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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 tri kapitol. Prvni kapitola zahrnuje priklady z oblasti organizovani,

druha kapitola je zamérena na rozhodovani a treti kapitola je vénovana tématu

ovliviiovani.




Kapitola 1 Organizovani

Napli uvodni 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 resSeni
jednotlivych pfipadovych studii je tfeba vzdy dbat na posloupnost od procest
(jejich popisi a navaznosti), pfes procesni strukturu podniku a teprve poté
z téchto informaci odvozovat strukturu Utvarovou. Na jejim zdkladé je nasledné
mozné formulovat konkrétni popisy pracovnich mist a kompetence a
zodpovédnost jednotlivych pracovnik(. Studenty je tfeba motivovat ke
kreativnim feSenim 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 vyuzit tymovou spolupraci ve
skuping, pricemz optimalnim poctem osob v tymu jsou tfi. Prvni variantou je, Ze
tymy zpracovavaji shodnou pripadovou studii a poté v rdmci diskuse porovnavaji
sva reSeni. Tim je predmétna pripadova studie rozpracovana a prodiskutovana
do hloubky, avdak fada problému a feseni se opakuje a je tfeba v&novat velkou
pozornost odhalovani specifik a jejich kreativnimu resSeni v ramci diskuse mezi
tymy. Druhou variantou je pridéleni odliSnych pripadovych studii jednotlivym
tymim a diskuse nad prezentacemi fe$eni, diky ¢emuZ se studenti v rdmci
seminare setkaji se &ir&i $kalou Fedenych problémd, avdak vzhledem k ¢asovému
omezeni do mensi hloubky, nez v predchozim pripadé. Toto usporadani vsak
napoméaha odhaleni a prodiskutovani rozdild a podobnosti v rlznych zadanich
ptipadovych studii. N&které pripadové studie umozfuji variantni zadani pro rlzny

budouci vyvoj situace v popisovaném podniku nebo pro rlzna ¢asova obdobi.

Jednotlivé pripadové studie je rovnéz mozné pouzivat jako zadani semindrnich
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 reseni a diskuse a zpétna vazba by se méla stat hlavnim didaktickym
prvkem, ktery studenty priméje nad predlozenym resenim premyslet v SirSich

souvislostech.




Mozné motivacni otazky k diskusi:

Pro¢ tento problém resite pravé timto zplsobem?

Domnivate se, Ze existuji i jina reseni?

Ma predlozené reseni néjaké uskali Ci slabé misto?

Existuje reseni, jak toto slabé misto odstranit?

V ¢em jsou si prezentované pripadové studie podobné / v ¢em se liSi?
Je predlozené reseni realizovatelné v praxi?

Co brani / mohlo by branit praktické realizaci predlozeného reseni?

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

nakladi)?




1.1 Kadernictvi

Kadefnice si zalozila jako zivnostnice malou provozovnu, ktera ji solidné Zivila, a
proto po trech letech prijala dalSi pracovnici a zménila pravni formu na
spole¢nost s ru¢enim omezenym. Béhem dalSich tfi let se postupné rozsifilo
kadernictvi o recepcni, ktera prijimd objednavky a eviduje zakaznice, jez
prichdzeji na ostfihdni. Dale zaméstnava kadernictvi celkem 5 kadernic, dvé
studentky na myti vlasd a Uklid a externi Géetni. Svym zdkaznicim umoZfiuje
objednavky telefonicky, pres internet, nebo osobné pfi navstévé provozovny.
Podnik si zakldadd zejména na dlouhodobych vztazich s klientkami,
nejmodernéjSich modnich trendech, které monitoruje prostiednictvim 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
umoziiuje, aby roz&ifend sit oslovila dostate¢né mnoZstvi zdkaznikl. Majitelka
nyni plénuje, 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 viastni 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 stupfid fizeni, rozpéti fizeni, intenzita Fizenf).

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

4) Znazornéte novou organizacni strukturu celého podniku a opét ji popiste
standardnimi charakteristikami. Porovnejte je s charakteristikami pdvodni
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 organizac¢niho schématu
zabyvat. Zvazte, zda je mozné, aby nékteré z téchto cinnosti vykonaval
jiny pracovnik, pripadné zda by bylo mozné a ucelné zridit dalsi pracovni

pozici.
Reseni
Reseni Gkolu 1:

Ke znazornéni Gtvarové struktury je mozné pfistoupit dvéma zpusoby. V prvnim
piipadé bude funkce majitelky kumulovat také plvodni funkci kadefnice a
vedouci provozovny. Pozic tedy bude presné tolik, kolik je v podniku pracovnic.
Ve druhém pripadé je mozné zakreslit pozici kadernice a vedouci provozovny
zvlast s tim, ze v soucasné dobé tyto pozice zastava majitelka spolecnosti, ale je
mozné, napriklad za uUcCelem uvolnéni majitelky od vykonné cinnosti, pozice
obsadit novymi pracovniky. Treti moznosti je pojmout podnik jako projektovou
strukturu, kde spolupracuji na jednotlivych projektech (zdkaznicich) dva rtzné
Utvary - kadeFnice a studentky na myti a Gklid. Koordinatorem té&chto projekty je
recepéni a majitelka vystupuje pouze jako pFipadny teditel konfliktd.

Na nasledujicim obrazku je zndzornéna prvni varianta zejména proto, ze

nedochazi nasledné k zadnym problémUim pFi vypoltu popisnych charakteristik:

Majitelka

— Kadernice | — Studentka | Recepéni

— Kadernice Il — Studentka Il

— Kadernice Il

— Kadefnice IV

— Kadernice V




PFi zakreslovani vztahl je ddle tfeba striktné rozliSovat, ve kterych p¥ipadech jde
o vnitfni vztahy v podniku a kdy vztah nepatfi do organizacni struktury. V zadani
se jedna zejména o vztah s externi ucetni, kterd by ve strukture neméla byt
zakreslena, protoze se jedna o ryze obchodni vztah mezi dodavatelem sluzby a
klientem. Uc&etni tedy neni zaméstnancem a neni ani vazana hierarchickou
vazbou k majitelce podniku. Proto také nebude ve vypocltu popisnych

charakteristik vystupovat jako vykonny pracovnik.

Reseni akolu 2:

Typ struktury -  jednd se o velmi plochou liniovou strukturu bez Stabnich
Utvarl. Stabnim Utvarem by mohla byt za urditych okolnosti
recepéni, pokud by pro majitelku zajistovala napfiklad také
nékteré prace asistentky nebo jiné specializované cinnosti.

Stupné fizeni - organizacni struktura je plocha a najdeme zde pouze jediny
stupen Fizeni.

Rozpéti fizeni -  rozpéti Fizeni celého podniku je dano poétem pracovnikl
podrizenych vedoucimu. V nasem pripadé je jedinym vedoucim
v podniku majitelka, ktera je nadrizenou 8 pracovnic: 8 / 1 = 8.
Toto rozpéti fizeni je pomérné velké, ale v tomto typu podniku
nijak nezvladnutelné nebo neprimérené, zvlasté pokud jsou
pracovnice zkusené a neni treba do jejich prace intenzivné;ji
zasahovat.

Intenzita fizeni - intenzitu Ffizeni vypoéteme jako podil fidicich pracovnikd
k poétu vykonnych pracovnikl, tedy té&ch, ktefi nemaji Fidici
funkci. V popisované spolecnosti je celkem 8 vykonnych
pracovnikl (1 recepéni, 5 kadeFnic, 2 studentky) a jedina
vedouci: 1 /8 = 0,125.

Reseni akolu 3:

Ze zadani vyplyva, Zze nové pobocky budou otevieny ve stejném mésté jako je
soucasna hlavni provozovna podniku. To nutné povede k ¢astecnému odlivu
zakaznic z plvodni provozovny do novych (nékterym zakaznikim napftiklad bude
lépe vyhovovat jind adresa, protoze je blize k jejich bydlisti, nebo odejdou za

svoji osvédcenou kadernici - viz dale). Je vSak nepravdépodobné, Zze by vSechny




provozovny od polatku vytizily stejny pocet zaméstnancl jako pUvodni
provozovna, proto je vhodné alesponi ze zacatku koncipovat nové provozovny
jako mensi s moznym potencidlem k ndslednému rozSifeni. Otevirani novych
poboéek by navic mélo kvlli velkym finanénim a organizaénim pozadavkim
probihat postupné.

Dale je zrejmé, ze majitelka chce mit i naddle kontrolu nad kvalitou
poskytovanych sluzeb, takze se jevi jako zadouci dosadit do novych provozoven
stavajici zaméstnankyné. Majitelka by se také nadale méla vénovat profesi
kadeFnice pouze u peclivé vybranych VIP klientd a soustfedit se na koordinaci a

fizeni celého podniku. Kroky vedouci k rozsifeni by mohly vypadat nasledovné:

i) Majitelka se vénuje expanzi podniku

Na po&atku expanze majitelka pfedava naprostou vétsinu svych zékaznikd
ostatnim kadernicim a nadale se soustredi pouze na rozsifovani podniku. Ze
stavajicich zameéstnankyn vybira tu nejzkusenéjsSi a nejspolehlivéjsi, ktera
se stava vedouci hlavni provozovny a je nadfizend ostatnim kadernicim,
studentkdm a recepcni. Novou vedouci provozovny bude pravdépodobné
nutné proskolit ohledné bézné provozni agendy.

Pfredpokladejme, ze bude nejprve oteviena jedna provozovna. V této fazi
majitelka odhali a vyresi vSechny pripadné problémy. DalSi tfi provozovny

pak budou otevreny paralelné.

ii) Kroky pred otevienim prvni provozovny

Pred otevfenim nové provozovny musi majitelka predevsim:

- vyhledat odpovidajici prostory a uzavrit prislusné smlouvy,

- zahajit stavebni Upravy,

- zavést novy objednavkovy systém, ktery umozni stavajici recepcni
pFijimat a rozmistovat objednavky do vice provozoven a soucasné
k nému budou mit pristup i kadernice na vSech novych provozovnach,
které do néj budou moci také zaznamenavat objednavky,

- najmout prvni tfi nové kadernice, které se zac¢nou zaucovat na hlavni
provozovne,

- pripravit propagacni kampan k nové provozovné a upozornit na jeji

otevreni stavajici zakazniky.
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Majitelka

Vedouci provozovny
(Kadefnice 1)

Kadefnice Il

# Studentka | ‘ ‘ Recepéni ‘

# Studentka Il ‘

Kadetnice Il

N N

Kadefnice IV

Kadefnice V

Kadetnice N-I

Kadernice N-II

Kadefnice N-I1I

Otevreni prvni provozovny

Do nové provozovny bude prerazena jedna sluzebné starsSi kadernice a
jedna nové zaulend kadefnice. Dale bude najata studentka na myti vlasd a
uklid pro tuto provozovnu. Vedeni nové provozovny se bude vénovat

z poc¢atku majitelka sama, aby odhalila a vyresila pripadné problémy.

Majitelka
Recepéni
S I
Vedouci provozovny A
(Kadefnice 1)
L Kadetnice Il = Studentka | — Kadefnice Il
L KadeFnice IV = Studentka Il — Kadefnice N-I
— Kadefnice V
— KadeFnice N-II
— Kadefnice N-1I
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Po zabéhnuti provozovny preda jeji vedeni zkusenéjsi kadernici a bude se

dale vénovat otevreni zbyvajicich tfi provozoven.

Majitelka

Recepcni

Vedouci provozovny A Vedouci provozovny B
(Kadernice 1) (Kadetnice I1)

— Kadetnice IlI — Studentka | Kadefnice N-I

L Kadetnice IV — Studentka Il Studentka B-I

— Kadetnice V

— Kadetnice N-II

— Kadetnice N-III

Na plvodni provozovné je nyni celkem 3$est kadefnic, z nichZ jedna
v v 7 /4 .. e o /4 e v o Is
soucasne zastava pozici vedouci provozovny. Zustavaji trfi puvodni

zaméstnankyné a dvé jsou sluzebné mladsi.

Otevieni dalsich provozoven

Na zbyvajicich tfech provozovnach jsou zahdjeny stavebni Upravy a
majitelka soucasné prijima dalsich pét novych kadernic. Z kapacitnich
ddvodl se budou tfi zauCovat na plvodni provozovné a dvé na nové
oteviené pobocce. Jakmile budou Upravy dokoncéeny, budou otevieny nové
pobo¢ky, kam bude prefazena vzdy jedna zku$end kadefnice z plvodni
provozovny a jedna nové zaucena. Timto zplsobem zlstane na pQvodni
provozovné 5 kadernic, z nichz jedna je vedouci provozovny a na kazdé
nové poboéce bude po dvou kadefnicich, z nichZ jedna vzdy bude z plvodni
provozovny a jedna nové zaulend. Pokles stavu persondlu na plvodni
provozovné vykompenzuje odliv zakaznic do mensich pobocek. Do kazdé
nové provozovny bude soucasné prijata studentka na myti viast a uklid. Do
zabéhnuti tfi novych provozoven bude jejich fizeni vykonavat pfrimo

majitelka. Po prechodném obdobi, kdy se provoz stabilizuje, prevezmou
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fizeni kazdé provozovny sluzebné nejstarsi zaméstnankyné. Majitelka se
mUze vratit do plvodni provozovny, kde pFilezitostné doplni stav kadefnic
(bude-li o to mit zdjem). Jakmile se nové provozovny dostanou do
povédomi zékaznikd, bude vhodné rozéitit personalni obsazeni vzdy o jednu
pracovnici, nicméné jeji zauleni jiz muZe probihat pfimo v pfislugné

provozovné. Recepcni se stava specializovanym stabem pro cely podnik.

Resgeni Gkolu 4:

Vysledna struktura celého podniku po rozSifeni, prevzeti vedeni provozoven
pracovnicemi a jejich rozSifeni na vzdy celkem tfi kadernice, z nichz jedna je

vedouci provozovny, bude vypadat takto:

Majitelka

Vedouci provozovny A

Kadefnice A-I ‘ { Studentka A-I ‘

Vedouci provozovny E ‘

Vedouci provozovny B ‘ Vedouci provozovny C ‘ Vedouci provozovny D ‘

Kadefnice B-I ‘ Kadefnice C-l ‘ Kadernice D-I ‘ Kadefnice E-I ‘

N A

Kadefnice A-II ‘ { Studentka A-lI ‘ Kadefnice B-lI ‘ Kadefnice C-II ‘ Kadernice D-II ‘ Kadefnice E-Il ‘

Kadefnice A-lll Studentka E-I ‘

Studentka B-I ‘ Studentka C-I ‘ Studentka D-I ‘

Kadefnice A-IV

Reseni Gkolu 5:

Popis pozice ,vedouci provozovny" by mél obsahovat predevsim nasledujici body:

- zajistuje bézny provoz pobocky,

- eviduje do objednavkového systému zakaznice, které kontaktuji prfimo
pobocku nebo se objedndavaji osobné na dalsi navstévu,

- vykonava praci kadernice,

- nese hmotnou odpovédnost za hotovost pfijatou do pokladny a tuto kazdy
vecer odevzdava proti vyuctovani z pokladniho systému majitelce podniku,

- sleduje stav spotfebniho materidlu a v pripadé hroziciho nedostatku
informuje majitelku, ktera spotfebni materidl objednava a distribuuje do

pobocky,

13




- odpovida za Setrné a

Usporné zachazeni s veskerym vybavenim

provozovny a spotfebnim materidlem, ktery je k dispozici k realizaci

jednotlivych zakazek, pficemz v tomto sméru dohlizi na veskery personal

provozovny,

- kontroluje kvalitu prace provedené podfizenymi kadefnicemi a studentkou

na myti vlasQ a uklid, jakékoliv nedostatky eviduje a hlasi majitelce,

- reSi konflikty mezi zaméstnanci provozovny, pripadné mezi zakaznikem

a zaméstnancem,

- zjistuje neformalni zpétnou vazbu od zakaznic,

- zaskoluje persondl ohledné& novych pripravkl pouzivanych v provozovné,

- navrhuje majitelce prijeti nového zaméstnance, na jehoZz vybéru se

spolec¢né s majitelkou podili,

- navrhuje majitelce

propusténi stavajictho zaméstnance v pripadé

nadbytecnosti nebo neplnéni pracovnich povinnosti.

Reseni akolu 6:

cinnost pred | po poznamka

prace kadernice ANO | ANO | po expanzi v minimalnim rozsahu

vyhledavani ANO | ANO | po expanzi ve spolupraci s vedoucimi

pracovnikl provozoven

najimani pracovnikd ANO | ANO | s najimanim Fadovych pracovnikt po expanzi
vypomahaji vedouci jednotlivych provozoven

zaskolovani pracovnikl | ANO | ANO | zadkolovani se tyka pouze vedoucich
provozoven, ty dale predavaji znalosti
ziskané od majitelky Fadovym pracovnikim

zvysSovani kvalifikace ANO | ANO | tyka se pouze vedoucich provozoven, ty dale

pracovnikd predavaji znalosti ziskané od majitelky
Fadovym pracovnikim

propousténi ANO | ANO | u Fadovych zaméstnanct na navrh vedouci

zaméstnancy provozovny

FeSeni konfliktd mezi ANO | ANO | konflikty mezi Fradovymi zameéstnanci na

zameéstnanci provozovneé resi prislusna vedouci

planovani smeén ANO | NE plné prechazi do kompetence vedouci

provozovny
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kontrola kvality ANO | ANO | pravidelna kontrola pIné prechazi do
kompetence vedouci provozovny, majitelka

provadi pouze namatkovou kontrolu

kontrola vedoucich NE ANO

provozoven

sledovani stavu zasob | ANO | NE plné prechazi do kompetence vedouci
spotfebniho materialu provozovny
nakup spotrebniho ANO | ANO

materidlu

jednani s obchodnimi ANO | ANO

partnery

priprava Ucetnich ANO | ANO

dokladu

proplaceni ANO | ANO

dodavatelskych faktur

platby mezd a odvodd | ANO | ANO

kontrola a kompletace | NE ANO | plvodné se tykalo pouze jedné provozovny

trzeb z provozoven

financni analyzy ANO | ANO | c¢innost se rozsirila z jedné na pét

provozoven

propagace ANO | ANO

Z hlediska novych pracovnich pozic by mohlo byt u(celné pfi vétSim poctu
provozoven zameéstnat Ucetni na plny Uvazek. Ta by prevzala Cinnosti tykajici se
dodavatelskych faktur, starost o pokladny v jednotlivych provozovnach a také
vyplaceni mezd a platby odvodu. Pro propagaéni ¢innost prichdzi v Gvahu najmuti
nového pracovnika na castecny &i plny Uvazek nebo spoluprace s reklamni
agenturou. V pripadé, ze by majitelka zaméstnala asistentku, mohla by ji ¢ast
administrativy souvisejici s propagaci predat, avsak velkou cast administrativni
zatéZe souvisejici s fadovymi zameéstnanci prevzaly vedouci jednotlivych

provozoven. Proto je otdzkou, zda by méla asistentka dostatek prace.
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1.2 Autoservis

7 s s 7

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 v podniku jsou prijem zakazky, realizace zakazky, nakup
a propagace. Prijem zakazky je mozny osobné nebo telefonicky. Pri pfijeti
zakazky uvadi zakaznik své kontaktni Udaje, informace o vozidle (model, rok
vyroby, SPZ), informace o zdvadé nebo poZadované sluzbé a po dohodé je
stanoven cas prijeti zakazky. Administrativni pracovnik zaznamenava vsechny
udaje do denniho diare podle vytizenosti servisu. Pri prijeti zakazky k realizaci
pracovnik odskrtava, ze je zakazka prijata, prebira klice od vozidla, kontaktni
Udaje zdkaznika a informuje jej, kdy si miZe zavolat ohledn& doby vyfizeni
zakazky podle jejiho typu. U standardizovanych cCinnosti (napf. priprava vozidla
na STK a jeji absolvovani, prezuti pneumatik, vyména oleje, garancni prohlidka
atd.) je zakaznikovi oznamen termin, kdy bude mozné vozidlo vyzvednout. U
nestandardizovanych ¢&innosti muze zdkaznik poZadovat schvdleni zahajeni
opravy podle predpoklddanych nakladd. V takovém pFipadé neni oprava

zapocata, dokud zakaznik telefonicky naklady neodsouhlasi.

Proces realizace zakazky navazuje na proces prijeti zakazky. Na zacatku
pracovniho dne jednatel nebo jeho zastupce rozdé&luji podle zdznami v diafi a
aktualné rozpracovanych zakazek v realizaci jednotlivé olekdavané zakazky mezi
pracovniky. PFi prFijeti je uréeny pracovnik informovan o prijeti zakazky, a jakmile

to jeho pracovni rozvrh dovoluje, zacind na zakdzce pracovat. V pripadé
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standardizovanych praci ma na provedeni predem urceny c¢as. U nestandardnich
zakazek (napf. zavada, kterou je tfeba diagnostikovat, oprava po nehodé apod.)
nejprve odhaduje cCas potrebny k realizaci a predpokladané naklady, které
sdéluje administrativnimu pracovnikovi. Ten je zaznamendva do diare k zakazce,
a jakmile zdkaznik kontaktuje autoservis, informuje ho o predpokladaném
terminu dokonceni a nakladech. Klice od vozidla, které je pripraveno k predani
zakaznikovi, dostava administrativni pracovnik spole¢né se soupisem pouzitych
nahradnich dilG, poétu hodin mechanika a ptipadnymi dal&imi naklady (napf.
poplatek za STK). Zakaznik prebira vozidlo proti Uhradé opravy nebo pozadované
¢innosti v hotovosti administrativnimu pracovnikovi. Dostava z informacniho
systému fakturu, kterd obsahuje soupis pouZitych nahradnich dild, sazbu za praci
a dalsi naklady. Faktura soucasné slouzi jako zarucni list pro pripadné uplatnéni

reklamace.

Jestlize jsou k realizaci nutné nahradni dily, které aktualné nejsou skladem,
objednava je administrativni pracovnik na zdkladé pozadavki mechanika, jenZ
ma danou zakazku na starost. Je-li to nutné, zjisti administrativni pracovnik
nejprve cenu potfebnych ndhradnich dild, pfipoéte maloobchodni marzi, za niz
budou dily fakturovany zdkaznikovi, 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 tricetidenni splatnost faktur.

O propagaci se stara vyhradné majitel podniku a jednatel v jedné osobé. Podle
aktudlnich moznosti, nabidek a ndpadl zadavd inzerci v lokdlnim tisku, na
internetu nebo na rlznych reklamnich plochdch ve mésté. PFi realizaci
jednotlivych inzertnich pfipadd mu pomaha jeho zastupce, ktery rovnéz
zastupuje v pripadé potreby administrativniho pracovnika, vyjedndava 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.
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Majitel podniku si mezi zakazniky uspotadal maly prlzkum spokojenosti a zjistil
nasledujici problémy:

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

e zdkazniky obtézuje, ze si museji o informace volat z vlastni iniciativy,
navic podle nich dlouho trvd vyhledani pozadovanych informaci
administrativnim pracovnikem,

o zakazniky obtéZuje, ze museji pfi kazdé zakdzce 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 zadkaznikdm nevyhovuji platebni podminky.

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

e propagace podniku je nahodild a nepromyslena.

1) Z popsanych procesu odvodte dalsi alespori dvé

— problémové oblasti, jimiz by se mél podnik pfi
reorganizaci zabyvat.
_I 2) Na zakladé stavajiciho organizacniho schématu a
popsanych procesl v autoservisu navrhnéte

organizaCni zmény, které by pomohly eliminovat
zjisténé nedostatky a problémy.

3) Navrhy zapracujte do popisu jednotlivych procesd, je-li to Géelné, definujte
a popiste nové procesy. Definujte proces ,Kontrola“, ktery bude probihat
napri¢ vSemi ¢innostmi v podniku a bude se soustredit na eliminaci chyb,
ztrat a na zvyseni spokojenosti zakaznika.

4) Navrzené zmény zohlednéte v Utvarové strukture podniku.
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Reseni
Reseni akolu 1:

Pri feSeni prvniho Ukolu je tfeba analyzovat jednotlivé procesy tak, jak byly
popsany v zadani, a najit dalSi zdroje neefektivity, které nebyly odhaleny pfi
prizkumu mezi zdkazniky. Ten totiz zpravidla reflektuje pouze vné&j&i projevy
podniku, ale nikoliv jejich vnitini pric¢iny. Nalezenim dalSich problémovych oblasti
a jejich FeSenim uvniti spoleénosti mizeme v dlsledku vyFesit i vnéjsi
nedostatky, na které upozornuji zakaznici. Pro jejich nasledné reseni je vhodné
dat jednotlivé problémové oblasti do vzajemnych souvislosti a pfipadné odhalit

pri¢inné vazby.
DalSi mozné problémové oblasti v podniku:

v) Diar v listinné podobé
Z textu vyplyva, Ze veskera organizace podniku ,stoji* na papirovém diafi,
do kterého se zaznamenavaji prakticky veskeré dostupné informace ke
kontaktdm a jednotlivym zakadzkam. Pomineme-li neprakti¢nost tohoto
usporadani pro vyhledavani a komunikaci, na coz upozornili zakaznici
v prizkumu, jednd se také o tedeni velice rizikové, protoZe jakékoliv

poskozeni nebo ztrata diare paralyzuje ¢innost celého podniku.

vi) Administrativni pracovnik je pretizeny
Z popisu procesl vyplyva, Ze administrativni pracovnik zajistuje prakticky
vedkerou komunikaci se zékazniky a navic tesi velké mnoZzstvi riznorodych
UkolQ. Jestlize je v autoservisu ptitomen zdkaznik osobné&, je pracovnik pro
ostatni kontakty prakticky nedostupny, coz mdZe vést k prostojim a

zpozdéni realizace zakazek.

vii) Vedouci dilny je nevytizen
V popisu procesl neni jasna pozice ani naplii prace vedouciho dilny a je
tedy mozné predpokladat, Ze se jeho ¢innost nijak zasadné nelisi od Cinnosti
Fadovych automechanikd. V kontrastu k administrativnimu pracovnikovi jde

o silné nevyvazené zatizeni jednotlivych pracovnich pozic.
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viii) Mechanici provadéji uklid a Gdrzbu

Jestlize uvazime, Ze pracovni doba mechanika je konstantni, pak vénuje-li
se v jeji ¢asti uklidu a udrzbé, nevénuje se své hlavni pracovni naplni, tedy
realizaci zakdzek. Jakkoliv je bézny uklid na pracovisti samozrejmosti,
rozsahlejsi Uklidové prace nebo komplexnéjsi Gdrzba ubird mechanikim

produktivni cas.

Chybi proces kontroly

Napri¢ celym podnikem chybi proces kontroly, a to na vSech moznych
stupnich a ve vSech podobach od kontroly pracovniho vykonu jednotlivych
pracovnik(, pfes kontrolu kvality realizovanych zakazek, kontrolu efektivity
propagace, kontrolu finanénich ukazatell, kontrolu vynakladdani finanénich
prostiedkl, kontrolu spravnosti Udajd na vSech Urovnich aZz po sledovani

spokojenosti zakaznikd.

Reseni akolu 2:

Pro navrzeni organizacnich zmén je dilezité seskupit jednotlivé problémy podle

jejich pti¢in. Neziidka se totiz v podnicich tesi disledky a nikoliv jejich pdvodni

priiny, coz vede k nesystémovym a povrchnim opatrfenim. V nasledujicim

schématu jsou problémy ukazany ve vzajemnych souvislostech:
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nevyhovujici
platebni podminky

neefektivni
propagace
zastaralé webové
stranky
chybi dlouhodobé
vztahy se zdkazniky

nesystémovy ‘ 3patné dohleddni
marketing webu

chybi mozZnost
objedndvdni on-line

(
‘\ nedostatek novych
’ zdkaznikd
‘ delsi doba realizace

zakdzky

zdlouhavd komunikace
se zdkazniky

!

nedostatecnd iniciativa

, v jedndni se zdkazniky
nerovnomérné
vytiZeni mechaniki
nevytiZzeny vedouci pretiZeny administrativni 4

dilny pracovnik

zakdzky neodpovidaji
specializaci mechaniki
nedostatecnd
kontrola pracovniki ztracené a
poskozené ndstroje

nedostatecnd
kontrola vystup(

drur v papirové
podobe

chybi proces
kontroly

Jak je ze schématu zrejmé, spolecnost se ve skutecnosti potyka pouze s péti
zakladnimi problémy, které ve vzdjemné kombinaci zplUsobuji v8echny ostatni
problémy zji§t&né z prlzkumu mezi zakazniky i z jednani na poradé&. Jsou jimi
nevyhovujici platebni podminky, nesystémovy marketing, diar
v papirové podobé, nevytizeny vedouci dilny a chybéjici proces kontroly.
Jestlize spoleénost najde dostate¢né& komplexni Fedeni t&chto problémd, je vysoce

pravdépodobné, Ze tim eliminuje problémy navazujici.

Ze schématu navic vyplyva, Ze nejvyznamnéjsim dlsledkem (s nejvét&im
mnozstvim pric¢in) je prodlouzeni doby realizace zakazky, coz je také jeden
z nejvyznamnéjsich ddvodu neloajality zakaznikl. Nejvyznamné&jsim problémem
(s nejvétdim mnozstvim dusledk() je papirovy diaf. Naopak nejmensi pocet
dusledkd maji nevyhovujici platebni podminky, které jsou pfimou pFi¢inou

neloajality zakaznikd.
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Nasledujici organiza¢ni zmény by mély vést k eliminaci problémovych oblasti:

i)

Nevyhovujici platebni podminky

V soucasné dobé je mozné platit za sluzby autoservisu pouze v hotovosti.
V Uvahu pripadaji dvé alternativni platebni metody - platba kartou a
bezhotovostni prevod. Platba kartou je z hlediska casu ekvivalentem
k platbé hotovosti, nicméné vyzaduje urcité vstupni a provozni naklady.
Nejvyssi polozkou jsou podily zprostfedkovatele na jednotlivych platbach,
které se pohybuji mezi 2 a 4 % z placené Castky. V souCasné dobé je vSak
tato sluzba standardem. V pfipadé, Ze by byla vySe nékladd
neakceptovatelna, je mozné znevyhodnovat platbu kartou, napr. tak, ze s ni
nebude mozné uplatnit slevy, nebo Ze bude konecna castka odpovidajicim
zpUsobem navys$ena o poplatek bance.

Bezhotovostni prevod predstavuje zanedbatelné vstupni a provozni naklady,
avSak predstavuje riziko nezaplaceni a také casové prodleni. Proto je
vhodné tuto moZnost nabizet pouze provéfenym dlouhodobym zakaznikim.
Vyhodnoceni vhodnosti zdkaznika pro bezhotovostni platby by mélo
vychazet z informacniho systému, ktery bude zaveden namisto papirového
diare (viz bod iii). Moznost bezhotovostni Uhrady je také mozné nabidnout
zdkazniklm ve vazbé na vydani vozidla - dokud nebude platba pfipséna na

ucet autoservisu, nebude opravené vozidlo predano.

Nesystémovy marketing

Na pocatku navrhovani reseni tohoto problému je treba si uvédomit, Zze do
marketingu nepatfi jen propagace, ale také produkt, cena a misto
poskytovani sluzby. Zatimco o propagaci se stara majitel podniku, ostatni tfi
slozky jsou zna¢né rozptylené, nebo nejsou fedeny vibec. Na polatku by
tedy meélo stat vytvoreni komplexni marketingové strategie, nejlépe ve
spolupraci s marketingovym specialistou, nebo specializovanou
marketingovou agenturou.

Produkt je zde pomérné jasné popsan - jedna se o sluzby souvisejici
s udrzbou a opravami motorovych vozidel. Je ovSem otazkou, jestli by se
autoservis nemél specializovat na néktery druh sluzeb, znacku apod., nebo

zda by naopak nebylo mozné rozsifit portfolio o prozatim neposkytované
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sluzby (nap¥. ruéni myti vozidel, prodej nahradnich dild nebo doplfikového
sortimentu apod.).

Cenové nastroje je tfeba svazat s databazi zakaznikl a vytvoftit dlouhodobé
programy zalozené na slevach pro stalé zakazniky, sezénnich akcich a
daldich vyhodach, které zvysi loajalitu zékaznik(. Efektivni aplikace té&chto
nastroji proto neni moznd bez zavedeni informaéniho systému, ktery
nahradi papirovy diar. Chceme-li cenové nastroje vyuzit pro nalakani
novych zakaznik(, mizeme kromé akénich slev vyuZit i bonus pro stalého
zakaznika za doporuceni autoservisu novému zakaznikovi.

V oblasti distribuce by se mél marketingovy plan zabyvat zejména
moznostmi Upravy stavajicich prostor tak, aby byly pro zakaznika
komfortnéjsi a umoznovaly dostatecné soukromi prFi predavani vozidla.
Samoziejmosti by méla byt moznost sledovat prace v dilné pres sklenénou
sténu, drobné obcerstveni a prijemny a komunikativni personal. Do sluzeb
by rovnéz mohla byt zahrnuta moznost vyzvednuti vozidla u zakaznika jeho
vraceni na dohodnutou adresu za predem stanovenych cenovych podminek.
U propagace bude implementace zmén ponékud problematic¢téjsi, protoze
akceptovani chyb bude muset vychazet ze znacné sebereflexe majitele
podniku, ktery ma v soucasné dobé propagaci sam na starost. V Uvahu
prichazi Skoleni pro majitele, predani pravomoci proskolenému zastupci,
zfizeni nové pozice marketingového specialisty na plny nebo castecny
Uvazek nebo outsourcovani marketingu externim dodavatelem. Kazda
z téchto variant ma své vyhody a nevyhody a konecna volba by méla
vychazet predevSim z finanénich moznosti podniku a dlouhodobych
strategickych planQ. T&zis&t&m marketingovych aktivit by mélo byt
predevsim vytvareni jednotné image spolecnosti, vyhledavani propagacnich
prilezitosti, zajistovani firemnich tiskovin, sprava webové prezentace
spole¢nosti, pfiprava marketingového planu a rozpoctu a vyhodnocovani
jednotlivych akci. Nové webové stranky by bylo vhodné objednat od
externiho dodavatele vcéetné SEO optimalizace (pro internetové
vyhledavace) a provazat je s nové zavedenym informacnim systémem, coz
by umoznilo zdkaznikdm nejen objedndvat se on-line, ale i sledovat stav

zakazky.
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iii)

Diar v papirové podobé

Jak jiz bylo Fe¢eno, jedna se o jeden z nejpalcivéjsich problémd. Redenim je
informacéni systém, ktery umoZni evidenci zdkaznikd a vozidel, jednotlivych
zakazek, kontaktnich Gdaji a také v ném bude mozné pfidélovat jednotlivé
zakazky pracovnikim a sledovat pribéh jejich realizace. Systém by mé&l mit
i Cast viditelnou pro zakazniky, kde bude mozné sledovat historii
objednavek, stav aktualni zakazky a vysi a splatnost faktur. Prostrednictvim
webového rozhrani by mél mit zdkaznik moznost objednat se na volny
termin, zadat poptavku, editovat své kontaktni Udaje nebo sledovat servisni
historii svého vozu. Dlouhodoba servisni historie vozidla mZe navic zna&né
usnadnit diagnostiku zavady a zkratit dobu opravy nebo zavést
pripominkovy systém pro pravidelnou udrzbu a tim déale zlepsit loajalitu
zakaznikd.

Doprovodnymi sluzbami webovych strdnek mlze byt také sledovani
spotfeby, celkovych nakladd na provoz apod. Informaéni systém je tfeba
zpristupnit napfri¢ celym podnikem, pricemz kazdému uzivateli budou
pridélena prava souvisejici s jeho pracovni pozici tak, aby bylo mozné
efektivné spravovat zakazky a zadavat do systému aktualni Udaje. Soucasti
by mél byt i objedndvkovy systém nahradnich dili pro standardizované
zakazky, evidence a sledovani vyvoje dodavatelskych cen, ucetni moduly
(zejména pro vystavovani faktur a protokold pro prevzeti vozidla) a

workflow zakazek.

Mechanici provadéji aklid a adrzbu

Jestlize budou uklid a udrzba outsourcovany, budou mit mechanici vice ¢asu
na svou hlavni pracovni napln, coz by mélo vést zejména k urychleni
realizace zakdzek. Mechanik je navic z hlediska nakladd kvalifikovan&jsi a
tedy drazsi pracovni silou, nez agenturni pracovnik najaty na uklid. Naopak
odbornd Udrzba miZe v koneéném disledku uetfit ¢as i penize v lepsi
spolehlivosti strojl, neZ kdyz budou udrzbu provadét mechanici.

Negativhim dopadem muiZe byt nepofddnost mechanikl, protoze ,to
agentura prece na konci tydne uklidi* nebo neSetrné zachazeni se stroji,
které vyzaduji pravidelnou Udrzbu. Aby k t&mto excesim nedochdazelo, je

vhodné soucasné prijmout kontrolni opatfeni, kterd povedou k zachovani
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poradku v dilné. Uklid i Gdrzba by mély byt provadény vyhradné mimo

pracovni dobu mechanikd.

v) Chybéjici proces kontroly

Jelikoz se jedna o samostatny Ukol v bodé 3, neni treba jej zde podrobné
rozepisovat. Soudasti redeni v8ak musi byt popis kontrolnich mechanismu
na vSech urovnich, pfifazeni kontrolnich pravomoci jednotlivym pracovnim
pozicim a stanoveni napravnych opatfeni v pripadé, Ze bude pfi kontrole
odhalena chyba. Kazdy kontrolni mechanismus musi mit predem stanoveny
¢asovy interval, pravidelnost a zplsob vyhodnoceni. Celd Fada kontrolnich
¢innosti se silné zjednodusi zavedenim informacniho systému a jeho

vyuzivanim.

Organizacnim problémem, ktery je treba resSit samostatné, je pretizenost
administrativniho pracovnika a soucasné nevytizenost vedouciho dilny.
Ackoliv je pravdépodobné, Ze zavedeni informacniho systému by
administrativnimu pracovnikovi usetrilo velké mnozstvi prace, bude tfeba po ném
souCasné pozadovat oproti predchozimu stavu silné proaktivni pristup ke
komunikaci se zakazniky. Jako u(celné se jevi prenést c&ast pravomoci
z administrativniho pracovnika na vedouciho dilny, a to zejména téch, které se
tykaji primo realizace zakazky. Vedouci dilny by tedy mél dobre znat specializaci
jednotlivych automechanikl a podle toho jim pridélovat zakazky. Dale by mél byt
schopen nespecializované zakazky pridélovat tak, aby rozdélovat zakazky tak,
aby byly mechanici rovhomérné vytizeni. Vedouci dilny by dale mohl objednavat

nahradni dily.

Reseni akolu 3:

Upravené procesy zohlednujici organizacni zmény by mohly vypadat napfriklad
takto:

Prijeti zakazky
Prijem zakazky je mozny osobné, telefonicky, e-mailem, nebo on-line. Pfi pfijeti
zakdzky je hned na zadatku oddéleno zpracovavani pozadavk( stavajicich

zadkaznikl (tj. zadkaznikd, o nichZ jiz spoleénost ma informace uloZené v databazi
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z predchozich kontaktl s nimi) a novych zakaznikl. Novi zdkaznici uvadéji své
kontaktni Udaje a informace o vozidle (model, rok vyroby, SPZ) a déale informace
o zavadé nebo pozadované sluzbé, zatimco stavajici zdkaznici uvadeéji pouze
informace o zavadeé, ¢i pozadované sluzbé (pripadné i informace o vozidle, pokud
jesté neni zaneseno v databazi vozidel).

Po dohodé se zdkaznikem stanovuje administrativni pracovnik ¢as prijeti zakazky
a zadava zakazku do informacniho systému. Ten umoZiuje optimalni alokaci
zakazek na pracovniky podle jejich pracovniho vytizeni i specializace a ovéruje
dostupnost materidld a nahradnich dilG pro standardizované zakazky (vyména
brzdovych desticek, vyména provoznich kapalin, vyména spojky, vyména
rozvodd, vyména oleje, prezuti pneumatik, zaruéni prohlidka, apod.). Navrh
informacniho systému je potvrzen, pripadné upraven vedoucim dilny. Pokud se
jedna o standardizovanou zakdazku, je zadkaznik ihned informovan o predbézném
terminu dokonceni realizace zakazky a o predpokladané cené opravy s tim, ze
pokud by popsana zavada neodpovidala popisu v zakazce, bude klient
administrativnim pracovnikem telefonicky, pripadné na Zadost i e-mailem
kontaktovan, budou mu sdéleny nové predpoklddané parametry zakazky (doba
trvani opravy a jeji cena) a realizace bude pokraCovat az na zakladé jejich
schvaleni zakaznikem. Pokud klient nové parametry zakazky odmitne, je
pozadan, aby si svéreny automobil vyzvedl|, nebo jsou mu navrzena alternativni
reseni.

Ve smluveny Cas prebira od zakaznika administrativni pracovnik kli¢e od vozidla
a vozidlo. Klice od vozidla predava administrativni pracovnik vedoucimu dilny a
ten nasledné automechanikovi, ktery byl k realizaci zakazky pridélen podle
ur¢eného harmonogramu.

Pokud je zakaznikem pozZadovana Uhrada realizace zakdzky z jeho, ¢&i ciziho
pojisténi, vyrizuje administrativni pracovnik veskerou dokumentaci (devinkulace
pojistného plnéni, fakturace, apod.) a komunikaci s pojistovnou za zakaznika na

zakladé pIné moci, pokud mu ji zakaznik udéli.

Realizace zakazky

Informacni systém po pripadné kontrole a upravé vedoucim dilny alokuje
zakazky na konkrétni pracovniky a urCuje konkrétni harmonogram opravy.
V pripadé, Zze dojde k posunu v harmonogramu vlivem nenadalé, ¢i neocekavané

zmény, je o této zméné okamzité informovan vedouci dilny. Na konci dne zada
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na zadkladé informaci od jednotlivych automechanikl vedouci dilny zmény
v harmonogramech realizaci jednotlivych zakdzek do systému tak, aby mohlo
dojit k pregenerovani optimalni alokace zakazek. Na zakladé nového
harmonogramu je na konci smeény informovan administrativni pracovnik o
zménach v terminech dokonceni jednotlivych zakazek. Ten pak o téchto
terminech telefonicky (pfipadné na prani zakaznika prostrednictvim e-mailu)
informuje na konci smény vSechny zakazniky, jichz se zména dotkla.

Po dokonceni realizace zakazky, preda automechanik klice od vozidla spolu se
soupisem pouzitych nahradnich dilG, po¢tu odpracovanych hodin a pfipadnymi
dalsimi ndklady (napfr. poplatek za STK) administrativnimu pracovnikovi.
Zakaznik prebira vozidlo proti Uhradé opravy nebo pozadované Ccinnosti
v hotovosti, prostfednictvim platebni karty, ¢i hradé provedené jinym zplsobem
administrativnimu pracovnikovi. Dostava z informacniho systému fakturu, kterd
obsahuje soupis pouzitych nahradnich dill, sazbu za praci a dal$i naklady.

Faktura soucasné slouzi jako zarucni list pro pripadné uplatnéni reklamace.

Nakup materialu

Materidl pro nestandardizované zakazky objednavd na zadkladé poZadavkl
jednotlivych automechanikl vedouci dilny prostfednictvim informaéniho systému.
Pro standardizované zakazky je material objednavan na zakladé stavu zasob
prib&Zné tak, aby byl k dispozici pro predpoklddany ptijem standardnich
zakazek, aby tyto mohly byt realizovany v co nejkratSim terminu a Kklienti
nemuseli cekat. Objednavky schvaluje a kontroluje zastupce majitele.
Komunikaci s dodavateli, véetné bezhotovostnich Uhrad zajistuje rovnéz zéstupce
majitele. Nakup je realizovan v autorizovanych velkoobchodech znackovych
nahradnich dild a ve specializovanych velkoobchodech dili z druhovyroby. Se

vsemi obchodnimi partnery ma podnik dohodnutou tricetidenni splatnost faktur.

Kontrola

Finan¢ni kontrolu zabezpecuje zastupce majitele, ktery predklada v pravidelnych
mési¢nich intervalech majiteli report tykajici se finanénich ukazateld, trzeb a
nakladl. Zastupce majitele také kontroluje Uletni dokumentaci a sjednava
smlouvy s dodavateli a vyznamnymi zakazniky, které predklada ke kontrole
majiteli spole¢nosti. V pripadé zjisténi zavaznych nedostatk( informuje majitele

ihned pfi zjist&ni, nebo vzniku podezieni na zdvazné poruseni predpisi (véetné
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vnitFnich). V pripadé zjist&ni méné zavaZnych nedostatk( formalniho charakteru
zajisti ndpravu sam.

Kontrola kvality probiha prostrednictvim pritomnosti zastupce majitele a/nebo
majitele u jednotlivych zakazek. V ramci kontroly je detailné prostudovana
dokumentace vydana k zakazce, zaznamy ohledné zakazky v informacnim
systému, spravnost UGcéetnich dokladd a kalkulace ceny, shoda faktury se
skute¢né pouzitymi materidly a rozdil mezi cenou deklarovanou zakaznikovi pfi
prijeti zakdzky a cenou konecnou. Pokud jsou zjistény nedostatky, nebo pokud je
zdkaznik nespokojen, muZe maijitel finanéné& postihnout za vzniklou chybu
odpovédného pracovnika. Kvalita je kontrolovana také dotaznikovym Setfenim
u zékaznikd, ktefi jsou vzdy po predani opraveného vozidla kontaktovani e-
mailem k vyplnéni kratkého dotazniku spokojenosti. Dotazniky vyhodnocuje
majitel, zaznamenava je k jednotlivym zakdzkdam a pripadné financné
odménuje/postihuje jednotlivé pracovniky.

Kontrola marketingovych aktivit probiha prostrednictvim souhrnnych ctvrtletnich
zprav marketingového pracovnika. Ten je predklada primo majiteli.
Administrativniho pracovnika kontroluje namatkové majitel, ktery je opravnén
rovnéz kdykoliv provést kontrolu konkrétnich pracovnikl na jakémkoliv Useku,
nebo se Ucastnit libovolného procesu v libovolné jeho casti.

Automechanici jsou prub&zné& kontrolovani vedoucim dilny. Ten sleduje
v informacénim systému predevsSim skutecnou dobu potrebnou k realizaci
standardnich zakdzek u jednotlivych pracovnikl a také celkovy &as straveny na
pracovisti. K zamezeni ztrat je vhodné pridélit kazdému pracovnikovi jeho vilastni
oznacenou sadu naradi, pricemz jeji stav a Uplnost budou pravidelné
kontrolovany vedoucim dilny. Za ztraty a nestandardni poskozeni budou

pracovnici hmotné odpovédni.

Marketing

O marketing se nové stard pracovnik marketingu, ktery ma vedle zadavani
reklamy do lokalniho tisku, na internetu nebo na vybranych reklamnich plochach
ve mésté na starosti jesté tvorbu a rozvoj zakaznického programu, jehoz cilem je
udrzeni stavajicich zdkaznik(. Propagace je provddéna systémové na zakladé
marketingového planu a schvdleného rozpoctu. Dale ma pracovnik k dispozici

kontaktni Udaje klientl, které vyuzivd pfi realizaci zdkaznického programu
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informovanim o slevach a jinych vyhodach pro stavajici zakazniky. Vedle toho

také pravidelné& provadi prizkum spokojenosti klientl i zamé&stnanca.

Outsourcované procesy

Zastupce majitele spravuje smluvni dokumentaci a zajiStuje outsourcované
sluzby, kterymi jsou: Ucetnictvi, kompletni Uklidové a Udrzbarské prace (a to jak
pro uklid kanceldfi, tak pro uklid a udrzbu dilen), veskeré IT sluzby (tvorba
webovych stranek, sprava databaze i alokacniho a ucetniho softwaru) a opravy

hmotného majetku.

Reseni akolu 4:

Pfedlozené reseni vyzaduje =z hlediska zmény organizac¢ni struktury pouze

vytvoreni nové pozice marketingového pracovnika.

Majitel
| Zastupce
majitele
ini ivni Marketingovy
Admlnlstrapvnl g y Vedouci dilny
pracovnik pracovnik

Automechanik | Automechanik 11l
Automechanik Il Automechanik IV
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1.3 Softwarova spolecnost

Softwarova spoleénost vznikla jako spoleény projekt dvou studentd, ktefi se jesté
v dobé svych studii rozhodli, Ze za¢nou programovat antivirovy systém. Ten se
velice dobfe ujal a b&hem péti let se spolednost rozsifila na 22 pracovnikd,
z nichz plvodni zakladatelé pini roli jednateld, jeden je vedoucim vyvojového
oddéleni a druhy plni roli generalniho reditele spolec¢nosti. Vedouci vyvojového
oddéleni Fidi 12 specializovanych programatorl rozdé&lenych do &yt projektovych
tymU. O ekonomické vedeni spoleénosti se stard vedouci ekonomického oddéleni
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 kanceldfského vybaveni, jednd s dodavateli apod.
Generalnimu rediteli je dale podrizen vedouci obchodniho oddéleni, ktery vede
tym t¥ obchodnich zastupcl, jimZz zadavd Ukoly a kontroluje jejich plnéni,
navrhuje propagacni a marketingové aktivity a realizuje je ve spolupraci s externi

reklamni agenturou.

1) Na zakladé popisu zakreslete stavajici utvarovou
r strukturu spolec¢nosti a vyznacte vztahy nadrizenosti a
podrizenosti.

2) Organizacni strukturu popiste dle standardnich

charakteristik (typ, pocet stupiil tizeni, rozpéti Fizeni,

intenzita Fizeni).

Jednatelé spolecnosti se rozhodli pro zahrani¢ni expanzi, a to na slovensky a
polsky trh, které jsou geograficky nejblize a na zdkladé prlzkumu trhu se jevi
jako perspektivni. S ohledem na finanéni prostiedky, které mlze spole¢nost do
expanze investovat, se jednatelé rozhodli, Ze nejprve expanduji na Slovensko a
podle nabytych zkusenosti 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 odlidnosti
obou zvolenych trhd. Pro zvolenou strategii a na zakladé rozboru
jednotlivych krokl expanze stanovte personalni potfeby spolenosti, a to
jednotlivé pro kazdou fazi expanze zvlast.

4) Zakreslete vyvoj organizaéni struktury pfi expanzi od plvodniho stavu aZ

do predpokladané findlni podoby.

Reseni
Reseni Gkolu 1:

PFi zndzornovani Utvarové struktury je tfeba si uvédomit, Ze asistentka bude mit
dva primé nadrizené. V zadani dale neni blize popsano fungovani projektovych
tymd. MUZeme tedy predpokladat, Ze jednotlivi ¢lenové tymu jsou na stejné
Grovni a neni stanoven vedouci jednotlivych tymQ. Pro zjednodudeni
predpoklddejme, Ze programatofi jsou do tymu rozdéleni po tfech, neni to vsak
jediné mozné tedeni. Pocet ¢lenl projektového tymu se navic mlze operativné
ménit podle aktudlni potfeby a specializace programator(. V krajnim pfipadé by
mohlo dochazet v rdmci projektl ke sdileni kapacit nékterych programatort a tim
by mohla vzniknout ve vyvojovém oddéleni maticovd struktura. Posledni
ponékud diskutabilni oblasti je postaveni generalniho teditele vi&i vedoucimu
vyvojového oddéleni. Ackoliv jsou oba jednateli, je zvykem, Ze generalni reditel
je v Utvarové struktufe vzdy nadfizen vSem ostatnim pracovnikim. Role
jednatele je v tomto pripadé oddélena od funkci, které jednatelé v podniku
zastavaji. V utvarové strukture bude proto mezi generalnim reditelem a

vedoucim vyvojového oddéleni hierarchicky vztah nadrizenosti a podrizenosti.
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Reseni akolu 2:

Typ struktury -  jedna se o liniové-stabni organizacni strukturu s prvky
projektové struktury. Stabnim Utvarem je asistentka, jejiz
pracovni kapacity sdili generalni reditel a vedouci vyvojového
oddéleni. Ma tedy dva primé nadrizené, jejichz pozadavky a
priority se mohou za urcitych okolnosti stretavat a je zde tedy
narusen princip jediného odpovédného vedouciho. Situace je o to
slozitéjsi, ze jsou tito dva nadrizeni navzdjem v hierarchickém
vztahu v ramci (tvarové struktury a soucasné v rovnocenném
vztahu jako jednatelé spolecnosti. Projektovou strukturu
reprezentuji projektové tymy programatorl. Otdzkou je, zda by
nebylo Ulelné urdit jednoho z programatorl jako odpovédného
vedouciho tymu. Dokaze-li vedouci vyvojového oddéleni ridit a
kontrolovat vSechny projekty soucasné, je pozice vedouciho tymu
nadbytecna. Pokud by vsSak bylo zZadouci, aby pouze koordinoval
projekty, mohlo by mu urceni vedouciho tymu uvolnit ruce.

Stupné fizeni - v organizaéni struktufe muizeme identifikovat dva stupné
fizeni. Na nultém stupni jsou Ucetni, obchodni zastupci,
programatori a asistentka. Prvni stupen je tvoren vedoucimi
ekonomického, obchodniho a vyvojového oddéleni a druhy stupen
reprezentuje generalni reditel.

Rozpéti fizeni -  rozpéti Fizeni je v podniku velmi diferencované. Pdjdeme-li

organizac¢ni strukturou od nejvySSich pater fizeni, pak ma
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generalni reditel rozpéti rizeni 3, vedouci ekonomického oddéleni
2, vedouci obchodniho oddéleni 3 a vedouci vyvojového oddéleni
12. Celkem je tedy néjakému vedoucimu podfizeno 21
pracovnikd, pfic¢emZ jsou v podniku 4 vedouci pozice. Z t&chto
Udaji mudZeme vypocist primérné rozpéti fizeni jako podil
celkového pocltu podtizenych pracovnikl a celkového poctu
vedoucich: 21 / 4 = 5,25. V priméru tedy kazdy vedouci
pracovnik ridi 5,25 podfizenych.

Intenzita fizeni - intenzitu Ffizeni vypoéteme jako podil fidicich pracovnikd
k po¢tu vykonnych pracovnikl, tedy téch, ktefi nemaji Fidici
funkci. V popisované spole¢nosti nalezneme celkem 18 vykonnych
pracovnikl (asistentka, 2 Uletni, 3 obchodni zastupci, 12
programatort) a 4 vedouci: 4 / 18 = 0,222. Intenzita Fizeni
udadva, jaky podil kapacity vedouciho pracovnika primérné

pripada na jednoho vykonného pracovnika.

Reseni akolu 3:

Vychodiska

Ze zadani je tfeba nejprve vyvodit, jaké divody vedou spolenost k expanzi a
také jaka je jeji pozice na trhu. Vzhledem k tomu, Ze se spolecnost pomérné
rychle rozsifila (o 20 pracovnikl b&hem 5 let) a na trh dodava Uspésny produkt,
miZeme odvodit, *e dlvody k expanzi jsou ofenzivni. Spole¢nost chce tedy
zuroCit své znalosti z domaciho trhu na trzich zahrani¢nich. Zminka o financni
situaci ovSem evokuje nutnost omezit pri expanzi zbytecna rizika a neucelné
vynaloZené naklady. Spole¢nost jiz provedla prizkum obou trhl a vyhodnotila je
jako vhodné. Je tfeba fici, ze slovensky trh je ¢eskym spole¢nostem velmi dobre
znam a slovensti zakaznici maji s Ceskymi podniky dlouholeté zkusSenosti.
Ekonomiky jsou navic historicky silné propojené a geograficky i kulturné velmi
blizké. U polského trhu je situace ponékud komplikovanéjsi, protoze kultury jsou
ponékud vzdalenéjsi, trhy jsou méné propojené a geografické vzdalenosti jsou
vétsi. Do popredi se navic dostava jazykova bariéra. Zatimco na slovenském trhu
mohou bez vétsich problém( plsobit &esky miluvici obchodni z&astupci, na

polském trhu to mozné neni.
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PFi volbé formy vstupu na trh je dale treba vzit v dvahu povahu nabizeného
produktu. Vzhledem k tomu, Ze licence k software je mozné v soucasné dobé
obchodovat on-line prostifednictvim e-shopl a unikatnich autorizanich kédd
umoznujicich registraci a pouzivani produktu, neni nutnd na zahrani¢nim trhu

prilis silnd osobni pritomnost.

Pripravna faze

Pro expanzi bude vhodné (dfive nez bude zahajena) stanovit odpovédnou osobu.
Vzhledem k tomu, Ze zadna ze stavajicich pozic nema obdobnou ¢innost v popisu
prace, bude zadouci vytvorit pozici zcela novou. Manazer pro zahrani¢ni operace
bude v kazdé fazi expanze dohlizet na vsSechny kroky a cinnosti, které se
vstupem a plUsobenim na zahraniénim trhu souvisi. Nejprve tedy dohlédne na
samotnou pripravu expanze, poté na zahdjeni obchodu se slovenskymi
zakazniky, dale na zahajeni obchodu s polskymi zakazniky a nasledné bude
dohlizet a kontrolovat vSechny zahrani¢ni aktivity podniku a pripadné analyzovat
dalsi trhy. Protoze se jedna o komplexni a strategickou pracovni pozici, mél by
byt tento pracovnik primo podrizen generdlnimu rediteli, kterému také bude
pravidelné podavat zpravy o situaci podniku na zahranicnich trzich.

Drive nez bude zahajena expanze, je treba pfipravit modifikovany produkt, ktery
bude splhovat vsSechny poZzadavky zahrani¢niho trhu. ProtoZe je podstata
antivirového programu z principu véci nadnarodni, jedina modifikace bude
spocivat ve vytvorfeni jazykové mutace ovlddacich prvkd. K tomu bude tfeba
zajistit profesionalni preklad externi jazykovou agenturou do slovenstiny, polstiny
a pripadné také do anglictiny, aby bylo mozné obsluhovat napriklad také pobocky
nadndrodné pusobicich spole¢nosti, nebo oslovit dali trhy. Pfelozené soubory
bude tfeba implementovat do stavajiciho produktu, coz by méli zvladnout
stavajici zaméstnanci, protoze jde v podstaté o jednordazovou zalezitost. Jestlize
je produkt dodavan i ve fyzické podobé (v krabici), musi byt baleni pFizptisobeno
cilovym trhim, pfi¢emZ vyroba modifikovanych fyzickych baleni by méla
vzhledem k vysokym nékladdim prob&hnout az ve chvili, kdy bude spoleénost na
zahrani¢nim trhu zavedena prostrednictvim on-line verze. Protoze si spole¢nost
vybrala trhy v ramci EU, odpadaji nékteré administrativni uUkony a celd
problematika obchodovani pres hranice se znacné zjednodusuje.

Pro kazdy trh zvlast je tfeba vytvofit marketingovou strategii, kterd zohledni

zakaznické chovani, propagacni aktivity, cenotvorbu a distribuci. Pro slovensky
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trh je mozné tuto strategii vytvorit v ramci podniku napf. manazerem pro
zahranic¢ni operace, u polského trhu by mohla byt vhodnéjsi spoluprace s mistni
marketingovou agenturou. Pfed samotnou expanzi je navic treba vytvofit
internetové stranky spolecnosti v pfislusnych jazykovych verzich a zavést
odpovidajici platebni nastroje (napf. moznost platby kartou vedenou v zahranici

nebo PayPal).

1. faze - vstup na slovensky trh

Vstup na slovensky trh je mozné v prvnim kroku ucinit bezkapitalové, pouze
prostfednictvim propagacni kampané, kterd bude zakazniky ldkat k zakoupeni
antivirového programu prostrednictvim internetovych stranek spole¢nosti. Tento
krok cili na koncové zakazniky, zejména fyzické osoby a pripadné malé a stredni
lokdlni podniky. K tomu neni potfeba ani obchodni zastupce, ani pobocka na
zahrani¢nim trhu. Jakmile bude touto cestou otestovan skutecny potencial trhu,
je mozné pristoupit ke druhému kroku - k distribuci fyzického produktu do
maloobchodni sité. Cileni je opét na fyzické osoby a malé a stfedni podniky.
Distribuci fyzickych produktl je vhodné provést formou piggybackingu, tedy ve
spolupraci s mistnim obchodnim partnerem pfi spoleéném sdileni distribu¢nich
kanalG. Pro spolupraci je vhodné oslovit partnera, ktery ma distribuéni sit nejen
na Slovensku, ale i v Polsku. Je pravdépodobné, Ze v tuto chvili bude treba
v plvodni ¢&eské spole¢nosti vytvofit novou pozici Géetni pro zahraniéni
transakce.

Teprve ve chvili, kdy je produkt dostatecné rozsifen mezi konecné spotrebitele a
trh generuje odpovidajici zisk, je mozné jako treti krok zfidit malou pobocku se
dvéma obchodnimi zastupci (kvali vzajemné zastupitelnosti a eliminaci rizik
souvisejicich s kumulaci veskeré cinnosti do jedné pracovni pozice). Tito
obchodni zastupci by méli za ukol vyjednavat multilicence se stfednimi a velkymi
spole¢nostmi a pripravovat podklady pro vybérova fizeni. PFimym nadrfizenym
té&chto obchodnich zastupcl by byl op&t manaZer pro zahrani¢ni operace.
Pravdépodobné nejvhodnéjsi podobou pobocky by byla pIné viastnéna spolecnost

s ru¢enim omezenym.

2. faze - vstup na polsky trh
Vstup na polsky trh je mozné zahdjit jiz ve chvili, kdy bude na slovenském trhu

Uspésné zaveden prvni krok - on-line prodej. Zatimco zdkaznicka podpora pro
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slovenské klienty mdZe byt v esting, pro polsky trh bude nutné jesté pred
expanzi zfidit v materské spoleCnosti pozici zdkaznické podpory v polstiné.
Optimalni variantou je povéfeni jednoho z programatort, ktery mluvi polsky.
Pravdépodobnost, Zze spolecnost jiz nékoho takového zaméstnava, je vsak
minimalni. Mélo by se jednat o dalSiho programatora, ktery by byl diky znalosti
poldtiny schopen priibé&zné upravovat polskou jazykovou mutaci, zapojovat se do
projektovych tymU a poskytovat polsky mluvicim klientdm a posléze i obchodnim
zdstupcdm produktovou podporu. Zaméstndni nového pracovnika je mozné
oddalit poskytovanim zakaznické podpory vyhradné prostrednictvim formulare na
internetovych strankach a nechat dotazy i odpovédi alesponn zpocatku
profesionalné prekladat.

I na polském trhu je vhodné provést vstup nejprve bez kapitalové ucasti
prostrednictvim

on-line prodejl licenci a teprve po etablovani produktu na tomto trhu vyuZit
piggybackingu pro distribuci fyzického produktu. I pro polsky trh je ve finalni fazi
mozné zridit pobocku Citajici zpocatku dva obchodni zastupce (v pripadé potreby
s moznosti rozsifeni s ohledem na velikost trhu). Stale by vSak nejspiS bylo
nutné zachovat zédkaznickou podporu v plvodni matefské spole¢nosti, kde se
produkt vyviji, testuje a pripadné inovuje, aby byl zachovan primy kontakt mezi

uzivateli a vyvojari.
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Resgeni Gkolu 4:

Manazer pro zahranicni

Vedouci ekonomického

operace oddéleni
Obchodni
ucetni
Slovensko | | Mazdovd/
danova ucetni
Obchodni
zastupce |. U¢etni pro
Obchodni zahr. operace
zastupce Il
Polsko
Obchodni
zastupce |.
Obchodni
zastupce Il

Generalni
feditel
Vedouci obchodniho
oddéleni
| | Obchodni
zéstupce .
| | Obchodni
zastupce Il.
| | Obchodni
zastupce lIl.

Vedouci vyvojového

oddéleni
Asistentka
ﬁkjﬁkjﬁtjﬁk 1
! Programator A-lll I Programator B-III I Programator C-I I Programator D-I ‘ Programator E-|

Z&k. podpora PL

| Programator A-|l

Programator B-I

Programator C-lI [

Programator D-II

|| Programator A-ll || |

Programator B-Il || |

Programédtor C-lIl | | |

Programator D-IlI
Zak. podpora CR+SR

| — — — — — 1

Projektovy tym A

stav na konci
pfipravné faze

stav na konci
1. faze

stav na konci
2. faze
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Projektovy tym B

— — — — — 11

Projektovy tym C

Projektovy tym D
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1.4 Stavebni spolecnost

Stfedné velkd stavebni spole¢nost je rozdélena do tfi zakladnich Usekd, jak

ukazuje nasledujici schéma:

Valna hromada

Jednatelé

Ekonomicky usek

Ekonomicka feditelka

H

Uttarna

Vedouci U¢tarny

Financni Gcetni

Materidlova dcetni

Mzdova tcetni

-t

Vyrobné-technicky

. Usek developmentu
usek

Vyrobné-technicky
feditel

Realitni ¢innost

Asistent vyrobné-technického feditele Intern audit Pfiprava developerskych
] — Sprévce dokument ISR projektd
Personalistka Koordinator BOZP
P 0Oddéleni pfi . .
Cenové oddéleni cent pripravy Vyrobni usek
staveb
Vedouci cenového Vedouci oddéleni Vedouci vyrobniho
oddéleni pfipravy staveb Useku
u Rozpottafi ‘ Q Pfipravari ‘ # Vyrobni pfiprava ‘
Vedouci dopravy,
= mechanizace a
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 }——{ Mistr IV ‘

(schéma skutec¢né spolecnosti)

1) Popiste znazornénou organizacni strukturu pomoci

(typ,
fizeni, rozpéti rizeni, intenzita rizeni).

standardnich  charakteristik pocet stuprid
2) Navrhnéte pripadné Upravy organizacni struktury na
zakladé znalosti podnikovych funkci tak, aby I|épe

vyhovovala logice fizeni a organizovani podniku.
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Spolecnost 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 zdkladé je zakazka realizovana.
V ramci realizace spoleénost zajistuje projektovou dokumentaci, dodavky
materidll podle smlouvy, najimd pracovniky, zajistuje dodani externich
specializovanych sluzeb a mechanizaci z vlastnich i externich zdroji. Po
dokondeni zajistuje kolaudaci stavby. PFi predani je pak zjistovano, zda
provedeni odpovidd 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 vyuactovani dochazi po predani stavby. Nasleduje zdapis nového
vlastnika do katastru nemovitosti. BE€hem realizace se rovnéz konaji kontrolni
dny, na nichZ se schazi zastupci objednatele a zhotovitele, kontroluji, zda jsou
prace provadény v souladu s uzavienou smlouvou a objednatel pripadné
uplatfiuje své pripominky. Jakmile je stavba predana objednateli, bézi ze zdkona
dvouletd zaruéni doba, b&hem niz mizZe objednatel uplatfiovat reklamace.
Jestlize dojde k reklamaci, zhotovitel ji posuzuje z hlediska opravnénosti a
v pfipadé, Ze je reklamace shledana jako opravnénad, zajistuje napravu. Jestlize
zhotovitel reklamaci neuzng, je klient nucen odstranit zavadu na vlastni naklady,

nebo uznani reklamace vymahat soudni cestou.

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

alespon minimalizovat.
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Regeni

Reseni akolu 1:

Typ struktury -

Stupné fizeni -

Rozpéti Fizeni -

Intenzita fizeni

jednd se o liniové-Stabni organizacni strukturu, pricemz
$tdbem jednatell je sekretariat a $tdbem vyrobné-technického
feditele jsou pravnici, personalistka a asistent, ktery v jedné
osobé kumuluje tfi funkce - kromé asistenta je jesté spravcem
dokumentl ISR a koordindtorem BOZP. Asistent ma k dispozici
dalsi dva utvary specializované na BOZP a Interni audit. Ve
strukture rovnéz najdeme maticovy prvek ve vztahu mezi mistry
a stavbyvedoucimi. Toto usporadani je pravdépodobné zplsobeno
sdilenim rlznych skupin specializovanych temesinikl mezi vice
stavbami.

pocet stupfd fizeni se znaéné li&i podle Useku, kterym se
zabyvame. V ekonomickém Useku jsou na nultém stupni Ucetni,
prvni stupen predstavuje vedouci cetni, druhy stupen
ekonomicka reditelka a treti stupen jednatelé. Tri stupné fizeni
mzeme identifikovat i v oddé&leni cenovém a pfipravy staveb.
Vyrobni Usek je vak rozélen&n na vétsi mnozstvi stupfid Fizeni.
Pfredpokladame-li, ze mistr predstavuje prvni stupen fizeni,
protoe je nadfizenym jednotlivych Femesiniki, muizeme
identifikovat celkem $est stupfit Fizeni: femeslnik (0) - mistr (1)
- stavbyvedouci (2) - hlavni stavbyvedouci (3) - vedouci
vyrobniho Useku (4) - vyrobné technicky reditel (5) - jednatelé
(6).

rozpéti fizeni je opét velmi diferencované. Budeme-li
analyzovat strukturu od nejvyssich fidicich pozic, maji jednatelé
rozpéti Fizeni 4 (sekretaridat, ekonomicka reditelka, vyrobné-
technicky reditel a vedouci Useku developmentu). Ze
znazornéného organizacniho schématu neni mozné zjistit, jaky je
pocet rozpoctar a pFipravard.
- intenzitu Fizeni rovnéz neni mozné vypocitat, protoze u
nékterych oddéleni nezname konecny pocet vykonnych

pracovnikl (skladnici, Femeslnici atd.).
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Resgeni Gkolu 2:

Z predchoziho rozboru organizac¢ni struktury vyplynulo, Ze vyrobné-technicky
Usek je oproti ostatnim Usekdm v podniku velmi intenzivné strukturovany, ma
velké mnoZstvi stupiil fizeni a také fesi nejvice &innosti. Bylo by tedy Zadouci na
této Urovni strukturu zjednodusit, snizit pocet stupil Fizeni a optimalizovat
provazani jednotlivych Usekl. Naopak Usek developmentu stoji samostatnég,
prestoze by mél z logiky véci spolupracovat s cenovym oddélenim a nasledné i
s oddélenim pripravy staveb. Z tohoto pohledu by bylo nejlepsi oddélit technicky
uUsek, pod ktery by mohl spadat development, cenové oddéleni a oddéleni
pripravy staveb od vyrobniho Useku, kam by nové patfila pouze vyrobni priprava,
doprava, mechanizace a zasobovani a hlavni stavbyvedouci se stavbyvedoucimi a
mistry. Dale je tfeba se pozastavit nad zaclenénim personalistky a pravnika, ktefi
jsou specializovanymi staby pro cely podnik a nikoliv jen pro vyrobné-technicky
Usek, kam nyni spadaji. Totéz mdzeme fici i o spravé dokumentl ISR a BOZP,

potazmo internim auditu.
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Vyslednda organizacni struktura by mohla vypadat napriklad nasledovné:

Valna hromada

Jednatelé

Personalistka

Pravnik

Sekretariat

Spravce dokumentt ISR
Koordindtor BOZP

BOzZP

Ekonomicky usek

Ekonomicka reditelka

Uctarna

Vedouci uctarny

Technicky usek

Technicky feditel

Cenové oddéleni

Oddéleni pFipravy
staveb

Vedouci cenového

Vedouci oddélen{

Finanéni Ucetni

Materialova ucetni

Mzdova Ucetni

Oddéleni developmentu

Interni audit

Vyrobni tdsek

Vyrobni feditel

]

Vyrobni pFiprava

Zasobovani

oddéleni pfipravy staveb Realitni ¢innost
Priprava developerskych
Rozpoctafi Pripravari fprav V p ¥
projektd
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Vedouci dopravy,
mechanizace a
zasobovani

Sklad

Doprava a
mechanizace

Hlavni stavbyvedouci |

Hlavni stavbyvedouci Il

Hlavni stavbyvedouci Il

— Stavbyvedouci | Mistr |
7* Stavbyvedouci Il Mistr Il
7* Stavbyvedouci lll Mistr 11l
7* Stavbyvedouci IV Mistr IV




Resgeni Gkolu 3:

Moznosti, jak proces znazornit, je velké mnozstvi a neexistuje ,jediné spravné

reseni". Je tomu tak zejména proto, ze kazda dil¢i soucdst procesu se sklada

z daldich ¢&innosti a Ukonl. Je proto tfeba stanovit pfiméfenou detailnost

zakresleni, kterd umozni proces prehledné znazornit se vSemi podstatnymi

soucastmi a zaroven nebude zbytecné podrobna.

|

14

Kolaudace stavby Qdstranéni nedostatkd
VrobniGsek Virobnidsek
Vypracovani nabidky I
Fiiprava staveh, Cenové cdg.
Jsou
negostaliy —n2
>
Ne
Finaini fakturace
Sepsani smiouvy o dilo Ekenomicky dsek
Pravnik,
|Péiprava staveb, Cenové odd. |
3
us . Zapis do katasiru
Pripravarealizace staviby Privnik
v
Priprava staveb, Viyrobni dsek
¢ 3
v Piedani stavby objednateli
Realizace Cast stavby Pravnik, Vvyrobni Gsek
Vyrobnilisek
v
¥ * ]
Prdbéinakontrola Odstranéninedostatkd s
Stavebni dozor, Vyrobni Gisek Vjrobni Gsek relfla;ﬂ e
ANp ‘
Jsou AND Posouzeni reklamace Zarutni oprava
gostal . L
A Prévnik. Vyrobni feditel Virobnisek
Ne
Vyliétovani zéloh
Ekonomicky isek
Stavb e
konéen »

Reseni akolu 4:

Prvni dil¢i neefektivitou je extrémni pretizeni reditele vyrobné-technického

Useku. Redeni tohoto problému je navrzeno v bodé 2) jako reorganizace a

rozdéleni Useku na technicky a vyrobni Usek.
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Dalsi oblasti skytajici riziko ztrat nebo neefektivity je Fizeni zakazek. Jestlize
podnik nebude plnit zavazky vyplyvajici ze smlouvy o dilo, mohou se oproti
plvodni kalkulaci vyrazné zvysit naklady (opravy, ¢as pfi posuzovani reklamaci,
jednani s klientem, neluspésné kolaudacni fizeni apod.), ¢imz soucasné dojde ke
snizeni marze. Proto by mél byt v podniku zaveden systém kontroly jakosti na
véech stupnich, od obsahu nabidky aZ po finalni prace Femeslniki na stavbé.
K tomuto Ucelu zrejmé slouzi oddéleni interniho auditu, avSak interni audit
obvykle probihd jednordzové jednou roéné a nikoliv prib&zné u kazdé zakazky.
PFi jednani s klienty mdZe dochédzet k administrativni zaté&zi zplsobené
neopravnénymi pripominkami ze strany zakaznik(. Proto by méla byt disledné
kontrolovana a klientem odsouhlasena zadavaci dokumentace ke stavbé, ktera
musi byt presna, podrobna a jednoznacna.

Ke korupci, kterd je ve svém dlsledku ndkladem podniku a tedy snizuje jeho
zisky, mUze dochazet vdude tam, kde musi podnik komunikovat s externimi
subjekty. Pri vyhledavani potencidlnich verejnych zakdzek jde o uplaceni
Urednik(, ktefi rozhoduji o parametrech a vyhercich vefejnych sout&zi. U
soukromych zakazek opét rozhoduje pracovnik nebo skupina pracovnikl klienta o
spoleCnosti, ktera zakazku zrealizuje. DalSim rizikem korupcniho jednani je
kolaudaéni Fizeni, kdy stavba nemusi odpovidat poZadavkim a ptesto je
zkolaudovdna. Zakaznik se také mdze snazit ovliviiovat pracovniky posuzujici
opravnénost reklamace, coz pri jejim neopravnéném uznani zvysuje podniku
naklady. Korupéni chovani je velice obtizné zjistovat a postihovat. V nékterych
pfipadej mize byt spole€nost pfimo postavena pted volbu zda nabidnout Uplatek,
nebo zakazku nerealizovat. Korupci z podniku smérem ven prakticky neni mozné
regulovat organizacnimi opatrenimi, protoze jejimi aktéry jsou zpravidla ¢lenové
top managementu. Korupci sméfujici do podniku je mozné dlsledné kazefisky
postihovat na zakladé etického kodexu spoleCnosti. Je tfeba jasné stanovit
pravidla, co je za korupci povaZovdno a jakym zplsobem maji pracovnici na
prislusnou situaci (nabidnuty Uplatek) korektné zareagovat.

Riziko ztrat je zpravidla nejvétsi u manipulace s fyzickym materidlem, tedy pfimo
na stavb@ a ve skladu. Ztracejici se material je tfeba dlsledn& a pravidelné
podrobovat nezavislé inventufe. Na samotné stavbé je treba kontrolovat, zZe
pouzity materidl odpovidad zadavaci dokumentaci (neni napf. fakturovan drazsi
materidl a pouZit levn&jéi) a jeho mnoZstvi odpovidd pozadavkim vznesenym

vU¢i skladu (tj. neni pravideln& dovazeno méné materialu, nez bylo objednano).
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1.5 Tiskarna

Lokalni tiskarna, kterd se zaméfuje na trh zapadnich Cech, se specializuje
zejména na reklamni tiskoviny, jako jsou katalogy, letdky, reklamni bannery a
poutace, firemni ¢asopisy, navody k obsluze a podobné. Spolec¢nost je rozdélena

na vyrobni, ekonomicky a obchodni Usek.

V ramci vyroby pouziva spolecnost tfi tiskové technologie - ofset, digitalni tisk a
sitotisk. Pouzitd technologie se liSi zejména podle typu =zakazky. Pro
malonakladové zakazky, u nichz neni kladen pfili§ vysoky dlraz na kvalitu, je
zpravidla volen digitalni tisk. Pro kvalitni stfedné- a vysoko- nakladové tisky je
volen ofset nebo sitotisk, a to podle typu pouzitého média (&im je tisténo) i
podkladu (na co je tiSténo). Nezanedbatelnou roli zde hraje i prostfedi, kde bude
vysledny produkt pouzivan, napr. jestli se jedna o venkovni poutac¢, nebo banner
do interiéru. Protoze se v poslednich letech na trhu prosazuji spiSe levné
malonakladové tisky a kvalita neni hlavnim kritériem, je digitalni stroj vytizen za
hranici své efektivni produkce, nasleduje ofsetovy stroj, ktery tiskne priblizné
v optimalnim rozsahu svého mozného vytizeni a pouze z 50 % je vytizen
sitotiskovy stroj. Vyrobni oddéleni zaméstnava dva pracovniky na obsluhu
digitdlniho stroje, dva na obsluhu ofsetového stroje a dva pracovniky, kteri

realizuji vyhradné sitotiskové zakazky.

Do vyrobniho Useku patfi také oddéleni grafické pripravy (jeden grafik), které je
v pripadé, Ze neni zakdzka pripravena k tisku z externiho grafického studia,
schopné zakazku pripravit k vyrobé. Nezabyva se vSak kreativni grafikou (tj.
nenavrhuje vzhled, loga, layout apod.). Kontrolu kvality ma na starost vedouci
dilny, ktery je soucasné zastupcem vyrobniho feditele, a praci na jednotlivych
zakazkach organizuje vyrobni reditel. Dale spadd pod vyrobni Usek oddéleni
nakupu, které zaméstnava jednu pracovnici, jez ma na starosti jednani
s dodavateli, nakup spotrebniho materidlu a objednavani specializovanych sluzeb
(napf. napinani sit pro sitotisk). Jedna také se spolec¢nosti, ktera formou

outsourcingu zajistuje IT sluzby.

V ekonomickém Useku, na jehoz vrcholu stoji ekonomicky reditel, pracuji jedna

financni UcCetni a jedna mzdova Uucetni. Ekonomicky reditel se zabyva
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controllingem a ekonomickymi analyzami, které predklada rediteli spoleCnosti.
Asistent ekonomického reditele se zabyva spravou dokumentace I1SO, BOZP, PO
a daldich dokumentl souvisejicich s provozem spole¢nosti (napf. odpadového
hospodarstvi, bezpecnostni dokumentace atd.). Pod ekonomického reditele

spadaji uklizecka a udrzbar, ktefi pracuji na ¢astecny Uvazek.

Obchodni Usek Fidi obchodni reditel a patfi pod néj obchodni oddéleni a
marketingové oddéleni. Pod vedoucim obchodniho oddéleni pracuji tfi obchodni
zastupci, z nichZ se kazdy specializuje na zakazky pro jinou tiskovou technologii
- jeden na ofset, jeden na digitalni tisk a jeden na sitotisk. Marketingové
oddéleni je tvofeno jedinym pracovnikem, ktery zajistuje marketing a PR

spole¢nosti. Reditel spole¢nosti ma k dispozici asistentku.

1) Na zakladé popisu zndzornéte stdvajici Utvarovou

_/" strukturu spolecnosti.
2) Popiste ji pomoci standardnich charakteristik (typ, pocet

v O vrs s v, vrs 7 . . V7 ’
stupnu rizeni, rozpéeti rizeni, intenzita rizeni).

Spolecnost se potykd s organizacnimi problémy, které se tykaji zejména
nestejnomérného vytizeni jednotlivych tiskovych technologii a s tim souvisejiciho
odlidného vytizeni pracovnikl obsluhujicich tiskové stroje a v disledku toho také
rdzného vytizeni obchodnikl, ktefi se na tu kterou tiskovou technologii

specializuji.
3) Navrhnéte organizacni zmeény, které by vedly k odstranéni téchto

problém.

4) Zakreslete nadvrhy do organizacni struktury.
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Regeni

Reseni akolu 1:

Ze zadani vyplyva, ze celd rada oddéleni ma pouze vykonné pracovniky, kterym je nadfizen pfimo vedouci Useku. Existuje
tedy formalni oddéleni, ale nema samostatného vedouciho. Je tomu tak prakticky ve vSech pripadech kromé Tiskového

oddéleni, které ridi vedouci dilny. V malych podnicich neni tato situace nijak vyjimecna.

Reditel spole¢nosti

Vyrobni feditel

Oddéleni nakupu

Oddéleni grafické

Tiskové oddéleni

pfipravy
. v § Vedouci dilny =
Nakupci Grafik Zéstupce vyr. feditele

Obchodni feditel

Marketingové

oddéleni

Ekonomicky Feditel

Asistent bi

— Tiskarf ofset |

— Tiskar ofset Il

— Tiskar sitotisk |

= Tiskar sitotisk Il

— Tiskat digitdl |

— Tiskar digital Il

‘ Obchodni oddélen{

Uctarna

Uklizeeka i

Obchodnik ofset

Obchodnik digital

Marketingovy
secialista

Obchodnik sitotisk
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Reseni ukolu

2:

Typ struktury -  jednd se o liniové-stabni organizac¢ni strukturu, protoze

Stupné fizeni -

v organizaéni struktufe miZeme najit dva osobni &taby -
asistentku reditele a asistenta ekonomického reditele. Ten je
soucasné Stabem specializovanym na ISO, BOZP a PO, cozZ jsou
aktivity probihajici napfi¢ celym podnikem.

pocet stupil Fizeni se lisi podle Useku. V ekonomickém a
obchodnim Useku jsou pouze dva stupné Fizeni — vedoucimi jsou
Feditelé jednotlivych Usekl (1. stupef) a jejich nadfizenym je
reditel spolecnosti (2. stupen). Ve vyrobnim Useku jsou stupné
Fizeni tfi, protoze mezi vykonnymi pracovniky (tiskari) a reditelem

Useku je jesté vedouci dilny.

Rozpéti Fizeni -  rozpéti fizeni je velmi diferencované podle jednotlivych Gsekd.

Intenzita rizeni

Pdjdeme-li organizacni strukturou odshora, je rozpéti reditele
spoleCnosti 4 (asistentka a tfi Feditelé Usek(), vyrobniho feditele
3, vedouciho dilny 6, obchodniho feditele 4, a ekonomického
Feditele 5. Primérné rozpéti Fizeni vypoéteme jako podil poctu
pracovnikd, ktefi maji nadfizeného, a vedoucich pracovnikd.
V nasem pfipadé je podfizenych pracovnikl 22 (nakupéi, grafik, 6
tiskaFl, vedouci dilny, 3 obchodnici, marketingovy specialista, 2
Uéetni, uklize¢ka, udrzbar, asistent, 3 reditelé Usekl a asistentka
Feditele). Vedoucich pracovnikl je celkem 5 (feditel, feditelé
Usekl a vedouci dilny). Primé&rné rozpéti fizeni je proto rovno 22
/5 = 4,4.

- intenzita fizeni je rovna podilu vedoucich pracovniki a
vykonnych pracovnikd. V tiskdrné je 5 vedoucich pracovnik{
(Feditel, Feditelé Usekd a vedouci dilny) a celkem 18 vykonnych
pracovnikl (ndkupéi, grafik, 6 tiskarl, vedouci dilny, 3
obchodnici, marketingovy specialista, 2 Ucetni, uklizecka, udrzbar,
asistent a asistentka reditele). Intenzita Ffizeni je rovna
5/18 =0,278.
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Resgeni Gkolu 3:

Pro navrh reseni je nejprve tfeba odhalit pfic¢inu. Pretizeni jedné technologie a
nedostateéné vytizeni technologie jiné mize byt kratkodobd zaleZitost, nebo
dlouhodoby trend. Ze =zadani vyplyva, Ze situace je zplsobena spise
dlouhodobymi pri¢inami a trendem, a proto je na misté pristoupit
k dlouhodobéjsim organiza¢nim zménam.

Hlavnimi vychodisky je vytizenost jednotlivych stroji a rozvrzeni prace mezi
tiskari a mezi obchodniky. ProtoZe objem jednotlivych zakazek je do znacné miry
zavisly na praci obchodnikl, je zfejmé, Ze obchodnik, ktery se specializuje na
sitotisk je vzhledem k situaci na trhu znevyhodn&n oproti obchodnikim

specializovanym na digital a ofset.

i) Vyrovnani pracovni zatéze vsech tfi obchodnikd.

Prvni organizac¢ni zména by méla vést k vyrovnani pracovni zatéze vsech tfi
obchodnikl a tim pddem k maximalizaci zakdzek ze vSech t¥i oblasti.

Obchodnik specializovany na digitdl se nemusi o zakazky nijak zasadné
snazit, protoze stroj je za svou efektivni kapacitou, zatimco obchodnik
specializovany na sitotisk nedokaze ,svou" tiskovou technologii vzhledem
k situaci na trhu vytizit. Pravdépodobné nejefektivnéjsim rfeSenim by bylo
zrusit specializaci obchodnik( a kazdého z nich doskolit ve zbyvajicich dvou
technologiich. Tento postup by mél hned nékolik vyhod. Predné by bylo
portfolio obchodnik( (po zaskoleni a zapracovani se na trhu) sloZzeno vzdy
rovnomérné ze vdech tii typd zakadzek. Vykonnost obchodnikl tak bude
mozné |épe porovnavat. Diky maximalizaci Usili véech obchodnikl ve véech
oblastech bude celkové maximalizovan pocet zakdzek ve vSech odvétvich.
Podnik také z hlediska vytizenosti jednotlivych obchodnikl nijak zasadné
nepoznamena zmeéna struktury trhu. Posledni vyhodou je snadna vzajemna

zastupitelnost mezi obchodniky.

ii) Optimalizace kapacit tiskové dilny

Jestlize se u vyuzivani digitalniho tisku jednd o dlouhodoby trend a
technologie generuje cash-flow i zisk, je na misté uvazovat o rozsireni

vyrobnich kapacit této technologie. S ohledem na financni situaci v podniku

49




a predikci vyvoje pfichazi v Uvahu nasledujici dvé moznosti, které maji své
vyhody a nevyhody:
(1)tisk na stavajicim stroji i v dobé, kdy byl vypnuty (zavedeni napf.
vecerni ¢i no¢ni smény)
+ vyuziti stavajicich kapacit pfi zvysSeni vystupu produkce
- nutnost prodlouzit ¢as obsluhy (najmout dalsi pracovniky,
preskolit stavajici nebo proplacet prescasy, pripadné zavést praci
na smeény)
- rychlejSi opotrebeni stavajiciho stroje a s tim souvisejici vyssi
naklady na udrzbu
(2)nakup nového stroje
+ zachovani stavajiciho rozvrzeni pracovni doby
+ zaruka pokryvajici udrzbu stroje
+ moderni technologie s vyssi rychlosti/kvalitou
- vySsi pocatecni investice
- riziko nevytizenosti nového stroje pfi Spatné predikci
vyvoje trhu

- nutnost zajistit pro stroj obsluhu

iii) Zajist&ni obsluhy v dilné

Podle varianty, kterou podnik zvoli, je tfeba ptizplsobit lidské zdroje
v ramci podniku novym kapacitdam. Predpokladejme, Ze podnik zvolil
moznost nakupu nového stroje na digitalni tisk, ktery podle predikce vyvoje
na trhu pokryje zvySenou poptavku po tisku touto technologii a pritom
vygeneruje dostatecCny zisk k pokryti investice. Protoze pracovnici na
sitotiskovém stroji jsou nevyuziti a stroj pracuje pouze na 50 % své
kapacity, je mozné pristoupit k preskoleni obsluhy i na ovladani digitalnich
stroju. Sitotiskafi by neméli byt ptidéleni k novému stroji, protoze by to
mohlo vést ke konfliktnim situacim. Je pravdépodobné, Ze novy stroj bude
na obsluhu pohodinéjsi, modernéjsi a také umozni lepsi kreativni vyuziti.
Proto by jej méli primarné obsluhovat stavajici zkuseni pracovnici zaskoleni
na digitalni tisk. Sitotiskafi by pak predstavovali spiSe pomocnou silu

vyrovnavajici kapacitni rozdily.
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Rozdé&leni jednotlivych pracovnikd na pracovisté by mélo byt v kompetenci
vedouciho dilny, ktery podle aktudlnich pozadavkl na zakazky rozvrhuje

pracovni dobu jednotlivych tiskard.

Veskeré navrzené organizacni zmény se promitaji do pracovni naplné
jednotlivych pracovnikli, ale ve svém dlsledku nevedou ke zmé&nam
v organizaénich Utvarech, podtech pracovnikd, stupnich Fizeni nebo intenzité &
rozpéti fizeni. Organizacni zmény pracuji se stavajicimi personalnimi kapacitami
podniku, vyuZivaji je a pouze je usmérfiuji podle aktualnich pozadavkd trhu. Diky
tomu se spolecnosti neméni primé persondlni naklady (podnik nepfijima
zameéstnance, ani je nepropousti).

Organizacni zmény jsou spojeny predevsim s investici do nového tiskového stroje
a s naklady na preskoleni obchodnikl a obsluhy tiskovych stroji. Vyzaduji také

vétsi invenci vedouciho dilny pfi organizaci prace.

Reseni akolu 4:

Na nasledujicim obrazku je znazornéna pouze ta c¢ast podniku, kde doslo

k organiza¢nim zménam.

Vyrobni feditel Obchodni feditel

Tiskové oddéleni
Obchodni oddélen{

Vedouci dilny =
Zastupce vyr. feditele

1

Obchodnik |

Obchodnik Il
— Tiskaf ofset |

Obchodnik Il

— Tiskaf ofset Il

— TiskaF sitotisk + digital |

| Tiskar sitotisk + digital Il

— Tiskar digital |

= Tiskar digital Il
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1.6 Reklamni agentura

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

reklamnich predmétd.

Stavajici spolecnost je rozdélena na tfi hlavni Useky - Reklamni predméty,
Kreativa a Administrativa. V Useku Reklamni predméty 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, kteri
zajistuji potisk reklamnich predmétl) a objedndvky a expedice (2 zamé&stnanci).
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 polepl na
automobily), event team (tfi zaméstnanci, kteri se specializuji na poradani
promoakci) a IT (2 zaméstnanci, kteri 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 podrizené vedoucimu
financi a controllingu), nakup (dvé pracovnice, které maji na starost nakup
spotfebniho materidlu pro vyrobu a provoz spolec¢nost, jednani s dodavateli,
distributory apod.), oddéleni kontroly kvality (1 zaméstnanec) a marketingové
oddéleni (2 zaméstnanci ve vzajemném vztahu nadfizenosti a podrizenosti, ktefi
se zabyvaji propagaci spolecnosti). Na vrcholu spolecnosti stoji vykonny reditel,

ktery je soutasné jednim ze tfi jednatell. K dispozici méa asistentku.

1) Na zakladé popisu znazornéte stavajici Utvarovou
— strukturu spolecnosti.
2) Popiste strukturu pomoci standardnich charakteristik
(typ, pocet stupfid fizeni, rozpéti fizeni, intenzita Fizenf).
3) Vypiste zékladni podnikové funkce a pfifadte jim jednotliva oddéleni.
4) Prifadte nasledujici ¢innosti pozici nebo pozicim, které je budou s nejvétsi
pravd&podobnosti zajistovat (mizZe se jednat o komplexni tkoly, na nichZ

spolupracuje vice zamé&stnanct):
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strategické planovani

kontrola pInéni finan¢niho planu

nakup papirt 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

TQ ™0 a0 T o

propagacni email s novinkami pro stavajici klienty

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

j. prijimani nového zaméstnance

k. vyhodnoceni ziskovosti jednotlivych produkcnich oddéleni

I. upominani klientl 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 vsechny 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 vétSiné poskytovanych sluzeb soustredi
pouze na region jizni Moravy. V ostatnich krajich nema odpovidajicim zplsobem
zajisténo zastoupeni a nema zde smluvni dodavatele. Nem{ze tedy realizovat
kuprikladu celostatni kampané nebo velké reklamni akce pro velké podniky, coz
znaéné& omezuje jeji pole plsobnosti.

Management spolecnosti se rozhodl, ze problém vyresSi 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:

I. Zalozeni cca tfi dalsich pobocek v nékterych velkych méstech tak, aby bylo
Uzemi republiky rovnomérné pokryto, pficemz pobocky by byly
samostatnymi reklamnimi agenturami, tj. byly by schopné samostatné
realizovat lokalni zakadzku a na celoploSné zakazce by pripadné

spolupracovaly.
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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 zrealizovdna 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 ptipadé&,
ze by néktera z propojenych agentur nebyla schopna konkrétni zakazku

realizovat samostatné.

Vypracuijte nasledujici ukoly:
6) Pro kazdou z uvedenych variant sepiste pro a proti.
£ r 7) Vyberte si jednu z variant a popiste kroky, které by bylo
treba ucinit k realizaci.
8) Na zdkladé postupu z predchoziho bodu popiste
organizacni zmény, k nimz by ve spolecnosti doslo, a

zakreslete je do Utvarové struktury spolecnosti.
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Reseni
Reseni Gkolu 1:
Zadani je co do usporadani Utvarové pomérné jasné a jednoznacné. Kromeé uvedeného feSeni je mozné Usek administrativy

oznacit i za specializovany stab reditele spolecnosti.

Vykonny feditel

Reklamni pfedméty Kreativa Administrativa
Reditel tseku < P
P M Reditel Useku Kreativa Provozni feditel
Reklamni pfedméty

Oddéleni spravy a
Sklad P -
ini - 0Oddéleni financi a .
administrace e-shopu Grafické odd&leni IT odd&leni controllingu Kontrola kvality

Zamestnanec spravy a Vedouc skladu Vedouci oddéleni

administrace e-shopu Grafik | IT specialista | financi a controllingu Kontrolor kvality
Grafik Il IT specialista Il

Skladnik |
Grafik Il Ucetni |

Skladnik Il Marketingové

Nakupéi Vyroba Utetnill oddgleni
Vedouci marketing.
oddéleni

0Oddéleni nakupu

‘ Vedouci dilny
Objedniviky —— Nakup :
expedice . .
| B Marketingovy
Zaméstnanec | Vyroba Event zaméstnanec | TiskaF | Nakuptil specialista
) . Nakupgi Il
Zaméstnanec Il Vedouci dilny Event zaméstnanec |l Tiskaf Il capdt
Event zaméstnanec Il Tiskar Il
Tiskar |
TiskaF Il
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Resgeni Gkolu 2:

Typ struktury -  jedna se o liniové-stabni organizac¢ni strukturu, pricemz

Stupné fizeni -

asistentka vykonného reditele predstavuje osobni Stab.

ve vdech Usecich je pocet stupfil Fizeni nejvy$e 3, pficemz
v téch oddélenich, kterd nemaji stanoveného vlastniho vedouciho,
a jejich pracovnikim je nadfizen pfimo vedouci konkrétniho
useku, jsou stupné fizeni pouze 2. Jmenovité se jedna o oddéleni
spravy a administrace e-shopu, nakup v Useku reklamnich
predmétl, objednavky a expedice, grafické oddé&leni, IT oddéleni,

Event team, nakup v Useku administrativy a kontrolu kvality.

Rozpéti Fizeni -  rozpéti fizeni je velmi diferencované podle jednotlivych Gsekd.

Intenzita rizeni

Pldjdeme-li organizaéni strukturou odshora, je rozpéti Fizeni
vykonného teditele 4 (asistentka a tfi feditelé Usekl), Feditele
Useku Reklamni predméty 6, freditele Useku Kreativa 9 a
provozniho reditele 5. Jednotlivi vedouci oddéleni maji zpravidla
rozpéti Fizeni nejvySe 3 (vedouci dilny v Useku Kreativa).
Prdmé&rné rozpéti fizeni vypoéteme jako podil po¢tu pracovnikd,
ktefi maji nadfizeného, a vedoucich pracovnikli. V nasem pFipadé
je podtizenych pracovniki 34 (asistentka, 3 feditelé Usekl, 5
vedoucich oddéleni a 25 vykonnych pracovnikl). Vedoucich
pracovnikd je celkem 9 (vykonny feditel, 3 Feditelé Gsekd a 5
vedoucich oddé&leni). Primé&rné rozpéti Fizeni je proto rovno 34 / 9
= 3,778.

- intenzita fizeni je rovna podilu vedoucich pracovniki a
vykonnych pracovnikd. V tiskdrné je 9 vedoucich pracovnikd
(vykonny teditel, 3 feditelé Gsekd a 5 vedoucich oddéleni) a
celkem 26 vykonnych pracovnikd (25 zamé&stnancl v oddé&lenich a

asistentka reditele). Intenzita fizeni je tedy rovna 9 / 26 = 0,346.

Reseni akolu 3:

Podnikové funkce délime na primarni a podplrné, pri¢emz mezi primarni funkce

rfadime funkci

zasobovaci (nakup, doprava, skladovani), vyrobni (provozni) a

prodejni (odbytova). K podplrnym funkcim patii funkce persondlni, finanéni,

investi¢ni, vyzkum a vyvoj (védecko-technicka) a spravni.
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Primarni funkce

zasobovaci
- nakup
- Nakup (Reklamni predméty)
- Nakup (Administrativa)
- doprava
- Objednavky a expedice (Reklamni predméty)
- Vyroba (Kreativa) - u zakazek na tisk plosné reklamy, folii
a polepl na automobily
- skladovani
- Sklad (Reklamni predméty) — skladové prostory Useku je mozné
vyuzit i pro skladovani spotfrebniho materidlu pro oba vyrobni
useky a provozniho spotfebniho materidlu
vyrobni (provozni)
- Vyroba (Reklamni predméty)
- Vyroba (Kreativa)
- Grafické oddéleni (Kreativa)
- IT (Kreativa)
prodejni (odbytova)
- Sprava a administrace e-shopu (Reklamni predméty)
- Objednavky a expedice (Reklamni predméty)
- Event team (Kreativa)

- Marketingové oddéleni (Administrativa)

Podpirné funkce

personalni

- Vykonny reditel

- Reditelé Usekd

- Vedouci oddéleni
financni

- Oddéleni financi a controllingu (Administrativa)
investi¢ni

- Vykonny reditel
- Reditelé Usekl

- Vedouci oddéleni financi a controllingu
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- vyzkum a vyvoj (védecko-technickd)
-V podniku neni zadné oddéleni, které by mohlo zastavat tuto
funkci
- spravni

Oddéleni financi a controllingu (Administrativa)

Kontrola kvality (Administrativa)

Sprava a administrace e-shopu (Reklamni predméty)

Reseni akolu 4:

a) strategické planovani
- Jednatelé
- Vykonny reditel
- Reditelé Usekl (Reklamni predméty, Kreativa, Administrativa)
b) kontrola plnéni financniho planu
- Vedouci oddéleni financi a controllingu (Administrativa)
- Provozni feditel (Administrativa)
- Vykonny reditel
c) nakup papir( do tiskarny
- Nakup (Administrativa)
d) jednani s vyznamnym klientem (podle zaméreni a strategického vyznamu
klienta)
- Vykonny reditel
- Reditel Useku Reklamni predméty
- Reditel Useku Kreativa
e) graficky navrh novych webovych stranek
- IT oddéleni (Kreativa)
- Grafické oddéleni (Kreativa)
f) prijem a zpracovani objednavky z e-shopu
- Objednavky a expedice (Reklamni predméty)
g) zarazeni nového reklamniho predmétu do elektronického obchodu
- Oddéleni spravy a administrace e-shopu (Reklamni predméty)
h) propagacni email s novinkami pro stavajici klienty

- Marketingovy specialista (Administrativa)
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i) objednani prostor pro ochutnavku nového produktu, ktery zavadi na trh
jeden z klientd
- Event team (Kreativa)
j) pFijimani nového zaméstnance (podle Useku a zarazeni zaméstnance)
- Vedouci jednotlivych oddéleni
- Reditelé Gsekd
- Vykonny reditel
k) vyhodnoceni ziskovosti jednotlivych produkénich oddéleni
- Vedouci oddéleni financi a controllingu (Administrativa)
- Provozni reditel (Administrativa)
- Vykonny reditel
I) upominani klientl ohledné faktur po datu splatnosti
- Ucetni (Administrativa)
m) Udrzba a opravy tiskovych stroji (podle technické naro¢nosti opravy ¢&i
udrzby)
- Tiskari (Reklamni predméty)
- Tiskari (Kreativa)
- Vedouci dilny (Reklamni pfedméty)
- Vedouci dilny (Kreativa)
- Externi dodavatel

Reseni akolu 5:

V Uvahu prichazi zfizeni personalniho oddéleni v Useku Administrativa, které by
resSilo zakladni Cinnosti spojené s vyhledavanim a najimanim novych
zaméstnancl a persondlni agendu (napfiklad povinnd $koleni, komunikaci
s prislusnymi Urady apod.). Pro spolecnost této velikosti by mél stacdit jeden
kvalifikovany zaméstnanec. V soucasné dobé je tato cinnost rozmélnéna mezi
jednotlivé vedouci, pficemz administrativu spojenou s personalnim Fizenim
pravdépodobné resi bud' asistentka, nebo ta z Ucetnich, kterd ma na starosti
mzdy a odvody.

Dalsi pozici by mohl byt udrzbar, jehoz sluzby by sdilela obé vyrobni oddéleni.
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Resgeni Gkolu 6:

)

i)

Zalozeni tri dalsich pobocek

+

kazda z pobocek by byla schopna samostatné resSit jakoukoliv lokalni
zakazku;

vzhledem ke kompletnimu personalnimu obsazeni by bylo mozné
kontrolovat pobocky pouze podle jejich aktualni finan¢ni vykonnosti;
kontrola nad kvalitou poskytovanych sluzeb diky propojeni pobocek
velmi vysoké pocatecni investice (kompletni vyrobni zarizeni, velké
mnoZstvi zamé&stnancd);

velké riziko nedostatku zakdzek a nevytizenosti pfi vstupu na novy trh;
duplikace Useku Reklamni pfedméty neméa smysl, protoZze Usek plsobi

na celém uzemi

Zalozeni 7-10 obchodnich zastoupeni

+

nizsi pocatecni investice — obchodni zastupci pouze zprostredkovavaji
zakazky a jejich realizace zUstava pod kontrolou centraly;

snadné ptizplsobeni lokalni poptavce;

kontrola nad kvalitou poskytovanych sluzeb;

chybé&jici kontakty pro lokalni zajistovani sluzeb Event teamu;

vzhledem ke geografické vzdalenosti obtiznéjsSi kontrola cinnosti

obchodnich zéstupct

iii) Spoluprace s jinou agenturou nebo agenturami

+

+

minimalni naklady;

moznost pruzné reakce na velké zakazky;

problematickd kontrola kvality poskytovanych sluzeb u partnerskych
agentur;

riziko konkurenénich stfetd;

nevhodné pro realizaci mensich lokalnich zakazek;

problematické stanoveni kompetenci (naptf. kdo z partnerl jedna

s klientem)
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Resgeni Gkolu 7:

N&sledujici popisy krokl jsou pouze rdmcové, kazdy z krokd je slozen z celé tfady
dilCich ¢innosti.
i) Zalozeni tFi dalSich pobocek
- rozhodnuti o velikosti a rozsahu sluzeb poskytovanych pobockami;
- zFizeni manazerské pozice pro expanzi spole¢nosti do novych lokalit;
- vybér vhodnych lokalit pro pobocky;
- nasledujici kroky je vhodné provést vzdy pro jednu pobocku a az po
uspésném dokonceni pokracovat dalSi pobockou
- ziskani odpovidajicich prostor
- uzavreni zékladnich smluv (energie, telekomunikacni sluzby atd.)
- pfijimani novych zamé&stnanct
- zaSkoleni zamé&stnancd v centrale
- zajisténi strojového vybaveni pobocek
- zajisténi kancelarského vybaveni pobocek
- prevedeni ¢&asti zaméstnancl =z centrdly a ¢&asti  novych
zaméstnancl do pobocek;

- zavedeni kontrolnich mechanismU pro hodnoceni vykonnosti pobo&ek

ii) Zalozeni 7-10 obchodnich zastoupeni

- rozhodnuti o rozsahu sluzeb nabizenych obchodnimi zastupci;

- rozhodnuti o poétu obchodnich zastupct na provozovné;

- zFizeni manazerské pozice pro fizeni obchodnich zastoupeni;

- vybér vhodnych lokalit pro obchodni zastoupeni;

- nasledujici kroky je mozné provést soucasné pro vSechna obchodni

zastoupeni

- ziskani odpovidajicich prostor
- uzavreni zakladnich smluv (energie, telekomunikacni sluzby atd.)
- ptijimani novych zamé&stnancl
- za$koleni zamé&stnancl v centrale
- zajisténi kancelarského vybaveni pobocek
- zajisténi distribuénich kanall mezi centralou a zastoupenimi
- zavedeni kontrolnich mechanismi pro hodnoceni vykonnosti

obchodnich zastupct
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iii) Spoluprace s jinou agenturou nebo agenturami

- rozhodnuti o charakteru zakdzek nabizenych ve spolupraci
s partnerskymi agenturami;

- zfizeni manazerské pozice pro jednani s klienty a partnerskymi
agenturami;

- vyhledani vhodnych partnerskych agentur;

- vyjednani podminek spoluprace a jejich smluvni zakotveni;

- aktivni vyhledavani zakazek vhodnych k realizaci s partnerskymi

agenturami
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Resgeni Gkolu 8:

Vykonny feditel

| — Pobotka I
Reklamni pfedméty Kreativa Administrativa Pobocka |
Vedouci pobotky
Reditel seku Reditel seku Kreativa Provozni Feditel
Reklamni pfedméty
Obchodni zastupce |
Obchodni zastupce ...
Oddéleni spravy a Sklad
ini - Oddéleni financi a
admmlstrvace e shuPu’ Grafické oddé&leni IT odd&leni controllingu Kontrola kvality Obchodn zastupce XY
Zam?sfnanec ey Vedouci skladu Vedouci oddéleni
administrace e-shopu Grafik | IT specialista | ) " - Kontrolor kvality Poboéka Il
financi a controllingu

Grafik Il IT specialista Il
Skladnik | -
Grafik Il Ucetnil
Skladnik Il . Marketingové
Vroba Ucetni Il oddsleni
Vedouci marketing.
Vedouci dilny oddélent L——  pobotka...
Oblednaykv a Event team Nékup . .
expedice — Pobocka Il Vedouci poboéky
o Marketingovy
Zaméstnanec | Vyroba Event zaméstnanec | Tiskaf | Nakuptil specialista
X 5 Nakupéi Il
Zaméstnanec Il Vedouci dilny Event zaméstnanec Il Tiskaf Il P Obchodni zastupce |
Event zaméstnanec Il TiskaF Il Obchodni zéstupce ...
Tiska | Obchodni zastupce XY
Vytvoreni pobotek
TiskaF Il

Obchodni

Partnerstvi
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1.7 Vecerka

V zastavbé nové postavenych bytovych domdl si pan Stary s rodinou pronajal
jeden z volnych obchodnich prostor( a rozhodl se, Ze zde vybuduje veéerku a do
jejiho provozovani zapoji celou rodinu. PGvodni podnikatelsky zamé&r se vydafil a
vecCerka solidé prosperovala. Zakaznici se do ni naudcili chodit, a proto uz na
provozovani pomalu prestala stacit ob¢asna iniciativa pribuznych pana Starého.
Dva jeho synové navic neméli dost &asu kvili studiu. Pan Stary tedy najal
prodavacku a misto manzelky zacala délat uUcetnictvi externi ucetni. Ve vedlejsi
¢tvrti byl navic otevien novy komplex bytovych domu s volnymi komeré&nimi
prostory a pan Stary se rozhodl, Zze své zkuSenosti zUroci a obchod si pronajme i

zde.

PFed panem Starym ale vyvstal zasadni problém - plvodné si ¢innosti rozdélovali
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, zZe 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 vcetné lednice a mrazaku. Je zde také

uklidova mistnost a socialni zazemi.

Pro evidenci skladu ma pan Stary zakoupen informacni systém, ktery umoznuje
g v vrs . V. . v 7 7 7 o . .
vedeni az tri provozoven a je pripojen na scanner carovych kodu. V sortimentu je
zakladni nabidka potravin a napojd, chlazené mlé&né vyrobky, chlazené uzeniny,
zmrzliny a nanuky, mrazené potraviny (zelenina, maso, pizza) a zakladni

drogistické potreby.

1) Navrhnéte proces, jakym se zbozi dostane

— k zdkaznikovi, od nadkupu az po prodej a jeho
zauctovani.
| 2) Na zakladé informaci o sortimentu, otviraci dobé a

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

mnozstvi personalu.
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3)

4)

5)

6)

Organizacni strukturu zndzornéte a popiSte pomoci standardnich
charakteristik (typ, pocet stupfil 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(konl, které je tfeba provadét,
odpovédnosti apod.

V organizacni strukture se pokuste odhalit Cinnosti, mista i procesy, pfi
nichz mdze dojit k poskozeni zboZi & k finanénim ztrdtdm. Tato Uskali
identifikujte a promitnéte rizika do organizacnich opatfeni v podobé
zdvazkl, pravidel a odpové&dnosti. Vezméte v Gvahu legislativhi omezeni
odpovédnosti zaméstnance za $kodu zplsobenou zaméstnavateli aktudlné

platné v Ceské republice.
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1.8 Modelové krejcovstvi

Pocatkem devadesatych let si pani Dostdlova spolecné s dcerou otevrely
modelové krejcovstvi. Jejich Cinnost spocivala v Siti na zakazku pro uUzky okruh
klientek. Postupné se dobra povést krejcovstvi rozsifila po okoli a krejéovstvi
zameéstnalo dalsi dvé pracovnice - stfihacku a Svadlenu. RozSifilo také sortiment
o panské obleky a fraky. Ukazalo se, ze zvolené produktové portfolio ma na trhu
znacny potencial, a proto se majitelka spolecnosti rozhodla ziskavat zakazniky
prostfednictvim smluvnich prodejen. Sem dodavalo krej¢ovstvi omezené série
modelovych odé&vi v zakladnich velikostech. V pfipad&, Ze mél zakaznik o
prislusny model zadjem a zadna z velikosti mu nevyhovovala, byl odkazan pfimo
na krejcovstvi a z uzavieného obchodu dostala prodejna provizi. Tato strategie
se vSak ukazala jako ponékud problematicka. Nékteri zakaznici ztratili zajem, nez
prisli do krejcovstvi, nebo nakoupili jinde. Néktefi 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, Ze otevie vlastni sit tfi krejéovskych salon(, kde bude
zdkaznikim nabizet Siti modelovych odévl na miru i zdkladni malosériovou
konfekci. Nevybere-li si zdkaznik z konfekce, okamzité s nim vysSkolena
pracovnice projde varianty stfihd, doporudi mu adekvatni model vzhledem
k postavé, pozadavkim na styl oblékadni a cenu, vybere se zdkaznikem materidl
ze vzorniku, zjisti a zapiSe miry a domluvi zkousku. Zjisténé informace nasledné
preda krejCovské dilné, ktera zakazku realizuje do stadia pro prvni zkousku.
Pracovnice v salonu pri zkouSce zaznaci 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 ovérovaci, je na ni domluveno konecné odzkouseni a

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

Krejéovska dilna Sije na zadkladé vybranych ndvrhi studentd odévniho designu
konfekéni modelové Fady a dodava je do tfi prodejen. Konfekce je obménovana
Ctyfikrat do roka. Dilna sidli v Pardubicich a prodejny jsou v Pardubicich,

Chrudimi a Hradci Kralové. V pripadé potfeby 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 doplnénad konfekce
u zadanych a vyprodanych velikosti. Dilna drzi na skladé materidl aktudlni a
nejblizsi dalsi sezény a dale zakladni sortiment latek ze vzorniku pro modelové

Siti, ktery je k dispozici v prodejné.

1) Zndzornéte proces ,Obslouzeni zakaznika". Zapracujte
— také alternativy, v nichz k samotnému nakupu
z néjakého ddvodu nedojde (napt. zdkaznik si nevybral
_I z konfekce ani nabizenych stfih{, nevyhovuji mu nabizené
materialy 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 potrebuje k zajisténi plynulého
celoro¢niho provozu, jestlize maji provozovny otevieno ve vsSedni dny od
9:00 do 18:00 a v sobotu od 9:00 do 12:00.

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

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

5) Identifikujte potenciadlni 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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1.9 Distribuc¢ni centrum

Nadnarodni spolecnost podnikajici v oblasti maloobchodu s elektronikou zfidila na
tzemi CR sit 13 maloobchodnich prodejen pod spoleénym vedenim spoleénosti
s ru¢enim omezenym Elektro s.r.o. Stoprocentnim vlastnikem této spolecnosti je
nadnarodni holding Elektro Holding AG se sidlem v Némecku. Déale 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 spolec¢nosti Elektro s.r.o., kterd ma postaveni komplementare, 15 % je
vlastnéno spolecnosti Elektro Holding AG, kterd ma roli komanditisty. Zahranicni
sité jsou vzdy v ramci jedné zemé sdruzeny pod spole¢né vedeni mistni dceriné
spolecnosti vlastnéné z 80 % holdingem odpovidajici pravni formou spolecnosti
s ru¢enim omezenym. Zbyvajicich 20 % madarské, polské a slovenské pobocky
je vlastnéno Ceskou spoleCnosti Elektro s.r.o. Madarska, polska a slovenska
spolecnost vlastni shodné vzdy 5% podil v distribuc¢ni spole¢nosti Elektro DC k.s.

a vystupuji v roli komplementarda.
Na zakladé uvedenych informaci vypracujte nasledujici Ukoly:

1) Znazornéte vlastnické vztahy uvnitf popsané skupiny

— podnikd.

2) Jaké dlvody vedou pravdépodobné ke vzadjemnému
_I vlastnéni pobocek?
3) Jaké dlvody vedly pravdépodobné spolednost ke zfizeni
distribu¢niho centra v CR?
4) Jaka jsou specifika postaveni komanditistd a komplementard v komanditni

spolec¢nosti?

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

tj. ¢as, v némz ma byt zbozi privezeno.
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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
pridmé&rné nutnd prace dvou skladnikl po dobu ¢&tyf hodin. Primérné prijizdi do
skladu 15 kamiond denné. Kazdy den odjizdi z distribuéniho skladu prdmérné 8
kamionl naloZenych zboZim podle objednavek 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 skladnikd na 8 hodin denné.

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

pro naskladnéni zbozi a dalSich.

Na zakladé uvedenych informaci vypracujte nasledujici Ukoly:

5) Odhadnéte potiebny pocet pracovnikl k zajisténi bezproblémového
prijimani a vyskladnéni zbozi.

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

7) Elektronika je povazovana za drahé zbozi. Ve strukture 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. n O . ’ v ’ z - -
vcetné podrizenosti vuci pracovnikum z jinych spolecnosti v ramci skupiny.

Maloobchodni prodej elektroniky je zatizen silnymi sezénnimi vykyvy. Pocty
prijimanych a odesilanych kamionl kolisaji od jedné poloviny priimérného poctu
mimo sezénu po jeho dvojnasobek v obdobi pred Vanocemi. Navrhnéte postupy,
kterymi by bylo moZné tyto vykyvy eliminovat z hlediska pozadavk( na mnoZstvi
pracovnikd potifebnych k zajisténi plynulého provozu. Navrhnéte zplsoby, jimiz

by bylo mozné obecné snizit sezénni vykyvy.
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1.10 Komplexni ukol

Pro nize uvedené podnikatelské zaméry vypracujte tyto ukoly:

ramcové provérte legislativni specifika konkrétniho podnikatelského
zameéru, kterd by mohla ovlivnit organizaci podniku;

rozpracujte struény popis o detaily, které povazujete za klicové pro
vytvoreni komplexni procesni struktury podniku, poté ji vytvorte;

zpracujte Utvarovou strukturu a formalné ji popiste (typ, pocet stupnd
fizeni, rozpéti rizeni, intenzita fizeni);

zpracujte organizacni rad podniku;

na kazdém stupni fizeni vyberte jednoho pracovnika, pro kterého
zpracujete kompletni popis pracovniho mista (napln prace, kompetence,
odpovédnost);

navrhnéte alespon dvé varianty budouciho rozvoje podniku;

u kazdé z téchto variant zpracujte zmény v organizaci podniku, k nimz by

vedla.

Podnikatelské zaméry:

Materska skolka Soukroma materska skolka v Brné se zamérenim na

anglictinu a volnocCasové aktivity, s kapacitou 20 déti
a vlastni kuchyni.

Restaurace Sit péti restauraci v Praze specializovanych na

Ceskou kuchyni s dlrazem na vysokou kvalitu
vstupnich surovin.

Vyroba hracek a Vyrobni podnik zaméreny na vyrobu drevénych

hlavolam® hrac¢ek pro déti od tii let a dfevénych hlavolami pro
dospélé.

Cestovni agentura Internetovy portal zprostfedkovavajici ubytovani

v Ceské repubilice.

Velkoobchod s doutniky Velkoobchodni prodejce, ktery se specializuje na

dovoz a prodej kubdnskych doutniki v regionu
stfedni Evropy.

Uklidovd agentura Agentura doddvajici podnikim v moravskoslezském

kraji uklidové sluzby na klic.

E-shop Prodej zradla pro psy a doplrikového sortimentu pres

internet na Uzemi Ceské republiky.
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Kapitola 2 Rozhodovani

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

osvojit za Uucelem 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 pfipadové studie vénované kolektivnhimu rozhodovani
e Procesni stranka rozhodovani
o definovani cild v souladu s metodikou SMART, ¢&lenéni dle hierarchie
cill, ¢lenéni dle typologie cill
o definovani kritérii v zavislosti na urceném 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 se vyrobou motocykll a motorovych vozidel
nékolik let dodaval na trh minibiky, scootery, a Ctyrkolky — vSechny produkty
z originalnich a vlastnich vyvinutych komponentd. Produkce podniku byla uréena
do tfi segmentl trhu - volny &as, amatéfi a zavodni jezdci. Kazdy segment je
charakteristicky vy$i pfidané hodnoty minibikl. Stroje uréené pro segment
volného c¢asu maji nejnizsi prfidanou hodnotu, stroje pro amatéry maji vyssi
pridanou hodnotu. Nejvyssi pfidanou hodnotu pak maji stroje pro zavodni jezdce.
Navzdory tomu, ze trh skytal velky potencial odbytu jak doma, tak i v zahranici,
zacal klesat odbyt stroji ve vdech tfech trznich segmentech. Nejvétsi pokles
podnik zaznamenal u stroji uréenych pro volny ¢as, naopak nejnizsi pokles u
zdvodnich stroji. Po prizkumu trhu bylo zji$té&no, Ze trh byl ovlddnut plagiaty ze
strany ¢&inské konkurence, jez byly dokonalou kopii plvodnich minibikl véetné

nazvu. Cena i kvalita strojd byla véak na zadsadné nizsi 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.

_I 3) V ndvaznosti 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, stfedni management, management prvni linie? U

jednotlivych stupil fizeni urdete nasledujici charakteristiky - &asovy

horizont, frekvence vyskytu, mira podrobnosti, mira urcitosti.
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Reseni

Reseni Gkolu 1:

Vzhledem k uvedené situaci bylo vhodné podnik stabilizovat. Management
podniku byl donucen k razantnimu freSeni - opustit trhy, kde byla realizovana

produkce s nizsi pridanou hodnotou. Priklad definovani SMART cile vzhledem

k vySe uvedenému zjisténi:

e Do konce pfistiho roku Gplné zrusit vyrobu volno¢asovych strojd a zarover

navysit vyrobu zavodnich stroji o 8 %.

Reseni Gkolu 2:

Reditel podniku

Personalni

oddéleni m Vyzkum a vyvoj

Marketing a

adbyt Financni oddélni

Oddéleni ndkupu

yroba ostatnich
komponent

Vyroba motort

Resgeni Gkolu 3:

Hlavni cil Feditel podniku:

o Do konce pfistiho roku Uplné zrudit vyrobu volno&asovych stroju a zarovef

navysit vyrobu zavodnich strojd o 8 %.
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Dilci cile personalniho oddéleni:

Do konce roku nachystat vypovédi pro zaméstnance, ktefi nebudou moci
byt pfesunuti na vyrobu zavodnich stroja.
Do konce roku zajistit nutnd Skoleni pro zaméstnance, ktefi budou

pfesunuti z vyroby volno¢asovych stroji na vyrobu zavodnich strojQ.
Dil¢i cil oddéleni vyzkumu a vyvoje:

Do konce roku vyvinout novy zavodni stroj, ktery bude rychlejsi oproti
stavajicim strojim o 10 km/h.

Dilci cile oddéleni nakupu:

Do konce prvniho kvartalu nasledujiciho roku navysit ndkup komponent
pro vyrobu zavodnich stroji o 8 %.
Od konce pfristiho mésice ukoncit ndkup komponent uréenych pro

volnocasové stroje.
Dilci cile vyrobniho oddéleni:

Do konce prvniho kvartalu pristiho roku presunout vsechny vyrobni
kapacity z volno&asovych stroji na zavodni stroje.
Do konce prvniho kvartalu pristiho roku pIné zajistit kapacitu pro vyrobu

novych zavodnich strojl navysenou o 8 %.
Dilci cile pro vyrobu motori:

o Do konce roku spolu s oddélenim vyvoje a vyzkumu pripravit do
vyroby novy motor.

o 0Od zacatku nového roku spustit vyrobu nového motoru.
Dilci cile pro vyrobu ostatnich komponent:

o Do konce prvniho kvartalu pristiho roku presunout vSechny vyrobni
komponenty z volno&asovych stroji na zavodni stroje.
o Do konce prvniho kvartalu pristiho roku plné zajistit vyrobu

komponent pro nové zavodni stroje navySenou o 8 %.
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Dilci cile pro montazni linku:

o Do konce prvniho kvartalu pristiho roku zajistit kapacitu montazni
linky, odpovidajici navy$eni vyroby zavodnich strojd o 8 %.
o Do konce roku snizit kapacitu montazni linky o vyrobni kapacitu

potfebnou na volnocasové stroje.

Dilci cile oddéleni marketingu a obchodu:

e Do konce roku kompletné pripravit marketingovou kampan pro nové
rychlejsi zavodni stroje.
e Od zacatku pristiho roku spustit novou marketingovou kampan urcenou

pro nové zavodni stroje.
Dilci cile pro financni oddéleni:

e Do konce meésice vycislit naklady na ukonceni vyroby volnocasovych
.0
stroju.
e Do konce mésice vycislit naklady na vyvoj nového rychlejSiho
zavodniho stroje.
e Do konce meésice spocitat navratnost nového opatreni, tj. navyseni

vyroby zavodnich strojd o 8 %.

Reseni Gkolu 4:

Stupen fizeni/ Casovy Frekvence Mira Mira
charakteristika horizont vyskytu podrobnosti urcitosti
Top management Dlouhodoby | Ojedinéle Nizka Neurcité
Stredné
v . « . casto . p Jista mira
Stredni management | Strednedoby (1 krat za Stredni uréitosti
meésic)
Management Kratkodoby | Denné Velka Jasne
prvni linie definované
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2.2 Vyroba kotl{

Procviceni nasledujiciho uciva: hodnoceni dle parového srovnani, brainstorming,

faze analyzovani, faze generovani, faze klasifikace

Podnik zabyvajici se kompletni dodavkou tepelnych zdroji a tlakovych zafizeni

vznikl v roce 1992 a Ize jej charakterizovat nasledovné:

Podnik je schopen jako jeden z mala dodavat reseni prfimo na miru, jeho
produkty nejsou standardizované. Kromé& samotné vyroby produktu poskytuje i
kompletni servis. Jelikoz se jednd o tlakova zarizeni a parni kotle, jsou
pozadavky na kvalitu vysledného produktu znacné - pouzité materidly museji
odpovidat potfebnym kvalitativnim normam, proto je kladen ddraz na jejich
vysokou kvalitu. Podnik jako jediny v Ceské republice vlastni patent na
ekologizaci uhelnych kotld. V ddsledku vysokych investic nutnych k obnové
topnych soustav v podniku, podnik nabizi moznost vyuZiti rdznych finan&nich
produktld - leasing, spotiebitelsky Uvér atd.

Podnik ziskava zakazky nahodile, u kterych je také patrna sezénnost - nejvice
zakazek je mimo topnou sezdénu. Z dlvodu vysokych mzdovych ndkladd si
podnik nemuze dovolit dlouhodob& zaméstnavat vysoky pocet zaméstnancu.
Zakazky vétSiho rozsahu jsou bud odmitany, anebo reSeny prostrednictvim
outsourcingu. Pro podnik je charakteristicky stabilni kadr zaméstnancd, ktefi jsou
odbornici ve svém oboru, proto museji byt dobre zaplaceni, aby neodesli ke
konkurenci. Zasadnim problémem, jenz podnik ohrozuje, je dlouhodoby trend
v ekologizaci topnych soustav a prechod k obnovitelnym zdrojdm. S tim souvisi i
narizeni EU o emisnich limitech pro topna zafizeni, které se kazdym rokem
zptisfiuje. Nicméné hospodarska krize v poslednich letech donutila fadu podnikd
vratit se zp&t k méné& ekologickym, ale levn&j$im zdrojim vytapéni (uhli a
dievo). Trh v Ceské republice je pomérné maly, proto by podnik rad expandoval
na zahrani¢ni 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 mél podnik uplatnit.
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Reseni
Resgeni Gkolu 1:

Silné stranky

V1 - Kvalifikovani zaméstnanci

V2 - Reseni na miru

V3 - Vyuziti postupného financovani
V4 - Kvalita produktu

V5 - Komplexni feSeni v¢. Servisu

Slabé stranky

V6 - Nizkd vyrobni kapacita

V7 - Vysoké vstupni naklady na vyrobu
V8 - Neekologicky produkt

Prilezitosti
V9 - Uvolnéni regulaci na zahranicnich trzich
V10 - Zvy$eni cen ostatnich energetickych vstupd

V11 - Financ¢ni krize

Hrozby
V12 - Regulace limitQ ze strany EU

V13 - Prechod na ekologickou energii

Reseni akolu 2:

V| V| V|V |V |V |V |V |V V10 | V11 V12 V13 Suma | Poradi
1234567 8|9
vi (X|1(1{0}0(0OjO|1|1]| O 0 0 1
v2 (0|X|1{0}0Of1]|1]1|1] O 0 1 1
v3 (0|0 X{O]|]O0O|0Oj1T |10 O 0 1 1 4 10.
v4 (1|11 X|1(1|1|1|1| 1 1 1 1 12 1.
vs |1 /110X |1/0|1 |11 1 1 1 10 2.
vé (1 /0|11 |0 X|1|1 |11 0 0 1 5.
vz (100|010 | X|1 |11 0 0 1 8.
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v ([0|0|0|O0O|O0O|O0O|O|X|0O] O 0 0 1 1 12.
vo9 |(0|0|1|0|0|O0O|O|1|X]| O 0 0 1 3 11.
vio |1 |(1(1]0|0]O0O|O|1]|1 | X 1 0 0 6

vii (1|1 1/0|OJ1 1|11 O X 0 1 8 4.
vi2 (1 |/0/0/O0O|O0O|1 1|11} 1 1 X 1 8

vi3 (0|0|0O|jO0O|O|O0O|O0O|O|O0O] 1 0 0 X 1 13.

Absolutni Relativni Celkovy Poradi
Cetnost Cetnost podil variant

Vi 5 6,3 % 48,1 % 9.

V2 7 8,8 % Silné stranky | 6.

V3 4 51% 10.

va 12 15,2 %

V5 10 12,7 % 2.

V6 8 10,1 % 19 %

v7 6 7,6 % Slabé 8.

vs8 1 1,3 % stranky 12.

'Z) 3 3,8 % 21,5 % 11.

V10 6 7,6 % Prilezitosti 7.

Vil 8 10,1 % 4.

V12 8 10,1 % 11,4 % 3.

Vi3 1 1,3 % Hrozby 13.

Suma 79 100% 100%

Podnik by mél vyuzit strategii SO:

Kvalitou svych vyrobkl a FeSenim na miru vyuzit finanéni krize, kterd nuti prejit

odbé&ratele k levn&jdim zdrojim energii.
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2.3 Rodinny podnik

Procviéeni ndsledujiciho uliva: procesni stréanka rozhodovani, definovani faktord

rozhodovani, vicekriterialni rozhodovani, individualni rozhodovani, kolektivni

rozhodovani, riziko

Rodinny podnik s dlouholetou tradici vyroby kvalitniho dfevéného nabytku ziskal
zakdzku v zahranic¢i. Stavajici kapacity vyrobni haly jiz podniku nestadi. 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 milionG
korun na vystavbu nové tovarni haly. Investované penize by mély byt zajistény

formou Uvéru od banky.

Definujte mozna rizika z pohledu:

—:/ - Majiteld rodinného podniku - rodina vlastni véechny akcie

podniku
| - Ostatnich zaméstnancd podniku
- Banky
Reseni

Pokles hodnoty podniku

Verejné minéni

Sila konkurence

Snizeni likvidity podniku

Technické a technologické zmény v odvétvi

Majitelé rodinného podniku Zvyseni Urokovych sazeb

Legislativni a danové zmény

Mozné prostoje se stavbou

Produktivita podniku
Stabilita podniku

Dlouhodoba navratnost investice
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Nejistota v prostredi

Rentabilita podniku

Profesionalita stavebniho podniku, ktery

bude vystavbu realizovat

Ostatni management

a zameéstnanci

Nedodrzeni terminu vystavby

Neschopnost majiteld podniku dostat

7 o] O v. r v o
zavazkum vuci svym zameéstnancum

VysSSi naroky na produktivitu prace

VySSi naroky na komunikaci mezi

zameéstnanci

Banka

VysSe Gvéru

Vykyvy hospodarského cyklu a ekonomicka

situace

Ucel, na ktery bude Gvér ¢erpan

Schopnost spolecnosti Uvér splacet

Zaruky za uveér

Soucasné i budouci zavazky podniku

Situace v odvétvi, v némz se podnik

pohybuje

Kvalita vedeni podniku

Kredibilita podniku

Hodnota podniku

Doba, po kterou bude Uvér cerpan
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2.4 Vyroba vanocnich ozdob

Procvic¢eni nasledujiciho uciva: definovani kritérii, individualni rozhodovani, faze

analyzovani, typologie kritérii

Maly podnik vyrabé&jici tradi¢ni vanolni ozdoby z foukanych sklen&nych koralkd
zvazuje Uclast na vybérovém fizeni tykajiciho se dodavky ozdob do zahranidi.
Jednd se o zakdzku na vyzdobu nékolika vanoénich stromU v luxusnich
obchodnich centrech zndmé médni znacky. Primérnd hodnota zakazky v rdmci
podniku Cini 200 000 K. Zakazka pro zahrani¢niho partnera dosahuje hodnoty 4
000 000 K¢.

— 1) V pripadé, Ze byste byli majiteli podniku, ktera kritéria
rozhodnuti o prijeti zakazky byste zvazovali?
| 2) Jaky typ kritérii je tfeba v uvedeném pripadé uvazit?
Reseni

Reseni Gkolu 1:

Majitel podniku musi pri svém rozhodnuti zohlednit nejenom kritérium zisku.
V fadé pripadd se stava, Ze podnik nema na uvedenou zakazku kapacity nebo se
napr. prani zakaznika neshoduje s technickymi moznostmi vyrobce. Nize jsou
uvedena rlizna kritéria, kterd je tfeba pfi koneéném rozhodnuti zvazit:
Priklady kritérii:

e Zisk

e Trzby

e Pridana hodnota

e Vyrobni naklady

e Pocet a struktura pracovnikl

e Vyrobni kapacity

e Mzdové naklady
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e Prodejni cena vyrobku

e Cena komponentl

e Platebni podminky

e Dodaci podminky

e Pozadavky na design vyrobku
e Atd.

Reseni akolu 2:

Z hlediska typologie kritérii Ize definovat kritéria vynosova ¢&i nakladova popr.
kritéria kvalitativni ¢i kvantitativni povahy.
Mezi vynosova kritéria Ize zaradit:
e Zisk
e Trzby
Mezi nakladova kritéria patri:
e Vyrobni naklady
e Mzdové naklady
e Cena komponentl
Mezi kvantitativni kritéria Ize zaradit:
e Zisk
e Trzby
e Pridana hodnota
e Vyrobni naklady
e Pocet a struktura pracovnikl
e Vyrobni kapacity
e Mzdové naklady
e Prodejni cena vyrobku
e Cena komponentl
e Platebni podminky
e Dodaci podminky
Mezi kvalitativni kritéria patfi:

e Pozadavky na design

82




2.5 Obchod s elektronikou

Procviceni nasledujiciho uciva: morfologicka analyza, faze generovani, varianty

reseni
Internetovy obchod s elektronikou nabizi svym zakaznikim Siroké portfolio svych

vyrobkl. 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 mize vyuZit k pfepravé

na kratsi vzdalenosti.

—‘_/ Ukol:
Prostfednictvim morfologické analyzy identifikujte mozné

| zplsoby dopravy zboZi k zakaznikovi.

Reseni
Vzhledem k tomu, Ze obchod nabizi pomérné heterogenni zbozi, bude treba najit

kritéria, kterd budu determinovat zplsob dopravy. Z hlediska dopravy budou

zasadni nasledujici kritéria:

e Vaha
e Doba potrebna k doruceni
e Cena dopravy

e Vzdalenost od skladu
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Druh Vaha Doba Cena Vzdalenost
pFepravy doru&eni dopravy od skladu
Ceska Do 30 kg 1-2 99 K¢& - Celd CR

posta pracovni dny 250K¢
Vlastni Neomezené 1-2 100K¢ Do 30 km
dodavka pracovni dny
Osobni Neomezené | Neomezené 0 0
odbér
ve skladu
Dopravni | Nad 30 kg 1-2 399 K¢ Celd CR

spolecnost,

napr. Geis

pracovni dny
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2.6 Uhrada faktury:

Procviceni nasledujiciho uciva: morfologicka analyza, faze generovani, varianty

reseni

V ramci finan¢niho Ffizeni stfedniho podniku Ize identifikovat rozhodovaci
problém: ,Jakym zplsobem bude uhrazena nové pfichozi faktura“? V podniku
se faktury proplaci nékolika zplsoby - platba v hotovosti, platba bankovnim

prevodem, platba sménkou.

—7 Ukol: Prostiednictvim morfologické analyzy sestavte tabulku
moznych proménnych, které ovlivni konecné rozhodnuti

o vybéru zplsobu proplaceni faktury.

—

Reseni
Na zakladé zkusSenosti Ize identifikovat nékolik proménnych, které konecné
rozhodnuti ovlivni. Jako proménné Ize stanovit napr. hodnotu faktury, celkovou

platebni schopnost klienta, minulou platebni moralku klienta, fakturovany

produkt ¢i sluzbu, dobu splatnosti faktury atd.

Metoda | Hodnota | Situace Pocet Druh Doba Dévéra v
proplaceni | faktury klienta | predchozich | fakturace | prevodu | proplaceni
faktur penéz
Hotovost Nizka | Neznama Prvni Sluzby 0 Nizka
Bankovni | Stfedni | Spatna Nizké Ojedinély | 1-14 Stredni
pfevod hodnoty produkt
Sménka | Vysoka Dobra Vysoké Béznée 15-29 Vysoka
hodnota zbozi

1 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

Spolec¢nost vyrabéjici obleceni pro sport a volny ¢as byla zalozena v roce 1996.
Podnétem byl nedostatek klasickych turistickych kalhot znamych jako ,,golfky" na
slovenském trhu. Pro pragmatickou potfebu jedince ,byt v pfirodé v suchu"

zacala éra momentalniho lidra outdoorového oblec¢eni na Slovensku.

Z pocatecniho jednoho modelu turistickych kalhot se postupem casu stal Siroky
sortiment obleceni (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 rozsSifujici se kolekce reflektuje aktualni trendy a
potifeby nejen tuzemského, ale i svétového trhu. V kolekci se stale vic prosazuji
highend materidly od renomovanych spolec¢nosti jako jsou Polartec (USA), Toray
(Japonsko) & Carvico (Italie). Zipy, coby dileZitd souéast kazdého vyrobku, jsou
dodavané vyhradné spolecnosti YKK (Japonsko). Zménami prosel i design

vyrobkl a propagacnich materiald spole¢nosti.

V roce 2007 nastala zména v logu a spolecCnost se akreditovala na ISO 9001 a
ISO 14001. Dukazem kvality vyrobkl znacky ZAJO je spoluprace na rGznych
medidlnich projektech (Celebrity Camp, Miss Universe 2008, oblékani redaktort
vétsiny televiznich stanic na Slovensku) i mnozstvi sponzorovanych expedici do
véech koutl svéta (Lipari, Himaldje, Tilichopeak a dal$i). V sou&asnosti ma
spoleCnost zastoupeni ve vice nez 17 zemich svéta a jen na Slovensku nabizi
svlj sortiment v Sedesati prodejnach.? Spole¢nost vyrabéjici vybaveni pro sport a
volny &as se rozhodla po dikladném prizkumu trhu pro inovaci spoéivajici
v dalSim rozsifreni vyrobniho sortimentu. K uvedenému zameéru byl definovan
nasledujici cil: ,Do konce roku 2015 uvést na trh origindlni 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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1) Na zakladé kolektivniho rozhodovani definujte Gzky
-1 segment trhu, pro ktery bude vyrobek urcen.
2) Prostrednictvim nékteré z metod faze generovani

identifikujte moznosti rozsifeni vyrobniho sortimentu.

L

3) Prostrednictvim nékteré z metod faze klasifikace definujte

tfi nejvyznamnéjsi inovace.

Reseni
Reseni akolu 1:

Pfikladem Uzkého segmentu mohou byt naptiklad outdoorové pomdcky pro
aktivni seniory, dalsim uUzkym segmentem hojné vyuzivajicim outdoorové
oble¢eni z dlvodu jeho pohodinosti jsou napf. mladé matky na matefské

dovolené.
Reseni akolu 2:

K reSeni uvedené problematiky Ize vyuzit systematicko-analytické metody jako je
morfologicka analyza nebo stimulujici intuice (brainstorming). Uvedeny priklad je

reSen metodou brainstormingu.

V pfipad& segmentu aktivnich seniorl mdzZe byt vyrobni sortiment rozsifen o:

e vyrobky vétSich az nadmérnych velikosti - koSile, funkcni pradlo, tricka,
plavky;

e sortiment v usedlejsSich barvach a stridmého designu;

e oble&eni pohodingjsich a stfidmé&jsich st¥ihd (del&i provedeni, bez vystfihu,
apod.);

e vyuziti jednodugsich funké&nich prvkd umoZfujicich snadné&jsi obouvani ¢i
zapinani;

e vyuziti materidll méné naro¢nych na Upravu;

e rozsifeni sortimentu o vychazkové hole pro northwalking.
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V pfipadé segmentu matek na materské dovolené mize byt sortiment rozsifen o:

e pohodiné funkéni obleceni ve veselych barvach a odvaznéjsim potisku;

e kalhoty doplnéné o vétsi pocet kapes a popruhl slouZicich k uchopeni
ditéte;

e nepromokavé funkéni bundy s dvojitym zapindnim s dostate¢nym
prostorem pro kojence v Satku;

e Satky na nosSeni déti s kapsami;

e vyuziti jednodusdich prvkl uréenych k zapinani a obouvani;

e chranice na ruce ke koc¢arkam.
Reseni akolu 3:

Identifikace nejvyznamnéjdich inovaci spadd do faze klasifikace. Ukolem
klasifikace je pripravit soubor variant pripravenych k hodnoceni. K tomu Ize
vyuzit napf. metody antibrainstormingu, popf. metodu dablova advokata.

Uvedené reSeni je provedeno formou metody antibrainstormingu.

V pfipad& segmentu aktivnich seniory:

Reseni Davody proti
Vyrobky vétsich az nadmérnych Je tfeba udélat pruzkum trhu a zjistit
velikosti - kosile, funk¢ni pradlo, jaké konfekcni velikosti seniofi maji.
tricka, plavky
Sortiment v usedlejSich barvach Outdoorové obleceni je vyrabéno
a stfidmého designu v Siroké Skale barev od zemitych barev

aZ po barvy vyrazné, proto neni dtvod

meénit barevné spektrum.

Obleceni pohodInéjsich a stfidméjsich Kdyz je obleeni uréeno sportovcim a
stfiht (deldi provedeni, bez vystfihu...) | aktivnim lidem je vyrabé&no uZ jako

pohodIné, netfeba ménit strihy.

Vyuziti jednodussich funk&nich prvkd Pouziti téchto novych inovaci nemusi
umoznujicich snadnéjsi obouvani ¢i presvédcit seniory ke koupi zbozi.
zapinani

VyuZiti materidld méné naroénych na VyuZiti té&chto materidld prodrazi
7 7 v 7 O v 7
upravu vyrobu, proto konecna cena muze byt

pro cilovou skupinu nerealna.
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Rozsifeni sortimentu o vychazkové Nothwalkingové hole jsou bézné

hole pro northwalking k dostani v ostatnich obchodech.

Na zakladé uvedenych skutecCnosti Ize identifikovat nejvyznamnéjsi opatreni:

e Vyrobky vétSich az nadmérnych velikosti — koSile, funkcni pradlo, tricka,
plavky - stim, Ze je tfeba na zdklad® prlzkumu trhu zjistit nejéastéji
nakupovanou konfekéni velikost seniord;

e Oble&eni pohodlnéjsich a stfidméjsich stfihd (delsi provedeni, bez vystfihu)
vzhledem k tomu, Ze postava seniorl je ergonomicky odli€nd od postavy
aktivnich mladych lidi, proto je tfeba stfihy pfizpUsobit jejich pozadavkim;

e VyuZiti jednodussdich funkénich prvkd umoziujicich snadné&jsi obouvani ¢&i
zapinani pouzité jako ojedinéld inovace sice nemusi vést ke koupi, ale
v kombinaci s prededlymi opatfenimi mize byt pro cilovou skupinu

zajimava.

V pripadé segmentu matek na materské dovolené:

Reseni Davody proti

PohodIné funkcni obleceni ve veselych | Outdoorové obleceni je vyrabéno
barvach a odvaznéjsim potisku v Siroké Skale barev a potisku, netreba

tedy ménit design.

Kalhoty doplnéné o vétsi pocet kapes a | V pripadé zvyseni poctu kapes a
popruh( slouzicich k uchopeni ditéte popruhl dojde ke sniZeni designové
urovné vyrobku. Je tfeba dat pozor na
umisténi kapes a popruhd, aby byla

zachovana funkénost a pohodIinost

obleceni.
Nepromokavé funkéni bundy Uvedenou bundu lze nahradit
s dvojitym zapinanim s dostate¢nym jednoduchou plasténkou, popr.
prostorem pro kojence v Satku destnikem.
Satky na nodeni dé&ti s kapsami Uvedeny sortiment v Sirsi Skale jiz

nabizi nékdo jiny.

Vyuziti jednodussich prvkl uréenych Pouziti téchto novych inovaci nemusi

k zapinani a obouvani presvédcit ke koupi zbozi, uvedena

skupina nema problémy s motorikou
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Chranice na ruce ke ko&arkdm Uvedeny sortiment v $ir3i 3kale jiz

nabizi nékdo jiny.

Na zakladé uvedenych skutecCnosti Ize identifikovat nejvyznamnéjsi opatreni:

e Kalhoty doplnéné o vétsi polet kapes a popruhl slouZicich k uchopeni
ditéte, avsak je tfeba dat pozor na umisténi kapes a popruhd, aby byla
zachovana funkcnost, pohodinost a design obleceni;

e Nepromokavé funkéni bundy s dvojitym zapindnim s dostate¢nym
prostorem pro kojence v $atku - dlvod proti Ize zpochybnit, jde o to mit
pri prochazce venku volné ruce a moznost kontrolovat druhé dité popr.
tasku Ci kocarek. Navic v plasténce by hrozilo ditéti v Satku uduseni;

e PohodIné funkcni obleCeni ve veselych barvach a odvaznéjsim potisku -
z fady uvedené na trh v novém designu by se mohlo stat nejen funkcni a
pohodIné obleceni, ale i designové obleCeni pro volny Cas, se kterym by se
jeho klientky mohly jasné identifikovat a |épe se tak ztotoznit se znackou,

protoze by podporovala jejich vyjimecnost.
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2.8 Zneuziti sluzebnich automobili

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

generovani, faze klasifikace, faze hodnoceni, faze rozhodovani

Ve spolecnosti, ktera se zabyva distribuci |éciv, se zjistilo, ze néktefi ze
zaméstnancl povéfeni rozvazenim 1ékd po 1ékdrnach zneuzivaji osobni
automobily k soukromym Ucellim. Do uréité doby bylo toto nezddouci chovani
tolerovano. V poslednich tfech mésicich ovSsem vedeni spolec¢nosti 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 spotfebou pohonnych
hmot. Vzhledem k vyse uvedené situaci se vedeni podniku rozhoduje, jak situaci
Fedit a Uplné omezit zneuzivani sluZebnich aut k soukromym Gé&eldm. Jako
nejschidnéjsi se jevi vyuziti nékterého z modernich monitorovacich zafizeni

automobild.

Ukol:

Pokuste se najit resSeni vySe uvedeného problému a

-t

—

popiste jej prostrednictvim fazi rozhodovaciho procesu.

Reseni

Faze definovani

Definovani problému - zneuZivani sluzebnich automobild podniku k soukromym
uceldm.

Definovani cill

Hlavni cil:

Do konce nasledujiciho kvartalu Gplné zamezit zneuzivani sluzebnich automobild
zaméstnanci k soukromym Géeldim.

Dilci cil:

Do konce nasledujiciho mésice vybrat a nainstalovat do vSech sluzebnich vozidel

monitorovaci zarizeni.
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Dil¢i cil: Do konce nasledujiciho mésice informovat vSechny zaméstnance o tom,
ze veskery pohyb sluzebnich vozidel bude monitorovan, prostfednictvim nového
sledovaciho zarizeni.

Dil¢i cil: Do konce nasledujiciho mésice stanovit sankce za nedodrzovani
pldnovanych sluzebnich cest a zneuziti sluzebnich vozQ.

Dil¢i cil: Do konce nasledujiciho mésice informovat zaméstnance o sankcich za

zneuziti sluzebnich vozu.

Faze analyzovani
Zdroje informaci vedouci ke zhodnoceni nastinéné situace:
Soucasny stav - zneuzivani sluzebniho automobilu zjiSténo prostrednictvim
nasledujicich nastroju:
e Kniha jizd - zjisténi, kde a kdy se fridi¢ sluzebniho vozu pohyboval -
vypisuje ridic¢
e Vypis CCS karet - zjisténi kde, kdy a kolik pohonnych hmot fidi¢ tankoval
e Ovéfeni tachometrd - kolik Fidi¢ realné ujel km
Srovnani knihy jizd a vypisd z CCS karet a tachometri - zji§t&ni moznych
odliSnosti.
Soucasny systém nezachycuje dostatecné objektivné pohyb sluzebniho vozu, je

tfeba najit FeSeni - monitorovaci systém automobild.

Faze generovani
Ve fazi generovani se jednd o nalezeni dostateéného pocétu namétd, jak danou
situaci resit. Lze vyuzit metody morfologické analyzy nebo brainstormingu.
Navrhy resSeni prostfednictvim brainstormingu:
1) Nainstalovat do auta kameru a pomoci ni zjistit, kde se auto pohybuje.
2) Nainstalovat do auta GPS lokatory.
3) Nechat Fidice sledovat soukromou detektivni sluzbou.
4) Odmeénovat ostatni ridiCe za to, kdyz nahlasi kolegovu soukromou pracovni
cestu.
5) Najmout pracovnika, ktery bude pohyb vozidel kontrolovat pfimo v auté
s fidicem.
6) ...atd.
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Faze klasifikace
Jednd se o vybér redlnych variant prostrednictvim metody dablova advokata:

1) Kamera - neefektivni, protoze by to zaméstnalo jednoho Clovéka na cely
den, navic pfi dalkovych trasach by bylo téZzko dohledatelné, zda jel ridic
nejefektivnéjsi cestou.

2) GPS lokator - je nutna péce o software.

3) Detektiv — velmi nakladné Feseni, nelze vyuzit pro vSechny fridice zaroven.

4) zalovat - nekolegialni, mohlo by rozvratit kolektiv.

5) Pracovnik = hlida¢ - znacné mzdové naklady a nelze vyuzit ve chvili, kdy

je na cesté vic ridi¢d.

Faze hodnoceni
Z vySe uvedenych variant je evidentni, ze GPS lokator se zda byt nejvhodnéjsim
nastrojem, tedy nastrojem, ktery by nemél vliv na kolektiv a zaroven neni

narocny na personalni obsazeni.

Faze rozhodovani
Rozhodovat o vybéru daného zarizeni se bude na zakladé informaci o:
e Cené zarizeni
e Cené za mésicni pausal
e Kuvalité zarizeni
e Technickych parametrech
e Doplikovych sluzbach k monitorovacimu zarizeni
e Servisu
e Platebnich a dodacich podminkach
e Spolehlivosti zarizeni

e Zdakaznické podpore

Na zakladé vyse uvedenych informaci Ize provést analyzu trhu a srovnat

jednotlivé nabidky konkurence.
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2.9 Soukromy dopravce

Procviceni nasledujiciho uciva: jednokriteridlni a vicekriteridlni rozhodovani v

podminkach jistoty

Majitel dopravni spolenosti, kterd zajistuje prepravu ndpoji pro spoleénost
Heineken, se rozhoduje o koupi dalSiho nakladniho auta urc¢eného pro prepravu

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

1) Rozhodnéte, jaky model auta si vybere v pfipadé, ze bude

vV

— 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 zvaZzovat

nasledujici kritéria, ktera maji pro majitele autodopravy vsSechna stejnou

vahu:
Cena Spotreba 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
Reseni

Reseni akolu 1:

Vzhledem k tomu, Ze jde o rozhodovani na zakladé pouze jednoho kritéria, bude
vaha vsSech kritérii stejna. Majitel dopravni spole¢nosti vybere auto s nejnizsi

cenou a to je varianta V2: Iveco.
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Resgeni Gkolu 2:

Vzhledem k tomu, ze kritéria jsou pro majitele autodopravy vsSechna stejné
dilezita, budou kritériim stanoveny stejné vahy. Celkovy soulet vah se musi

rovnat 1, kazdé ze ctyr kritérii bude mit tedy vahu 0,25.

Cena Spotieba Zaruka | Nosnost
[1/100km] | [roky] [tuny]
Vaha 0,25 0,25 0,25 0,25
V1: Avia 1 357 000 13,2 5 3,00
V2: Iveco 1 256 000 10,2 3 2,62
V3: Man 1 369 000 11,0 3 3,00
V4: Scania 1 457 000 12,2 2 3,30

Nyni je treba prevést jednotliva kritéria na stejnou veliCinu pomoci tzv.
normalizace, ktera je urcena vztahem:
X. —D.
uij =1 1
H, -D,
kde u"; je normalizovany uzitek i-té varianty podle j-tého kritéria, x; je hodnota

kritéria, D; je nejhorSi hodnota kritéria a H; je nejlepsSi hodnota kritéria.

Pro kritérium ceny tedy bude vypocet nasledujici:
u= 1357000 - 1457000/1256000 - 1457000
u= 0,49

Normalizované hodnoty:

Cena Spotreba Zaruka Nosnost
[1/100km] [roky] [tuny]
Vaha 0,25 0,25 0,25 0,25
V1: Avia 0,49 0,00 1,00 0,56
V2: Iveco 1,00 1,00 0,33 0,00
V3: Man 0,43 0,73 0,33 0,56
V4: Scania 0,00 0,33 0,00 1,00

Nasledné je treba propoditat vazené diléi uzitky a celkovy uzitek jednotlivych
variant. Dil¢i uzitky byly vypocteny jako soucin vahy daného kritéria a

prislusného normovaného uzitku.
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Cena Spotireba | Zaruka | Nosnost Ce‘l,kovv Poiadi
[1/100km] | [roky] [tuny] uzitek
Vaha 0,25 0,25 0,25 0,25
V1: Avia 0,12 0,00 0,25 0,14 0,51 2. - 3.
V2: Iveco 0,25 0,25 0,08 0,00 0,58 1.
V3: Man 0,11 0,18 0,08 0,14 0,51 2. - 3.
V4: Scania | 0,00 0,08 0,00 0,25 0,33 4.

Na zakladé uvedenych kritérii si autodopravce vybere moznost V2, kterou je

Iveco, jez dosahuje hodnoty uzitku 0,58.
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2.10 Domaci kutil:

Procviceni nasledujiciho uciva: vicekriterialni rozhodovani v podminkach jistoty

Domaci kutil potfebuje vybrat vhodnou motorovou pilu. V Gvahu pro néj
prichazeji tyto typy:

V1: HQ 136

V2: HQ 142

V3: Stihl MS 180

V4: Stihl MS 280

V5: Oleo-Mac 937

V6: Oleo-Mac 962

V7. HQ 365

Vv8: HQ 350

PFi svém rozhodovani prihlizi predevsim k nize uvedenym kritériim, jejichz
ocenéni jsou uvedena v tabulce:

K1: Vykon (kW)

K2: Hmotnost (kg)

K3: Délka listy (cm)

K4: Cena (K¢)

K1 K2 K3 K4

(Vykon (Hmotnost (Délka (Cena v K¢)

v kW) v kg) v cm)
Vi 1,6 4,6 35 6 990
V2 1,9 4,6 35 7 990
v3 1,5 3,9 35 6 990
v4 2,8 5,3 40 9 990
V5 1,7 4,1 35 7 950
V6 3,5 5,5 47 16 730
v7 3,4 6,0 50 21 590
V8 2,3 4,8 45 13 570

3 zadéni prevzato dle Vicekriteridini rozhodovani za jistoty
http://www?2.ef.jcu.cz/~jfrieb/tspp/data/teorie/Vicekritko.pdf
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zohlednéni jeho pozadavku, aby cena pily neprekrocila

J Ukol:
_/ Rozhodnéte, ktery typ pily si ma domaci kutil poridit pfi

15 000 K¢ a aby byl jeji vykon alespon 1,7 kW.

Upozornéni:

Véechna zminénd kritéria jsou pro domaciho kutila stejné dlleZita, proto se jejich
vahy rozlozi rovhomérné, avSak v pripadé ceny a vykonu se jedna o kritéria,
ktera musi byt za vSech okolnosti splnéna a ktera neni mozné vyvazit jinymi
vlastnostmi motorové pily. Z uvedeného vyplyva, Ze varianty, které tyto

podminky nesplni, budou z rozhodovani ihned vylouceny.

Reseni
Na zakladé poZadavkl doméciho kutila musime z procesu rozhodovani nejdfive

vyradit varianty, které neodpovidaji predstavam - cena do 15 000 K¢ a vykon
min 1,7 kW:

K1 K2 K3 K4
(Vykon (Hmotnost (Délka (Cena v K¢)
v kW) v kg) v cm)

Vaha 0,25 0,25 0,25 0,25
' 16 4;6 35 69906
V2 1,9 4,6 35 7 990
V3 15 3,9 35 6996
v4 2,8 5,3 40 9 990
V5 1,7 4,1 35 7 950
V6 3,5 55 47 16736
V7 34 6;0 56 21598
vs8 2,3 4,8 45 13 570

Nasledné nam zbyva posoudit Ctyfi varianty, u kterych prevedeme jednotliva
kritéria na ,spole¢né jednotky" pomoci tzv. normalizace, ktera je urcena

vztahem:
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kde:

u"; je normalizovany uzitek i-té varianty podle j-tého kritéria,
X;; je hodnota kritéria,

D; je nejhorsi hodnota kritéria,

H; je nejlepsSi hodnota kritéria.

Pro spravné zhodnoceni kritérii je vzdy tfeba pecivé zvazovat, zda se jednd o
typy kritérii, jez se zvysSujici se hodnotou prinaseji rozhodovateli vyssi uzitek,
anebo zda se jedna o typy kritérii, s jejichz nizSimi hodnotami je spojen vyssi

uzitek.

Pro kritérium vykonu pily (plati: ¢im vétsi, tim lepsi) tedy bude vypocet

nasledujici:

= 297L7 518 (v2)
28-1,7
2817
N, — 28—-17 _, (V4)
28-1,7
utss = 2/ =57 _ o (vs)
28-1,7
uer = 23=L7 _ 955 (v8)
28-17

Pro kritérium hmotnosti pily (plati: ¢im mensi, tim lepsi) bude tedy vypocet

nasledujici:

4,6 —5,3

u'z2 = =0,58 (V2)
41—-5,3
uao :Mzo (V4)
41—5,3
Uls, — ﬂ =1 (V5)
41—5,3
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o, _ 48-53

U's2 = =0,42 (V8)
41-5,3

Pro kritérium délky listy (plati: &im vétsi, tim lepsi) bude tedy vypocet

nasledujici:
UMos — 352735 _ 5 (v2)
45 — 35
Uras = 39—=35_ 55 (va)
45 — 35
Uleg — 32735 _ (V5)
45 — 35
Ules — 32735 _ 1 (vg)
45 — 35

Pro kritérium ceny pily (plati: ¢im mensi, tim lepsi) bude tedy vypocet

nasledujici:
Ny — 7990—-13570 — 0,99 (V2)
7950—-13570
UM s = 9990 -13570 — 064 (V4)
7950—-13570
N, — 7950 —-13570 —1 (V5)
7950 —-13570
un,, — 18570-13570 _ (v8)

7950 —13570

Normalizované hodnoty dosadime do nasledujici tabulky:

K1 K2 K3 K4
(Vykon (Hmotnost (Délka (Cena v K¢)
v kW) v kg) v cm)
Vaha 0,25 0,25 0,25 0,25
V2 0,18 0,58 0 0,99
V4 1 0 0,5 0,64
V5 0 1 0 1
\'£:] 0,55 0,42 1 0
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Nyni je tfeba vdechny hodnoty dil¢ich uZitkd ndsobit vahou kritéria. Celkovy
uZitek varianty je roven souétu soucint jednotlivych normalizovanych uzitkl a
vahy pfislusného kritéria, tzn. vypocty pro celkové uzitky posuzovanych variant

budou nasledujici:

Celkovy uZitek V2 = (0,18%0,25) + (0,58*0,25) + (0*0,25) + (0,99%0,25) =
0,45

Celkovy uZitek V4 = (1*0,25) + (0*%0,25) + (0,5%0,25) + (0,64*0,25) = 0,54
Celkovy uZitek V5 = (0%0,25) + (1*0,25) + (0%0,25) + (1*0,25) = 0,50
Celkovy uZitek V8 = (0,55%0,25) + (0,42*0,25) + (1*0,25) + (0*0,25) = 0,50

Vypoctené hodnoty uzitku uvedeme do rozhodovaci matice:

K1 K2 K3 K4 Celkovy
(Vykon (Hmotnost (Délka (Cena v K¢) uzitek
v kW) v kg) v .cm) varianty
Vaha 0,25 0,25 0,25 0,25
V2 0,05 0,15 0,00 0,25 0,45
v4 0,25 0,00 0,13 0,16 0,54
V5 0,00 0,25 0,00 0,25 0,50
V8 0,14 0,11 0,25 0,00 0,50

Z rozhodovaci matice vyplyva, Ze nejvyssi hodnoty celkového uzitku dosahuje
varianta V4 a ze pro domaciho kutila je nejvyhodnéjsi volbou porizeni motorové
pily typu Stihl MS 280.
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2.11 Pronajem nebytového prostoru

Procviceni nasledujiciho uciva: vicekriterialni rozhodovani v podminkach jistoty

Majitel nemovitosti uvazuje o prondajmu 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 (maximaliza¢ni) ohodnocena pomoci tfibodové stupnice:

K1 K2 K3
Firma (Cena v K¢) (Vliv (Image
v bodech) v bodech)

30

1

3

35 3 2

40 2 3

prostoru prednost v pripadé, ze povazuje kritérium ceny za

A
B
C
— Ukol:
Rozhodnéte, které firmé by mél dat majitel nebytového

stejné dulezité 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.

4 zadani prevzato dle VicekriteridIni rozhodovani za jistoty
http://www?2.ef.jcu.cz/~jfrieb/tspp/data/teorie/Vicekritko.pdf
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Regeni

Nyni je tfeba posoudit tfi varianty (nabidky tfi firem), u kterych prevedeme

jednotliva kritéria na ,spolecné jednotky" pomoci tzv. normalizace, ktera je

uréena vztahem:

nea
J J

kde:

u"; je normalizovany uzitek i-té varianty podle j-tého kritéria,

X;; je hodnota kritéria,

D; je nejhorsi hodnota kritéria,

H; je nejlepsi hodnota kritéria.

Pro kritérium ceny tedy bude vypocet nasledujici:

Ut = 39—30 _ 5 ()
20 _ 30

Ure = 32730 _ 55 (B)
40 _ 30

ne, = 29—30 _ 4 (g
20 _ 30

Pro kritérium vlivu na zivotni prostredi bude vypocet nasledujici:

u”Az—l 3=1 (A)
1—3
l.;InE&z:?> 3=O (B)
1—3
uce = 2—3 = 0,5 (0)
1—3

Pro kritérium image firmy bude vypocet nasledujici:

32
3—2

N
u  as

=1 (A)
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— =0 (B)

—— =1 (C)

Normalizované hodnoty dosadime do nasledujici tabulky:

K1 K2 K3
Firma (Cena v K¢) (Vliv (Image
v bodech) v bodech)
Vaha 0,50 0,25 0,25
A 0,0 1,0 1,0
B 0,5 0,0 0,0
C 1,0 0,5 1,0

Nyni musime v8echny hodnoty dil¢ich uZitkG nasobit vahou kritéria. Celkovy
uZitek varianty je roven souétu soucint jednotlivych normalizovanych uzitkl a
vahy pfrislusného kritéria, tzn. vypocty pro celkové uzitky posuzovanych variant

budou nasledujici:
Celkovy uzitek A = (0*0,50) + (1*0,25) + (1*0,25) = 0,50
Celkovy uzitek B = (0,5%0,50) + (0*0,25) + (0*0,25) = 0,25

Celkovy uzitek C = (1*0,50) + (0,5*0,25) + (1*0,25) = 0,88

Vypoctené hodnoty uzitku uvedeme do rozhodovaci matice:

K1 K2 K3 Celkovy
Firma (Cena v K¢) (Vliv (Image uzitek
v bodech) v bodech) varianty
Vaha 0,50 0,25 0,25
A 0,00 0,25 0,25 0,50
B 0,25 0,00 0,00 0,25
C 0,50 0,13 0,25 0,88

Z rozhodovaci matice vyplyva, ze nejvyssi hodnoty celkového uzitku jednoznacné
dosahuje varianta C a ze majitel nebytového prostoru by mél dat prednost

nabidce firmy C.
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2.12 Vybér mobilniho telefonus

Procviceni nasledujiciho uciva: vicekriterialni rozhodovani v podminkach jistoty

Sle¢na Katefina si hodla poridit novy mobilni telefon v cené kolem 5000 K¢

zvazuje tyto typy telefonu:

V1: Motorola Razerv 3 i

V2: Nokia 6234

V3: Sony Ericson v 630
V4: Samsung E 570 V
V5: Nokia 6131

PFi vybéru vhodného telefonu se zameérila na nize uvedena hlediska, ke kterym

zaroven priradila miru dlleZitosti:
K1:
K2:
K3:
K4:
K5:
K6:

Cena (K¢) - vaha 0,2

Kapacita baterie (mAh) - vaha 0,2
Fotoaparat - rozliSeni (MPix) - vaha 0,15
Pfidana pamét (MB) - véha 0,15

Display - rozliSeni (tis. Pix) - vaha 0,2
Hmotnost (g) - vaha 0,1

Kriterialni 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
\"A| 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

> Zadani prevzato dle Vicekriteridini rozhodovani za jistoty
http://www?2.ef.jcu.cz/~jfrieb/tspp/data/teorie/Vicekritko.pdf
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J Ukol:
Jaky typ mobilniho telefonu byste Katefiné doporucili?

Reseni
Nejprve prevedeme jednotliva kritéria na ,spolecné jednotky" pomoci tzv.

normalizace, ktera je urcena vztahem:

kde:

u"; je normalizovany uzitek i-té varianty podle j-tého kritéria,

X;; je hodnota kritéria,

D; je nejhorsi hodnota kritéria,

H; je nejlepsi hodnota kritéria,

pricemz je tfeba pozorné zvazovat, o jaky typ kritéria se v jednotlivych pripadech

jednd - zda plati, ze se zvysujici hodnotou prinaseji vyssi uzitek ¢i naopak.
Pro kritérium ceny telefonu tedy bude vypocet nasledujici:

n _ 4590 —-5590

11 = =1 (V1)
4590 — 5590
. — 4990 — 5590 —06 (V2)
4590 — 5590
N, — 4990 — 5590 — 0.6 (V3)
4590 — 5590
n,. 4990 — 5590 —06 (V4)

~ 4590 — 5590

e, — 5590 —5590 _ 0 (V5)
4590 — 5590
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Pro kritérium kapacity baterie bude vypocet nasledujici:

710—710 — 0 (V1)

U iz —

1110—710

N, — 1110—710 —1 (V2)
1110—710
1110—-710

n, — 800 —710 _ o
1110—-710
1110—-710

Pro kritérium rozliSeni fotoaparatu bude vypocet nasledujici:

1,22-1,22

M3 = =0 (V1)

1,92 —1,22

UM g — 1,92 —1,22 —1 (V2)
1,92 —1,22

UM — 1,92 —1,22 —1 (V3)
1,92 —1,22

UMas = M =013 (V4)
1,92 —-1,22

Ules — 222 =122 4 (ys)
1,92 —-1,22

Pro kritérium pridané paméti bude vypocet nasledujici:

u”14=ﬂ=0,25(V1)
256 -0

u”24:ﬂ=0,25 (V2)
256 —-0

Ulss — 2260 _ 1 (y3)
256 — 0O
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. 0O—0

4a = ——— =0 (V4)
256 — 0

Uuss — ﬁ = 0 (V5)
256 —0

Pro kritérium rozliSeni displeje bude vypocet nasledujici:

. _ 387-387

15 = = 0 (V1)
76,8 —-38,7

Mo — 76,8 —-38,7 —1 (v2)
76,8 —-38,7

Stejnym zplsobem vypocteme hodnoty dil¢ich uZitk( pro varianty V3, V4 a V5.

Pro kritérium hmotnosti telefonu bude vypocet néasledujici:

umte = 26=110 _ 5 47 (v1)
80—110
Unpe — 220 =110 _ 5 (y5)
80 —110

Stejnym zpusobem vypocteme hodnoty dil¢ich uZitk( pro varianty V3, V4 a V5.

Veskeré normalizované hodnoty dosadime do nasledujici tabulky:

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
Vi 1,00 0,00 0,00 0,25 0,00 0,47
V2 0,60 1,00 1,00 0,25 1,00 0,00
V3 0,60 0,48 1,00 1,00 0,00 0,63
v4 0,60 0,23 0,13 0,00 0,00 0,00
V5 0,00 0,13 0,00 0,00 1,00 0,27
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Nyni je tfeba vdechny hodnoty dil¢ich uZitkd ndsobit vahou kritéria. Celkovy
uZitek varianty je roven souétu soucint jednotlivych normalizovanych uzitkl a
vahy pfislusného kritéria, tzn. vypocty pro celkové uzitky posuzovanych variant

budou nasledujici:

Celkovy uZitek V1 = (1*0,2) + (0,25%0,15) + (0,47*0,1) = 0,29

Celkovy uZitek V2 = (0,6%0,2) + (1*%0,2) + (1*0,15) + (0,25*0,15) + (1*0,2) =
0,71

Celkovy uZitek V3 = (0,6*%0,2) + (0,48*0,2) + (1*0,15) + (1*0,15) + (0,63*0,1)
= 0,58

Celkovy uZitek V4 = (0,6*%0,2) + (0,23*0,2) + (0,13*0,15) = 0,19

Celkovy uZitek V5 = (0,13*0,2) + (1*0,2) + (0,27%0,1) = 0,26

Vypoctené hodnoty uzitku uvedeme do rozhodovaci matice:

K1 K2 K3 K4 K5 K6 Celkovy
Cena | Baterie | Fotoaparat | Pamét | Display | Hmotnost | uzitek
(KSE) | (mAh) (Mpix) (MB) (tis. (9) varianty
Pix)
Vaha| 0,2 0,2 0,15 0,15 0,2 0,1
Vi 0,20 0,00 0,00 0,04 0,00 0,05 0,29
V2 0,12 0,20 0,15 0,04 0,20 0,00 0,71
v3 | 0,12 0,10 0,15 0,15 0,00 0,06 0,58
v4 | 0,12 0,05 0,02 0,00 0,00 0,00 0,19
v5 | 0,00 0,03 0,00 0,00 0,20 0,03 0,26

Z rozhodovaci matice vyplyva, ze nejvyssi hodnoty celkového uzitku dosahuje
varianta V2 a Ze pro sle¢nu Katefinu je nejvyhodnéjsi volbou koupé mobilniho
telefonu Nokia 6234.
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2.13 Soukromy zemédélecs

Procviceni nasledujiciho uciva: vicekriterialni rozhodovani v podminkach jistoty

Zemédélsky podnikatel se rozhoduje mezi témito navzajem se vylucujicimi

zplUsoby hospodareni:

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

V4: Chov masného skotu

PFi rozhodovani prihlizi predevsim k témto kritériim:
K1: Dosazitelny zisk
K2: Vstupni naklady na produkci

K3: Naroc¢nost na praci

K4: Rizikovost produkce

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

pfisuzuje stejnou dlleZitost vdem 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
Vi 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

6 Zadani prevzato dle Vicekriteridini rozhodovani za jistoty
http://www?2.ef.jcu.cz/~jfrieb/tspp/data/teorie/Vicekritko.pdf
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J Ukol:
Uréete, jaky zplsob  hospodafeni by byl pro

| soukromého zemédélce nejvyhodné;jsi?

Reseni
Nejprve prevedeme jednotlivda kritéria na ,spolecné jednotky" pomoci tzv.

normalizace, ktera je urc¢ena vztahem:

kde:

u"; je normalizovany uzitek i-té varianty podle j-tého kritéria,

X;; je hodnota kritéria,

D; je nejhorsi hodnota kritéria,

H; je nejlepsSi hodnota kritéria,

pricemz je tfeba pozorné zvazovat, o jaky typ kritéria se v jednotlivych pripadech

jedna - zda plati, ze se zvysujici hodnotou prinaseji vyssi uzitek ¢i naopak.
Pro kritérium dosazitelného zisku tedy bude vypocet nasledujici:

n _09-05

uMi=——-""-=1 (V1)
0,9—-0,5
ure = 27=05 55 (v
0,9-0,5
Uy = 26705 0,25 (V3)
0,9-0,5
us1 = 05-05 = 0 (V4)
0,9—-0,5
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Pro kritérium vstupnich naklad bude vypocet nasledujici:

. 19-19

U =—"—"T"—=0 (V1)
1,4—-1,9
Np = M =0,2 (V2)
1,4—-19
us, = 17-19 =0,4 (V3)
1,4—-19
1,4 —1
N4z = 1.4-19 =1 (V4)
1,4—-19

Pro kritérium narocCnosti na praci bude vypocet nasledujici:

u 13=E=o (V1)
1—3

W

= 0,5 (V2)

2 __
Uu 23 =
1—3
2

u sz —

;3 = 0,5 (V3)
1—3

u“us zﬁ — 1 (V4)
1a—3

Pro kritérium rizikovosti produkce bude vypocet nasledujici:

UPyg — X7 =17 _ 4 (V1)
517

Utss =2 —17 55 (v2)
5 17

UPss — 2—17 __ 4 (v3)
5 17

u”43=H=O,8S (V4)
517
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Normalizované hodnoty dosadime do nasledujici tabulky:

K1 K2 K3 K4
Varianta Zisk Naklady Narocnost Rizikovost

(mil. K&) (mil. K&) (body) (%)

Vaha 0,25 0,25 0,25 0,25
\A 1,00 0,00 0,00 0,00
V2 0,50 0,20 0,50 0,50
V3 0,25 0,40 0,50 1,00
V4 0,00 1,00 1,00 0,83

Nyni je tfeba vdechny hodnoty dil¢ich uZitkd ndsobit vdhou kritéria. Celkovy

uZitek varianty je roven souétu soucint jednotlivych normalizovanych uzitkl a

vahy pfislusného kritéria, tzn. vypocty pro celkové uzitky posuzovanych variant

budou nasledujici:

Celkovy uZitek V1 = (1*0,25) + (0*%0,25) + (0%0,25) + (0*0,25) = 0,25
Celkovy uZitek V2 = (0,5%0,25) + (0,2*0,25) + (0,5%0,25) + (0,5%0,25) = 0,44
Celkovy uZitek V3 = (0,25%0,25) + (0,4*0,25) + (0,5%0,25) + (1*0,25) = 0,54
Celkovy uZitek V4 = (0%0,25) + (1*0,25) + (1*0,25) + (0,83%0,25) = 0,71

Vypoctené hodnoty uzitku uvedeme do rozhodovaci matice:

K1 K2 K3 K4 Celkovy
Varianta Zisk Naklady Narocnost | Rizikovost uzitek
(mil. K¢) (mil. K<) (body) (%) varianty
Vaha 0,25 0,25 0,25 0,25

Vi 0,25 0,00 0,00 0,00 0,25
V2 0,13 0,05 0,13 0,13 0,44
V3 0,06 0,10 0,13 0,25 0,54
V4 0,00 0,25 0,25 0,21 0,71

Z rozhodovaci matice vyplyva, ze nejvyssi hodnoty celkového uzitku dosahuje

varianta V4 a Ze pro soukromého zemédélce se jevi jako nejvyhodné&jsi zplsob

hospodareni chov masného skotu i pres nejnizsi dosazitelny zisk v porovnani

s ostatnimi variantami, coz dokazuje, Zze do procesu rozhodovani je tfeba vzdy

zahrnout véechna dilezita kritéria.
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2.14 Oblast podnikani’

Procviceni nasledujiciho uciva: vicekriterialni rozhodovani v podminkach jistoty

Pan Horacek je vyuceny automechanik a po péti letech praxe ve firmé, kterd
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 provozd.

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 Horadek takto: zisk je ¢&tyfikrat
dulezitéjsi neZ konkurence a dvakrat dlleZit&j$i nez jeho uspokojeni, investi¢ni
naklady jsou tFikrat dllezit&jsi nez konkurence.

K jednotlivym variantdm podnikani jsou k dispozici nize uvedené informace:

Varianta V1 - prodej novych vozu

- 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

7/ Zpracovano a upraveno dle Hrizova H. a kol.: ManaZerské rozhodovani. Nakladatelstvi
Oeconomica, Praha 2005, ISBN 80-245-0486-3
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Varianta V3 - pUj¢ovna automobild

- predpokladany zisk ve vysi 0,9 mil. K¢,
- investi¢ni naklady ve vysi 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 podnikdani by mél pan
Horacdek  zvolit pfi  respektovani jim  stanovenych

dulezitosti jednotlivych kritérii.

Reseni
Nejdfive je nutné vypocitat vahy jednotlivych kritérii tak, aby vyhovovaly

podminkam stanovenych panem Horackem, poté zaneseme vSechny vychozi

udaje do tabulky:

Zisk = K1 =0,4
Konkurence = K2 = 0,1
Uspokojeni = K3 = 0,2
Naklady = K4 = 0,3
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K1 K2 K3 K4

Zisk Konkurence | Uspokojeni Naklady

v mil. Ké v bodech v bodech v mil. Ké
Vaha 0,4 0,1 0,2 0,3
\A ] 2,0 2 6 1,5
V2 1,9 7 8 0,7
V3 0,9 3 3 0,8
v4 0,8 8 6 0,2

Nasledné prevedeme jednotliva kritéria na ,spolecné jednotky"™ pomoci tzv.
normalizace, kterd je urc¢ena vztahem:
_ X; —D;

H; - D,

n

u i

kde:

u"; je normalizovany uzitek i-té varianty podle j-tého kritéria,
X;; je hodnota kritéria,

D; je nejhorsi hodnota kritéria,

H; je nejlepsi hodnota kritéria.

Pro kritérium zisku tedy bude vypocet nasledujici:

. _2-08

umts =——=1 (V1)
2-0,8

u”21=M=0,92 (V2)
2-08

une = 29708 _ 08 (v3)
2-08

un41:M:o (V4)
2-08

V pripadé posuzovani konkurence pomoci bodové sSkaly je pochopitelné pro
podnikatele nejlepsSi variantou ta s nejmensim dosazenym bodovym
ohodnocenim a naopak, proto pro kritérium konkurence bude vypocet

nasledujici:
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uiz = 2-8 =1 (V1)
2—8

un22=E=0,17 (V2)
2-8

e =28 _0g3 (V3)
2-8

Un42 =ﬂ =0 (V4)
2—8
V pripadé posuzovani uspokojeni podnikatele pomoci bodové sSkaly je nejlépe
hodnocena varianta s nejvyssim dosazenym bodovym ohodnocenim a naopak.

Pro kritérium uspokojeni podnikatele bude tedy vypocet nasledujici:

n 6—-3

uis = —— =0,6 (V1)
8-3

Un23—8 3=1 (VZ)
S —

8—3
u”m=:913==05 (V4)
8—3

Pro kritéria nakladové povahy logicky plati opacna pravidla pro posuzovani

vyhodnosti neZ pro vynosova kritéria, proto pro kritérium investi¢nich nakladd

bude vypocet nasledujici:

utia = H =0 (V1)
0,2—1,5
Unpe = 27715 660 (v2)
0,2-15
u%4=OB_L5=054 (V3)
0,2-15
T :M =1 (V4)
0,2-1,5
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Normalizované hodnoty dosadime do nasledujici tabulky:

Zisk (K1) Konkurence | Uspokojeni Naklady
v mil. K¢ (K2) (K3) (K4)

) v bodech v bodech v mil. K¢
Vaha 0,4 0,1 0,2 0,3
Vi 1,00 1,00 0,60 0,00
V2 0,92 0,17 1,00 0,62
V3 0,08 0,83 0,00 0,54
v4 0,00 0,00 0,60 1,00

Nyni musime vSechny hodnoty dil¢ich uZitkG nasobit vahou kritéria. Celkovy
uZitek varianty je roven souétu soucint jednotlivych normalizovanych uzitkl a

vahy pfrislusného kritéria, tzn. vypocty pro celkové uzitky posuzovanych variant

budou nasledujici:

Celkovy uZitek V1 = (1*0,4) + (1*0,1) + (0,6*0,2) + (0*0,3) = 0,620
Celkovy uzitek V2 = (0,92%0,4) + (0,17%0,1) + (1*0,2) + (0,62*0,3) = 0,771
Celkovy uzitek V2 = (0,08*0,4) + (0,83*0,1) + (0%0,2) + (0,54*0,3) = 0,277
Celkovy uzitek V2 = (0%0,4) + (0*%0,1) + (0,6%0,2) + (1*0,3) = 0,420

Vypoctené hodnoty uzitku uvedeme do rozhodovaci matice:

%,ii::“(.KKlg Konz(;;;:nce Usp(oKk:;))jeni Naillzlz)d\‘/l C:i"i(tz‘ll(v
v bodech v bodech v mil. K¢ varianty
Vaha 0,4 0,1 0,2 0,3
Vi 0,400 0,100 0,120 0,000 0,620
V2 0,368 0,017 0,20 0,186 0,771
V3 0,032 0,083 0,000 0,162 0,277
v4 0,000 0,000 0,120 0,300 0,420

Z rozhodovaci matice vyplyva, ze nejvyssi hodnoty celkového uzitku dosahuje

varianta V2 a Ze pro pana Horacka bude nejvyhodnéjsi volbou pro podnikani

provozovani autobazaru.
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2.15 Trh s pojisténims

Procvic¢eni nasledujiciho uciva: funkce utility, definovani rizika, averze k riziku,

sklon Kk riziku

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

uw)

] 20 84 90 100 w

Ukol:
Jakou situaci na trhu s pojisténim vyjadruje nasledujici

_I graf?

Reseni
Graf vyjadruje postoj cClovéka, ktery vyhledava riziko. Tento spotrebitel se
nebude chtit pojistit, uprednostni tedy rizikovou variantu nepojistit se. Pojistil by

se pouze v pripadé, kdyby pojistka byla nizsi nez 10, protoze pouze jistota ¢astky

vyssi nez 90 mu prinasi uzitek vyssi, nez je oCekavany uzitek rizikové situace.

8 Zpracovano dle Rozhodovéni spotfebitele v podminkach rizika
http://edu.uhk.cz/~jindrvol/files/miek2/texty/04_rozhodovani_spotrebitele_v_podminkach_rizika.
pdf
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2.16 Vztah spotrebitele k riziku®

Procvic¢eni nasledujiciho uciva: funkce utility, definovani rizika, averze k riziku,

sklon Kk riziku

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

vitézstvi jejich oblibené klubu.

Zadani akolu 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 da prednost bezrizikovému aktivu pred rizikovymi
aktivy se stejnym oclekavanym vynosem.

4. Pri neutralnim vztahu k riziku jsou indiferen¢ni krivky vyjadrujici preference
vzhledem k riziku a vynosu linearni.

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

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

7. Pojistka shodna s ocekavanou ztratou je maximalni pojistkou.

1. Ne, pojisti se i pri vyssi pojistce — az do vySe maximalni pojistky

2. Ano

3. Ano

4. Ano

5. Ne, voli mezi nimi v zavislosti na mire rizika, které je s nimi spojeno
6

. Ano

° Zpracovano a upraveno dle Rozhodovéni spotfebitele v podminkéach rizika
https://edu.uhk.cz/~jindrvol/files/miek2/texty/04_rozhodovani_spotrebitele_v_podminkach_rizika
.pdf
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7. Ne, je spravedlivou pojistkou, maximalni je pojistka tehdy, kdyz je uzitek
spojeny s jistotou dosazenou pojisténim stejny jako uzitek spojeny s riskantni

alternativou - bez pojisténi

Zadani akolu 2:

1. V pripadé, ze dvé alternativy maji stejny oCekavany vynos a Clovék dava
prednost jisté penézni Castce pred riskantni alternativou, hovofime 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.

4. Je-li grafickym zndzornénim mezniho uzitku prijmu vodorovna primka, pak
graf predstavuje Clovéka, ktery ma pri zobrazovaném rozhodovani ............... vztah
k riziku.

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

7. Primka jistoty predstavuje vynosy shodné ve dvou moznych situacich a
vychazi z pocatku pod uhlem ........... .

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

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

. Odmitani

. Vynosu, uzitku
. Klesajici

. Neutralni

. 2,1 mil.

. Spravedlivou

. 45°

. Maximalni

0o N OO U1 A W N
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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

kamaradu graficky.

Resgeni tkolu 3

Pavel se pravdépodobné hry nezucastni, protoze riziko odmitd a je presvédcen,

7e pirlstek uZitku z mozné vyhry je niz&i nez pokles uzitku z mozné ztraty. Petr

pravdépodobné vsadi 500 K¢ vzhledem k tomu, Ze riziko vyhledava a je pro néj

dileZitd skuteénost, ze ptirGstek uzitku z mozné vyhry je vy$si nez pokles uzitku

Z mozné ztraty.

a) Pavel

U jisté
50 K¢
U sdzky
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2.17 Zahranicni investor

Procviceni nasledujiciho uciva: jednokriterialni rozhodovani v podminkach rizika

Zahrani¢ni investor se rozhodl vlozit do podnikani v Ceské republice 20 miliond
korun. ZvaZuje investovat do jednoho ze tii prdmyslovych obord (V1 - vyrobky
pro volny ¢as, 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, pficemz odhaduje, ze
dosavadni vyvoj inflace v CR bude zachovan 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
V1 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 zahrani¢ni investor rozhodnout s ohledem na

— 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.

10 Zpracovéano a upraveno dle Hrlzovd H. a kol.: ManaZerské rozhodovani. Nakladatelstvi

Oeconomica, Praha 2005, ISBN 80-245-0486-3
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Reseni

Reseni Gkolu 1:

Ke zdarnému fesSeni Ukolu jsou k dispozici vSechny potfebné vstupni Udaje -
mozné varianty, predpokladané situace a pravdépodobnosti, se kterymi mohou

nastat, i hodnoty zisku ¢&i ztrat za danych podminek. Tyto Udaje v matici

utfidime a vypocteme ocekavanou hodnotu zisku pro jednotlivé varianty:

Varianta V; - vyrobky pro volny cCas:
Zo1 = [(30*%0,5) + (-10%0,3) + (50%0,2)]

22

Varianta V, - vyroba energie:
Zo, = [(70%0,5) + (90%0,3) + (-15%0,2)] = 59

Varianta Vs - vyroba potravin:
Zos = [(30*0,5) + (28*0,3) + (33*0,2)] = 30

S1 S2 S3 Ocekavany
Pravdépodobnost| 0,5 0,3 0,2 zisk Zo
V1 30 mil. -10 mil. | 50 mil. 22 mil.
V2 70 mil. 90 mil. | -15 mil. 59 mil.
V3 30 mil. 28 mil. 33 mil. 30 mil.

Zahrani¢ni investor by se mél rozhodnout pro variantu s nejvysSim ocekavanym
ziskem, kterou je varianta V2 (vyroba energie), kterd dosahuje hodnoty uzitku
59 mil. K&. Avsak je nutné si uvédomit, ze tuto variantu investor zvoli pouze
v pripadé ochoty nést pripadnou ztratu 15 mil. K¢ v situaci, kdy bude investovat
do vyroby energie a inflace bude nizka, coz svédci o jeho pozitivnim vztahu
k riziku. Naopak investor s averzi k riziku jednoznacné zvoli vyrobu potravin

(V3), protoZe zde v 24dném z pfedpoklddanych scénard nenastane ztrata.

Reseni tkolu 2:

Zaroven s posouzenim ocekdavané hodnoty zisku jednotlivych variant je vhodné
stanovit také jejich rizikovost pomoci rozptylu, protoZze teprve po pouziti obou
metod jsou vysledky pro rozhodovatele mnohem vice smérodatné vzhledem

k tomu, Ze kromé miry vyhodnosti varianty (zjisténé ocekavanou hodnotou)
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vypovidaji také o mife rizika (mérené rozptylem). Plati, Zze varianta s nejvyssi

dosazenou hodnotou rozptylu je nejrizikovéjsi. Rozptyl je uréen vztahem:

t
R; = Z(Xik —Xoi)? * Py

kde:

R; je rozptyl hodnoty kritéria varianty V;,

Xo; je oCekavana hodnota kritéria varianty V;,

xjx je hodnota kritéria, kterou prinese varianta V; za predpokladu, Ze nastane
SCENar Sy,

P, je pravdépodobnost, se kterou nastane scénar S.

Pro rozptyl hodnoty kritéria variant V1 - V4 bude tedy vypocet nasledujici:
Rozptyl V1 = (30-22)2 * 0,5 + (-10-22)% *0,3 + (50-22)° *0,2 = 496
Rozptyl V2 = (70-59)2 * 0,5 + (90-59)2 *0,3 + (-15-59)? *0,2 = 1444
Rozptyl V3 = (30-30)% * 0,5 + (28-30)? *0,3 + (33-30)% *0,2 = 3

Hodnoty rozptylu nyni uvedeme pro prehlednost do nasledujici tabulky:

Rozptyl Rozptyl Rozptyl Celkovy Ocekavana
s1 s2 s3 rozptyl hodnota
zisku Z,
vi 32,0 307,2 156,8 496 22 mil.
V2 60,5 288,3 1095,2 1444 59 mil.
V3 0,0 1,2 1,8 3 30 mil.

Z vypoctenych hodnot rozptylu vyplyva, ze nejméné rizikova je varianta V3

(vyroba potravin), protoze vykazuje nejnizsi hodnotu rozptylu ve vysi 3.

Pokud porovname vysledky ocekavané hodnoty zisku a rozptylu jednotlivych
variant, neziskame shodné preferencni usporadani téchto variant (viz tabulka
uvedena nize). Variantu V1 (vyrobky pro volny ¢as) Ize vyloucit jako nejméné
zajimavou predevSim z hlediska nejmensi ocekavané hodnoty zisku a také
z hlediska stredni hodnoty rizikovosti. U zbyvajicich variant V2 a V3 nelze

jednoznacné urcit poradi, protoze varianta V3 (vyroba potravin) vykazuje

125




nejmensi miru rizikovosti, avSak varianta V2 (vyroba energie) dosahuje nejvyssi
oCekavané hodnoty zisku. Z uvedeného je patrné, Ze rozhodovatel s averzi
k riziku by se priklonil k varianté V3 a Zze osoba inklinujici k riziku by
pravdépodobné uprednostnila variantu V2, aby dosahla nejvysSiho mozného
oCekavaného zisku navzdory vysoké mife rizika. Na tomto prikladé je nazorné
predvedeno, ze pro konecny vybér optimalni varianty je nutné zvazovat také
dalsi okolnosti, které mohou vyznamné ovlivnit vysledek zamyslené cinnosti (viz

reseni ukolu 3).

Poradi variant dle
ocekavané
hodnoty zisku rozptylu
Vi 3 N
V2 1. 3.
V3 2. L

Reseni akolu 3:

Pfi konec¢ném rozhodovani o investici by mél zahrani¢ni subjekt zvazit také
podminky statni podpory zahrani¢nim investortim, dafiovou politiku statu, mistni
konkurenci, Uroven prodejnich cen, miru nezaméstnanosti, kvalitu a dostupnost

pracovni sily, preference obyvatel, dopravni infrastrukturu apod.
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2.18 Zlepsovaci navrh

Procviceni nasledujiciho uciva: jednokriterialni rozhodovani v podminkach rizika a

nejistoty

Inzenyr Dvordk hodla profitovat na svém zlepSovacim navrhu, ktery prispéje
k modernizaci stavajiciho vyrobku. Nyni vybird z nabidky né&kolika rlznych firem,
jez mu za poskytnuti zlepsovaciho navrhu nabizeji jednak pevnou castku a také
podil na zisku, ktery je zavisly na poétu prodanych kus@ inovovaného vyrobku.

Nabidky firem jsou uvedeny v tabulce:

V1 V2 V3 V4
Fixni
odmeéna 100000 150000 250000 300000
(KE)
Podil na
zisku 1,80 1,50 1,00 0,80
(KE/ks)

Kritériem pro vybér optimalni varianty nabidky bude vysSe 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 oekavané hodnoty zisku.
—:/ 2) Stanovte rizikovost jednotlivych nabidek a urcete, ktera

—

varianta je nejrizikovéjsi.
3) Predpokladejte, ze inzenyr Dvorak ma kladny vztah k riziku
a na zakladé této informace vyberte nejvhodnéjsi nabidku

v pfipadé, Ze nezna pravd&podobnost scénary.
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Reseni
Reseni Gkolu 1:
Nejdfive je nutné spocitat zisky plynouci z jednotlivych nabidek, které vychazeji

z predpokladanych vysi poptavky pri danych scénafich S1 - S4. Vypocet zisku
nabidky V1, V2, V3 a V4 pfi scénari S1 bude nasledujici:

Zisk V1S1 = 100000 + (1,80*150000) = 100000 + 270000 = 370000 K¢
Zisk V2S1 = 150000 + (1,50*150000) = 150000 + 225000 = 375000 K¢
Zisk V3S1 = 250000 + (1,00*150000) = 250000 + 150000 = 400000 K¢

Zisk V4S1 = 300000 + (0,80*150000) = 300000 + 120000 = 420000 K¢

Obdobné stanovime vysi zisku vSech ostatnich nabidek pri scénarich S1, S2, S3 a

S4, jenz pro prehlednost dosadime do prislusnych tabulek:

Hodnoty proménnych pfi scénari S1:

poptavia | censyis | peind | Poine | 2ok

(Kc) (KS) (K¢)
Nabidka V1 150000 1,80 100000 270000 370000
Nabidka V2 150000 1,50 150000 225000 375000
Nabidka V3 150000 1,00 250000 150000 400000
Nabidka V4 150000 0,80 300000 120000 420000

Hodnoty proménnych pfi scénari S2:

poptiva | cona/he | Fornd [ Podina [ Zek

(K¢€) (K&) (K¢&)
Nabidka V1 175000 1,80 100000 315000 415000
Nabidka V2 175000 1,50 150000 262500 312500
Nabidka V3 175000 1,00 250000 175000 425000
Nabidka V4 175000 0,80 300000 140000 440000
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Hodnoty proménnych pfi scénafi S3:

poptévia | conayic | Fo0E [ Podlne [ 2ok

(K¢) (K<) (K<)
Nabidka V1 200000 1,80 100000 360000 460000
Nabidka V2 200000 1,50 150000 300000 450000
Nabidka V3 200000 1,00 250000 200000 450000
Nabidka V4 200000 0,80 300000 160000 460000

Hodnoty proménnych pfi scénari S4:

poptavia | cenafia | oo, [ Fol R [ Aek

(Kc) (K<) (K<)
Nabidka V1 225000 1,80 100000 405000 505000
Nabidka V2 225000 1,50 150000 337500 487500
Nabidka V3 225000 1,00 250000 225000 475000
Nabidka V4 225000 0,80 300000 180000 480000

Nyni vSechny vypocditané celkové hodnoty zisku prevedeme do jedné tabulky:

Hodnoty zisku v K¢ dle jednotlivych variant pri scénarich S1, S2, S3, S4:

Poptavka | Poptavka | Poptavka | Poptavka
S1 S2 S3 S4

Nabidka V1 370000 415000 460000 505000
Nabidka V2 375000 412500 450000 487500
Nabidka V3 400000 425000 450000 475000
Nabidka V4 420000 440000 460000 480000

Vzhledem k tomu, Ze jednotlivé poptavky po vyrobku (stavy okoli S1 - S4) lIze
predpoklddat s rlznou mirou pravdépodobnosti, je tfeba  pfisludné
pravdépodobnosti zohlednit také ve vysi zisku uvazovanych nabidek V1 - V4, coz

je zobrazeno v nize uvedené tabulce.
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Ocekavané hodnoty zisku v K¢ jednotlivych variant:

Poptavka Poptavka Poptavka | Poptavka

S1 S2 S3 S4 v oz ,

Ocekavany
Pravdépo- zisk Z,

0,1 0,2 0,4 0,3
dobnost

Nabidka V1 37000 8300 184000 151500 455500
Nabidka V2 37500 82500 180000 146250 446250
Nabidka V3 40000 85000 180000 142500 447500
Nabidka V4 42000 88000 184000 144000 458000

Na zakladé komparace ziskanych oc¢ekdavanych hodnot zisku Ize urcit, Ze nejvyssi

oCekavana hodnota zisku plyne z nabidky firmy 4 (V4).

Reseni akolu 2:

Kromé posouzeni oCekdavané hodnoty zisku jednotlivych variant je jesté vhodné
stanovit jejich rizikovost, kterou lze vyhodnotit na zakladé rozptylu hodnot
jednotlivych variant pri danych scénarich. Plati, ze varianta s nejvyssi dosazenou

hodnotou rozptylu je nejrizikovéjsi. Rozptyl je urlen vztahem:

t

R; = Z(Xik —Xoi)? * Py

kde:

R; je rozptyl hodnoty kritéria varianty V;,

Xo; je oCekavana hodnota kritéria varianty V;,

xijx je hodnota kritéria, kterou prinese varianta V; za predpokladu, Ze nastane
SCENar Sy,

P, je pravdépodobnost, se kterou nastane scénar S,.

Pro rozptyl hodnoty kritéria variant V1 - V4 za stavu okoli S1 bude tedy vypocet

nasledujici:

Rozptyl V1S1 = (370000-455500)% * 0,1 = 731025000
Rozptyl V2S1 = (375000-446250)** 0,1 = 507656250
Rozptyl V3S1 = (400000-447500)2* 0,1 = 225625000
Rozptyl V451 = (420000-458000)2 * 0,1 = 144400000
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Obdobné stanovime rozptyl ostatnich nabidek pfi scénafich S1, S2, S3 a S4, jenz

pro prehlednost dosadime do pfislusnych tabulek:

Poptavka | Poptavka | Poptavka | Poptavka Celkovy
s1 S2 S3 S4 rozptyl
Na'\’,ifka 731025000 | 328050000 | 8100000 | 735075000 | 1802250000
Na?,i:ka 507656250 | 227812500 | 5625000 | 510468750 | 1251562500
Na'\’gka 225625000 | 101250000 | 2500000 | 226875000 | 556250000
Na:ﬁ"‘a 144400000 | 64800000 | 1600000 | 145200000 | 356000000

Z vypoctenych hodnot rozptylu vyplyva, Ze nejrizikovéjsi je nabidka 1 (V1), ktera

se v ramci posuzovani nejvyssich ocekavanych hodnot zisku umistila na druhém

miste.

Reseni akolu 3:

Rozhodovatel s velmi kladnym vztahem k riziku véri, Zze nastane nejpriznivéjsi

scénar, proto inklinuje k uziti pravidla ,maximax", kde vybere nejlepsi variantu

ur¢enim maximalni hodnoty kritéria v jednotlivych Fadcich, coz jsou nabidky

jednotlivych firem, nasledné zvoli hodnotu, kterd ma nejvyssi radkové maximum.

V daném pripadé pri pouziti pravidla ,maximax™ vychazi nejvyssi radkové

maximum pro variantu V1S4, pri jejiz realizaci by zisk dosahl hodnoty 505 000

KC.

Aplikace pravidla ,maximax":

Poptavka | Poptavka | Poptavka | Poptavka | Radkové

S1 S2 S3 S4 maximum
Nabidka V1 370000 415000 460000 505000 505000
Nabidka V2 375000 412500 450000 487500 487500
Nabidka V3 400000 425000 450000 475000 475000
Nabidka V4 420000 440000 460000 480000 480000
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Pokud budeme uvazovat, zZe rozhodovatel nepouzije extrémni variantu, lze danou
Ulohu posuzovat za pouziti Hurwitzova pravidla, které pracuje s parametrem,
jenz udava, do jaké miry se rozhodovatel priklani k optimistickym nebo
pesimistickym c¢ekavanim. Pro danou ulohu stanovime parametr B = 0,8 a

vypocteme hodnoty jednotlivych nabidek dle vztahu:

U=B*maxik+ (1-B) * miny
kde:

U; je uzitek varianty V;,
B je parametr, ktery udava miru optimismu ¢i pesimismu rozhodovatele,
max; je maximalni hodnota kritéria, kterou pfinese varianta V; pfi scénari S,

miny je minimalni hodnota kritéria, kterou prinese varianta V; pfi scénari Sy.

Pro hodnoty uzitku varianty

Uzitek V1 = 0,8*505000 + (1-0,8)*370000 = 478000
Uzitek V2 = 0,8*487500 + (1-0,8)*375000 = 465000
Uzitek V3 = 0,8*475000 + (1-0,8)*400000 = 460000
Uzitek V4 = 0,8*480000 + (1-0,8)*420000 = 468000

Aplikace Hurwitzova pravidla:

Poptavka | Poptavka | Poptavka | Poptavka Uzitek
S1 S2 S3 S4 U;

Nabidka V1 370000 415000 460000 505000 478000

Nabidka V2 375000 412500 450000 487500 465000

Nabidka V3 400000 425000 450000 475000 460000

Nabidka V4 420000 440000 460000 480000 468000

PFi aplikaci obou metod byl zjiStén shodny zavér a vyplyva z néj, ze v pripadé
kladného vztahu k riziku rozhodovatele vychdazi nejlépe nabidka firmy Vi1
vzhledem k tomu, zZe dokonce pfi dvou moznych scénarich (S3 a S4) Ize doufat
ve vysSSi hodnoty zisku nez pri propoctu ocekavané hodnoty zisku, kde se jako

nejpriznivéjsi reseni jevi nabidka firmy V4.
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2.19 Cestovni kancelar:

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

Bayesovo pravidlo, Laplaceovo pravidlo, scénare vyvoje

Cestovni kanceldi se rozhoduje o tom, jaké typy zdjezdd bude nabizet svym

klientdm. V rdmci svych moznosti se mlZe rozhodovat mezi ndsledujicimi typy

zajezdu:
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 zajezdl vliv:

e S1 - pesimistickd varianta: nadale potrva financ¢ni krize a lidé budou Setfit,

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

e S2 - neutrdini varianta: nadale potrva finanéni krize, zajezd( se oviem

proda stejné jako v lonském roce

e S3 - optimisticka varianta: finanéni krize pomine a zajezdd se proda vice

nez loni

Nasleduje tabulka vynosa:

S1 S2 S3

Poznavaci

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

Pobytové 30000 35000 45000

11 Zpracovéno dle Pfiklady k rozhodovani spotfebitele v podminkéch rizika

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

pdf

133




1) Vyberte typ zadjezdl, ktery bude vybran pfi pouziti

_/" pravidla Maximin a Maximax.
2) Vyberte typ zdjezdd, ktery bude vybran na zéakladé

Laplaceova pravidla a Bayesova pravidla.

Regeni

Reseni Gkolu 1:

Min. Max.
S1 S2 S3 ; ;
vynos vynos
Poznavaci
; 10000 20000 90000 10000 90000
zajezdy
Zajezdy pro
rodiny s -20000 50000 110000 -20000 110000
détmi
Pobytové 30000 35000 45000 30000 45000
Maximin Maximax
= 30000 | = 110000

Prostfednictvim pravidla maximin budou vybrany pobytové zajezdy.

Prostrednictvim pravidla maximax budou vybrany zajezdy pro rodiny s détmi.

Reseni akolu 2:

V tomto pripadé je nutné spocitat ocekavany vynos kazdého z prodanych
zajezd(. U Laplaceova pravidla vychazime z predpokladu, ?e pravd&podobnost
vSech situaci je stejna.

Oc&ekdavany vynos tak bude sou¢tem nasobkl pravdépodobnosti daného scénar

(tzn: 1/3) a hodnoty dané varianty.

Pro poznavaci zajezdy bude ocekavany vynos spocitan nasledovné:
Vynos= 1/3* (10000+20000+90000)
Vynos = 40000
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Pro ostatni typy zajezdd vypocitdme obdobné a dosadime do tabulky:

Ocekavany
S1 S2 S3 ;
vynos
Poznavaci
. 10000 20000 90000 40000
zajezdy
Zajezdy pro
rodiny s -20000 50000 110000 46666
détmi
Pobytové 30000 35000 45000 36666

Prostfednictvim Laplaceova pravidla

s détmi.

budou vybrany zajezdy pro rodiny

Ocekdvany vynos z prodeje zajezdU pri pouZiti Bayesova pravidla je soucet

nasobkl pravd&podobnosti daného scéndfe a dané varianty. (Pozndmka:

Prifazeni subjektivni pravdépodobnosti, ze urcita situace nastane, bylo stanoveno

nasledné: pro S1 - 0,2; proS2-0,7apro S3-0,1.)

Pro poznavaci zajezdy je vzorec nasledujici:
Vynos= 0,2*10000+0,7*20000+0,1*90000

Vynos = 25000

Pro ostatni typy zajezdd vypocitdme obdobné a dosadime do tabulky:

Ocekavany
S1 S2 S3 i
vynos
Pravdépodobnost 0,2 0,7 0,1
Poznavaci
. 10000 20000 90000 25000
zajezdy
Zajezdy pro
N -20000 50000 110000 42000
rodiny s detmi
Pobytové 30000 35000 45000 35000

Prostrednictvim Bayesova pravidla budou vybrany zajezdy pro rodiny

s détmi.

135




2.20 Vyrobce cerpadel:

Procviceni nasledujiciho uciva: analyza citlivosti, faktory rizika

Primyslovy podnik zabyvajici se vyrobou ponornych &erpadel je v disledku
financéni krize nucen hledat cesty nakladovych Uspor k zajisténi co nejvyssiho
zisku. Prostrednictvim analyzy citlivosti zjistéte zavislost zisku na faktorech
rizika. Kritériem je ro¢ni zdanitelny zisk dosazeny provozem vyrobni linky, ktery

je ovlivnén nékolika parametry - viz tabulka:

Poradové | Parametr Hodnota Mérna

Cislo jednotka

1. Roc¢ni velikost produkce | 100 000 Ks
(Qr)

2. Jednotkova cena ( Cj) 2500 K¢/ks

3. Jednicové mzdové | 100 K¢/ks
naklady (Mzdj)

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

5. Jednicové naklady 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 faktord.

1) Urcete faktory rizika a stanovte, jak uvedené faktory

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

_

10 % a urdete vyznamnost jednotlivych faktory.

faktorech pro podminky pesimistického vyvoje faktort o +/-

12 zpracovéno a upraveno dle Fotr, J: Podnikatelsky plan a investi¢ni rozhodovani. Grada
Publishing, Praha 1999. ISBN 80-7169-812-1
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Reseni
Reseni akolu 1:

Za faktory rizika lze povazovat vSechny vysSe zminéné parametry:

Rocni velikost produkce (Qr) - prfima umérnost vzhledem k zisku
Jednotkova cena ( Cj) — pfima umérnost vzhledem k zisku
Jednicové mzdové naklady (Mzdj) - nepfima iumérnost vzhledem
k zisku

Jednicové materialové naklady (Matj) - nepfima iumeérnost vzhledem
k zisku

Jednicové naklady na energie (Ej) - nepfima iumérnost vzhledem
k zisku

Vyrobni rezie (VR) - nepfima umeérnost vzhledem k zisku

Spravni rezie (SR) - nepfima umérnost vzhledem k zisku
Investicni naklady (IN) - nepfima umeérnost vzhledem k zisku

Doba zivotnosti linky (DZ) - pfima Umérnost vzhledem k zisku

Reseni akolu 2:

Nejprve je tfeba zjistit plvodni hodnotu zisku, ktery vypo&itdme podle vzorce:
Z = Qr*xCj - Qr*(Mzdj+Matj+Ej)—(VR+SR)—IN/D2
Z = 100 000*2500-100 000*(100+750+80)-(20 000 000+47 000 000)-400 000
000/10
Z = 50 000 000
Zmeény zisku zjistime propoctem rovnice ziskového modelu pro kazdy rizikovy
faktor.
Pro rocni velikost produkce:
Z = Qr*xCj - Qr*(MZdj+Matj+Ej)—(VR+SR)—IN/D2
Z = 90 000*2500-90 000*(100+750+80)-(20 000 000+47 000 000)-
400 000 000/10
Z = 34 300 000
Pro jednotkovou cenu:
Z = Qr*Cj - Qr*(Mzdj+Matj+Ej)-(VR+SR)-IN/DZ
Z = 100 000*2250-100 000*(100+750+80)-(20+47)-400 000 000/10
Z = 25 000 000

137




Analogicky vypocteme pro ostatni polozky - vysledky viz tabulka:

. ) Hodnota pFi ;
Poradoveé L, Nova hodnota
.. Parametr pesimistickém ] .
cCislo L zisku v mil.
vyvoji faktoru

Rocni velikost produkce
1. 90 000 34,3
(Qr)

2. Jednotkova cena ( Cj) 2250 25

Jednicové mzdové
3. ) 110 49
naklady (Mzdj)

Jednicové materidlové
4, , 825 42,5
naklady (Matj)

Jednicové naklady na
5. 88 49,2
energie (Ej)

6. Vyrobni reZie (VR) 22 000 000 48
Spravni rezie (SR) 51 700 000 45,3
8. Investi¢ni naklady (IN) 440 000 000 46
Doba zivotnosti linky
9. . 9 45,6
(DZ)

Z vyde uvedenych hodnot nového zisku zjistime porovnanim s plvodni
hodnotou zisku, ktery z uvedenych faktor( je nejvice rizikovy.

Qr = 34,3*100/50-100 = 31,4 %

Cj = 25*100/50-100 = 50 %

Mzdj = 49*100/50-100 = 2 %

Matj = 42,5*100/50-100 = 15 %

Ej = 49,2*%100/50-100 = 1,6 %

VR = 48*100/50-100 = 4 %

SR = 45,3*100/50-100= 9,4 %

NejrizikovéjSim faktorem z hlediska zisku je jednotkova cena - pfi 10%

snizeni jednotkové ceny dochazi k 50% poklesu zisku.

Nejméné rizikovym faktorem jsou jednicové naklady na energii - pri 10%

zvysSeni cen energii dojde ke snizeni zisku o 1,6 %.
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2.21 Vyroba predsinovych stén®

Procviceni nasledujiciho uciva: analyza citlivosti

Nabytkarska firma se specializuje na vyrobu predsifovych stén a pravé zacala
s produkci nové fady z &isté pFirodnich materidld. Dle provedenych prizkumd
trhu podnik ocekava poptavku v celkové vysi 4 200 predsinovych stén za
primérnou cenu 2 980 K& za jednu sténu, koneéna cena je zavisld na mnozstvi
volitelnych doplfikd, které si zakaznik vybere. MontdZ stén je nabizena zdarma a
je treba poditat s tim, Zze o tuto sluzbu projevi zajem 70 % kupujicich, ¢imz
stoupnou naklady 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¢;

- primé&rna spotieba materialu 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.
Reseni
Reseni Gkolu 1:
Pro stanoveni vySe zisku (Z) je treba spravné spocitat naklady (N), které
vyzaduje vyroba jednoho kusu stény, k 70 % z celkového poctu stén pricist také
hodnotu montaze a dale secist ostatni naklady souvisejici s danou produkci. Pfi

vypoctu vynosl (V) postupujeme standardné& - nasobime pocet kusl primérnou

cenou.

13 Zpracovéno dle Hrlizova H. a kol.: ManaZerské rozhodovéni. Nakladatelstvi Oeconomica, Praha
2005, ISBN 80-245-0486-3
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Z=V-N

Z = (4200*2980) - [(300000 + 405000) + 4200*(398,50 + 14,40 + 689,10 +
1192) + 230 (4200*0,7)]

Z = 12516000 - (705000 + 9634800 + 676200)

Z =12516000 - 11016000 = 1500000

Pfedpokladany zisk z prodeje 4 200 ks predsifnovych stén ¢ini 1 500 000 K¢.

Za faktory rizika Ize povaZovat vSechny veli¢iny, které plsobi na rlst a pokles
zisku a jejichz budouci vyvoj je nejisty. V pripadé vyroby predsinovych stén se
jedna o prodejni cenu, rozsah produkce, vys$i odpisQ, pocet zdkaznikd se zdjmem
o montaz, naklady na material, na energii, na pomocné vyrobni latky, na mzdy,

na skladovani a odbyt a na montaz.

Reseni Gkolu 2 a 3:

Nejdfive zaneseme do tabulky nové hodnoty jednotlivych rizikovych faktord
snizenych o danou procentudlni zménu (nakladové faktory v optimistické
varianté a naopak vynosové v pesimistické varianté) nebo zvysSenych o danou
procentuadlni zménu (vynosové faktory v optimistické varianté a nakladové
faktory v pesimistické variant&). Nové hodnoty rizikovych faktorl jsou potom

nasledujici:

Optimisticky Pesimisticky
Rizikové faktory VyVvoj VyVvoj
(+/-5 %) (+/-10 %)
Prodejni cena 3129 2 682
Rozsah produkce 4 410 3780
Odpisy (fixni naklad) 285 000 330 000
Material (jednicovy naklad) 378,575 438,35
Energie (jednicovy naklad) 13,68 15,84
Pomocné vyrobni latky 654,645 758,01
Jednicové mzdové naklady 1132,4 1311,2
Skladovani a odbyt (fixni naklady) 384 750 445 500
Jednicové naklady na montaz 218,5 253
Ocekavana poptavka po montazi 66,5 % 77 %
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Zmeény zisku zjistime propoctem rovnice ziskového modelu pro kazdy rizikovy
faktor s pouzitim nové hodnoty pFislu§ného faktoru a plvodnich hodnot v&ech
ostatnich faktorl. Nové hodnoty zisku pfi zménach jednotlivych rizikovych

faktord uvadi tabulka:

i Optimisticky vyvoj | Pesimisticky vyvoj
Rizikové faktory
(+/-5 %) (+/-10 %)
Prodejni cena 2 125 800 (42 %) 248 400 (83 %)
Rozsah produkce 1 610 250 (7 %) 1 279 500 (15 %)
Odpisy (fixni naklad) 1 515000 (1 %) 1470 000 (2 %)
Material (jednicovy naklad) 1 583 685 (6 %) 1332 630 (11 %)
Energie (jednicovy naklad) 1 503 024 (0,2 %) | 1493952 (0,4 %)
Pomocné vyrobni latky 1644 711 (10 %) 1210 578 (19 %)
Jednicové mzdové naklady 1 750 320 (17 %) 999 360 (33 %)
Skladovani a odbyt (fixni
) 1 520 250 (1 %) 1 459 500 (3 %)
naklady)
Jednicové naklady na montaz 1 533 810 (2 %) 1432 380 (5 %)
Ocekavana poptavka po
. 1 533 810 (2 %) 1432 380 (5 %)
montazi

Reseni akolu 4:

Z tabulky vyplyva, ze nejvice rizikovymi poloZzkami jsou prodejni cena a mzdové

naklady, naopak nejméné rizikovou polozku predstavuji naklady na energii.
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2.22 Provoz autoskoly*

Procviceni nasledujiciho uciva: analyza citlivosti

Pan Malek provozuje jiz 10 let autoskolu, zaméstnava jednoho fidice, vlastni dvé
vozidla zna¢ky Skoda, kterd jezdi na naftu. Vyuka probihd v mistnosti, jeZ se
nachazi v pfizemi 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 automobild &ini
prdmérné 8 litrd na 100 km. Pan Malek miva primérné 30 zakaznikd mésiéné.
Mzdové naklady na zaméstnance cini 25 000 KC a rezijni naklady spojené
s opravami aut, s ndkupem kancelarskych potreb, s vedenim Uucetnictvi apod.
byvaji ve vysi 100 000 K¢ ro¢né. Vycvik provadi také pan Malek, avsak zadnou
mzdu si nevyplaci. Pofizovaci 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
faktorl o 15 %.

3) Uréete vyznamnost jednotlivych faktorQ rizika.

I

4) Zjistéte, o kolik by se musela zvysit cena kurzu v pripadé,
Ye by doslo k poklesu poctu zdkaznikl o 20 % a zarovef
k narlstu ceny nafty o 15 % tak, aby zisk ¢inil alespofi jeden

milion Kc.
Reseni
Reseni Gkolu 1:

Nejprve je tfeba zjistit hodnotu zisku, ktery vypocitame podle vzorce:
Z=V-N

14 Zpracovéno dle Hrlizova H. a kol.: ManaZerské rozhodovéni. Nakladatelstvi Oeconomica, Praha
2005, ISBN 80-245-0486-3
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Z = (6500*%30*12) - [(25*45*0,08*25*30*12) + (25000*12) + 100000 +
300000%*2/6]
Z = 2340000 - 1310000 = 1030000

Pdvodni hodnota zisku z provozovani autogkole ¢inil 1 030 000 K¢&.

Za faktory rizika Ize povaZovat vSechny veli¢iny, které plsobi na rlst a pokles
zisku a jejichz budouci vyvoj je nejisty. V pripadé provozovani autoskoly se jedna
o cenu kurzu, poéet zakaznikli, pocet jizdnich hodin, cenu nafty, primé&rnou
spotfebu, primérnou rychlost, mzdové naklady, cenu a Zivotnost automobild a

rezijni naklady.

Reseni akolu 2:

Nejdrive zaneseme do tabulky nové hodnoty jednotlivych rizikovych vynosovych
faktorl snizenych o danou procentudlni zménu a jednotlivych rizikovych
nakladovych faktort zvy$enych o danou procentudini zménu. Nové hodnoty zisku
zjistime propoctem rovnice ziskového modelu pro kazdy rizikovy faktor
s pouzitim nové hodnoty pfisluéného faktoru a plvodnich hodnot véech ostatnich
faktorl. Nové hodnoty rizikovych faktord, nové hodnoty zisku pfi zmé&nach
jednotlivych rizikovych faktord a vysledné procentudlni zmény zisku oproti

plvodni vys$i zisku uvadi tabulka:

Pesimisticky Nova
, , Procentualni
Rizikove faktory VYVOj hodnota .
zména

(zména o 15 %) zisku
Cena kurzu 5525 679 000 34 %
Pocet zakaznikl 306 800 500 22 %
Pocet jizdnich hodin 10 350 908 500 12 %
Cena nafty 28,75 908 500 12 %
Primérna spotreba 9,2 908 500 12 %
Primérna rychlost 51,75 908 500 12 %
Mzdy 345 000 985 000 4 %
Zivotnost automobilu 2,55 1012 353 2 %
Rezijni naklady 115 000 1 015 000 1%
Cena automobilu 345 000 1 015 000 1%
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Resgeni Gkolu 3:

Z tabulky je zfejmé, Ze nejvétsi vliv na vysSi zisku ma cena kurzu a pocet
zdkaznikl. Na vysledném zisku se vyznamné odrdzi také pocet jizdnich hodin,
cena nafty, primé&rna spotifeba a primérna rychlost, avéak pravd&podobnost, Ze
dojde ke zvy$eni primérné spotieby paliva, po¢tu jizdnich hodin a primérné
rychlosti, je mala. Z toho vyplyva, Ze nejrizikovéjsimi faktory v podnikani pana

Malka jsou cena kurzu, pocet zakaznikl a cena nafty.

Reseni akolu 4:

- Pokles poctu zdkaznikl o 20 % = 24 mési¢né
- Nardst ceny nafty o 15 % = 28,75 K¢&/I

Uvedené hodnoty nyni dosadime do rovnice ziskového modelu, abychom Zzjistili, o
kolik KC se snizi zisk (Zs):

Zs = (6500*24%*12) - [(25*45*0,08*28,75*24*12) + (25000*12) + 100000 +
300000*2/6]

Z; = 1872000 - 1245200

Z, = 626800 (tzn. pokles 0 39 % oproti plvodnimu zisku Z)

Vypocteny snizeny zisk nevyhovuje zadani, protoze pozadavek znél na dosazeni
zisku ve vysi alesponi 1 milionu K¢, proto je tfeba zjistit rozdil mezi cilovou vysi
zisku a praveé zjisténou vysi zisku:

1000000 - 626800 = 373200

Tuto ¢astku musime rozpocitat mezi zakazniky, ktefi se ro¢né do kurzu pfrihlasi:
373200/288 = 1295,83

Vysledek je nutno pric¢ist k momentalni cené kurzu, abychom vyhovéli pozadavku
zisku ve vysSi min. 1 milionu K¢:

6500 + 1296 = 7796

V pfipadé, Ze dojde k poklesu poctu zékaznikl o 20 % a zaroveri ke zvy$eni ceny

nafty o 15 %, musi pan Malek upravit cenu kurzu na 7 796 K¢, coz je navyseni o

cca 20 %, aby dosahl pozadovaného zisku 1 milionu K¢.
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2.23 Prodej skladu

Procvic¢eni ndsledujiciho uciva: viceetapové rozhodovaci procesy, rozhodovaci

strom

V ramci zestihlovani se stredné velky podnik rozhodl prodat jeden ze svych
nepouzivanych skladd. Budovu Ize prodat okamzité realitni kanceldfi za 3 mil. K¢&.
Pokud by sklad prozatim pronajimal, mohl by podnik na najemném ziskat 200
000 K rocné. Znalec v oblasti realit provedl odhad subjektivni pravdépodobnosti

pro rlst, resp. pokles ceny skladu nasledovné:

e Pravdépodobnost, Ze v dalSim roce vzroste prodejni cena o 300 000 K¢, je
0,2

e Pravdépodobnost, ze v dalsim roce poklesne prodejni cena o 300 000 K¢,
je 0,8

Ukol:

_/ Na zakladé vypoctu doporucte vhodny postup, aby podnik
maximalizoval zisk.

Regeni

Ne - Ano

Pokl. ,f; Prod. ) Rist

“_ Cena vy

p=038 p=0,2

29 3,5 3.0
3,0 3,0
0,2 o2
0,3 0,3

15 Zpracovano dle Kropaé, 1.: Rozhodovani za rizika a nejistoty, 2011
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Zisk z prodeje skladu oznacime Z. Nejdrive vypocteme stredni hodnotu pro

¢isla 1 a 2. Oznacime ji E (Z/12) a dostaneme:
E (Z/12) = 0,8 * (3-0,3+0,2) + 0,2 * (3+0,340,2) = 3,02
Vypoctenou hodnotu zapiSeme k vétvi vychdazejici z uzlu oznaceného

¢islem 1 a oznacené ,Ne“. K vétvi vychazejici z tohoto uzlu a oznacené

~Ano" zapiSeme hodnotu 3,0.

3,02 3.0
Pokl. ~ Prod. ) Rist
M,? cena /
p=028 p=0.2
2.9 3.5 3.0

Na zakladé srovnani dvou hodnot u uzlu 1 lze podniku doporudit, aby
s prodejem pockal, nebot stfedni hodnota zisku pro tento uzel je 3,02 mil.
KE. Pokud s prodejem podnik vycka, pak na zakladé odhadu
pravdépodobnosti jej po té proda za 2,9 mil. K¢ pri poklesu trzni ceny,

popr. za 3,5 mil. K& pfi vzestupu trzni ceny.
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2.24 Tendr na dodavku vzdélavacich kurzi

Procvic¢eni ndsledujiciho 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 nabidek do té&chto tendrl. N&klady na
vyhotoveni podkladd pro tendr na dodani e-learningovych kurzd byly odhadnuty
na 40 000 K¢&, pro tendr na dodani kurz@ s prezenéni vyukou 27 000 K&, pro oba
tendry zaroven pak 52 000 K¢, jelikoz je mozné casti nabidky vyhotovovat
zaroven.

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

4 v O . v
zaverum (ceny jsou v KC):

Varianta C p
e-learningovy 25 000 0,85
V1i
kurz
32 000 0,2
66 000 0,85
V2 prezencni kurz
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:

Prezencni kurz: 20 000 K¢/den

E-learningovy kurz: 6 000 K¢

Naklady na pripravu dokumentace pro tendr jsou u jednotlivych variant
nasledujici:

V1: 5000 K¢

V2: 8 000 K¢

V3: 12 000 K¢

VSechny ceny jsou bez DPH.
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— Ukol:
Pomoci rozhodovaciho stromu vyberte pro

| nejvhodnéjsi reSeni dané situace.

Regeni

Nejprve zakreslime danou situaci do rozhodovaciho stromu:

p =085 _ z=14000

11150 <
Zz=-5000

p =015
p =02 _ z=18000

-400 <
o Z=-5000

p =038

Z=18000

Z=-8000

p =01

-2600 K 2=28000
o Z o 28000
_ g7 2523000

g 2=12000

13350 _ g5 z=27000

_< 7=-12000

p =035
V43 -5550 7231000
S o =-12000

spolec¢nost

Nasledné vypocteme zisk pro jednotlivé varianty a scénare budoucnosti, ale bez

zapocitani pravdépodobnosti, se kterou jednotlivé scénare nastanou. Ve vyse

uvedeném obrdzku se jedna o hodnoty z; az z;4 na konci jednotlivych vétvi.
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Prvni vétev jde z uzlu 1 pres uzly 2 a 5. Jedna se tedy o nabidku pouze e-
learningovych kurzQ za niz&i prodejni cenu, kterd ¢&ini 25 000 K& Naklady na
podani nabidky ¢ini 5 000 K&, naklady na samotny kurz pfi realizaci predstavuji 6
000 K¢&. Nabidka mizZe a nemusi byt vybrana, existuji tedy dva scénére prijmu, a
to 25 000 K¢, pokud bude nabidka vybrana, a 0 K¢, pokud vybrana nebude.

z; = 25000 - 6000 - 5000 = 14 000 K¢

z, = 0 - 5000 = -5 000 K¢

Druha vétev jde z uzlu 1 pres uzly 2 a 6. Opét jde o nabidku e-learningovych
kurzQ, tentokrat za vy&$i prodejni cenu, a to 32 000 K& Naklady na podani
nabidky zUstavaji ve vysi 5 000 K&, existuji opét dva scénare pfijmu, a to 32 000
K¢, pokud bude nabidka vybrana, a 0 K¢, pokud vybrana nebude.

z3 = 32000 - 6000 - 5000 = 18 000 K¢

z4 = 0 - 5000 = -5 000K¢

Treti vétev jde z uzlu 1 pres uzly 3 a 7. Jedna se o nabidku pouze prezencnich
kurzG za niz8i prodejni cenu, kterd &ini 65 000 K&. Naklady na podani nabidky
jsou ve vysSi 8 000 K¢, naklady na samotny kurz pfi realizaci predstavuji 40 000
K& Nabidka mlZe a nemusi byt vybrana, existuji tedy dva scénafe pfijmu, a to
65 000 K¢, pokud bude nabidka vybrana, a 0 K¢, pokud vybrana nebude.

zs = 66000 - 40000 - 8000 = 18 000 K¢

ze = 0 - 8000 = -8 000 K¢

Ctvrtd vétev jde z uzlu 1 pres uzly 3 a 8. Jde o nabidku pouze prezenénich kurzd
za vy3$&i prodejni cenu 76 000 K& Naklady na podani nabidky zUstavaji ve vysi 8
000 K¢, ndklady na samotny kurz pfi realizaci ¢ini 40 000 K. Existuji opét dva
scénare prijmu, a to 65 000 K¢, pokud bude nabidka vybrana, a 0 K¢, pokud
vybrana nebude.

z; = 76000 - 40 000 - 8000 = 28 000 K¢

zg = 0 - 8000 = -8 000 K¢

Pata vétev jde z uzlu 1 pres uzly 4 a 9. Jedna se o nabidku e-learningovych i

prezenénich kurzd za niz8i prodejni cenu, kterd &ini 81 000 K& Naklady na
podani nabidky jsou ve vysi 12 000 K¢, naklady na kurzy pfi realizaci ¢ini 46 000
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K& Nabidka mdZe a nemusi byt vybrana, existuji tedy dva scénare pfijmu, a to
81 000 K¢, pokud bude nabidka vybrana, a 0 K¢, pokud vybrana nebude.

Z9 = 81000 - 46000 - 12000 = 23 000 K¢

Z30 =0 - 12000 = -12 000 K¢

Sesta vétev jde z uzlu 1 pFes uzly 4 a 10. Jedna se o nabidku e-learningovych i
prezenénich kurzl za stfedni prodejni cenu, kterd ¢&ini 85 000 K&. Naklady na
podani nabidky zlstavaji vysi 12 000 K¢&, naklady na kurzy pfi realizaci jsou ve
vysSi 46 000 KE. Opét existuji dva scénare prijmu, a to 85 000 K¢, pokud bude
nabidka vybrana, a 0 K&, pokud vybrana nebude.

z;; = 85000 - 46000 - 12000 = 27 000 K¢

z;, = 0 - 12000 = -12 000 K¢

Sedma vétev jde z uzlu 1 pres uzly 4 a 11. Jedna se o nabidku e-learningovych i
prezenénich kurzl za nejvy3$i prodejni cenu 89 000 K& Naklady na podani
nabidky zUstavaji ve vy&i 12 000 K¢&, naklady na kurzy pfi realizaci jsou ve vysi
46 000 K& Nabidka mize a nemusi byt vybrana, existuji tedy dva scénare
prijmu, a to 89 000 K¢, pokud bude nabidka vybrana, a 0 K¢, pokud vybrana
nebude.

z;3 = 89000 - 46000 - 12000 = 31 000K¢

Z14 = 0 - 12000 = -12 000 K¢

Dale pristoupime k nalezeni optimalni strategie. V rozhodovacich uzlech 2, 3 a 4
bude aplikovano pravidlo ocekavané hodnoty, diky kterému ziskdme ocekavanou

hodnotu uzitku jednotlivych variant:

Rozhodovaci matice pro uzel 2

Scénar S, S, Uo
p
(pravdépodobnost) 0,85 0,15
V21 Ty N 14000 -5000
(Y-N)*p 11900 -750 11150
p
(pravdépodobnost) 0,2 0,8
V22 Ty N 21000 -5000
(Y-N)*p 4200 -4000 200
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Rozhodovaci matice pro uzel 3

Scénar S, S, Uo
p
(pravdépodobnost) 0,85 0,15
V31l Iy N 18000 -8000
(Y-N)*p 15300 1200 | 14100
p
(pravdépodobnost) 0,15 0,85
V32 Iy 28000 ~8000
(Y-N)*p 4200 -6800 -2600

Rozhodovaci matice pro uzel 4

Scénar S, S, Uo
p
(pravdépodobnost) 0,7 0,3
val Iy y 23000 -12000
(Y-N)*p 16100 -3600 12500
p
(pravdépodobnost) 0,65 0,35
vaz Iy 27000 12000
(Y-N)*p 17550 -4200 13350
p
(pravdépodobnost) 0,15 0,85
Va3 [y y 31000 12000
(Y-N)*p 4650 -10200 -5550

Z moznych variant zvolime tu, jejiz olekavana hodnota rozdilu mezi vynosy a
naklady je nejvy$si, tedy variantu Vs;. V pfipadé rozhodovaciho uzlu 1 pljde o
variantu Vi,. Pro podnik Eruditus tento vysledek znamend, Ze by mél podat do

tendru nabidku na prezencni kurzy za nizsi ze dvou uvazovanych prodejnich cen.
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2.25 Tendr na dodani analyzy spokojenosti
zakaznik

Procvic¢eni ndsledujiciho uciva: viceetapové rozhodovaci procesy, rozhodovaci

strom

Spole¢nost Investigatio zvazuje podani nabidky do tendru na dodani vyzkumu
spokojenosti zdkaznik(. Dodavané sluzby maji zahrnovat konzultace v daném
podniku, sestaveni dotazniku, telefonické dotazovani, zpracovani a analyzu dat i
prezentaci vysledk( a doporuéeni. Naklady na pripravu materidlu do tendru byly
odhadnuty obchodnim reditelem spolecnosti na 11 000 KE. Obchodni reditel dale
uvazuje, ze pokud nabidku podd, Sance dostat se do druhého kola je 50 %.
V pripadé, Ze se nabidka do druhého kola dostane, budou se muset dodat dalsi
podklady. Naklady na pripravu téchto podkladl jsou odhadnuty na 4 000 K&.
Pokud by spolecnost tendr vyhrala, naklady na realizaci zakazky budou 95 000
KC. Spolecnost zvazuje tfi prodejni ceny, a to 125 000 K¢, 140 000 K¢ a 160 000
KCE. Obchodni reditel odhadl pravdépodobnost prijeti nabidky za vySe zminéné
ceny na 0,85 %, 0,75 % a 0,3 %.

Ukol:
Pomoci rozhodovaciho stromu vyberte pro spolecnost

nejvhodnéjsi reseni dané situace.

X

Reseni
Nejprve zakreslime danou situaci do rozhodovaciho stromu.

Nasledné vypocteme zisk pro jednotlivé varianty a scénare budoucnosti, ale bez
zapocitani pravdépodobnosti, se kterou jednotlivé scénarfe nastanou. Ve vySe

uvedeném obrazku se jedna o hodnoty z; az zg na konci jednotlivych vétvi:
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W1
Z=-11000
V2 38T
5 2 Z="15000
b =01 z=-15000

po=075 Z=20000

®< Z=-"15000

po= 025
15500 -
WA Z Z=50000
a BT Z=-15000
1. etapa 2. etapa
- - £

Prvni vétev jde pouze pres uzel 1 a znamena, Ze podnik nebude podavat zadnou
nabidku. Naklady i vynosy jsou tedy nulové.
Z; = 0 K¢

Druha vétev jde z uzlu 1 pres uzel 2. Jedna se o variantu, kdy nabidka bude
podana, ale nedostane se do druhého kola. Naklady na podani nabidky dosahuji
vySe 11 000 K¢.
Z, =-11000 K¢

Treti vétev jde z uzlu 1 pres uzly 2, 3 a 4. Jedna se o situaci, kdy podnik nabidku
do tendru poda, coz s sebou nese naklady 11 000 K¢ a tato bude vybrana do
druhého kola. Nasledné se podnik rozhodne v nabidce pokracovat a dodat dalsi
podklady, jejichz priprava vyzaduje naklady 4000 K¢, a nabidnout sluzby za cenu
125 000 KC. Existuji pak tedy dva scénare prijmu, a to 125 000 K¢, pokud
nabidka bude prijata, a 0 KC pokud pfijata nebude. Pokud nabidka bude pfijata,
naklady na realizaci zakazky cini 95 000 K¢.

z3 = 125 000 - 11 000 - 4000 - 95 000 = 15 000 K¢

z;=0-11 000 - 4000 = -15 000 K¢
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Ctvrtd vétev jde z uzlu 1 prfes uzly 2, 3 a 5. Jednad se o situaci, kdy podnik
nabidku do tendru podda, coz s sebou nese ndklady 11 000 K¢ a tato bude
vybrana do druhého kola. Nasledné se podnik rozhodne v nabidce pokracovat a
dodat dalsi podklady, jejichz priprava vyzaduje naklady 4000 K¢, a nabidnout
poptavané sluzby za cenu 140 000 KC. Existuji opét dva scénare prijmu, a to
140 000 K¢, pokud nabidka bude prijata, a 0 K¢ pokud prijata nebude. Pokud
nabidka bude pfrijata, naklady na realizaci zakazky c¢ini 95 000 K¢.

Zs = 140 000 - 11 000 - 4000 - 95 000 = 30 000 K¢

Zs = 0 - 11 000 - 4000 = -15 000 K¢

Pata vétev jde z uzlu 1 pres uzly 2, 3 a 6. Jedna se o situaci, kdy podnik nabidku
do tendru poda, coz s sebou nese naklady 11 000 K¢ a tato bude vybrana do
druhého kola. Nasledné se podnik rozhodne v nabidce pokracovat a dodat dalsi
podklady, jejichz priprava vyzZaduje naklady 4000 K¢, a nabidnout poptavané
sluzby za cenu 160 000 K¢. Existuji opét dva scénare prijmu, a to 160 000 K¢,
pokud nabidka bude pfijata, a 0 K¢ pokud prijata nebude. Pokud nabidka bude
prijata, naklady na realizaci zakazky cini 95 000 K¢.

z; = 160 000 - 11 000 - 4000 - 95 000 = 50 000 K¢&

zg =0 - 11 000 - 4000 = -15 000 K¢

Dale pristoupime k nalezeni optimalni strategie. V rozhodovacich uzlech 1 a 3
bude aplikovano pravidlo ocekavané hodnoty, diky kterému ziskdme ocekavanou
hodnotu uzitku jednotlivych variant. Pri vypoctech postupujeme zprava doleva,
tedy od konce grafu. V pfipadé uzlu 3 se jednd o rozhodovani mezi tremi
rizikovymi variantami Vs;, V3, a Vss. U kazdé varianty pripadaji v Uvahu dva
scénare - nabidka bud bude prfijata, nebo nebude. Uzitek, kterého bude
dosazeno v prib&hu druhé etapy, se vztahuje v pfipadé varianty Vs; k situaénimu
uzlu 4, v pripadé varianty Vs, k situaénimu uzlu 5 a v pfipadé varianty Vss
k situacnimu uzlu 6. Uzitek je vyjadren vztahem:
Y - Naet

Vynosy se rovnaji prodejni cené pro jednotlivé varianty, naklady jsou dany
souttem naklad( na zpracovani dodateénych podklad( (4000 K¢&) a nakladd na
realizaci zakazky (95000 Kc¢). Ocekavanou hodnotu jednotlivych variant
nasledné vypoéteme jakou soulet soudind uzZitku dané varianty pfi daném

scénari a pravdépodobnosti tohoto scénare.
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Rozhodovaci matice pro uzel 3

Scénar S: Sz Uo
p
(pravdépodobnost) 0,85 0,15
V31 |y N 26 000 -4 000
(Y-Nger)*p 22100 -600 21500
p
(pravdépodobnost) 0,75 0,25
V32 v N, 41 000 -4 000
(Y-Ner)*p 30750 -1000 29750
P
(pravdépodobnost) 0,3 0,7
V33 |y N 61 000 -4 000
(Y-Nyer)*p 18300 -2800 15500

V pripadé uzlu 1 jde o rozhodovani mezi dvéma variantami Vi; a Vi,. U varianty
Vi, existuji dva scénare, nabidka bud bude zafazena do uzsiho vybéru, nebo
nebude. UZitek, kterého bude dosaZeno v prib&hu prvni etapy, se vztahuje
v pfipadé varianty Vi, k situaénimu uzlu 2. Do vypo&td nyni vstupuji ptedchozi
vysledky, konkrétné nejvyssSi z oCekavanych hodnot uzitku v ramci
rozhodovaciho uzlu 3. Jde tedy o ocekdvanou hodnotu uzitku varianty Vs, =
29750, tato hodnota je tedy pozi¢ni hodnotou pro uzel 3. Do vypoétd vstupuji

jako vynosy veétvi pokracujicich z uzlu 2 pres uzel 3.

Rozhodovaci matice pro uzel 1

Scénar S, S, Uo
p
(pravdépodobnost) 1 -

Vil Y-N 0 _
(Y-N)*p 0 - 0
p
(pravdépodobnost) 0,5 0,5

Vi2 v N 18 750 ~11 000
(Y-N)*p 9375 -5500 3875

Z vypoctl vyplyva, Ze pfi danych vstupnich hodnotdch jde optimalni strategie
pres uzly 1 - 2 - 3 - 5. Pro podnik Investigatio to tedy znamena v ramci prvniho
kola podat nabidku do tendru, a pokud bude nabidka vybrana do druhého kola,
nasledné zpracovat dodatecné podklady a za tendrované sluzby nabidnout cenu
140 000 K¢.
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Kapitola 3 Ovliviovani

Také zavérecna kapitola, kterd se zabyva problematikou ovliviiovani, je feSena
formou pfipadovych studii, ptikladd a testd. Piiklady jsou doplnény o navrzeny
postup reseni. Pripadové studie jsou zpracovany na zakladé redlnych situaci
v podniku. Podkladem byly jiz dfive 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 zplsobu
vedeni pracovnikl. Na zakladé popsanych redinych situaci z praxe si mohou
vyzkouset i schopnost rozpoznat pouziti adekvatniho stylu vedeni, ktery by mél

byt nejefektivnéjsi za danych okolnosti.

Jednotlivé Casti cvicebniho textu resi:

o definovani motivace - ptiklady na odli§né vnimani pojm{ motiv a stimul;

e teorie zamérené na poznani motivacnich pric¢in - priklady na jednotlivé
teorie, jejich srovnani, popt. omezeni, definovani riiznych druhl potfeb a
faktory;

e teorie zamé&Fené na prib&h motivaéniho procesu - pfiklady zaméfené na
samotny proces motivace;

e styl vedeni véetné rozdéleni a definovani jednotlivych styld - praktické
pfiklady na vyuziti jednotlivych styli vedeni v podnikové praxi, vyuZziti
teorie manazerské sité;

e identifikaci vlastniho stylu vedeni prostrednictvim testovani;

e situacni vedeni zamé&fené na typy pracovnik( - klasifikace;

e situacni vedeni zamérené na okolnosti Ukolu - praktické priklady;

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

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

Procviceni nasledujiciho uciva: stimulace, motivace, vedeni lidi

Stfedné velky podnik zabyvajici se vyrobou elektrickych zafizeni na silnoproud a
slaboproud doddva v soucasné dobé své produkty do celého svéta. Podnik ma
jediného majitele, ktery podnik v roce 1992 ziskal v ramci privatizace. Majitel
podniku je zarover i generdlnim feditelem a zamé&stnava celkem 63 pracovnikd,
pri¢emz technicko-hospodarskych pracovnikd v podniku je 23. Top management
tvofi 5 manazerd, ktefi maji na starosti strategickou &innost a rozvoj podniku.
Stfedni management se sklada z 10 manaZerd, management 1. linie zahrnuje 8
mistrl na dilnach, jeZ zabezpeluji denni chod provozl. Zbylych 40 zamé&stnancd
jsou délnici. V poslednim obdobi se podnik potykal se ztratou vykonnosti.
Zasadné se zvysila zmetkovitost vyrobkd, prodlouZila se doba vyroby komponent
a celkové klesla kvalita odvadé&nych praci. Na natlak odborl se majitel za G&elem
zvyseni vykonnosti v podniku rozhodl o udéleni plosSné jednorazové odmeény ve

vySi 3 000 K¢, kterou dostanou vSichni zaméstnanci bez rozdilu pracovniho

zarazeni.
1) Zhodnotte, jaky Ucinek podle Vas mélo uvedené
e r opatreni na jednotlivé zaméstnance podniku.
2) Bylo uvedené opatreni stimulem ¢&i motivem? Jaky je
mezi nimi rozdil?
—I 3) Jakym jinym zplsobem by bylo vhodné zaméstnance
motivovat ke zvySeni vykonnosti?
Reseni

Reseni Gkolu 1:

Vzhledem k ploSnému pridani jednorazové odmeény bez dalsi diverzifikace se Ize
domnivat, ze G¢inek u vrcholového a stfedniho managementu byl nulovy. Céstka
je pomérné nizkd a v ramci platu vyssiho managementu nemusela byt ani
zaznamendana. Naopak u délnickych pozic a pozic mistrd na dilné odména byla

jisté prijata velmi kladné, ovsem jeji efekt na zvyseni vykonnosti byl kratkodoby.
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Resgeni Gkolu 2:

Uvedené opatreni bylo jednoznacné stimulem. Podle Hezbergovy teorie se jedna
o frustrator. Nelze tedy predpokladat, ze by se za danych okolnosti odména
mohla stat motivem.

Rozdil mezi stimulem a motivem lze identifikovat nasledovné:

Stimul je podnét prichazejici zvenci. Motiv je podnét prichazejici zevnitf. Aby se

stimul stal motivem, musi dojit ke ztotoznéni pracovnika s danym stimulem.

Reseni akolu 3:

Jiné opatreni, které by bylo vhodné&jsi, je napf. nepenézni odména za dobre
vykonanou praci - pochvala, popf. vyhlaseni nejvykonnéjsiho pracovniho tymu,
dale penéZni odména diverzifikovanad podle pracovnich pozic a naplné. DlleZitou
roli hraje také odpovidajici komunikace mezi vedenim a zaméstnanci, rotace

pracovnich pozic, rozsifeni pracovni naplné atd.
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3.2 Vyroba automobilovych komponent

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

motivy a stimuly

Do zavodu, ktery vyrabi komponenty do aut, byla zavedena novda montazni linka
na kompletaci zarizeni spoustéjici airbagy pfi 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 délnikd byly z dlvodu rutinnich operaci pomérné
nizké, proto podnik ¢asto k montazim vyuZival brigddnikd. Pracovni doba dé&Inika
na jedné pozici byla stanovena na standardni dobu 8,5 hodiny s pllhodinovou
prestavkou na obéd. Mésic po spusténi linky byly pfi kontrole zjistény zasadni
nedostatky v kvalité odvadéné prace a vysoké zmetkovitosti produkce. Na
zakladé uvedenych informaci je treba sjednat napravu, aby se snizila

zmetkovitost vyrobka.

1) Vramci ,faze definovani® identifikujte hlavni problém a
J stanovte cil jako zadouci stav, ktery ma& nastat
(v souladu s metodikou SMART).

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?

Reseni
Resgeni Gkolu 1:

Hlavni problém - vysoka zmetkovitost produktl

Cil: Do jednoho mésice snizit zmetkovitost produkce o 50 %.
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Resgeni Gkolu 2:

Uroven problému Opatieni
Vysoka zmetkovitost produkce SniZte podet zmetku!
Proc?

Problém lidského faktoru - , 5 L
. ) o o Donutte zamestnance k lepsi praci!
zameéstnanci odbyvaji svoji praci

Proc?

Nezajimava a monotdnni prace Ucinte praci vice zajimavou!

Proc?

5 . ) 5 .| Informujte lépe zaméstnance o tom, co
Zamestnanci nevi, co vlastne vyrabeji L
deélaji!

Proc?

o o ... | Vedouci musi zaméstnance lépe
Vedouci sve podrizene o ucelu zarizeni, , . L
. o seznamit s ucelem vyrabeneho
které vyrabi, neinformoval
produktu!

Proc?

Vedouci nema vedenim podniku . L. .
Vedeni podniku musi zmenit zasady
stanovenu povinnost informovat o . o
. e, .. . | proinformovani zamestnancu!
podrizene o ucelu vyrabeného zarizeni

Reseni akolu 3:

Vzhledem k informaci, ze podnik najimal na zminénou praci brigadniky, ktefi
nebyli narocni na zauceni, se Ize domnivat, Zze pracovnici (brigadnici) neméli
dostatecné informace o tom, jaky produkt vlastné zpracovavaji. Nedostatecna
informovanost a komunikace tak zFfejmé& vedla k demotivaci zaméstnanci a
snizeni vykonnosti zplsobenou vy$&i zmetkovitosti produktd. Bylo by vhodné
zvazit, zda na dany ukol, kdy jde o vyrobu produktu velmi citlivého na kvalitu
zpracovani, spiSe nez brigadniky najmout stalé zaméstnance.

Jako nutnym opatrfenim se tedy jevi bezodkladné informovat zaméstnance o
funkci montovaného zarizeni. Bylo by vhodné ukazat, jak zarizeni funguje v praxi
a jak je dulezité (zachrana lidskych Zivotl pfi spravné funkci zafizeni vs.
zplUsobend smrt). DlleZité je brigddniky Fddné proskolit a informovat je o viech

dusledcich nedodrzeni pracovnich postupd.
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Dale je mozné motivovat zaméstnance také dalsimi prostifedky jako je odména
za bezvadnost, vyhlaseni nejlepsiho zaméstnance, velmi potrebna je i efektivni

komunikace mezi délniky, mistry na dilné a managementem.

Resgeni Gkolu 4:

Ze zakladnich stylG vedeni by bylo vhodné pouZit participativni styl vedeni, a to
zejména v pfipadé, kdyby byli na dany uUkol zaméstnani stali zaméstnanci.
Autokraticky styl by mohl vést k vyssi demotivaci. Liberalni styl by patrné nemél
pozadovany efekt na vy$si disciplinovanost zamé&stnanca.

Pokud budeme uvazovat model Herseyho a Blancharda, pak by vhodnym stylem
vedeni bylo koucovani, v rdmci kterého je diraz kladen na podporu, ocenéni a

oboustrannou komunikaci.

Reseni Gkolu 5:

Vybér stupné Fizeni, na kterém se ma rozhodovat, bude zfejmé zaviset na mire
problemati¢nosti. Pokud pljde o dil¢i kazové vyrobky, které neprekrodi
pozadovanou normu, pravdépodobné postaci, pokud bude o problému
rozhodovat management 1. linie, tj. mistfi na dilné. AvSak pokud by problém
ohroZoval ekonomickou stabilitu podniku, tak bude reSeni dané situace podléhat
rozhodnuti stfedniho managementu - personalni oddéleni, ekonomické oddéleni
atd.
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3.3 Absolventka ESF

Procviceni ndasledujiciho uciva: motivacni teorie zamérené na poznani

motivacnich pricin

Absolventka Ekonomicko-spravni fakulty si v obdobi finanéni krize nemohla
dlouho najit praci, kterd by odpovidala jeji kvalifikaci. Vzhledem k jeji finan¢ni
situaci se nakonec rozhodla prijmout misto obchodniho zastupce. Uvedena pozice
sice odpovidala stfedogkolskym pozadavkim na vzdélani, ovéem skytala moznost
kariérniho rdstu v zavislosti na odvedeném vykonu. Jeji finanéni odména bude

sloZzena z fixni mzdy a vykonnostniho pfiplatku.

J Ukol:
S vyuzitim znalosti o teoriich zamérenych na poznani

motivacnich pri¢in identifikujte v ramci jednotlivych teorii

| realné faktory, se kterymi je absolventka konfrontovana.

Reseni
Teorie hierarchie potreb
e Fyziologickd potreba: penézni ohodnoceni prace, potfeba financniho
zabezpeceni
e Potfeba bezpedi: jistota zaméstnani
e Potfeba sounalezitosti: zaméstnani samotné - prechod ze statutu
,nezaméstnaného" na ,zaméstnaného", prislusnost k urcité skupiné
e Potfeba Ucty: zaméstnani samotné - lidé zaméstnani jsou v ocich
verejnosti vnimani Iépe nez nezaméstnani

e Potfeba seberealizace: zamé&stnani v oboru, perspektiva kariérniho ristu
Teorie tFi kategorii potieb

e Existence: financni zabezpeceni absolventky na zakladé platu plynouciho z

vykonu pracovniho mista
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e Socidlni vztahy v pracovnim okoli: zaméstnani ve spolecnosti, kontakt
s jinymi lidmi

e Profesni, popf. osobni rozvoj: moznost kariérniho ristu

Teorie potieby dosahnout Gspéchu
e Sounadlezitost: zaméstnani samotné - lidé zaméstnani jsou v ocich
verejnosti vnimani Iépe nez nezaméstnani
e Moc: vidina lepsi pozice v budoucnu, moznost kariérniho ristu
o Uspé&sné uplatnéni: pfi odpovidajici vykonnosti bude Iépe finan¢né

ohodnocena

Teorie dvou faktor
e Pracovni spokojenost - motivatory: moznost kariérniho rlstu, dosaZeni
uspéchu v oboru
e Pracovni nespokojenost - frustratory: strfedoskolskd pozice, jistota

zaméstnani, fixni mzda
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3.4 Zakladni typy stylu vedeni

Procviceni nasledujiciho uciva: autokraticky, participativni a liberalni styl vedeni

Ukol:
Vasim ukolem je identifikovat, jaky zdakladni styl vedeni je

-t

praktikovan v podnicich, jejichz charakteristika je uvedena

_I nize.

Podnik 1:

V podniku pracovnici védi, co se od nich ocekava a jaka jsou pravidla, jez zné&ji
srozumitelné a smysluplné. Jejich prfimy nadfizeny 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 tfreba shromazdit vsechny
podnéty k danému problému a nasledné je diskutovat. Navrhy na Feseni
predloZzenych 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 ptikazy,

zespodu nahoru pouze hlaseni o jejich pInéni.

Podnik 3:

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

samozrejmost.
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Reseni
V podniku 1 management praktikuje participativni styl vedeni. V podniku 2 je

uplatfiovan autokraticky styl vedeni. V podniku 3 Ize identifikovat liberalni styl

vedeni.

3.5 Ohodnoceni schopnosti vedeni lidi

Procviceni nasledujiciho uciva: manazerska mrizka

Ukol:
— Predlozeny dotaznik slouzi k ohodnoceni schopnosti vedeni lidi.
Nize uvedend tvrzeni ohodnotte na sSkdle od 0 (nikdy) do 5
(vzdy) dle miry shody s Vasim chovanim. Po vyplnéni dotazniku
—I zaneste své vysledky do pfiloZzené tabulky a nasledné je zaznacte

do manazerské mrizky.

1. Své podrizené povzbuzuji ke spolulcasti na rozhodovani a jejich
napady i pfipominky se snazim zohlednit a implementovat.

2. Neni nic duleZit&jdiho, neZ dokonéit dany tkol &i Ulohu.

3. Bedlivé sleduji ¢asovy rozpis, abych se ujistil, ze Ukol bude dokoncen
vcas.

4, Vést a trénovat lidi novy Ukoldm a postupim mé bavi.

Cim naro¢né&jsi Ukol je, tim vic si ho uzivam.

6. Ve svych zaméstnancich se snazim podnécovat kreativitu
pfi vykonavani jejich prace.
7. Kdyz mam na starost dokonceni slozitého ukolu, musi byt postarano

o kazdy detail.

Vykonavani nékolika komplexnich Gkold je pro mé snadné.

Rad si C¢tu ¢lanky, knihy a deniky zamérené na trénovani a vedeni lidi,
takto ziskané poznatky nasledné zkousim otestovat v praxi.

16 Zpracovano dle : http://www.bumc.bu.edu/facdev-medicine/files/2010/10/Leadership-Matrix-
Self-Assessment-Questionnaire.pdf a http://www.gridgroup.cz/metoda-a-koncepce/koncepce-grid/
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10. Kdyz napravuji vzniklé chyby, nezajimam se o to, jestli ohrozim
néjaké vztahy.

11. Se svym casem hospodarim efektivné.

12, Bavi mé& svym zamé&stnancim vysvétlovat véechny detaily
komplikovanych tkolG.

13. Naroc¢néjsi projekty prirozené rozdéluji na snazsi Glohy.

14, NejdUleZit&jsi je pro mé& sestaveni skvélého tymu.

15. Bavi mé analyzovat problémy.

16. Ctim a respektuji meze a hranice ostatnich lidi.

17. Poskytovani rad mym zaméstnanctm za Géelem zlepseni jejich vykonu
¢i chovani je pro mé pfirozena véc.

18. Rad si ¢tu ¢lanky a knihy tykajici se mé profese, ziskané poznatky

nasledné zkousim implementovat v praxi.

Tabulka vysledki:

Lidé Vysledky

Otazka c. Otazka c.
1. 2.
4. 3.
6. 5.
9 7.
10. 8.
12. 11.
14. 13.
16. 15.
17. 18.

Celkem: Celkem:
X 0,2 = e X 0,2 =




Manazerska mrizka:
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Mizka Vysoka

Pozornost vénovana vyrobe

Regeni

9,1 styl: KONTROLA

(narizovat a ovladat)

"Ocekavam vysledky a jasné urcuji cile a smér prace. Prosazuji pravidla, ktera

nepovoluji zadné odchylky a umoziuji dosahnout stanovené cile."

Usili je zamé&rovano na firemni vysledky s minimalnim ohledem na osobni dopad.

Tymova kultura je charakterizovana lidmi, ktefi:

o Uplatnuji jednostrannou autoritu a ocekavaji souhlas

o Definuji cile a zaméry bez zapojeni ostatnich, pouze oznamuji prikazy
e Tlumi vznik konfliktu rozhodnutim z pozice autority

e Omezuji kritiku pouze na napravu chyb

e Vyzaduji souhlas s nastavenymi kritérii kvalitniho vykonu
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1,9 styl: VSTRICNOST

(prizptsobit se a vyhovét)

"Fandim takovému zpuUsobu prace, ktery nenaruduje harmonii mezi lidmi.

Podnécuji nadSeni tymu svym zamérenim na pozitivni a prijemné stranky prace.

Usili je vynakldddno na udrZovani vztahl s malym ohledem na firemni vysledky.

Tymova kultura je charakterizovana lidmi, ktefi:

e Ziskavaji si autoritu diky pochvalam a povzbuzovani

e Sleduji cile a zaméry, které podporuji pratelské vztahy

« Vyvaruji se konfliktl tim, Ze vyjadfuji sympatie a podporu

e Hodnoti formou ocenéni pozitivniho, ale vynechanim negativniho

e Uznavaji kritéria nejlepsiho vykonu, ale uskutecnuji jen ty, které udrzuji

harmonii mezi lidmi

5,5 styl: STATUS QUO
(balancovat a dohodnout se)

"Snazim se o vysledky, které jsou vSeobecné prijatelné a pritom ne moc
riskantni. Své nazory si ové&fuji v diskuzi s ostatnimi, abych si priibé&zné zajistil

podporu."

PoZadavky na vykon jsou v rovnovdze s potfebami zamé&stnancli a zajmy firmy.

Tymova kultura je charakterizovana lidmi, ktefi:

o Uplatiuji autoritu pfijatelnym zplsobem a prostfednictvim vzajemnych
Ustupkd

e Stanovuji cile zalozené na osvédCenych tradicich nebo v reakci na
necekané udalosti

o Re&i spory hledanim kompromisu

o Hodnoti kriticky, jen pokud tim pfrispivaji k akceptovatelnému pokroku

e Zakladaji kritéria nejlepsiho vykonu na vyvazeni oCekavani s uznavanymi

trendy
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1,1 styl: LHOSTEINOST
(vyhybat se a souhlasit)

"Nechci se zbyte¢n& dostat do probléml, a proto se ziikdm jakékoliv
odpovédnosti za vysledky. Jestlize jsem nucen zaujmout néjaké stanovisko, pak

jediné pasivni a souhlasné."

Znacné Gsili je vynaklddano na spinéni zakladnich pozadavkl firmy a na uniknuti

pozornosti. Tymova kultura je charakterizovana lidmi, ktefi:

e Deleguji pravomoci kdykoliv je to mozné nebo se odvolavaji na své
pracovni postaveni a predpisy

e Vymezuji cile formou kratkodobé zamérenych instrukci

o Kdyz maji prilezitost, ignoruji, zdrzuji nebo deleguji FeSeni problému

e Nepouzivaji hodnoceni, neni-li prfimo ohrozena jejich pozice ve firmé

e Sleduji kritéria nejlepsSiho vykonu pouze do splnéni minimalniho oCekavani

9,9 styl: LEADERSHIP

(mit odvahu a angazovat se)

"Podnécuji tymovou praci tim, ze dadvam prostor pro zapojeni a iniciativu vSech.
Zkoumam vsSechna fakta a hledam alternativy, aby vznikla shoda o nejlepSim

mozném reseni."

Na zadkladé silnych mezilidskych vztaht a naroénych kritérii vykonu je ve firmé
dosahovéano téch nejlepsich vysledkd. Tymova kultura je charakterizovana lidmi,
kteri:

e Sdileji pravomoci zalozené na spolecnych predpokladech a osobni
zodpovédnosti

« Zapojuji do stanoveni cild a jejich implementace véechny, jichZ se to tyka

o Otevrené celi konfliktu, aby odhalili a vyresili jeho skutecné priciny

e Praktikuji kontinualni hodnoceni zalozené na sdilenych predpokladech a
kritériich

o Buduji kritéria nejlepsiho vykonu na zakladé spole¢nych zavazk( a plného

vyuziti zdroju
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3.6 Identifikace vilastniho stylu vedeniv

Procviceni nasledujiciho uciva: styl vedeni

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

cild, planovani, hledani napadl, rozhodovani, realizaci
| rozhodnuti, kontrole a pfi fegeni konfliktd.

Predlozeny dotaznik, ktery je volnéjsi verzi tzv. manazerské mrizky, Vam
pomUZe identifikovat Va$ styl vedeni lidi. U kazdého z vySe uvedenych okruhl
¢innosti mate k dispozici Ctyfi tvrzeni, kterym prifadte body dle nésledujici
hodnotici Skaly, pricemz je nutné rozdélit vzdy pro danou oblast celou skalu

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. Pri stanoveni cila

.......... A) Cil kladu co nejvySe a urcuji co nejkratSi terminy, protoZe jen pfi
»Vyzve" vysokymi cili podavaji pracovnici dobré vykony.

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

.......... C) DuleZit&jsi nez tvorba cill 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.

17" Zpracovdno dle Bldha J. a Kovacs J.: Zdklady managementu. Ostrava: VSB-TU

Ostrava, 2007. 129 s. ISBN 978-80-248-1621-0.
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2. Pri 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&ld&m navrhy pland, ale zarover dGvéfuji 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, avsSak poté dbam na dosazeni

stanovenych pland.

3. PFi hledani napadi

.......... A) Kdyz posuzuji napady ostatnich, snazim se byt radéji neutraini.
.......... B) Nasloucham ostatnim a hledam nové ndpady. Mam sice jasnou
predstavu, ale jsem kdykoliv pfipraven/a zménit svij nazor diky lep&imu ndvrhu.
.......... C) Inklinuji k tomu, ze prebiram ndapady 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 vstfic pracovnikim. 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 pfinasi
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 informovén/a o plnéni Ukoll a uréuji priority. Vzniklé

problémy analyzuji, ¢imZ se neustale ucim.

6. Pri kontrole

.......... A) Kontroluji to, co pracovnik sédm kontrolovat nem(ze. Nejvice se
soustreduji na vysledky.

.......... B) Ma pfima kontrola je velmi pfisna. Kontroluji prib&zné, abych védél/a,
zda je treba Cinnost korigovat nebo prijmout opatreni.

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

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

automaticky, tedy bez mé osobni Ucasti.

7. Pri konfliktech

.......... A) Predevéim se snaZim, aby ke konfliktdm nedochdzelo. KdyZ pFesto
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 vyredi jen tehdy, kdyZ kazdy ze z(&astné&nych mdZe vyslovit

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

styl 1 styl IT 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
Reseni

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

predstaveny nize:

Styl I
Tito manazefi uplatiuji jasna pravidla a také dbaji na dodrzovani predpisu.
Neovliviuji klima na pracovisti, zaméruji se na plnéni povinnosti a relativné

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

Styl II

Manazefi, kteri inklinuji k tomuto stylu vedeni, podporuji vzajemnou spolupraci a
nechdavaji pracovnikim jistou autonomii v rozhodovani. Jednaji s rozvahou a
vzdy podporuji svoje spolupracovniky. Ovliviiuji vztahy a klima na pracovisti,

dosazeni stanovenych cill je pro né vysledkem dobré spoluprace.

Styl III

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

vztahU na pracovisti nezasahuji, spige je ignoruji.
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Styl IV

Manazefi, ktefi preferuji styl pravé tento vedeni, zvladaji konflikty, podporuji
spolupracovniky nejen v mezilidskych vztazich, ale i pfi dosahovani naro¢nych
cill. Maji jasnou predstavu o tom, co cht&ji ziskat, proto sleduji priority.

Podporuji nové napady a aktivné hledaji zplsoby FeSeni problémd.

3.7 Situacni vedeni zaméfrené na typy pracovnik

Procviceni nasledujiciho uciva: situaéni styl vedeni

Ukol:
— Vasim ukolem je prohloubit svoje znalosti z oblasti situacniho
stylu vedeni a na zakladé nabytych poznatkl o jednotlivych

typech pracovnik( stanovit vlastni strategii jednani s nimi.

Situac¢ni vedeni je zalozeno na predpokladu, ze vedouci pracovnik by mél byt
schopen v kazdé situaci adekvatné rozhodnout, jaky styl vedeni svych
podrizenych je neefektivnéjsi aplikovat s ohledem na povahu daného ukolu, na
¢asovou narocnost jeho splnéni, na zkuSenosti a schopnosti pracovnikd, na
Uroverl motivace té&chto pracovnikd, na vlastni komunikaéni dovednosti potfebné
7’ r o . v V4 r vrs r . . . . Vs
pro spravny zpusob ovlivhovani podrizenych, na akceleraci rozvoje jednotlivych

pracovnikd atd.

Jestlize vezmeme v Uvahu schopnosti a postoje pracovnikl, Ize jednotlivé

varianty shrnout v nasledujicim schématu:*®

18 Zpracovéno dle Plaminek, J.: Synergicky management. Praha: Argo, 2000. 328 s. ISBN 80-
7203-258-5.
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NECHCI POSTOJ CHCI

Pokud pFistoupime k charakteristice nejhor&i mozné kombinace pracovnikl, coz

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

»Co po mné chcete? Délam to, co mé naucili, v téchto podminkach to ani nejde
jinak." Ddvodem takového jednani mize byt presv&déeni pracovnika, ze pokud
jej podnik alespon za néco plati, pro¢ tuto moznost nevyuzit, ale k odchodu
z firmy se takovy pracovnik vétSinou nechysta, spiSe bude mit snahu odvadét
pozornost od vlastni neschopnosti, manipulovat dalsi kolegy a upozorfiovat je na

jiné své prednosti.

KdyZ pfejdeme k pFiznivéjéi varianté pracovnikd, tzn. k ,neschopnym, ale chté&ji",

dojdeme ke zjisténi, Ze jsou si zfejmé& védomi vlastnich nedostatk( a zarover
chtéji tyto nedostatky napravit, proto urcité uvitaji moznost vzdélavani a dalsiho
rozvoje. Bez problém{ priznavaji: ,Nedafi se mi vSe, jak bych si predstavoval,
ale chci to zménit. Pomdzete mi?" Vyhodou téchto pracovniki byva schopnost
sebekritického hodnoceni, coz usnadniuje komunikaci zacilenou smérem

k moznym zlepSenim, ktera povedou k napraveni soucasného stavu.
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Pracovnici, ktefi jsou sice ,schopni, ale nechtéji*, jsou si dobre 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

firmé potrebujete, ale za danych podminek to nehodlam délat!"

V pfipadé nejlepéi moZné kategorie pracovnikd - ,schopni a cht&ji® - se

setkavame s lidmi, ktefri byvaji loajalni k firmé, ve které chtéji a uméji uplatnit
svoje schopnosti. Prace je napliuje, citi podporu ze strany managementu a
chapou vzajemny prinos mezi podnikem a jimi samotnymi. Pokud jim
poskytneme pfilezitost patfiéného 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 smérem: ,Jsem spokojeny, firma mi umoziuje

seberealizaci, proto nemam dlvod odejit."

Kdyz se zamyslime nad jednotlivymi charakteristikami pracovnikd, zjistime, Ze
ddlezitym faktorem, ktery vstupuje do volby stylu vedeni lidi, je jejich
pripravenost k vykonu daného uUkolu. Pfipravenost musime vzdy posuzovat ze
dvou UhlG pohledu - jednak pfipravenost odbornou (Maji pfisluéné 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.

Reseni

1. typ: Neschopni a nechtéji

VasSe zakladni strategie by méla znit: ,Tlak bud, anebo", protoze od téchto
pracovnikl skuteéné& nelze pfili§ olekavat. 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 ldkava... Pokud se vsak rozhodnete dat jim posledni Sanci, priméjte je
absolvovat adekvatni skoleni za (celem doplnéni potfebnych znalosti a

dovednosti s podminkou, Ze je obratem dokazi uplatnit pfi vykonu své prace.
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Kdyz se Vam toto podari, je nadéje, Ze se jejich postoj zméni diky nové nabytym
zkudenostem. Pamatujte, Ye presun negativnhé uvaZujicich pracovnikli do

pozitivni kategorie patfi mezi nejnaro¢néjsi ukoly manazera v oblasti vedeni lidi.

2. typ: Neschopni, ale chtéji

NejlepSim moznym doporucenim pro tuto kategorii podfrizenych je: ,Vzdélavat a
koucovat", ale nejdrive je nutné diagnostikovat, jaka je pri¢ina nevyhovujiciho
vykonu pracovnika, protoze se mizZete setkat i se situaci, Ze problém neni jen
v jeho odborném vybaveni, ale také v tzv. socialnich dovednostech - napfr.
zplsob komunikace, zvladani konfliktd, umeéni vyjedndvat apod. V pFipadég, 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, prefadte jej na misto, jenz

bude Iépe odpovidat jeho schopnostem - napr. méné kvalifikovana prace.

3. typ: Schopni, ale nechtéji

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 ¢as 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 ¢&i divody svého postoje, navrhnout mozné
reSeni tohoto nepfiznivého stavu. Pozorné jim naslouchejte a poté se spolu

snazte dohodnout, co miiZze 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 idealnim stavu,
mél by se drzet strategie: ,Udrzovat trvale dobré podminky". Pritomnost téchto
pracovnikd ve firm& ma pozitivhi dopad také na ostatni, protoZe ¢asto funguiji
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 uzitecnosti Ci

potiebnosti pro firmu.
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3.8 Situacni vedeni zameérené na okolnosti ukolu®*

Procviceni nasledujiciho uciva: situacni styl vedeni

Ukol:

e r Urcete, které z nize nabizenych moznosti feseni danych situaci
odpovidaji styldm vedeni, které jsou uZivany v souvislosti se
situac¢nim stylem vedeni - prikazovani, koucovani, podporovani

—I a delegovani. Poté stanovte, ktery ze styld se jevi v dané

situaci nejefektivnéji, a svoje rozhodnuti zdGvodnéte.

Zadani ukolu 1:

Jeden 2z pracovnikli Vaseho oddéleni dosahl za posledni dva roky
znamenitého vykonnostniho vysledku. Je nadseny vyzvami
nadchazejiciho roku, protoze rozpocty a dilCi cile se priliS nezménily.

vrv

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

A) Vyzvete ho, aby predlozil vlastni navrh postupu k Vasemu schvaleni. Poté ho

nechate pracovat samostatné a v pripadé potreby ho kontaktujete.

B) Pfipravite sv{j 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) PFipravite svij navrh postupu, ktery by mél podle Vas v pFistim roce
uskutecnit. Pohovorite s nim o jeho napadech, a pokud se Vam budou libit,

upravite plvodni postup a predate mu definitivni podobu planu.

D) Vyzvete ho, aby predlozil vlastni ndvrh postupu pro pfristi rok, potom jej spolu
zhodnotite. Vyslechnete jeho napady a pomiZete mu najit dalsi alternativy.

Rozhodnuti o findlni podobé planu nechate na ném.

19 Zpracovano dle Kuchynkova, L.: Analyza situacniho stylu vedeni. Doktorska disertaéni prace.
Brno: Masarykova univerzita, 2014
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Regeni kolu 1

Odpovéd A) odpovida stylu vedeni delegovani, protoze manazer prenechava
kompletni feSeni Ukolu na daném pracovnikovi, coz reprezentuje klasicky

liberalni zplsob vedeni.

Odpovéd' B) charakterizuje postoj vedouciho, ktery uprednostniuje styl vedeni
prikazovani vzhledem k tomu, Ze sam predlozi reSeni bez moznosti pripominek ze

strany podtizeného, jedna se o typicky direktivni zplsob vedeni.

V pfipadé odpovédi C) manazer preferuje koucovani jako svidj styl vedeni, kdy
projevuje zajem o napady podfizeného v ramci navrzeného feSeni a diskutuje

S nim o nich.

Odpovéd D) predstavuje podporovani jako styl vedeni manazera, ktery sice
nechd navrh Fedeni na pracovnikovi, avéak na kone¢né doladéni zpUsobu

realizace dohlizi.

Jako nejefektivnéjsi reseni v této situaci jasné vychazi styl vedeni delegovani
(odpovéd’ A), protoze pracovnik dlouhodobé& dosahuje vybornych vysledkl a t&&i
se na dalSi vyzvy, jeho psychologicka i odborna pripravenost jsou na vysoké
arovni. V takovém pripadé je nejlepSim feSenim nechat jej vypracovat vlastni
navrh na pristi obdobi, aby se citil jeSté vice zainteresovan na nasledném plnéni

stanovenych cild.

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 nadsend 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 dulezité. Vyslechnete
jeji navrhy, ale usmérnite je pozadovanym smeérem. Nasledné Ccasto

zkontrolujete jeji postupy.
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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 nenapadné kontrolovat jeji postupy.

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

budete kontrolovat jeji postupy.

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

Dikladné budete jeji postupy kontrolovat.

Regeni ikolu 2

Odpovéd A) odpovida stylu vedeni koucovani, protoze manazer nechce jen
nafizovat a trvat na svém, ale trpélivé vysvétluje dlleZitost spravné

vyhotovenych zprav, pricemz nasloucha také jejim pripominkam a reaguje na né.

Odpovéd B) charakterizuje postoj vedouciho, ktery upfednostriuje styl vedeni
delegovani, co? je patrné ze zplsobu, jaky zvolil pro napraveni nezvlddnutého
Ukolu, a ktery i pres jistou nezkusSenost pracovnice ponecha napraveni

nezadouciho stavu na ni.

V ptipadé odpovédi C) manazer preferuje podporovani jako svij styl vedeni,
protoze se pracovnici snazi pomoci s navrhem feseni, jehoz realizaci necha na ni,
ale vzhledem k jeji malé zkusenosti bude chtit pravidelné kontrolovat, jak ukol

postupuje.

Odpovéd D) predstavuje prikazovani jako styl vedeni manazera s ohledem na
skutecnost, Ze jej nezajimaji ndzory a pripominky pracovnice a ze od ni striktné
pozaduje splnéni Ukolu v poZadované kvalité, co? také potom dikladné

kontroluje.

Jako nejucinnéjsi feseni dané situace lze vyhodnotit koucovani (odpovéd A),
protoZe i kdyZ je pracovnice méné zkudena, ma svlj nazor na dany Ukol, ktery ji
znacné demotivuje (tzn. predevsim jeji psychologicka pripravenost dosahuje
nizkych hodnot), a proto je vhodné se pokusit jeji negativni postoj zménit béhem
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koucovaciho pohovoru na zadkladé argumentl vedouciho, jeZ by mély vést

k jejimu pozitivh&j$imu nahledu na zplsob spinéni tohoto Ukolu.

Zadani ukolu 3

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

domniva se, ze Ukol dokaze zvladnout...

A) Nechate ji urcit, co prace vyzaduje a jak ji ma splnit. Vysvétlite ji, procC je
tento Ukol dilezity. Nabidnete svoji pomoc, pokud ji bude potifebovat. Budete

sledovat jeji vykon.

B) Reknete ji, co presné prace vyzaduje a co od ni oéekavate. 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 ukol zvladla, a vysvétlite ji, pro¢ 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 uUkol Fe&it. PomUZete ji rozebrat problémy, které
oCekava pri plnéni ukolu. Podporite jeji plan feseni a v pripadé potreby ji budete

k dispozici. Budete sledovat jeji pokrok.

Reseni ukolu 3
Odpovéd’ A) odpovida stylu vedeni delegovani, protoze zplsob feSeni Ukolu
nechdvd manazer na pracovnici pouze s pfipomenutim jeho duleZitosti.

Odpovéd B) charakterizuje postoj vedouciho, ktery uprednosthiuje styl vedeni
prikazovani s ohledem na skutecnost, Zze pracovnici preda jasné stanovenou

,metodiku® fedeni Ukolu a zaroven ji disledné kontroluje.
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V pfipadé odpovédi C) manaZer preferuje koucovani jako sv{j styl vedeni,
protoze i pres nezkusenost pracovnice je ochoten diskutovat s ni jeji ndvrhy a
upozornit ji na =zalezitosti, jejichz dodrzeni je k Uspé&Snému splinéni ukolu

nezbytné.

Odpovéd D) predstavuje podporovani jako styl vedeni manazera vzhledem
k tomu, Ze respektuje plan feseni pracovnice, avsSak pripravi ji na problémy,

které mohou nastat.

Jako nejefektivnéjsi styl vedeni v této situaci se jevi prikazovani (odpovéd B),
protoZe se jednd o velmi dileZitou praci a pracovnice je sice naddena, ale
bohuzel novd, s ¢imz souvisi nedostatek zkusSenosti, proto je zatim trfeba detailné

ji instruovat a kontrolovat.

Zadani ukolu 4

Vas pracovni utvar dlouhodobé vykazuje vysokou produktivitu. Bohuzel
v posledni dobé zaznamenali jeho clenové tri podstatné nedspéchy,
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 Ukoly, které je

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

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

vykonnosti. Pravidelné budete jejich vykon sledovat.

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

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 Ih(tu potfebnou pro zlepseni jejich vykonnosti a aby

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

182




Reseni ukolu 4

Odpovéd’ A) odpovida stylu vedeni prikazovani. Odpovéd’ B) charakterizuje postoj
vedouciho, ktery uprednostnuje styl vedeni podporovani. V pripadé odpovédi C)
manazer preferuje koulovani jako sv(j styl vedeni. Odpov&d D) predstavuje
delegovani jako styl vedeni manazera. Jako nejucinnéjsi reseni dané situace lze

vyhodnotit podporovani (odpovéd B).

Zadani ukolu 5

Novy pracovnik nema dostatecné znalosti a zkusenosti, které nutné

potiFebuje pro praci v pracovnim utvaru, do néhoz je zarazen...

A) Nevadi Vam to, protoze pokud je schopny, urcité brzy pochopi styl prace
daného Utvaru a vSechno se douci. Seznamite ho s pracovniky, kteri by mu mohli

byt inspiraci.

B) Urcite podrizenému konkrétni Ukoly, pravidelné na néj budete dohlizet a

sledovat ho pfi plnéni jeho pracovnich povinnosti.

C) Seznamite ho se stylem prace tohoto pracovniho Utvaru a zeptate se, co si o
ném mysli. Pokusite se také zjistit, jakou Cinnost by pro zacatek zvladl vykonavat

bez potizi.

D) Vénujete se mu osobné a snazite se o napravu. Pokud pracovnik projevi

patfi¢ny zajem a iniciativu, zajistite mu odbornou staz pro rychlejsi zapracovani.

Regeni akolu 5

Odpoveéd’ A) odpovida stylu vedeni delegovani. Odpovéd’ B) charakterizuje postoj
vedouciho, ktery uprednostiiuje styl vedeni prikazovani. V pripadé odpovédi C)
manazer preferuje koulovani jako sv(j styl vedeni. Odpovéd D) predstavuje
podporovani jako styl vedeni manazera. Jako nejefektivnéjsi reSeni dané situace

Ize vyhodnotit prikazovani (odpovéd B).
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Zadani ukolu 6

V pracovnim utvaru vzdy spolehlivé pilni své povinnosti dlouholety
pracovnik, ale ma respekt z dilezitéjsSich ukoll a tvrdi, Ze neni v jeho

silach zvladnout zavaznéjsi projekt...

A) Pridélite mu praci a urcite presny postup, ktery vysvétluje kazdy krok

potiebny ke zdarnému ukondceni ukolu.

B) Jednodu$e mu daldi dilezity Gkol predate spolu s novymi kompetencemi s

presvédcenim, ze jeho splnéni zvldadne bezchybné.

C) Zeptate se, jak by dany Ukol fesil. V prib&hu diskuse se zminite také o svych

predstavach reseni problému a navrhnete, ze by se mél pokusit Ukol zrealizovat.

D) Pozadate ho o prevzeti narocného Ukolu, pochvalite jeho dosavadni vykony a
vyslovite presvédceni, ze také tento ukol vyresi. Navic ho ubezpecite o Vasi

podpore.

Resgeni akolu 6

Odpovéd’ A) odpovida stylu vedeni prikazovani. Odpovéd B) charakterizuje postoj
vedouciho, ktery uprednostnuje styl vedeni delegovani. V pripadé odpovédi C)
manazer preferuje koucovani jako sv(j styl vedeni. Odpovéd D) predstavuje
podporovani jako styl vedeni manazera. Jako nejefektivnéjsi reSeni dané situace

Ize vyhodnotit podporovani (odpovéd D).
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3.9 Koucovani

Procviceni nasledujiciho uciva: koucovani - model GROW

J Ukol:

Vasim ukolem je blize se seznamit s technikou koucovani
pomoci modelu GROW, ktery lze vhodné vyuzit pro reseni
—I konkrétniho nize uvedeného zadani.

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

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

Za jak dlouho chceme daného cile dosahnout?

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

potifebujeme? Co nam 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 variantach? Kterd moznost pfinese
nejlepsi vysledek? Kterd z navrhovanych variant muze pfinést 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 vedouci ke zméné tohoto stavu.
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Regeni

G - cil:

Cilem je vét&i zapojeni studentt do vyuky formou rlznych aktivizaénich technik.

R - soucasny stav:

Skuteénost bohuzel neni poté&Sujici, protoZze minimum studentl dochazi na
. 7 v 4 v v . M 7 7 7 v 4 o Ve .7

seminare v pripadé, Ze jsou nepovinné. A pokud se vyuky zucastni, zustavaji

vétsSinou velmi pasivni.

O - moznosti:
Pomoci vybrané techniky podporujici generovani ndpadl (brainstorming,
brainwriting, soutéZ o mnoZstvi ndpadi mezi tymy apod.) sepisujeme nejriznéjsi

navrhy, jaké jsou moznosti reSeni daného problému, napf.:

a) Bodové hodnoceni aktivniho zapojeni studenta do vyuky
b) Reseni zadanych Uloh pomoci brainstormingu

c) Vyuziti manazerskych her pfi vyuce

d) Prifazovani ddleZitosti probiranych témat pro praxi

e) Jasné definovat ocekdvani studentl od pfedmétu

f) Vysvétlovani prinosu osvojeni dané latky

g) Reseni kvizu z oblasti dané problematiky

h) Vlastni hodnoceni pripadovych studii

ch) Inicializace diskuse mezi studenty na siti

i) Soutéze mezi zapojenymi tymy

W - vybér optimalniho Feseni a stanoveni akéniho planu:

Pomoci nékteré metody tridéni (napr. dle antibrainstormingu, dle zén vlivu -
mohu rozhodnout, mohu ovlivnit, je mimo muj vliv) a vyhodnocovani napadi
(napf. dle parového srovnavani, dle kartézského soucinu - viz nize) stanovime,
které z navrzenych moznosti jsou neredlné, nepfinosné, méné nebo vice dllezité.
Na zdkladé vysledku je mozné navrhnout konecné reSeni problému. V nasem
daném pripadé resitelsky tym napfr. doporuci, jaky je nejlepsi postup pfi

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

praxi

Uspésnost navrzeného fedeni 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 feseni, je

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

negativnimi dopady konkrétniho napadu:

4 Y4 )
++ || +-
\_ VAN /
4 Y4 )
-+ -

\_ VAN /

- Do kvadrantu ,+ +"“ zaneseme prinosy pouziti daného napadu v pripadé jeho
pouziti.

- Kvadrant ,+ -, informuje o tom, co ziskdme, pokud uvazovany napad
nerealizujeme.

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

- Kvadrant ,- -, je ur€en pro stanoveni moznych ztrat, kdyz zamysleny napad

neuskutecnime.
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3.10 Transakcni a transformacni styl vedeni®»

Procviceni nasledujiciho uciva: transakéni a transformacni styl vedeni

J Ukol:
Vasim ukolem je porovnat nize uvedené vypovédi z hlediska

transak¢éniho a transformacniho vedouciho. Zaroven mate

_I moznost si ovéfit svoje vlastni zaméreni.

U kazdé z deseti dvojic tvrzeni rozdélte 5 bodl mezi vypovéd A a vypovéd B
podle toho, kterd Vas |épe charakterizuje. P&t bodl Ize rozdé&lit mezi obé tvrzeni
témito 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) Podrizeni maji byt spravedlivé odménovani podle vykonané prace.

......... B) Zajimam se o vSechno, co moji podrfizeni v zZivoté chtéji.

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

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

5. A) Vénuji 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.

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

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

8. .. A) Tési meé stimulovat podrizené, 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 ovliviovat 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 transakcni body
1B _ 1.A
2A 2B
3B _ 3A
4.A 48
5B _ 5A
6.A 6B _
7B 7.A
8A 8B _
°B _ 9A _
10A _ 10.B
Celkem Celkem

VyssSi pocet bodl v souctu daného sloupce ukazuje, nakolik se

ztotoznujete s transakcénim Ci transformacnim stylem vedeni.
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