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1. Uvod

Pro svou diplomovou praci jsem si vybral téma — Moderni metody manaZerské prace
a styl fizeni ve vybraném podniku a hodnoceni jejich u¢innosti. K jeho zpracovani jsem
zamérn€¢ zvolil malou ,rodinnou® firmu, kde predpokladdm vysokou miru
neformalizace spojenou s organiza¢nimi nedostatky, coz mi poskytne znaény prostor

pro srovnani pouzivanych manazerskych metod s optimalnimi.

Cilem mé prace je zhodnotit stav a fungovani firmy z hlediska managementu, navrhnout

vhodné zmény vedouci k zefektivnéni chodu podniku a odhadnout jejich dopady.

Jako nejjednodussi a zaroven nejudernéjsi postup vypracovani studie povazuji presnou
analyzu faktického pribchu konkrétnich udélosti, jeZ je moZzné brat jako vyznamny
moment, ve kterém mélo dojit k uplatnéni veSkerych manaZerskych dovednosti. Dale
pak pfesné definovani spornych bodu, jejich rozbor a navrh jedné ¢i vice moznosti

optimalniho feSeni daného problému a naslednou prognozu.

Zvolena firma — Ugto AZ, spol. sr. 0.

Pfedmét podnikani dle zaznamu v Obchodnim rejstitku — poskytovani software,
automatizované zpracovani dat, vedeni tcetnictvi, koupé zbozi za ucelem jeho dalSiho

prodeje a prode;.

Softwarova spole¢nost Uéto AZ, spol. s r.0. vznikla v roce 1996. Cinnost firmy ptisobici
pfedev§im Vv Jihomoravském kraji (se specializaci na zeméd¢€lské podniky) spociva
V rozSifovani software pro zpracovani ucetnictvi a daifiové evidence. Poskytovani
poradenskych sluzeb vtomto oboru, déale pak faktické vedeni ucetni agendy
a zpracovani mezd. Nedilnou soucasti aktivit firmy je 1 nabidka, zprostfedkovani koupé
a nasledna expedice elektroniky potfebné pro provoz kancelati, jako jsou PC sestavy,

kopirky, faxy atd.



Firma nedala svoleni s pouzitim svého obchodniho jména. Z tohoto diivodu jsem pro
Ggely prace nazev firmy zménil na Udto AZ, spol. s r.o. Skuteény nazev subjektu,

o kterém ma prace pojednava, je k dispozici u vedouciho prace.



2. Literarni reSerse

2.1 Prostredi

Manazerskou praci ovliviiuje mnoho vné&jsich a vnitinich faktoru (viz obr. 1). Manazefti
vV tomto prostiedi musi plnit své funkce, a to v nepfetrzit¢ se ménicich podminkach.
Tyto podminky museji manazefi respektovat a ptizpiisobovat se jim. Vnitini faktory
jsou soucasti organizace, vyskytuji se v takzvaném vnitinim prostfedi, a jsou zavislé
na stupni fizeni, na kterém manaZer pisobi. VnéjSi faktory jsou vlivy pisobici
na organizaci z jejiho okoli. Tyto vlivy se daji rozdé€lit na pfimé a nepiimé. Mezi piimé
vlivy patfi zdkaznici, konkurenti, dodavatelé a lidské zdroje. Nazyvaji se ptimé, nebot’
pfimo ovliviiuji fungovani organizace. Mezi nepiimé faktory se tadi ekonomické,
technologické, legislativni, politické, socidlni a mezinarodni vlivy. Vyskyt pfimych
1 neptimych vlivil je zna¢né neptedvidatelny a neovlivnitelny. Spravny manazer by mél
eliminovat negativni vliv téchto faktori a v co nejvétsi mife zuzitkovat jejich vliv

pozitivni.!

! Srov.: DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s.,
2007. str. 56-57.
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Zdroj: Donnelly et al., 2007



2.2 Manazer

Manazer je osoba, kterd vykondva cinnosti prostfednictvim svych podiizenych.
Podtizené motivuje, informuje, kontroluje a zodpovidd za jejich praci. K vykonu
manazerské funkce jsou potieba piislusné znalosti a dovednosti. Manazer zodpovida
za chod firem a organizaci. Jeho pracovni napli se muze li§it v zavislosti na Grovni
fizeni. Obecné se manazeti podle urovné déli na top manaZery, manazery stfedni linie

a manazery prvé linie. 2

Manazefi disponuji ur¢itymi pravomocemi, diky nimz mohou dosdhnout toho, aby lidé
pracovali podle jejich nejlepsich schopnosti a usili, stejné Gsili by mél manaZer chtit
sdm po sob¢. Manazer nemusi mit pod sebou zadny podfizeny persondl, ale mize byt
odpovédny pouze za urcity tkol.® Manazer by mél byt vzorem pro ostatni, jelikoz lidé
si vice v§imaji toho, co déla, nez toho, co jim tikd, aby d¢€lali, proto by mél jit ostatnim

prikladem jako efektivni a angazovany pracovnik.*

2 Srov.: Manazer. [online] dostupné na URL:

< http://cs.wikipedia.org/wiki/Mana%C5%BEer; > [citovano 20. bfezna 2009]

% Srov.: ARMSTRONG, Michael — STEPHENS, Tina. Management a leadership. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2008. str.
38.

*Srov.: KAMP, Di. Manazer 21. Stoleti. 1. vyd. Grada Publishing, spol. sr. 0., 2000. str. 24.



2.3 Planovani

Manazefi planuji na jeden az dva roky, k tomu vyuzivaji podnikovy plan nebo rozpocet.
Cilem tohoto planovani je v€asné napliiovani tkoli, upozoriiuje manazery na mozna
rizika, kterd by se mohla vyskytnout, a davd jim moZznost se t€émto rizikim vyhnout.
Pokud existuje moznost selhani planu, mél by manazer vypracovat také alternativni

&i nouzovy plan.’

Donnelly® uvadi, Ze G&innost planovani zavisi na cilech, akeich, zdrojich
a implementaci. Tyto c¢tyfi faktory rozhoduji o vysledku pldnovani a vykonnosti
organizace v budoucnu. Keenanova’ ale za nejdulezit&jsi krok povazuje néco jiného.
Ve své knize uvadi, ze pokud nevime, v jakém prostiedi se naSe organizace nachazi
a jaké vlivy na ni plsobi, je obtizné, ba dokonce nemozné efektivné planovat. Proto
doporucuje nejdiive provést analyzu soucasného stavu, a to prosttednictvim SWOT
analyzy. S timto nazorem souhlasi také Sulet®, ktery pak jesté doporucuje provést dalsi

analyzy, zejména analyzu PEST, analyzu struktury konkurence a analyzu zdroju.

2.3.1 Analyza SWOT

SWOT analyza (viz tab. 1) je metoda, pomoci niZ je mozno urcit silné a slabé stranky

podniku, prileZitosti a ohrozeni.’

® Srov.: ARMSTRONG, Michael — STEPHENS, Tina. Management a leadership. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2008. s. 50.
® Srov.: DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s.,
2007. str. 219.

" Srov.: KEENANOVA, Kate. Priivodce manazera: Planovani. 1. vyd. Brno: Ando Publishing, 1995. str. 12.

8 Srov.: SULER, Oldfich. ManaZerské techniky. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003a. str. 29-41.

® Srov.: SWOT. [online] dostupné na URL:

< http://cs.wikipedia.org/wiki/SWOT ;> [citovano 20. bfezna 2009]



SWOT matice

Tab. 1: SWOT matice

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)

P¥ileZitosti (O) Hrozby (T)

Zdroj: Suleft, Oldrich, 2003a

Silné stranky odrdZeji oblasti, ve kterych organizace podava dobry vykon. Jejich
identifikace ale nemusi byt viibec jednoduchd, je k tomu tfeba realistické zhodnoceni
svych kladl, pland, ale také potencialu. Mély by se uvést vSechny skutecnosti, které
manazer povazuje za kladné. Stejné tak zhodnoceni slabych stranek chce realisticky
pohled na véc. Poznat své slabosti je pfinejmensim stejné¢ dilezité. Urceni slabych
stranek je prvnim krokem k jejich minimalizaci. MoZnosti zase dokézou odhalit

okolnosti, které by mohly mit pozitivni vliv na naSi budouci ¢innost, je dilezité se na




n¢ podivat a urit, z ¢eho 1ze v budoucnosti tézit a co umozni drzet krok se zménami
a trendy. Okolnosti predstavujici ohrozeni ndm pfina$i pocit neklidu a bezmoci.
Je dobré ur€it mozna ohrozeni, abychom se na né¢ mohli pfipravit, ptipadné jim

predejit.'°

2.3.2 Analyza PEST

Analyza PEST je analyzou udalosti a trendii v oblasti politické, ekonomicke, socidlni
a technologické. Zaméfuje se na faktory, které se v budoucnosti mohou stat

NN . . v . S 11
prilezitostmi nebo hrozbami a porovnava je se strategickymi zaméry firmy.

2.3.3 Analyza struktury konkurence

Analyza struktury konkurence je zaloZena na ptisobeni péti sil (tzv. Portertiv model péti

sil). Mezi tyto sily patfi:

e novi ucastnici na trhu,

e nahradni vyrobky a sluzby,
e dodavatelé,

e odbératelé,

e konkurenti.

Cim vice tyto sily ptisobi, tim sloZit&jsi a obtizn&jii situace pro organizaci vznika.'?

0 Srov.: KEENANOVA, Kate. Priivodce manazera: Planovani. 1. vyd. Brno: Ando Publishing, 1995. str. 12-18.
" Srov.: SULER, Oldfich. Manazerské techniky II. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003b. str. 178.
12 Srov.: SULER, Oldfich. Manazerské techniky. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003a. str. 30.
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2.3.4 Analyza zdroju

Pii analyze zdroji jsou zkoumany organizacni prvky majici vliv na dosazeni cill.
V priibéhu analyzy ma dochézet k feSeni vyvstalych otazek. Nejdiive by mélo dojit
Kk auditu zdroji. Dal§im krokem je vyhodnoceni efektivnosti jejich vyuziti. Manazer
by si mél polozit otazku, zda je mozné stavajici zdroje vyuzit 1épe, tak, aby organizace
dosahla vyssiho zisku. Také se zkouma pruznost zdrojd, jejich pfizpiisobivost novému
prostiedi. Dochazi k hodnoceni rovnovahy zdrojd, jejich vzajemného souladu, i souladu
zdroju jako celku s Okolnim prostfedim, rovnéz stupné a charakteru ,zaostavani

co 1
zdroj. 3

2.3.5 Prognézovani

Jedna z nejvyznamnéjSich metod spadajicich pod planovani je progndézovani, cili
piedvidani budouciho vyvoje. Pomoci této metody se vytvaii piredpoklady omezujici
stupen nejistoty. Pokud bude prognoza presnd, planovani se stane pomérné snadnou
zélezitosti. Prognozovani nam odhaluje, co by se za neménnych podminek mélo stat.
Pokud se mezi prognézou a pozadovanymi cili organizace objevuji negativni rozdily,
mélo by dojit k jejich odstranéni. K prognoézovani se vyuzivaji techniky statistické,

subjektivni a techniky technologického predvidani.™

Vyznamnou statistickou technikou je analyza trendi a cykli. Tato technika spociva

V analyze nashroméazdénych daji. Progndza je zaloZena na projektovani minulych

o e o : e . 15
trend?l a jejich vztahovani k budoucnosti ve vife, Ze dojde k opakovani.

3 Srov.: SULER, Oldfich. Manazerské techniky. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003a. str. 33-35.
* Srov.: SULER, Oldfich. Manazerské techniky. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003a. str. 19-28.
5 Srov.: SULER, Oldfich. Manazerské techniky. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003a. str. 20.
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2.3.6 Rizeni podle cilit

Diilezitou metodou je ,fizeni podle cili“. Rizeni, nebo také management podle cili
(MBO — Management by Objectives), se uspésné¢ vyuziva k usnadnéni formulace cild,
jejich sladéni, plnéni a kontrole (viz obr. 2). Podle MBO by kazda aroven fizeni pii
formulaci svych cili méla vychéazet zcili nadfazené vrstvy fizeni. Tato metoda
se pomérné siln€ rozsifila a je hodnocena pievazné pozitivné. Sice se obcas pfi jejim
zavadéni objevuji potize, ale to byva zplsobeno tim, Ze manazefi nezohlednuji
konkrétni podminky organizace.®® Sulet'’ fadi MBO pod manaZerskou funkci vedenti.
Tato technika méa kromé mimotadnych motiva¢nich ucinkt jesté dalsi vyhody. Dochazi
ke zdokonalovani fizeni, manazer se zaméiuje piredevsim na vysledky a uvazuje o tom,
jak jich dosdhnout, jaké zdroje a jakou organizaci k tomu bude potiebovat. Vyjasiuje

ror

tedy organiza¢ni tlohy a organizac¢ni strukturu. MBO pomoci jasné definovanych cili
dopomaha ztotoziiéni se pracovnikil s organizaci a také ptfinasi a¢innou kontrolu, nebot’
manazer miize jasn¢ urcit kontrolni standardy. Na druhou stranu jsou zde 1 jisté
nedostatky spojené s MBO. Implementace miuze byt =zdlouhava, 3-5 let,
a po manazerech vyzaduje velké mnoZstvi Casu. Cile se urcuji pon€kud obtizné, klade

se duraz predevsim na cile kratkodobé a hrozi tu nebezpeci nepruznosti.

6 Srov.: VODACEK, Leo — VODACKOVA, Olga. Management: Teorie a praxe V informacni spolecnosti. 4. vyd. Praha:
MANAGVEMEI\!T PRESS, 2005. str. 87-89.
7 Srov.: SULER, Oldfich. Manazerské techniky. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003a. str. 81-88.

12



Cyklus tizeni podle cilt

CYKLUS RiZENi PODLE CIiLU

‘HOdI’IOCGIl’i Podnikové cile P
podnikového vykonu | <
Hodnoceni vykonu Cile organizacni
. l¢—> . <
jednotky jednotky
A l l
Ptiprava cilit Ptiprava cilt
pracovniky manazery
\ 4 A 4
Hodnoceni vykonu Dohodnuté
«—>

jednotlivce

individualni cile

Obr. 2: Cyklus rizeni podle cilii
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Zdroj: Sulet, Oldfich, 2003a



2.4 Organizovani

Poslanim organizovani je zajisténi planovanych i nepldnovanych ¢innosti nezbytnych
pro plnéni podnikovych cili. Podstatu organizovani tvofi vyuzivani vyhod spolecenské

d&lby prace, koordinace a vyhod plynoucich z vymezeni pravomoci a zodpovédnosti.'®

Organizaéni struktury slouzi ke sdruzovani ¢innosti a lidi, toto sdruzovani zabezpecuje
plnéni tkoli a cili. Organizacni struktura by méla koordinovat ¢innosti a vytvaret
ptiznivé pracovni podminky, predev$im motivovat k dosazeni lepSich pracovnich
vysledkii. Organiza¢ni struktury ptispivaji k zabezpeCovadni manazerskych funkci,

v N R ’ ’ « -1
a to v&etnd prifazeni pravomoci a zodpovédnosti.'®

Takeé Armstrong20 uvadi, ze efektivni podniky zajiStuji, organizovanost pii dosahovani
cilti. V jeho pojeti znamena organizovani délbu Cinnosti a jejich seskupovani za ticelem
naplnéni cile organizace. Jde o rozclenéni manaZerskych tkoli na fadu procest
a ¢innosti, stanoveni nastroji slouZicich k zefektivnéni a koordinaci vykonavanych
¢innosti. Struktura musi odpovidat ucelu organizace, prostiedi, ve kterém existuje, musi
piihlizet na technologie organizaci vyuzivané. Musi byt dostate¢né¢ pruznd, snadno
piizpisobiva novym podminkdm. Ackoli struktura definuje, kdo je za co odpovédny,
jaké jsou komunika¢ni kanaly, zptsob fizeni, skutecné fungovani organizace zavisi

na neformalnich vztazich a sitich, které vznikaji vzajemnym piisobenim lidi.

8 Srov.: VODACEK, Leo — VODACKOVA, Ol'ga. Moderni management v teorii a praxi. 1. Vyd. Praha: Management Press, s . 0.,
2006. str. 90.

9 Srov.: VODACEK, Leo - VODACKOVA, Ol'ga. Moderni management v teorii a praxi. 1. Vyd. Praha: Management Press, s . 0.,
2006. str. 90-92.

% grov.: ARMSTRONG, Michael — STEPHENS, Tina. Management a leadership. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2008. str.
50-52.
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2.4.1 Delegovani

Manazefi rozhoduji o udileni pravomoci jednotlivym pracovnikiim. Davaji jim pravo
Cinit rozhodnuti, aniz by je museli konzultovat s nadfizenym pracovnikem. Stupen
delegovani mtze byt vysoky, ale také velmi nizky. Kazdy manazer by mél peclivé
zvazit, jak velkou pravomoc delegovat. Vysoky stupen delegovani vytvari konkurenéni
prosttedi mezi manaZery, které piind$i vySSi prosperitu celé¢ organizace. ZvysSuje
tvofivost manazerit a formuje u nich schopnost pruzné reagovat na zménu. Velka
nevyhoda delegovani je nartist poctu duplicitné provadénych ¢innosti a s tim souvisejici

o o . 21
rust nakladl organizace.

Sulef?? povazuje delegovani za velmi dulezit¢ z divodu uspory cCasu manazera
a pozitivniho vlivu na podtizené. Ti maji diky delegovani moznost ziskat zkuSenosti,
ke kterym by se jinym zpisobem nedostali. Delegovani pravomoci je rovnéz
vyznamnym motiva¢nim ndastrojem, podfizenym je svéfenim pravomoci vyjadiena

davéra. Diky delegovani je mozné pracovniky lépe kontrolovat i hodnotit.

Owen® uvadi, e v praxi je jen malo Cinnosti, které nelze delegovat, ale u mnohych
manazeri je presto delegovani vyjimkou. Manazer povazuje dany kol obvykle za moc
dalezity, nez aby jej delegoval, nechce podstupovat riziko s tim spojené, ma piehnané

minéni o svych dovednostech, nebo nema dostatecnou diveéru ve své podiizené.

Delegovat neznamena pouze piedat tikol. Nezbytna je dikladna instruktdz a podrobné
informace, aby podfizeny byl schopny pravomoc vyuzivat efektivné. Stejné tak tato
osoba musi ukol povazovat za dilezity, musi mit pfislusné dovednosti, predpoklady

S wr d . , 24
a musi byt fadn€ motivovan.

2 Srov.: DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,
a.s., 2007. str. 264-266.

22 5rov.: SULER, OldFich. ManaZerské techniky. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003a. str. 95-96.

8 Srov.: OWEN, Jo. T¥i pilife tispésného manaZera. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2008. str. 102.

% Srov.: LEIGH, Andrew. Prakticky radce manazera. 1. vyd. Praha: Nakladatelstvi Svoboda, 1992. str. 98-101.
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2.4.2 Reengineering

Reengineering je zména pohledu na organizacni postupy a jejich radikalni pfetvareni,
diky ¢emuz dojde k zvySeni vykonu v rozhodujicich oblastech. Pfi reengineeringu
si musime klast ty nejzakladnéjsi otazky, pomoci nichz za¢iname nahliZzet na dosavadni
pravidla trochu jinym pohledem. Pravidla se nam pak Casto zdaji mylnd, zastarala. Cely
proces by mél probéhnout pomérné radikalni cestou, jeho vyusténim by mély byt zcela

nové postupy a zpisoby vykonu prélce.25

Reengineering si klade za cil dosahnout dramatickych zmén ve vykonnosti podniku.

v ’ v v 3] v . ’ v ;2
Zaméiuje se vyhradng na procesy, tedy na mnozinu vzajemng propojenych &innosti.?®

Podle Vodatka?" probihd zavadéni reengineeringu v n&kolika krocich. Prvotni
je existence jasné predstavy, jakych cili chce firma prostiednictvim reengineeringu
dosahnout. Poté by mélo dojit k rozboru €innosti organizace, jehoz vysledkem by méla
byt identifikace plvodnich procesii. Tyto procesy se modeluji a zkouma se jejich
smysluplnost a dosavadni ucinnost. V dalSi ¢asti procesu dochazi k tvorbé novych
postuptl, jsou to v podstaté neprojektované staré postupy. Preprojektovani ma zasadni
vyznam, jeho pomoci mohou nastat pozadované¢ zmény. Jsou-li nové projekty
vytvofeny, nastava ¢as implementace. Projekt by mél byt realizovan v tymu. Poslednim
krokem je priitbézna inovace. Reengineering je ve své podstaté tvirci a inovacni, jeho
uspésnost zavisi na rychlé a efektivni odezvé na podnikatelské prilezitosti. Zavadéni
reengineeringu je velmi naro¢na cinnost, vyzaduje velké odborné, organizacni
a persondlni schopnosti a dovednosti. Velmi cCasto proto jeho zavadéni konci

neuspechem, firmy ocekavaji snadno dosazitelné vysledky, ale bez bolestnych zmén.

% grov.: SULER, Oldfich. Manazerské techniky. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003a. str. 158-159.

% Srov.: VODACEK, Leo — VODACKOVA, Orlga. Management: Teorie a praxe V informacni spolecnosti. 4. vyd. Praha:
MANAGEMENT PRESS, 2005. str. 122.

7 Srov.: VODACEK, Leo — VODACKOVA, Orlga. Management: Teorie a praxe Vinformacni spolecnosti. 4. vyd. Praha:
MANAGEMENT PRESS, 2005. str. 124-131.
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2.5 Rozhodovani

Rozhodovani je proces vybéru z nékolika variant. Aby mohlo k rozhodovacimu procesu

p f oo \- v o vt 2
dojit, musi existovat mnozina piipustnych feseni. 8

Jakmile vznikne néjaky problém, manazer by mél ptikrocit k jeho feseni. Vyuzije-li pro
jeho vyteSeni opakovatelny postup, byvéa vysledkem programované rozhodnuti. Nekdy
se ale manazefi setkavaji s problémy, které béZnymi, opakovatelnymi postupy vyfesit
nejdou. Pak museji vyuZit feSeni ojediné€la, tvirc¢i, a vysledky se nazyvaji

I ;2
neprogramovana rozhodnuti.”®

Donnelly®® klade diraz na neprogramovand rozhodnuti. Jejich potfeba ma byt
identifikovana co nejrychleji, nebot’ byvaji obvykle financné narocna a ¢asto ovliviuji

zivot mnoha obyvatel.

o

Suler® k feseni neprogramovanych rozhodnuti doporucuje tvirci mysleni. Tvarci
mySleni je podle n¢j charakteristické tim, ze hleda odli$nosti, pfinasi nové piistupy
k feSeni problémii a nové pohledy na véci. Objevuje se zde ale nékolik prekazek, jako
je polarizace alternativ, konformismus, strach ze zesméSnéni, zafixovany pohled na véc.
Tyto pfekazky, které tviircimu mySleni brani, by méli manazeti prekonavat kreativnimi

technikami. Snad nejznaméjsi a nejpouzivanéjsi technikou je brainstorming.

% Srov.: VODACEK, Leo - VODACKOVA, Olga. Moderni management v teorii a praxi. 1. Viyd. Praha: Management Press, s . 0.,
20086. str. 150.

? Srov.: DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,
a.s., 2007. str. 165.

% Srov.: DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,
a.s., 2007. str. 166.

% Srov.: SULER, Old¥ich. Manazerské techniky II. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003b. str. 51-54.
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2.5.1 Brainstorming

K efektivnimu uplatnéni brainstormingu ¢asto dochazi v situacich, kdy je od skupiny
osob oc¢ekavano kreativni feSeni problému. Tato technika je zalozena na dodrZovani
pravidel odbouravajicich bariery branici tvir¢imu mysleni a podporujicich vznik
velkého mnozstvi mySlenek. Mezi pravidla odstranujici piekazky v tviréim mysleni
patfi naptiklad: nevysmivat se pfednesenym mysSlenkam, a nekritizovat piednesené

napady atp.32

Nejobtizn€jsi ¢asti je vSak samotné zpracovani vysledkd. V pribéhu brainstormingu
dochazi totiz ke tvorbé velkého poctu napadii a myslenek, je tedy tieba stanovit kritéria

hodnoceni, podle kterych by se daly vybrat nejlepsi napady. 33

%2 Srov.: DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,
a.s., 2007. str. 185.
* Srov.: SULER, Oldfich. Manazerské techniky. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003a, str. 120.
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2.5.2 Rozhodovaci proces

Rozhodovaci proces dle Donnellyho (viz obr. 3).

Identifikace a specifikace
problému

Stanoveni alternativnich reseni

Podminky urcitosti / Podminky rizika / Podminky neurditosti

Hodnoceni alternativnich reseni

Vybér vhodné alternativy

Implementace rozhodnuti

Kontrola a vyhodnoceni

Obr. 3: Rozhodovaci proces Zdroj: Donnelly et al., 2007
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Rozhodovaci proces dle Sulefe (viz obr. 4).

Definovani problému

Analyza problému

Produkce alternativ

Hodnoceni a vybér

Implementace rozhodnuti

Sledovni a hodnoceni

Obr. 4: Kroky reseni problému Zdroj: Sulet, Oldfich, 2003b

Identifikace a specifikace problému neni snadnou zalezitosti. Je-li problém Spatné
identifikovan, piipadné specifikovan, pak jakékoli rozhodnuti nemize vést k jeho
efektivnimu feSeni. Pfi identifikaci manaZefi vyuzivaji n€kolik indikatord. Mezi tyto
indikatory patii odchylka od dfivejSi vykonnosti, odchylka od planu a vnéjsi kritika.
Je snadné zjistit, Ze vznikl problém, jestlize existuje rozdil mezi pozadovanymi
vysledky a skuteénosti. V praxi byva ¢asto obtizné problém specifikovat. Divodem
obtizné specifikace je — vnimani problému, specifikace problému podle feSeni
a identifikace ptiznakli jako problému. NejobvyklejSimi typy problémil jsou problémy

krizové, bézné a ptilezitosti. Prilezitosti, na rozdil od zbylych dvou typli, museji byt
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aktivng vyhledavany.>* Sulef®® tuto &st rozdéluje do dvou krok®, v prvnim kroku
problém definuje, k cemuz doporucuje pouzit techniku zvanou Occamova bfitva.
Ve druhém kroku problém analyzuje. Divodem netuspéchu byva podle néj nespravna
diagnéza skute¢nych piic¢in. Doporucuje dislednou analyzu problému, a to za pomoci
diagramu pfi¢in a disledkt a Paretova principu. V prvé tadé je peclivé definovan
disledek problému a je zapsan na pravou stranu grafu. Na levou stranu jsou pak jako
hlavni zebra zakresleny hlavni problémové oblasti. Zalezi samoziejmé na druhu
analyzovaného problému a charakteru firmy, ¢asto vSak mezi oblastmi byvaji uvadéni:
lidé, metody préace, vybaveni, materialy, prostfedi, zdvod, udrzba, méteni, postupy,
strategie. K jednotlivym oblastem jsou pak ptifazovany pii¢iny vcetné jejich realnych

vazeb. Paretiv princip nam pomuze vytipovat piiciny, které mohou za vétSinu dusledk.

Je-li problém definovan, je mozné piikrocit k hledani redlnych alternativ jeho feSeni,
pfiemz je tfeba zvazovat veskeré potencialni disledky a souvislosti. Tento krok
vyzaduje shromazdéni veSkerych relevantnich informaci z vnéjSitho 1 wvnitiniho
prostiedi, které jsou potfebné pro stanoveni realnych alternativnich feSeni. Obvykle

byva pro tento vyzkum stanoven urcity ¢as a urcité naklady. 36

Je tieba stanovit dostate¢ny pocet alternativnich feSeni. I kdyZ je to v rozporu s ¢astym
nazorem, vétsi pocet alternativnich feSeni napomaha k rychlejSimu dosazeni rozhodnuti.
Podrobn¢ propracované alternativy feSeni problému vétSinou umoziuji dosahnout
cennych Gspor Gasu a nakladd.®” Sulet®® tento krok nazyva ,produkce alternative

a doporucuje vyuzit tzv. rybi kost neboli diagram p¥i¢in a dasledka (viz obr. 5).

% Srov.: DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,
a.s., 2007. str. 170-171.

* Srov.: SULER, Old¥ich. ManaZerské techniky II. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003b. str. 61-63.

% Srov.: DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,
a.s., 2007. str. 171.

%" Srov.: DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,
a.s., 2007. str. 171.

* Srov.: SULER, OldFich. Manazerské techniky II. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003b. str. 62-63.
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Diagram pficin a disledki

Diagram pii¢in a dusledka

Lidé Metody Vybaveni

. I
_— \/ E\g R Duisledek
> ~ A =

Materialy Meéteni Prostiedi

Obr. 5: Diagram pricin a diisledkii Zdroj: Sulet, Oldfich, 2003b

Vypracovand alternativni feSeni je tfeba vyhodnotit a vzajemné porovnat. Varianta
S nejptizniveéjSimi vysledky pak bude vybrana coby nejvhodné;jsi k realizaci. Hodnoceni
alternativnich feSeni probiha za podminek urcitosti, rizika a neurcitosti. V ptipadé
podminek urcitosti se miize manazer pii svém rozhodovani opiit o uceleny soubor
znalosti Z oblasti moznych disledkti volby konkrétnich eventualit. Pro podminky
neurcitosti je typicka existence pouze pravdépodobnostnich odhadd. Tyto odhady
stanovit objektivné nebo subjektivné. Podminky neurcitosti nastavaji v ptipade,
7e rozhodovatel nemé k dispozici zaddné informace o redlnosti vysledka jednotlivych

alternativ.®

Smyslem vybéru vhodné alternativy je dosdhnuti cile. Vybér alternativy je pouze

prostredek, jak se k cili dobrat, neptedstavuje kone¢ny cil. V praxi se ziidka mizeme

% Srov.: DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,
a.s., 2007. str. 171-174.
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setkat s tim, Ze vybrana alternativa umozni dosazeni optimalni hodnoty fesené¢ho cile.
Divodem je absence vSech moznych alternativ feSeni, nebo neznalost veSkerych
okolnosti, které mohou ovlivnit feseni.*

Implementace rozhodnuti by méla probihat velice peclivé, mnohdy je totiz samotna
implementace dulezitéj$i nez samotna alternativa. Jelikoz rozhodnuti maji vliv na celou

fadu lidi, je jejich reakce na toto rozhodnuti jakymsi indikatorem jeho kvality.**

Kontrola a vyhodnoceni by méla probihat v pravidelnych intervalech. Dochazi-li
k vyrazné odchylce vysledkid od planovanych hodnot, je tieba pristoupit k zavedeni
korek¢nich opatfeni, uvazovat o zméné alternativy, o jiném zpisobu implementace,

nebo se zamyslet nad realnosti cile.*

“% Srov.: DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,
a.s., 2007. str. 175-176.

* Srov.: DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,
a.s., 2007. str. 176-177.

“2 Srov.: DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,
a.s., 2007. str. 177.
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2.6 Vedeni

Podle Vodacka® je naplni manaZerské funkce vedeni predeviim Gdelné a u&inné
vyuzivani schopnosti a dovednosti lidi. Funkce je zaloZena na uméni manazeri vést,
usmérnovat, stimulovat a motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu a aktivnimu
plnéni cilt jejich prace. Lidé by téchto cili méli dosahovat iniciativné, ne pouhym

plnénim svych tkola.

2.6.1 Teorie XaVY

Vodacek* uvadi, 7e tato teorie je zalozena na dvou modelech chovani manaZera
K pracovnikim. Primérny zaméstnanec, podle teorie X, nema své zaméstnani rad
a povazuje ho jen za nutnost, kterd mu zajist'uje obzivu. Svym pracovnim povinnostem
se vyhyba pokud mozno co nejvice. S pracovistém ho nespojuji zadné osobni, socialni
¢i emocionalni vztahy, nema také Zzadné ambice, a proto se vyhyba zodpovédnosti
a vyhovuje mu pouze plnéni kol pfesné zadanych jeho nadiizenym. Vyhyba se riziku
a preferuje pasivitu. Naopak podle teoriec Y ma pracovnik dobry vztah ke svému
zaméstnani a organizaci, ve které pracuje, plné se ztotoziluje s poslanim a cili
organizace a Svého pracovisté, je loajalni a angazovany. Praci chape jako moznost
uplatnéni svych schopnosti, dovednosti a znalosti a nachazi zde prostor pro
seberealizaci. Je ochoten podstupovat riziko a ptijmout i dil zodpoveédnosti. S timto
souhlasi Donnelly*a dodava, Ze podle teorie X povaZuje zaméstnance majiciho potize
S plnénim norem za liného, zatimco podle teorie Y je povazovan za cloveéka

potiebujiciho dalsi vycvik a zejména podporu.

* Srov.: VODACEK, Leo — VODACKOVA, Olga. Moderni management v teorii a praxi. 1. Viyd. Praha: Management Press, s . 0.,
2006. str. 118.

* Srov.. VODACEK, Leo — VODACKOVA, Orlga. Management: Teorie a praxe V informacni spolecnosti. 4. vyd. Praha:
MANAGEMENT PRESS, 2005. str. 157.

** DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2007.
str. 465.
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2.7 Kontrolovani

Manazerska funkce kontrolovani pomahd zjistovat, zda dosahované vysledky jsou

v souladu s vysledky planovanymi.*®

Efektivni kontrola se zaméfuje na dosazeni rozhodujicich organizaénich cili, ale
zaroven ponechava manazerim urcitou volnost v jejich rozhodovani. Samotna kontrola
by méla zajiStovat dohled nad tim, aby vSechny plany byly spravné splnény. Provadéni

kontroly nasobi schopnosti realizovat zaméry, proto by ji méla provadst kazda firma.*’

Donnelly®® rozebira metody kontroly (viz tab. 2) a Eleni ji na tii zakladni typy. Kontrolu

preventivni, kontrolu pribéznou a kontrolu zpé&tnou vazbou.

Preventivni kontrola je zaméfend na zjiStovani kvalitativnich a kvantitativnich odchylek
lidskych, materidlovych, kapitdlovych a finan¢nich zdroji. Pracovnici musi mit
potiebné schopnosti pro vykonavani své prace. Manazer by mél kolem sebe vybudovat
tym slozeny ze schopnych pracovnikt. Veliky diiraz je kladen na jejich vybér a vhodné
umisténi. Materidly a polotovary, se kterymi se pracuje, musi vyhovovat kvalitativnim
pozadavkim a musi byt k dispozici Vv dostatecné kvalit¢ a potfebném mnozstvi.
V posledni dobé¢ se zacinaji vyuzivat moderni statistické kontrolni metody, které spofti
cas a ndklady. Tyto metody jsou zalozeny na zkoumani kvality ndhodné vybranych
vzorkl. Kapitdlové zdroje jsou kontrolovany pomoci ukazatelti efektivnosti, manazer
tak hodnoti ekonomickou efektivnost investic. Nejpouzivanéjsi metody jsou: doba
navratnosti, rentabilita a wvnitfni mira vynosnosti investice. Ve finan¢ni kontrole

se uplatiiuje rozpocetnictvi.

Na rozdil od preventivni kontroly se kontrola pribézna zaméfuje na pravé probihajici

operace. Manazer usmériiuje praci svych podtizenych a dohlizi, zda vSe probiha podle

“® Srov.: DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,
a.s., 2007. str. 326.

7 Srov.: SULER, Oldfich. Manazerské techniky II. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003b. str. 162.

“8 Srov.: DONNELLY, James H - GIBSON, James L - IVANCEVICH, John M. Management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,
a.s., 2007. str. 327-348.
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plant, v souladu se stanovenymi cili. Na usmériovani ma nejvétsi vliv efektivita

komunikace manazera, ten musi informace podavat srozumitelné a vhodnou formou.

Kontrola zpétnou vazbou je kontrolou vysledkt, kterych je zaroven uzito ke korekci
dalsich aktivit. Techniky vyuzivané manazery vtomto typu kontroly: analyza
finan¢nich vykazl, nakladovéa analyza, procesy fizeni jakosti a hodnoceni vykonnosti

pracovnika.

Podle Sulefe” by méla kontrola probihat ve strategickém fizeni, finanénim Fizeni
a tizeni lidskych zdroji. Ve strategickém fizeni doporucuje provést zejména analyzu
SWOT a analyzu PEST. V fizeni lidskych zdroji se nezminuje pouze o analyze
pracovnich mist a hodnoceni pracovnikii, ale navic klade veliky diraz na analyzu
potieby pracovniki a analyzu vzdélavacich potieb. Vodagek™ doporucuje provadét
kontrolni ¢innost co mozna nejefektivnéji. Zamefit se na hospodarnost kontrolnich
procest, na kvalitu kontroly a jeji spravné na¢asovani. Kontrola by podle ného méla byt
co nejjednodussi. Kazdy manazer provadéjici kontrolu by mél pocitat s moznym

odporem.

* Srov.: SULER, Oldfich. ManaZerské techniky II. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003b. str. 176-187.
% Srov.: VODACEK, Leo — VODACKOVA, Orlga. Management: Teorie a praxe V informacni spolecnosti. 4. vyd. Praha:
MANAGEMENT PRESS, 2005. str. 191-192.
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Atributy kontrolnich metod

Tab. 2: Atributy kontrolnich metod

Metoda Standardy Informace Korekéni opatieni

Vybér pracovnikt | Kvalifikaéni Vysledky Pfijmout/neptijmout.
pozadavky — kvalifika¢nich testti, | Skoleni pracovniki.
znalosti, reference,
dovednosti, personalni
vzdélani. charakteristiky.

Umisténi Specifikace prace — | Vysledky Umistit/neumistit.

pracovnikd znalosti, kvalifikaénich testt, | Skoleni pracovnik.
dovednosti, reference,
zkuSenosti, personalni
vzdélani. charakteristiky.

Kontrola jakosti Podil ptipustnych Vysledky kontroly | Pfijmout, odmitnout,

materialu vad. vybraného vzorku. | znovu kontrolovat.

Investi¢ni rozpoCet | Doba ndvratnosti, Projektované Akceptovat,
mira ndvratnosti, piijmy, vydaje a zamitnout.
vnittni mira souhrnné komer¢ni
vynosnosti a technické udaje.
investice.

Finan¢ni rozpocet | Pozadavky Projektované Akceptovat,
vychazejici ze piijmy, vydaje a zamitnout,
strategickych planti. | souhrnné komer¢ni | revidovat.

a technické udaje.
Usmeérnovani Pozadované Plany a specifikace | Zména plant a/nebo

pracovni chovani a
jeho vysledky.

praci.

pracovnich
specifikaci,
propousténi
pracovniki.

Analyza finan¢nich
vykazii

Normativni, nebo
bézn¢ dosahované
hodnoty finan¢nich
ukazatelq.

Rozvaha a
vysledovka.

Revize vstupnich
informaci, revize
usmeérnovani.

Nékladové analyza

Materialové,
mzdové a
nakladové
normativy.

Ucetni systém.

Revize vstupnich
informaci, revize
usmeérnovani.
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Tab. 2: Atributy kontrolnich metod (pokracovani)

Kontrola jakosti

Podil ptipustnych
vad odpovidajici
marketingové
strategii.

Vybérova Setieni.

Revize vstupnich
informaci, revize
usmérnovani.

Hodnoceni
vykonnosti
pracovnikil

Kritéria hodnoceni
vykonnosti.

Manazerské
hodnoceni,
sebehodnoceni
pracovnikd.

Pieskoleni, ndhrada
pracovnikd,
pfetfazeni na jinou
praci.

Zdroj: Donnelly et al., 2007
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2.8 Styl Fizeni

Manazefi mohou pfi jednani uplatiiovat celou fadu ptistupt. Pristup, ktery manazer

~roor r s 7 s 51
pouziva, se nazyva styl fizeni.”

Idealni styl vedeni neexistuje, protoze situace, ve kterych manazeti funguji, ovliviuji

ptistupy, které uplatiiuji. >

Byrokratické tizeni potlacuje tvir¢i zplsob prace, je zde vysoké uplatnéni moci

manaZera a nizka Groven spoluprace. Manazer trva na presném dodrZovani smérnic.

Autoritativni styl fizeni zaloZen na piikazech a jejich plnéni. Manazer prosazuje pouze
svoje vlastni ndzory, a to bez ohledu na nazory ostatnich. Od svych podfizenych

si udrzuje si velky odstup.

Liberalni styl fizeni c¢innost zaméstnancli ovliviluje minimalné a je zastancem
delegovani pravomoci smérem dolii. Vyhyba se kritice a sankcim.
Demokraticky styl je charakteristicky tim, Zze vedouci ma piirozenou autoritu. Svym

podtizenym sice nasloucha, ale posledni slovo ma obvykle on.

Demokraticky styl fizeni, povazovany za zlatou stfedni cestu, se vyznaCuje jasny,
vymezenim hranic, podfizeni vi, co mohou od svého nadfizeného ocekavat, stejné tak

. S o s , o v 53
1 manazer vi, co mize po svych podtizenych pozadovat.

* Srov.: ARMSTRONG, Michael — STEPHENS, Tina. Management a leadership. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2008. s.
28.

%2 Srov.: ARMSTRONG, Michael — STEPHENS, Tina. Management a leadership. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2008. s.
29.

%2 Srov.: Styly Fizeni. [online] dostupné na URL:

< http://www.podnikatel.cz/firma/management/styly-rizeni/; > [citovano 23. bfezna 2009]
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2.8.1 Blanchardova teorie

Tato teorie rozliSuje n€kolik stylt fizeni.

Autokraticky styl

Tento styl je vysoce zaméfeny na tkol. Manazer dava podiizenym velmi podrobné
pokyny ktomu, co, kdy a jak maji provést. Dikladné dohlizi na prub&h prace
a rozhodnuti ¢ini bez prispéni pracovnikli. Vyrazné vyuziva svoji moci k potlaceni
iniciativy podiizenych. Motivace je vedena negativni formou, prostfednictvim postihi

a trestu.

Styl volna uzda

Manazer uplatiiujici tento styl neni pouze dohliZitelem nad vykony svych podtizenych,
ale rovnéz jakymsi nositelem informaci o naplni prace svych svéfencti. V tomto pojeti
vedeni jsou zaméstnanci vysoce motivovani, a proto vét§inou nepotiebuji zadnou dalsi
podporu. Rozhodnuti provadéji sami. Negativem je moznost ztraty cile a nasledné

snizeni motivace.

Konzultativni styl
Manazer piedkladd podiizenym instrukce co, kdy, kde a jak maji ucinit a dohlizi
na prubéh jejich prace. Své podiizené podporuje a konzultuje s nimi jejich rozhodnuti,

ale ma vzdy posledni slovo.

Participativni styl

Manazer ddva zaméstnancim pouze vSeobecné pokyny, nechdvd je pracovat jejich
vlastnim zplisobem a na jejich vykony dohlizi minimdlné, zaméfuje se na konecny
vysledek. U zaméstnanci by manazer mél budovat sebedlvéru a povzbuzovat
je, diskutovat s nimi postupy provedeni tkold, nejenom sdélovat a pridélovat tkoly.
Rozhodnuti jsou ¢inéna spoleéné se zaméstnanci. Motivace probihd prostfednictvim

odmén a pochval. Styl je velmi Gasové naroény.>

% Srov.: Participativni styl Fizeni. [online] dostupné na URL:
< http://www.rvp.cz/soubor/02743.pdf; > [citovano 23. bifezna 2009]
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Armstrong®® uvadi n&kolik protichiidnych styli:
Charismaticky — necharismaticky

Charismaticky styl fizeni vyuzivaji manazefi spoléhajici pIn¢ na svou osobnost. Jsou
vysoce orientovani na Uspéch a jsou predevsim vyborni komunikétofi. Na druhém polu
pak stoji manazefi necharismaticti, kteti spolé¢haji hlavné na své znalosti, analyticky

ptistup a nenapadnou kontrolu.

Autokraticky — demokraticky

Za autokratického vidce povazuje osobu vnucujici sva rozhodnuti ostatnim z pozice
svého postaveni. Naopak demokraticky manazer povzbuzuje své podfizené k piimé

ucasti na rozhodovani a deleguje jim pravomoci.

Umoziovatel — kontrolor

Umoznovatel je takovy manazer inspirujici podiizené svou vizi. Snazi se o motivaci
podtizenych k plnéni tymovych cili. Opakem takového Clovéka je kontrolor. Kontroloti
se rekrutuji z fad skvélych manipulatort. Schopnosti manipulovat s lidmi vyuzivaji pro

dosaZeni svych cila.

Transakcni — transformacni

Manazer vyznavajici transakéni styl nabizi podiizenym za ochotu vyhovét
a spolupracovat: jistotu, praci, penize. Transforma¢ni manazer se snazi motivovat své

podiizené tak, aby sami usilovali o plnéni stale naro¢né;jSich ukoli.

% Srov.: ARMSTRONG, Michael — STEPHENS, Tina. Management a leadership. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2008. s.
28-29.
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3. Metodika

Cilem mé prace bylo zhodnoceni stavu a fungovani firmy z hlediska managementu,

navrh vhodnych zmén vedoucich k zefektivnéni chodu podniku a odhad jejich dopadi.

Rozebral jsem tedy nékolik situaci, co se za dobu mé pfitomnosti udaly, a vyhodnotil
jejich prubeh a dusledky. Zaroven jsem provedl nestandardizované pozorovani chodu

podniku (vztahil na pracovisti, pracovni moralky atd.).

Nastrojem sbéru dat se pro ucely této prace stal polostandardizovany rozhovor,

nestandardizované pozorovani a studium dokumentace.

Ke zjisténi nazoru zaméstnancli na organizaci prace ve firme, vztahy na pracovisti atd.
jsem vyuzil i dotaznikovou metodu. Pro tcely tohoto Setfeni se respondenty stali v§ichni

zaméstnanci firmy, S vyjimkou feditele.

Polostandardizovany rozhovor je takova forma interwiev, kterd se pohybuje na pomezi
rozhovorti standardizovaného a nestandardizovaného. To znamend, Ze ma jasné
definovany cil, osnovu a castecné také strukturu otdzek. Otazky Ize v pribéhu

rozhovoru ptizptusobovat, coz umoznuje flexibiln¢ reagovat na vyvoj rozhovoru.*

Rozhovory byly uskuteénény piimo v kancelatfich firmy. Zaméstnanci zastali ve svém
obvyklém prostiedi, diky ¢emuz neztratili ptirozené reakce vztahujici se k situaci

na pracovisti.

56 .
Srov.: HENDL, J. Uvod do kvalitativniho vyzkumu. 1.vyd. Praha: Karolinum, 1997, str. 76.
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Pti nestandardizovaném pozorovani je stanoven pouze cil pozorovani, nastroje sbéru dat
jsou neformalizovany, ptipadné jen CasteCné formalizovany. Tato metoda klade velké

. r v . . . - . 57
naroky na pozorovatele, ale zdroven se jedna o velmi rychlou, operativni techniku.

Na zaklad¢ nestandardizovaného pozorovani, rozhovorti a studia dokumentace jsem
vyhodnotil situaci, zpracoval SWOT analyzu, ¢asovy snimek dne zaméstnanct atd.

Na zavér pak navrhl zmény a opatieni pro zefektivnéni chodu firmy.

> Srov.: Socialna politika: Typy pozorovani. [online] dostupné na URL:
< http://politika-socialna.blogspot.com/2008/10/typy-pozorovn.html; > [citovano 20. biezna 2009]
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4. Prakticka cast

4.1 Analyza soucasného stavu

Na zaklad¢é nestandardizovaného pozorovani zaméfeného na chod firmy, konkrétné
na vztahy mezi zaméstnanci, podfizenymi a nadfizenymi a miru formalizace,
doplnéného o rozhovory se zaméstnanci a studium dokumentace, jsem si vytvofil
piedstavu o hierarchii v podniku. Dal$im stupném ve zkoumani poméri bylo
zhodnoceni uplatnéni jednotlivych pracovnikii pfi feSeni konkrétni problematické —
klicové situace, posouzeni jejich angazovanosti, ochoty podilet se na feSeni problému
a ochoty nést rizika a zodpovédnost, také posouzeni schopnosti efektivné a smysluplné
jednat, rozhodovat, koordinovat, spolupracovat. Hlavni pozornost je upfena na osobu
feditele, jez by za takové situace méla uplatnit fadu modernich manazerskych metod,

o které se v mé praci jedna.

4.1.1 Popis naplné prace, postaveni a pravomoci jednotlivych osob

Reditel firmy je zaroven jednim ze tfi spoleénikl. Naplni jeho prace je piedevsim
vedeni spoleCnosti a organizace chodu firmy. VétSina manazerskych tloh je plné
v kompetenci této osoby. Déle pak se vénuje 1 béznym ¢innostem, které ptimo souvisi
S poslanim firmy, jako jsou ndvstévy stdlého okruhu vyznamnych zakazniki, kde
poskytuje poradenské sluzby, fesi jednodussi technické problémy (instalace programil),
informuje zakazniky o legislativnich zménach tykajicich se oboru a také o inovacich

V nabizenych programech. Poskytuje rady, zprosttedkovava koupi a zajist'uje distribuci
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elektroniky nutné pro chod kancelati (pocitacové sestavy, kopirky, tiskarny, telefony,

projekéni techniku, zdznamova média atd.)

Jana — spolecnik. Okruh ¢innosti této osoby je v podstaté shodny s naplni prace feditele,
pouze s vyjimkou manazerskych ukont. Na rozhodovani se podili méné vyznamnou
meérou, je spiSe v roli odborného poradce. Navic se zabyva vedenim ucetnictvi, coz
je hlavni a nejobjemnéjsi ¢ast jejich pracovnich povinnosti. V této oblasti (zpracovani

ucetnictvi) ma rozhodujici slovo.

Lukas — spolecnik, podili se na vedeni firmy, na rozhodovani o stéZejnich otazkach.

Opét je zde napli prace shodné s néplni préace teditele, a navic zpracovava ucetnictvi.

Eduard — spravuje okruh stalych standardnich zakaznikd, u nichZ poskytuje sluzby
V rozsahu, jaky byl zminén u feditele. Také zpracovava ucetnictvi. Na rozhodovani
se nepodili. V dobé&, kdy neni u nékterého ze svétenych zdkaznikli, by se mél vénovat

rozvoji znalosti a schopnosti v oblasti vypocetni techniky a poskytovaného software.
Jiri — napli prace a postaveni ma totozné s Eduardem.

Tomas — IT specialista — je osoba podléhajici vS§em ostatnim, praci mu mize v ptipadé
potieby zadat kdokoliv. Jeho poslanim je feSeni zavaznéjSich technickych problémd,
a to jak ve firmé¢, tak i u zdkaznikl, tvorba a Udrzba webové prezentace firmy

1 zakaznikt, instalace PC komponent, software, tvorba firemnich siti.

Z uvedeného vyplyva nazorné schéma organizaéni struktury firmy (viz obr. 6).
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Schéma organizacni struktury

feditel

Jana Lukas

Eduard Jifi

Tomas

Obr. 6: Schéma organizacni struktury — Zdroj: Vlastni tvorba

4.1.2 Hodnoceni vnitiniho prostifedi firmy z pohledu zaméstnanct

Zpracovani dat ziskanych z dotaznikii a rozhovorGi mi pfineslo mnoho uZzite¢nych
informaci. Ty jsou popsany v této kapitole. Neméfitelné hodnoty jsem zaznamenal jako
prosty text, meétitelné, konkrétné procentudlni pomér slozek pracovni naplné

zaméstnanct, vyjadiil pomoci ptehledného grafu (viz obr. 7).

VSichni zaméstnanci podniku povazuji vétSinu ukold, které jsou jim svéfovany,
za odpovidajici. Nemaji problémy s jejich feSenim, dokazou je zvladat samostatng, aniz
by potiebovali jakékoliv dalsi instrukce. Tti zaméstnanci uvadéji, ze ukolem, ktery byl
nad jejich sily a ktery proto nedokazali splnit, n€kdy povéteni byli. VSichni se vyjadrili,

ze obecné na své ukoly maji dostatek Casu. V exponovanych ¢astech roku, kdy dochazi
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ke kumulaci pracovnich povinnosti (konec a zacatek roku), se Ctyfi zaméstnanci citi

pretézovani.

S vys$i odmény za vykonanou praci jsou vSichni zaméstnanci spokojeni, stejné tak
vsichni svorné potvrdili, Ze jim zaméstnavatel poskytuje v dostate¢né miie prostor pro

dalsi vzdélavani v oboru.

Dil¢i vysledky své prace nepfedklada ke kontrole ani jeden ze zaméstnanct.
K atmosféfe a vztahlim na pracoviSti nema ani jeden respondent pfipominky, hodnoti
ji kladng. Cas straveny na pracovisti povazuji za efektivné vyuzity a organizace prace

jim v§em vyhovuje.

Grafické vyjadieni procentualniho poméru jednotlivych slozek pracovni naplné
zaméstnancil

(dle respondentti)

90%
80% -
70% -
60% -
50% - H zpracovani ucetnictvi
B poradenska ¢innost
40% -
HEteseni technickych potizi
30% - B programovani
20% -
10% -
0% -
Eduard Jiti  Jana Tomas Lukas
Obr. 7: Slozky pracovni naplné Zdroj: Vlastni tvorba
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4.1.3 Hodnoceni vnitiniho prostifedi firmy z pohledu zucastnéného pozorovatele

Ve dnech 13., 14. a 15. ledna 2009 jsem provedl pozorovani déni na pracovisti,
zaznamenaval aktivity zaméstnanct, zabyval se naplni jejich prace, a to vzdy od osmé
hodiny ranni do Sestnacté hodiny odpoledni. Ziskana data jsem uspotadal do tabulek

(viz tab. 3-6) a grafu (viz obr. 8).

Cinnosti jsem rozdglil do &tyf kategorii:
e préace,
e studium nového programu,
e nespecifikovand ¢innost,

e nepatficnd ¢innost.

Nespecifikovana ¢innost je takova €innost, kterd nevykazuje zndmky nepatficnosti, ale

neni mozno piesné urcit, do jaké kategorie spada.

Nepatfi¢na ¢innost je takova, kterd neni naplni prace. Jsou to nejriznéjs$i mimopracovni,
soukromé aktivity (vyfizovani privatnich hovort, psani kratkych textovych zprav,
prohlizeni internetovych stranek bez souvislosti s plnénim pracovnich povinnosti, hrani
her, vyuzivani nastroji pro komunikaci v redlném case (ICQ atp.) bez souvislosti

S pracovni naplni atd.

Z mého pozorovani vyplynulo, Ze nejvice Casu v kancelafi stravil praci Tomas, bylo
to vpriméru 352 minut. Naopak Jana a Lukd$ nejméné, 10 minut Vv ptipad¢é Jany,
72 minut v ptipad¢ Lukase, jelikoZ ti se n€které dny nedostavili do kancelaie vibec.
Coz ovSem neznamena automaticky necinnost, mize to znamenat fakt, Ze v tento den
plnili své povinnosti ,,v terénu®, o ¢emz ale jsem se nemohl pfesvédcCit ani ja, ani

nadfizeny pracovnik.

Studiem nového programu se nejvice zabyval Jiti, konkrétné touto ¢innosti stravil 67
minut. Eduard se novym programem zabyval 48 minut, Luka$ 17 minut. Ostatni

zaméstnanci se studiem programu nezabyvali.
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Nejvice nespecifikované ¢innosti jsem pozoroval u Jany a Lukase, ktefi v kancelafi ten
den nebyli, a proto jejich aktivita spadla do této kategorie, naopak nejméné u Tomase,

konkrétné 100 minut.

Nepatticnou ¢innost jsem zjistil u Tomase, a to v trvani 28 minut, u Eduarda v délce

32 minut a u Jititho 8 minut.

Atmosféru hodnotim jako pratelskou, na pracovisti vladnou neformalni vztahy.
Pracovnici chodi spole¢né na obéd, vykazuji znaky pratelstvi, ohleduplnosti, vstticnosti.
Naptiklad je bézné, kdyz si jeden ze zaméstnanctli jde uvafit kdvu, ptipadné nalit vodu,
7e nabidne 1 ostatnim. Je béZzné, Ze jeden druhému pomaha i v pracovnich zalezitostech.

Celé pracoviste pusobi jako oaza klidu a pohody bez zjevnych znamek stresu a rivality.
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Tabulky zdznamu aktivity zaméstnanct

Tab. 3: Cinnosti

Prvni den — 13. ledna

studium

Iméno race nového nespecifikovand  nepatfi¢na
P programu ¢innost ¢innost
Eduard 135 95 190 60
Jiri 90 70 320 0
Jana 0 0 480 0
Tomas 305 0 145 30
Lukas 0 0 480 0
Druhy den — 14. ledna

Tab. 4: Cinnosti

studium : . SR
Iméno price nového nespscnﬁkovana nev[.)atrlcna
programu c¢innost cinnost

Eduard 255 0 210 15
Jiri 110 80 280 10
Jana 0 0 480 0
Tomas 380 0 60 40
Lukas 85 0 395 0

Tab. 5: Cinnosti

Tteti den — 15. ledna

S : a0l |’u v nespecifikovana  nepatri¢na
jmeno - prace HOVEHO ¢innost ¢innost
programu
Eduard 280 50 130 20
JiFi 190 50 225 15
Jana 30 0 450 0
Tomas 370 0 95 15
Lukas 130 50 300 0
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Primérné hodnoty

Tab. 6: Priimérné hodnoty cinnosti

studium

_ . ; nespecifikovand  nepatfi¢na
jmeno prace LOTL ¢innost ¢innost
programu
Eduard 223 48 177 32
JiFi 130 67 275 8
Jana 10 0 470 0
Tomas 352 0 100 28
Luka$ 72 17 392 0

Grafické vyjadieni slozek pracovni napIn€ zaméstnancii

(dle pozorovani)
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B vyuka nového programu
nespecifikovana ¢innost

M nepatfi¢na innost

Obr. 8: Slozky pracovni naplné
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4.1.4 Prvni klicovy moment

V pribéhu roku 2008 firmu Uéto AZ, spol. st. o. (dale jen Uéto AZ) oslovilo nékolik
producentti podnikovych ekonomickych a informacnich systémi s nabidkou
na spolupraci, spolupraci ve smyslu dal$iho §ifeni nabizenych produkti mezi stavajici
i nové zakazniky firmy. Producenti usporadali nékolik odbornych seminari, kde své
programy podrobné piedstavili, upozornili na jejich pfednosti (nejvetsi prednosti téchto
systému je fakt, ze pracuji, na rozdil od starSich typl, pod OS Windows a jsou tudiz
snadnéji ovladatelné béznym uzivatelem). I ze strany zdkazniki bylo uz znat zajem

0 systémy pracujici na tomto principu.

V tuto chvili hrozilo realné nebezpe¢i, ze pokud firma nezacne poskytovat nové
produkty a setrva u stavajicich zastaralych systémi fungujicich na OS MS-DOS, ztrati
své zakazniky, jelikoz ti pochopitelné upfednostni moderni, ovladatelnéjsi
a piehlednéjsi systémy pied jejich tézkopadnymi piedchiidci. Plvodni programy
se vyznacovaly pomalejSim chodem, vy$Simi naroky na pocitaCovou gramotnost
uzivatele a v neposledni fedé problematickym sitovym provozem. Pievedeni zdkaznikt
na novy systém by proto bylo nejen zkvalitnénim poskytovanych sluzeb, ale
i ulehtenim prace zaméstnanct firmy Uéto AZ spojenym s usporou prostiedki
vynaloZenych na dopravu. Nové systémy Ize totiz spravovat po siti a odpadla by tak ¢ast

servisnich a poradenskych zasahti u zakaznik.

Programy, které¢ byly brany v tvahu, jsou dva, a to Winfas a Imes. Kazdy z téchto
systéml ma své klady i zapory, bylo tedy na vedeni firmy, jak informace o programech

vyhodnoti, zpracuje a jaky zavér vyvodi.

Jak jsem jiz dfive zminil, hlavnim rozhodovatelem je zde feditel, proto se prvotné budu
vénovat analyze jeho postupu a v ndvaznosti na n¢j pak zhodnotim i chovéni ostatnich

zameéstnancu.
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Postup rozhodovatele pii feSeni manazerského tikolu

Hned prvni rozhodnuti, rozhodnuti absolvovat odborné seminare, diky nimz lze zjistit,
zda je vibec redlné zabyvat se novymi systémy, bylo impulzivnim pocinem feditele,
ktery ucinil bez porady s ostatnimi spole¢niky. Tuto skute¢nost pak sdélil vsem, ktefi
se m&li zminovanych seminafa zGc¢astnit (Jana, Lukas), a to neformalné, ustné, prostym
vyi¢enim faktu pfi nejbliz§im setkani s potencidlnimi G€astniky. Po absolvovani Skoleni
(Gcastnili se teditel, Jana, Lukés) vSichni tfi spoleéné prodiskutovali zjiSténé
skuteénosti, kazdy ze svého pohledu. Reditel i Luka$ z hlediska ekonomické

vyhodnosti, Jana z hlediska ovladatelnosti a prakti¢nosti uzivatelského prostieni.

e FEkonomicka stranka — jeji zhodnoceni probéhlo pouze na zdklad¢ srovnani
udaji o cenach novych produkt s cenami produktu starého, polemiky ohledné
vySe investice, kterou jsou ochotni a schopni zdkaznici akceptovat, a tivah
o moznych usporach za pohonné hmoty (nebude nutno tak casto dojizdét
k zakazniktm).

e Ovladatelnost a prakti¢nost — tato stranka véci byla provétena zkouskou v praxi,

kdy Jana sama na sob¢ otestovala, jak se ji se systémy pracuje.

Z této diskuze vzeSlo rozhodnuti nové systémy zavést, ale stale jesté nebylo stanoveno,
ktery ze dvou nabizenych programi (Imes, Winfas) upfednostnit. Jana i Lukas
se vyjadrili k ovladatelnosti, ta byla u obou programti na obdobné — vynikajici Grovni,
proto feditel sim odhadl priichodnost obou systému u zdkaznikti. Imes je svym pojetim
vhodnéjsi pro vétsi podniky, pro malé je zbyte¢né slozity a ndkladny. Mensim firmam
by vice vyhovoval Winfas, ktery ale je, ve srovndni s ptivodnim systémem, také ptilis
ekonomicky naroény. Proto rozhodl, Ze nejvyhodngjsi pro firmu i zakazniky bude
zavedeni nového systému Imes a soucasné zachovani piivodniho systému. Plvodni

systém zlstane pro drobné zédkazniky, novy pro vétsi, solventni podniky.

Dal§im krokem bylo vytvofeni planu pro zavedeni nového systému do praxe. Reditel

ur¢il, komu a jak bude novy produkt nabidnut, a stanovil osoby, které celou akci
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uskute¢ni. Zaroven jim udé€lil pravomoc samostatné¢ rozhodnout, kterym dalSim

zakaznikiim ze svého okruhu produkt nabidnou.

Kontrolu, zda a jak se zaméstnanci zhostili zadaného tukolu, feditel provadél jen
namatkoveé, a to obcCasnym konkrétnim dotazem. Neorganizovan¢, neplanované,

kdykoliv a kdekoliv v ptipadé potieby.

Vysledek procesu

Vysledkem celého procesu byl pfechod 15 firem na novy systém. Vypracovani planu
pfevodu na novy program, zaskolovani a prevadéni dat trva piiblizné pul roku, poté

je zékaznik sobéstacny.

Zhodnoceni feSeni kliCového momentu

Pro ptehledné uspoiadani hodnoceni postupu jsem pouzil nésledujici ¢lenéni (viz obr.
3).

Identifikace a specifikace problému

Manazer presné vyhodnotil externi impulsy (zajem zakaznik o novy produkt, zmény
ve vyvoji produktu a jeho nabidku), a to ve chvili, kdy interni impulsy ve smyslu ubytku

zékaznik, jejich piechodu ke konkurenci, nebyly patrné.

V procesu identifikace problému manaZzer intuitivné a bez teoretickych znalosti z oblasti
managementu vyuzil techniku Occamovy bfitvy, kterd fika, Zze nejjednodussi cesta
je vzdy nejlepsi. Nekonstruoval slozité teorie, ale vyvodil si jednoduchy zavér:
poptavka po programech fungujicich na syst¢ému Windows neni zéstérka pro prechod
ke konkurenci, ale prosty fakt - zdkaznik poptava produkt => zabezpecim produkt.

Tento logicky a pfimocary zavér mél pozitivni dopad na néasledny vyvoj situace, cely
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proces jednoznacné urychlil a zabezpecil firmé zachovani konkurenceschopnosti.

I druhy vnéjsi impuls byl vyhodnocen na zaklad¢ vySe zminéného principu.

Stanoveni alternativnich feSeni

Tento stupen rozhodovaciho procesu nebyl viibec vyuzit.

Hodnoceni alternativnich feSeni

Tento krok nebyl vyuZit pro absenci souboru alternativ.

Vybér vhodné alternativy

Tento krok nebyl vyuZit pro absenci souboru alternativ.

Implementace rozhodnuti

Kvalita implementace je velmi dtlezitym krokem. Pokud neni dobra myslenka spravné

uvedena do praxe, nepfinese kyzeny efekt a zanikne jeji hodnota.

V tomto piipadé manazer ideu implementoval nepromyslené, neuvazoval o moznych
alternativach, ani o jejim rozsahu. Setrval u prvotni myslenkové linie — poptavka =>

uspokojeni poptavky. Nedoslo k rozpracovani strategie implementace.

Kontrola a vyvhodnoceni

Efektivni manazer by mél dbat na periodické vyhodnocovani dosazenych vysledk.
Toto zde ovSem neni. Kontrola probiha jen namatkové, stejn€ tak nedochazi k jakékoli

kontrole priibéhu.
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Navrh doplfiujicich postuptl pro co nejefektivnéjs$i prubéh rozhodovaciho procesu

V této ¢asti se pokusim fakticky pribéh doplnit o své postiehy a navrhy, jak danou

situaci fesit na zaklad¢ znalosti z oboru managementu.

Manazer mél predev$im dojit K pfesnému definovani problému. Srozumitelné
a co nejpresnéji jej zformulovat. Déale mélo byt dosazeno souznéni vsech

zainteresovanych osob, jejich ndzorové jednoty v o¢ekavani prinost feseni.

Domnivam se, Ze manazer mél uz v pocateni fazi rozhodovaciho procesu uplatnit
meétitelné metody, jako je napiiklad zhodnoceni situace na zaklad¢ detailniho prizkumu
s pomoci dotaznikli, a ne se fidit pouhou intuici. Vzniklou situaci Ize oznacit jako
zmény v trznim prostredi. Pti jakékoliv zméné je nutny podrobny priizkum nastalého

stavu.

K identifikaci problému zde bylo vyuzito jediného ukazatele, a to jakési vnéjsi kritiky
ve form¢ poptavky po novém produktu a také pobidky od dodavateli. ManaZer
nezkoumal vnitini faktory, nezabyval se vykonnosti vlastni firmy, nesnazil se provéfit,
zda nemaji zmény probihajici v oblasti nabidky a poptavky software pro zpracovani
ucetni a mzdové agendy vliv na prosperitu podniku. Coz je, dle mého nézoru, zasadni
chyba. Pokud by manazer tento indikator zohlednil, mohl ziskat daleko ptesné;si

piedstavu o situaci na trhu. Stejné tak kontrola plnéni stanoveného planu by méla

obdobny efekt.

Déle se manaZzer viibec nezabyval hledanim alternativnich feseni. K ¢emuz mohl pouzit
metodu rybi kosti (ISikawlv graf — diagram piicin a dasledkti) nebo také vSeobecné
znamou metodu - brainstorming. Zorganizovanim né¢kolika oficialnich porad, pfi
kterych by bylo onéch zminovanych metod vyuzito, mohl manazer vyziskat mnozstvi
podnétit vedoucich ke stanoveni alternativnich metod feSeni problému, ba dokonce
mohlo dojit pfimo k jejich stanoveni. Podrobné propracované alternativy by umoznily
dosahnout uspor casu i1 penéz. Nasledujicim krokem mélo byt zhodnoceni a vzajemné
porovnani moznych alternativ. Za nejlepSi by bylo povaZovano to feSeni, které

by pfineslo nejptiznivéjsi vysledky a eliminovalo neptiznivé dusledky.
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Predpokladam, ze zde by probehlo hodnoceni na zéklad¢ rizika az neurcitosti, optimalni

je pochopitelné rozhodovani na zéklad€ celého souboru relevantnich informaci.

Pfi implementaci feSeni mél manazer ptredlozit podiizenym peclivé propracovanou
strategii, ze které by bylo jasné patrné, jaké kroky bude nutno podniknout, kdo je bude
realizovat a kdo za jejich provedeni ponese odpovédnost. Jako nejjednodussi shledavam
vypracovani planu ¢innosti, jejich popis a ustanoveni tykajici se povinnosti a pravomoci
plynoucich z novych tkoli, a to zvlast pro kazdou zucastnénou osobu. Tyto materialy
by bylo vhodné predstavit zaméstnancim na piredem ohlasené porad¢, kde by mélo dojit
k diskuzi o novych ukolech, zaméstnanci by méli moznost vyslovit své nazory na n¢,
piipadné¢ vznést namitky. Zavérem takové diskuze by byl vSemi akceptovatelny,
optimdlni plan implementace. Z divodu nefizené implementace je velmi obtizné
uskuteénit dalsi krok vedouci k Gspé$nému zvladnuti problému, kterym je kontrola

uspésnosti celého procesu.

Manazer by mél periodicky vyhodnocovat stav a prabéh akce. V piipadé odchylek
od planu piistoupit k zavedeni korek¢nich opatfeni. Proto by mély byt stanoveny
méfitelné cile. Zde by se takovou métitelnou veliCinou mohly stat vykazy cinnosti

jednotlivych zaméstnancti.

Zavedeni pevnych pravidel, pfesné stanoveni Ukoli a zpétnou vazbu ve smyslu

kontroly, povazuji za nezbytnost.

4.1.5 Druhy kli¢ovy moment

V listopadu 2008 firma Uéto AZ neobdrzela od péti svych zakazniki platby za licenci
poskytovaného software. Jednalo se o zékazniky, které spravoval Lukas. Veskerou
komunikaci s neplati¢i odbyl prostfednictvim elektronické posty a telefonu. K dohodé
o doplaceni dluznich ¢astek nedoslo, proto byly licence vSem péti subjektiim odebrany.
Zastupci neplaticich firem se obratili na jiného poskytovatele téhoz software, aby jim

licence obnovil. Producent software vSak vydal zakaz na obnoveni licenci pro
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zmifiované firmy do doby, nez uhradi dluzné ¢astky firmé Uéto AZ. Disledkem celého

procesu byl odchod téchto péti firem ke konkurenci.

Analyza feSeni situace

V tomto piipad¢ byla fada rozhodnuti v kompetenci Lukase. Jednalo se o firmy, které
mu byly svéfeny a které mél spravovat. Domnivam se, Ze prvni, a to velmi zavaznou
chybou bylo vynechani osobniho kontaktu se zastupci problematickych firem. VétSina
dodavatelsko—odbératelskych vztaht je zde vedena nejen po ryze obchodni linii, ale
velkou mérou 1 po neobchodni, osobni linii. Jsou zde b&zné velmi dobré vztahy
se zakazniky, az na trovni piatelskych, kdy napiiklad feditel Uéto AZ v dob& nemoci
obdrzel od nékterych svych klientli drobnou pozornost atp. Dospél jsem k nazoru,
7e osobnim jednanim mohl Luka$ dosahnout dohody akceptovatelné obéma stranami.
Dalsi chybou, které se LukaS dopustil, bylo obejiti hlavniho rozhodovatele firmy —
feditele. Luka$ jej o problému neinformoval, a tim vylou¢il moznost jeho zasahu
a podileni se na feSeni problému, piipadné jeho Uplného pievzeti. Zde je nutno
podotknout, ze chyba je i na strané feditele, ktery nezavedl ve firm¢ ucinné kontrolni

mechanismy, jez by eliminovaly podobné hrubé nedostatky v chovani zaméstnanc.

Navrh optimalniho postupu feseni situace

e Z pozice feditele,

e 7z pozice Lukase.

Z pozice feditele

Manazer by si mél peclivé rozmyslet, co a v jakém rozsahu delegovat. Ve jmenovanych
piipadech by se mél stéZejni mérou na rozhodovani podilet hlavni rozhodovatel —

feditel. Zde k takové rozvaze nedoSlo, pravomoci nebyly delegovany v pevné
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stanoveném rozsahu, neexistuje pisemny doklad, ktery by pfesné vymezoval, k ¢emu
ma konkrétni zaméstnanec pravomoc. Pravomoci byly udé€leny ustn¢ a velice neptesné.
Pokud by jejich rozsah byl striktn¢ stanoven, mohl feditel v€as postup svého
podiizeného korigovat, vyzadat si informace a vypracovat vhodnou strategii. V ramci
korektivnich opatieni pak sdm, piipadné spolu s LukaSem zdkazniky navstivit a pokusit

se zvratit stav véci ve prospéch sviij i zakazniktv.

Z pozice Lukase

Zaméstnanec v tomto piipadé jednoznacné pochybil. Nekonzultoval nahle vznikly
zavazny problém s nadfizenym, pokusil se jej vyfeSit sam, ovSem pomérné laxnim,

nezucastnénym zplisobem.

Pokud by neprodlené uvédomil o vznikajicim problému svého nadtizené¢ho, informoval
jej o stavu véci, vyzadal si rady a doporuceni, ptipadné i pfimou pomoc, mohla se celd

situace vyvijet zcela jinym smérem.
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4.1.6 Shrnuti pozorovani

Na fungovani kazdé organizace ma vliv cela skéla faktort. Ty se vzajemné nasobi,
tlumi, prolinaji. Vysledkem korelace faktorii je systém na urcitém stupni funkcnosti.
| ten zdanlivé nejnepodstatnéjsi vliv miize mit v konecném efektu na fungovani celého

systému obrovsky dopad.

Z mého pohledu se organizace jevi coby hodné neformalni, ponejvic pfipomina
dobrovolné sdruzeni pracovnikli s podobnou naplni prace a podobnym cilem, kde pouze

v ptipad¢€ nejvyssi nouze zasdhne viidce.

Chybi zde jasna definice pracovnich pozic a ndplné prace jednotlivych zaméstnanct.
Nejsou piesné stanoveny pravomoci a povinnosti zaméstnancti. Nedochazi ke kontrole
jejich prace, jelikoz nejsou zavedeny zadné kontrolni mechanismy. Proto néktefi
zaméstnanci nevyuzivaji Cas strdveny na pracovisti efektivné. Vzhledem k obecné
spokojenosti s finan¢nim ohodnocenim prace, za které vSak zaméstnanci neodvadé;ji

stoprocentni vykony, postradaji motivaci a stimulaci ke zvySeni usili.

Zaméstnanci mezi sebou sice spolupracuji, ale jejich spolupraci povazuji za neefektivni.
Z divodu absence organizace spoluprace (pravidelné planované porady), Casto dochazi
k tomu, ze dulezité zélezitosti nejsou prodiskutovany a konzultovany, a to pro

zalezitosti nepodstatné, Casto osobniho charakteru.

Nekteti pracovnici jsou odménovani na zékladé poctu spravovanych klienti a ti, jejichz
napli prace takovy zplisob odménovani neumoznuje, jsou ohodnoceni platem fixnim.
Dalsi aktivity zaméstnanct, jako samostudium atp., nejsou ohodnoceny viibec, stejné

tak kvalita odvadéné prace neni hodnocena, pouze kvantita.

Firma nemd vytyCeny zadné dlouhodobé cile, vyznacen smér, jakym se dale ubirat.
Nedochazi k mapovani poméri na trhu, vyhleddvani novych pftilezitosti, aktivitim
v oblasti rozsiteni pisobnosti firmy, propagace atd. Podnik funguje na principu

setrvacniku, vyuZzivd potencidl davnych ,,vkladi®, a je jen otdzka casu, kdy na trhu
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dojde k takovym zménam, jejichz dusledky nebude mozné se stavajicim pristupem

unést.
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4.2 Osobnost manazera

Osobnost manazera a jeji ptisobnost se odrazi na tvari organizace jako celku. Sméruje ji,
udava téon, dynamiku, formuje jeji strukturu, upravuje vnéjsi ptisobeni firmy, to, jak
pusobi navenek. Osobnost manazera se stézejni merou podili na pfipadném uspéchu

¢i neuspéchu firmy.

Na zakladé pozorovani, ktera jsem provedl ve zvolené firm¢, se domnivam, Ze nelze
osobnost manaZera presné pfifadit k nékterému v odborné literatufe popsanému typu.
Osobnost kazdého cClovéka je natolik jedineny a neopakovatelny souhrn vlastnosti
a schopnosti, ze neni mozné jednoduSe vtésnat vSechnu tu rozmanitost do prfedem

pfipravené Sablony.

Zde manazer osciloval mezi dvéma typy pojeti vedeni, a to vzdy v zavislosti

na konkrétni situaci.

V piipadé béznych dennich aktivit se jevil jako viidce velice liberalni, ktery nevyzaduje
po svych zaméstnancich pifehnané vykony, nechava mnoho rozhodnuti na jejich vuli
1 uvazeni. Zaméstnance nekontroluje, nevymaha byrokratické ukony. Uplatioval

autoritu neformalni.

V piipad¢ feSeni problematickych situaci vS§ak manazer vystupoval zna¢n¢ autoritativng,
vétsinu velkych rozhodnuti Cinil sdm, a to s velkou mirou ochoty riskovat. Uplatioval

autoritu formalni.
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4.3 Navrh optimalniho stylu a metod Fizeni

V pribéhu mého piisobeni ve firm¢ se mi podafilo shromazdit dostatek materiald
a informaci, které mi umoznily navrhnout u¢innad korek¢ni opatteni. Doporucovana
opatieni by mé¢la pomoci stanovit cile firmy, stabilizovat pozici firmy na trhu, rozsitit
pole jeji pasobnosti i Skalu nabizenych sluzeb, zefektivnit a zptehlednit chod firmy,
minimalizovat ¢1 eliminovat negativni vlivy konkuren¢niho prostfedi a dosahovat diky

témto opatfenim i vyssiho zisku.

4.3.1 Stanoveni cilu

vvvvv

na zamé&stnance znacné demotivacné. Pokud jednotlivec nevi, kam mé smétovat, jakym

smérem se ma jeho snazeni a prace ubirat, nevi to ani celek.

Firma nema stanoveny zadné kratkodobé a ani dlouhodobé cile. Ty je mozné vytycit

na zakladé tdaja ziskanych ze SWOT analyzy (viz tab. 7).

Siln¢ stranky (Strengths)

e kvalifikovany personal (zaméstnanci se v oboru pohybuji cca 20let),
e loajalita zaméstnancd,

e dobré vztahy na pracovisti,

e flexibilita zaméstnancu,

e témét monopolni postaveni firmy v urcité oblasti trhu,

e dobré jméno firmy,

e pratelské vztahy se zdkazniky,

e prubézné zvySovani kvalifikace zaméstnanci.
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Slabé stranky (Weaknesses)

¢ nedostatecnd propagace,

e uzké pole plsobnosti firmy (specializace na zemé&d¢lské podniky, které nepatii
k nejsolventnéj$im),

e neefektivni vyuzivani pracovni doby,

e nedostate¢na motivace zaméstnancd,

e problémy s komunikaci a organiza¢ni nedostatky,

e celkova nepiehlednost chodu podniku,

e absence cilu.

Ptilezitosti (Opportunities)

e moZnost expandovat do dalSich oblasti trhu,

e novy program (moznost uspokojit $ir§i spektrum klientt),

e Jegislativni zmény (v dusledku castych legislativnich zmén se ucetni
problematika stava neptehlednou a podnikatel¢ vice vyhledavaji sluzby

profesionall).

Hrozby (Threats)

e ztrata dobrého jména,
e narust konkurence,
e finanéni krize,

e odchod zaméstnancu ke konkurenci.
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Tab. 7: SWOT matice

Silné stranky (S)

Slabé stranky (W)

kvalifikovany personal

loajalita zaméstnancti

dobré vztahy na pracovisti
flexibilita zaméstnanct

témét monopolni postaveni firmy v
urcité oblasti trhu

dobré jméno firmy

pratelské vztahy se zdkazniky
prubézné zvySovani kvalifikace

zameéstnancu

nedostate¢na propagace

uzké pole plisobnosti firmy
neefektivni vyuzivani pracovni
doby

nedostate¢na motivace
zaméstnanci

problémy s komunikaci a
organiza¢ni nedostatky
celkova nepiehlednost chodu
podniku

absence cilu

Ptilezitosti (O)

Hrozby (T)

moznost expandovat do dalSich
oblasti trhu
novy program

legislativni zmény

ztrata dobrého jména
narust konkurence
finan¢ni krize

odchod zaméstnancu ke

konkurenci

Cile

expanze do novych oblasti trhu,

zlepSeni organizacéni struktury podniku,

zlepseni komunikace,

propagace.
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4.3.2 Zména organiza¢ni struktury firmy

Ve firmé je zavedena jista hierarchie, dle mého nazoru nevyhovujici. Dva pracovnici
na témet stejné urovni vedeni jsou v tak malém podniku zbytecnost. Nemaji dostatek
podiizenych, které by spravovali, a proto ¢asto vykonavaji nékteré ¢innosti duplicitné,
nékteré vibec (v domnéni, ze jiz tak ulinil ten druhy). Dochazi ke zmatkim
a zbyteCnym stfetim. Mnohem vyhodnéjsi bude situace, kdy nejvyssi pozice, pozice
feditele, ziistane zachovana, jemu bude ptimo podléhat jeden ze spole¢nikii a jemu pak
Ctyfi zbyvajici zaméstnanci (viz obr. 9). Timto bude mozné ptesné rozd¢lit pravomoci
1 ukoly a také ustavit kontrolni mechanismy, ty budou vzdy plné¢ v kompetenci piimého

nadfiizeného.

Névrh organizaéni struktury

reditel

Jana

Eduard Jifi Tom Lukas

&~
w<

Obr. 9: Schéma organizacni struktury Zdroj: Vlastni tvorba
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4.3.3 Reengineering

Po zménach v organizaéni struktufe podniku je ¢as na zmény v celkovém pojeti chodu
firmy, zmény v komunikaci, zmény v organizaci prace, pterozdéleni ukold a pravomoci,

vymezeni povinnosti a zavedeni i€innych kontrolnich mechanismu.

Reditel

e nejvyssi dozor,

e sprava okruhu nejvyznamnéjsich zadkaznikd,

e svolavani a vedeni pravidelnych porad,

e reprezentace firmy,

e shromazd'ovani a vyhodnocovani udaji o konkurencnim prostfedi a nasledné

zavadéni opatifeni souvisejicich s vysledky této Cinnosti.

Reditel by mé&l byt nejvyssi instanci kontroly ve firmé. Vzhledem k vysoké trovni
formalni autority, kterou fteditel disponuje, je takova kontrola uc¢inna. Vysledky
kontrolnich opatieni by mél periodicky vyhodnocovat a vyvozovat z nich zavéry,

na ty pak adekvatné reagovat - korektivn€, motivacné, udélenim sankci atp.

Sprava okruhu nejvyznamnéjSich zakaznikti také spada plné do kompetence feditele
firmy. Je projevem tcty k vyznamnému zékaznikovi, zajistuje dobré vztahy a pomaha
v budovani dobrého jména podniku. Rovnéz je tieba brat zietel na fakt, Ze podle
Paretova pravidla pochdzi 80% piijmi od 20% nejvyznamnéjSich zékaznikl.. Proto

je péce o tuto skupinu klientl prioritni a zaroven prestizni zalezitost.
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Pravidelné porady svolané feditelem firmy povazuji za nezbytné, jejich cetnost a délku
je tteba stanovit podle konkrétni situace. Porady slouzi k prodiskutovani nékolika

okruhil udalosti ¢asového useku mezi dvéma poradami.

¢ vysledky kontroly,

e pracovni vysledky,

e pracovni problémy,

e problémy ve vztazich mezi zaméstnanci,

e plany, ukoly, cile, motivacni mechanismy,

otazky propagace.

Spravné vedend porada je velkym ptinosem pro firmu. V prostfedi tak malé¢ho podniku
nedoporuCuji zaméfovat se na urCity typ porady (formalni, ucelové, feSitelskeé,
informacni), ale v ramci jediné porady uzit celou skadlu pro co nejefektivnéjsi vysledek.
Diskutovanych skute¢nosti neni takové mnozstvi, neni ani nadmérné mnoZstvi
diskutujicich, ale rozmanitost diskutovanych skutecnosti je stejné Siroka jako ve velkém
podniku, kde by bylo namisté svolavat porady zaméiené jednim smérem. Zde lze
prodiskutovat vSe v jednom bloku. Vyjimkou jsou nahlé porady svolané na zaklad¢
necekané, obvykle krizové udalosti. Pfi poradach je mozno vyuzit metody

brainstorming, ktera vede k produkci velkého mnozstvi napadi.

Reprezentace firmy pifimo souvisi se spravou okruhu nejvyznamnéjSich zakaznik.
Dalsim polozkou v reprezentaci firmy je pfipadné jedndni s médii a vefejnosti
a v neposledni fadé vyhledavani a navazovani kontaktli s potencidlnimi vyznamnymi

Klienty.

Shromazd’ovani a vyhodnocovani udajii o konkurenénim prostiedi je dalSi vyznamny
prvek. Bez znalosti z této oblasti nelze efektivné planovat, odhadovat vyvoj na trhu
a potazmo ani zavadét opatieni vedouci ke zmirnéni dopadi vlivu konkuren¢niho
prostiedi na prosperitu firmy. Informace mize manazer shromazd’ovat ptimo, aktivné je
sam vyhleddvat, anebo v pfipadé¢ informaci odbornych, z oblasti IT, povéfit

kompetentni osobu.
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Jana

e zpracovani Gcetnictvi a pfima odpovédnost za vysledky této ¢innosti,
e rozdélovani ukolt,

e kontrola a hodnoceni podtizenych,

e svolavani a vedeni kazdodennich informacnich porad,

e funkce asistentky feditele.

Jana je ve firm¢ nejerudovanéj$Sim odbornikem, co se ucetni problematiky tyka, proto
by méla tato ¢innost byt nejobjemné;si polozkou v naplni jeji prace, za kterou by také

méla nést plnou odpovédnost, a zaroven s ni mit 1 v otdzkach ucetnictvi hlavni slovo.

Rozdélovani ukoli zcela logicky piinalezi této osobé, protoze ma k problematice

1 zamé&stnanciim blizko a disponuje pomérné vysokou mirou neformalni autority.

Pravidelnd kontrola urcité povede k efektivnéjSimu vyuzivani pracovni doby,
ke zlepSeni pracovni moralky. Uskute¢néni kontroly pfedchazi zavedeni kontrolnich
mechanismi. Doporucuji kontrolu pomoci tydennich vykazi Cinnosti (viz tab. 8).
Kazdy pracovnik obdrzi od Jany piehlednou tabulku, do které mu budou vepsany
zadané tukoly. Dalsi polozkou vykazi je kolonka, kam zaméstnanec zaznamena
skutecnou aktivitu, kterou, v piipad¢ potireby, dolozi. Aktivity musi zaméstnanec
zaznamenavat vzdy pii jejich zahajeni a ukonceni, spolu s Casovym udajem. Tyto
vykazy neplni jen funkci kontrolni, jsou 1 dobrym pomocnym ndstrojem pro urcovani

vyse odmény za vykonanou praci. Vykazy Jana pii poradach predlozi fediteli.
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Tab. 8: Navrh vykazu cinnosti

Vykaz

Jméno:
Pondéli Utery Streda Ctvrtek Patek
Ukoly: Ukoly: Ukoly: Ukoly: Ukoly:
Aktivita: Aktivita: Aktivita: Aktivita: Aktivita:

Zdroj: Vlastni tvorba

Svolavani a vedeni kazdodennich informacnich porad by se mé¢lo stat nedilnou soucasti

pracovni népln¢ Jany. Kratka (desetiminutova) informacni porada s podiizenymi, pii

které dojde ke konzultaci aktualnich problémi, rozdéleni tikoll atp., je nutna.

Funkce asistentky feditele byva ve vétSich firmach samostatnou polozkou, ovSem zde

neni zavedeni této pozice nutné. V piipad€ potieby (navstéva vyznamného klienta

ve firm¢) Jana funkci asistentky zastane. Uvede navstévu, poda obéerstveni atp.
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Eduard, Lukas, Jifi

e sprava okruhu vlastnich, ptidélenych zakaznikd,

e vedeni ucetnictvi,

e poradenska ¢innost,

e aktivni vyhledavani novych zakaznikd,

e prodej a distribuce elektroniky potiebné k chodu kancelare,

e samostudium.

Népln prace téchto tii zaméstnanct je shodnd, stejné tak i pomér jednotlivych slozek.
Ten je proménlivy v zavislosti na konkrétni situaci. Je na kazdém zaméstnanci, aby

pruzné reagoval na aktualni déni ve firmé.

Sprava okruhu vlastnich zdkazniki nezahrnuje pouze navstévy zékaznikii v piipadé
drobnych technickych problémt a s tim spojené poskytovani poradenstvi, ale 1 navstévy
zdvoftilostni, které slouzi k upevnéni dobrych vztahii a k posileni divéry. Umoziuji
prubéznou kontrolu spokojenosti klienta s poskytovanymi sluzbami. Dal$i povinnosti
souvisejici se spravou okruhu vlastnich zikazniki je nabidka novych produkti,
piipadné zjistovani piani a potfeb zakaznika. O této cCinnosti musi kazdy
ze zameéstnancli vést podrobné zaznamy, k jejichz zapisovani slouzi vykazy pracovni

¢innosti.

Vedeni ucetnictvi spada vlastné castecné do spravy okruhu vlastnich zékaznik.
V nékterych piipadech se vSak jedna o samostatnou polozku, a to v obdobi vétSiho
naporu, nebo v situacich, kdy je ncktery ze zaméstnancli vazan jinou pracovni
povinnosti a preda proto ukoly z této oblasti jinému zameéstnanci. Zodpovédnosti
za bezchybnost prace se tim ale nezbavi. Kazdy zaméstnanec je pfimo zodpovédny
za kvalitu zpracovani uéetnictvi okruhu svych zakaznik. Vysledky prace periodicky

odevzdava ke kontrole Jan¢, ta je nejvyssi autoritou v této problematice.

Aktivni vyhleddvani novych zékazniku by se mélo stdt pro tyto tfi zaméstnance
samoziejmou a nedilnou soucasti jejich pracovniho dne. Informace o potencidlnich

zakaznicich mohou shromazd’ovat s pomoci internetu, pozorovani okoli ¢i rozhovori

61



se stavajicimi klienty. Ziskanim informaci ale aktivita zaméstnanec nesmi koncit,
je potieba dale s nimi pracovat, pokusit se zdkaznika ziskat, pfipadné konzultovat
strategii ziskani nového klienta s nadfizenym. Tato ¢innost rovnéz musi byt

zaznamenana ve vykazu prace.

Prodej a distribuce elektroniky je opét ¢asteéné vazan na okruh svéfenych zakaznikd,
zaroven vSak muze byt tato sluzba, v ptipad¢ potieby, poskytovana celému spektru

klientd. I o ni je nutno vést zdznamy.

Samostudium by mélo byt efektivni vyplni ptipadné vzniklého volného Casu v pribéhu

pracovniho dne. Tuto ¢innost rovnéZ musi zaméstnance zaznamenat do vykazu.

Pro vSechny ti1 pracovniky na této pozici je spolecna nejen napli prace, ale 1 mira
delegovanych pravomoci. Zaméstnanci mohou bézna, rutinni rozhodnuti ¢init sami,
ovSem rozhodnuti, jejichz disledkem by mohla byt ztrata klienta, pfipadné ztrata

finan¢ni, musi konzultovat se svym nadiizenym.

Tomas

e Vyvoj programd,

e feSeni zésadnich technickych problém,
e vybér vhodné elektroniky,

e propagace,

e tvorba a sprava webové prezentace,

e podpora samostudia zaméstnancd.
Vyvoj programi je nejobjemnéj$im bodem naplné prace tohoto zaméstnance.

Reseni zasadnich technickych problémi je polozka vysoké priority. V piipadé potieby
musi zaméstnanec okamzité reagovat a byt kdykoliv k dispozici, a to i mimo pracovni
dobu. Na jeho flexibilit¢ piimo zavisi dobré jméno firmy. Neprodlené feSeni nahle

vzniklého problému je pro klienty velmi dilezité.
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Vybér vhodné elektroniky, kterd bude nabizena zdkaznikim, je dal$i diilezitou soucasti
napln¢ prace Tomase. Musi systematicky mapovat vyvoj v oblasti vypocetni techniky,
sledovat zmény cen a také ménici se vkus a potieby klientl, tomu pak pfizptisobit vyber

tak, aby plné vyhovoval ve vSech oblastech, v oblasti vykonnostni, designové i cenové.

Dalsi polozkou piindlezejici této 0sobé je propagace. M¢l by zpracovat propagaéni
strategii firmy. Zjistit, jakou formu prezentace voli konkurencni spolec¢nosti, kolik
prosttedkii na propagaci vydavaji, stanovit naklady na optimalni propagaci podniku
a nejvhodngjsi zplsob prezentace. Tyto navrhy pak zkonzultovat s nadiizenym

a nasledné zrealizovat.

Tvorba a sprdva webové prezentace spadd mezi propagacni Cinnosti. Webova
prezentace miize byt mocnym nastrojem slouzicim k vytvofeni pozitivniho ndzoru
na firmu, mize vSak také poskytnout sluzbu medvédi, proto je nutné, aby webové
stranky mély odpovidajici troven, poskytovaly aktualni, platné a bezchybné informace
podané srozumitelnou, gramaticky 1 stylisticky korektni formou. Jejich tviirce za n€ plné

odpovida a po kazdé zméné necha zkontrolovat nadiizenym.

Vzhledem ke kvalifikaci tohoto pracovnika jsem mu pfifadil 1 funkci jakéhosi
supervizora nad dal§im vzd€lavanim zaméstnanci v oboru vypocetnich technologii
a studiem novych systémii. Mél by dohlizet na efektivitu samostudia, provéfovat nabyté

poznatky, radit a pomahat.

4.3.4 Zmény v systému odménovani

Odmeéna je dulezity motivacni nastroj. Je nutné, aby odména piesn€ odpovidala kvalité
1 kvantité¢ odvedené préce, jinak pozbyva své motivacni funkce. Zaméstnanec, ktery
je odménovan na zdkladé predpokladu nadiizené¢ho o kvalité vykonané prace, nema
potiebu zvySovat svoje usili. Mzda by se méla v tomto ptipad¢ skladat ze dvou slozek:
mzdy zékladni a z vykonnostni slozky. Vykonnostni sloZzka mzdy by pfimo zavisela
na udajich plynoucich z denniho vykazu prace, které zpracovava Jana. Navrhuje

odmény a jejich vysi pak konzultuje s feditelem.
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4.4 Ekonomické zhodnoceni dopadu navrhovanych opatreni

Na zéklad¢ udaji ziskanych z obratové pfedvahy za obdobi 01.01.2008 — 31.12.2008

jsem odhadl dopad doporuc¢ovanych opatieni.

Vzhledem k piedpokladanému zlepseni komunikace mezi zaméstnanci a s tim spojenym
ubytkem nepottebnych, duplicitnich aktivit odhaduji, Ze dojde k uspofe financ¢nich
prostfedkd vynalozenych na provoz vozidel, cestovné a telefony, ¢imz zaroven dojde
ke snizeni celkovych variabilnich ndkladi. V soucasné dob¢ ¢ini vySe variabilnich
nakladi na jednoho zdkaznika 12371 K¢, po zavedeni korek¢nich opatfeni

predpokladdm jeji snizeni na 11 366,-.

V souvislosti s efektivn€jSim vyuzitim pracovni doby, vys$i aktivitou zaméstnanci
a jejich iniciativné€j§im ptistupem k praci odhaduji, ze dojde k nartstu poctu zdkaznik
o 12,25%, ¢imZz vzrostou variabilni ndklady z 1212336 K& na 1250396 K.
S nardstem nakladt v této oblasti souvisi automaticky narust trzeb z prodeje o 540 462

K¢ a vyse hospodarského vysledku.

Naklady na provoz vozidel a cestovné 850 358, -
Ptedpokladana tspora 10%

Naklady na telefon 89 069,-
Ptedpokladana tspora 15%

Piedpokladana celkova uspora ha provozu Vozidel, cestovném a telefonech 98 397 .-

Variabilni naklady 1 212 336,-
Variabilni ndklad na jednoho zdkaznika (celkem 98) 12 371,-

Piedpokladané variabilni ndklady po zohlednéni uspor 1 113 939.,-

Predpokladany variabilni ndklad na jednoho zékaznika po zohlednéni tspor 11 366,-
e Predpokladany narlst poctu zdkaznikl o 12 zdkaznikd, tj. 12,25%

e Predpokladané variabilni ndklady po naristu poctu zdkaznikti 1 250 396,-
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Fixni naklady 3178 523,-

Niaklady celkem 4 390 859,-
Piedpokladané celkové nadklady po zavedeni korektivnich opatfeni a narustu poctu

zakaznikt 4 428 919.-

Trzby z prodeje 4 411 935,-

Piedpokladané trzby z prodeje po narustu poétu zadkazniku 4 952 397,-

Celkové trzby 4 414 615,-

Piedpokladané celkové trzby po narustu poétu zdkazniku 4 955 077,-

HV = 23 756,-
Predpokladany HV = 526 158 .-

Udaje jsou pro vétsi prehlednost uspoiadany do souhrnné tabulky (viz tab. 9).

Tab. 9: Ekonomicky dopad opatreni

22 rok 2003 po navrhovanych
opatienich
var. naklady / zakaznik 12 371 K¢ 11 366 K¢
variabilni naklady 1212336 K& 1 250 396 K¢
fixni naklady 3 178 523 K¢ 3178 523 K¢
celkové naklady 4 390 859 K¢ 4 428 919 K¢
trzby z prodeje 4411 935 K¢ 4 952 397 K¢
celkové trzby 4414 615 K¢ 4 955 077 Ké
hospodarsky vysledek 23 756 K¢ 526 158 K¢

Zdroj: Vlastni tvorba
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5.Zavér

Cilem mé prace bylo provést ve vybraném podniku rozbor pouzivanych metod fizeni,
charakterizovat styl fizeni vedoucich pracovnikii a posoudit dopad na efektivnost

vykondvanych ¢innosti a strategickych zamera.

V prubéhu prace na této studii jsem dospél i k mnoha zajimavym obecnym zaveéram.
Zjistil jsem, jak obtizné je popsat véci povazované za ,obycejné“, jak slozité
je zformulovat poznatky a postfehy tak, aby bylo mozné je dale prezentovat. Zjistil
jsem, Ze neni ani trochu snadné promitnout teoretické znalosti a védomosti na popsana
fakta, zorientovat se v problematice, vyjadfit souvztaznost mezi teorii a praxi.
Postupnym zpracovavanim jednotlivych tusekl studie jsem se szival se vSemi

skute¢nostmi, o kterych pojedndvam.

Provedena pozorovani a shromazdéné informace mi umoznily nahlédnout do prostiedi
realné firmy, udélat si obrazek o jejim fungovani. To pak zanalyzovat a zhodnotit.
Vysledkem této Cinnosti je Shrnuti pozorovani, kde definuji jednotlivé problematické
oblasti, které pak v dalsi ¢asti prace pouzivam jako podklad pro navrh optimalizacnich

opatieni.

Neéktera mnou navrhovana korek¢ni opatifeni spadaji mezi nepopuldrni a domnivam se,
ze jejich zavedeni by se nesetkalo s kladnou odezvou zaméstnanct, jind opatieni zase
spadaji do kategorie neutralnich, pii jejichz zavedeni zadné problémy nepiedpokladam.
Celkové se vSak domnivam, Ze zavedeni celého souboru népravnych opatieni
by nemélo Cinit vyznamnéj$i potize a mohlo vést k vyraznym pozitivhim dopadim

na prosperitu firmy.
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6. Summary

The aim of the thesis is to perform an analysis of managerial methods; to characterize
managerial style of the front office management and consider impact on the efficiency
of the performed operations. The first part is theoretical — literal compilation which 1
composed of relevant literary sources competent to the chosen topic. In the second,
analytical, part | dealt with analysis of two particular situations by observing and
gaining information via questionnaire methods and interviews. According to the gained
information, I evaluated management’s concept and its efficiency, I designed suitable

managerial style. Finally, | evaluated the whole project economically.

Key words: manager, management, managerial style, reengineering, method.
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