavateli a stara se o Ucetnictvi spolecnosti.

Uklidové a udrzbarské prace provadéji na konci pracovniho dne mechanici.
Kancelare uklizi jednou tydné agenturni pracovnik, jedna se tedy o nakupovanou

sluzbu.




Majitel podniku si mezi zakazniky uspotadal maly prizkum spokojenosti a zjistil
nasledujici problémy:

e zdakaznici nemohou najit webové stranky servisu (byt existuji) a méli by
zajem o on-line sluzby pfi objednavani sluzeb,

e zakazniky obtézuje, Ze si museji o informace volat z vlastni iniciativy,
navic podle nich dlouho trva vyhledani pozadovanych informaci
administrativnim pracovnikem,

e zakazniky obtéZuje, Zze museji pri kazdé zakazce znovu uvadét kontaktni
Udaje a udaje o vozidle,

e zakaznici povazuji dobu nutnou k realizaci zakazky za delSi, nez je obvyklé
u konkurence,

e zakaznici nejsou priliS loajalni a autoservis nedoporucuji svym znamym,

e zakaznikim nevyhovuji platebni podminky.

Po poradé se navic ukazalo, ze:
e nastroje pouzivané pfi praci se neobvykle cCasto ztraceji nebo jsou
poskozené,
e nékteri mechanici jsou vytizeni neustale a nékteri naopak velmi malo,
e pridélovani zakdzek nerespektuje specializaci jednotlivych pracovnikd,

e propagace podniku je nahodild a nepromyslena.

1) Z popsanych procest odvodte dali alespori dvé
— problémové oblasti, jimiz by se mél podnik pfri
reorganizaci zabyvat.
_I 2) Na zakladé stavajiciho organizacniho schématu a
popsanych procesi v autoservisu navrhnéte
organizac¢ni zmény, které by pomohly eliminovat
zjisténé nedostatky a problémy.

3) Navrhy zapracujte do popisu jednotlivych procesu, je-li to i&elné, definujte
a popiste nové procesy. Definujte proces ,Kontrola“, ktery bude probihat
napfri¢ vSemi ¢innostmi v podniku a bude se soustredit na eliminaci chyb,
ztrat a na zvysSeni spokojenosti zakaznika.

4) Navrzené zmeény zohlednéte v Utvarové strukture podniku.
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1.3 Softwarova spolecnost

Softwarova spole¢nost vznikla jako spole¢ny projekt dvou studentl, ktefi se jesté
v dobé svych studii rozhodli, Ze zaCnou programovat antivirovy systém. Ten se
velice dobfe ujal a b&hem péti let se spole¢nost rozéitila na 22 pracovnikd,
z nichz plvodni zakladatelé plni roli jednatell, jeden je vedoucim vyvojového
oddéleni a druhy plini roli generdlniho feditele spolecnosti. Vedouci vyvojového
oddé&leni fidi 12 specializovanych programatord rozdélenych do &tyF projektovych
tymu. O ekonomické vedeni spole¢nosti se stard vedouci ekonomického oddé&leni
podrizeny generalnimu rediteli, ktery je nadrizenym dvou samostatnych Ucetnich.
Jedna se specializuje na obchodni agendu (zejména fakturace), druhd ma na
starosti mzdovou a danovou agendu. Generalni reditel ma k dispozici asistentku,
ktera v soucasné dobé kromé bézné agendy souvisejici s organizaci casu
generalniho reditele ¢astecné pini i roli asistentky reditele vyvojového oddéleni,
zarizuje nakup drobného kancelarského vybaveni, jedna s dodavateli apod.
Generadlnimu rediteli je dale podrizen vedouci obchodniho oddéleni, ktery vede
tym t¥ obchodnich z&stupcl, jimZ zadava uUkoly a kontroluje jejich plnéni,
navrhuje propagacni a marketingové aktivity a realizuje je ve spolupraci s externi

reklamni agenturou.

1) Na zdkladé popisu zakreslete stavajici Utvarovou
. r strukturu spolecnosti a vyznacte vztahy nadfizenosti a
podrizenosti.

2) Organizacni strukturu popiste dle standardnich

charakteristik (typ, pocet stupil Fizeni, rozpéti Fizeni,

intenzita fizeni).

Jednatelé spolec¢nosti se rozhodli pro zahrani¢ni expanzi, a to na slovensky a
polsky trh, které jsou geograficky nejblize a na zdkladé prizkumu trhu se jevi
jako perspektivni. S ohledem na finanéni prostiedky, které mize spole¢nost do
expanze investovat, se jednatelé rozhodli, ze nejprve expanduji na Slovensko a
podle nabytych zkusSenosti az nasledné do Polska. Vstup na zahranicni trhy tedy

probéhne ve dvou fazich.
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3) Navrhnéte strategii, jakou by méla spole¢nost pfi expanzi na zahranicni trh
zvolit (zejména z hlediska formy vstupu). Zvazte, jaké kroky bude muset
spolec¢nost podniknout, jestlize bude chtit expandovat na zahranicni trhy.
Kroky sepiste a seradte podle naslednosti, v niz budou probihat, vcetné
pfipadné navaznosti jednotlivych krokd. Vezméte v Gvahu také odlisnosti
obou zvolenych trh{. Pro zvolenou strategii a na zakladé rozboru
jednotlivych krokl expanze stanovte personalni potfeby spole¢nosti, a to
jednotlivé pro kazdou fazi expanze zvlast.

4) Zakreslete vyvoj organiza&ni struktury pfi expanzi od plvodniho stavu az

do predpokladané finalni podoby.
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1.4 Stavebni spolecnost

Stfedné velkd stavebni spolednost je rozdélena do tfi zadkladnich Usekd, jak

ukazuje nasledujici schéma:

Valna hromada

Jednatelé

Sekretariat

Vyrobné-technicky

Ekonomicky usek X
usek

Usek developmentu

Vyrobné-technicky
feditel

Préavnik
Asistent vyrobné-technického feditele

Ekonomickd feditelka
Realitni ¢innost

Interni audit

Pfiprava developerskych
projektd

L . Spravce dokumentdi ISR
Uttarna Personalistka Koordinator BOZP

f

Vedouci Gctarny

Finanéni dcetni

ialova ugetni . - éleni pfi| . .
Materidlovd Gcetni Cenové oddéleni Oddélent pfipravy Vyrobni Gsek
staveb
Mzdova Geetni Vedouci cenového Vedouci oddéleni Vedouci vyrobniho
oddéleni pfipravy staveb useku

u Rozpottafi ‘ u Pfipravafi ‘ Vyrobni pfiprava ‘

Vedouci dopravy,
7 mechanizace a
zasobovani

R

Zésobovani
Doprava a
mechanizace

Stavbyvedouci | }f—{ Mistr | ‘
Hlavni stavbyvedouci |

Stavbyvedouci Il }f—{ Mistr Il ‘
Hlavni stavbyvedouci Il

Stavbyvedouci Il }f—{ Mistr 11l ‘
Hlavni stavbyvedouci Il

Stavbyvedouci IV }f—{ Mistr IV ‘

(schéma skutecné spolecnosti)

1) Popiste znazornénou organizacni strukturu pomoci
—7 standardnich charakteristik (typ, podet stupnid
rizeni, rozpéti rizeni, intenzita fizeni).
2) Navrhnéte pripadné Upravy organizacni struktury na
—I zakladé znalosti podnikovych funkci tak, aby Iépe

vyhovovala logice Fizeni a organizovani podniku.
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Spole¢nost nejprve vyhledava zakazku a v pripadé, ze je na trhu nalezena
zakazka, ktera vyhovuje moznostem spolecnosti, dochazi k jejimu zadani.
K prislusné zakazce je vypracovana nabidkova dokumentace, s niz se spolecnost
o zakazku uchazi ve vybérovém Fizeni. Jestlize je vybrana k realizaci zakazky,
sepisuje s klientem smlouvu o dilo, na jejimz zakladé je zakazka realizovana.
V ramci realizace spole¢nost zajistuje projektovou dokumentaci, dodavky
materidll podle smlouvy, najimad pracovniky, =zajituje dodani externich
specializovanych sluzeb a mechanizaci z vlastnich i externich zdroji. Po
dokondeni zajistuje kolaudaci stavby. PFi predani je pak zjiStovéano, zda
provedeni odpovida smlouvé a pripadné dochazi k Upravam. Teprve po provedeni
véech Uprav a zapracovani pfipominek je dilo pfedano objednateli. V pribéhu
realizace je podle smluvnich podminek provadéno uctovani zaloh, pricemz k
findlnimu vyuctovani dochazi po predani stavby. Nasleduje zapis nového
vlastnika do katastru nemovitosti. Béhem realizace se rovnéz konaji kontrolni
dny, na nichz se schazi zastupci objednatele a zhotovitele, kontroluji, zda jsou
prace provadény v souladu s uzavifenou smlouvou a objednatel pripadné
uplatrfiuje své pripominky. Jakmile je stavba predana objednateli, bézi ze zdkona
dvouletd zaruéni doba, b&hem niz miZe objednatel uplatfiovat reklamace.
Jestlize dojde k reklamaci, zhotovitel ji posuzuje z hlediska opravnénosti a
v pfipadé, Ze je reklamace shledéana jako opravnéna, zajistuje ndpravu. Jestlize
zhotovitel reklamaci neuznd, je klient nucen odstranit zavadu na vlastni naklady,

nebo uznani reklamace vymahat soudni cestou.

3) Znazornéte popsany proces a ke kazdému kroku
=y > v procesu prifadte odpovédnou osobu ¢i Utvar.
4) V popsaném procesu odhalte min. tfi mozné zdroje
_I neefektivity, korupce nebo rizika ztrdt a navrhnéte
kontrolni mechanismy, které je mohou eliminovat ci

alespon minimalizovat.
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1.5 Reklamni agentura

Reklamni agentura se sidlem v Brné se zabyva zejména kreativnimi navrhy
reklam podle pozadavk( klienta, grafickym zpracovdnim, webdesignem a
administraci webu, tiskem folii, banner(, backlightlG (prosvétlenych reklamnich
paneld), vyrobou polepl na automobily, pofddanim promoakci a prodejem

reklamnich predmétd.

Stavajici spoleCnost je rozdélena na tri hlavni Useky - Reklamni predméty,
Kreativa a Administrativa. V Useku Reklamni predmeéty se nachazi oddéleni
spravy a administrace e-shopu (1 zaméstnanec), nakup (1 zaméstnanec), sklad
(vedouci skladu a dva skladnici), vyroba (vedouci dilny a dva tiskafi, ktefi
zajistuji potisk reklamnich pfedmétt) a objedndvky a expedice (2 zaméstnanci).
V Useku Kreativa je grafické oddéleni (3 grafici s odliSnou specializaci), vyroba
(vedouci dilny a tfi tiskari, ktefi zajistuji tisk plo&né reklamy, folii a polepd na
automobily), event team (tfi zaméstnanci, ktefi se specializuji na poradani
promoakci) a IT (2 zaméstnanci, ktefi ve spolupraci s grafickym oddélenim
realizuji pro klienty webové stranky a administruji je). Kazdy usek ma svého
vedouciho. Do Useku administrativy, na jehoz vrcholu stoji provozni reditel,
spada oddéleni financi a controllingu (2 samostatné ucetni podfizené vedoucimu
financi a controllingu), nakup (dvé pracovnice, které maji na starost nakup
spotfebniho materidlu pro vyrobu a provoz spolecnost, jednani s dodavateli,
distributory apod.), oddéleni kontroly kvality (1 zameéstnanec) a marketingové
oddéleni (2 zaméstnanci ve vzajemném vztahu nadfizenosti a podrizenosti, kteri
se zabyvaji propagaci spolecnosti). Na vrcholu spolecnosti stoji vykonny Feditel,

ktery je soucasné jednim ze t¥i jednatell. K dispozici mé asistentku.

1) Na zdkladé popisu zndzornéte stavajici utvarovou

— strukturu spolec¢nosti.

2) Popiste strukturu pomoci standardnich charakteristik
(typ, pocet stupfil Fizeni, rozpéti fizeni, intenzita Fizenf).

3) Vypiste zakladni podnikové funkce a priradte jim jednotliva oddéleni.
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4) Priradte nasledujici ¢innosti pozici nebo pozicim, které je budou s nejvétsi

pravd&podobnosti zajistovat (mize se jednat o komplexni tkoly, na nichZ

spolupracuje vice zaméstnanct):

a.

> Q ™0 a0 o

j.

k.

strategické planovani

kontrola pInéni finan¢niho planu

nakup papird do tiskarny

jednani s vyznamnym klientem

graficky navrh novych webovych stranek

prijem a zpracovani objednavky z e-shopu

zarazeni nového reklamniho predmétu do elektronického obchodu
propagacni email s novinkami pro stavajici klienty

objednani prostor pro ochutnavku nového produktu, ktery zavadi na
trh jeden z klientd

prijimani nového zameéstnance

vyhodnoceni ziskovosti jednotlivych produkénich oddéleni

upominani klientd ohledné faktur po datu splatnosti

m. UdrZba a opravy tiskovych strojl

5) Jestlize se domnivate, ze je néktera Cinnost do stavajici struktury obtizné

vClenitelna, upravte strukturu tak, aby bylo mozné vsSechny cinnosti

priradit oddélenim ¢i pozicim.

V poslednim roce se spolec¢nost nékolikrat dostala do problematické situace,

protoze pro svého klienta nebyla schopna zajistit pozadované sluzby, a to

predevsSim proto, ze se ve své Cinnosti ve vétsSiné poskytovanych sluzeb soustredi

pouze na region jizni Moravy. V ostatnich krajich nemd odpovidajicim zplsobem

zajisténo zastoupeni a nemd zde smluvni dodavatele. Nemd{ze tedy realizovat

kuprikladu celostatni kampané nebo velké reklamni akce pro velké podniky, coz

znaéné omezuje jeji pole plisobnosti.

Management spolecnosti se rozhodl, ze problém vyresi expanzi s cilem pokryt

z hlediska klientely celou Ceskou republiku a realizovat i plo$né reklamni

kampané. Po komplexni analyze trhu se ukazalo, ze se nabizeji tfi mozna reseni:

L.

Zalozeni cca tri dalSich pobocek v nékterych velkych méstech tak, aby bylo

Uzemi republiky rovnomérné pokryto, pricemz pobocky by byly

samostatnymi reklamnimi agenturami, tj. byly by schopné samostatné
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realizovat lokalni zakdzku a na celoplosSné zakazce by pripadné

spolupracovaly.

II.  Zalozeni 7-10 obchodnich zastoupeni ve vétsich méstech, kterd by méla

na starosti ziskavani klientl a sjedndvani lokalnich smluv (s dodavateli,

distributory apod.), priCemz zakazka by byla zrealizovana v ,centrale®. Na

celorepublikovych kampanich by zastoupeni vystupovala jako prodlouzena

ruka centraly.

ITII.  Navazani spoluprace s jinou reklamni agenturou nebo agenturami, které

pUsobi v cilovych regionech. Ke spolupraci by dochazelo pouze v pfipadé,

Ze by néktera z propojenych agentur nebyla schopna konkrétni zakazku

realizovat samostatné.

Vypracujte nasledujici ukoly:

-t

6) Pro kazdou z uvedenych variant sepiste pro a proti.

7) Vyberte si jednu z variant a popiste kroky, které by bylo
treba ucinit k realizaci.

8) Na zakladé postupu =z predchoziho bodu popiste
organizacni zmeény, k nimz by ve spolecnosti doslo, a

zakreslete je do Utvarové struktury spolecnosti.
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1.6 Vecerka

V zastavbé& nové postavenych bytovych domQ si pan Stary s rodinou pronajal
jeden z volnych obchodnich prostorl a rozhodl se, Ze zde vybuduje veéerku a do
jejiho provozovani zapoji celou rodinu. Plvodni podnikatelsky zdmé&r se vydafil a
vecCerka solidné prosperovala. Zakaznici se do ni naudili chodit, a proto uz na
provozovani pomalu prestala stacit obCasna iniciativa pribuznych pana Starého.
Dva jeho synové navic neméli dost ¢asu kvili studiu. Pan Stary tedy najal
prodavacku a misto manzelky zacala délat Ucetnictvi externi Ucetni. Ve vedlejsi
¢tvrti byl navic otevien novy komplex bytovych domu s volnymi komeré&nimi
prostory a pan Stary se rozhodl, ze své zkuSenosti zuroci a obchod si pronajme i

zde.

Pfed panem Starym ale vyvstal zasadni problém - plvodné si ¢innosti rozdé&lovali
jednotlivi ¢lenové rodiny podle toho, kdo mél zrovna &as, chut a volné ruce.
Tento pristup se ale ukazal jako nevhodny pro vztah mezi zaméstnavatelem a
zaméstnancem. Navic by mohlo dojit k tomu, Ze se u jedné Cinnosti sejdou dva
pracovnici a jind prace zlstane neudélana.

Kazda provozovna je oteviena od 6:30 rano do 20:30 a je u ni k dispozici zazemi
s malym skladem pro uchovavani zbozi véetné lednice a mrazaku. Je zde také

uklidova mistnost a socialni zazemi.

Pro evidenci skladu ma pan Stary zakoupen informacni systém, ktery umoznuje
e v 4 - V. . v 7 r 7 o - .
vedeni az tri provozoven a je pripojen na scanner carovych kdédu. V sortimentu je
zakladni nabidka potravin a napojQ, chlazené mlééné vyrobky, chlazené uzeniny,
zmrzliny a nanuky, mrazené potraviny (zelenina, maso, pizza) a zdakladni

drogistické potreby.

1) Navrhnéte proces, jakym se zbozi dostane

— k zédkaznikovi, od ndkupu az po prodej a jeho
zalctovani.
| 2) Na zakladé informaci o sortimentu, otviraci dobé a

procesu fungovani vecerky vypracujte organizacni
strukturu celého podniku, ktera zohledni pozadavky na

mnozstvi personalu.
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3)

4)

5)

6)

Organizac¢ni strukturu znazornéte a popiSte pomoci standardnich
charakteristik (typ, pocet stupfi Fizeni, rozpéti fizeni, intenzita fizeni).

Pro pana Starého vypracujte popis jeho pracovni pozice, ktery bude
obsahovat kompetence, napln jeho prace a odpovédnost.

Vypracujte dokument, ktery bude pfilozen k pracovni smlouvé
s prodavackou a jehoz obsahem budou hlavni body provozu prodejny
véetné povinnosti, jednotlivych U(kond, které je tfeba provadét,
odpovédnosti apod.

V organizacni strukture se pokuste odhalit ¢innosti, mista i procesy, pfi
nichz mQze dojit k podkozeni zbozi &i k finanénim ztratdm. Tato Uskali
identifikujte a promitnéte rizika do organizacnich opatreni v podobé
zdvazkl, pravidel a odpové&dnosti. Vezméte v Gvahu legislativhi omezeni
odpovédnosti zaméstnance za &kodu zplsobenou zaméstnavateli aktualné

platné v Ceské republice.
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1.7 Modelové krejcovstvi

Pocatkem devadesatych let si pani Dostdlovd spolecné s dcerou otevrely
modelové krejcovstvi. Jejich Cinnost spocivala v Siti na zakazku pro Uzky okruh
klientek. Postupné se dobra povést krejCovstvi rozsifila po okoli a krejcovstvi
zameéstnalo dalsi dvé pracovnice - strihacku a Svadlenu. RozSifilo také sortiment
o panské obleky a fraky. Ukazalo se, Zze zvolené produktové portfolio ma na trhu
znacny potencial, a proto se majitelka spolecnosti rozhodla ziskavat zakazniky
prostfednictvim smluvnich prodejen. Sem dodavalo krejCovstvi omezené série
modelovych odé&vl v zakladnich velikostech. V pfipad&, Ze mél zakaznik o
prislusny model zajem a zadna z velikosti mu nevyhovovala, byl odkazan primo
na krejcovstvi a z uzavireného obchodu dostala prodejna provizi. Tato strategie
se vSak ukazala jako ponékud problematicka. Nékteri zakaznici ztratili zajem, nez
prisli do krejcovstvi, nebo nakoupili jinde. Nékteri si zase stézovali, ze kdyz je
odévl vice, uZ se nejednd o modely, ale v podstaté o konfekci, Ze tedy mize mit

stejny model kazdy.

V reakci na vzniklou situaci se dcera pani Dostalové, ktera postupné podnik
prevzala, rozhodla, *e otevie vlastni sit tfi krejéovskych salonl, kde bude
zdkazniklm nabizet Siti modelovych odévi na miru i zdkladni malosériovou
konfekci. Nevybere-li si zakaznik z konfekce, okamzité s nim vyskolena
pracovnice projde varianty stfih(, doporu¢i mu adekvatni model vzhledem
k postavé, pozadavkim na styl oblékdni a cenu, vybere se zdkaznikem materidl
ze vzorniku, zjisti a zapiSe miry a domluvi zkousku. Zjisténé informace nasledné
predad krejcovské dilné, ktera zakazku realizuje do stadia pro prvni zkousku.
Pracovnice v salonu pfi zkouSce zaznacli drobné upravy, délku a pripominky
klienta, domluvi termin druhé zkousky a odeSle zakazku zpét do krejCovské
dilny. Ta zapracuje vSechny Upravy a pfipravi odév na druhou zkousku. Druha
zkouska uz je pouze oveérovaci, je na ni domluveno konecné odzkouseni a

prevzeti zakazky a odév je odeslan k finalizaci do krejcovské dilny.

Krejéovska dilna $ije na zdkladé vybranych ndvrhl studentl odé&vniho designu
konfek¢ni modelové rady a dodava je do tfi prodejen. Konfekce je obménovana
Ctyrikrat do roka. Dilna sidli v Pardubicich a prodejny jsou v Pardubicich,
Chrudimi a Hradci Kralové. V pripadé potifeby mohou prodavacky zajistit dovoz
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pozadované velikosti z nékteré ze dvou zbyvajicich provozoven. Svoz a dovoz
zakazek probihd v pondéli, ve stfedu a v patek. V téchto svozech jsou v priméru
dovazeny a odvazeny tfi modelové zakazky a pripadné doplnénd konfekce
u zadanych a vyprodanych velikosti. Dilna drzi na skladé material aktualni a
nejblizSi dalSi sezdény a dale zakladni sortiment latek ze vzorniku pro modelové

Siti, ktery je k dispozici v prodejné.

1) Znazornéte proces ,Obslouzeni zakaznika™. Zapracujte

— také

z né&jakého dlvodu nedojde (napf. zdkaznik si nevybral

alternativy, v nichz k samotnému  nakupu

_I z konfekce ani nabizenych stfihd, nevyhovuji mu nabizené
materidly atd.)

2) Predpokladejte, Ze provoz dilny zajistuji ¢tyfi zaméstnanci, ktefi maji
rozdélenou praci na vyrobé. Jeden z nich vzdy v dané terminy zajisti
dopravu zakazek do provozoven a z nich zpét do dilny. Navrhnéte, jaké
dalsi zaméstnance a v jakém poctu podnik potiebuje k zajisténi plynulého
celoro¢niho provozu, jestlize maji provozovny otevieno ve vsedni dny od
9:00 do 18:00 a v sobotu od 9:00 do 12:00.

3) Na zadkladé predchozich dvou Ukold zpracujte organizaéni schéma
spolec¢nosti.

4) Do schématu zakreslete informacni toky mezi jednotlivymi pracovnimi
pozicemi.

5) Identifikujte potencidlni problémy, které by mohly ¢innost podniku ohrozit.

6) Sepiste cinnosti, které by méla zajistit majitelka podniku tak, aby si
udrzela kontrolu nad kvalitou produkce a predesla pripadnym reklamacim

nebo nedodrzeni termind.
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1.8 Distribuc¢ni centrum

Nadnarodni spolecnost podnikajici v oblasti maloobchodu s elektronikou zfidila na
tzemi CR sit 13 maloobchodnich prodejen pod spoleénym vedenim spole¢nosti
s ru¢enim omezenym Elektro s.r.o0. Stoprocentnim vlastnikem této spolecnosti je
nadnarodni holding Elektro Holding AG se sidlem v Némecku. Dale byla na Uzemi
CR zfizena komanditni spole¢nost Elektro DC k.s., jejimz Ukolem je zajistovat
prevzeti objednaného zbozi na sklad a distribuci k maloobchodnim prodejnam
v oblasti stfedni Evropy. Némecky holding dale provozuje 20 prodejen v Polsku,
8 prodejen na Slovensku a 5 prodejen v Madarsku. Distribucni sklad je ze 70 %
vlastnén spolecnosti Elektro s.r.o., ktera ma postaveni komplementare, 15 % je
vlastnéno spolecnosti Elektro Holding AG, kterd ma roli komanditisty. Zahranicni
sité jsou vzdy v ramci jedné zemé sdruzeny pod spolecné vedeni mistni dceriné
spole¢nosti viastnéné z 80 % holdingem odpovidajici pravni formou spolecnosti
s ru¢enim omezenym. Zbyvajicich 20 % madarské, polské a slovenské pobocky
je vlastnéno cCeskou spoleCnosti Elektro s.r.o. Madarska, polska a slovenska
spole¢nost vlastni shodné vzdy 5% podil v distribu¢ni spolecnosti Elektro DC k.s.

a vystupuiji v roli komplementara.
Na zakladé uvedenych informaci vypracujte nasledujici ukoly:

1) Zndzornéte vlastnické vztahy uvnitf popsané skupiny

— podnikd.

2) Jaké dlvody vedou pravdé&podobné ke vzdjemnému
_I vlastnéni pobocek?
3) Jaké dlvody vedly pravdépodobné spole¢nost ke ziizeni
distribuéniho centra v CR?
4) Jaka jsou specifika postaveni komanditistd a komplementard v komanditni

spolecnosti?

Hlavni ¢innosti distribuéniho centra je pfijem zboZi od dodavateld a jeho nasledna
expedice na jednotlivé maloobchodni prodejny. Distribu¢ni centrum ma
omezenou kapacitu poétu pfijatych kamionl za jeden den, a proto si dodavatelé
zadaji prostrednictvim specializovaného oddéleni (Booking) o ,zavazkové okno",

tj. ¢as, v némz ma byt zbozi pfivezeno.
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Sklad je v provozu od 6:00 rano do 18:00 vecer. Kamion, ktery prijede do skladu
je zaevidovan a po uvolnéni vykladaci rampy vylozen a zbozi je naskladnéno. Pro
vylozeni a nasledné naskladnéni jednoho pIné nalozeného kamionu se zbozim je
primé&rné nutnd prace dvou skladnikl po dobu ¢&tyf hodin. Primérné prijizdi do
skladu 15 kamionl denné. Kazdy den odjizdi z distribuéniho skladu prdmérné 8
kamionl naloZzenych zboZim podle objedndvek maloobchodnich prodejen. Pro
jejich naloZeni a expedici je tfeba opét primérné prace dvou skladnikd po dobu 4
hodin. Ze skladu je expedovano rovnéz zbozi objednané pres internet, pricemz

jeho expedice vyzaduje praci dvou skladnikl na 8 hodin denné.

Déle je tfeba fesit reklamace poskozeného a chybé&jiciho zbozi vi¢i dodavateliim
a reklamace nedodaného a poskozeného zbozZi ze strany maloobchodnich
prodejen. Kazdy mésic jsou zpracovavany reporty tykajici se objemu
vyskladnéného zbozi, poctu prijizdéjicich a odjizdéjicich vozidel, doby potiebné

pro naskladnéni zbozi a dalSich.

Na zakladé uvedenych informaci vypracujte nasledujici ukoly:

5) Odhadnéte potfebny podet pracovnikd k zajisténi bezproblémového
prijimani a vyskladnéni zbozi.

6) Navrhnéte Utvarovou strukturu, kterd by vyhovovala popsanym procesiim
s ohledem na vztahy mezi spole¢nostmi.

7) Elektronika je povazovana za drahé zbozi. Ve struktufe oznacte
mista/pozice, kde by mohlo dochazet k poskozeni zbozi nebo jeho
odcizeni.

8) Navrhnéte opatreni, ktera by témto ztratdm mohla zabranit.

9) Pro pozici reditele Elektro DC k.s. vypracujte popis pracovniho mista

v v V7 . O v. 7 O .. 7 v g 7 . .
vcetneé podrizenosti vuci pracovnikum z jinych spolecnosti v ramci skupiny.

Maloobchodni prodej elektroniky je zatizen silnymi sezénnimi vykyvy. Pocty
ptijimanych a odesilanych kamion( kolisaji od jedné poloviny primérného poctu
mimo sezdénu po jeho dvojnasobek v obdobi pred Vanocemi. Navrhnéte postupy,
kterymi by bylo mozné tyto vykyvy eliminovat z hlediska pozadavk( na mnoZstvi
pracovnikd potfebnych k zajisté&ni plynulého provozu. Navrhnéte zpusoby, jimiz

by bylo mozné obecné snizit sezénni vykyvy.
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Kapitola 2 Rozhodovani

V ramci kapitoly Rozhodovani jsou zpracovany pripadové studie tykajici se
organizacni i procesni stranky rozhodovani. Kazda z uvedenych pripadovych
studii je zamérena na komplexni zhodnoceni rozhodovaciho procesu a studenti
maji za ukol resit vice problémovych oblasti rozhodovaciho procesu. Soucasti
kapitoly jsou také priklady k procviceni pocletnich operaci, které je nutné si

osvojit za ucelem Uspésného zvladnuti rozhodovacich situaci.

Problémové oblasti, kterymi se cviCebnice v kapitole Rozhodovani zabyva:
e Organizacni stranka rozhodovani
o priklady a pripadové studie vénované individualnimu rozhodovani
o priklady a pripadové studie vénované kolektivhimu rozhodovani
e Procesni stranka rozhodovani
o definovani cill v souladu s metodikou SMART, ¢&lenéni dle hierarchie
cild, ¢lenéni dle typologie cill
o definovani kritérii v zavislosti na uréeném problému, rozliSeni dle
typologie kritérii
o definovani stavd okoli
o rozhodovani za podminek jistoty, rizika a nejistoty
o funkce utility
o analyza citlivosti

o Vviceetapové rozhodovaci procesy
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2.1 Vyroba minimotorek

Procviceni ndsledujiciho uciva: organizacni stranka rozhodovani, faze definovani -

vyuziti metodiky stanoveni SMART, vztah stupné fizeni a objektu rozhodovani,

procesni stranka rozhodovani

Stfedné velky podnik zabyvajici vyrobou motocykld a motorovych vozidel,
nékolik let dodaval na trh minibiky, scootery, a Ctyrkolky - vSechny produkty
z originalnich a vlastné vyvinutych komponentl. Produkce podniku byla uréena
do t¥i segmentl trhu: volny ¢as, amatéfi a zavodni jezdci. Kazdy segment je
charakteristicky vys$i pfidané hodnoty minibik(. Stroje uréené pro segment
volného Casu maji nejnizsi pridanou hodnotu, stroje pro amatéry maji vyssi
pridanou hodnotu. Nejvyssi pridanou hodnotu pak maji stroje pro zavodni jezdce.
Navzdory tomu, Ze trh skytal velky potencidl odbytu jak doma, tak i v zahranici,
zadal klesat odbyt stroji ve vSech tfech trznich segmentech. Nejvétdi pokles
podnik zaznamenal u stroji uréenych pro volny &as, naopak nejnizsi pokles u
zavodnich strojl. Po prizkumu trhu bylo zjist&no, Ze trh byl ovlddnut plagiaty ze
strany c&inské konkurence, jez byly dokonalou kopii plvodnich minibikl v&etné

nazvu. Cena i kvalita stroji byla véak na zasadné niz&i Grovni nez original.

1) Navrhnéte opatreni vedouci ke stabilizaci podniku.
Navrzena opatreni definujte jako dlouhodoby cil podniku
v souladu s metodikou SMART.

2) Navrhnéte moznou organizacni strukturu podniku.

-t

_I 3) V navaznosti na Vami navrzenou organizacni strukturu
podniku a dlouhodoby cil definujte dil¢i cile pro jednotlivé

Utvary v souladu s metodikou SMART.
4) Jaky charakter ma rozhodovani na rlznych Urovnich fizeni organizace -
top management, stredni management, management prvni linie? U
jednotlivych stupfill Fizeni uréete néasledujici charakteristiky: Casovy

horizont, frekvence vyskytu, mira podrobnosti, mira urcitosti.
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2.2 Vyroba kotll

Procviceni nasledujiciho uciva: hodnoceni dle parového srovnani, brainstorming,

faze analyzovani, faze generovani, faze klasifikace

Podnik zabyvajici se kompletni dodavkou tepelnych zdroju a tlakovych zafizeni

vznikl v roce 1992 a lze jej charakterizovat nasledovné:

Podnik je schopen jako jeden z mala dodavat resSeni pfimo na miru, jeho
produkty nejsou standardizované. Kromé samotné vyroby produktu poskytuje i
kompletni servis. Jelikoz se jedna o tlakova zarizeni a parni kotle jsou pozadavky
na kvalitu vysledného produktu velmi vysoké - pouzité materialy museji
odpovidat potfebnym kvalitativnim normam, proto je kladen diraz na jejich
vysokou kvalitu. Podnik jako jediny v Ceské republice vlastni patent na
ekologizaci uhelnych kotld. V disledku vysokych investic nutnych k obnové
topnych soustav v podniku, podnik nabizi moznost vyuZiti rlznych finanénich
produktld - leasing, spotiebitelsky Uvér atd.

Podnik ziskava zakazky nahodile a je patrna sezénnost — nejvice zakazek je
mimo topnou sezénu. Z dtvodu vysokych mzdovych nakladd si podnik nemize
dovolit dlouhodob& zaméstndvat vysoky polet zaméstnancl. Zakazky vétsiho
rozsahu jsou bud odmitany, nebo feSeny prostiednictvim outsourcingu. Pro
podnik je charakteristicky stabilni kddr zamé&stnancd, ktefi jsou odbornici ve
svém oboru, museji byt dobfe zaplaceni, aby neodesli ke konkurenci. Zasadnim
problémem, ktery podnik ohrozuje, je dlouhodoby trend v ekologizaci topnych
soustav a prechod k obnovitelnym zdrojim. S tim souvisi i nafizeni EU o
emisnich limitech pro topna zafizeni, které se kazdym rokem zprisfiuje. Nicméné
hospodaiskd krize v poslednich letech donutila fadu podnikl vratit se zpét
k méné ekologickym, ale levnéj$im zdrojdm vytdpéni (uhli a dfevo). Trh v Ceské
republice je pomérné maly, proto by podnik rad expandoval na zahranicni trhy -

Rusko, Mongolsko, Slovensko. Vizi podniku je udrzet dlouhodobou stabilitu.

1) Definujte v navaznosti na predchozi zadani jednotlivé

—_— faktory SWOT analyzy podniku.
2) Prostrednictvim metody parového srovnavani urcete

strategii (ST, SO, WO, WT), kterou by meél podnik
uplatnit.
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2.3 Rodinny podnik

Procviceni ndsledujiciho uéiva: procesni stranka rozhodovani, definovani faktord

rozhodovani, vicekriterialni rozhodovani, individualni rozhodovani, kolektivni

rozhodovani, riziko

Rodinny podnik s dlouholetou tradici vyroby kvalitniho drevéného nabytku ziskal
zakazku v zahraniCi. Stavajici kapacity vyrobni haly jiz podniku nestaci. Na
pokryti dodavek pro zahrani¢niho zakaznika by bylo tfeba znaclné navysit
kapacitu vyroby. Stavajici prostory ovSem zadné dalSi rezervy pro rozsireni
vyroby neposkytuji. Vedeni podniku se tedy rozhoduje o investici 50 miliont
korun na vystavbu nové tovarni haly. Investované penize by mély byt zajistény

formou Uvéru od banky.

Definujte mozna rizika z pohledu:

O - Majitel( rodinného podniku - rodina vlastni véechny akcie

podniku
| - Ostatnich zamé&stnancl podniku
- Banky
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2.4 Vyroba vanocnich ozdob

ProcviCeni nasledujiciho uciva: definovani kritérii, individualni rozhodovani, faze

analyzovani, typologie kritérii

Maly podnik vyrabé&ijici tradi¢ni vanolni ozdoby z foukanych sklen&nych koralkd
zvazuje Ucast na vybérovém rizeni tykajici se dodavky ozdob do zahranici. Jedna
se o zakdzku na vyzdobu nékolika vano&nich stromd v luxusnich obchodnich
centrech zndmé moédni zna¢ky. Primérnd hodnota zakazky v rdmci podniku &ini
200 000 K¢. Zakazka pro zahrani¢niho partnera dosahuje hodnoty 4 000 000 K¢.

— 1) V pripadé, Ze byste byli majiteli podniku, jaka kritéria
rozhodnuti o prijeti zakazky byste zvazovali?

| 2) Jaky typ kritérii je tfreba v uvedeném pripadé uvazit?
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2.5 Obchod s elektronikou

Procviceni ndsledujiciho uciva: morfologicka analyza, faze generovani, varianty

reseni
Internetovy obchod s elektronikou nabizi svym zakaznikim &iroké portfolio svych

vyrobkd. V nabidce obchodu najdete nasledujici druhy zbozi:

e Televize, DVD, Video

e Audio, HiFi, MP3

e Velké domaci spotrebice

e Malé domaci spotrebice

e Fotoaparaty, kamery

e PocitaCe, herni konzole, PC prislusenstvi

e Mobilni telefony, GPS navigace

Internetovy obchod ma veskeré zbozi v externim skladu na okraji Prahy, odkud
probihd expedice. Obchod vlastni jednu dodavku, kterou mdze vyuZit k prepravé

na kratsi vzdalenosti.

— Ukol:
Prostfednictvim morfologické analyzy identifikujte mozné
| zpUsoby dopravy zbozi k zdkaznikovi.
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2.6 Uhrada faktury:

ProcviCeni nasledujiciho udiva: morfologicka analyza, faze generovani, varianty

reseni

V ramci financ¢niho Frizeni stredniho podniku Ize identifikovat rozhodovaci
problém: ,Jakym zplsobem bude uhrazena nové prfichozi faktura“? V podniku
se faktury proplaci nékolika zplsoby: platba v hotovosti, platba bankovnim

prevodem, platba sménkou.

J l’]kOl:

Prostrednictvim morfologické analyzy sestavte tabulku
moznych proménnych, které ovlivni konecné rozhodnuti

—I o vybé&ru zplsobu proplaceni faktury.

! Zpracovano dle Petrusel, R., Mocen, L.: Modelling decisional situation using morfological analysis.
Revista Informatica Economica, No. 4(44), 2007
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2.7 Obchod s outdoorovym oblecenim

Procviceni nasledujiciho uciva: faze generovani, faze klasifikace, kolektivni

rozhodovani, brainstorming, antibrainstorming, varianty reseni

Spolecnost vyrabéjici obleCeni pro sport a volny ¢as byla zaloZzena v roce 1996.
Podnétem byl nedostatek klasickych turistickych kalhot znamych jako ,golfky™ na
Slovenském trhu. Pro pragmatickou potrebu jedince ,byt v prirodé v suchu",

zacala éra momentalniho lidra outdoorového obleceni na Slovensku.

Z pocatecniho jednoho modelu turistickych kalhot se postupem casu stal Siroky
sortiment oble&eni (zahrnujici pfes 150 modeld) pro véechny aktivity spojujici se
s prirodou, ale i travenim volného Casu. Do kolekce pribylo hardwarové vybaveni,
jako jsou stany Ci batohy. Stale rozsSirujici se kolekce reflektuje aktualni trendy a
potreby nejen tuzemského, ale i svétového trhu. V kolekci se stale vic prosazuji
highend materialy od renomovanych spolecnosti jako jsou Polartec (USA), Toray
(Japonsko) & Carvico (Itdlie). Zipy, coby dileZitd soucast kazdého vyrobku, jsou
dodavané vyhradné spolecnosti YKK (Japonsko). Zmeénami prosel i design

vyrobkl a propagaénich materidld spoleénosti.

V roce 2007 nastala zména v logu a spolecnost se akreditovala na ISO 9001 a
ISO 14001. DUkazem kvality vyrobk( znacky ZAJO je spoluprdce na rdznych
medidlnich projektech (Celebrity Camp, Miss Universe 2008, oblékani redaktord
vétsiny televiznich stanic na Slovensku) i mnozstvi sponzorovanych expedici do
véech koutl svéta (Lipari, Himaldje, Tilichopeak a dalsi). V souéasnosti ma
spolec¢nost zastoupeni ve vice nez 17 zemich svéta a jen na Slovensku nabizi
svlj sortiment v 60ti prodejnach.? Spole¢nost vyradbéjici vybaveni pro sport a
volny ¢as se rozhodla po dikladném prizkumu trhu pro inovaci spocivajici
v dalSim rozsifeni vyrobniho sortimentu. K uvedenému zaméru byl definovan
nasledujici cil: ,Do konce roku 2015 uvést na trh originalni radu obleceni a obuvi

pro sport a volny ¢as urceny pro Uzky segment trhu."

2 http://www.zajo.net/sk/o-nas.c-2.html)
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L

1) Na zakladé kolektivniho rozhodovani definujte uzky
segment trhu, pro ktery bude vyrobek urcen.

2) Prostrednictvim nékteré z metod faze generovani
identifikujte moznosti rozsireni vyrobniho sortimentu.

3) Prostrednictvim nékteré z metod faze klasifikace definujte tri

nejvyznamnéjsi inovace.
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2.8 Zneuziti sluzebnich automobil{

Procvi¢eni ndsledujiciho uciva: faze definovani, faze analyzovani, faze

generovani, faze klasifikace, faze hodnoceni, faze rozhodovani

Ve spoleCnosti, ktera se zabyva distribuci 1éciv, se zjistilo, ze nékteri ze
zaméstnancl povéfeni rozvazenim 1ékd po lékdrnach zneuzivaji osobni
automobily k soukromym UG¢ellim. Do uréité doby bylo toto nezadouci chovani
tolerovano. V poslednich tfech mésicich ovSem vedeni spoleCnosti zaznamenalo
enormni nardst soukromych cest. Sledovani firemniho automobilu bylo doposud
zajisténo pouze prostrednictvim ruc¢né psané knihy jizd, kontrolou CCS karet,
které umoznuji zaznam z mista Cerpani pohonnych hmot, a spotrfebou pohonnych
hmot. Vzhledem k vySe uvedené situaci se vedeni podniku rozhoduje, jak situaci
Fedit a UpIn& omezit zneuzivani sluZebnich aut k soukromym u&elim. Jako
nejschidnéjéi se jevi vyuziti nékterého z modernich monitorovacich zafizeni

automobild.

Ukol:

Pokuste se najit reSeni vyse uvedeného problému a

-t

—

popiste jej prostrednictvim fazi rozhodovaciho procesu.
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2.9 Soukromy dopravce

Procviceni nasledujiciho uciva: jednokriterialni a vicekriteridlni rozhodovani v

podminkach jistoty
Majitel dopravni spolenosti, kterd zajistuje pfepravu ndpojd pro spoleénost

Heineken, se rozhoduje o koupi dalSiho nakladniho auta uréeného pro prepravu

30-ti a 50-ti litrovych sudl a lahvového piva do restauraénich zafizeni.

1) Rozhodnéte, jaky model auta si vybere v pripadé, Ze bude

— jeho jedinym kritériem nejnizsi cena:
_/
Cena

V1: Avia 1 357 000
V2: Iveco 1 256 000
V3: Man 1 369 000

V4: Scania 1 457 000

2) Rozhodnéte, ktery model auta si vybere v pfipadé, kdy bude zvazovat

nasledujici kritéria, ktera maji pro majitele autodopravy vsSechna stejnou

vahu:
Cena Spotieba Zaruka | Nosnost
[1/100km] | [roky] [tuny]
V1: Avia 1 357 000 13,2 5 3
V2: Iveco |1 256 000 10,2 3 2,62
V3: Man 1 369 000 11 3 3
V4: Scania | 1 457 000 12,2 2 3,3
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2.10 Pronajem nebytového prostoru:

Procviceni nasledujiciho uciva: vicekriterialni rozhodovani v podminkach jistoty

Majitel nemovitosti uvazuje o pronajmu nebytového prostoru pro vyrobni Ucely.
Po vyhlaseni vybérového fizeni na projekt vyroby v tomto prostoru dostal
nabidky firem A, B, C, ze kterych nyni musi vybrat tu nejvyhodnéjsi. Pro své

rozhodnuti zvolil nasledujici hodnotici kritéria:

K1: Cena, kterou je firma ochotna zaplatit za 1 m2 za mésic
K2: Vliv provozu vyroby na Zivotni prostredi

K3: Image firmy

Ocenéni téchto kritérii pro navrhy jednotlivych firem jsou uvedena v nasledujici
tabulce, v niz kritérium K1 je ohodnoceno v K¢ a kde jsou kvalitativni kritéria K2

(minimalizac¢ni) a K3 (maximalizacni) ohodnocena pomoci tfibodové stupnice:

K1 K2 K3
Firma (Cena v K¢) (Vliv (Image
v bodech) v bodech)
A 30 1 3
B 35 3 2
C 40 2 3
— Ukol:
_/ Rozhodnéte, které firmé by mél dat majitel nebytového
_I prostoru prednost v pripadé, ze povazuje kritérium ceny za

stejné dllezité jako dvé dalsi kritéria celkem.

Poznamka:
Z pozadavku majitele vyplyva, ze kritérium ceny bude mit vahu 0,5 a u ostatnich

dvou kritérii (vliv na zivotni prostredi a image firmy) se bude jednat o vahu 0,25.

3 Zadani prevzato dle Vicekriteridlni rozhodovani za jistoty
http://www?2.ef.jcu.cz/~jfrieb/tspp/data/teorie/Vicekritko.pdf
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2.11 Vybér mobilniho telefonu-

Procviceni nasledujiciho uciva: vicekriterialni rozhodovani v podminkach jistoty

Slecna Katefina si hodla pofridit novy mobilni telefon v cené kolem 5000 K¢ a

zvazuje tyto typy telefonu:

V1: Motorola Razer v 3 i

V2: Nokia 6234
V3: Sony Ericson v 630

V4: Samsung E 570 V
V5: Nokia 6131
PFfi vybéru vhodného telefonu se zamérila na nize uvedena hlediska, ke kterym

zaroven prifadila miru dileZitosti:
K1: Cena (K¢) - vaha 0,2

K2: Kapacita baterie (mAh) - vaha 0,2

K3: Fotoaparat - rozliseni (MPix) - vaha 0,15

K4: Pfidana pamét (MB) - vaha 0,15

K5: Display - rozliSeni (tis. Pix) - vaha 0,2
K6: Hmotnost (g) - vaha 0,1
Kriteridlni hodnoty jsou zaznamenany v nasledujici tabulce
K1 K2 K3 K4 K5 K6
Cena Baterie | Fotoaparat| Pamét Display | Hmotnost
(K<) (mAh) (Mpix) (MB) (tis. Pix) (9)
Vaha 0,2 0,2 0,15 0,15 0,2 0,1
V1 4590 710 1,22 64 38,7 96
V2 4990 1110 1,92 64 76,8 110
V3 4990 900 1,92 256 38,7 91
V4 4990 800 1,31 0 38,7 80
V5 5590 760 1,22 0 76,8 102
Ukol:
Jaky typ mobilniho telefonu byste Kateriné doporudili?
4 Zadéni prevzato dle Vicekriterialni rozhodovani za jistoty
http://www?2.ef.jcu.cz/~jfrieb/tspp/data/teorie/Vicekritko.pdf
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2.12 Soukromy zemeédélec:

Procviceni nasledujiciho uciva: vicekriterialni rozhodovani v podminkach jistoty

Zemédélsky podnikatel se rozhoduje mezi témito navzajem se vylucujicimi

zpUsoby hospodateni:

V1: Produkce sadbovych brambor
V2: Produkce osiva krmného obili
V3: Bézna produkce v oblasti

V4: Chov masného skotu

PFri rozhodovani pfihlizi predevsim k témto kritériim:
K1: Dosazitelny zisk

K2: Vstupni naklady na produkci

K3: Narocnost na praci

K4: Rizikovost produkce

Ocenéni téchto kritérii pro jednotlivé varianty hospodareni jsou uvedena v nize
uvedené tabulce, v niZz ukazatele K1 a K2 (zisk a naklady) jsou vyjadreny v mil.
KE. Kvalitativni kritérium K3 (narocnost na praci) je ohodnoceno pomoci
tfibodové stupnice. Rizikovost produkce je dana v procentech, kterd vyjadruji
maximalni moznou odchylku od ocekavaného zisku. Soukromy zemédélec

prisuzuje stejnou dlleZitost véem uvedenym kritériim.

K1 K2 K3 K4
Varianta Zisk Naklady Narocnost Rizikovost
(mil. K&) (mil. K&) (body) (%)
Vaha 0,25 0,25 0,25 0,25
V1 0,9 1,9 3 17
V2 0,7 1,8 2 11
V3 0,6 1,7 2
V4 0,5 1,4 1 7

Ukol:

Urcete, jaky zplsob hospodareni by byl pro soukromého zemédélce

nejvyhodnéjsi?

> Zadani prevzato dle VicekriteridIni rozhodovéni za jistoty
http://www?2.ef.jcu.cz/~jfrieb/tspp/data/teorie/Vicekritko.pdf
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2.13 Oblast podnikanis

Procviceni nasledujiciho uciva: vicekriterialni rozhodovani v podminkach jistoty

Pan Horacek je vyuceny automechanik a po péti letech praxe ve firmé, ktera
prodavala nové i ojeté automobily a provozovala také autopljéovnu, chce zadit
podnikat pravé v této oblasti. AvSak na zacatek se mu jevi vhodnéjsi vstoupit na

trh pouze s jednim z uvedenych provozu.

Pro posouzeni nejvhodnéjsi varianty pan Horacek uvazuje nasledujici kritéria:

stfedni hodnota zisku za 5 let (K1),

konkurence v dané oblasti (K2)

vlastni uspokojeni z dané Cinnosti (K3),

investicni naklady (K4).

DlleZitost jednotlivych kritérii stanovil pan Horacek takto: zisk je ¢&tyfikrat
dilezit&j&i nez konkurence a dvakrat dlleZit&jsi neZ jeho uspokojeni, investi¢ni
naklady jsou trikrat dilezit&j&i nez konkurence.

K jednotlivym variantdm podnikani jsou k dispozici nize uvedené informace:

Varianta V1 - prodej novych vozi

- predpokladany zisk ve vysi 2 mil. K¢,
- investi¢ni naklady ve vysi 1,5 mil. K¢ na stavbu budovy pro prodej aut,
- vlastni uspokojeni ohodnotil pan Horacek 6 body (na skale 1 - 10),

- konkurence je mald s ohodnocenim 2 (na sSkale 1 - 10)

Varianta V2 — autobazar

- predpokladany zisk ve vysi 1,9 mil. K¢,
- pocatecni investice ve vysi 700 tisic K¢,
- vlastni uspokojeni hodnoceno 8 body,

- konkurence je relativné vysoka s ohodnocenim 7

® Zpracovéno a upraveno dle Hrlizova H. a kol.: ManaZerské rozhodovani. Nakladatelstvi
Oeconomica, Praha 2005, ISBN 80-245-0486-3
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Varianta V3 - pujovna automobild

- predpokladany zisk ve vysi 0,9 mil. K¢,

- investi¢ni naklady ve vys&i 800 tisic K& na koupi dvou vozd,
- vlastni uspokojeni hodnoceno 3 body,

- konkurence v regionu je nizka s hodnocenim 3

Varianta V4 - autoopravna

- predpokladany zisk ve vysi 0,8 mil. K¢,
- pocatecni investice ve vysi 200 tisic K¢,
- vlastni uspokojeni hodnoceno 6 body,

- konkurence je znacna s hodnocenim 8

Ukol:
— Rozhodnéte, kterou oblast podnikani by mél pan Horacek

zvolit pFi respektovani jim stanovenych dileZitosti
| jednotlivych kritérii.
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2.14 Trh s pojisténim’

Procvi¢eni nasledujiciho udiva: funkce utility, definovani rizika, averze k riziku,

sklon k riziku

Nize je vyobrazena funkce utility konkrétniho Clovéka a jeho postoj k riziku:

uw)

T 20 84 90 100 w

J ’
Ukol:

Jakou situaci na trhu s pojisténim vyjadruje nasledujici

_I graf?

7 Zpracovéno dle Rozhodovani spotiebitele v podminkach rizika
http://edu.uhk.cz/~jindrvol/files/miek2/texty/04_rozhodovani_spotrebitele_v_podminkach_rizika.

pdf
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2.15 Vztah spotrebitele k rizikus

Procvi¢eni nasledujiciho udiva: funkce utility, definovani rizika, averze k riziku,

sklon k riziku

1) Zamyslete se nad zakonitostmi vztahu spotrebitele k riziku a
— rozhodnéte, zda plati uvedena tvrzeni.
2) Za ucelem ovéreni osvojeni problematiky funkce utility
_I doplnte do vét chybéjici slova.
3) Vyteste dilema kamaradl Petra a Pavla ohledné sazky na

vitézstvi jejich oblibené klubu.

Zadani ukolu 1:

1. Lidé s averzi k riziku se pri spravedlivé pojistce nepojisti.

2. Lidé vyhledavajici riziko maji rostouci mezni uzitek prijmu.

3. Clovék s averzi k riziku d& prednost bezrizikovému aktivu pred rizikovymi
aktivy se stejnym ocCekdvanym vynosem.

4. PFi neutradlnim vztahu k riziku jsou indiferencni kfivky vyjadrujici preference
vzhledem k riziku a vynosu linearni.

5. Clovék s averzi k riziku je lhostejny ke dvéma investicim se stejnym
ocekdavanym vynosem.

6. Konkavnimu tvaru krivky uzitku pfijmu odpovida konvexni tvar indiferencnich
krivek.

7. Pojistka shodna s ocekavanou ztratou je maximalni pojistkou.

Zadani ukolu 2:

1. V pripadé, Zze dvé alternativy maji stejny ocekdvany vynos a clovék dava
prednost jisté penézni Castce pred riskantni alternativou, hovorime o ...............
rizika.

2. Chovani vykazujici odmitani rizika neni nutné v souladu s maximalizaci
oCekavaného ............... , je vSak nutné v souladu s maximalizaci ocekavaného

3. Dostate¢nym projevem averze k riziku je ............... mezni uzitek prijmu.

8 Zpracovéno a upraveno dle Rozhodovani spottebitele v podminkéach rizika
https://edu.uhk.cz/~jindrvol/files/miek2/texty/04_rozhodovani_spotrebitele_v_podminkach_rizika
.pdf
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4. Je-li grafickym znazornénim mezniho uzitku pfrijmu vodorovna primka, pak
graf predstavuje ¢lovéka, ktery ma pri zobrazovaném rozhodovani ............... vztah
k riziku.

5. Ocekavany vynos sazky, ktera nabizi 1 mil. K¢ s pravdépodobnosti 0,25; 2 mil.
K¢ s pravdépodobnosti 0,40 a 3 mil. K& s pravdépodobnosti 0,35 je ............... KC.
6. Sazka poskytujici stejny ocekavany vynos jako vychozi jista cCastka je
v modelu maximalizace uzitku nazyvana ............... sazkou.

7. Primka jistoty predstavuje vynosy shodné ve dvou moznych situacich a
vychazi z po¢atku pod Uhlem ........... .

8. Jestlize je uzitek spojeny s jistotou dosazenou pojisténim stejny, jako uzitek

spojeny s riskantni alternativou (bez pojisténi), je pojistka ............... .

Zadani ukolu 3:

Petr a Pavel fandi hokejovému klubu Sparta. Pavel riziko odmitd a Petr riziko
vyhledava. Pravdépodobnost vyhry klubu Sparta je 0,5. Petrovi i Pavlovi je
nabidnuta sazka 50 K¢ nebo 500 K¢ na vitézstvi Sparty. Prfijmou Petr a Pavel
sazku? Pokud se hry zucastni, vsadi 50 K¢ nebo 500 K¢? Ilustrujte chovani obou

kamaradd graficky.
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2.16 Zahranicni investore

Procviceni nasledujiciho uciva: jednokriterialni rozhodovani v podminkach rizika

Zahrani¢ni investor se rozhodl vlozit do podnikani v Ceské republice 20 milion{
korun. ZvaZuje investovat do jednoho ze tii primyslovych obord (V1 - vyrobky
pro volny Cas, V2 - vyroba energie, V3 - vyroba potravin). Odhad dosazené vyse
zisku u jednotlivych variant podnikani se rozhodl stanovit na zakladé vyvoje
inflace. Vzhledem k tomu, Ze vyvoj ekonomické situace je spojen s riziky, pouzije
k vyhodnoceni variant metodu ocekavané hodnoty, pricemz odhaduje, zZe
dosavadni vyvoj inflace v CR bude zachovén s pravdépodobnosti 50 % (S1),
vysokou inflaci predpoklada s pravdépodobnosti 30 % (S2) a nizkou
s pravdépodobnosti 20 % (S3). Dle expertnich analyz lze predpokladat
pravd&podobnou vysi zisku v K& u jednotlivych variant a jednotlivych scénard

nasledné:

S1 S2 S3
Vi1 30 mil. - 10 mil. 50 mil.
V2 70 mil. 90 mil. - 15 mil.
V3 30 mil. 28 mil. 33 mil.

1) Sestavte rozhodovaci matici a urcete, pro jakou variantu

by se mél zahranicni investor rozhodnout s ohledem na

J jeho postoj k riziku.
2) Stanovte rizikovost jednotlivych nabidek a urcete, ktera

varianta je nejméné rizikova. Nasledné vysledky
komentujte také s ohledem na vypocet v Ukolu 1.
3) Uvedte, jaka dalsi kritéria by tento investor také nemél
opomenout pfi kone¢ném rozhodnuti o oboru jeho

podnikani v CR.

9 Zpracovano a upraveno dle Hrlzovd H. a kol.: ManaZerské rozhodovani. Nakladatelstvi
Oeconomica, Praha 2005, ISBN 80-245-0486-3
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2.17 Zlepsovaci navrh

Procviceni nasledujiciho uciva: jednokriterialni rozhodovani v podminkach rizika a

nejistoty

Inzenyr Dvorak hodla profitovat na svém zlepSovacim navrhu, ktery prispéje
k modernizaci stavajiciho vyrobku. Nyni vybird z nabidky né&kolika riznych firem,
jez mu za poskytnuti zlepSovaciho navrhu nabizeji jednak pevnou Castku a také

podil na zisku, ktery je zavisly na poétu prodanych kusl inovovaného vyrobku.

Nabidky firem jsou uvedeny v tabulce:

V1 V2 V3 V4
Fixni
odména 100000 150000 250000 | 300000
(K<)
Podil na
zisku 1,80 1,50 1,00 0,80
(KCE/ks)

Kritériem pro vybér optimalni varianty nabidky bude vyse zisku, jenz je vsSak
zavisly na poptavce po daném vyrobku, kterou lze predpokladat s nasledujicimi

pravdépodobnostmi:

S1 S2 S3 S4

Poptavka (ks) 150000 | 175000 | 200000 | 225000

Pravdépodobnost 0,1 0,2 0,4 0,3

1) Zjistéte, ktera nabidka je pro inzenyra Dvoraka
nejvyhodnéjsi z hlediska nejvyssi ocekavané hodnoty zisku.
i/ 2) Stanovte rizikovost jednotlivych nabidek a urcete, ktera
varianta je nejrizikovéjsi.
_I 3) Predpokladejte, ze inzenyr Dvorak ma kladny vztah k riziku
a na zakladé této informace vyberte nejvhodnéjsi nabidku

v piipadé, Ze nezna pravdépodobnost scénara.
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2.18 Cestovni kancelar®

Procvi¢eni nasledujiciho uciva: pravidla rozhodovani - maximax, maximin,

Bayesovo pravidlo, Laplaceovo pravidlo, scénare vyvoje

Cestovni kanceldf se rozhoduje o tom, jaké typy zdjezd( bude nabizet svym

klientdm. V radmci svych moZnosti se mize rozhodovat mezi nasledujicimi typy

zajezdl:
e Pobytové
e Poznavaci

e Pro rodiny s détmi

Vzhledem k tomu, Ze situace na trhu se rychle méni, mohou nastat 3 scénare,

které budou mit na prodej zajezdQ vliv:

e S1 - pesimisticka varianta: nadale potrva financni krize a lidé budou Setfit,

7 . o 7 7 v v v 7
zajezdu se proda meéneg, nez tomu bylo v lonském roce

e S2 - neutrdlni varianta: naddle potrva finanéni krize, zajezdl se ovéem

proda stejné jako v lofiském roce

e S3 - optimistickd varianta: finanéni krize pomine a zajezd( se proda vice

nez loni

N&sleduje tabulka vynosu:

S1 S2 S3

Poznavaci

i 10000 20000 90000
zajezdy
Zajezdy pro
N -20000 50000 110000
rodiny s detmi

Pobytové 30000 35000 45000

10 Zpracovéno dle Priklady k rozhodovani spottebitele v podminkach rizika

http://edu.uhk.cz/~jindrvol/files/miek2/texty/04_rozhodovani_spotrebitele_v_podminkach_rizika.

pdf
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1) Vyberte typ zdjezd(, ktery bude vybran pfFi pouziti

_/ pravidla Maximin a Maximax.
2) Vyberte typ zajezdd, ktery bude vybran na zakladé

Laplaceova pravidla a Bayesova pravidla.
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2.19 Vyrobce cerpadel

Procviceni ndsledujiciho uciva: analyza citlivosti, faktory rizika

Prdmyslovy podnik zabyvajici se vyrobou ponornych ¢&erpadel je v dusledku
financ¢ni krize nucen hledat cesty nakladovych Uspor k zajisténi co nejvyssiho
zisku. Prostfednictvim analyzy citlivosti zjistéte zavislost zisku na faktorech
rizika. Kritériem je rocni zdanitelny zisk dosazeny provozem vyrobni linky, ktery

je ovlivnén nékolika parametry — viz tabulka:

Poradové | Parametr Hodnota Mérna

cCislo jednotka

1. Rocni velikost produkce | 100 000 Ks
(Qr)

2. Jednotkova cena ( Cj) 2500 K¢/ks

3. Jednicové mzdové | 100 Kc&/ks
naklady (Mzdj)

4. Jednicové  materialové | 750 Kc/ks
naklady (Matj)

5. Jednicové nadklady na |80 K¢/ks
energie (Ej)

6. Vyrobni rezie (VR) 20 000 000 K¢

7. Spravni rezie (SR) 47 000 000 K¢

8. Investi¢ni naklady (IN) 400 000 000 K¢

9. Doba zivotnosti linky | 10 roky
(D2)

Rozhodovani spotiebitele v podminkach rizika faktorq.

1) Urcete faktory rizika a stanovte, jak uvedené faktory

—r ovliviuji zisk.
2) Stanovte miru citlivosti zisku na stanovenych rizikovych

|

faktorech pro podminky pesimistického vyvoje faktor( o +/-

10% a uréete vyznamnost jednotlivych faktord.

11 Zpracovéano a upraveno dle Fotr, J: Podnikatelsky plan a investi¢ni rozhodovani. Grada
Publishing, Praha 1999. ISBN 80-7169-812-1
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2.20 Vyroba predsinovych stén:=

Procviceni ndsledujiciho uciva: analyza citlivosti

Nabytkarska firma se specializuje na vyrobu predsinovych stén a pravé zacala
s produkci nové Fady z &isté ptirodnich materidld. Dle provedenych prizkumu
trhu podnik ocekava poptavku v celkové vysi 4 200 predsinovych stén za
primérnou cenu 2 980 K& za jednu sténu, kone&na cena je zavisld na mnoZstvi
volitelnych doplfikd, které si zakaznik vybere. Montaz stén je nabizena zdarma a
je treba pocitat s tim, Ze o tuto sluzbu projevi zajem 70 % kupujicich, ¢imz
stoupnou ndklady o 230 K¢ za kazdou sténu, kterou budou kompletovat
pracovnici firmy. Struktura vyrobnich a odbytovych nakladd je nasledujici:

- ro¢ni odpisy vyrobnich zarizeni = 300 000 K¢;

- odbytové a skladovaci naklady = 405 000 K¢;

- primérna spotfeba materidlu na vyrobu jedné stény = 398,50 K¢&;

- spotfeba energie na jednici produkce = 14,40 K¢;

- naklady na pomocné vyrobni latky = 689,10 K¢;

- jednicové mzdové naklady = 1 192 K¢.

1) Vypoctéte predpokladanou vysi zisku a urcete faktory rizika.
— 2) Provedte analyzu citlivosti za predpokladu pesimistického
vyvoje faktorl o +/- 10 %.
_l 3) Provedte analyzu citlivosti za predpokladu optimistického
vyvoje faktorl o +/- 5 %

4) UrCete nejméné a nejvice rizikovou polozku.

12 Zpracovéano dle Hrlizové H. a kol.: Manazerské rozhodovani. Nakladatelstvi Oeconomica, Praha
2005, ISBN 80-245-0486-3
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2.21 Provoz autoskoly®

Procviceni nasledujiciho uciva: analyza citlivosti

Pan Malek provozuje jiz 10 let autoskolu, zaméstnava jednoho fidice, vlastni dvé
vozidla znacky Skoda, kterd jezdi na naftu. Vyuka probihd v mistnosti, jeZ se
nachazi v prizemi rodinného domu pana Malka, proto nema zadné dalsi vydaje
spojené s ndjmem prostor na podnikani. V soucasnosti stoji kurz na osobni auto
6 500 K&, zakaznik odjezdi 25 hodin primérnou rychlosti 45 km za hodinu a
spotfeba nafty, kterou podnikatel nakupuje za 25 K&/I, u obou automobill &ini
primé&rné 8 litrl na 100 km. Pan Malek miva prdmérné 30 zakaznikd mésiéné.
Mzdové naklady na zaméstnance cini 25 000 KE a rezijni naklady spojené
s opravami aut, s nakupem kancelarskych potreb, s vedenim Uucetnictvi apod.
byvaji ve vysi 100 000 K¢ rocné. Vycvik provadi také pan Malek, avSak zadnou
mzdu si nevyplaci. Porizovaci cena nového vozu je 300 000 K¢ a doba jeho

pouzitelnosti v autoskole je maximalné 6 let.

1) Vypoctéte vysi zisku a urcete faktory rizika.
- 2) Provedte analyzu citlivosti zisku na stanovenych rizikovych
faktorech za predpokladu pesimistického vyvoje téchto
faktord o 15 %.

3) Uréete vyznamnost jednotlivych faktord rizika.

I

4) Zjistéte, o kolik by se musela zvysit cena kurzu v pfipadé,
7e by doslo k poklesu po¢tu zdkaznikd o 20 % a zaroven
k nardstu ceny nafty o 15 % tak, aby zisk &inil alespori jeden

milion K¢.

13 Zpracovéano dle Hrlizové H. a kol.: ManaZerské rozhodovani. Nakladatelstvi Oeconomica, Praha
2005, ISBN 80-245-0486-3

49




2.22 Prodej skladu*

Procviceni ndasledujiciho uciva: viceetapové rozhodovaci procesy, rozhodovaci

strom

V ramci zestihlovani se stfedné velky podnik rozhodl prodat jeden ze svych
nepouzivanych skladl. Budovu Ize prodat okamzZité realitni kancelafi za 3 miliony
korun. Pokud by sklad prozatim pronajimal, mohl by podnik na najemném ziskat
200 tisic korun rocné. Znalec v oblasti realit provedl odhad subjektivni

pravd&podobnosti pro rlst resp. pokles ceny skladu nasledovné:

e Pravdépodobnost, ze v dalSim roce vzroste prodejni cena o 300 tisic, je
0,2

e Pravdépodobnost, ze v dalSim roce poklesne prodejni cena o 300 tisic, je
0,8

Ukol:
Na zdkladé vypoctu doporucte vhodny postup, tak aby podnik

-t

—

maximalizoval zisk.

14 Zpracovéno dle Kropa¢, 1.: Rozhodovani za rizika a nejistoty, 2011

50




2.23 Tendr na dodavku vzdeélavacich kurzt

Procviceni ndasledujiciho uciva: viceetapové rozhodovaci procesy, rozhodovaci

strom

Velké nadnarodni konsorcium vypsalo tendry na dodavku vzdélavacich kurzd. Jde
o tendr na dodani e-learningového kurzu o rozsahu 20 stran a tendr na dodani
dvoudenniho kurzu s prezencni vyukou

Spole¢nost Eruditus zvazuje podani nabidky/nabidek do téchto tendrl. Naklady
na vyhotoveni podkladd pro tendr na dodani e-learningovych kurzi byly
odhadnuty na 40 000,-, pro tendr na dodani kurzi s prezenéni vyukou 27 000,-,
pro oba tendry zaroven pak 52 000,-, jelikoz je mozné Casti nabidky vyhotovovat
naraz.

Senior expert spoleCnosti na zakladé zkusenosti a situace na trhu propocetl ceny
(c), za které mohou kurzy nabidnout, a odhadl pravdépodobnost Uspéchu (p)
podniku v tendru pri jednotlivych nabizenych cenach. DoSel k nasledujicim

7 v O - v
zaverum (ceny jsou v KC):

Varianta C P
Vi E—Iearningov{/ 25 000 0,85
ure 32 000 0,2

V2 prezencni kurz 66 000 0,85
76 000 0,15

81 000 0,7

V3 oba kurzy 85 000 0,65

89 000 0,15

Naklady na jednotlivé kurzy jsou nasledujici (ceny jsou bez DPH):

Prezencni kurz: 20 000,-/den

E-learningovy kurz: 6 000,-

Naklady na pripravu dokumentace pro tendr jsou u jednotlivych variant
nasledujici (ceny jsou bez DPH):

V1i: 5000,-

V2: 8 000,-

Vv3: 12 000,-

Ukol: Pomoci rozhodovaciho stromu vyberte pro spole¢nost nejvhodné&jsi Fedeni

dané situace.
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2.24 Tendr na dodani analyzy spokojenosti
zakaznik{

Procvi¢eni ndasledujiciho uciva: viceetapové rozhodovaci procesy, rozhodovaci

strom

Spolecnost Investigatio zvazuje nabidku do tendru na dodani vyzkumu
spokojenosti zakaznik(. Dodavané sluzby maji zahrnovat konzultace v daném
podniku, sestaveni dotazniku, telefonické dotazovani, zpracovani a analyzu dat a
prezentaci vysledk( a doporuéeni. Naklady na pfipravu materidlu do tendru byly
odhadnuty obchodnim reditelem spolec¢nosti na 11 000,-. Obchodni feditel dale
odhadl, Zze pokud nabidku podda, Sance dostat se do druhého kola je 50 %. Pokud
se nabidka do druhého kola dostane, musi dodat dalSi podklady. Naklady na
ptipravu té&chto podkladl jsou odhadnuty na 4 000,-. Pokud by spole¢nost tendr
vyhrala, naklady na realizaci zakdzky budou 95 000,-. Spolecnost zvazuje tfi
prodejni ceny, a to 125 000,-, 140 000 a 160 000,-. Obchodni reditel odhadl
pravdépodobnost prijeti nabidky ve vyse zminénych cenach postupné na 0,85 %,
0,75 % a 0,3 %.

J ':lkOl:
_/ Pomoci rozhodovaciho stromu vyberte pro spole¢nost

nejvhodnéjsi reSeni dané situace.

52




Kapitola 3 Ovliviovani

Také zavérecna kapitola, kterd se zabyva problematikou ovliviiovani, je reSena
formou pfipadovych studii, ptikladd a testl. PFiklady jsou doplnény o navrzeny
postup fesSeni. Pripadové studie jsou zpracovany na zakladé redlnych situaci
v podniku. Podkladem byly jiz drive zpracované pripadové studie nebo vlastni
poznatky a zjisténi vychazejici z pozorovani a analyzy situaci v existujicim
podniku. Studenti také maji moznost formou testovani zjistit zakladni atributy
svého stylu vedeni a tendenci bud’ k transformaénimu & transakénimu zpusobu
vedeni pracovnikl. Na zdkladé popsanych redlnych situaci z praxe si mohou
vyzkousSet i schopnost rozpoznat pouziti adekvatniho stylu vedeni, ktery by mél

byt nejefektivnéjsi za danych okolnosti.

Jednotlivé ¢asti cvicebniho textu resi:

o definovani motivace - ptiklady na odli§né vnimani pojmG motiv a stimul,

e teorie zamérené na poznani motivacnich pri¢in - priklady na jednotlivé
teorie, jejich srovnani popf. omezeni, definovani rlznych druhd potfeb a
faktorQ,

e teorie zaméFené na prib&h motivaéniho procesu - pFiklady zaméfené na
samotny proces motivace,

e styl vedeni véetné& rozdéleni a definovani jednotlivych styld - praktické
piiklady na vyuziti jednotlivych stylG vedeni v podnikové praxi, vyuziti
teorie manazerské sité,

e identifikace vlastniho stylu vedeni prostrednictvim testovani,

e situacni vedeni zamé&rené na typy pracovnikl - klasifikace,

e situacni vedeni zamérené a na charakter Ukolu — praktické priklady,

e seznameni se a uziti modelu GROW v ramci koucovaci techniky,

e testovani tendence k transakénimu ¢i transformacnimu styl vedeni.
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3.1 Elektropodnik

Procviceni nasledujiciho uciva: stimulace, motivace, vedeni lidi

Stredné velky podnik zabyvajici se vyrobou elektrickych zafizeni na silnoproud a
slabo proud zaméstnava 63 pracovnikd. Podnik ma jediného maijitele, ktery
podnik v roce 1992 ziskal zpét v ramci privatizace. V souasné dobé podnik
dodava své produkty do celého svéta. Majitel podniku je zaroven i generalnim
Feditelem. Poclet technicko-hospodaiskych pracovnikl v podniku je celkem 23.
Top management tvofi 5 manazerl, ktefi maji na starosti strategickou ¢innost a
rozvoj podniku. Stfedni management tvofi 10 manazerl, management 1. linie
jsou mistFi na dilnach, ktefi se staraji o denni chod provozl, v poé¢tu 8. Zbylych
40 zaméstnancl jsou délnici. V poslednim obdobi se podnik potykal se ztratou
vykonnosti. Zasadné se zvysila zmetkovitost vyrobkl, prodlouZila se doba vyroby
komponent a celkové klesla kvalita odvad&nych praci. Na natlak odbord, se
majitel za ucelem zvySeni vykonnosti v podniku rozhodl o udéleni plosné
jednorazové odmeény ve vysi 3000 KE. Odménu dostanou ve stejné vysi vSichni

zameéstnanci bez rozdilu pracovniho zarazeni.

1) Zhodnotte, jaky uéinek mélo uvedené opatfeni na
e r jednotlivé zaméstnance podniku.
2) Bylo uvedené opatreni stimulem ¢&i motivem? Jaky je

mezi nimi rozdil?

L

3) Jakym jinym zplsobem by bylo vhodné zaméstnance

motivovat ke zvyseni vykonnosti?
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3.2 Vyroba automobilovych komponent

Procvi¢eni nasledujiciho uciva: vedeni lidi, metody motivace, motivacni teorie,

motivy a stimuly

Do zavodu, ktery vyrabél komponenty do aut, byla zavedena nova montazni
linka na kompletaci zafizeni spoustéjici airbagy pri autohavarii. Charakterem byl
produkt velmi citlivy na kvalitu montaze. Montazni linka predpokladala pasovou
vyrobu s lidskou obsluhou. Jednotlivé soucastky byly skladany dohromady
délniky. Naroky na zauéeni délniki byly z ddvodu rutinnich operaci pomérné
nizké. Podnik ¢asto k montadzim vyuzival brigddnikl. Pracovni doba dé&lnika na
jedné pozici byla stanovena na standardni dobu 8,5 hodiny s ptl hodinovou
prestavkou na obéd. Mésic po spusténi linky byly pri kontrole kvality zjistény
zasadni nedostatky v kvalité odvadéné prace a vysoké zmetkovitosti produkce.

Na zakladé uvedenych informaci je tfeba sjednat ndapravu a snizit zmetkovitost

vyrobkd.
1) V ramci ,faze definovani" identifikujte hlavni problém,
- stanovte cil, jakozto Zadouci stav, ktery ma nastat
(v souladu s metodikou SMART)?
_I 2) K identifikovani priciny problému vyuzijte metody , pétkrat
proc".

3) Jaka konkrétni opatreni vedouci ke snizeni zmetkovitosti byste v podniku
zavedli?
4) Jaky styl vedeni, by bylo v uvedeném ptipadé vhodné pouzit? Odlvodnéte.

5) Na kterém stupni Fizeni se bude o reSeni uvedené situace rozhodovat?
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3.3 Absolventka ESF

Procviceni ndasledujiciho ucliva: motivaéni teorie zamérené na poznani

motivacnich pricin

Absolventka ekonomicko-spravni fakulty si v obdobi financni krize nemohla
dlouho najit praci, ktera by odpovidala jeji kvalifikaci. Vzhledem k jeji financni
situaci se nakonec rozhodla prijmout misto obchodniho zastupce. Jeji financni
odména bude rozdélena na fixni mzdu a vykonnostni priplatek. Uvedena pozice
sice odpovidala stfedogkolskym poZadavkim na vzdé&lani, ovéem skytala moZznost

kariérniho rlstu v zavislosti na odvedeném vykonu.

Ukol:

S vyuzitim znalosti o teoriich zamérenych na poznani

motivacnich pfricin identifikujte v ramci jednotlivych teorii

I

realné faktory, se kterymi je absolventka konfrontovana.
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3.4 Zakladni typy stylu vedeni

Procviceni nasledujiciho uciva: autokraticky, participativni a liberalni styl vedeni

Ukol:
Vasim uUkolem je identifikovat, jaky zakladni styl vedeni je

-t

praktikovan v podnicich, jejichz charakteristika je uvedena

_I nize.

Podnik 1:

V podniku pracovnici védi, co se od nich ocekdava a jaka jsou pravidla, jez znéji
srozumitelné a smysluplné. Jejich primy nadrizeny se s nimi pravidelné setkava
na poradach, zajima se o jejich nazory a nasloucha jim. Vzajemna komunikace
mezi podfizenymi a manazerem je slozitéjsi, protoze je tfeba shromazdit vSechny
podnéty k danému problému a nasledné je diskutovat. Navrhy na Feseni
predlozenych problémi predkladaji podfizeni svému vedoucimu, ktery na jejich

zakladé rozhoduje.

Podnik 2:

V podniku je jasné definované, co je spravné a co je nepripustné, coz urcuje
primy nadrizeny. Pokud pracovnici stanovena pravidla porusi, nasleduji tresty a
vyhrozovani. Veskera rozhodnuti provadi vyhradné vedouci. Komunikace mezi
podfizenymi a manaZerem vykazuje striktni pravidla - shora doll piikazy,

zespodu nahoru pouze hlaseni o jejich plnéni.

Podnik 3:

V podniku manazer rozhoduje pouze o zakladnich cilech smérovani cinnosti,
v ostatnich zalezitostech maji pracovnici znacnou volnost pfi rozhodovani o
zpUsobu vykonani jejich profese vzhledem k tomu, Ze pracuji s nadfizenym,
kterého ani pfriliS nezajimaji vysledky podfizenych, jejich Uspéchy povazuje za

samozrejmost.
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3.5 Identifikace vlastniho stylu vedeni:

Procviceni ndsledujiciho uciva: styl vedeni

Ukol:
Vasim ukolem je posoudit, co je pro Vas obvyklé pri stanoveni

-t

cili, planovani, hledani napadl, rozhodovani, realizaci
| rozhodnuti, kontrole a pti Fedeni konfliktd.

PredloZzeny dotaznik, ktery je volnéjsi verzi tzv. manazerské mrizky, Vam
pomUze identifikovat Vas styl vedeni lidi. U kazdého z vySe uvedenych okruhl
¢innosti mate k dispozici Ctyri tvrzeni, kterym prifadte body dle nasledujici
hodnotici Skaly, pricemz je nutné rozdélit vzdy pro danou oblast celou sSkalu

bodového hodnoceni:

4 body ..... nejvice mé vystihuje

3 body ..... vyhovuje mi na druhém misté
2 body ..... hodnotim az na tretim misté
1 bod ... nejméné odpovidajici

1. PFi stanoveni cilG

.......... A) Cil kladu co nejvyse a urcuji co nejkratsi terminy, protoze jen pfi
,Vyzveé" vysokymi cili podavaji pracovnici dobré vykony.

.......... B) Pracovnik by si mél sdm urcit cil, protoze pak se vice namaha. Z tohoto
ddvodu formuluji cile velmi obecné.

.......... C) Ddllezit&jsi nez tvorba cili je to, aby pracovnici plnili své povinnosti,
které vyplyvaji z popisu jejich prace.

.......... D) Pravidelné prodiskutovavam s pracovniky jejich cile tak, aby bylo

mozné spojit individualni a podnikové cile.

15 Zpracovédno dle Bldha J. a Kovacs J.: Zaklady managementu. Ostrava: VSB-TU
Ostrava, 2007. 129 s. ISBN 978-80-248-1621-0.
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2. P¥i planovani

.......... A) Délam plany pouze v pripadé, ze to situace vyzaduje. Myslim si, ze
kazdy pracovnik by se mél zorientovat ve vykonu své profese sam.

.......... B) Planuji tak, aby byl zajistén dlouhodoby rozvoj. Plany by mély byt dobre
promysleny a mély by aktivizovat pracovniky.

.......... C) D&ldm ndvrhy pland, ale zarover ddvéfuji schopnostem pracovnikd,
kterym davam v tomto sméru velky prostor.

.......... D) V mych planech se soustfeduji na planovani zisku a nakladd. Planuiji,
ale jen do té miry, pokud to povazuji za nutné, avSak poté dbam na dosazeni

7 7 o
stanovenych planu.

3. PFi hledani napadu

.......... A) Kdyz posuzuji ndapady ostatnich, snazim se byt radéji neutralini.

.......... B) Naslouchdm ostatnim a hleddm nové napady. Mam sice jasnou
predstavu, ale jsem kdykoliv pFipraven/a zménit svij nazor diky lep&imu ndvrhu.
.......... C) Inklinuji k tomu, Ze prebirdm napady ostatnich a neprosazuji vlastni.

.......... D) Prosazuji své navrhy i v pripadé, kdy se mnou ostatni nesouhlasi.

4. Pri rozhodovani

.......... A) PFi rozhodovani se snazim co nejvice vyjit vsttic pracovnikdm. Jsem
pristupny/a jejich resenim, ¢imz zabranim odporu a pracovnici reaguji pozitivné.

.......... B) Snazim se zapojit ostatni, ale kdyz cely proces dlouho trva, navrhnu své

.......... C) Rozhoduji na zakladé svych znalosti a zkuSenosti. Vzdyt za
vysledek jsem sam/a odpovédny/a, a proto znacnou energii vénuji prosazeni
vlastniho rozhodnuti.

.......... D) Se svymi pracovniky systematicky resime, jak prijmout optimalni

rozhodnuti.
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5. Pri realizaci

.......... A) Sam/a sebe vystavuji tlaku, protoze jen vlastni disciplina prinasi
uspéch. Nastanou-li obtize, zvySim své pracovni nasazeni.

.......... B) Podporuji své spolupracovniky za kazdych okolnosti a mé dvere
jsou jim vzdy otevieny. Casto vyfizuji véci sdm/a, abych pFili§ nezatéZoval/a
ostatni.

.......... C) Promyslim si, jak udélat danou zalezitost s vynaloZzenim co nejmensiho

.......... D) Jsem pribé&zné informovéan/a o pInéni Gkold a urluji priority. Vzniklé

problémy analyzuji, ¢imz se neustale ucim.

6. Pri kontrole

.......... A) Kontroluji to, co pracovnik sdm kontrolovat nemdlze. Nejvice se
soustreduji na vysledky.

.......... B) M& pFima kontrola je velmi pFisnad. Kontroluji prib&zné&, abych védél/a,
zda je treba cinnost korigovat nebo prijmout opatreni.

.......... C) Kontroluji spiSe nendapadné. Musim-li kritizovat, ¢inim tak proto, abych
objasnil/a chyby. Kriticky rozhovor je veden vzdy konstruktivné.

.......... D) Mym ukoluje je vytvorit takovy kontrolni systém, ktery by fungoval

automaticky, tedy bez mé osobni Ucasti.

7. Pri konfliktech

.......... A) Predev&im se snaZim, aby ke konfliktdm nedochdzelo. KdyZ presto
vzniknou, usiluji o zklidnéni situace a o opétovné nastoleni pratelské atmosféry.
.......... B) Kdyz dojde k rozdilu v nazorech nebo ke konfliktu, snazim se zjistit jeho
pri¢inu a se vSemi zuc¢astnénymi ji prodiskutovat.

.......... C) Dojde-li ke konfliktu, nezasahuji do néj, protoze predpokladam, ze se
c¢asem vyresi.

.......... D) Konflikt se vyfesi jen tehdy, kdyz kazdy ze zG¢astnénych mize vyslovit

svQj nazor.
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Nyni vepiste své hodnoty do nize uvedené tabulky:

stylI  styl II styl III styl IV
1. Cile C B A D
2. Planovani A C D B
3. Napady A C D B
4. Rozhodovani B A C D
5. Realizace C B A D
6. Kontrola D C B A
7. Konflikty B A D C
Soucet
Resgeni

Nejvyssi dosazeny vysledek vypovida o Vasi preferenci daného manazerského
stylu vedeni lidi. Charakteristiky jednotlivych manaZerskych styld jsou

predstaveny nize:

Styl I
Tito manaZefi uplatiuji jasnd pravidla a také dbaji na dodrzovani predpist.
Neovliviuji klima na pracovisti, zaméruji se na plnéni povinnosti a relativhé

stalych opakujicich se cild. Nejsou zastanci zmén, tihnou spise ke stabilité.

Styl II

Manazeri, ktefi inklinuji k tomuto stylu vedeni, podporuji vzajemnou spolupraci a
nechdvaji pracovnikdm jistou autonomii v rozhodovani. Jednaji s rozvahou a
vzdy podporuji svoje spolupracovniky. Ovliviiuji vztahy a klima na pracovisti,

dosazeni stanovenych cilt je pro né vysledkem dobré spoluprace.

Styl III

Manazeri uplatiujici tento styl vedeni maji na zreteli predevSim plnéni
stanovenych cild a snizovani nakladd. Jsou naroéni na sebe i druhé, umi se
prosazovat. Rozhoduji se réazné a bez tymové spoluprace. Do mezilidskych

vztahU na pracovisti nezasahuji, spise je ignoruji.
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Styl IV

Manazeri, ktefi preferuji styl pravé tento vedeni, zvladaji konflikty, podporuji
spolupracovniky nejen v mezilidskych vztazich, ale i pfi dosahovani narocnych
cill. Maji jasnou prfedstavu o tom, co chté&ji ziskat, proto sleduji priority.
Podporuji nové napady a aktivné hledaji zpUsoby Fedeni problémd.
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3.6 Situacni vedeni zamérené na typy pracovnik

Procviceni ndsledujiciho uciva: situacni styl vedeni

Ukol:
—t Vasim uUkolem je prohloubit svoje znalosti z oblasti situacniho
stylu vedeni a na zdkladé nabytych poznatk( o jednotlivych

| typech pracovnik( stanovit vlastni strategii jednani s nimi.

Situacni vedeni je zalozeno na predpokladu, ze vedouci pracovnik by mél byt
schopen v kazdé situaci adekvatné rozhodnout, jaky styl vedeni svych
podrizenych je nejefektivnéjsi aplikovat s ohledem na povahu daného Ukolu, na
¢asovou narocnost jeho splnéni, na zkuSenosti a schopnosti pracovnikd, na
Uroverl motivace téchto pracovnikl, na vlastni komunikaéni dovednosti potiebné
r r [e] . v ’ V4 v ’ . . . . Vs
pro spravny zpusob ovlivhovani podrizenych, na akceleraci rozvoje jednotlivych
pracovnik( atd. Jestlize vezmeme v Gvahu schopnosti a postoje pracovnikd, lze

jednotlivé varianty shrnout v nasledujicim schématu:'®

UMIMA 4
DOVEDU
SCHOPNIL ALE SCHOPNI A
NECHTEJI CHTEJI
=
N
)
Z
-1
o
am
&)
¥ )
NESCHOPNI A NESCHOPNI,
NECHTEJI ALE CHTEJI
NEVIM A
NEDOVEDU v
< >
NECHCI POSTOJ CHCI

16 Zpracovéano dle Plaminek, J.: Synergicky management. Praha: Argo, 2000. 328 s. ISBN 80-
7203-258-5.
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Pokud pFistoupime k charakteristice nejhor&i mozné kombinace pracovnikl, coz

znamena, ze jsou ,neschopni a nechtéji*, pak se urcité setkdme s postojem typu:

»,Co po mné chcete? Délam to, co mé naucili, v téchto podminkach to ani nejde
jinak." Dlvodem takového jednani mize byt presvédleni pracovnika, Zze pokud
jej podnik alesponn za néco plati, pro¢ tuto moznost nevyuzit, ale k odchodu
z firmy se takovy pracovnik vétsSinou nechysta, spiSe bude mit snahu odvadét
pozornost od vlastni neschopnosti, manipulovat dalSi kolegy a upozornovat je na

jiné své prednosti.

KdyZ pfejdeme k priznivéjsi varianté pracovnikl, tzn. k ,neschopnym, ale chté&ji*,

dojdeme ke zjidt&ni, Ze jsou si zfejmé& vé&domi vlastnich nedostatkl a zarover
chtéji tyto nedostatky napravit, proto urcité uvitaji moznost vzdélavani a dalsiho
rozvoje. Bez probléml priznavaji: ,Nedafi se mi vde, jak bych si predstavoval,
ale chci to zménit. PomUzZete mi?" Vyhodou t&chto pracovnikd byvad schopnost
sebekritického hodnoceni, coz usnadnuje komunikaci zacilenou smérem

k moznym zlepsenim, ktera povedou k napraveni souc¢asného stavu.

Pracovnici, kteri jsou sice ,schopni, ale nechtéji*, jsou si dobfe védomi své

odbornosti, a proto se snazi vyvijet tlak na zménu podminek (napr. zlepseni
motivace, pracovnich podminek). Takovy pracovnik je kdykoliv pfipraven
vyjednavat o své pozici, protoze Casto a rad proklamuje nazor: ,Vim, Ze mé ve

l\\

firmé potrebujete, ale za danych podminek to nehodlam délat

V pfipadé nejlepsi mozné kategorie pracovnikl - ,schopni a cht&ji® - se

setkavame s lidmi, kteri byvaji loajalni k firmé, ve které chtéji a uméji uplatnit
svoje schopnosti. Prace je napliiuje, citi podporu ze strany managementu a
chapou vzajemny prinos mezi podnikem a jimi samotnymi. Pokud jim
poskytneme pfilezitost patfi€ného rlstu, dochazi u nich k vy$$i identifikaci
s podnikem, v opacném pripadé k frustraci Ci ztraté loajality. Je treba, aby se
jejich smysleni ubiralo smeérem: ,Jsem spokojeny, firma mi umoznuje

seberealizaci, proto nemam ddvod odejit."
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Kdyz se zamyslime nad jednotlivymi charakteristikami pracovnikd, zjistime, Ze
dilezitym faktorem, ktery vstupuje do volby stylu vedeni lidi, je jejich
pripravenost k vykonu daného ukolu. Pripravenost musime vzdy posuzovat ze
dvou UhlG pohledu - jednak pfipravenost odbornou (Maji ptisludné dovednosti?
Oplyvaji potrebnymi znalostmi? Nabyli jiz dostatek zkusSenosti?) a jednak
pripravenost psychologickou (Chtéji? Jsou dostatecné motivovani?). Nyni se
zamyslete, jakou strategii byste méli zvolit pro jednotlivé typy pracovnikl

s ohledem na vyse uvedené:

Regeni

1. typ: Neschopni a nechtéji

Vase zakladni strategie by méla znit: ,Tlak bud, anebo", protoze od téchto
pracovnik( skuteén& nelze pFili§ o&ekavat. Prvni, co Vas napadne, je jejich
propusténi vzhledem k tomu, Ze predstava investice ¢asu, penéz a energie do
lidi, ktefi kromé neschopnosti navic jesté davaji najevo své negativni postoje,
neni nijak lakava... Pokud se vsSak rozhodnete dat jim posledni Sanci, pfiméjte je
absolvovat adekvatni Skoleni za Ucelem doplnéni potrebnych znalosti a
dovednosti s podminkou, Ze je obratem dokaze uplatnit pfi vykonu své prace.
Kdyz se Vam toto podafi, je nadéje, Ze se jejich postoj zméni diky nové nabytym
zkudenostem. Pamatujte, Ze pFesun negativhé uvaZujicich pracovnikl do

pozitivni kategorie patfi mezi nejnarocnéjsi ukoly manazera v oblasti vedeni lidi.

2. typ: Neschopni, ale chté&ji

NejlepSim moznym doporucenim pro tuto kategorii podfizenych je: ,Vzdélavat a
koucovat", ale nejdrive je nutné diagnostikovat, jaka je pric¢ina nevyhovujiciho
vykonu pracovnika, protoze se mizete setkat i se situaci, e problém neni jen
v jeho odborném vybaveni, ale také v tzv. socidlnich dovednostech - napfr.
zpUsob komunikace, zvladani konfliktl, uméni vyjednavat apod. V pfipadg, Ze se
jedna o pracovnika, ktery je schopen a ochoten se dale vzdélavat, nebojte se do
jeho rozvoje investovat. Pokud zjistite, Ze neni v moznostech pracovnika se dale
rozvijet smérem, ktery pozadujete, avSak velmi chce, preradte jej na misto, jenz

bude Iépe odpovidat jeho schopnostem - napfr. méné kvalifikovana prace.
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3. typ: Schopni, ale nechté&ji

Zakladni strategii by mélo byt: ,Hledani pri¢in daného stavu“, protoze mit ve
firmé schopné a zaroven neochotné pracovniky je nejspis problém v oblasti jejich
motivace. Idedlni je udélat si Cas na individualni pohovory s kazdym ze svych
podrizenych, v ramci kterych se je pokuste primét k zamysleni nad svoji praci,
sdélit VAm svoje negativni pocity & ddvody svého postoje, navrhnout mozné
reseni tohoto nepfiznivého stavu. Pozorné jim naslouchejte a poté se spolu

snazte dohodnout, co mGze kazdy z Vas udélat pro zlepSeni situace.

4. typ: Schopni a chtéji

Pochopitelné nejsnadnéjsi pozici ma manazer, ktery vede tuto kategorii
podrizenych. ProtoZe rozhodné nebude chtit nic ménit na tomto idedlnim stavu,
meél by se drzet strategie: ,Udrzovat trvale dobré podminky". Pritomnost téchto
pracovnikd ve firm& ma pozitivni dopad také na ostatni, protoZe ¢asto funguji
jako vzor tém, kteri do stejné kategorie zatim nepatfi. Rozhodné se vyplati na
tyto lidi delegovat narocnéjsi ukoly i ¢ast pravomoci manazera, coz ma na né

pozitivni efekt ve smyslu zvyseného sebevédomi a pocitu jejich
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3.7 Situacni vedeni zameérené na charakter ukolu

Procviceni ndsledujiciho uciva: situacni styl vedeni

Ukol:

-7 Urcete, které z nize nabizenych moznosti feSeni danych situaci

odpovidaji stylim vedeni, které jsou uzivany v souvislosti se
situacnim stylem vedeni - prikazovani, koucovani, podporovani
—I a delegovani. Poté stanovte, ktery ze styll se jevi v dané

situaci nejefektivn&ji, a svoje rozhodnuti zdtvodnéte.

Zadani akolu 1:

Jeden z pracovnikli Vaseho oddéleni dosahl za posledni dva roky
znamenitého vykonnostniho vysledku. Je nadseny vyzvami
nadchazejiciho roku, protoze rozpocty a dilci cile se priliSs nezménily.

vrv

Nyni je tFreba jednat o navrhu postupu pro pristi rok...

A) Vyzvete ho, aby predlozil viastni ndvrh postupu k Vasemu schvaleni. Poté ho

nechate pracovat samostatné a v pripadé potfeby ho kontaktujete.

B) Ptipravite svlj ndvrh postupu, ktery by mél podle Vas v pFistim roce

zrealizovat. Dorucite mu ho a setkate se s nim, pokud by mél néjaké dotazy.

C) Pripravite svij navrh postupu, ktery by mél podle Vas v pristim roce
uskutecCnit. Pohovorite s nim o jeho ndpadech, a pokud se Vam budou libit,

upravite plvodni postup a predate mu definitivni podobu planu.
D) Vyzvete ho, aby predlozil vlastni navrh postupu pro pristi rok, potom jej spolu

zhodnotite. Vyslechnete jeho ndpady a pomiZete mu najit dalsi alternativy.
Rozhodnuti o finalni podobé planu nechate na ném.
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Zadani ukolu 2

Vsiml(a) jste si, ze jedna z Vasich méné zkusenych podfizenych
odevzdala nespravné vypracované zpravy, které jsou nepresné a
neuplné. Neni timto Ukolem nadsena a casto poukazuje na to, Ze

~papirovani" je ztrata casu...

A) Sdélite ji, ze predlozené zpravy jsou nepresné a neuplné. Prodiskutujete s ni
zpUsob, jak by méla postupovat, a vysvétlite ji, v ¢em je to dileZité. Vyslechnete
jeji ndvrhy, ale usmérnite je pozadovanym smérem. Casto zkontrolujete jeji

postupy.

B) Sdélite ji, ze predlozené zpravy jsou nepresné a neuplné. Vybidnete ji, aby
navrhla zplsob, jak zlepsit jejich kvalitu. Poskytnete ji vice ¢asu, aby praci

spravné udélala. Budete kontrolovat jeji postupy.

C) Sdélite ji, ze predlozené zpravy jsou nepresné a neuplné. Zeptate se ji, co
s tim hodla udé&lat. PomUzZete ji vytvorit plan Fedeni tohoto problému a pravidelné

budete kontrolovat jeji postupy.

D) Sdélite ji, Zze predlozené zpravy jsou nepresné a neuplné. Ukazete ji, jak ma
zpravy dokoncit a presné ji reknete, co ma udélat pro zlepseni jejich kvality.

Dlkladné& budete jeji postupy kontrolovat.

Zadani ukolu 3

Nedavno k Vam pridélili novou pracovnici, ktera bude ve Vasem uatvaru
vykonavat velmi ddlezitou praci. I kdyz nema zkusenosti, je nadsena a

domniva se, ze kol dokaze zvladnout...
A) Nechate ji urcit, co prace vyzaduje a jak ji ma splnit. Vysvétlite ji, proc je
tento Ukol duleZity. Nabidnete svoji pomoc, pokud ji bude potifebovat. Budete

sledovat jeji vykon.
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B) Reknete ji, co presné prace vyzaduje a co od ni olekavate. Ukazete ji, jak ma
svoji praci vykonavat. Jasné definujete kroky i terminy, které musi dodrzet, aby
dosahla pozadovaného vysledku. Peclivé budete kontrolovat jeji pokrok.

C) Prodiskutujete s ni, co a kdy pozadujete. Jasné definujete kroky, které musi
dodrzet, aby Uukol zvladla, a vysvétlite ji, proC je takovy postup nezbytny.
Vyslechnete také jeji navrhy a zapracujete je do planu postupu, bude-li to
vhodné. Casto budete kontrolovat jeji pokrok.

D) Zeptate se ji, jak chce Ukol FesSit. PomUlzete ji rozebrat problémy, které
oCekava pri plnéni Ukolu. Podporite jeji plan reSeni a v pripadé potreby ji budete

k dispozici. Budete sledovat jeji pokrok.

Zadani ukolu 4

Vas pracovni atvar dlouhodobé vykazuje vysokou produktivitu. Bohuzel
v posledni dobé zaznamenali jeho clenové tri podstatné neulspéchy,
které byly zplsobeny faktory, jez nemohli ovlivnit. Jejich vykonnost a

pracovni moralka vyrazné poklesly a Vas nadrizeny je znepokojen...

A) Prodiskutujete s nimi nedavné nezdary a jasné specifikujete uUkoly, které je

tfeba vykonat, aby zvysili svoji vykonnost. Budete je peclivé kontrolovat.

B) Zeptate se na jejich pocity ohledné neddvnych nezdarl a vyslechnete jejich
obavy. Povzbudite je a prodiskutujete s nimi jejich ndpady pro opétovné zvyseni

vykonnosti. Pravidelné budete jejich vykon sledovat.

C) Prodiskutujete s nimi nedavné nezdary a vysvétlite jim ukoly, které je treba
vykonat pro zvy3eni vykonnosti. Pfijmete jejich uZite¢né navrhy a zduraznite,

jaké ocekdvate vysledky. Casto budete kontrolovat jejich vykon.

D) Prodiskutujete s nimi nedavné nezdary, aniz byste na né vyvijel(a) natlak.
Vyzvete je, aby si stanovili IhGtu potifebnou pro zlepseni jejich vykonnosti a aby

se po celou tu dobu vzajemné podporovali. Pokracujete ve sledovani vykonu.
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3.8 Koucovani

Procviceni ndsledujiciho uciva: koucovani - model GROW

J Ukol:

Vasim Ukolem je blize se seznamit s technikou koucovani
pomoci modelu GROW, ktery lIze vhodné vyuzit pro reSeni
—I konkrétniho nize uvedeného zadani.

Model GROW je jednou z nejCastéji uplathovanych metod v procesu koucovani.
Predstavuje jednoduchy a efektivni postup reSeni problému na principu od
nejvzdalené&jsiho cile k t&m nejkonkrétn&jsim kroklm - tzn. odkud vyjit a kam se
dostat. Zkratka GROW predstavuje:

1. krok - G (goal) - cile kratkodobé i dlouhodobé:
Kam presné smérujeme? Jaky je idedlni stav? Co konkrétné potrebujeme ziskat?

Za jak dlouho chceme daného cile dosahnout?

2. krok - R (reality) - provéreni soucasného stavu:
Jaka je skutecna situace? Co aktudlné funguje? Co momentalné nefunguje? Co

potirebujeme? Co ndm chybi?

3. krok - O (opportunity) - moznosti a alternativni strategie:

Co mohu udélat pro zménu nezadouciho stavu? Jaké existuji moznosti reSeni?
Skutecné uvazujeme o vsech dostupnych moznostech? Kterd moznost pfinese
nejlepdi vysledek? Kterd z navrhovanych moznosti mlze ptinést v budoucnu

hrozbu?

4. krok - W (what, when, who...) - ak¢ni plan:
Jaké konkrétni kroky je nutné podniknout pro realizaci vybrané moznosti reseni?

Kdo, kdy a jak je udéla? Je vybrané reseni pro vSechny zucastnéné prijatelné?

Zadani
Aktudinim problémem na vysokych &koldch je mald aktivita studentl na

seminarich, proto je Vasim ukolem najit reseni ke zméné tohoto stavu.
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Reseni
G - cil:
Cilem je vétsi zapojeni studentl do vyuky formou rGznych aktivizaénich technik.

R - soucasny stav:

Skute¢nost bohuzel neni poté&Sujici, protoze minimum studentd dochdzi na
. 7 v vrs v v . . 7 7 7 v V4 o s v

seminare v pripade, ze jsou nepovinne. A pokud se vyuky zucastni, zustavaji

vétSinou velmi pasivni.

O - moznosti:

Pomoci vybrané techniky podporujici generovdni ndpadl (brainstorming,
brainwriting, souté o mnoZstvi ndpadt mezi tymy apod.) sepisujeme nejriznéjsi
navrhy, jaké jsou moznosti reSeni daného ukolu, napfr.:

a) bodové hodnoceni aktivniho zapojeni studenta do vyuky

b) reSeni zadanych Uloh pomoci brainstormingu

c) vyuziti manazerskych her pri vyuce

d) ptitazovani dlleZitosti probiranych témat pro praxi

e) jasné definovat ocekavani student od predmétu

f) vysvétlovani prinosu osvojeni dané latky

g) feseni kvizu z oblasti dané problematiky

h) vlastni hodnoceni pripadovych studii

ch) inicializace diskuse mezi studenty na siti

i) soutéZze mezi zapojenymi tymy

W - vybér optimalniho reseni a stanoveni ak¢niho planu:

Pomoci nékteré metody tridéni (napr. dle antibrainstormingu, dle zén vlivu -
mohu rozhodnout, mohu ovlivnit, je mimo mdj vliv) a vyhodnocovani napadd
(napr. dle parového srovnavani, dle kartézského soucinu - viz nize) stanovime,
které z navrzenych moznosti jsou nerealné, nepitinosné, méné nebo vice dilezité.
Na zakladé vysledku je mozné navrhnout konecné resSeni problému. V nasem
daném pripadé resitelsky tym napr. doporuci, jaky je nejlepsi postup pfi

seminarich:
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1. Vysvétlovani prinosu osvojeni dané latky
2. RGzné soutdZe tymd a redeni Ukold pomoci brainstormingu
3. Vlastni hodnoceni pfipadovych studii a pFifazovani dileZitosti s ohledem na

praxi

Uspé&snost navrzeného tedeni Ize jednoduse ovéfit mirou narlstu ,dobrovolné"
dochazky na seminare v dalSim obdobi, vyhodnocenim ankety mezi studenty a

sledovanim celkové atmosféry na seminarich.

Jednoducha metoda, kterou Ize pouzit v rdmci vyhodnocovani moznosti reseni, je

tzv. kartézsky soucin, pri které se detailnéji zamyslime nad pozitivnimi a

negativnimi dopady konkrétniho napadu:

4 Y4 )
++ || +-
\_ VAN /
4 Y4 )
—+ ——

. VAN J

- Do kvadrantu ,+ +“ zaneseme pfrinosy pouziti daného napadu v pfipadé jeho
pouziti.

- Kvadrant ,+ -, informuje o tom, co ziskame, pokud uvazZovany napad
nerealizujeme.

- V kvadrantu , - +"“ identifikujeme, co ztratime v pfipadé pouziti daného
napadu.

- Kvadrant ,- -, je uréen pro stanoveni moznych ztrat, kdyz zamysleny napad

neuskutecnime.
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3.9 Transakcni a transformacni styl vedeni?

Procviceni ndsledujiciho uciva: transakéni a transformacni styl vedeni

J Ukol:
_/ Vasim uUkolem je porovnat nize uvedené vypoveédi z hlediska
transak¢niho a transformacniho vedouciho. Zaroven mate

moznost si ovérit svoje vlastni zaméreni.

U kazdé z deseti dvojic tvrzeni rozdélte 5 bodd mezi vypovéd A a vypovéd B
podle toho, kterd Vas Iépe charakterizuje. P&t bodl Ize rozdé&lit mezi obé tvrzeni
nasledujicimi zplsoby: 5-0, 4-1, 3-2, 2-3, 1-4, 0-5. Pfifadte nasledujicim

tvrzenim prislusné body a po zaneseni do vyhodnocovaci tabulky je sectéte.

1. . A) Mym poslanim jako vedouciho je udrzovani stability.

......... B) Mym poslanim jako vedouciho je zména.

2. e A) Jako vedouci musim byt pri¢inou udalosti.

......... B) Jako vedouci musim napomahat udalostem.

3. A) Podfizeni maji byt spravedlivé odménovani podle vykonané prace.

......... B) Zajimam se o vSechno, co moji podrizeni v Zivoté chtéji.

4, ... A) Preferuji dlouhodobé mysleni ve smyslu: Co by mélo byt.

......... B) Preferuji kratkodobé mysleni ve smyslu: Co je realistické.

5. A) Vénuiji dost energie na fizeni jednotlivych, ale ptibuznych cilG.

......... B) Vénuji dost energie na povzbuzovani nadéji podrizenych.

6. e A) Vérim, ze vyznamnou soucasti mé role vedouciho je byt i ucitelem.

......... B) Vérim, ze bych mél byt podporovatelem a usnadnovatelem.

17 Zpracovano dle Donnelly, J. a kol.: Management. Praha: Grada Publishing, 1997. 824 s. ISBN
80-7169-422-3.
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7. . A) Jako vedouci musim mit stejnou moralku jako moji podfizeni.

......... B) Jako vedouci musim predstavovat vyssi moralku.

8. . A) Tési mé stimulovat podfizené, aby chtéli délat vice.

......... B) Tési mé odménovat podrizené za dobrou praci.

9. ... A) Vedeni by mélo byt praktické.
......... B) Vedeni by mélo inspirovat.

10. ... A) Moje moc ovlivihovat ostatni primarné vyplyva z mé
schopnosti primét lidi, aby se ztotoznili se mnou a s mymi nazory.

......... B) Moje moc ovliviiovat ostatni primarné vyplyva z mého postaveni.

Reseni
Vyhodnocovaci tabulka k dotazniku:
Vase transformacni body Vase transak¢ni body
1B _ 1.A
2.A 2B
3.B 3A
4.A 4B _
5B SA
6.A _ 6B _
7B _ 7A
8A _ 8B __
9B _ OA
10,LA 10.B
Celkem Celkem

VyssSi pocet bodl v souctu daného sloupce ukazuje, nakolik se

ztotozZnujete s transakcénim ¢i transformacnim stylem vedeni.
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