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Manazerské rozhodovani

Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva manazerskym rozhodovanim a jejim cilem je
zhodnotit soucasnou uroven manazerského rozhodovani v Ceské pobocce pivovarnické
spole¢nosti Anheuser-Busch InBev. Dilé¢im cilem je vytvofit navrh potfebnych zmén ve
struktufe rozhodovacich procest jejich manazerii. V teoretické ¢asti prace jsou shromazdény
aktualni poznatky souvisejici s tématem manazerského rozhodovani, vcetné¢ definice
managementu a manazera, manazerskych roli a funkci, podstaty rozhodovani a struktury
rozhodovaciho procesu. Jsou také popsany faze vymezeni rozhodovaciho problému a
stanoveni cill, jsou predstaveny zakladni rozhodovaci modely a uveden proces tvorby
variant. Praktickd ¢ast prace zaCind predstavenim uvedené spolecnosti a popisem jejiho
strategického zaméru. Dale nasleduje analyza manaZerského rozhodovani, provedena
v podobé dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci spolecnosti. Na zdkladé ziskanych
odpovédi jsou vypracovany ndvrhy a doporuCeni ke zvySeni efektivity manazerského

rozhodovani.

Kli¢ova slova: Anheuser-Busch InBev, manazerské dovednosti, manazerské funkce,
manazerské kompetence, osobnost manazera, rozhodovaci proces, fidici proces, fizeni,

vykonnost manazerd, vykonnost organizace.



Managerial decision making

Abstract

This diploma thesis deals with managerial decision-making and its aim is to evaluate
the current level of managerial decision-making in the Czech branch of the brewing company
Anheuser-Busch InBev. The partial goal is to create a proposal for the necessary changes in
the structure of decision-making processes of its managers. The theoretical part of the thesis
gathers current knowledge related to the topic of managerial decision-making, including the
definition of management and manager, managerial roles and functions, the nature of
decision-making and the structure of the decision-making process. The phases of defining
the decision problem and setting goals are also described, the basic decision models are
introduced and the process of creating variants is presented. The practical part of the work
begins with an introduction to the company and a description of its strategic intent. The
following is an analysis of managerial decision-making, carried out in the form of a
questionnaire survey among the company's employees. Based on the answers obtained,
proposals and recommendations are developed to increase the effectiveness of managerial

decision-making.

Keywords: Anheuser-Busch InBev, decision-making process, management process,
management skills, management, manager's personality, managerial competencies,

managerial functions, managerial performance, organizational performance.
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1 Uvod

Manazerské rozhodovani je dulezitou soucdsti manazerskych aktivit zaméfenych
na fteSeni problematické situace. Samotné rozhodovdni je jednou =z hlavnich
a nejodpoveédnéjSich Cinnosti manazera, protoze na spravnosti a vcasnosti manazerskych
rozhodnuti zavisi efektivita fizeni, tedy i efektivita provozu firmy nebo podniku. Nutnost
rozhodovani vznika ve vSech fazich fidiciho procesu a souvisi s riznymi aspekty manaZzerské
prace. Nicmén¢ 1 kdyz kazdy z nas béhem dne d¢la desitky malych rozhodnuti, manazerské
rozhodovani se vyrazné li§i od rozhodnuti u¢inénych v kazdodennim soukromém Zzivoté.
Zaroven s tim schopnost manazera Cinit spravna rozhodnuti je jednim z hlavnich ukazatelii
jeho uspésnosti.

Obsah rozhodovaciho procesu zavisi pfedevsim na slozitosti vzniklé problematické
situace. Naptiklad nahlé onemocnéni zaméstnance, ktery mé za sebe rovnocennou nahradu,
nezpusobi pro firmu velké komplikace. Problémem pro firmu vSak mize byt zména vnégjSich
podminek na trhu, ktera ovlivni bézné vnitropodnikové procesy a bude vyzadovat pfijeti
zavazného rozhodnuti tykajici se budouciho tspéchu firmy. V takové situaci velky vyznam

hraje pravé manaZerské rozhodovani.

Cilem této diplomové prace je zhodnotit soucasnou uroven manazerského
rozhodovani ve vybrané spolecnosti a vytvofit navrh potiebnych zmén ve struktuie
rozhodovacich procest jeji manazerd. Pro analyzu je zvolena belgicka nadnarodni napojova
a pivovarnickd spole¢nost Anheuser-Busch InBev, ktera se zabyva vyrobou piva a sidli

v belgickém mésté Lovan.

Teoretickd ¢ast prace shrnuje poznatky spojené stématem manazerského
rozhodovéni a zaméfuje se primarn€ na manazerské role a funkce, podstatu rozhodovani,
strukturu rozhodovaciho procesu a pouzivané metody manazerského rozhodovani.
V praktické casti prace dochazi k predstaveni zvoleni spole¢nosti, po kterém nasleduje
vlastni prizkum. V rdmci dotaznikového Setfeni se zaméstnanci a fizen¢ho rozhovoru
s manazerem spolecnosti Anheuser-Busch InBev se vyhodnocuje soucasny stav procesu
manazerského rozhodovani. Na jeho zdklad¢ je pak vytvofen navrh potfebnych zmén ve

Vv W

struktufe rozhodovacich procesti s bliz§im zamétenim na jeho jednotlivé faze.

V praci jsou vyuzity odborné vyzkumné metody. Prvni Cast prace je zpracovana

metodou literarni reSerSe na zdkladé primarné ceskych, ale také zahranicnich literdrnich
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zdrojti a pramenti. Analytickd Cast prace vyuziva sekundarni zdroje k popisu charakteristiky
spole¢nosti Anheuser-Busch InBev. V rdmci vlastniho prizkumu je provedeno kvantitativni
a kvalitativni Setfeni, kterymi jsou dotaznikové Setfeni se zaméstnanci firmy a fizeny
rozhovor s manazerem. Metoda syntézy a dedukce se pouzivaji ke shrnuti vysledkl

pruzkumi a vyvozeni relevantnich zavéri.
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2 Cil prace a metodika

V této kapitole jsou stanoveny cile diplomové prace a stru¢né shrnuty metody

pouzité pro jejich naplnéni.

2.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je zhodnotit soucasnou uroven manazerského
rozhodovani ve vybrané spolecnosti a vytvofit navrh potiebnych zmén ve struktuie
rozhodovacich procest jeji manazerd. Pro analyzu je zvolena belgicka nadnarodni napojova
a pivovarnicka spole¢nost Anheuser-Busch InBev, ktera se zabyvéa vyrobou piva a sidli
v belgickém mésté Lovai. Soucasna uroven manazerského rozhodovéani se posuzuje na
zaklad¢ provedenych analyz a vlastniho prazkumu, pro které byly vyuzity primérni zdroje
(interni informace o firm¢) a sekundarni zdroje (webové stranky spolecnosti). Navrh
potfebnych zmén zahrnuje jednotlivd doporuceni k procesu vymezeni problému a stanoveni
kritérii hodnoceni, k vybéru metod rozhodovani, k hodnoceni a volbé nejvhodnéjsi varianty

a k realizaci a kontrole vysledki.

2.2 Metodika

Diplomova prace je zpracovdna pomoci nékolika odborné vyzkumnych metod.
Teoretickd Cast prace shrnuje poznatky spojené s tématem manazerského rozhodovani a
zaméfuje se primarné na manazerské role a funkce, podstatu rozhodovéni, strukturu
rozhodovaciho procesu a pouzivané metody manazerského rozhodovani. Tyto informace
jsou mapovany na zaklad¢ literarnich zdroji primarn¢ ¢eskych, ale také zahrani¢nich autort,
pricemz vétSina dat se opira na prace svétové znamych odborniki, jimizZ jsou Armstrong,

Kotler, Drucker, Fayol atd.

Téma je zpracovano sohledem na zavazné definice a pojmy souvisejici
s rozhodovacim procesem. Nejprve jsou vymezeny poznatky, které se tykaji managementu
a manazera, rozhodovacich roli a funkci. Potom se pozornost vénuje samotnému
manazerskému rozhodovani: jeho podstaté, struktute, vymezeni rozhodovaciho problému,
stanoveni cili, rozhodovacim modelim a tvorbé variant i metodam manazerského

rozhodovani.
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Analyticka ¢ast prace vyuziva sekundarni zdroje k popisu charakteristiky spolecnosti
Anheuser-Busch InBev. V ramci vlastniho prizkumu je provedeno kvantitativni Setfeni,
kterym je dotaznikové Setfeni se zaméstnanci firmy a fizeny rozhovor s manazerem. Otazky
pro dotaznikovou sondu pfipravil autor diplomové prace a po schvaleni vedoucim byly
predlozeny respondentim. Témi byli manazeti vybrané spoleCnosti, ktefi jsou zaméstnani
na pozicich tymovych lidri a jejich podiizenymi jsou analytici, experti a supervizofi.
VSichni tito zaméstnanci vykonavaji manaZerské funkce a jsou informovani o procesech

manazerského rozhodovani probihajicich ve firmée.

Priizkum je proveden pro vyhodnoceni soucasného stavu procesi manazerského
rozhodovani ve spolecnosti Anheuser-Busch InBev. Metoda syntézy a dedukce se pouZivaji
ke shrnuti vysledk a vyvozeni relevantnich zavéri. Na jejich zakladé je pak vytvoien navrh
potiebnych zmén ve struktufe rozhodovacich procesti s bliz§im zaméfenim na jeho

jednotlive faze.
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3 Teoreticka vychodiska

Tato kapitola diplomové prace shrnuje teoretickd vychodiska tykajici se tématu
manazerského rozhodovani. Nejprve se kapitola vénuje definicim managementu a manazera
od Ceskych a zahrani¢nich odbornikli. Nasledné se popisuji zakladni manazerské role, a to
role mezilidské, informacni, rozhodovaci a administrativni. Pozornost se vénuje také
manazerskym funkcim, ke kterym patii pldnovani, organizovani, kontrolovani atd. Zvlast’ je
popsan proces manazerského rozhodovani s bliz§im zamétenim na strukturu rozhodovaciho
problému, jeho vymezeni a stanoveni cilli, formovani rozhodovacich modelii a tvorba variant

jakoz 1 metody manazerského rozhodovani.

3.1 Definice managementu a manaZera

Americky vyraz management nyni se stale ¢astéji pouziva jako mezindrodni pojem,
ktery miize oznacovat proces fizeni, fidici pracovnici a soubor poznatkli o fizeni. Nékdy
pojem management se nahrazuje ¢eskym slovem fizeni, ale to je spiSe chapano v Sirokém
slova smyslu. To znamena, ze ,, zatimco Fizeni probiha v riiznych systémech — technickych,
biologickych ¢i spolecenskych, management je Fizenim v organizacich® (Blazek, 2014,

s. 12).

Existuje velké mnozstvi definic pojmu management. Blazek (2014, s. 12) definuje
management jako proces probihajici mezi jednotlivcem nebo skupinou, ktery(4) objekt fidi,
a jednotlivcem ¢i skupinou, ktery(d) tomuto fizeni podléha. Dale také podotyka, ze pfi
daném procesu fizeni by se mély utvofit cile a prosttednictvim urc¢itého chovani by se téchto
cili mélo dosahnout. Plevova (2012, s. 11) uvadi definici, podle které management
,,je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupindch
a ucinné dosahuji vybranych cilii“. Kocianova (2012, s. 13) pak chape management jako
,ucelené TFizeni vSech politik a aktivit organizace (ekonomickych, personalnich,
marketingovych, obchodnich, vyvojovych aj.), je souborem pristupu, nazoru, zkusenosti,
doporuceni a metod, které manazeri uzivaji ke zvladnuti své cinnosti smerujici k dosazeni
citlii organizace“. Podle jiné definice management je odbornou cinnosti v oblasti fizeni
organizaci, kterd zajiStuje vysokou vykonnost a efektivitu prace v kratkodobém
1 dlouhodobém horizontu, stejné jako cileny a udrzitelny rozvoj této organizace. Pfedmétem

managementu je hospodaiska ¢innost podniku jako celku nebo jeho konkrétni sféra (finance,
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odbyt atd.). Bez ohledu na povahu hospodaiské ¢innosti, pokud je zaméfena na zisk nebo
podnikatelsky pfijem, pak je mozné fici, Ze se vykonava pomoci manaZerskych aktivit

(Duchon, 2008, s. 26).

Management kombinuje praci mnoha odborniki (ekonomt, statistikil, inzenyrt,
psychologti, pravnikii, ucetnich atd.), ale spolu stim vystupuje samostatnym druhem
profesni ¢innosti. Odbornik v této oblasti pracuje na pozici manaZera. Tento pojem také ma
nekolik definici. Obvykle se tim rozumi odbornik, ktery se zabyva odbornou manazerskou
¢innosti v fidicim aparatu organizace, ma zvlastni kompetence a je k tomu obdaien
mocenskymi pravomocemi. Piitom vSak aby byla organizace uspésna, konkurenceschopna
arozvijejici se, musi ji fidit tym profesiondlnich manazerd. Plevova (2012, s. 15) jednoduse
chape manazera jako vedouciho ftidiciho pracovnika podniku, ale taktéz dopliuje, ze
manazer odpovida za dosahovani cilli organizaéni jednotky, a to za podminek vyuziti
kolektivii spolupracovnikii a poskytnutych zdroja. Jak uvadi Templar (2012, s. 15), manaZzer
,je zaméstnanec, ktery je soucasti manazerského tymu spolecnosti a odpovida za vykon
delegovanych pravomoci nad financemi, materialem a lidskymi zdroji tak, aby dosahl cilii
spolecnosti““. Navic také podotyka, ze manazeti odpovidaji za fizeni lidskych zdrojt, Sifeni,
aplikaci a prosazovani firemnich hodnot, etiky a kultury stejné jako za fizeni zmén v rdmci

organizace.

3.2 Manazerské role a funkce

Jako subjekty zabyvajici se spoustou manazerskych aktivit, manazefi hraji
v organizaci fadu riznych roli. Tyto role mohou byt vymezeny na zaklad¢ klasifikace
kanadského guru managementu Henry Mintzberga, ktery rozdélil aktivity tvotici zaklad
prace vrcholového manazera a spojil své vysledky se studiemi prace fidich pracovnikl ve
sttedné¢ velkych a velkych organizacich. Podle n¢j manazerské role Ize rozdélit na tii

skupiny, a to mezilidské role, informacni role a rozhodovaci role.
e Mezilidské ¢ili interpersonalni role

Tyto role analyzuji vztahy manazera s ostatnimi lidmi a zahrnuji role vadci
osobnosti, role vedouciho a role propojovatele (Cejthamr, 2010, s. 34). Manazer musi jednat
jako vad¢i osobnost (vidce), kdyz ma formalni pravomoci a symbolické postaveni pii

zastupovani své organizace. V podstaté jde o nejzdkladnéjsi a nejptirozengj$i manazerskou
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roli, ve které manazer nejen reprezentuje svou firmu, ale také se stava ucCastnikem
ceremonidlni povahy (podepisuje dokumenty, ucastni se spolecenskych akci, je dostupny
pro lidi, ktefi chtéji jednat s vrcholovym managementem apod.). V roli vedouciho
(ptedstavitele organizace) manazer musi dat dohromady potieby organizace a potieby jejich
jednotlivych pracovniki, které manazer fidi a se kterymi spolupracuje (Vachal, 2013, s.
121). Spolu s tim jako vedouci manazer odpovidd za plnéni tkoll, motivaci a vedeni
podiizenych zaméstnanci. Treti propojovaci role (role koordinatora nebo spojovaciho
¢lanku) pokryva oblast horizontalnich vztahli manazera s jednotlivci a skupinami a sleduje,
aby uvnitf samotné organizace 1 mimo ni se udrzovala sit’ vazeb (Cejthamr, 2010, s. 34).
Mezilidské role délaji manazera bodem soustiedéni informaci, coz mu dava informacni role,

a pfeménuje ho na centrum pro zpracovani informaci.
e Informacni role

Manazer musi neustale pracovat s informacemi a plnit tii ptisluSné role, a to role
dohlizitele, Sifitele a mluvEéiho (Vachal, 2013, s. 121). Pfi neustalém shromazd’ovani riznych
informaci specializovaného pro svou praci charakteru, které ptichazeji jak z vnéjsiho, tak z
vnitiniho prostfedi organizace, manaZer hraje roli piijimace informaci €ili dohliZitele
(pozorovatele). Ziskané informace mu dovoluji rozvijet chapéani prace organizace a jejiho
okoli. S ohledem také na to, Ze ¢ast ziskanych informaci nosi skute¢ny charakter a ¢ast
vyzaduje diskusi a interpretaci pro rozhodnuti, manazer musi informace pienaset, tedy plnit
roli SiFitele (rozsévace). Pokud nebude manazer schopny informace $ifit a vystupovat jako
jejich ,,mozkové centrum®, mize to byt problémem pro uspésné delegovani (Cejthamr, 2010,
s. 34-35). Pi1 predavani informaci externim kontaktim organizace (prostfednictvim
vefejnych tstnich a pisemnych projevil) o problémech tohoto odvétvi, o planech a zasadach
akci, stejné jako o vysledcich prace organizace, manazer hraje roli mluvéiho. Tyto procesy
probihaji na zdklad¢ formalni autority manazera a ,,manazer tedy takto vystupuje za

organizaci jako celek navenek i uvnitr“ (Vachal, 2013, s. 121).
e Rozhodovaci role

Pfi provadéni interpersondlnich a informacnich roli hraje manazer také role
souvisejici s rozhodovanim, tzv. roli podnikatele, distributora zdrojQ, elimindtora poruseni a

osoby, kterd vede jednani jménem organizace. Stejné¢ jako mnoho dalSich autord povazuje

vvvvv
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rozhoduje manazer o zménach, ke kterym v organizaci dochdzi. Mlze provadét zmény a
aktivné se podilet na rozhodovani o tom, jak by mély byt provedeny. Predvida situaci a
ptsobi proaktivné (Dédina, 2007, s. 144). Spolu s tim podnikatel hleda ptilezitosti ke
zlepSeni, zdokonalovani ¢innosti jak v rdmci samotné organizace, tak i mimo ni a dohlizi na
vyvoj nékterych projekt (Vachal, 2013, s. 121). Tato role se velmi 1i$i od role odstraniovace
problémt, ve které musi manazer rozhodovat béhem nepiedvidanych udalosti, které se
vymkly kontrole. Pii vyskytu necekanych problémi manazer v roli napravovatele poruch
by mél podniknout urcité kroky k napraveni situace (Cejthamr, 2010, s. 35). Role
distributora zdroji je Gstfedni pro mnoho aktivit v organizaci. V takové roli manazer je
odpovédny za vypracovani a provadéni programi, rozpocti a plant, tykajicich se
koordinovani a raciondlniho vyuZivani materialnich, lidskych a finan¢nich pftilezitosti.
Cejthamr (2010, s. 35) taktéz uvadi, Ze jako rozdélovatel zdroji manazer ,, rozhoduje také o
rozvrzeni prace a provadi kontrolu tim, Ze schvaluje diileZitd rozhodnuti pred tim, nez jsou
fakticky provedena . V roli jednatele je manaZer zodpovédny za zastoupeni organizace na
vSech vyznamnych jednénich (naptiklad, pfi podepsani smlouvy s oborovou organizaci),
pficemz vyjednavani je povazovano za dillezitou soucast jeho prace, ktera se opira o autoritu
manazera, jeho duvéryhodnost, schopnost pracovat a piistupovat k informacim, jakoz 1

odpovidat za rozdélovani zdroji (Cejthamr, 2010, s. 35).

Vachal (2013, s. 123) taktéz dodava, Ze k ttem skupindm roli manaZera je mozné
dodat ¢tvrtou skupinu, do které jsou zafazeny administrativni role. Tyto role byly poprvé
vymezeny K. H. Chungem, jeZ vyjmenoval roli administratora, pozorovatele a kontrolora
ukolli jakoz 1 spravce rozpoctu. V roli administratora manazer zabezpeCuje béZznou
administrativu, kterd se tyka jeho kliCovych aktivit a ¢innosti. Jako pozorovatel sleduje chod
organizace, provadi kontrolu dulezitych tkoll a prabéh jejich splnéni jinymi zaméstnanci.
Role spravce rozpoctu se castecné prekryva s roli alokatora zdroja, v ramci které manazer

pracuje s finan¢nimi prosttedky a zabyva se jejich efektivnim alokovanim.

Mintzberg se domniva, ze informacni role jsou velmi dulezité, protoZe manazeti by
meéli umét uptednostiovat vyznamné informace. Diky svym mezilidskym rolim ziskavaji
informace a diky rolim v rozhodovani je vyuzivaji. Mintzberg vSak nepovazuje jeden aspekt
role se méni v pritb¢hu ¢asu a od tkolu k ukolu, aniz by mezi nimi byly jasné hranice. Autor

taktéz ptipousti, Ze do urcité miry se role mohou ménit podle svého vyznamu v kazdé
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jednotlivé situaci a za urcitych podminek, ve kterych manazer pracuje. To znamena, ze
neexistuje jediny model nebo vzorek, jemuz manaZzeti by méli ndsledovat a co je dobré pro
jednu situaci, nemusi byt vhodné pro druhou. Tomu se fiké situaéni pFistup v managementu

(Lang, 2007, s. 19).

Schopnost manazera vybrat si soubor riznych roli znamend, ze management neni
omezen na soubor védeckych tvrzeni a programl. V podstaté je management uménim a
manazer v pribc¢hu prace bude muset situaci neustale zkoumat. Tento pfistup se nazyva
reflexivni praxi a jednou z jeji vyhod je, Ze umoZiuje naucit se vidét rozdily mezi modely

fizeni a vlastnimi skute¢nymi zkusenostmi (Vojtovic, 2011, s. 115).

Pokud jde o manazZerské funkce, jsou typickymi dil¢imi procesy, kterymi se
manazer zabyva v procesu své fidici ¢innosti (Martinovi¢ova, 2019, s. 81). Tyto funkce 1ze
rozdé¢lit na sekvencni a pribézné. Sekvencni funkce ,,jsou typické ulohy, které manazer vice
¢i ménée nasledné resi v Fidici ¢innosti urcitého procesu a probléemu . Podle Koontza a
Weihricha jsou tyto funkce déle roz¢lenény na planovani, organizovani, vybér a rozmisténi
spolupracovnikii, vedeni spolupracovnikii a kontrolovani. Prabézné cili také paralelni
manazerské funkce se uskuteciiuji prubézné pii provadéni sekvencéni manazerské funkce.

Jednd se o analyzovani teSenych problémi, rozhodovani a komunikaci pii realizaci.

Kompletni rozdéleni manazerskych funkci je zobrazeno v Tabulce 1.

Tabulka 1 Pfehled manaZerskych funkci

Manazerské funkce

podle Druckera |podle Koontze podle Applebyho | podle Fayola podle Gullicka
a Weihricha

m planovani m planovani m planovani m planovani m planovani

m organizovani m organizovani m organizovani m organizovani m organizovani

= kontrola m vedeni lidi m piikazovani m piikazovani m vybér

m motivace m kontrola = kontrola = kontrola a umisteént lidi
akomunikace | g \vbar a rozmisténi = koordinace = pfikazovani

m rozvoj svuj pracovniku = koordinace

i ostatnich m rozpoctovani

m podavani zprav
(kontrola)

Zdroj: Ceithamr, 2010
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na kterych se shoduji vSichni autofi, jsou pldnovani, organizovani a kontrola.

Planovani je zakladni sekven¢ni funkci managementu, ktera se sklada z fady dil¢ich
funkci, a to stanoveni cilti a prognoza, posileni pravomoci, hodnoceni zdrojti, vytvoieni
akéniho programu, rozpoctovani a stanoveni kontrolnich kritérii (Martinovicova, 2019,
s. 82). V uzkém smyslu planovani je procesem vytvafeni systému opatieni, kterd maji
za ukol splnit fadu cilti. Planovani poskytuje odpovédi na nasledujici otazky: co je tieba
udé¢lat, jaké zdroje jsou potiebné, za jaké casové obdobi, jaky by mél byt findlni vysledek
atd. Kocianova (2010, s. 70) hovoti o tom, ze o u€innosti planovani rozhoduji ¢tyti faktory,
kterymi jsou cile, akce, zdroje a implementace. Vysledkem této manaZzerské funkce je plén,

tedy dokument, ktery specifikuje cile a postupy k jejich dosazeni.

Organizovani je zapottebi pro to, aby se zajistilo plnéni stanovenych planovanych
ukoli za ucelem realizace pfijaté strategie rozvoje podniku. Cejthamr (2010, s. 36)
zptesiiuje, Ze je funkci, ktera ma za cil zefektivnit proces fizeni jako celku, a v podstaté
rozd€luje funkce manazerskych rozhodnuti, zajistuje ucelné budovani urcitych fidicich
organt, uruje kompetence jejich strukturdlnich jednotek. Martinovicova (2019, s. 90)
zdlraziiuje, ze organizovani navazuje na pldnovani a povazuje se za druhou sekvencni
manazerskou funkci. Podle definice je ,, cilevédoma cinnost, kterou se vytvari, udrZuje
a meni stav urcitého zpiisobu usporadanosti (tj. organizacni struktura nutnych cinnosti
a vazeb mezi nimi), aby bylo mozné dosahovat stanovenych cilii”. Jinymi slovy jde

o komplexni celek harmonicky uspotadanych dil¢ich €innosti.

Kontrolovani podle Srpové (2010, s. 121) zjistuje ptipadné odchylky skute¢ného
stavu od planu a hleda slabé stranky fidicitho procesu. Funkce kontroly muize byt
klasifikovana podle subjektu kontroly na interni a externi, podle terminu na fadnou
a mimotadnou, podle casového charakteru na piredbéznou, pribéznou a naslednou (Srpova,
2010, s. 127). Zaroven s tim kontrolni funkce mé podfunkce, a to inspekcni, preventivni
a eliminaéni (Srpova, 2010, s. 126). Tato sekvencni manazerska funkce dokoncuje

manazersky cyklus a tim zajistuje efektivitu vykonu vSech ostatnich funkci.

Vedeni lidi je podle Vachala (2013, s. 33) manazerskou funkci, ktera zahrnuje
schopnost vést, motivovat, usmériiovat a stimulovat své pracovniky. Vzhledem k tomu autor

tuto funkci spojuje s motivaci. Podobn¢ tomu Srpova (2010, s. 124) hovoii o tom,
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ze ,,vychodiskem puisobeni na lidi s cilem dosahnout Zadouciho chovani je bezpochyby

motivovani, resp. rizné koncepce motivacnich pristupii “.

Zatimco Drucker spojuje motivaci a komunikaci, ncktefi autofi komunikaci
propojuji s koordinaci, kterd je dal§i manazerskou funkci. Jejim Ukolem je vytvofit
komunikaci a dosdhnout konzistence v praci vSech ¢lankl organizace. Pro komunikaci
koordinovanych procesti se obvyklé pouzivaji zpravy, rozhovory, schiizky, pocitatova
komunikace, rozhlasové a televizni vysilani, dokumenty. Prostfednictvim téchto a dalSich
forem navazani spojeni vznika interakce mezi subsystémy organizace, je zajiSténa jednota

a harmonizace vSech fazi procesu fizeni (Edersheim, 2008, s. 94).

Jak uvadi Dostal (2010, s. 15) rozhodovani je mozné povazovat za nedilnou slozku
sekven¢nich manazerskych funkci, jejiz vyznam se projevuje v tom, ze efektivita fungovani
a vyvoj organizace jsou ovlivnény kvalitou a vysledky rozhodovacich procesti. V souvislosti
s tim nekvalitni rozhodovani miize vést k neuspéchu firmy, pfi¢emz manaZer za to nese
vlastni odpovédnost. Podrobnéji je proces manazerského rozhodovani zkouman

v nasledujici podkapitole.

3.3 Manazerské rozhodovani

Manazerské rozhodnuti je nedilnou soucasti ¢innosti manaZera a je vazenym krokem,
jehoz vysledkem je uskute¢néni akce za ucelem dosazeni cile organizace. Podle Dostala
(2010, s. 15) rozhodovaci role ,,spocivaji v ucelovéem vybéru jednoho nebo nékolika
pripustnych rFeSeni vzniklych rozhodovaci situaci manazerského jednani, v nasledném
sdélovani reSeni a v prosazovani a kontrole plnéni tohoto (resp. téchto) reseni . Pfedmétem
manazerského rozhodovani byvaji problémy spojené s feSenim teoretickych a praktickych
otazek. Autor dale podotyka, ze pro splnéni své rozhodovaci role manazer pouziva rtizné

nastroje a pomucky, ale vzdy nese vlastni odpovédnost za vysledek rozhodnuti.

Vypracovani feSeni je zalozeno na analyze soucCasné situace, v jejimz prubc¢hu
se vyznacuji problematické oblasti. V tomto procesu se urcuje obsah problému, jeho stav
v Case a prostoru, potencialni disledky, mira dilezitosti a osoby, které se na procesu
manazerského rozhodovani podileji. Vysledkem souhrnné analyzy je formulace problému
a stanoveni cile, stejné jako zjiSténi hlavnich pfi¢in vyvoje podobné situace. Poté se vyvijeji

kritéria, na ktera by se rozhodnuti mélo opirat (Otola, 2013, s. 73).
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Déale v podkapitole je popsana podstata manazerského rozhodovani, uvedena
struktura rozhodovaciho procesu, vymezen rozhodovaci problém a cile, kterych v priabehu
rozhodovéni je nutné dosdhnout. V tivahu se také berou rozhodovaci modely a tvorba

variant. Na konci jsou popsany riizné metody manazerského rozhodovani.

3.3.1 Podstata rozhodovani

Rozhodovani, stejné jako sdileni informaci, je souc¢asti fady manazerskych funkci.
Nutnost rozhodovani vzniké ve vSech fazich fizeni, je spojena se vSemi ucastniky a aspekty
manazerské ¢innosti a je jejim vrcholem. Proto je tak dilezit¢ pochopit povahu a podstatu

rozhodovani.

V podnikatelské a védecké sféte je termin rozhodovani chdpan jako jednorazovy akt
kone¢né volby, schvéleni jedné z existujicich moznosti jednani. Spolu s tim rozhodovani
je pouze dokoncenim slozitého vicestupiiového procesu, v némz se nejprve stanovuje
potieba ovlivnit pifedmét fizeni a nésledné se vypracovavaji a vyhodnocuji rtizna opatieni.

Tento proces se nazyva vyvojem manazerského feSeni (Anderson, 2017, s. 12).

Existuji dvé definice rozhodovaci teorie: rozSifena a uzkd. V rozsitené definici
se rozhodovani ztotoziiuje s celym procesem fizeni. V uzkém smyslu je rozhodovani
chapano jako vybér toho nejlepsiho z mnoha alternativnich feSeni. N&ktefi autofi nesouhlasi
s uzkou definici rozhodovaci teorie a povazuji za nezbytné zahrnout do tohoto procesu také
vykon piijatych rozhodnuti. Nicméné proces rozhodovani manaZzera na rtiznych arovnich je
to téméf vzdy formalizovany proces, ktery nutné zahrnuje takové prvky jako problémy, cile,
alternativy, feSeni a odpovédnost za ptijata rozhodnuti (DluhoSova, 2014, s. 18). Duchon ale
(2008, s. 120) vysvétluje, ze manazerské rozhodovani mize byt charakterizovano ze dvou
hledisek, tedy nejen formalniho, ale i obsahového. Formalni pohled ptredpoklada moznost
rozhodovaci problémy logicky strukturovat ¢i je vyjadiit ur€itou procedurou. Obsahovy

pohled pak rozhodovaci procesy rozliSuje po vécné strance.

Podle Blazka (2014, s. 86) pojem rozhodovani méa nckolik riiznych definic, ale
vétSina z nich se shoduje na tom, Ze ,, rozhodovani je volba mezi vice variantami chovani
vedoucich k naplnéni urcitého cile”. Prorok (2012, s. 9-10) pak hovoii o tom,

ze rozhodovani v podstaté je vybérem z alternativ ¢ili moZznych feSeni daného problému.
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Zduraziuje, ze ,,rozhodovani je strukturovany, komplexni a komplikovany proces spojeny
s cinnosti jednotlivych subjektii nachazejicich se ve specifické situaci®. Jde tedy o to, Ze
rozhodovani mé procesudlni charakter, je fizeno konkrétnim subjektem, ktery ma tadu
potfebnych schopnosti a znalosti a jednd v konkrétni situaci. Podobné tomu Duchon (2008,
s. 115) popisuje, ze rozhodovani je komplexni Cinnosti, ktera vyzaduje rovnéz nekolik
kritérii a cili. Vyznam rozhodovani pak spociva predevsim v tom, ze kvalita a vysledky
rozhodovacich procesit mohou zasadnim zptisobem ovlivnit efektivitu fungovani a budouci

prosperitu organizaci.

Blazek (2014, s. 86-87) také podotyka, Ze rozhodovani doprovazi ¢lovéka v pribé¢hu
celého zivota, pficemz kliCovy vyznam rozhodovani dostava v neptehledné situaci, kdy neni
mozn¢ ziskat dostatecné mnozstvi informaci a zhodnotit, zda urcité feSeni povede k uspéchu
nebo bude v sob¢ nést riziko katastrofalniho nezdaru. I ptes to, ze rozhodovani je soucasti
mnoha rtiznych oblasti, manazerské rozhodovani se 1isi vlastnimi specifiky. Napiiklad
manazerské rozhodovani se charakterizuje tim, Ze manazer rozhoduje ne ve svém osobnim
zajmu, ale v z4jmu nadfizeného a v oblasti své plisobnosti. Zaroven s tim stupen determinace
— tedy velikosti prostoru pro rozhodovani — v manazerském rozhodovani je nizky az stedni,
protoze manazer pracuje s kolektivem spolupracovniki, ktefi vybranou variantu rozhodnuti
realizuji. Nicméné¢ na urovni vrcholového managementu se manazefi spiSe potykaji
s problémem nadmérného prostoru, jelikoz vymezené prostiedi je nepiehledné a neni jasné
vymezené. Komplikace vznikaji také kvali tomu, Ze rozhodovaci problémy je tézko
algoritmizovat a za vysledek rozhodovani vzdy odpovida pouze manazer. To je také spojeno

s tim, Ze rozhodovaci funkce u manazera souvisi s pravomoci a funkénim mistem.

Teorie rozhodovani Ize klasifikovat na normativni a deskriptivni. Normativni teorie
jsou zaméieny na poskytovani navodi, jak je mozné feSit rozhodovaci problémy, jaké
modely uplatiovat a jakym zplisobem je pouzivat. Zaroveil normativni teorie predstavuji
urcité normy feSeni rozhodovacich procesii a jejich aplikace umozituje dosdhnout zadouci
kvality rozhodovani. Deskriptivni teorie se zamétuji na uz probéhlé rozhodovaci procesy,

analyzuji a hodnoti je, aby pak bylo mozn¢ GspéSny postup zopakovat do budoucna.

Pokud jde o kvalitu rozhodovani, ta podle Duchoné (2008, s. 115) zavisi na tom, zda
manazer je schopen nevyznamné informace filtrovat a pouzivat pouze informace podstatné,

protoZe jenom mnohostranny pfistup muize zvySit nadéji na nalezeni pfic¢in piipadného
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selhani problému. Stejné¢ tak Vochozka (2012, s. 100) hovoii o tom, Ze pro kvalitni
rozhodovani neni mozné spéchat, protoze intuitivni smérovani manazera ke konkrétni

predstavé rozhodnuti mu nedovoluje vypracovat objektivni postup pro dosazeni cild.

Tady je tfeba také udélat fadu dodatki a vysvétleni. Tak naptiklad je tieba
zohlediiovat, ze rozhodnuti by se mélo zkoumat ze situa¢niho a procesniho hlediska.
Manazerské rozhodnuti je feSenim problematické situace spojené se soucasnym nebo
ocekavanym stavem fidiciho objektu. Proto jako proces rozhodnuti ptedpoklada
vyhledavani, identifikaci a analyzu fidicich tkoll, zkoumani a pfedpovidani stavu objektu
fizeni, nastaveni novych cilli fizeni, vypracovani planu akce, organizovani jeho plnéni
a kontrolu. Zaroven s tim organizace se stava predmétem rozhodovaciho fizeni a jeji stav je
predmétem manazerského rozhodovani (Anderson, 2017, s. 12). Typy rozhodovacich

procest obvykle zahrnuji tyto prvky:

¢ individudlni — kolektivni ¢ili skupinové rozhodovani;

statické — dynamicke;

e jednostupiiové — vicestupiiové;

e jednokriterialni — vicekriterialni;

e strategické — taktické — operativni;
e nekonfliktni — konfliktni;

e konecny pocet vygenerovanych variant — prakticky nekonecny pocet

vygenerovanych variant.

Subjektem rozhodovani vSak neni pouze jednotlivec nebo skupina. Miize se jednat
o statutdrni rozhodovéani na urovni feditele a skutecné rozhodovani na §tabni urovni.
Je mozné také uvést, Ze na operativni Urovni rozhodovaci problémy jsou dobie
strukturované, na stfedni urovni jsou jen strukturované, zatimco na vrcholové trovni nejsou

strukturované a jsou slozité (Dostal, 2010, s. 17).

Kolektivni rozhodovani se obvykle pouziva v situaci charakterizujici se sloZitymi
ukoly a nutnosti komplexniho feSeni. Vybér ve prospéch skupinového rozhodovani

je optimalni v nasledujicich situacich:
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e ctické normy neumoziuji individualni rozhodnuti;
e je zapotiebi nezavislé hodnoceni odborniki;

e existuji komplikace pii vybéru alternativ u odpovédného manazera.

Skupinové rozhodnuti muze vést ke konformismu v organizaci a jednotnému
mysSleni, coz brani vzniku nestandardnich metod feSeni problémii. Kromé toho tym mtize
ziskat iluzi nezavislosti na vedeni, potlacit nazory, které se neshoduji s pfesvédcenimi jinych
osob atd. Aby se tomu zabranilo, je tfeba pouzivat skupinové rozhodovani pouze vylucné
a nezapojovat stejné manazery pii shromazdéni rozhodovaciho tymu. Naproti tomu
se doporucuje podporovat rozmanitost nazorti a naslouchat mensindm. Je velmi dulezité

zachovat nestrannost hodnoceni béhem rozhodovacich debat (Zmeskal, 2018, s. 60).

3.3.2 Struktura rozhodovaciho procesu

Pod procesem manazerského rozhodovani se rozumi sloZeni a posloupnost postupti
vedoucich k feSeni problémi organizace, a to v kombinaci s metodami vyvoje a optimalizace
alternativ. Podle Otoly (2013, s. 75) rozhodovaci proces je cyklickou sekvenci ¢innosti
subjektu fizeni zamétfenou na feSeni problémil organizace a spocivajici v analyze situace,
generovani alternativ, rozhodovani a organizaci jeho provedeni. Vochozka (2012, s. 326)
pojima rozhodovaci proces jako ,, dynamicky proces znamenajici reakci manazeru na vzniklé
problemy*, ptiCemz tento proces podle n¢j je ovlivnén organizaénim prostiedim,
dovednostmi manazera, jejich motivaci a kvalitou prace podiizenych osob. Blazek (2014,
s. 94) navic vysvétluje, Ze rozhodovaci proces zahrnuje jak pfipravu, tak 1 samotné
rozhodnuti, které v podstaté¢ je formalni (podpis dokumentu, hlasovdni o konkrétnim

usneseni atd.).

Jedina struktura rozhodovaciho procesu v odborné literatuie neexistuje, ale mnohdy
se u riznych autor kryje. Napiiklad Prorok (2012, s. 10) uvadi, ze rozhodovaci proces
sestava z Ctyt fazi, jimiz jsou identifikace problému, analyza problému, analyza moznych
feSeni, vyber feSeni a jeho realizace. Podle Duchoné (2008, s. 116) struktura rozhodovaciho

procesu se sklada ze stanoveni cilovych stavii, identifikovani alternativ, hodnoceni alternativ
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z hlediska zvolenych cili a také vybéru alternativy Cili uskutecnéni rozhodnuti. Blazek

(2014, s. 94-95) popisuje, Ze rozhodovaci proces tvoii nésledujici faze:

definovani (stanoveni cilt a definovani problému, ktery se ma fesit);

analyzovani (ziskavani informaci, které jsou zapotiebi pro feseni rozhodovaciho

problému);

generovani alternativ neboli naméta, které by mohly napomoci tomu, jak

stanoveného cile dosdhnout, ptipadné stanoveny problém vytesit;
klasifikovani alternativnich variant feSeni problému nebo dosazeni cili;

hodnoceni vybranych variant podle fady kritérii a s doporuc¢enimi, kterd by méla

zduvodiovat vyhody kazdé varianty;

realizace rozhodnuti, ktera také ptredpokladd vybér jediné varianty feSeni

problému ¢i dosaZeni cile.

Jak popisuje Prochdzka (2011, s. 249) v SirS§im slova smyslu rozhodovaci proces je

organickou jednotou tfi fazi, a to informaéni (ziskdvani znalosti), planovaci (zvazeni

alternativnich variant) a vybérové (volba nejlepsi varianty), pfiCemz prvni dvé faze jsou

ptipravné. Vochozka (2012, s. 326) strukturuje rozhodovaci proces do Sesti kroka (viz

Obrazek 1).

Neéktefi autofi uvadeji, ze rozhodovani ma dvé stranky, kterymi jsou stranka

meritorni (vécnd) a formalné logicka ¢ili proceduralni. Vécna neboli obsahova stranka

souvisi s podnikovymi funkcemi a zahrnuje rizné rozhodovaci procesy, zatimco formalni

stranka vyjadiuje spolecné rysy vSech typli rozhodovacich procest, jejich proceduralni,

formalné€ logickou a instrumentalni stranku.
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Obrazek 1 Struktura efektivniho rozhodovaciho procesu

Efektivni rozhodovaci proces

A

Identifikace problému

!

Stanoveni alternativ

!

Vyhodnoceni alternativ

l Zpétna vazba

Vybeér alternativy

!

Implementace zvolené alternativy

Zdroj: Vochozka, 2012

Z toho vychazi, ze manazerské rozhodnuti je ur¢itym ekonomickym procesem, ktery
se provadi v ramci fizeni organizace a ma tii faze, jimiz jsou ptiprava, vybér a realizace
manazerskych rozhodnuti, které zahrnuji, kromé identifikace problému, formulovani tikola,
mapovani alternativnich moZznosti feseni, ale také vypracovani planu implementace feSeni
a operativni vedeni procesu realizace rozhodnuti. Dale v kapitole jsou detailné probrany

jednotlivé faze rozhodovaciho procesu.
e Ziskani znalosti, identifikovani problému a stanoveni cilovych stavi

Blazek (2014, s. 100) zdiraziuje, Ze klicovou ulohu v rozhodovacim procesu hraji
informace potfebné pro feSeni problému. V podstaté se jedna o nezpracovana digitalni data
a fakta z riznych zdrojt, ktera by méla prochazet analyzou a na zakladé kterych by se mél
analyzovat problém. Vzhledem k tomu pocatecni faze teSeni rozhodovaciho problému
predpokladé zajiSténi efektivniho ziskavani informaci, ur¢eni vhodného rozsahu informaci
a provedeni jejich spravné interpretace. Pozornost je tfeba také vénovat tomu,
7e v modernich podminkéch manazeti €asto ¢eli nikoli nedostatku, ale nadbytku informaci.
Pravé proto je tieba ,,zorientovat se v zaplavé informaci, zjistit disponibilni informacni

zdroje, posoudit jejich kvalitu, dostupnost a naklady spojené s jejich vyuzivanim . Ne méné
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zadvaznym je rozpoznani relevance informaci, zejména v situaci, kdy manazefi jsou omezeni
casovymi a finan¢nimi kapacitami. Podle Proroka (2012, s. 10) rychlost identifikace
problému do zna¢né miry ma vliv na moZznosti jeho feSeni. Pfitom je tieba mit na védomi,
ze ,,vcasné identifikovany problém ale neni zarukou reseni probléemu . Nékdy v této fazi
je také zapottebi provést analyzu okoli a zjistit podminky, které vyvolavaji potiebu
rozhodovat. Postup vymezeni rozhodovaciho problému a stanoveni cilli je podrobnéji
rozepsan v nasledujici podkapitole. Opozdéna identifikace problému je jednim

z nejcastéjSich problémil vznikajicich v ramcei béZznych manazerskych procesi.
e Analyza problému

Blazek (2014, s. 94) popisuje rozhodovaci analyzu jako ,, pristup k reseni slozitych
rozhodovacich problému, ktery se snazi vzdajemné skloubit jak jednoducha pravidla, tak
i exaktni postupy a modelové nastroje se znalostmi, zkuSenostmi a intuici reSitelu téchto
probléemii“. Podotyka, Ze rozhodovaci analyza nahlizi na problém jako na celek, aniz
by se omezovala ur¢itymi fazemi feSeni problému. Podle Dédiny (2007, s. 78) v této fazi se
ma analyzovany problém zkoumat zainteresovanymi skupinami a jedinci. Navic je tfeba také
vénovat pozornost zaleZitostem, které maji vliv na rozhodovani (naptiklad organizacni

struktufe nebo postojim zameéstnancll). Po analyze by se mél manazer zamyslet nad

pfipadnymi omezenimi a nad zdroji, které bude vyzadovat feSeny problém.

Podle Martinovicové (2019, s. 95) analyza rozhodovaciho problému je vychodiskem
k teSeni, v ramci kterého by se mély splnit takové tkoly jako vymezeni problému,
identifikovani jeho pfi¢in, podstatnych stranek a faktort, které stanoveny problém ovliviuji;
dale pak dekompozice problému na dil¢i soucésti jakoz i definovani urovné zavaznosti

problému.
e Identifikovani alternativ

S ohledem na to, ze ke stanovenymi cili vede mnoho cest, je mozné hovofit o tzv.
variantach chovani ¢i zpiisobech feseni problému. Pravé proto po rozhodovaci analyze
nastupuje faze generovani alternativ, ve které se ma nalézt co nejveétsi mnozstvi variant
(Blazek, 2014, s. 102). Je tieba si uvédomit a stdle pamatovat na to, ze vaznym nedostatkem
feSeni problémii v praxi je maly pocet zpracovanych variant. Dédina (2007, s. 78-79)
zminuje hledani alternativ jako tfeti krok v procesu manazerského rozhodovani. Podle n¢j

hlavnim pozadavkem na alternativni variantu je to, aby vystupovala metodou pro dosazeni

28



cile organizace a nezpiisobila negativni diisledky v dal$i oblasti. Dtilezité je také podotknout,
zZe na této etap¢ dochazi pouze k identifikovani alternativ, nikoli vSak k jejich vyhodnoceni.
Existuje nékolik metod tvorby alternativ, ke kterym patii naptiklad brainstorming, vytvoteni
diagramt afinit atd. Blazek (2014, s. 102) mezi n¢ také zatazuje morfologickou analyzu,
metodu d’dblova advokata, antibrainstorming a jiné. Podrobnéji jsou tyto metody rozebrany

v podkapitole 3.3.4.
¢ Hodnoceni alternativ z hlediska zvolenych cili

Podle Martinovicové (2019, s. 96) hodnoceni alternativ ptfedchazi stanoveni souboru
kritérii hodnoceni alternativnich variant rozhodovéni, a to jak kvantitativnich, tak
1 kvalitativnich. Soubor kritérii by se mél vybrat s ohledem na operacionalitu (jasnost
a jednoduchost smyslu kazdého kritéria), métitelnost (moznost zméieni disledkl variant)
a neredundanci (absence duplicity kritérii). Zaroven s tim je vhodné pouzit co nejmensi
pocet kritérii, aby findlni hodnoceni bylo piehledné. Podrobnym postupem stanoveni kritérii

se zabyva Lojda (2011, s. 120), ktery nabizi nasledujici algoritmus:
1. po vybéru kritérii se kazda alternativa hodnoti 1 az 10 body;

2. pted s¢itanim bodu je tfeba vyndsobit bodova hodnoceni vdhovou hodnotou
kritéria;
3. ziskané hodnoty se musi secist a rozmistit se ve vysledném potadi;

4. pokud rozdily v bodovém hodnoceni mezi vedoucimi variantami nejsou velke, je
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finance, kvalita atd.);

5. zhodnotit varianty po dodate¢né analyze.

N¢ékolik autort vénuje zvlastni pozornost vyznamu kritérii. Naptiklad Dédina (2007,
s. 79) uvadi, ze prvoradym kritériem pro kazdou alternativu je ekonomicky vysledek.
Vochozka (2012, s. 327) popisuje, ze obvykle hlavnim kritériem je pomér mezi naklady,
které jsou zapotiebi pro realizaci dané alternativy, a piinosy, ktera tato alternativa muiize
s sebou nést. Ve vysledku kritéria hodnoceni poukazuji na to, jaké jsou negativni a pozitivni
dasledky zvoleni té ¢i oné varianty. Kritéria jsou obvykle rozdélena na vynosova, nakladova,

kvantitativni a kvalitativni. Pokud jde o metody, které mohou zna¢né zjednodusit procesy
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hodnoceni variant, 1ze zminit linedrni programovani, jeZ mlZe systematizovat alternativy
a zvyraznit odliSnosti mezi nimi (Dédina, 2007, s. 79). Cile rozhodovani mohou byt
kvantitativni a kvalitativni a obvykle jde o dosazeni vét§iho poctu cil, mezi nimiZ existuji
urcité vazby. Zminit Ize cile komplementarni, které se vzajemné doplituji a podporuyji, a cile
konfliktni, které usiluji o snizovani nakladl a zéarovenn cht&ji 1 udrzet spokojenost

zamestnanct ¢i zvySovat pohotovost dodavek.
e Vybér feSeni a jeho realizace (uskute¢néni rozhodnuti)

Samotné rozhodnuti probiha pouze po vybéru optimdlni, piipadné uspokojivé
alternativni varianty. Pfitom v této fazi by mély byt provedeny vSechny procesy potiebné
k realizaci rozhodnuti, v€etn¢ jednozna¢ného formulovéani rozhodnuti, vytvofeni pokynt
k jeho provedeni a informovani o pribéhu rozhodovaciho procesu dalSich pracovnikl

(Martinovicova, 2019, s. 96).

V ramci faze realizace manazerského feSeni mize byt vymezena fada etap. Prvni
z nich je vypracovani planu realizace. V této fazi se definuje soubor ukolt, které¢ museji byt
provedeny k realizaci rozhodnuti. U kazdého z tkola se odhaduje potfebny objem finan¢nich
a Casovych prostfedkl a pocet vykonavateli. DalsSim ukolem je dohled nad realizaci feseni,
ktery zacina provadénim instrukénich a metodickych akci s vybranymi osobami.
Zamgéstnanciim je tfeba vysvétlit, co od nich pozaduji a jakym zplisobem maji vykonavat své
funkce. Kazdy vykonavatel pak dostane sviij vlastni ukol, ktery je v pfimém vztahu k jeho
pracovnim povinnostem. Monitoring procesu rozhodnuti je nasledujici fazi tohoto procesu,
jehoz klicovym tukolem je ptedchazeni dusledkiim nesprdvného vykladu a zkresleni
pfijatych rozhodnuti prostfednictvim vc€asné identifikace probléml a opatieni k jejich
odstranéni. V pruibéhu realizace rozhodnuti je nutné pravidelné vyhodnocovat jeho

skutecnou ucinnost a vypracovat prognozu finalnich duasledki (Edersheim, 2008, s. 120).

Vochozka (2012, s. 329) také mluvi o tom, Ze v zavislosti na charakteru problému
manazer muze zvolit razné typy rozhodovani, mezi kterymi obvykle jsou programovana
a neprogramovana rozhodnuti. Programované rozhodnuti je takovym rozhodnutim,
pii kterém manaZzer pouziva pro feSeni opakovatelny ¢i bézny postup. V neprogramovém
rozhodnuti feSeni vyzaduji kreativni pfistup ze strany manazera, protoze jde o feSeni
jedinecnych problému, se kterymi se manazer piedtim nesetkaval nebo které se od minulosti

velmi lisi.
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e Kontrola a ziskani zpétné vazby

Rozhodnuti ztejmé neni poslednim krokem v rozhodovacim procesu, protoze poté je
zapotiebi provést kontrolu a ziskat zpétnou vazbu. Findlni vyhodnoceni ddva manazerovi
moznost prehodnotit situaci a cile jakoz 1 ujistit se, ze vSechny vyznamné alternativni
varianty byly prozkoumany. Ne méné dilezitym je také ziskat nazor jinych pracovniki na
to, zda rozhodnuti povazuji za vhodné (Dédina, 2007, s. 80). Podle Martinovi¢ové (2019,
s. 97) na této etap¢ manazer ,,zjistuje, zda rozhodnuti vedlo k cili rozhodnuti, zda je treba
dalsim ridicim cyklem pripravit a uskutecnit napravnd opatieni nebo jinou variantu
rozhodnuti, i pripadné provést korekci daného cile*. Podobné tomu Edersheim (2008,
s. 121) uvadi, Ze v této fazi by se mélo urcit, zda rozhodnuti je potieba upravit nebo je nutné
provést zcela nové rozhodnuti. Ne mén¢ dulezitym je také systematizovat a akumulovat
ziskané zkuSenosti, zformulovat algoritmus pro provadéni typovych rozhodnuti i do
budoucna. Po provedeni kontroly rozhodovaciho procesu je také zapotiebi zhodnotit

skutecné dosazené vysledky varianty a posoudit je vzhledem k pfedem stanovenym cilim.

3.3.3 Vymezeni rozhodovaciho problému a stanoveni cili

Blazek (2014, s. 96) odkazuje na odbornou literaturu a hovoii o tom, Ze pocatecni
fazi rozhodovaciho procesu je uvédomeéni si problému a jeho definovani. Dale ale zptesnuje,
ze jeste pred definovanim problému by se mély stanovit cile, které pro manazera vystupuji
orientaci do budoucnosti a zddoucim stavem. Stejné€ jak Vochozka (2012, s. 96) mluvi o tom,
ze ,,spravné definovani cile neni tedy néjakou zbytecnou formalitou prvni faze
rozhodovactho procesu, ale prvni a zcela zasadni podminkou pro to, aby se cely rozhodovaci

proces vyustil do spravného rozhodnuti .

Dédina (2007, s. 78) poukazuje na to, ze jasn¢ stanovené cile orientuji manazery
konkrétnim smérem a mohou snizit pravdépodobnost netispéchu, pticemz chyby v dané fazi
maji vliv na kvalitu kone¢ného vysledku. Vzhledem k tomu by se mél proces stanoveni cilii
podfizovat metodé¢ SMART. To znamend, Ze cile by mély byt konkrétni (S — specific),
méfitelné (M — measurable), dosazitelné (A — attainable), realistick¢é (R — realistic)

a hmatatelné (T — tangible).

Vochozka (2012, s. 327) zdaraznuje, Ze v procesu odhaleni problému je nutné si

uvédomovat rozdil mezi skute¢nym problémem a signalem problému. Signal problému se
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charakterizuje tim, Ze v organizaci vznikd neoCekavana odchylka od dosavadniho vyvoje,
objevuje se odchylka od stanoveného planu ¢i je patrné neobvyklé chovéani vnéjsiho
prostiedi. Zamazalova (2009, s. 85) se také vénuje rozpoznani problému a uvadi, Ze problém
vznikd kvili nevyvazenosti mezi skuteCnym a zadoucim stavem, ktery miize vychazet

Mrwe

z takovych pficin jako:

e zmeéna anebo zhorSeni soucasného stavu uspokojeni za podminek zachovani

stejné trovné budouciho oc¢ekavani;

e zachovani soucasné¢ho stavu uspokojeni za podminek zmény nebo zvySeni

urovné budouciho ocekavani;

e kombinovani pfedchozich variant, tj. snizeni trovné uspokojeni soucasného

stavu a spolu s tim stoupani trovné budouciho oc¢ekavani.

Fotr (2014, s. 100) taktéz hovoti o tom, Ze pfed vytvorenim rozhodovacich modell
je tfeba rozhodovaci problém rozlozit na urcité ¢asti pro jejich lepsi pochopeni. Déle je
dalezité¢ vyjasnit si problematické okruhy a rizika, aby bylo mozné soustfedit se na
podstatnych pro problém oblastech a =ziskat lepsi piehled o nejisté situaci.
Po dekomponovani vyznamnych polozek problému je tieba zvolit typ rozdéleni
pravdépodobnosti jednotlivych identifikovanych rizikovych faktorii jakoz 1 specifikaci

odhadu jejich parametri.

Ve vztahu k podniku rozhodovaci problémy se 1isi podle takovych kritérii jako
vyznam, Uroven ovlivnéni, mira rizika, naléhavost nezbytnych opatfeni k feSeni problému
a moznost feSeni manazerského problému. V procesu manazerského rozhodovani je mozné

wewvr

také vymezit Ctyfi tiidy nejcastéjSich problémi. Patii mezi né:

1. Standardni problémy. Vyzaduji pouziti pokynii stanovenych spravcem pravidel
pro jejich feSeni (naptiklad, pfijimdni nebo propousténi zaméstnanch
v organizaci).

2. Dobfe strukturované problémy. Dobte strukturované problémy obvykle jsou
algoritmizované a programovatelné (napiiklad jde o obsazeni jednotlivych stroji
pracovniky nebo vytizeni vyrobni linky), coz znamend, ze nejspiSe jsou

opakovang feSené a existuji rutinni postupy jejich feSeni. Takové problémy mayji
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kvantifikovatelné proménné a jen jedno kvantitativni kritérium hodnoceni.
K jejich feSeni se nejCastéji pouzivaji ekonomicko-matematické metody
(naptiklad, vypocet vykonnosti zaméstnancii v malé organizaci v zavislosti na

konkrétnich ukazatelich ¢innosti zamé&stnancti a organizace).

3. Spatné strukturované problémy. Maji nejen kvantitativni, ale i kvalitativni
vlastnosti. K jejich feSeni se obvykle pouziva systémovy ptistup (ptikladem je
progndza trhu prace nebo migrace obyvatelstva v regionu). Spatné strukturované
problémy obvykle jsou nové a neopakovatelné, jsou typické na vyssich stupnich
fizeni a jejich teSeni vyzaduje tvlrci pfistup, rozsédhlé znalosti, zkuSenosti
a intuice (napftiklad jde o vytvoreni spole¢ného podniku nebo novou organizacni

strukturu).

4. Nestrukturované problémy. Jejich feSeni je mozné na zakladé znaleckych
posudkti a odbornych nazort, protoze ptedmétem téchto problémul obvykle jsou
malo zkoumané procesy (pfikladem mohou slouzit investi¢ni aktivity v regionu

s dosud nejistou nebo nestabilni ekonomickou situaci) (Vit, 2013, s. 65).

3.3.4 Rozhodovaci modely a tvorba variant

Vit (2013, s. 76) zminuje, ze kazdy rozhodovaci model ma faktory, které lezi v jeho
zéakladu, a proto pfi jeho vybéru je tfeba zohlednovat situaci na trhu; ¢asovy tsek vymezeny
pro rozhodovéni; zdroje pro realizaci; prostiedky k dispozici; fizené faktory (vnitini
prostiedi); nefizené faktory (vngj§i prostiedi) a komunikaci s vnitinim prostfedim;
alternativy jakoz i systém hodnoceni vysledkti rozhodovani. Autor také zdtraziuje, ze kazdy
model by mél odpovidat organizac¢ni struktuie, moznostem pouziti (nékteré modely jsou pro
urcité organizace nepouzitelné), pozadavkiim na feSeny ukol atd. Volba modelu je urcena
osobnosti manazera a jeho zkuSenostmi, mirou rizikovosti rozhodnuti, jeho
programovatelnosti, nejistotou situace na trhu a specificnosti primyslu (O strategii, 2018,

5. 138).

Jak uvadi Duchon (2008, s. 121) rozhodovaci modely mohou byt rozdéleny do dvou

skupin, a to klasickych a administrativnich. Zvoleni vhodnéj$iho typu modelu zavisi na
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preferencich manaZzera, na Grovni slozitosti problému, na informacich, které jsou dostupné

pro feSeni problému, a na tom, zda vyskytnutd situace je bézna nebo nestandardni.

V klasickém rozhodovacim modelu zalozeném na ekonomickych piedpokladech,
manazer obvykle pfijima takové rozhodnuti, které je ptijatelné a nejvhodnéjsi pro vybranou
organizaci. Témito ptedpoklady jsou presné formulovani a identifikovani problému,
kalkulace vSech alternativnich mozZnosti a disledk jejich zvoleni, znamost kriteridlni funkce
a zaméfeni na maximalni splnéni stanovenych cild firmy. V administrativnim
rozhodovacim modelu, ktery vyplyva z deskriptivniho pfistupu, hlavni pozornost je
vénovana tomu, jak rozhodovani probihd. Tyto rozhodovaci modely se pouzivaji v situaci,
kdyZ neni mozZné provést ekonomicky racionalni rozhodnuti. Administrativni model se
obvykle pouziva za takovych piedpokladii jako vagni cile, neshody v nazorech manazert,
nemoznost vyuziti raciondlniho pfistupu, omezenost rozvoje alternativ a hledani spise

uspokojujiciho nez maximalniho feSeni (Duchon, 2008, s. 121).
Pro lepsi ptehlednost jsou charakteristiky téchto modeld uvedeny v Tabulce 2.

Tabulka 2 Porovnani charakteristik modeld rozhodovani

Racionalné-ekonomicky Administrativni
- Znalost vSech variant a dasledka téchto | -  Omezenost informaci;
variant; - Omezenost schopnost feseni dané¢ho
- Neomezena schopnost hodnoceni téchto problému;
variant; - Vybér prvni varianty, kterd je
- Vybér nejlepsi varianty. dostate¢n¢ dobra.
Normativni Deskriptivni
- Uplné jistota ¢i neuplna informace; - Nejistota v informacich;
- Jasn€ vymezené problémy a cile; - Ne zcela jasné¢ definované cile a
- Raciondlni volba  na  ziklad¢ problémy;
kvantitativnich technik. - Volba varianty zaloZzené na subjektivni
preferenci uspokojeni.

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Duchon, 2008

Dédina (2007, s. 269-270) popisuje nc¢kolik podminek pro volbu rozhodovaciho

Mrwe

modelu. Tak nejprve je tteba urcit, zda je vztah mezi pfi¢inou a nasledkem jisty nebo nejisty.
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Poté je tfeba identifikovat, zda existuje nebo neexistuje dohoda o cilech a definovani

problémti. Na zakladé ziskanych vysledki je mozné urcit ¢tyfi rozhodovaci modely.
e Racionalni model

Tento model je vhodny pro ty organizace, které se zabyvaji rutinni vyrobou a jejich
okolni prosttedi je jisté. Tento model rozhodovani je zaloZen na tom, Ze zédkladni informace
jsou uplné a nezkreslené, problém je piesné¢ definovan (nejCastéji v kvantitativnich
ukazatelich), cile ve stromu cilii nejsou v rozporu s ostatnimi, existuje mnoho alternativ
a z alternativ lze snadno rozlisit tu nejlepsi. Je tfeba také mit na védomi, zZe necinnost je

jednou z alternativ racionalniho rozhodovaciho modelu.
e Priristkovy model

Dany model se aplikuje v situacich, kdy existuje vysoka nejistota okolniho prostiedi,
ale zndmé rozhodovaci problémy je mozné fesit pomoci znamych a diive vyvinutych Sablon.
Rozhodovani je vSak rozdéleno mezi jednotlivymi manazery a politika rozhodovacich

procesti miize byt podle jejich nazorti upravena.
e Politicky model

Model se pouzivd v podminkach jistoty, ale s pfihlédnutim k tomu, ze manaZzefi
mohou mit zcela rizné nazory na moznosti feSeni stejného problému. Tento model vyzaduje,
aby manazeti projednavali stanovené cile a ve vysledku dosli k jedinému feSeni. Politicky
model je nejblize realnym podminkdm fungovani organizace, kdy je obtizné formalizovat
rozhodovani, mnozstvi informaci je nedostatecné, feseni je slozité a do pracovniho procesu

se zapojuje mnoho manaZzert.
e Model popelnice

Tento model se nekdy nazyva organizovanym chaosem, protoze neni mozné
dosdhnout jediného nazoru na feSeni problému, a pfitom podminky vnéjSiho okoli jsou
nejisté.

Dal$im zndmym modelem rozhodovani je model Vrooma a Yettona, podle nichz

dvéma vyznamnymi faktory ovliviiujicimi volbu rozhodovani jsou kvalita vlastniho

rozhodovéni a akceptovatelnost rozhodnuti. Princip tohoto modelu je vyjadfen rovnici

EF = f(K X A)
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kde EF je efektivnosti rozhodnuti a efektivnosti stylu vedeni, K je kvalitou
rozhodnuti manaZera a A je mirou akceptovatelnosti manazerského rozhodnuti. Diky tomuto
modelu je mozné zvolit vhodny styl rozhodovani a vedeni manazera, ktery ma vliv na jiné
zaméstnance organizace. Rozhodovani v ramci modelu Vrooma a Yettona miZze byt
predstaveno v podob¢ schémat opirajicich se na takové faktory jako pozadavky, které urcuji
kvalitu feSeni (rizikové nebo ne); Urovenl informovanosti manaZera; struktura problému
(Jasnd nebo ne); samostatnost pracovnikil; autorita manaZera; jednota cili manaZera
a spolupracovnikli; potencidlni konflikty ohledné feSeni. Samotny rozhodovaci proces
v tomto modelu je podobny racionalnimu modelu, s vyjimkou stanoveni omezeni, ktera byla

ptivodné zavedena do modelu ve formeé rozhodujicich faktora (Vochozka, 2012, s. 114).

Manazerské rozhodovéani je procesem komplikovanym z hlediska obsahu a interakce
mezi ucastniky. Modely usnadniuji rozhodovani, ale na druhé strané nemohou pokryt
vSechny prvky, které ovliviiuji organizaci v kazdém okamziku, a nuti vedouci pracovniky,
aby vytvofili preferen¢ni kritéria. Vyuziti rozhodovacich modelti umoziuje implementovat
moderni technologie do procesu rozhodovani, ale také udélat n€které ukazatele kvality
méfitelnymi, zjednodusit posuzovani alternativ (vypocitat potencialni zisk nebo ztratu).
To vSe usnadiuje manazerské procesy. Samotny akt rozhodovani vSak zlstava na

nadfizeném a vSechny technické prognozy jsou pouze doporucujici (Kiseleva, 2018, s. 45).

3.3.5 Metody manazerského rozhodovani

Ve fazi, kdy jsou definovany rozhodovaci modely a jsou vytvoreny alternativni
varianty, je tfeba zvazit rizné metody manazerského rozhodovani, aby bylo mozné zjistit,
jakou metodu pouzit a za jakych okolnosti. Metody rozhodovani mohou byt jednoduché,
matematické a prognostické. Jednoduché metody rozhodovani nevyzaduji slozité
matematické néstroje, umoznuji prehledné grafické zndzornéni problému a obvykle zahrnuji
rozhodovaci tabulky, analyzy, stromy a sit¢. Matematické metody ptidavaji na popularité
v poslednich letech a jsou charakteristické matematickym modelovanim. NejvyznamnéjSimi
a nejvyuzivangj§imi matematickymi metodami jsou linearni programovani, metoda
strukturdlni analyzy, metoda sitové analyzy, simula¢ni metody, modely zasobovani apod.
Prognostické metody rozhodovani vyzaduji cilové programovy pfistup k fizeni a maji bud’

analyticky, nebo synteticky charakter (Vit, 2013, s. 77).
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Autoritarska metoda je vhodna tehdy, kdyz lze rozhodnuti ucinit bez ucasti
ostatnich. Je to také nejrychlejsi moznost manazerského rozhodovani, protoze manazer neni
zdrzovén jinymi lidmi, ktefi vyjadiuji svllj ndzor nebo diskutuji o jinych rozhodnutich.
VétsSina mimotradnych udalosti ospravedliiuje autoritdfskou metodu, ale mnoho
manazerskych rozhodnuti vyzaduje zapojeni dalSich lidi. V opacném piipad¢ existuje riziko,
ze jiné alternativy jednoduSe nebudou zvazovany. Konzultaéni metoda predpoklada, ze
manazer zapojuje do procesu rozhodovani jiné lidi, aby vyslechl jejich nazory, ale nakonec
mohl rozhodnout sam. Tato metoda vSak vyzaduje vétsi Casové kapacity nez autoritaiska,
protoze je zapotiebi zvazit jiné nazory a prozkoumat nabizené alternativy. To je nejvice
pasivni zptisob, jak zapojit do procesu rozhodovani ostatni zaméstnance, a lze jej pouzit, aby
persondl citil, Ze se podili na vyvoji feSeni (i kdyz v konecném disledku nemé hlasovaci
pravo pii piijimani kone¢ného rozhodnuti). Na pracovisti jsou konzultaéni metody bézné
mezi kolegy na jedné pozici. Hlasovaci metoda znamend, Ze alternativni varianty jsou
diskutovany ve skupiné. Poté se provadi hlasovani, pti kterém je zvolena nejpiiznivéjsi volba
pro vétSinu lidi. Tato metoda se také nazyva demokratickou, protoze v kone¢ném duasledku
se bere v uvahu néazor kazdého zapojeného zameéstnance. Konsenzualni metoda
pfedpokladd, ze skupina manazeri diskutuje o moznostech a doporucenich v oblasti
nejnarocnéjs$i metodu, protoze vyzaduje, aby se rizni lidé s riznymi motivy shodli na jedné

varianté (Vit, 2013, s. 78-80).

Mimo vySe uvedené¢ metody je mozné také vyjmenovat metody efektivniho
skupinového rozhodovéni. Jednou z nich je metoda vicenasobného hlasovani cili také
kumulativniho hlasovani. Pomoci této metody lze vybrat nejoblibenéj§i moznosti ze
seznamu a ziskat tak ptfehled o konsensu skupiny. Vicenasobné hlasovani neni vzdy tou
spravnou volbou, ale za urcitych okolnosti mtze byt idedlni. Prvni véc, kterou je zapotiebi
udélat pti zvoleni této metody, je vytvofit seznam napadi, které se stanou predmétem
hlasovani. Dale je tfeba rozhodnout, kolik ptesné hlasi mize kazdy tcastnik dat jednotlivé
varianté. Obvykle je kazda osoba opravnéna hlasovat pro ptiblizné 1/3 népada ze seznamu.
Pokud tedy bude mit seznam 15 polozek, bude mit kazdy zaméstnanec moznost odevzdat
pét hlast. Jakmile jsou vSechny hlasy podany a shromdzdény, staci jen spocitat soucty a urcit
vitézné ndpady. Vicenasobné hlasovani je idedlnim zplsobem, jak posoudit nazor velké

skupiny, kdyz existuje n¢kolik napada (Dostal, 2010, s. 99).
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Pavodné vytvotena pro pouziti ve Skolnim systému, Hoy-Tarterova rozhodovaci
metoda muze byt skutecné aplikovdna v fad¢ riiznych situaci. V tomto modelu hlavnim
cilem je pfesné urcit, kdo by mél byt zahrnut do procesu manazerského rozhodovani. Odlisna
rozhodnuti vyzaduji rizné ptispévky od riznych lidi, v souvislosti s ¢imZ ur€eni toho, koho
je tfeba zahrnout do rozhodovani a koho neni tfeba brat v Givahu, je klicovym krokem, ktery
nelze ignorovat. Zaclenéni nespravnych lidi nebo nedostatek spravnych lidi je chyba, ktera
muze mit vazné dasledky v rozhodovacim procesu. Tato metoda vyZzaduje vytvotreni matice,
ktera bude vyplnéna hodnocenim zkuSenosti a hodnocenim toho, zda se osoba osobné zajima

o rozhodnuti (Armstrong, 2008, s. 218).

Modifikovana metoda ¢ili Bordova metoda je takzvanym rozsifenim vicendsobného
hlasovani. Funguje podobnym zptsobem, ale vazi se tu jen hlasy, aby se potencialné dosahlo
smysluplnéjsiho vysledku. Misto toho, aby se hlasovalo pouze pro jeden nebo n€kolik
polozek, tato metoda nabizi kazdému voli¢i pfidelit body vybranym napadim. Pred
hlasovanim je zapottebi informovat kazdou osobu o tom, kolik ndpadi mize ve svém
hlasovacim listku podpofit. Naptiklad pii hlasovani o 10 polozkdch muze kazdy voli¢
podpofit 5 z 10 napadt. Dale je nutné ptidélit kazdé z vybranych polozek hodnoceni od 1 do
5 vypocist findlni pocet bodl pro kazdou variantu (Ochrana, 2010, s. 25).

Zminit je také moZné metody heuristické analyzy, které jsou zalozeny na intuici
a logickém mysleni a souviseji s metodou pokusti, omyla a simulace. Jejich cilem je zvysit
schopnost vedoucich pracovnikli, protoze tyto metody vyvoldvaji tviirci proces mysleni,
ktery vede k vyuziti zkuSenosti a jejich utfidéni. Metody heuristické analyzy umoznuji
projektovat dalsi vyvoj za pouziti analyzy minulych a soucasnych rozvojovych tendenci

(Ochrana, 2010, s. 90).
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4 Vlastni prace

Tato cast diplomové prace zalind popisem hlavnich aktivit a charakteristikou
vybrané spole¢nosti Anheuser-Busch InBev stejné jako jeji Ceské pobocky Anheuser-Busch
InBev Czech s.r.o. (AB InBev Czech). Na zaklad¢ internich materidlti o firmé¢, vyro¢nich
zprav a informaci z webovych stranek jsou shrnuty aktudlni poznatky o fungovani internich
procesil, o strategickém zaméru spolecnosti a o hierarchické struktufe zaméstnanct
AB InBev Czech. Pozornost je veénovana povinnostem zameéstnancii na rtznych
manazerskych urovnich, zaméstnaneckym programiim a aktivitam spole¢nosti v oblasti
lidskych zdroji. V ramci analyzy manazerského rozhodovani ve spole¢nosti jsou popsany
hlavni oblasti, kde probihaji rozhodovaci procesy, a proveden vlastni prizkum skladajici se
ze dvou casti: dotaznikového Setfeni se zaméstnanci a fizeného rozhovoru s manazerem
firmy. Po shrnuti dosazenych vysledktli je vytvofen navrh pottebnych zmén ve struktufe

rozhodovacich procesii spole¢nosti Anheuser-Busch InBev.

4.1 Predstaveni a charakteristika spole¢nosti Anheuser-Busch InBev

Pfedmétem analyzy této ¢asti diplomoveé prace je spolecnost Anheuser-Busch InBev
SA/NV, kterd byla zalozena vroce 1977 a je bézné¢ znamé jako AB InBev. Jednd se
o nadnérodni a pivovarnickou spolecnost, ktera sidli v belgické Lovani, ale také ma globalni
centralu v New Yorku a regionalni centraly v Sao Paulu, Londyné¢, St. Louis, Mexico City,

Brémach, Johannesburgu atd. (AB-InBev.com, 2020).

Anheuser-Busch InBev po pravu byla povazovdna za nejvétsi svétovy pivovar
a jednu z nejvetsich rychle se rozvijejicich spolecnosti vyrabéjicich spotifebni zboZzi na svéte.
Tuto pozici vSak jest€¢ vice podpotila fuze spolecnosti s jejim britskym nadnarodnim
konkurentem SABMiller, kterd probéhla v letech 2015-2016. Diky tomu spole¢nost tvotila
skoro 28procentni trzni podil celkového objemu prodeje piva v roce 2017 (Brown, 2016).
Navic v pfedchozim roce spole¢nost prokazala velice dobré ekonomické a finan¢ni
vysledky. Tak jeji trzby stouply o 4,3 % v porovnani s rokem 2018 a ¢inily 21,078 miliont
dolarti. Z toho vyplyva, zZe spolecnost realizovala 561,4 milionti hektolitrti piva za rok 2019

(AB InBev, 2020).
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Portfolio znacek AB InBev zahrnuje velmi oblibené znacky piva a nealkoholickych
napoji. Podle nejaktualnéjsSich udaji AB InBev ma ptiblizné 500 pivnich znacek, ze kterych
8 patii do prvni desitky nejcennéjSich pivnich znacek po celém svété podle BrandZTM. Nyni
AB InBev mé 260 pivovarii, na kterych provadi 69 tzv. vertikalizovanych operaci (tedy
operace na chmelovych farmach, sladovani je¢mene apod.). Portfolio klicovych znacek
spolecnosti je zaméfeno na vytvaifeni smysluplné emociondlni a funkéni diferenciace.
Jednim z nich naptiklad je lofiskd kampaini Bud Light v USA, kterd se zamé&fila na oslavu
jednoduchosti pfirodnich surovin piva — voda, jeCmen, ryze a chmel. Prémiovy segment piv
tvoti znaCky Budweiser a Corona, které v minulém roce prokéazaly dvouciferny rast piijmda.
V Severni Americe nejrychleji rostouci znackou je pak naptiklad Michelob Ultra (AB InBev,
2020).

Spole¢nost klasifikuje nabidku svych produkti na globalni znacky, mezinarodni
znacky a mistni Sampiony. Globalni znacky zahrnuji Budweiser, Corona a Stella Artois.
K mezinarodnim znackam patii Beck’s, Hoegaarden a Leffe. Mistnimi Sampiony jsou pak
Bud Light, Antarctica, Quilmes, Victoria, Harbin, Sedrin, Klinskoye, Sibirskaya Korona,
Chernigivske, Cass atd. Podnikani spole¢nosti v oblasti vyroby nealkoholickych napojt se
sklada jak z vlastni produkce, tak 1 z dohod s PepsiCo souvisejicich s organizaci staceni
a distribuce mezi riiznymi dcetfinymi spolecnostmi a PepsiCo. Napiiklad, dcefina spole¢nost
AB InBev Ambev je stac¢irnou PepsiCo, ktera distibuuje napoje Pepsi, 7UP a Gatorade
(Reuters, 2020).

Pocet zaméstnanct spolecnosti tvoti cca 170 tisic lidi, pficemz 31 % pracovniki jsou
zeny. AB InBev také vénuje velkou pozornost rozmanitosti svého zaméstnaneckého tymu,
vzhledem k ¢emuz jeji personal reprezentuji zastupci 105 narodnosti. Paty rok po sobé
spolecnost také ma 100procentni skore v oblasti lidskych prav v Severni Americe a druhy

rok po sobé v Mexiku (Reuters, 2020).

Pokud jde o obchodni strategii AB InBev, v minulém roce zistala v souladu
s rokem 2018 a stale se zamétuje piredevS§im na premiumizaci, diferenciaci produktového
jéadra a rust prostfednictvim sousedstvi. Soubézné spolecnost transformuje své podnikani tak,
aby mohla zajistit dobrou pozici pro budouci rast. Obchodni strategii spole¢nosti podporuji
tf1 vzdjemné propojené ramce: model trzni zralosti, model rozsiteni produktové kategorie

a model rastu. Tyto ramce jsou vyuzivany k vedeni a utvareni pivni kategorie ve vSech
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ptipadech a cenovych bodech a také k rozvoji spravného portfolia pro kazdy trh. Co se tyce
trznich modelii, model trzni zralosti je vyuZivan ke klasifikaci trhi spole¢nosti podle urovné
zralosti a podilu piva, coz dovoluje identifikovat osvédcené postupy, které maji byt sdileny
mezi trthy s podobnymi vlastnostmi. Model roz$iteni produktové kategorie poméaha urcit,
které druhy piva nejlépe vyhovuji ptizptisobovacim potiebam vyvijejiciho se trhu, aby bylo
mozn¢é 1épe utvaret portfolio znacek AB InBev a dodavat spotiebitelim ten nejvyzadangjsi
produkt. Nakonec model rustu zajiStuje efektivni rozsiteni portfolii a obchodnich praktik

(Reuters, 2020).

Jednim z hlavnich cili spole¢nosti AB InBev je ,,stat se nejlepsi pivovarskou
spolecnosti v lepsim sveétle” a pro dosazeni tohoto cile firma aktivné vyuziva tfi zakladni
pilite konceptu, ktery se nazyva Better World. Témito pilifi jsou zodpovédna konzumace
vyrobkil spole¢nosti (v prvni fadé¢ ve vztahu ucinku alkoholu k fizeni a zdravému
a bezpetnému zivotnimu stylu), zivotni prostiedi (diraz zejména z divodu vyuziti
ptirodnich zdroji pro vyrobu piva) a spolenost (spoluprace s nevladnimi neziskovymi
organizacemi). Spolu s tim je tfeba zminit, Ze cil projektu Better World je zaméfen na
dlouhodobé cile, ale také na zaclenéni téchto navykl do kazdodenni rutiny. Pro rok 2020
cilem spolecnosti je plnéni dlouhodobého planu prohloubeni centralizace procest a jejich
administrativni zjednoduSeni. Podle informaci z Vyrocni zpravy spole¢nosti z roku 2019,
., toto zefektivneni ma i naddle vést k rozsirovani pusobnosti spolecnosti na dalsi aktivity
s cilem poskytovani sirsitho portfolia sluzeb zemim celého svéta se zamerenim na co nejvyssi
spokojenost zdkazniki “ (Vyrocni zprava spolecnosti Anheuser-Busch InBev Czech s.r.0. za

rok 2019, 2020).

Vize spolecnosti zni je zaloZena na tom, Ze neexistuji Zadné zkratky, a vedeni

v

spolecnosti veéfi v prevzeti odpovédnosti a vlastnictvi vysledkl. Proto spole¢nost neustale
zvySuje latku kvality a nikdy neni spokojena se stavem ,,dost dobie”. AB InBev také déla
daraz na to, ze spole¢nymi Usilimi spolecnost mize realizovat sviij sen o lepSim svété. Jak
hovoii generalni feditel AB InBev ,, It takes the same amount of energy to dream big as it

does to dream small“ (AB-InBev.com, 2020).

Poslani spole¢nosti spojuje n€kolik bodt, které jsou pro AB InBev zavazné. Jako
spolecnost vlastniki AB InBev véfi v to, ze dostane to, co vlozila. Zaroven s tim se firma

snazi byt nejlepsi, sleduje své cile a zavazuje se ke zlepSeni Zivota pro vice lidi ve vice

41



komunitach. Nezbytnym prvkem jejiho poslani je chopit se kazdé ptilezitosti, aby spolecnost

mohla pfispivat k dosazeni toho, o ¢em lidi touzi. Motto AB InBev proto zni ,, Bringing

people together. For a better world“ (AB-InBev.com, 2020).

Deset hlavnich principi spolecnosti se zakladaji na tfi pilifich, a to:

e Sny
o Snime o velkém. Budujeme ziskovou, riistovou spole¢nost.
e Lidé

o Nasi nejvétsi silou jsou nasi lidé. Velci lidé rostou tempem svého talentu a
jsou odpovidajicim zptisobem odménéni. Skvéli lidé ptinaseji a transformuji.

o Nabirame, rozvijime a udrzujeme lidi, ktefi mohou byt lepsi nez my. Jsme
méieni kvalitou a rozmanitosti nasich tymu.

e Kultura

o Jsme spolecnost vlastniki. Majitel¢ berou vysledky osobné a vedou
piikladem.

o S nasSimi vysledky nikdy nejsme zcela spokojeni. Pfijimadme zmény,
riskujeme a poucujeme se z naSich chyb.

o Spotiebitel je nas $éf. Jdeme tam, kam jdou spottebitelé, protoze tam je rist.

o Snazime se byt nejlepSi v poskytovani sluzeb a partnerstvi s naSimi
zakazniky, ktefi jsou branou pro naSe spotiebitele.

o Veéfime ve zdravy rozum a jednoduchost. Pracujeme s dokonalosti a
efektivitou ve vSem, co délame, vzdy s ohledem na naSe zakazniky a
spotiebitele.

o NaSe naklady tidime pevn¢, abychom uvolnili zdroje, které podpoii ziskovy
rust top line.

o Nikdy nehledame zkratky. Integrita, tvrda prace, kvalita a odpovédnost jsou

kli¢em k budovani nasi spole¢nosti a nasi povésti (AB-InBev.com, 2020).

V ramci této diplomové prace pozornost je vénovana ¢eské pobocce spole¢nosti AB

InBev, tedy Anheuser-Busch InBev Czech s.r.0. (dale v praci AB InBev Czech), ktera sidli

v Praze a vystupuje centrem sdilenych sluzeb pivovarnické skupiny. V Ceské republice

spolecnost pusobi od roku 2006 a jejimi hlavnimi ¢innostmi jsou zajiStovani sluzeb v oblasti
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logistiky, financi, exportu a zakaznického servisu jak pro externi klienty, tak 1 pro ostatni
podniky skupiny AB InBev v evropskych zemich. V soucasné dob¢ ve firmé je zaméstnano
pies 800 zaméstnancu, ktefi pochédzeji z mnoha zemi svéta (Vyrocni zprava spolecnosti

Anheuser-Busch InBev Czech s.r.o0. za rok 2019, 2020).

Personal pracuje primarné pro evropsky, severoamericky, jthoamericky a pro africky
trh. Hierarchie v kazdém tymu ve vétSin¢ piipadii vypadd nasledné. Ve firmé pracuji
analytici, ktefi jsou podfizeni starSimu analytikovi. Pracovnici zamé&stnani na pozici starSich
analytikii vykonavaji primarné ty cinnosti, které jsou spojeny s operacnimi procesy
(naptiklad v logistickém oddéleni star$i analytici se zabyvaji dopravnim pladnovanim,
koordinovanim dopravy a dodavek apod.) (Interni informace o spole¢nosti Anheuser-Busch

InBev Czech s.tr.0., 2020).

Starsi analytici riznych tymi tvofi vlastni skupinu zaméstnancii, v jejimz Cele stoji
tymovy lidr zaujimajici manaZerskou pozici. Tymovi lidii pracuji s persondlem, jsou
zodpovédni za vytvofeni piiznivé atmosféry uvnitf tymu a CasteCné feSi organizacni
zalezitosti tykajici se provozni ¢innosti. Tito zaméstnanci taktéz provadi pravidelna setkani
s ¢leny tymu pro rozbor nejrazné€jSich pracovnich otazek a zabyvaji se osobnim rozvojem
kazdého podtizeného podle PDP (Personal Development Plan). Na konci kazdého roku
tymovi lidii spolecné se supervizory vyhodnocuji kazdého svého zaméstnance podle
specidlniho systému posuzovani pokroku a dé€laji verdikt vaci tomu, zda je zaméstnanec
pripraven k povyseni nebo ne (Interni informace o spolecnosti Anheuser-Busch InBev Czech

s.r.0., 2020).

Povinnosti expertii Cili odborniku se tykaji predev§im regulaci a prace s
naro¢néj§imi procesy v tymu souvisejicimi s rozvojem, zlepSovanim a organiza¢nimi
aktivitami provozni ¢innosti. Odbornici taktéz sleduji a koordinuji praci tymu, pfindsi nové
napady na zlepSeni prace a monitoruji pokrok hlavnich ukazatelt. Spolu s odborniky tymovi
lidti jsou podfizeni supervizorium, ktefi obsazuji hlavni manazerskou pozici. Supervizoii
fidi interni procesy firmy na vysSi Urovni, zavadéji nové procesy, organizuji eskalaci
jakychkoli otdzek a jsou také zodpovédni za nabor novych zaméstnancu a fizeni rozpoctu.
Nadfizeni manazerii pracujicich na pozici supervizorti se nazyvaji jinak v zavislosti na
oddéleni spole¢nosti AB InBev Czech. Naptiklad v logistickém oddéleni firmy nad

supervizorem stoji vedouci domacich dodavek (Domestic Supply Lead), ktery je podiizen
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vedoucimu domdaci makroprocesni logistiky (Macroprocess Lead Logistics Domestic) a dale
viceprezidentu logistiky v Evrope (VP (Vice President) Logistics Europe). Generalni feditel
spolecnosti (Chief Executive Officer) pak spojuje regionalni prezidenty (Interni informace

o spole¢nosti Anheuser-Busch InBev Czech s.r.o., 2020).

Od roku 2011 AB InBev Czech provozuje Customer Service Center (CSC), jehoz
cilem je vytvofeni jediného kontaktniho bodu pro zdkazniky a standardizovani aktivit napfic
celou Evropou v ramci klientské podpory. Spolu s tim od roku 2010 ve firmé je spustén
projekt, ktery centralizuje aktivity v oblastech transportniho planovani a inventory
deployment s cilem optimalizace zasobovaciho fetézce. Exportni oddéleni, které se stalo
soucasti spolecnosti vroce 2014, podporuje celosvétové vyvozni operace umoziujici
efektivni proces vyvozu a dovozu mezi riznymi geografickymi oblastmi spolecnosti.
Exportni oddéleni pfijimé objednavky, planuje dopravu, provadi dokumentacni a dalsi
kancelarskou c¢innost, jakoz i fizeni reklamaci. V minulém roce pocet jeho zaméstnanct
piekrocil 150 osob. Soucasti spole¢nosti AB InBev Czech také je oblastni centrum zadavani
zakazek prevedené z byvalého centra v Budapesti v roce 2015. Loni firma zfidila Service
Desk pro IT podporu, ktery dovolil nahradit externi dodavatele a pomoct mési¢né vyftesit
vice nez 5 tisic pozadavkl v ramci IT podpory. Jiz od pocatku zfizeni Ceské pobocCky
AB InBev firma zodpovédné pfistupuje vici vynalozenym ndkladiim a pouziva tzv. Zero
Based Budgeting, v jehoZ ramci naklady jsou rozdéleny na jednotlivé kategorie skupin a pro
kazdou skupinu je stanoven svlij vlastni ro¢ni rozpocet (Vyro¢ni zprava spolecnosti

Anheuser-Busch InBev Czech s.r.o0. za rok 2019, 2020).

V minulém roce spole¢nost vyrazné zvysila investice v oblasti novych technologii
a analytiky, rozsifila ptivodni roboticky tym a uptednostnila implementaci novych nastrojil
(naptiklad, Natural Language Processing, Optical Character Recognition nebo Chatbot).
Diky tomu firma byla schopna automatizovat fadu manudalnich procesti transakéniho
charakteru a ziskala ocenéni Nejlepsi Business Inovator ve skupiné sdilenych center ABSL.
Navic loni AB InBev oteviela nové oddéleni Customer Experience, jehoz cilem je péce
0 nové a stavajici zakazniky, sledovani jejich spokojenosti a loajality (Vyro¢ni zprava

spolecnosti Anheuser-Busch InBev Czech s.r.0. za rok 2019, 2020).

Pokud jde o zaméstnanecké programy, jednou z G¢innych program spolecnosti je

Business Service Excellence Program, diky kterému firma optimalizovala svou ¢innost,
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zejména prostfednictvim automatizace, standardizace a eliminovani zbytené sloZzitosti.
V minulém roce zaméstnanci AB InBev Czech byli zapojeni pii poskytovani spolehlivého
uzivatelského zazitku za dobrou cenu. V ramci programu byly zajiStovany podminky, za
kterych v kazdém opera¢nim tymu byly dodrzovany zékladni principy pro dlouhodobé
udrzitelné vylepSovani ¢innosti. Dale také v souvislosti s tim, Ze spolecnost klade diiraz na
rozvoj a vzdélavani zaméstnancii, od roku 2011 se provadi program tréninkd, které poskytuji
specifické odborné znalosti pracovnikiim firmy jakoz i zlepSuji jejich tzv. ,,soft skills* ¢ili
mekké dovednosti dilezité pro osobni rast (Vyrocni zprava spolecnosti Anheuser-Busch

InBev Czech s.r.0. za rok 2019, 2020).

Co se tyce aktivit v oblasti lidskych zdroji, spole¢nost je si védoma toho, ze lidé
a jejich rozvoj jsou hnaci silou tspéchu celé spolecnosti. Pravé proto AB InBev pravidelné
hodnoti své zaméstnance a snazi se odhalit realny stav lidského potencidlu. Efektivita
syst¢tmu hodnoceni se projevuje ve zvySeni pracovniho vykonu, zlepSeni motivace
pracovnik, zvySeni spravedlnosti a u¢innosti odménovani, otevien¢j$i komunikaci apod.
Plan rozvoje zaméstnancti také napomaha efektivné strukturovat Skoleni personalu a praci
s talenty (Vyrocni zpréva spolecnosti Anheuser-Busch InBev Czech s.r.o. za rok 2019,

2020).

4.2 Analyza manaZerského rozhodovani ve spole¢nosti Anheuser-Busch
InBev

Proces manazerského rozhodovani ve spole¢nosti AB InBev Czech je spojen s fadou
vnitrofiremnich zalezitosti a Casto se tykd takovych oblasti jako personalni rozhodovani
(rozhodnuti o propusténi zaméstnanct ¢i feSeni problému nedostatku personalu a rozpoctu
na nové zamestnance), spoluprace s partnery a dodavateli, atmosféra v pracovnim tymu ¢i
zhorSeni (zlepSeni) zdkladnich ukazateld (Interni informace o spolecnosti Anheuser-Busch

InBev Czech s.r.0., 2020).

Ku ptikladu proces ptijeti zaméstnancti do prace se sklada z nekolika etap. V prvni
etap¢ uchazeC o zaméstnani je pozvan na pohovor s HR manaZzerem, v jehoz priab&hu jsou
hodnoceny jeho hlavni charakteristiky a dovednosti. Pokud jsou pro danou pozici vhodné,
uchazec postupuje do dalsiho kola a je pozvéan na pohovor s tymovym lidrem toho ¢i onoho

tymu. To znamena, ze tymovy lidr jednoho tymu muze ptijimat do prace zaméstnance jiného

45



tymu, tedy 1 rozhodovat o jeho vhodnosti na danou pozici. V ptipadé, ze tymovy lidr bude
spokojen s kandidatem, pak ten postupuje do tfetiho kola a jde na pohovor se svym hlavnim
budoucim nadiizenym, tedy se supervizorem. Pokud to pozice vyzaduje, nebo si to chce
nadfizeny manazer ud¢lat sam, pak si mize organizovat ¢tvrté kolo pohovoru. Podobné tomu
manazefi pfijimaji rozhodnuti o propusténi zaméstnancti na zaklad¢ téch ¢i onych pficin
(naptiklad, prudké propusténi ze zavazného divodu ¢i po rocnim hodnoceni pracovniki)

(Interni informace o spole¢nosti Anheuser-Busch InBev Czech s.r.o., 2020).

Co se tyCe nedostatku zaméstnancli ¢i rozpoctu na pfijeti novych pracovnikd,
v takové situaci supervizor se obraci na svého nadfizeného, ktery nasledné zada o potiebnou
finan¢ni ¢astku odd¢leni, jez rocné rozdéluje dostupny rozpocet v rdmci programu Zero
Based Budgeting. Nicméné supervizor ¢i manazer zadajici o personalni podporu do svého
tymu musi predlozit dikladné ekonomické divody potvrzujici rentabilitu zaméstnani pro
firmu. Napftiklad kvili nedostatku zaméstnanct pracovni tym neni schopen plnit mésicni
normy a nese ztraty, zatimco penize pfidélené na jednoho zaméstnance obecné pfinesou
mnohem vétsi zisk nez jeho mési€ni mzda (Interni informace o spolecnosti Anheuser-Busch

InBev Czech s.t.0., 2020).

Spoluprace s dodavateli je také jednim z problematickych okruhli pro manaZery
spole¢nosti AB InBev Czech. Tteba v logistickém oddéleni firmy zamé&stnanci mohou byt
nespokojeni s praci poskytovateli dopravnich sluzeb, zejména protoze AB InBev nema
vlastni dopravni prostfedky a spolupracuje s firmami, které organizuji dopravu a jsou
zodpoveédné za jeji kvalitu. O smluvni ujednani tykajici se kvality prace a dalSich detaili se
stard oddéleni vefejnych zakazek (Procurement Team). V piipadé, ze jedna z dodavatelskych
firem ukazuje Spatné vysledky nebo neplni své povinnosti, supervizor vyssi urovné,
manazersky tym, oddéleni vefejnych zakazek a G€astnici jednani ze strany dodavatele spolu
rozhoduji o tom, zda existuji moznosti zlepSeni dané situace nebo spolupraci bude tieba

ukoncit (Interni informace o spole¢nosti Anheuser-Busch InBev Czech s.r.0., 2020).

Manazeii AB InBevCzech také rozhoduji o tom, jakymi zptisoby je mozné zlepsit
atmosféru v pracovnim tymu. To bylo dobfe vidét v dobé aktivniho uplatiiovani opatieni
v disledku roz$ifeni pandemie koronaviru na jafe roku 2020, kdy cely logisticky proces se
vyrazn¢ zménil k hor§imu. Trvalé piepracovani, velké mnozstvi prace a rostouci

nespokojenost zaméstnancti poslouzily divodem k tomu, aby manazefi vypracovali novy
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plan a rozhodli, jak lze podpofit pracovni atmosféru, zménit vykonnostni plan a zaroven
vyhnout se negativnimu vlivu na bézné pracovni procesy. Stejné tak manaZeti analyzuji
zhorSeni nebo zlepSeni zakladnich ukazatelll ve firmé¢ a snazi se vyhledat jejich pficinu.
Pokud jde o vnitini pti¢inu, je tfeba rozhodnout, jaké prace s tymem povede ke stabilizaci

7w

situace, vn&jsi pfiina bude vyzadovat praci s dodavateli nebo zakazniky.

Nasledujici kapitoly prace ukazuji vysledky vlastniho priizkumu provedené¢ho ve
dvou etapach. Prvni etapou je provedeni dotaznikového Setfeni za ucasti manazer
spolecnosti AB InBev Czech, jehoz cilem je zhodnotit soucasny stav rozhodovacich procest
ve firmé. Dotaznik byl vypracovan s ohledem na doporuc¢eni vedouciho prace, na poznatky
uvedené v teoretickeé €asti prace a na informace ziskané z internich materiald o spolecnosti.
Druhou etapou je fizeny rozhovor s jednim z manazert firmy, ktery sleduje stejny cil jako
dotaznikovéd sonda. Na konci kapitoly je uvedeno stru¢né shrnuti hlavnich vysledkt

pruzkumi a jsou vytvoreny relevantni zaveéry.

4.2.1 Vysledky dotaznikového Setieni se zaméstnanci

V této podkapitole diplomové prace jsou uvedeny vysledky dotaznikového Setieni
provedené¢ho za ucasti manazer spole¢nosti AB InBev Czech. Vysledky jsou doplnény

kratkymi komentafi poukazujicimi na pfi¢iny podobného stavu a odhalujicimi mozné

problémy v oblasti manazerského rozhodovéani. Celkové se dotazovani zcastnilo 25

manazerd.
Graf 1: Otazka Cislo 1
1. Jak Casto se setkdvate s manazerskym rozhodovanim v ramci
vykonéavani svych manazerskych aktivit?
0% 9% 0%
= denn¢ = nckolikrat tydné parkrat mésicné jednou za par mésicii = skoro nikdy

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka €. 1 se zabyvala tim, jak Casto se respondenti setkdvaji s manazerskym
rozhodovanim v ramci vykonavani svych manazerskych aktivit (viz Graf 1). Z odpovédi
dotdzanych osob je patrné, Ze 72 % respondentl (18 osob) provadi manaZerska rozhodovéani
denné, zbyvajicich 28 % (7 osob) to déla n€kolikrat tydn&. To vypovida o tom, Ze

manazerska rozhodovani pro zaméstnance AB InBev Czech je béznou zélezitosti.
Graf 2: Otazka cislo 2

2. Manazerska rozhodnuti, kterd v praci provadite, jsou vétSinou:

s dilezita = béZna

Zdroj: Vlastni zpracovani

V otézce €. 2 jsme zkoumali, zda manaZerska rozhodnuti, ktera respondenti v praci
provadéji, jsou vétSinou dalezita nebo jde o béznou agendu (viz Graf 2). Tady se nazory
dotdzanych o néco lisily. 60 % dotdzanych (15 osob) uvedlo, Ze manaZerské rozhodovani se
u nich provadi na b&zné trovni. Pro ostatnich 40 % (10 osob) se vétSinou jedna o duilezita
rozhodnuti. Takové vysledky lze odivodnit tim, Ze dotazovani se G€¢astnili manazefi riznych

urovni.
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Graf 3: Otazka ¢islo 3

3.  Stresuje Vas provadét manazerska rozhodnuti?

4%

= rozhodné ano

= vét§inou ano

= vEtSinou ne

rozhodné ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otéazka €. 3 se snazila zjistit, zda je pro dotdzané¢ manazery rozhodovani stresujici
¢innosti ¢i nikoli (viz Graf 3). Z odpovédi respondentti vyplynulo, Ze vétSina dotazanych,
tedy 40 % (10 osob), si nemysli, Ze provadéni manaZerskych rozhodnuti je pro né
doprovazeno stresem. Témét Ctvrtinu dotdzanych (24 %, 6 osob) ale rozhodovani stresuje
a 4 % respondentil (1 osoba) rozhodné souhlasi s tim, ze se jednd o stresovou zalezitost.

Nicméné u zbyvajicich 32 % (8 respondentil) manaZerska rozhodnuti nevyvolavaji stres.
Graf 4: Otazka dislo 4

4.  Zvolte prosim maximaln¢ tfi z nasledujicich aspekt rozhodovaciho
procesu, které povazujete za nejdilezitéjsi pti manazerském rozhodovani:

= stanoveni cilti a definovani problémi = sbér informaci = generovani alternativ

vybér nejvhodnéjsi alternativy = implementace zvolené varianty

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otéazka €. 4 analyzovala, jaké aspekty rozhodovaciho procesu respondenti povazuji
za nejdilezitéj$i pfi manazerském rozhodovéani. Dotdzani manazeti si mohli zvolit
maximalné ti1 z nabizenych variant odpovédi (viz Graf 4). Vice nez polovina respondentti
(52 %, 39 osob) uvedla, ze vyznamnou roli pro né¢ hraje implementace zvolené varianty.
Neméné diilezité pro 32 % dotazanych (24 osob) je stanoveni cilti a definovani problémii.
Déle 12 % respondenti (9 zaméstnancil) si vybralo generovani alternativ jako jeden ze

zavaznych aspektl rozhodovaciho procesu. Pouze 4 % lidi (3 osoby) za dulezity prvek

~
4

oznacila sbér informaci. Zadny z respondenti si v§ak nevybral variantu ,,vybér nejvhodné;si

alternativy*.
Graf 5: Otazka ¢islo 5

5. 'V praxi se nejcastéji setkavate:

24%
20%

44%

= se standardnimi problémy, které vyzaduji pouZiti pokyni stanovenych spraveem pravidel pro jejich feseni
s dobfe strukturovanymi problémy, které maji kvantitativni charakteristiky a metriky a které jsou obvykle feseny ekonomicko-
matematickymi metodami

se §patné strukturovanymi problémy, které maji nejen kvantitativni, ale i kvalitativni vlastnosti a které jsou obvykle feSeny pomoci
systematického pfistupu

s nestrukturovanymi problémy, jejichz feSeni je mozné na zakladé znaleckych posudki a odbornych nazora

Zdroj: Vlastni zpracovani

Naésledujici otazka se zamétfovala na to, s jakymi problémy se manazefi v praxi
setkavaji nejCastéji (viz Graf 5). Otazka byla pfipravena na zdklad¢ informaci z teoretické
¢asti a obsahovala stru¢né vysvétleni nabizenych variant. 44 % dotdzanych (11 osob) tak
uvedlo, Ze se Casto zabyvaji Spatn¢ strukturovanymi problémy, jezZ maji nejen kvantitativni,
ale 1 kvalitativni vlastnosti, pfi¢emZ nékteré znich se daji vyfeSit jenom pomoci
systematického pristupu. Témét Ctvrtina dotdzanych (24 %, 6 zaméstnancl) uvedla, Ze se
nejCastéji setkavad s nestrukturovanymi problémy a vyfeSit je lze pouze na zéklade

znaleckych posudkii a odbornych nézort. Dobie strukturované problémy nejcastéji fesi 20
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% respondentl (5 osob) a zbyvajicich 12 % (3 osoby) se vénuje standardnim problémim

vyzadujicim pouziti pokynu stanovenych spravcem pravidel pro jejich feseni.
Graf 6: Otazka Cislo 6

6. Jaké z nésledujicich aspektl rozhodovaciho procesu vam zabiraji
nejvice ¢asu? Vyberte prosim maximalné tii:

0%

= stanoveni cilti a definovani problémt = sbér informaci
= generovani alternativ vybér nejvhodnéjsi alternativy

= implementace zvolené varianty

Zdroj: Vlastni zpracovani

V otazce C. 6 se zjist'ovalo, jaké aspekty rozhodovaciho procesu manazerim zabiraji
nejvice Casu (viz Graf 6). Vysledky ukézaly, ze tém¢éf tietina respondentt (8 osob) za nejvice
casove ndrocny aspekt povazuje stanoveni cilii a definovani problémi. Pro 28 % dotazanych
(7 osob) hodné¢ €asu vyzaduje implementace zvolené varianty a stejny pocet dotazanych si
vybral variantu ,,sbér informaci®. Pouze u 12 % respondenti (3 osoby) nejvice ¢asu vyzaduje
generovani alternativ. Je vSak tfeba brat v uvahu, Ze ¢asovéa naro¢nost jednotlivych prvkl
rozhodovaciho procesu zalezi na konkrétnim oddéleni a konkrétni organizacni jednotce

spolecnosti AB InBev Czech.
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Graf 7: Otazka ¢islo 7

7. Vyzaduje vétsina manazerskych rozhodovani, ktera provadite, aplikovani
odbornych metod (ekonomickych modelt, matematickych algoritmit)?

= rozhodné ano = spiSe ano = spiSene = rozhodn¢ ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otéazka €. 7 dotaznikového Setfeni zkoumala, zda vétSina manazerskych rozhodnuti,
ktera provad¢ji respondenti, vyzaduje aplikovani odbornych metod, a to bud’ ekonomickych
modell, nebo matematickych algoritmii (viz Graf 7). Téméf polovina manazera (48 %, 12
osob) uvedla, ze podobné metody spiSe nevyuziva, rozhodné nejsou béznym nastrojem ani
pro 16 % jinych dotdzanych (4 osoby). Pouze 24 % (6 osob) zminilo, Ze podobné¢ metody
spiSe aplikuje ve své praxi a 12 % (3 osoby) na otazku odpovédélo zcela kladné. Takoveé
vysledky jsou spojeny stim, ze urcitou roli v otdzce vyuziti odbornych metod hraje
dalezitost manazerské pozice, tedy ¢im vyssi je pozice, tim jsou tyto metody zadanéjsi. Na
niz$i trovni se management obejde bez nich, protoze vétSinou fesi personalni, organizacni

vV

nebo provozni problémy. Vzhledem k tomu, Ze manazerti na vyssich pozicich je a priori

v

mén¢, podil dotazanych, kteti zvolili kladnou odpovéd’, je nizsi.
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Graf 8: Otazka ¢islo 8

8. Pokud v procesu manazerského rozhodovani pouzivate metody tvorby
alternativ, uved’te prosim, zda vyuzivate n¢jakeé z téchto metod (lze vybrat
n¢kolik odpovédi):

3%

7%

T

= brainstroming = antibrainstorming
morfologicka analyza metoda d’ablova advokata

= zadnou z téchto metod nevyuzivam

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 8 zjistovala, zda manazefi, ktefi ve své praci pouzivaji metody tvorby
alternativ, pracuji s pomoci n¢jaké z uvedenych metod (viz Graf 8). Respondenti méli na
vybér metody jako brainstorming, antibrainstorming, morfologickd analyza a metoda
d’dblova advokéata a mohli si zvolit zarovei nékolik odpovédi. Vysledky ukézaly, ze pouze
jedna dotdzand osoba v praci nevyuziva zadnou znabizenych metod. Brainstorming
v procesu manazerského rozhodovani vyuziva 21 zcelkem 25 dotdzanych (84 %).
Antibrainstorming je roz§ifen mnohem méné a v praxi tuto metodu aplikuji pouze dvé osoby
(8 %). Zinternich informaci o spole¢nosti AB InBev Czech (2020) je zndmo, Ze
brainstorming se ve firmé pouziva velmi ¢asto, a nejen na manazerské trovni, protoze firma
vitd otevienou komunikaci a chce, aby zaméstnanci vyjadfovali sviij nazor. Firma také veri,
ze kazdy zameéstnanec je schopen pfinést pro spole¢nost néco vyznamného, a tato metoda je
pro ni velmi dilezitd. Morfologicka analyza a metoda d’dblova advokata se ukazaly pro
dotazané respondenty jako relativné neznamé. Prvni znich zvolili ¢tyfi a druhou dva

zameéstnanci.
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Graf 9: Otazka ¢islo 9

9. Manazerské rozhodovani obvykle provadite:

= individualné = ve skupindch = zalezi na feSeném problému

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 9 se snazila zjistit, zda respondenti obvykle provadéji manazerskeé
rozhodovani individudlng, ve skupinach ¢i zda jim zdlezi na feSeném problému (viz Graf 9).
S ohledem na to, Ze se manazefi mohou setkavat s riznymi problémy, vétSina respondentti
(64 %, 16 osob) uvedla, ze rozhodovaci proces je zavisly na konkrétnim problému. Dale 20
% manazerd (5 osob) si vybralo odpovéd ,,ve skupinach®, zbyvajicich 16 % (4 osoby)

zvolilo variantu ,,individualné®. Je vidét, Ze v této otazce se nazory respondentti dost lisi.
Graf 10: Otazka ¢islo 10

10. Jaké manazerské rozhodovani byste preferoval provadét?

= individualné = ve skupindch = zdlezi na feSeném problému

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V otazce €. 10 dotaznikového Setfeni jsme zkoumali, jak by manazetfi sami
preferovali provadét manazerské rozhodovani. Stejné jako v piedchozi otdzce se odpovedi
respondentl rozdélily (viz Graf 10). 40 % dotazanych (10 osob) uvedlo, Ze bude zaleZet na
feSeném problému. Poté 32 % (8 osob) uvedlo, Ze by rozhodovaci proces chtélo provadét ve

skupinach, 28 % (7 osob) to chce d¢lat individualné.
Graf 11: Otazka ¢islo 11

11. Upfednostiiujete pii rozhodovani vase vlastni rozhodnuti?

0%

= rozhodné ano = vétS§inou ano = vétSinou ne rozhodné ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsi otazka méla za kol zjistit, zda pfi rozhodovani manazer upfednostiiuje své
vlastni rozhodnuti pfed nazory ostatnich (viz Graf 11). Vysledky ukazaly, ze prevazujici
pocet respondentl na otdzku odpovédél kladné, pouze 8 % dotdzanych (2 osoby) uvedlo, ze
své vlastni rozhodnuti nestavi do popiedi. Na jedné strané tyto vysledky ukazuji, ze ve
spolecnosti se mohou vyskytovat problémy s delegovanim, ale na druh¢ stran¢ takovy stav

doklada i to, ze manazeti jsou pfipraveni vzit na sebe odpoveédnost za zvolené feSeni.
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Graf 12: Otazka ¢islo 12

o ww

12. Duvétujete pti rozhodovani svym vnitinim pocitiim, instinktim,
reakcim?

4%

m rozhodné ano = vét§inou ano = vétSinou ne rozhodné ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

V otazce ¢. 12 jsme zjistovali, zda respondenti duveéiuji pii rozhodovani svym
vnitinim pocitim, instinktim ¢i reakcim (viz Graf 12). Z odpovédi manazert je patrné, ze
40 % respondentt (10 osob) vétSinou na tyto pocity nespoléha, ale jinych 44 % dotazanych
(11 osob) témto pocitim duvéfuje. Dale 12 % respondenti (3 osoby) své instinkty, pocity

a reakce rozhodné bere v tivahu a jenom jedna osoba (4 %) je nevnima jako zadvazné.
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Graf 13: Otazka ¢islo 13

13. Jakou z uvedenych metod individualniho manazerského rozhodovani
Vv praxi pouzivate nejcastéji?

0% 0%

= autoritaiskd metoda, ktera se uplatiiuje tehdy, kdyz Ize rozhodnuti u¢init bez ucasti ostatnich
= konzulta¢ni metoda, pii které manazer zapojuje do procesu rozhodovani jiné lidi
= hlasovaci metoda, pfi které alternativni varianty jsou diskutovany ve skupiné

konsenzualni metoda, pii které skupina manazert diskutuje o moznostech a doporucenich v oblasti rozhodovani,
dokud se v§ichni nedohodnou na jednom postupu

= zadnou z téchto metod nevyuzivam

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici otazka ¢. 13 se snazila prozkoumat, jakou zuvedenych metod
individualniho manazerského rozhodovani respondenti pouzivaji v praxi nejCastéji. Na
vybér manazefi méli nékolik odpovédi s detailnim popisem metody podle teoretickych
vychodisek. Zadny z respondenttl si nezvolil autoritativni metodu, pii které rozhodnuti lze
ucinit bez Gcasti ostatnich. Vice nez polovina dotazanych (52 %, 13 osob) ale uvedla, ze pfi
manazerském rozhodovani vyuzivéa hlasovaci metodu, pfi které alternativy se diskutuji ve
skuping€. Stejny pocet respondentl, tedy 24 %, si vybral variantu konzultaéni metodu
a konsenzualni metodu. S ptihlédnutim k témto vysledkim lze uvést, Ze proces
manazerského rozhodovani ve spole¢nosti probihd demokraticky. S otazkou €. 13 souvisela
1 dal$i otazka ¢. 14, ve které mohli respondenti uvést, jakou metodu individudlniho

manazerského rozhodovani pouzivaji nejcastéji. Zadny z dotazanych ji vSak nevyuzil.
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Graf 14: Otazka ¢islo 15

15. Jakou z uvedenych metod skupinového manazerského rozhodovani
Vv praxi pouzivate nejcastéji?

0%

= metoda vicenasobného hlasovani, pfi které 1ze vybrat nejoblibenéj$i moznosti ze seznamu a ziskat tak piehled o
konsensu skupiny

= Hoy-Tarterova rozhodovaci metoda, ve které hlavnim cilem je pfesné urcit, kdo by mél byt zahrnut do procesu
manazerského rozhodovani

= Bordova metoda, kterd je podobna metod¢ vicendsobného hlasovéni, ale ve které se vazi pouze hlasy jednotlivych
ucastnikti rozhodovaciho procesu

zadnou z téchto metod nevyuzivam

Zdroj: Vlastni zpracovani

Déle v otazce €. 15 na zakladé teoretické zakladny jsme zjist'ovali, jakou z metod
skupinového manazerského rozhodovani respondenti pouzivaji nejCastéji (viz Graf 14).
Téméf tii ctvrtiny dotdzanych (72 %, 18 osob) si zvolily Bordovu metodu podobnou metodé
vicenasobného hlasovani. Dalsi dvé metody — Hoy-Tarterova rozhodovaci metoda a metoda
vicenasobného hlasovani — se ukazaly jako mélo popularni mezi respondenty. Podobné¢ jako
v otazce ¢. 14 zadny z dotdzanych manazeri neuvedl vlastni rozhodovaci metodu pii

skupinovém rozhodovani ani v otazce €. 16.
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Graf 15: Otazka ¢islo 17

17. Jaky rozhodovaci model pouzivate nejcastéji?

= klasicky (normativni) model, ktery je zaloZen na ekonomickych predpokladech, pficemz rozhodnuti
je ptijatelné a nejvhodnéjsi pro vybranou organizaci

= administrativni (deskriptivni) model, ve kterém hlavni pozornost je vénovana tomu, jak
rozhodovani probiha

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otéazka €. 17 se zamétfovala na to, jaky rozhodovaci model respondenti pouzivaji
nejcastéji. Téméf vSichni manazeti s vyjimkou dvou osob (8 %) si zvolili klasicky ¢ili
normativni model, ktery je zalozen na ekonomickych ptedpokladech (viz Graf 15). Takové
vysledky souviseji v prvni fad¢ s tim, Ze ve spoleCnosti je siln€ rozvinuta firemni kultura
a zamestnanci se doopravdy snazi vyhledat pro AB InBev Czech co nejoptimalné;jsi fesenti,
jez by vyhovovalo strategickym cilim spolecnosti a sméfovalo k pozadovanym

ekonomickym ukazateltim.
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Graf 16: Otazka ¢islo 18

18. Jak byste hodnotili své zkusSenosti v oblasti manazerského rozhodovani?

0% 0%

= vyborné¢ = velmi dobré = dobré = uspokojivé = vyhovujici = nevyhovujici

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pokud jde o zkuSenosti v oblasti manazerského rozhodovani, jejich hodnoceni
samotnymi respondenty probihalo v rdmci odpovédi na otazku €. 18 (viz Graf 16). Vyborné
své zkusenosti hodnoti 16 % respondentti (4 osoby) a 28 % (7 osob) je povazuje za velmi
dobré. Lze piedpokladat, Ze tyto varianty odpovédi si zvolili vrcholovi manazefi ¢i
zaméstnanci, ktefi pracuji ve firmé nejdéle v porovnani s ostatnimi respondenty. Dobie
hodnoti své zkusenosti v manazerském rozhodovani vétSina respondentti, tedy 40 % (10
0sob), za uspokojivé je oznatuje 16 % dotazanych (4 osoby). Zadny z manazerd si viak

nemysli, Ze jeho zkuSenosti jsou zcela nevyhovujici.

60



Graf 17: Otazka ¢islo 19

19. Co se vam v prub&hu rozhodovaciho procesu daii nejlépe?

A

= planovani = delegovani = organizace prace = vedeni lidi = koordinovani lidi = kontrolovani = rozhodovani

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 19 zjistovala, co respondentim v pribéhu rozhodovaciho procesu jde
nejlépe (viz Graf 17). Témér tfetina manazerti vybranych k dotazovani (32 %, 8 osob) si
vybrala odpovéd’ ,,organizace prace®, relativné velky pocet dotdzanych (20 %, 5 osob) zvolil
variantu ,,vedeni lidi“. Naproti tomu nejhiif manazefi z variant, ,.které jim v praci jdou®, u

sebe hodnoti koordinovani lidi, kontrolovani a samotné rozhodovani.
Graf 18: Otazka ¢islo 20

20. Oznacte prosim, jaké z nasledujicich manazerskych dovednosti u sebe
hodnotite nejlépe:

N4

= vysvétleni problému a stanoveni cili = formulovani tkolt

4%

= pfijimani rozhodnuti time-management

= organizace a koordinace prace = systematicky pristup k praci

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otéazka ¢. 20 zjistovala, jaké manazerské dovednosti respondenti u sebe hodnoti
nejlépe (viz Graf 18). Z odpovédi vyplynulo, Ze nejvétsi podil respondentt (36 %, 9 osob)
povazuje za dobrou dovednost organizace a koordinace prace. Velky pocet dotazanych
(28 %, 7 osob) také uvedl, ze nejlépe u sebe hodnoti vysvétleni problému a stanoveni cilt.
Naro¢nymi aspekty se zdaji byt time-management, systematicky pfistup k praci a
formulovani tkolt, které u sebe nejlépe hodnoti jen malo respondenti (4 %, respektive 8 %

a8 %).
Graf 19: Otazka ¢islo 21

21. Jaké aspekty manazerského rozhodovani ve spolec¢nosti AB InBev se
vam zdaji nejvice problematické?

4% 0%,

4%

= planovani = delegovani = organizace prace = vedeni lidi = koordinovani lidi = kontrolovani = rozhodovani

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cilem otazky ¢. 21 bylo odhalit, jaké aspekty manazerského rozhodovéani ve
spole¢nosti AB InBev se respondentim zdaji nejvice problematické (viz Graf 19).
Tento vysledek muze byt spojen s tim, Ze spolecnost je zavisld na riznych procesnich
zménach a dynamice (véetné samotnych procesti a persondlnich otazek) a slozitost
dlouhodobého planovani v takovych podminkach je zfejma. O néco mensi, ale stale velky
podil dotazanych manazeri (36 %, 9 osob) za problematicky prvek oznacil organizaci prace.
To souvisi stim, Ze organizace je tésné navazana na pldnovani (personalnich zmén,
procesovych zmén, novych implementaci apod.). Nejméné problematické oblasti podle

nazoru respondentl jsou delegovani, kontrolovani a rozhodovani.
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Graf 20: Otazka ¢islo 22

22. Na koho ze zaméstnanct spole¢nosti se obvykle obracite, pokud je pro
vas ukol, ktery fesite v ramci manazerského rozhodovani, velice naro¢ny?

64% ‘

= na nadfizené = na kolegy na podtizené

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otéazka ¢. 22 méla za ukol prozkoumat, na koho ze zaméstnanct spolecnosti se
obvykle respondenti obraceji v piipadé, Ze fteSeny ukol v procesu manazerského
rozhodovani je pro n¢ velice narocny (viz Graf 20). Vysledky odpovédi respondent
vypovidaji o tom, Ze vétSina manazert (64 %, 16 osob) zada o pomoc své podiizené. Méné
nez tfetina respondent (28 %, 7 osob) se obraci na kolegy a pouze 8 % (2 osoby) na
nadfizené. Podobné vysledky souviseji s tim, ze v praxi kazdy manazer se nejprve vzdy
pokusi splnit kol sdm nebo za podpory svého tymu. Dalsi moznosti vyteSit narocny kol
v rozhodovacim procesu je pfedani problémi nadfizenym a hledani podpory u nich (Interni
informace o spole¢nosti AB InBev Czech, 2020). I kdyz tato metoda nékdy je nezbytna,
manazefi se ji snazi vyhnout. Lze také predpokladat, ze kolegové jsou nejméné¢ moznou
variantou, protoZe ve spolecnosti je velice mélo stejnych pozic, a tedy 1 zaméstnanci, kteti

jsou navzajem nahraditelni a mohou pfijimat rozhodnuti za své kolegy.
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Graf 21: Otazka ¢islo 23

23. Obraceji se na vas v podobné situaci nadtizeni, kolegové ¢i podiizeni?

= ano =ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otéazka ¢. 23 navazovala na pfedchozi dotaz a snazila se zjistit, zda se na respondenty
obraceji nadiizeni, kolegové ¢i podiizeni v ptipad¢ vyskytu podobné situace (viz Graf 21).
Vysledky se ukéazaly jako piiznivé. Celkem 88 % respondentll, tedy 22 z 25 dotazanych
osob, na otazku odpovédélo kladné, pouze 12 % manazerl uvedlo, Ze k takovym situacim
nedochazi. To souvisi primarné s tim, ze firma buduje divéryhodné a oteviené vztahy mezi

zameéstnanci v kolektivu.
Graf 22: Otazka ¢islo 24

24. Jaké z téchto aspektti manazerského rozhodovani byste chtél(a) zlepsit?
Vyberte prosim maximalné¢ dvé odpoveédi.

20% "

4%

= planovani = delegovani = organizace prace = vedeni lidi = koordinovani lidi = kontrolovani = rozhodovani

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Votazce ¢. 24 jsme zjiStovali, jaké zptedlozenych aspekti manazerského
rozhodovani by respondenti chtéli zlepsit, a dotazané osoby si mohly zvolit maximalné dvé
z ptedlozenych variant odpovédi (viz Graf 22). Vysledky byly smiSené. Nejvétsi pocet
respondentll (24 %, 6 osob) si zvolil variantu ,,rozhodovani®, stejny pocet dotdzanych si
vybral odpovéd’ ,,delegovani“. Pouze jedna osoba uvedla, Ze by si piala zlepSit organizaci
prace a zadny z respondentt si nezvolil variantu ,,kontrolovani®. Takové vysledky potvrzuji
zjisténi predchozich otazek, z nichz vyplynulo, Ze nékteré prvky manazerského rozhodovani

u manazert spolecnosti AB InBev Czech vyzaduji zlepSeni.

Graf 23: Otazka ¢islo 25

25. Jak byste ohodnotil(a) soucasny stav manazerského rozhodovani ve
spolec¢nosti AB InBev?

0%

<

r-

s vyborné = velmi dobfe = dobfe = uspokojivé = vyhovujici = nevyhovujici

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 25 méla za ukol zjistit, jak respondenti hodnoti soucasny stav
manazerského rozhodovani ve spoleCnosti (viz Graf 23). Vice nez tfetina zaméstnancl
(36 %, 9 osob) hodnoti manaZerské rozhodovani ve firme jako dobré, dale 20 % respondentil
(5 osob) ho povazuje za velmi dobré a 8 % (2 osoby) za vyborné. Zadny z respondentil
neuvedl, ze souCasny stav manazerského rozhodovani je nevyhovujici, coz vypovida o dobré

situaci v podniku.
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Graf 24: Otazka ¢islo 26

26. Jak byste ohodnotil(a) své vztahy s kolegy na pracovisti?

0% 0%

4%

s vyborné = velmi dobfe = dobfe = uspokojivé = vyhovujici = nevyhovujici

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otéazka . 26 se snazila odhalit, jak dobfe je naladéna firemni kultura ve spolecnosti,
a zkoumala, jak by respondenti vyhodnotili své vztahy s kolegy na pracovisti (viz Graf 24).
Ptiznivym vysledkem je, ze 64 % dotdzanych manazert (16 osob) tyto vztahy hodnoti jako
velmi dobré a jinych 12 % (3 osoby) je povazuje za vyborné. Ani jeden z respondent
neuvedl, ze jeho vztahy s kolegy jsou nevyhovujici ¢i vyhovujici a pouze jedna osoba si
vybrala variantu ,,uspokojivé®. To vypovida o tom, Ze pracovni atmosféra ve spolecnosti je

celkove dobra.
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Graf 25: Otazka ¢islo 27

27. Jak byste ohodnotil(a) své vztahy s nadfizenymi na pracovisti?

0% 0%

= vyborn¢ = velmi dobfe = dobfe = uspokojivé = vyhovujici = nevyhovujici

Zdroj: Vlastni zpracovani

V otazce ¢. 27 podobné predchozimu dotazu byly zkoumany vztahy respondentt
s jejich nadfizenymi na pracovisti (viz Graf 25). Velmi dobie je hodnoti témét polovina
vsech dotazanych (48 %, 12 osob), variantu dobfte si vybralo 40 % respondentt, 10 osob.
Tyto vysledky také vypovidaji o tom, ze horizontalni a vertikalni vztahy mezi zaméstnanci

spole¢nosti AB InBev Czech jsou dobré na vSech tirovnich fizeni.
Graf 26: Otazka cislo 28

28. Maji vase vztahy s kolegy na pracovisti vliv na procesy manazerského
rozhodovani, kterymi se v praci zabyvate?

m rozhodné ano = vét§inou ano = vétSinou ne = rozhodné ne

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otéazka ¢. 28 analyzovala, zda vztahy respondenti s kolegy na pracovisti maji vliv na
procesy manazerského rozhodovani, kterymi se v praci zabyvaji (viz Graf 26). Odpovéedi
dotdzanych byly nejednoznacné. 40 % respondentti (10 osob) uvedlo, Ze vétSinou jejich
vztahy dané procesy ovliviluji, ale 36 % jinych dotdzanych manaZeri uvedlo, Ze
k podobnému vlivu obvykle nedochézi. Pouze 8 % manazer si vybralo odpovéd’, Ze vztahy

s kolegy rozhodné neovliviiuji manazerské rozhodovani.

Graf 27: Otazka ¢islo 29

29. Maji vase vztahy s nadfizenymi na pracovisti vliv na procesy
manazerského rozhodovani, kterymi se v praci zabyvate?

m rozhodné ano = vét§inou ano = vétSinou ne rozhodné ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

V navaznosti na piedchozi dotaz otdzka €. 29 zkoumala, zda vztahy respondentii
s nadfizenymi na pracoviSti maji vliv na procesy manazerského rozhodovani, kterymi se
v praci zabyvaji (viz Graf 27). Vysledky byly podobné otazce €. 28, tedy vétSina dotazanych
(44 %, 11 osob) si vybrala odpovéd’ ,,vétSinou ano®, variantu ,,vétSinou ne* pak zvolilo 32
% respondentil (8 osob). S tvrzenim stanovenym v otdzce rozhodné souhlasi jenom 8 %
dotazanych manazerii. Z odpovédi na tyto dvé otazky vyplyva, ze vztahy respondent
s kolegy a nadfizenymi mayji vliv na proces manazerského rozhodovani, coz mize negativné

pusobit na firemni procesy v ptipad¢, ze jejich vztahy se zhorsi.
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Graf 28: Otazka ¢islo 30

30. V jakém oboru provadite manazerska rozhodnuti nejcastéji?

20%

12%

= vyrobni procesy = ekonomické aktivity = obchodni ¢innost = personalni ¢innost = informacni technologie

Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni otazka dotaznikového Setieni se snazila odhalit oblast, ve které manazerska
rozhodnuti jsou provadéna nejcastéji (viz Graf 28). Podle 44 % dotadzanych (11 osob) takova
rozhodnuti jsou béZnou zaleZitosti v oblasti ekonomickych aktivit, jinych 20 % respondentii
(5 osob) manazerska rozhodovani uplatiiuje v persondlni sféte. Pouze 8 % zkoumanych
manazeria (2 osoby) aplikuje znalosti rozhodovaciho procesu v oblasti informac¢nich

technologii.

4.2.2 Zhodnoceni vlastnich prizkumi a shrnuti vysledki

Ceska pobocdka spole¢nosti AB InBev sdili cile, poslani a hodnoty své mateiské
skupiny a vénuje zvlastni pozornost deseti hlavnim principim zalozenych na ttech pilifich,
a to snim, lidem a kultufe. Personal AB InBev Czech pracuje pro evropsky, severoamericky,
jihoamericky a pro africky trh a ve firm¢ je evidentni jasna organizacni personalni hierarchie.
Bez ohledu na to spole¢nost usiluje o takovou atmosféru ve firmé, pii které zaméstnanci
se neboji vyjadfit svilj nazor a mohou se obratit na nadifizené nebo kolegy v piipadé

komplikaci nebo problémii. Neni vyjimkou ani rozhodovaci proces.

Vysledky dotaznikového Setfeni, kterého se zucastnilo 25 manaZzera spolecnosti AB
InBev Czech, ukazaly, ze téméf tii Ctvrtiny respondentd se denné setkévaji s manazerskym

rozhodovanim, zbyvajici zaméstnanci provadéji rozhodnuti nékolikrat tydné. Vice nez
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polovina dotazanych provadi vétSinou dulezita rozhodnuti, pro ostatni respondenty jde
o béznou zalezitost a stres z jejich provadéni ma pouze 28 % dotdzanych. Za nejdulezitéjsi
prvky rozhodovaciho procesu respondenti oznacili implementaci zvolené varianty
a stanoveni cild a definovani problémil. Pravé stanoveni cili a definovani problémi
respondenti oznacuji 1 za nejvice Casové narocny prvek spolu s implementaci varianty

a sbérem informaci.

V praxi se manazeti nejcastéji setkdvaji se Spatné strukturovanymi problémy, ale
témét polovina vSech dotdzanych uvedla, Ze vétSina provadénych manazerskych
rozhodovani spiSe nevyzaduje aplikovani odbornych metod. To ale souvisi v prvni fadé
s tim, Ze takové metody vyuziva vy$$i management, kde manazeri je v podstaté¢ mnohem
méné nez na operativni trovni. Nej€astéji manazeti vyuzivaji metodu brainstormingu. Na
tom, jaky problém aktualné fesi, zavisi, zda manazerské rozhodovani provadé;i individualné
nebo kolektivng. Vyrazné preference k tomu, jak by se manaZerské rozhodovani ve
spolecnosti mélo provadét, respondenti nemaji. VEétSinou ale manazeti preferuji své vlastni
rozhodnuti a vice neZ polovina z nich divétuje pii rozhodovani svym vnitinim pocitim,

instinktim a reakcim.

Pfi individualnim rozhodovani respondenti spolecnosti AB InBev Czech pouzivaji
hlasovaci metodu, pfi niz alternativni varianty diskutuji ve skuping. V ptipadé kolektivniho
rozhodovani manazeii nejcastéji aplikuji Bordovu metodu, ve které se vazi hlasy
jednotlivych ucastnikii rozhodovaciho procesu. Nejcastéji zaméstnanci pouzivaji klasicky

neboli normativni rozhodovaci model zaloZzeny na ekonomickych predpokladech.

Pokud jde o hodnoceni zkuSenosti zaméstnancti v oblasti manazerského
rozhodovani, prevazujici podil respondenti je charakterizuje jako dobré, tietina je oznacuje
za velmi dobré a 16 % za vyborné. Nejlépe zaméstnanci u sebe hodnoti organizaci prace
a vedenti lidi, vice nez tietina také nejlépe hodnoti svou dovednost organizace a koordinace
prace. Problematickymi prvky vSak jsou time-management, systematicky pfistup k praci

a formulace ukolu.

V ramci celkového procesu manazerského rozhodovani ve spolecnosti respondenti
povazuji za nejvice problematické oblasti planovani a organizace prace. V ptipad¢ vzniku

jakychkoli komplikaci nebo potizi v procesu manazerského rozhodovani manazeti nevahaji

se obratit na své podfizené a uvadéji, Ze se na né také obraceji kolegové a nadftizeni.
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Respondenti uvedli, ze by chtéli zlepsSit takové aspekty rozhodovaciho procesu jako
rozhodovéni, delegovani a koordinace lidi. Soucasny stav manazerského rozhodovani ve
spolecnosti AB InBev Czech vétSina hodnoti jako dobry nebo velmi dobry. Dotazovani také
odhalilo, ze vztahy s kolegy a nadfizenymi na pracovisti ovliviiuji procesy manazerského
rozhodovani zaméstnanct, ale nyni jsou tyto vztahy u vétSiny respondenti velmi dobré.
Manazerska rozhodnuti se nejcastéji provadéji v oblasti ekonomickych aktivit a personalni

¢innosti.
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5 Vytvoreni navrhii potfebnych zmén ve strukture

rozhodovacich procesii spole¢nosti Anheuser-Busch InBev

S ohledem na vysledky provedeného priizkumu tato kapitola diplomové prace nabizi
navrhy a doporuceni ve struktufe rozhodovacich procesti vybrané spolecnosti s cilem zvysit
efektivitu manazerského rozhodovani a vyloucit chyby, které mohou mit negativni vliv na

provoz podniku.

5.1 Vymezeni problému a stanoveni Kkritérii hodnoceni

Z vysledkti provedeného Setfeni vyplynulo, Ze hodné Casu u respondentt vyzaduje
proces stanoveni cilli, vymezeni problémd, sbér informaci a samotna implementace. Zaroven
bylo zjisténo, ze ve firmé nejsou zadné preference ohledné toho, zda manazefti fesi problém
individualné nebo kolektivnég, protoZe vSechno zavisi na samotném problému. Z toho diivodu
je mozné€ nabidnout, aby se Casové naro¢né procesy resily ve skupinach, tedy se zapojenim
kolegli nebo podtizenych. Jde primarné o takové faze rozhodovaciho procesu jako sbér
informaci a stanoveni cilii, protoze nedostatecné mnozstvi shromézdénych dat muze
zpusobit neobjektivni hodnoceni situace, tedy i podcenéni vzniklého problému. Podobné
vymezeni problému by mélo byt provedeno za ucasti vétSitho poctu kompetentnich

zameéstnancu.

Je také mozné predpokladat, ze v procesu manazerského rozhodovani ve spolecnosti
jsou problémy se sbérem informaci, které vznikaji kviili nedostate¢né komunikaci mezi
zaméstnanci, piipadné kvili nedostate€né operativnimu predani informaci. Z toho diivodu
ve spolecnosti se doporucuje vénovat pozornost integraci informac¢nich zdrojt pro zrychleni
vymeény informaci, otevtit ptistup k informacim, které mohou pfispivat k rychlej§imu feSent
problému, pouzivat jednotnd pravidla a technologie ochrany informaci, stejné jako

optimalizovat komunikacéni systém spole¢nosti.

Pii vymezeni problému lze doporucit nasledujici postup: za prvé by se méla
strukturovat problematickd oblast, tedy je tfeba provést celkovou diagnostiku problému
a identifikovat vazby mezi jeho jednotlivymi soucastmi. Déle je nutné vytvofit seznam vSech
problémti souvisejicich se souCasnym stavem, nejlépe béhem brainstormingu a za ucasti

neékolika zaméstnancii zaroven. Poté by se ze seznamu problémi mély vySkrtnout body,
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které jsou podle vétSiny manazeri nepodstatné nebo se opakuji v jiném znéni. Za druhé by
bylo vhodné rozlozit slozité formulace na jednoduché a vymezit z kontextu kauzalni vazby.
Pouze tak budou manazeti mit jasny ptehled o tom, co je hlavnim problémem a jaké cile je

z toho mozné stanovit.

5.2 Vybér metod rozhodovani

Dotaznikové Setfeni také ukéazalo, Ze pfevazujici vétSina dotdzanych manazert pii
rozhodovani nevyuziva metodu morfologické analyzy a metodu d’ablova advokéta. BEhem
skupinového manazerského rozhodovani respondenti téméf nevyuzivaji Hoy-Tarterovu
metodu a metodu vicendsobného hlasovani, nejsou mezi nimi popularni ani konzulta¢ni
a konsenzualni metoda individudlniho rozhodovani. Nicméné k efektivnimu manazerskému
rozhodovani zpravidla nestaci zkuSenosti a znalosti jedné osoby a moderni manazer musi

umét moderni technologie a techniky uplatiiované béhem rozhodovaciho procesu.

Podobné vysledky dotazovani mohou souviset stim, Ze manazefi nejsou
s rozhodovacimi metodami seznameni, a proto by bylo vhodné organizovat vzdélavaci
kurzy nebo prednasky pro zaméstnance, které by byly vénované nejpopularnéjSim
metodam rozhodovani a tvorby alternativ. Dilezité je, Ze do vzdélavaciho procesu by mély
byt zahrnuti jak vrcholovi manazeti spole¢nosti AB InBev Czech, tak i vedouci pracovnici
sttedniho managementu a linearni manazefi. Cilem vzdélani by tedy bylo zvySeni dovednosti
v oblasti manazerského rozhodovéani a celkové zvySeni efektivity manaZerské cinnosti
organizace. Diky tomu budou zaméstnanci schopni u¢inné analyzovat situaci z raznych uhlq,
pouzivat kreativni pfistupy k vytvafeni nestandardnich feSeni, kompetentné zvazovat
dasledky pftijatych rozhodnuti, vyvazené rozhodovat pomoci riznych pfistupti a efektivné

rozhodovat ve skupinach a individualné.

5.3 Hodnoceni a volba nejvhodnéjsi varianty

Predpoklada se, ze ucinnost piijatého rozhodnuti méa ptimou pomérnou zavislost na
poctu navrzenych variant. VéEtsi poCet navrZzenych alternativnich variant zvySuje
pravdépodobnost dobrého rozhodnuti. Soucasné se vSak zvySuje pracovni naro¢nost
a naklady na jeho implementaci. Narocnost je zase nepfimo umérna operativnosti

rozhodovani, protoZe v praxi je skupina manazeru, kteti se podileji na vyvoji variant fesent,
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vzdy omezena. Pro spole¢nost AB InBev Czech je operativnost rozhodovani zpravidla
vypoctena hodnotou dosazeného nebo usSlého zisku. Zpozdéni pii rozhodovani pro

spolecnost bude znamenat ztratu.

Pro spole¢nost AB InBev Czech je mozné doporucit provadét analyticky postup
tvorby jadra rozhodnuti, které dovoli vybrat nejvhodné;jsi variantu feSeni prostfednictvim
schémat. V takovych schématech identifikované kli¢ové prvky budou umistény v fadcich,
zatimco sloupce budou obsahovat vlastnosti, znaky prvkl a parametry, které urcuji vztah
prvki k cili jako takovému. To znamena, Ze volba nejvhodnéjsiho feSeni bude predstavena
jako proces vyvoje a modifikace jadra feSeni. S ohledem na to, Ze feSenim je volba, v kazdé
vyvinuté varianté potencial fesSeni se vyskytuje na tirovni prvki. Proces tvorby alternativnich
feSeni je tviréim procesem, ale kreativita je omezena uritymi pravidly. Zakladem je
konstrukce jadra feSeni, zatimco jako konstrukéni material slouzi vlastnosti a vazby prvki
zkoumaného objektu. Kromé toho pii navrhovani feSeni by mélo jit o rozvoj klicovych prvki
v jejich vzajemné interakci, aniz by se manaZzefi snazili identifikovat nedostatky za ticelem
jejich nésledného odstranéni. Nedostatky budou odstranény v procesu realizace vybraného

manazerského rozhodnuti.

Navrhovana metoda feSeni umozni vyloucit z algoritmu vyvoj zbytecnych moznosti
feSeni a cykli¢nost. Neni tfeba dodateéné pracovat na alternativaich pro vybér z jiz
existujicich mozZnosti nejvhodngjSiho feSeni. Proces tvorby a pfijeti manaZerského
rozhodovani je tedy omezen na tvorbu jadra feseni z identifikovanych cilovych analyz prvki
a navrht feSeni z nich. To umoZiiuje snizit narocnost, a tim 1 dobu pfipravy fesSeni, sniZit
firemni rizika. Rozhodovaci proces se v podstaté¢ odehrava piimo v realizovaném procesu

jeho ptipravy.

Vysledky dotazovani vypovidaji o tom, Zze pfi rozhodovani manazefi upiednostiiuji
vlastni rozhodnuti, tedy 1 volbu nejvhodné;jsi varianty podle vlastniho uvazovani, coz mtize
znamenat problémy s delegovanim a rozdélenim odpoveédnosti mezi podiizené zaméstnance
nebo kolegy. Takové problémy mohou vznikat jak z divodu piekazek na strané nadfizeného
(nedostatek diveéry v podfizené, strach ze ztraty moci, nerozvinuté schopnosti fidit, strach
z rizika apod.), tak 1 pfekdzek na stran¢ podiizeného (strach z odpovédnosti, nejistota, strach
z kritiky, pracovni ptetizeni, nedostatek podnétl atd.). Zaroven odpovédi na otdzku &. 24

ukazaly, ze delegovani je jednim z aspektli manazerského rozhodovani, ktery respondenti
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u sebe chtéji zlepsit. Existuje vSak mnoho zptisobu, kterymi lze problém delegovani vyfesit,
a mezi nimi jsou vyvoj kontrolniho systému, rozvoj vétsi vzajemné divéry, zajiSténi jasné
vymeény informaci, ktera zaruci zasady shody a pozitivni stimuly, vytvotreni souladu mezi
pravomocemi a odpovédnosti a nakonec formovani pozitivnich stimulll pfi delegovani,
kterymi jsou naptiklad materidlni odmény, mozZnost kariérniho postupu v ptipad€ nabidnuti

uspesného feseni apod.

5.4 Realizace a kontrola vysledki

Vysledky provedeného Setfeni ukazaly, ze zaméstnanci — manazetfi sami u sebe
nejhtfe hodnoti koordinovani lidi, kontrolovani a samotné rozhodovani, coz by se mohlo
negativné odrazit pravé v procesu realizace a kontroly vysledkli manazerského rozhodovani.
Spolu s tim jako problematické aspekty vystupuji 1 takové manaZzerské dovednosti, jako jsou
time-management, systematicky ptistup k praci a formulovani tkoll, které maly podil
respondentli u sebe hodnoti nejlépe. S ohledem na tyto vysledky by bylo vhodné organizovat
pravidelné testovani zaméstnanci v oblasti jejich manazerskych dovednosti s cilem
odhalit problematické oblasti, které mohou negativné pusobit na proces manazerského

rozhodovani.
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6 Zavér

Manazerské rozhodnuti je dalezity krok, jehoz vysledkem je provedeni fady akci
k dosaZeni cilii organizace. Je nedilnou soucasti ¢innosti kazdého manazera a vypracovani
finalniho feSeni v procesu rozhodovani je zalozeno na analyze situace, v jejimz prub¢hu se
hledaji a oznacuji problematické oblasti. V rozhodovacim procesu jsou také definovany
prvky jako obsah problému, jeho umisténi v case a prostoru, mozné dusledky, stupen
dalezitosti a osoby, které by se mély zapojit do procesu manazerského rozhodovani.
Vysledkem rozhodovaci analyzy jsou jasné formulace problému a stanoveni cile, a také

Mrwe

zji$téni hlavnich pfi€in vzniklé situace.

Tato diplomova prace se zabyvala manazerskym rozhodovanim. Jejim cilem bylo
zhodnotit soucasnou uroven manazerského rozhodovani ve vybrané spolecnosti a vytvorit
navrh potfebnych zmén ve struktute rozhodovacich procesti jejich manazert. Po predstaveni
zakladnich teoretickych vychodisek souvisejicich s vybranym tématem v analytické Casti
prace nejprve byla pfedstavena zvolena spolecnost. Jednalo se o ¢eskou pobocku belgické
spolecnosti Anheuser-Busch InBev, kterd nyni je jednim z nejvétSich svétovych pivovara
a nejrychleji se rozvijejici spolecnosti vyrdbé&jici spotfebni zbozi. Vedeni spolecnosti
ochotné piedava odpovédnost svym zaméstnanctim a véti v to, ze kazdy z nich mize ptinést
do spole¢nosti néco uzite¢ného. Poslani AB InBev Czech také spojuje n€kolik zavaznych
bodl v ¢innosti spolecnosti, mezi nimiZ jsou velké sny, lidé jako hlavni hnaci sila a pevna

firemni kultura.

Analyza manazerského rozhodovani ve spolecnosti probéhla na zaklad¢ vlastniho
pruzkumu, ktery byl proveden v podob¢ dotaznikového Setfeni s ti¢asti zaméstnancii AB
InBev Czech. Vysledky ukézaly, ze manaZerska rozhodovani pro né€ vétSinou neni stresujici
aktivitou a jsou souc¢asti kazdodenni manazerské Cinnosti. DiileZité a zaroven nejvice ¢asove
naro¢né aspekty rozhodovaciho procesu pro respondenty jsou implementace zvolené
varianty a stanoveni cilli a generovani problému. V procesu tvorby alternativ manaZzeti
nejcastéji vyuzivaji metodu brainstormingu, s ostatnimi vyzkumnymi metodami jsou vSak

obeznameni pouze malo. Velka Cast dotazanych manazert také uptednostiuje sva vlastni

rozhodnuti a ditvétfuje vnitinim pocitiim, instinktim a reakcim.

Dotazovani odhalilo, Ze problematickymi aspekty v procesu manazerského

rozhodovani jsou delegovani, vybér nejvhodnéjsi varianty feSeni, nedostateCna znalost
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rozhodovacich metod a pocatecni kroky manazerského rozhodovani (sbér informaci,
vymezeni problému apod.). Celkové je vSak mozné konstatovat, ze soucasnd Uroveil

manazerského rozhodovani ve spolecnosti AB InBev Czech je dobra.

S ohledem na vysledky Setfeni byla vytvoiena doporuceni a ndvrhy, které zahrnovaly
feSeni asoveé narocnych procesii ve skupinach, integraci informacnich zdroji pro vyménu
informaci, novy postup vymezeni problému, organizaci vzdélavacich kurzli nebo prednasek,

provadéni analytického postupu tvorby jadra rozhodnuti a pravidelné testovani zaméstnanci.
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8 Prilohy

Priloha 1 Otazky pro dotaznikové Setfeni s manaZery spolecnosti AB InBev
Czech

1. Jak casto se setkavate s manaZerskym rozhodovanim vramci vykonavani svych
manazerskych aktivit?
- denné
- n¢kolikrat tydné
- parkrat mési¢né

- jednou za par mésict

skoro nikdy
2. Manazerska rozhodnuti, ktera v praci provadite, jsou vétSinou:
- dulezita
- bézna
3. Stresuje Vas provadét manazerska rozhodnuti?
- rozhodné& ano
- vétSinou ano
- vétsinou ne
- rozhodné ne
4. Zvolte prosim maximalné tfi z nésledujicich aspekti rozhodovaciho procesu, které
- stanoveni cilii a definovani problémil
- sbér informaci
- generovani alternativ
- vybér nejvhodnéjsi alternativy
- implementace zvolené varianty
5. 'V praxi se nejcastéji setkavate:
- se standardnimi problémy, které vyzaduji pouziti pokyni stanovenych spravcem
pravidel pro jejich feseni
- sdobfe strukturovanymi problémy, které maji kvantitativni charakteristiky a

metriky a které jsou obvykle feSeny ekonomicko-matematickymi metodami
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10.

11.

- se Spatné¢ strukturovanymi problémy, které maji nejen kvantitativni, ale 1 kvalitativni
vlastnosti a kter¢ jsou obvykle feSeny pomoci systematického piistupu

- snestrukturovanymi problémy, jejichz feSeni je mozné na zakladé znaleckych
posudkti a odbornych nazora

Jaké z nasledujicich aspektli rozhodovaciho procesu u Vas zabiraji nejvice cCasu?

Vyberte prosim maximalné tii:

stanoveni cilti a definovani problémil

- sbér informaci

- generovani alternativ

- vybér nejvhodnéjsi alternativy

- implementace zvolené varianty

Vyzaduje vétSina manazerskych rozhodovani, ktera provadite, aplikovani odbornych
metod (ekonomickych modelt, matematickych algoritmii)?

rozhodné ano

spise ano

spise ne

rozhodné ne

Pokud v procesu manazerského rozhodovani pouzivate metody tvorby alternativ,
uved’te prosim, zda vyuzivate néjaké z téchto metod (Ize vybrat n¢kolik odpovedi):
- brainstroming

- antibrainstorming

- morfologicka analyza

- metoda d’dblova advokata

- zadnou z téchto metod nevyuzivam

Manazerské rozhodovani obvykle provadite:

- individualné

- ve skupinach

- zalezi na feSeném problému

Preferoval(a) byste provadét manaZerské rozhodovani:

- individualné

- ve skupinach

- zalezi na feSeném problému

Pti rozhodovani upfednostiiujete Vase vlastni rozhodnuti?

- rozhodné ano
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veétsSinou ano
vEétsSinou ne

rozhodné ne

12. Dlvétujete pti rozhodovani svym vnitinim pocitiim, instinktim, reakcim?

13.

14.

15.

16.

rozhodné ano
veétsSinou ano
vEétsSinou ne

rozhodné ne

Jakou z uvedenych metod individualniho manazerského rozhodovani v praxi pouzivate

nejcastéji?

autoritarska metoda, kterd se uplatituje tehdy, kdyZ lze rozhodnuti uc¢init bez ucasti
ostatnich

konzulta¢ni metoda, pfi které manazer zapojuje do procesu rozhodovani jiné lidi
hlasovaci metoda, pfi které alternativni varianty jsou diskutovany ve skupiné
konsenzualni metoda, pii1 které skupina manazeri diskutuje o moZzZnostech a
doporucenich v oblasti rozhodovani, dokud se vSichni nedohodnou na jednom
postupu

Zadnou z téchto metod nevyuzivam

Pokud jste vybral(a) posledni variantu pii odpovédi na pfedchozi otazku, popiste

prosim, jakou metodu individudlniho manazerského rozhodovani v praxi pouzivate

nejcastéji

Jakou z uvedenych metod skupinového manazerského rozhodovani v praxi pouzivate

nejcastéji?

metoda vicendsobného hlasovani, pii které 1ze vybrat nejoblibencjsi moznosti ze
seznamu a ziskat tak prehled o konsensu skupiny

Hoy-Tarterova rozhodovaci metoda, ve které hlavnim cilem je pfesné urcit, kdo by
mél byt zahrnut do procesu manazerského rozhodovani

Bordova metoda, které je podobna metod¢ vicendsobného hlasovani, ale ve které se
vazi pouze hlasy jednotlivych tc¢astnik rozhodovaciho procesu

Zadnou z téchto metod nevyuzivam

Pokud jste vybral(a) posledni variantu pii odpovédi na pfedchozi otazku, popiste

prosim, jakou metodu skupinového manazZerského rozhodovani v praxi pouzivate

nejcastéji
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17.

18.

19.

20.

21.

Jaky rozhodovaci model pouZzivate nejcastéji?

klasicky (normativni) model, ktery je zaloZen na ekonomickych ptedpokladech,
pricemz rozhodnuti je pfijatelné a nejvhodnéjsi pro vybranou organizaci
administrativni (deskriptivni) model, ve kterém hlavni pozornost je vénovana tomu,

jak rozhodovani probiha

Jak byste ohodnotil své zkuSenosti v oblasti manaZerského rozhodovani:

vyborné
velmi dobré
dobré
uspokojiveé
vyhovujici

nevyhovujici

Co se Vam v prubéhu rozhodovaciho procesu vede nejlépe?

planovani
delegovani
organizace prace
vedeni lidi
koordinovani lidi
kontrolovani

rozhodovani

Oznacte prosim, jaké znasledujicich manaZerskych dovednosti u sebe hodnotite

nejlépe:

vysvétleni problému a stanoventi cil
formulovani ukolil

pfijimani rozhodnuti
time-management

organizace a koordinace prace

systematicky ptistup k praci

Jaké aspekty manazerského rozhodovani ve spolecnosti AB InBey se Vam zdaji nejvice

problematickymi?

planovani
delegovani

organizace prace

85



22.

23.

24.

25.

26.

- vedeni lidi

- koordinovani lidi

- kontrolovéni

- rozhodovani

Na koho ze zaméstnanct spolecnosti se obvykle obracite, pokud je pro Vas ukol, ktery
feSite v rdmci manaZerského rozhodovani, velice narocny?

- nanadfizené

- nakolegy

- na podfizené

Obraci se na Vas v podobné situaci nadfizeni, kolegové ¢i podiizeni?
- ano

- ne

Jaké z té€chto aspektli manaZerského rozhodovani byste chtél(a) zlepsit? Vyberte prosim
maximalné dvé odpovedi.

- planovani

- delegovani

- organizace prace

- vedeni lidi

- koordinovani lidi

- kontrolovéni

- rozhodovani

Jak byste ohodnotil(a) soucasny stav manazerského rozhodovani ve spolecnosti AB
InBev?

- vyborné

- velmi dobfe

- dobte

- uspokojivé

- vyhovujici

- nevyhovujici

Jak byste ohodnotil(a) své vztahy s kolegy na pracovisti?

- vyborné

- velmi dobfe

- dobte

- uspokojivé
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- vyhovujici

- nevyhovujici

. Jak byste ohodnotil(a) své vztahy s nadiizenymi na pracovisti?
- vyborné

- velmi dobfe

- dobte

- uspokojivé

- vyhovujici

- nevyhovujici

. Maji vase vztahy s kolegy na pracovisti vliv na procesy manazerského rozhodovani,
kterymi se v praci zabyvate?

- rozhodné ano

- vétSinou ano

- vétSinou ne

- rozhodné ne

.Maji vaSe vztahy snadfizenymi na pracovisti vliv na procesy manazerského

rozhodovani, kterymi se v praci zabyvate?

rozhodné ano

- vétSinou ano

- vétSinou ne

- rozhodné ne

. 'V jakém oboru provadite manazerska rozhodnuti nej¢asteji?
- vyrobni procesy

- ekonomické aktivity

- obchodni ¢innost

- persondlni ¢innost

- informacni technologie
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