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Role manazera v rozhodovacich procesech

Abstrakt

Diplomova préce se vénuje problematice manazerského rozhodovani, vychazejici z
variace literatury na dané téma. Teoreticka ¢ast se zabyva vlivy pasobici na manazerska
rozhodnuti, role, které manazer zastava a postoje, které muze vuci riziku zaujmout. Mimo
to popisuje jednotlivé faze rozhodovaciho procesu a charakterizuje metody v nich uzivané,
obohacené o praktické piiklady. Prakticka ¢ast se zabyva analyzou uplatiiovanych styli,
metod a respektovani krokd rozhodovaciho procesu manazerského rozhodovani, a to ve
vyvratit rozdilnost v rozhodovani. Sbér dat je proveden formou individualnich rozhovortu

s vedoucimi pracovniky a manazery jednotlivych oddéleni.

Kli¢ova slova: ManaZzerské, rozhodovani, styly, role, faze, proces, predpoklady



Role of manager in decision making processes

Abstract

The diploma thesis deals with the issue of managerial decision-making, based on
the variation of literature on the topic. The theoretical part deals with influences affecting
managerial decisions, roles the manager holds and attitudes that can be taken to risk. In
addition, it describes the various steps of the decision-making process and describes the
methods used in them, enriched with practical examples. The practical part deals with the
analysis of applied styles, methods and respect for the steps of the decision-making process
of managerial decision-making at the two lowest levels of the linear organizational
structure in the selected company with the aim to prove or disprove the difference in
decision-making. Data collection is done in the form of individual interviews with leaders

and managers of individual departments.

Keywords: Managerial, decision making, styles, role, phase, process, assumptions
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1 Uvod

Rozhodovani je proces piemysleni prostfednictvim moznych variant feSeni a vybéru
jedné z nich. Je dulezité si uvédomit, Ze manazeti neustdle ptijimaji rozhodnuti, a Ze
kvalita jejich rozhodovani ma dopad urcité sily — vétSinou vyznamny na spolec¢nost a jeji
zucastnéné strany. V nékterych piipadech také na Sirokou veiejnost. ZuCastnéné strany
tedy nejsou pouze vnitropodnikové jako zaméstnanci, ale mohou to byt napiiklad
zékaznici, dodavatelé a dalsi.

Hlavnim cilem diplomové prace je provest vyzkum, ktery odpovi na otazku ,Jak
rozhoduji manazeti prvni linie a jak rozhoduji manazeii stfedni linie vybraného podniku?*.
Pro ziskani odpovédi je potieba zjistit, na zaklad¢ ¢eho se manazefi nejéastéji rozhoduiji,
jaka rozhodnuti nejcastéji ptijimaji, zdali pfi rozhodovani naslouchaji nazorim svych
podiizenych, jestli se snazi vyhnout riziku a jestli preferuji rozhodovat o problému sami,
nebo ve skuping.

K vyfeseni hlavniho cile napomahaji stanovené dil¢i zaméry diplomové prace,
jejichz smyslem je zjistit, jaké styly rozhodovani u manazert pievladaji, jaké role
zastavaji, a naopak jaké ne. Déle jestli k rozhodovani pouzivaji nékteré ze zminénych
metod a jak vypada jejich proces rozhodovani.

Pro splnéni cild je nezbytné se nejprve zabyvat teoretickymi vychodisky
manazerského rozhodovani, ktera napomahaji k sestaveni otédzek strukturovaného
rozhovoru vramci kvalitativniho vyzkumu, jehoz vysledky budou reprezentovat
manazerské rozhodovani vybraného podniku.

Ridici struktura zajistuje rozdéleni funkci a rozhodovaci pravomoci mezi vedouci
pracovniky spole¢nosti, ktefi jsou odpovédni za praci jednotek, které tvoii fidici strukturu
spole¢nosti. Rozdélenim manazera dle ftidici struktury je mozné zjistit, jestli jejich
rozhodnuti mohou mit na spolecnost stejny dopad.

Faktory jako ziskané znalosti, dovednosti, praktické zkusenosti, intuice a kognitivni
zkresleni ovliviyji to, jak manazefi rozhoduji. Porozuméni faktorim, které ovliviiuji
rozhodovaci proces, je dilezit¢é pro pochopeni toho, jaka rozhodnuti jsou pfijimana.
Faktory ovliviiujici proces mohou mit negativni i pozitivni dopad.

Modely manazerského rozhodovani jsou prospésné pro pochopeni povahy
rozhodovacich procesti v organizacich. VSechny modely jsou zaloZzeny na urcitych

ptedpokladech, na nichZ jsou pfijimana rozhodnuti.
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Porozuméni typim a stylim manazerského rozhodovani tvoii celkovy obraz toho,
jaka rozhodnuti a jaké zpusoby uvazovani ve vybrané spole¢nosti pievladaji.

Nejlepsim zplsobem, jak ucinit dblezitd rozhodnuti, je projit vSemi fazemi
rozhodovaciho procesu, proto charakterizovani jednotlivych fazi a nasledné ovéteni jejich
dodrzovani povede k porozuméni, jak manazeti rozhoduji.

Kdykoli manazer narazi na problém, je pravdépodobné, ze existuje metoda, kterd mu
muze pomoci tento problém vyiesit. Pfiklady takovych metod jsou uvedeny v teoretickych

vychodiscich a feseny v praktické ¢asti.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Cilem diplomové préace je zhodnoceni postaveni a vliv manazert v rozhodovacich
procesech na piikladu organizac¢ni a fidici struktury vybraného podniku a navrhnout

doporuceni pro zménu ve vnitinich rozhodovacich procesech.

2.2 Metodika

Préace se sklada ze dvou c¢asti — teoretické a praktické. Teoretickd Cast je zpracovana
na zéaklad¢ studia odborné literatury za ucelem tvorby teoretickych vychodisek prace.

V praktické ¢asti na zaklad¢ analyzy je provedeno vyhodnoceni typologie manazert
a jejich rozhodovacich modeld. Nésledné jsou navrhnuta mozné doporu€eni pro zménu ve

vnitinich rozhodovacich procesech.
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3 Manazerskeé rozhodovani

vvvvv

dovednosti, kterou ma manazer za kol vykonédvat v organizac¢ni jednotce jemu svéfené,
a to hned vedle ¢innosti jako je fizeni, planovani, vedeni, organizovani a kontrolovani.
Manazefti se denn¢ rozhoduji a fesi vSe od kazdodennich provoznich problémt az po
dlouhodoba strategicka rozhodovani. Je dtlezité zminit, Ze jen ziidka kdy mize byt pouze
jedna z moznych variant rozhodnuti tou spravnou. Nékdy naopak mtize manazer volit mezi
nekolika dobrymi variantami, kdy neni jasné, ktera z nich bude tou nejlepsi. Jindy se zase
muze setkat s vétSim poctem Spatnych variant. Potom je jeho ukolem zvéazit mozné
dusledky kazdého rozhodnuti. Je bézné, ze ne vSichni v organiza¢ni jednotce sdili stejné
potieby a preference, a proto musi manazer umét ucinit rozhodnuti s védomim, Ze se objevi

n¢kdo, komu se jeho rozhodnuti nebude libit.

3.1 Liniova ridici struktura

Pro udrzeni produktivity a pracovni vykonnosti zaméstnancl je zdsadni rozclenit
fizeni organizace do urovni. Obecné plati, ze vys$si manazeii budou rozvijet obchodni
strategii, prostiedni manazeti budou strategii provadét a liniovi manazefi budou dohlizet na
zaméstnance, jak pIni své povinnosti na misté. Manazery muzeme rozdélit v liniove fidici
struktufe na 3 zakladni irovné, a to na zaklad€ toho, jaké ma tato osoba postaveni v fidici
struktuie a jak velka ji byla svéfena odpovédnost. Od téchto dvou aspektd se také odviji
charakter problému, ktery tyto jednotlivé trovné fesi, aneb o jakém charakteru problému

tyto Grovné rozhoduji.

3.1.1 Manazer prvni linie

Zatneme-li u manazera s nejniZz§im postavenim a nejmensim rozsahem
odpovédnosti ve svéfené organizacni jednotce, hovofime o tzv. ,,ManaZeru prvni linie®,
ktery spole¢né s dal§imi manazery na stejné urovni tvofi tzv. ,,Niz§i management. Jsou to
osoby, které vykonévaji svou funkci v piimé nadfizenosti k zaméstnancim a rozhoduji
zpravidla o operativnich problémech kratkodobého charakteru, jako naptiklad — kdo bude
vykonéavat jakou préci, jaky material je potieba doobjednat nebo jaké nastroje by se méli k

praci pouzit. Kromé& vydavani rozhodnuti rovnéZz rozdé€luji ukoly a povinnosti mezi
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pracovniky, odpovidaji za Skoleni a dohlizi a fidi pracovniky. Ddle zajistuji kvalitu
vykonané price a jsou zodpovédni také naptiklad za mnozstvi produkce.’

Jsou nepostradatelnym personalem vyznacujici se odbornymi a technickymi
znalostmi, ktery odkryva zakladni problémy podniku vy$§im urovnim managementu.
Jejich rozhodnuti maji obecné mensi dopad na pieziti organizace, ale stdle mohou mit
obrovsky dopad na jejich odd¢€leni a jejich pracovniky. Tuto Uroveinn vykonavé naptiklad
mistr vyroby, vedouci smény, vedouci sekce nebo i1 vrchni sestra ve zdravotnickém

zafizeni.?

3.1.2 Manazer stredni linie

Management na stfedni Urovni, tzv. ,,Stfedni management® se také oznacuje jako
vykonna trovenl. Tito manazefi jsou podiizenymi vrcholovému managementu, odpovidaji
za organizaci a fizeni manazert prvni linie a vydavaji stfednédoba takticka rozhodnuti. To
se tyka zejména rozhodovani o tom, jak konkrétné budou zdroje organizace pouzity k
dosazeni strategickych cilii organizace. Konkrétné napiiklad planovani pracovni sily,
pridéleni zdroji nebo uréovani cen.®

Manazefi na stiedni trovni jsou slozeni z vedoucich oddéleni ¢i vedoucich
pobocky. Predstavuji vrcholovy management Cinnosti svych utvari. Muze se jednat
napiiklad o manazera logistiky, projektového manaZera, manazera kvality. Pokud je
organizace velkd, mohli by se rozdélit na vyssi a niZsi sttedni management. Tito manaZefi
maji na starost zaméstnavani a Skoleni niz§ich Grovni, jsou zodpovédni za implementaci

zasad a pland vrcholového managementu. Daéle slouzi také jako komunikdtory mezi

vrcholovou a nizsi urovni, kdyz pienaseji informace, zpravy a dalsi data podniku.*

3.1.3 Vrcholovy manaZer

Na $pici liniové fidici struktury stoji tzv. ,,Vrcholovi manazefi“. Jde o manaZery s
celopodnikovym rozsahem odpovédnosti vydavajici dlouhodoba strategicka rozhodnuti
tykajici se celého podniku s cilem dosdhnout strategickych cili. Stejné tak, jako se témto

manazerum zodpovidaji manazefi pfedchozich dvou linii, se tito manaZzefi zodpovidaji

1VACHAL, J. -- VOCHOZKA, M. Podnikové fizeni. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5.
2\VVACHAL, J. -- VOCHOZKA, M. Podnikové fizeni. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5.
3VACHAL, J. -- VOCHOZKA, M. Podnikové fizeni. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5.
4VACHAL, J. -- VOCHOZKA, M. Podnikové fizeni. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5.
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majitelim, akcionafim podniku. K vrcholovému managementu fadime feditele
spole¢nosti, provozniho fteditele, generdlniho feditele, finan¢niho feditele nebo také
prezidenta, viceprezidenta. Dobré rozhodnuti vrcholového manaZzera muize organizaci
umoznit prosperovat a prezit dlouhodob¢, zatimco $patna rozhodnuti mohou nasledné vest

i k bankrotu podniku.®

3.2 Vlivy pisobici na manazerské rozhodovani

Porozumét faktoram, které ovliviiuji rozhodovaci proces, je dulezité pro pochopeni
toho, jaka rozhodnuti jsou pfijimana, nebot’ tyto faktory mohou mit dopad na finalni
rozhodnuti. Rozhodovani je ovlivnéno nékolika dilezitymi faktory. Na rozhodovani
manaZerd pusobi minulé zkuSenosti, dovednosti, intuice, znalosti a kognitivni

zkreslent.

3.2.1 Znalosti

Bez ohledu na oblast podnikani, produkt nebo sluzbu, vSechny spole¢nosti spoléhaji
na znalost svych zaméstnanct, proto s nimi musi zachézet jako s aktivem. Manazerské
rozhodovani vyzaduje znalosti z mnoha védnich disciplin jako je psychologie, statistika,
matematika, marketing, a mnoho dal§ich. Mimo to musi mit manaZer dobré znalosti
produktu ¢i sluzby, kterou spolecnost nabizi. Pojem znalost obnési odborné znalosti,
znalosti o procesech organizace, zékaznicich, pouzivanych IT systémech, obchodnich
partnerech a konkurenci. ®

Znalosti byvaji prvotné ziskavany v ramci vzdélavani a daji se dale riznymi
zpusoby rozvijet. Pokud chce byt spolecnost UspéSnd, pak musi kromé najiméni
kvalifikovanych zaméstnancti vymyslet nastroje pro podporu rastu a sdileni znalosti, aby
se zvysila znalostni zakladna celkové spole¢nosti. Jednim takovym zplsobem je ziskdvani
znalosti v ramci feseni n&jaké situace, kdy lidé jednaji a premysleji o vysledcich. Znalosti,
které ziskaji, zlepSuji proces feSeni problémi. DalSim zpiisobem ziskani znalosti miiZze byt
uc¢eni od vedouciho pracovnika ¢i kolegy, ktery ma podpofit nové zaméstnance v prvnich

mésicich jejich nového zaméstnani. Skoleni ¢i kurzy jsou také jednou z forem, jak zvysit

5 VACHAL, J. -- VOCHOZKA, M. Podnikové fizeni. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5.
6 VACHAL, J. -- VOCHOZKA, M. Podnikové fizeni. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5.

17



znalosti pracovniku. Spole¢nosti napiiklad Casto poskytuji $koleni z oblasti préva, tykajici

se z&koniku préace nebo jazykove kurzy.
3.2.2 ZKkuSenosti

Je zfejmé, Ze zpusob, kterym v minulosti manazer dosel k rozhodnuti, které se
ukézalo jako spravné, bude chtit s nejvétsi pravdépodobnosti aplikovat na podobné situace

Znovu. Zaroven maji manazefi tendenci vyhybat se opakovani minulych chyb.

3.2.3 Intuice

Manazefti se nespoléhaji pouze na doporucené postupy a techniky, ale také na svou
intuici, a to vétSinou kvili nedostatku Casu. Intuice je usudek, ktery vznikd nevédomeé
a automaticky. Mize vychdzet z pocitii nebo pifedeSlych zkuSenosti. Intuice se miize
S postupem casu zlepsit, nebot’ manazer stale nabira nové zkusSenosti. Na druhou stranu
mize byt intuice zdrojem vyznamnych chyb pii rozhodovani. Je rozumné pouzivat
intuitivni rozhodovani pro jednoducha nebo méné dilezitd rozhodnuti, kdy bude mit
ptipadné selhani maly dopad. Pokud bude chtit manazer naptiklad vybrat operatora, ktery
bude vyslan k zakaznikovi, aby provedl opravu zakoupeného produktu, mize vyuzit
intuici, kterd mu pravdépodobné napovi vybrat nékoho, koho zna a mé& snim dobré
zkuSenosti. V pfipadé, Ze by intuice selhala, mize manazer tohoto ¢lovéka nahradit nékym

jingm. 7
3.2.4 Dovednosti

Vétsina manazerskych dovednosti souvisi se Sesti zdkladnimi funkcemi: planovani,
organizovani, koordinace, fizeni, rozhodovani a dohled. Mezi zékladni dovednosti
manazera neodmyslitelné patii: vedeni lidi, motivace, feSeni konfliktti, rozhodovani, etika,
poctivost, koordinace, planovani, stanoveni cilli, organizace ¢asu, analyza dat, spoluprace
a mnoho dalsich.

V sedmdesatych letech Robert L. Katz identifikoval tfi druhy dovednosti — technické,
koncepcni a lidské. Manazefi na vSech urovnich maji manazerské dovednosti v rizné mife

Viz. obrazek ¢.1.

" MIKULASTIK, M. Tvofivost a inovace v praci manazera. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2016-6.
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Manazer s technickymi dovednostmi ma schopnost provadét konkrétni ¢innost,
pouzivat nastroje, vybaveni, postupy, techniky a znalosti ve specializované oblasti. Déle
zna pravidla organizace, organizacni strukturu, produkty a sluzby, které spolecnost nabizi.
Ma znalosti v oblasti informaénich technologii v poZzadované mife, umi napiiklad
programovaci jazyk a praci se zékladnimi softwary jako jsou Excel, Word, Power Point.
Tento manazer také vi, jaké jsou silné a slabé stranky spolecnosti. Technické dovednosti
jsou ziskavany prostiednictvim $koleni, zkuSenostmi a vzdélavanim. Tyto dovednosti jsou
pochybnosti, zptisobenych podiizenymi.

Koncepéni dovednosti pomahaji manaZerovi vidét organizaci jako celek, skladajici
se z jednotlivych prvkd, které poji urcité vazby. Dale mu pomahaji identifikovat problémy,
jejich pfi€iny a stanovit cile. Takovy manazer méa dobry usudek, piedvidavost, intuici,
kreativitu a schopnost najit smysl a fad v nejasnych udalostech. Dobré koncepéni
dovednosti jsou nezbytné zejména pro vrcholové manazery, kde probiha strategické
planovani.®

Lidské dovednosti piedstavuji schopnost manazera dobte spolupracovat s ostatnimi
ve skupiné, porozumét jim a motivovat je. Musi mit pochopeni, pro¢ se lidé chovaji tak,
jak se chovaji. Je to schopnost ptedvidat jejich reakce na mozné kroky. Tyto dovednosti

jsou dilezité na viech Grovnich organizace.°

Obrézek 1: Vyznam manazerskych dovednosti na riznych urovnich Fizeni

Vrcholovy

manazer

ManaZer Konceptni Lidské echnické
Q=R dovednosti dovednosti dovednosti

Manaier
prvni linie

Zdroj: managementmania.com

8 VACHAL, J. -- VOCHOZKA, M. Podnikové fizeni. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5.
9 VACHAL, J. -- VOCHOZKA, M. Podnikové tizeni. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5.
10VACHAL, J. -- VOCHOZKA, M. Podnikové fizeni. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-4642-5.
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Podle toho, jakymi dovednostmi manazer disponuje, mizeme hovofit o rozdéleni do
dal$ich 3 kategorii — intelektualni, emoc¢ni a politické inteligenci.

IQ — Intelektudlni inteligence oznacuje schopnost pii feSeni problému uvazovat,
planovat, chapat sloZité myslenky, rychle se u¢it a poudit se ze zku$enosti. Uroveit
inteligence je mozné zvysit celozivotnim u¢enim.!

EQ - Emoc¢ni inteligence je Casto popisovana jako schopnost, kterou jednotlivci
pouzivaji k fizeni svych emoci a vztahli. Byt emoc¢né¢ inteligentni znamena byt si védom
svych emoci, mit nad nimi kontrolu a vyjadfovat je zdravym zplsobem. Je dulezité
nenechat emoce ptevzit kontrolu nad rozhodnutim. Obzvlasté manazer, pracujici se
spoustou lidi musi ovladat své emoce, aby mohl efektivné vyjadfit své nazory. Manazer by
mél byt také empaticky, aby se mohl vcitit do mysli a chovani ostatnich.*2

PQ - Politicka inteligence vyjadiuje schopnost manazera ziskat moc a pouzivat ji
v ramci vykonavani své funkce. Politicky inteligentni manazer vyuziva moc k ziskani
pfinosu pro organizaci, ne pro sebe. Moci nezneuziva, snazi se diky ni dosdhnout néjaké

zmény.

3.2.5 Kaognitivni zkresleni

Manazefi pfi rozhodovani pouzivaji také zkratky mysleni, nazyvajici se kognitivni
zkresleni, kterd ovliviiuji rozhodnuti a usudky. V podstaté jsou to prvni moznosti feseni,
které pfijdou manazerovi rychle na mysl, avSak mohou vést k méné optimalnim
rozhodnutim. K témto zkreslenim mohou pfispét socialni tlaky, individualni motivace,
dojem z ¢lovéka, emoce a omezené schopnosti mysli zpracovavat informace. I kdyz mohou
byt Casto prekvapivé piesné¢, mohou také vést k chybam v mySleni. Manazefi maji
napiiklad tendence vénovat pozornost n€kterym vécem a soucasné ignorovat ostatni.
Nejbéznéjsi kognitivni zkresleni jsou potvrzeni, ukotveni, halo efekt a nadmérna
diivéra. 14

Potvrzeni zkresleni spoc¢iva v preferovani informaci, které potvrzuji manazerovo

predchozi presvédéeni a odpirani informaci, které piesvédéeni vyvraci. Ukotveni se

1 OWEN, J. Tti pilife isp&§ného manaZera. Praha: Grada. 2008. ISBN 978-80-247-2400-3.

12 OWEN, J. Tti pilife usp&$ného manazera. Praha: Grada. 2008. ISBN 978-80-247-2400-3.

13 OWEN, J. Tti pilife usp&$ného manazera. Praha: Grada. 2008. ISBN 978-80-247-2400-3.

14 JUAREZ RAMOS, V. Analyzing the Role of Cognitive Biases in the Decision-Making Process. USA: IGlI
Global. 2018. ISBN 978-1-5225-2978-1.
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projevuje spoléhdnim se pfili§ silné na pocateéni informace. Prvni informace, které
manazer posuzuje, ovliviiuji jeho Usudek o dalsich informacich. Halo efekt je spojeny
s prvnim dojmem manazera na posuzovanou situaci ¢i osobu. Od tohoto dojmu se pak
odviji manazerské hodnoceni ostatnich vlastnosti. Ke kognitivnimu zkresleni z nadmérné
divéry dochazi, kdyz manazer zvelicuje spolehlivost svych tsudkd, vyvolanou piehnanou
virou ve vlastni schopnosti. °

Piikladem muze byt rozhodovani o tom, zdali provést inventuru mezi vano¢nimi
svatky. Manazer mlize vénovat pozornost tomu, Ze vyuzije prilezitosti, kdy je zastavena
vyroba, ale ignoruje zajmy zaméstnanct, kteti chtéji travit ¢as s rodinou. Dal$im ptikladem
je situace, kdy si manazer v§imne na vyrobni tabuli, Ze pocet vyrobenych kust neodpovida
definovanému poctu, ktery mél byt jiz vyroben. Jeho kognitivni zkresleni mize vést k
predpokladu, Ze operatofi odbyvaji praci a Ze je musi pokarat. Jak ale jiz bylo zminéno,
mohou tato zkresleni vést k chybdm, v tomto piipadé mohl byt divodem pro zpomaleni

vyroby naptiklad n&jaky technicky problém.

3.3 Modely manazerského rozhodovani

V manazerském rozhodovani se mizeme setkat se dvéma protikladnymi modely
rozhodovéani. Racionalné-ekonomicky model fika, jak by mélo byt rozhodnuti piijato,

naopak administrativni model fik4, jak je piijato ve skute¢nosti.

3.3.1 Racionalné-ekonomicky model

Tento model poskytuje doporuceni, jak docilit idealniho rozhodnuti. K tomu, aby
bylo takového vysledku dosazeno, je nezbytné, aby rozhodovatel disponoval piesnymi
a ucelenymi informace. Rozhodovatel musi byt raciondlni a systematicky ¢lovek,
sezndmeny nejen se vSemi variantami feSeni, ale i s jejich dopady. Tyto varianty pak musi
pomoci logiky zvazit a vybrat tu, kterd podle n¢ bude v nejlepSim z4jmu organizace
a soucasn¢ dosahne dohodnutého cile. Racionalné-ekonomicky model je vhodny pro dobie

strukturované problémy. 6

15 JUAREZ RAMOS, V. Analyzing the Role of Cognitive Biases in the Decision-Making Process. USA: IGlI
Global. 2018. ISBN 978-1-5225-2978-1.

16 BLAZEK, L. Management : organizovéni, rozhodovani, ovliviiovani. Praha: Grada, 2014. ISBN 978-80-
247-4429-2.

21



3.3.2 Administrativni model

Administrativni model bere v potaz omezeni, ktera maji vliv na rozhodnuti. VétSina
manazeru se piiklani k tomuto modelu z divodu nedostatku ¢asu a naroc¢nosti ziskat velké
mnozstvi informaci. Protoze manazer nemd v tomto piipadé celistvé informace, vsazi na
své znalosti a zkuSenosti a zvoli feSeni, které je dostacujici k dosazeni cile. Administrativni

model se uplatiiuje na $patné strukturované problémy.*’

3.4 Typy manazerského rozhodovani

Manazeti musi v kazdodennim fungovani firmy pfijimat rizna rozhodnuti. EXistuje
vice zpusobu klasifikace rozhodnuti v organizaci, ale nasledujici typy rozhodnuti jsou ty
zakladni. Strategicka a operativni rozhodovani Ize od sebe odlisit jejich ¢etnosti a dopadem
na organizaci. Rozhodovani, ktera jsou rozdilna z hlediska rozhodovatele, se nazyvaji

individualni a skupinova.

3.4.1 Strategicka a operativni rozhodnuti

Operativni rozhodovani maji rutinni povahu, souviseji s bé&znymi kazdodennimi
¢innostmi, mMaji relativné mensi vyznam a musi byt pfijata rychle. Maji opakujici se
charakter a vztahuji se k obecnému fungovani. Pravomoc pfijimat taktickd rozhodnuti je
obvykle delegovana na niz§i urovné v organizaci. Pro tato rozhodnuti jsou moznosti
omezené a nevyzaduji pfilisnou analyzu. Pfikladem operativniho rozhodnuti je rozhodnuti
o pfesunu operatora na jiné pracovisté z divodu absence jiného nebo urceni priorit ukolil
podtizenych.®

Strategick& rozhodovani jsou ta rozhodnuti, kterd jsou velmi obtizna. Ovliviuji
budoucnost podnikéani a souvisi s celou organizaci. Jinymi slovy, jedna se o rozhodnuti,
ktera se pfijimaji v soucasné dobg, ale jejich dopad je pozorovan aZ po néjakém case. Na

tato rozhodnuti byva vice ¢asu, nebot’ vyzaduji pe¢livou analyzu a jsou pfijimana stiednim

7 BLAZEK, L. Management : organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. Praha: Grada, 2014. ISBN 978-80-
247-4429-2.
18 DEDINA, J. -- CEJTHAMR, V. Management a organiza¢ni chovani. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-
247-3348-7.
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avrcholovym managementem. Jako ptiklad lze uvést rozhodnuti o implementovani

designové zmény vstupniho materialu, piestavb& vyrobni linky &i pfijeti nového projektu.®

3.4.2 Individualni a skupinova rozhodovani

Pii individualnim rozhodovani mé pravomoc rozhodnout pouze jedna osoba. Tato
pravomoc vsak sebou nese také negativa v podobé¢ povinnosti ucinit rozhodnuti a prevzeti
odpovédnosti za pfijaté rozhodnuti. Rozhodnuti o piesunu operatora z jedné vyrobni linky
na jinou vyrobni linku je piikladem individualniho rozhodnuti. 2

V ptipadé, ze se na rozhodnuti podili vice osob, obvykle formou hlasovani, jedna se
0 rozhodovani kolektivni. V tomto ptipadé nese odpovédnost skupina osob. Piikladem
takové skupiny muze byt druzstvo, politicka strana, vlastnici podniku nebo také skupina
manazerl. Rozhodnuti o implementaci zmény dilu, kterd je soucésti findlniho vyrobku
podniku je ptikladem kolektivniho rozhodnuti, a to z toho diivodu, ze tato zména miize mit
dopad jak na oddéleni kvality, tak na oddéleni vyroby i logistiky. V takovém piipadé

pfijima rozhodnuti kolektiv, slozeny z manazeri jednotlivych oddéleni.?!

3.5 Styly manazZerského rozhodovani

Styl rozhodovani manaZerli zna¢né spociva v jejich osobnosti a pfistupu k feSeni
problému. Kazdy manazer ma svuj vlastni individualisticky styl rozvinuty o své zkuSenosti
a schopnosti.

Autofi Rowe a Boulgarides rozdé€luji rozhodovani do 4 stylt: Direktivni, koncepéni,
analyticky a behavioralni, a to na zakladé¢ dvou souvislosti: Kognitivni sloZitost
vs. hodnotova orientace. Kognitivni  slozitost piedstavuje toleranci manaZera
k nejednoznacénosti nebo naopak jeho potieba néjaké struktury. Hodnotova orientace se

tyka toho, jestli je manazer orientovan spise na splnéni ukolu nebo na socialni naplnéni.

19 DEDINA, J. -- CEITHAMR, V. Management a organiza¢ni chovéni. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-
247-3348-7.
2 BLAZEK, L. Management : organizovéni, rozhodovani, ovliviiovani. Praha: Grada, 2014. ISBN 978-80-
247-4429-2.
2l BLAZEK, L. Management : organizovéni, rozhodovani, ovliviiovani. Praha: Grada, 2014. ISBN 978-80-
247-4429-2.
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3.5.1 Direktivni styl

Rozhodovaci styl s nizkou toleranci k nejednoznacnosti orientovany na splnéni ukolu
se nazyva ,Direktivni styl“ rozhodovani. Manazer, vyznacujici se timto stylem
rozhodovani ma dobré komunikacni schopnosti, ptijimé rychld rozhodnuti a ocekava, ze
budou tato rozhodnuti okamzit¢ vykonana. Pfi rozhodovani vychazi hlavné ze svych
zkuSenosti a znalosti. K rozhodnuti mu sta¢i minimum informaci a vybird z mensSiho
mnozstvi variant feSeni. Nepovazuje za dilezité hledat dalsi informace nebo konzultovat
rozhodnuti s ostatnimi. Negativni strankou tohoto stylu je mnohdy provedeni rychlého
rozhodnuti na zéklad¢ minima informaci, soustfedéni se zejména na kratkodobé feSeni
namisto dlouhodobého, neochota pfijimat rady a rozdilné ndzory na teSeni problému.

Cilem manazera direktivniho stylu rozhodovani je dojit k jasnému feseni, které spini tkol.

3.5.2 Koncepéni styl

Manazer pouzivajici koncepéni styl rozhodovdni ma vétsi toleranci
k nejednoznacénosti a je orientovany na socialni naplnéni. Dokaze rozpoznat zakladni
problémy a k pfijeti rozhodnuti se snazi dopracovat za pomoci intuice a kreativity. Zvazuje
mnoho variant, na problém se snazi divat z vice uhld, zajimaji ho ndzory ostatnich
a zamé&fuje se na dlouhodobé vysledky. Cilem manazera koncepcniho stylu je dosazeni

uznéni a nezavislosti. Negativni strankou tohoto stylu je ¢as.

3.5.3 Analyticky styl

Analyticky styl je styl s vétsi toleranci k nejednoznacnosti orientovany na splnéni
ukolu. Manazer tohoto stylu se snazi ziskat co nejvice informaci, které potom analyzuje.
Ptijimé rady a nazory ostatnich, coZ mu pomaha k tomu, aby potvrdil ¢i ptipadné vyvratil
své znalosti. Nez pfijme rozhodnuti, zvazuje vice moznych variant feSeni. Cilem manazera
analytického stylu je dosazeni optimalniho feSeni 1 na ukor Casu, ktery mu proces
rozhodovani zabere. Negativni strankou tohoto stylu je zejména cas, potiebny k ziskani

a vyhodnoceni informaci.

3.5.4 Behavioralni styl

Rozhodovaci styl s nizkou toleranci k nejednozna¢nosti orientovany na socialni
naplnéni se nazyva ,behaviordlni rozhodovani. Pro tohoto manazera je dilezité

nekonfliktni jednéani a spoluprace. Informace, které¢ shromazd’uje, pouziva k feSeni, o nichz
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véii, ze na né ostatni budou dobie reagovat. Nez pfijme rozhodnuti, vyslechne si nazory
arady ostatnich. Proces rozhodovani mize trvat tak dlouho, dokud nebude spokojeno co
nejvice osob, kterych se rozhodnuti tyka. VétSinou se jednd o kratkodoba rozhodnuti.
Negativni strankou tohoto stylu miize byt Cas a stres, ktery mize manazerovi vzniknout ve

snaze vyhnout se konfliktu.

3.6 Postoje rozhodovatele k riziku

Podle toho, jak velké riziko je rozhodovatel ochotny akceptovat k dosaZeni cile,
mohou byt rozhodovatelé rozdéleni do 3 typ. Nekteti jsou milovnici rizika, jini maji
averzi k riziku a jini jsou vii€i riziku neutralni.

Rozhodovatel, ktery preferuje pfijimat rozhodnuti s malym ¢i nulovym rizikem i ptes
skuteCnost, ze toto rozhodnuti pfinese pouze maly uzitek a tim padem bude i méné
vynosné, je typem rozhodovatele s averzi Kk riziku. Opakem je typ rozhodovatele se
sklonem k riziku, ktery je ochoten podstoupit vice rizik, aby dosahl vyssich vynost.

Clovék s rizikové neutralnim piistupem je pfipraven uéinit rozhodnuti, které
vyvazuje riziko a vynos. Takovy manaZer je ochoten pievzit vétsi riziko, pokud je
oéekavany vynos vyssi, rovnéz je ale také ochoten dosahnout nizsiho vynosu za niz§iho
rizika. Rozdé€leni do téchto typd vSak neznamena, Ze ti, co jsou averzni vuci riziku, nikdy
nepiijmou riziko nebo manazer se sklonem k riziku piebira riziko za vSech okolnosti. Spise
to znamena, ze podminky, které presvéd¢uji jednoho nebo druhého, aby ptijali riziko, jsou

jiné. Obecné lidé davaji prednost tomu, aby spise neztratili, nez aby ziskali. %2

3.7 Manazerské role

Byt viidcem v jakékoli organizaci je sloZity a naro¢ny ukol, ktery miZze mit rtizné
podoby v zavislosti na potiebach organizace a osobach, které jsou vedeny. Jakykoli
manazer miize byt pozadan, aby béhem dané¢ho dne dokoncil rizné tkoly v zavislosti na
tom, co se objevi a jaké problémy je tieba vytesit.

Cinnost manaZeri byla prvné definovdna ekonomem Henri Fayolem v roce 1916.
Dle n&j by mél manazer vykonavat 5 zdkladnich funkci, a to planovani, organizovani,

ptikazovani, kontrolu a koordinovani. V roce 1971 provedl Dr. Henry Mintzberg vyzkum,

2 SOUCEK, 1. -- FOTR, J. Podnikatelsky zamér a investiéni rozhodovani. Praha: Grada, 2005. ISBN 80-
247-0939-2.
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ktery spocival ve sledovani péti vedoucich pracovnikli riznych typl organizaci po dobu
jednoho tydne. Bylo zjisténo, ze manazefi ve skuteCnosti stravili vétSinu dne spise
vyfizovanim telefonnich hovort, feSenim problému, jednanim s lidmi a reagovanim na
krize namisto planovani nebo vymyslenim strategii. Proto ve své knize Mintzberg on
Management — Inside our Strange World of Organizations (Mintzberg o managementu —
Uvniti naseho podivného svéta organizaci) popsal celkem 10 roli manazera v organizaci.

Tyto role navic jesté rozdélil do 3 kategorii — mezilidské, informacni a rozhodovaci.

Obréazek 2: Manazerské role podle Henryho Mintzberga

Mezilidské Informacni  Rozhodovaci
role role role

Resitel probléma

Sititel

Leader

Alokator zdroju

Zdroj: vlastni zpracovani

3.7.1 Mezilidské role

Z ndzvu prvni kategorie Mezilidské role muzeme vyvodit, Ze se tato skupina roli
zaméfuje na mezilidske vztahy. Manazefi musi neustale komunikovat s ostatnimi
manazery, zakazniky, podfizenymi, dodavateli apod. Tato kategorie je rozd€lena do tii roli
vychazejicich z funkce a autority manaZera. Roli s nejvy$$im postavenim a nejvetsi
autoritou vykonava Predstavitel. Jeho Ukolem je reprezentovat spole¢nost, udrZovat
arozvijet vztahy se zdkazniky, byt ptikladem pro podiizené. Je to osoba, kterd si musi
vybudovat divéru, nebot’ plni socidlni a zdkonné povinnosti. Piikladem jeho ¢innosti je
naptiklad prezentovani podniku zékaznikiim, podepisovani dokumentt, vystupovani na

firemnich akcich, t¢astnéni se obchodnich vecefi nebo eskala¢nich meetingti. Leader
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disponuje stfedni autoritou a postavenim. Podstatou této role je vést podiizené, poskytovat
jim podporu, motivovat je a inspirovat. Podiizeni musi mit pocit, Ze se mohou na leadera
Vv piipadé potieby obratit. Za komunikaci, navazovani a rozvijeni kontaktd v tymu i mimo
néj je odpovédny manazer v roli Spojovatele. Vramci této komunikace dochazi

k ziskavani a predavani informaci. 2

3.7.2 Informaéni role

Druhou kategorii jsou Informacéni role. Manazer vykonava tii role, které zahrnuji
pfijimani, shromazd’ovani a sdileni informaci. P#ijemce hleda informace, které mohou
upozornit na zmény jak uvnitf, tak vné organizace a podle potieby provadi zmeény.
Zdrojem informaci mohou byt naptiklad pravidelné reporty organizace, zpravy v novinach,
v tisku ¢i na internetu. SiFitel predava informace v rAmci organizace. Mezi &asté zpiisoby
sdileni informaci pati naptiklad mailova korespondence, telefonni hovory, meetingy nebo
také néktery z nastroju, které slouzi jako virtualni nasténka. Mluvé& komunikuje stav
0 fungovani organizace a ndvrhy na zmény vnéjSimu okoli. Mlze se jednat naptiklad
0 zvetfejnéni vysledkd hospodareni, sdileni uspéchli organizace, ucast na dobro¢innych

akcich &i prezentovani navrhu na Gpravu odebiraného produktu. 24

3.7.3 Rozhodovaci role

Rozhodovaci role je posledni kategorii Mintzbergova déleni manazerskych roli. Pti
rozhodovani vychazeji manazeti ze ziskanych informaci. Podnikatel je role, ktera obnasi
neustalé premysleni nad inovacemi. ManaZer v roli podnikatele se snazi kreativnim
zpusobem feSit problémy, pfichdzet s novymi napady a implementovat zmény, které
ptfinesou néjaké zlepSeni. V ptipadé€, ze se objevi neptizniva situace v podob¢ problému ¢i
sporu, piichazi na fadu dalii role, a tou je ReSitel problémii. Ten ma pak za tikol piijmout
napravna opatieni, jak problém vytesit ¢i spor urovnat. Pfikladem takové situace muze byt
spor mezi podiizenymi, kdy neni jednoznaéné stanovené, kdo ma konkrétni kol vykonat

¢i kontrola cizinecké policie, ktera muze zplsobit odvedeni pracovnikl, ktefi nemaji

23 DEDINA, J. -- CEJTHAMR, V. Management a organizaéni chovani. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-
247-3348-7.
24 DEDINA, J. -- CEJTHAMR, V. Management a organizaéni chovani. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-
247-3348-7.
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pracovni povoleni. Alokdtor zdrojit rozhoduje, kam nejlépe piidélit omezené prostiedky.
Nejedna se pouze o prostiedky financni, ale také o Cas, pracovni silu, suroviny, atd.
Rozhodnuti mize byt ucinéno naptiklad na zaklad¢ stanoveni priorit, harmonogramu,
rozpoCtu. Posledni manazerskou roli je Vyjednavac, ktery zastupuje cast organizace
I organizaci jako celek. Mize tak na dulezitych schiizkach usilovat o zlepSeni dohod ve
snaze hajit zajmy organizace. Ptikladem mize byt vyjednani lepsich podminek s odbory,

podepsani kontraktu s novym dodavatelem, ktery pfinese organizaci tisporu. %

3.8 Rozhodovaci proces

Pro uspéch je rozhodujici v€asné rozhodnuti, které je zalozeno na peclivé analyze
riznych informaci. Rozhodovani je zvyk i proces. Rozhodnuti by neméla byt pfijimana ve
spéchu, ani by neméla byt odkladdana na neurcito. Abychom mohli dojit k né&jakému
rozhodnuti, je tfeba celit problému alespoit se 2 variantami feSeni. ldedlnim
zpusobem feSeni problému je pfistupovat k nému kreativnim zplsobem, ktery zahrnuje

tvircéi mysleni a zaroven analytickym zptisobem, ktery zahrnuje logické mysleni.

3.8.1 Prvky rozhodovaciho procesu

K lepSimu porozuméni rozhodovaciho procesu je nezbytné uvést a struéné popsat
jeho zékladni prvky, kterymi jsou — subjekt, objekt, cil, kritéria, varianty a disledky, stav
svéta.

Subjekt, ozna¢ovany jako ,,Rozhodovatel” je ten, kdo ze vSech moznych variant
feseni zvoli tu, ktera bude uskute¢néna. Muze to byt jednotlivec (individualni rozhodovani)
¢i skupina osob (kolektivni rozhodovani), ktera piijima kone¢na rozhodnuti.?®

Objekt procesu rozhodovani predstavuje to, o ¢em nebo o kom rozhodujeme. Mize
se jednat jiz o existujici problém nebo i 0 problém, ktery mlze teprve nastat. Prikladem
muze byt novy projekt, nova technologie, zména v organizaci podniku, financovani

rozvoje firmy apod.?’

B DEDINA, J. -- CEITHAMR, V. Management a organizaéni chovani. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-
247-3348-7.

26 DOSTAL, P. -- SOJKA, Z. -- RAIS, K. Pokro¢ilé metody manazerského rozhodovani : konkrétni ptiklady
vyuziti metod v praxi. Praha: Grada, 2005. ISBN 80-247-1338-1.

21 DOSTAL, P. -- SOJKA, Z. -- RAIS, K. Pokro¢ilé metody manazerského rozhodovéni : konkrétni priklady
vyuziti metod v praxi. Praha: Grada, 2005. ISBN 80-247-1338-1.
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Existuji 2 zakladni typy problémi. Dobie strukturované problémy jsou problémy
rutinni povahy, opakujici se, jsou snadno definovatelné a jako takové vyzaduji jednoduché
a snadné feSeni. Pti jejich feSeni mohou byt vyuzity zazité postupy, algoritmy ¢i podnikové
procedury. Pfijimat feSeni tohoto typu problému je pro manaZery bézné a nestoji je ani
mnoho ¢asu ani energie, proto se jimi zabyvaji manaZeii prvni linie.?®

Opakem jsou Spatné strukturované problémy, kdy se jedna o problémy nové,
neopakujici se. Jsou feSeny vrcholovymi manazery, nebot’ kazdy takovy problém vyzaduje
kromé zkuSenosti také individualni pozornost a analyzu a tim padem i vice Casu a energie.
V praxi se muzeme setkat s manazery, ktefi se zabyvaji obéma typy problémi. Jedna se
0 manaZery stiedni linie.?

Cil. Obecné se jedna o , urcity stav organizace (jeji produkce) a jejiho okoli,
kterého se ma resenim rozhodovaciho problému dosdhnout — napr. zvyseni zisku, vyrobni
kapacity, nova technologie, snizeni nakladii, spokojenost zaméstnancii, pomoc lidem,
rentabilita, apod. *“ (Vitézslav Prukner, 2014)

Kritéria jsou hodnoty stanovené rozhodovatelem, na zakladé kterych posuzuje,
jaké feSeni bude ze v§ech moznych to nejvyhodngéjsi. Kritéria jsou uréovana v zavislosti na
cili a jsou mezi nimi vzajemné vazby. Muzeme se setkat se 4 typy kritérii — ndkladovym,
vynosovym, kvantitativnim a kvalitativnim. Nakladovy typ mé& za cil minimalizaci
nakladl, vynosovy typ maximalizaci zisku. Kvantitativni typ je vyjadien cCiselné, je
méfitelny, oproti tomu kvalitativni typ je hiife méfitelny, nebot’ je popsan slovng. %

Stavy svéta jsou v podstaté scénafe, které mohou nastat po pfijeti rozhodnuti.
| kdyZ tyto scénate maji vliv na fin&lni rozhodnuti i dosazeni cile, nejsme schopni je nijak
ovlivnit, mizeme je pouze odhadnout.

Na zdklad¢ shromazdénych informaci o stavech svéta mlZeme rozdélit
rozhodovaci situace do 3 typt prostiedi, ve kterych se piijimaji rozhodnuti.

Prvnim typem je Rozhodovani v podminkéch jistoty. Jedna se o piipad, kdy
jsou znamy veskeré dusledky rozhodnuti, a to diky Gplnym informacim. Pravdépodobnost,

Ze tento scénaf nastane, je stoprocentni. PfestoZe je rozhodovani v podminkéach jistoty

2 DOSTAL, P. -- SOJKA, Z. -- RAIS, K. Pokrogilé metody manaZerského rozhodovéni : konkrétni ptiklady
vyuziti metod v praxi. Praha: Grada, 2005. ISBN 80-247-1338-1.
29 DOSTAL, P. -- SOJKA, Z. -- RAIS, K. Pokrogilé metody manazerského rozhodovani : konkrétni priklady
vyuziti metod v praxi. Praha: Grada, 2005. ISBN 80-247-1338-1.
% DOSTAL, P. -- SOJKA, Z. -- RAIS, K. Pokro¢ilé metody manazerského rozhodovéni : konkrétni ptiklady
vyuziti metod v praxi. Praha: Grada, 2005. ISBN 80-247-1338-1.
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jednoduché, setkat se s nim zase neni tak ¢asté. Takovym rozhodnutim mutize byt napiiklad
rozhodnuti pfevést finan¢nich prostiedky na spofici tcet s cilem ziskat dostatek financi na
renovaci Saten pro operatory. Rozhodovatel vi, kolik prostfedkl investuje, jaky mu banka
poskytne Urok i délku investice. Na zakladé téchto jasnych informaci muze zjistit, jaky
bude vynos. Tento typ se ocekdva v piipadé néjakého rutinniho rozhodnuti, urcité ne
pokud by se jednalo o n&co, co by mohlo mit velky vyznam pro isp&ch podniku.®

Pro zbylé dva typy obecné plati, Ze ¢im mén¢ a kvalitnich informaci rozhodovatel
ma, tim je nejistota ¢i riziko vyssi. Jednd se o typy rozhodnuti, kterym ¢eli manazefi
stiedni linie a top manazefi.

Rozhodovani v podminkach nejistoty je opakem prvniho typu. V takové situaci
se na zéklad€¢ neuplnych informaci stézi pfifazuje pravdépodobnost budoucich scénaii,
kterych miize byt mnoho. Je nékolik moznosti, jak se muze rozhodovatel k nejistoté
postavit, jako naptiklad vyhnout se situacim, které piindSi nejistotu nebo pftiradit
pravdépodobnosti na zadkladé predchozi zkusSenosti a tim nahlizet na budouci situaci jako
na situaci z minulosti. Mezi faktory, které zahrnuji nejistotu, muze patfit zména poptavky
(napt. zména preference zakazniki), vladni regulace (napf. stanoveni maximalni ceny)
nebo zména chovani konkurence. V podminkédch nejistoty rozhoduje rozhodovatel
naptiklad pfi uvedeni nového vyrobku na trh nebo p¥i zméné marketingové strategie.>?

K rozhodovani v podminkach rizika dochazi v piipad¢, ze ma rozhodovatel
pouze nedokonalé znalosti a nelplné informace, ale je stale schopen ptifadit odhady
pravdépodobnosti moznym vysledkiim rozhodnuti. Co maji posledni dva typy spolecné, je
existence n¢kolika moznych scénaiti. Pro zlepSeni rozhodovani lze odhadnout objektivni
pravdépodobnost vysledku pomoci matematickych modelt ¢i statistickych udaja. Na

druhou stranu lze pouzit subjektivni pravdépodobnost na zakladé tsudku a zkugenosti.

3.8.2 Faze rozhodovaciho procesu

Abychom mohli dojit k néjakému rozhodnuti, je tfeba Celit problému alespon se

2 variantami feSeni. Poté mizeme projit procesem tvofenym z né€kolika kroku, které na

3t ODCHAZEL, J. -- DEDINA, J. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada, 2007. ISBN
978-80-247-2149-1.
%2 ODCHAZEL, J. -- DEDINA, J. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada, 2007. ISBN
978-80-247-2149-1.
3 ODCHAZEL, J. -- DEDINA, J. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada, 2007. ISBN
978-80-247-2149-1.
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sebe navazuji. Manazeti mohou vyuzit mnohdy téchto krokt, aniz by si to uvédomili, ale
ziskani jasngj$tho porozuméni osvédCenych postupi mulze zlepsit ucinnost jejich
rozhodnuti. V literatuie se faze procesu déli do 5 az 7 kroka. Proces jako takovy, je ale

stejny.
Obrazek 3: Rozhodovaciho proces v 6 fazich

Identifikace Sestaveni Hednoceni Vybér optimalni Implementace

” e e - . Analyza
problému - variant feseni - variant fedeni - varianty - rozhodnuti - ¥

Zdroj: vlastni zpracovani

3.8.2.1 Identifikace problému

Na samotném pocatku procesu je tieba identifikovat problém. Ten je obecné
definovan jako negativni rozdil mezi stavem zddoucim a stavem skuteCnym. Mize se
jednat o problém, ktery je okamzity nebo naopak o problém, ktery teprve mulze nastat.
Problém byva vétSinou rozpoznén na zaklad€ srovnani dat at’ uz minulych se soucasnymi
(napt. zmetkovitost ve vyrobé vzrostla oproti predchozimu mésici o 10 %), ¢i soucasnych
S planovanymi (napf. objem vyroby je o 5 % niZ8i oproti plivodnimu planu). O problému
se muzeme dozveédét také prostiednictvim vnéjsi kritiky poskytnuté nékym mimo
organizaci, nejcastéji zakaznikem. V této fazi procesu probihd shromazdovani
a zpracovani informaci. Pravé v tomto kroku je tfeba se zamyslet a odpovédét na nékolik
zakladnich otazek, jako jsou: jaky nastal problém, co chceme zménit, ¢eho chceme
dosdhnout, jak miiZe naSe rozhodnuti ovlivnit pracovniky spolecnosti nebo spole¢nost jako
celek, jak je rozhodnuti naléhavé a zaroven co ndm muze ptinést. Pohlizet na problém uzce
nebo piipadné moc ze Siroka je jednou z nejcastéjSich chyb. Nejlep§im moznym zplsobem,
jak definovat problém, je poskytnout zarovenn moznost feSeni. Na misto toho, aby manazer
pozadoval ,zlepSit kvalitu vyrobku®, mél by definovat problém jako ,zajiSténi zmény
vstupniho materidlu®“. Dal$i obvyklou chybou je zaméfeni se na $patnou ¢ast problému.
Misto zaméfeni se na skute¢nou pfic¢inu problému dochazi k pouhému zmirnéni ptiznakd,
ato ma za nasledek nediagnostikovani hlavni pficiny problému. Navic tak dochdzi ke
ztraté Casu a energie. Hledani kofenové pificiny vSak vyzaduje vytrvalost. Problémt muize

byt 1 vice najednou. Pak je nezbytné piifadit jednotlivym problémim prioritu, aby bylo
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zajisténo, ze nebude dochazet k dalsi Casté chybé, a tou je soustiedéni se na Spatny
problém.34

K nalezeni nejpravdépodobnéjsi pfi¢iny feSeného problému Slouzi diagram pficin
a nasledkii, oznacovany také jako ,,Rybi kost“ nebo ,Ishikawa®“. Pomaha ¢lenim tymu
vizualné zobrazit pfi¢iny problému, coz jim umoziuje skute¢né stanovit problém, namisto

soustfedit se na ptiznaky.*

Obrazek 4: Diagram p¥i¢in a disledki (Rybi kost, Ishikawa)
PriCina Nasledek

[ Vybaveni ][ Proces ][ Lidé ]

AN

Druhotna
pricina

Problém

Prvotni
pficina

[ Materialy ][ Prostredi ][Management]

Zdroj: Wikipedia

Na obrazku je zobrazen vzor diagramu, rozdéleny na dvé casti. Prava cast
predstavuje nasledek. Do této &asti se uvede problém, naptiklad ,, Spaleny potah . Clenové
tymu pak v ramci brainstormingu vepisuji do levé ¢asti diagramu primarni a sekundarni
pfi¢iny problému, a to do jednotlivych kategorii, kterych se tykaji. Sekundarni pfic¢inu
zjistujeme polozenim otazky ,,Pro¢ vznikd primarni pfi¢ina?*. Kofenovou pfi€inou je ve

MV

vysledku pfi¢ina s nejvétsi Cetnosti v diagramu.

¥ MULAC, P.-- VOCHOZKA, M. Podnikova ekonomika. Praha: Grada, 2012. ISBN 978-80-247-4372-1.
% KORECKY, M. -- TRKOVSKY, V. Management rizik projektd : se zamé&fenim na projekty v
pramyslovych podnicich. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3221-3.
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Obréazek 5: Ishikawa — p¥iklad

Wysaké néroky na
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Fluktuace operitord

Rozeznatelnost vady
Sklzdovani potahd (In houze)
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wystupni teploty

Specifikace prac. postupu

Schopnost udit s

Schvdleni katzlogu vad U zikaznika
MNastroje k finishingu

Hrznifni dily jake vzor

Tlak vedoucich pracovnik Piitomnast zakaznika

Materiz] neni ve specifikaci

Sirolkd tolerance kvality kize \stup dizi osoby do procesu Mativace

Kantralz kvality pfed vstupem
deo procssu OK? / NOK? (Rozhodowvani na zakladé

pocitu)

Pocasi (Prechod teplot) Teplé dny

X Meinformaovancst Spatné zaskoleni
Baleni

Prostiedi Management

Zdroj: vlastni zpracovani

3.8.2.2 Sestaveni variant feSeni

V moment¢, kdy je problém identifikovan a informace jsou zpracovany, je na Case
sestavit varianty feSeni. Pro dobie strukturované problémy je sestaveni variant jednodussi,
nebot’ se vétSinou jednd o problémy, které se opakuji, tudiz varianty uz jsou znamé.

K vytvofeni variant miiZze byt uZite¢né pouZiti riznych technik kreativniho mysleni.
Ty mohou pomoci vystoupit z béznych vzorcl mysleni a pfijit s nékterymi skute¢né
inovativnimi feSenimi. Takové techniky jsou vhodné zvlast€é pro Spatné strukturované
problémy.%

Nastrojem kreativity je naptiklad Brainstorming. Tato technika kreativniho mysleni
jako skupinova aktivita obvykle zafind shromazdénim skupiny lidi a predstavenim
problému. Navrhy feSeni, které se na té€chto konstruktivnich setkénich objevi, mohou
vyvolat zajimavé a neobvyklé napady, které se pozdéji mohou stat tviréim feSenim
problému. Brainwriting je psanou formou Brainstormingu, kdy kazdy ucastnik napise své

napady na papir. Existuje i metoda 6-3-5 Brainwriting, kdy v prvnim kole nejprve

% MULAC, P. -- VOCHOZKA, M. Podnikové ekonomika. Praha: Grada, 2012. ISBN 978-80-247-4372-1.
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6 ucastnik béhem 5 minut napiSe na papir 3 ndpady. V dalsich kolech si ucastnici papiry
vyméni a jejich tkolem je napsat ndpady nové nebo rozvinout predeslé napady jinych
ucastniki. Tato technika umoziuje stavét na napadech druhych a oceni ji predevsSim
introvertni typy, které se pii psani dokazi mnohem Iépe sousttedit. Zaroven si ¢lovek, ktery

se v daném tématu vyznd 1épe neZ ostatni, nasilné neprosadi svoje.3’

3.8.2.3 Hodnoceni variant feseni a vybér optimalni varianty

KdyZ jsou sestaveny varianty feSeni, je Cas urcit jejich pro a proti a zhodnotit
proveditelnost, rizika a dusledky kazdé z nich. Témét kazdé rozhodnuti zahrnuje urcity
stupen rizika. Hodnoceni lze provést pomoci kvantitativnich a kvalitativnich metod.
K hodnoceni variant, které lze Ciselné vyjadfit se pouzivaji metody kvantitativni. Mezi
takové metody patii naptiklad analyza nakladd a prFinosd, analyza minimalizace
nakladid, vicekriterialni analyza nebo rozhodovaci stromy. Pokud jsou varianty
formulovany slovné, lze zvolit metody kvalitativni jako napiiklad kriticka analyza
moznych vad a jejich p¥i¢in nebo metoda u¢elovych interview. *

Poté co jsou varianty vyhodnoceny je na fad¢ vybrat nejvhodnéjsi variantu. Vybér
je zfejmy v ptipad¢, Ze je jedna konkrétni alternativa zietelné lepsi nez ostatni. Muze také
nastat situace, kdy ani jedna varianta feSeni neni akceptovatelna. Pak nezbyva nezZ se vratit

k ptedchozimu bodu a stanovit jiné varianty feseni. 3

3.8.2.4 Implementace rozhodnuti

Provadéni rozhodnuti je stejné dilezité jako formulace rozhodnuti. Manazerské
rozhodnuti je vzdy rozhodnuti o tom, co by méli délat ostatni lidé. T sebelep$i zvolena
varianta feSeni mize byt neefektivni, pokud selze proces implementace. Nyni je zapotiebi
vytvofit plan implementace, ktery bude obsahovat vycet nezbytnych akci a Cinnosti,
pozadovanych finanénich a jinych zdrojii a vytvofeni harmonogramu. Cim podrobnéjsi
plan, tim mensi pravdépodobnost opomenuti dulezitych faktord. Dulezitymi prvky
implementace je dodrzeni casového hlediska planu, komunikace mezi v§emi zucastnénymi,

poskytnuti pottebnych zdroji a zapojeni zi¢astnénych stran. Velmi dulezita je i pravidelna

3 ROHLIKOVA, L., VEJVODOVA, J. Vyugovaci metody na vysoké skole. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, a.s., 2012, ISBN: 978-80-247-4152-9

3 MULAC, P. -- VOCHOZKA, M. Podnikova ekonomika. Praha: Grada, 2012. ISBN 978-80-247-4372-1.
3 MULAC, P. -- VOCHOZKA, M. Podnikova ekonomika. Praha: Grada, 2012. ISBN 978-80-247-4372-1.
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kontrola plnéni planu, ktera se nejcastéji provadi pravidelnou schiizkou, na které se
probiraji dokonéené a nedokonéené kroky uvedené v planu implementace. Pokud se zjisti,
ze ocekavané vysledky nenastanou kviili nespravnému provedeni rozhodnuti, méla by byt

pfijata napravna opatfeni.*°

3.8.2.5 Analyza

Poslednim krokem rozhodovaciho procesu je zjisténi, jak dobfe bylo rozhodnuti
implementovano a zdali zvolené rozhodnuti bylo spravné. Tento krok je dulezity, nebot
manazerské rozhodovani je nepietrzitou funkci manazera a vysledek rozhodnuti ovliviiuje
jeho dalsi rozhodnuti. Jestli bylo pfijato spravné rozhodnuti, je né¢kdy zifejmé bez méticich
metod ¢i analyz. V ptipad€, Ze nebylo dosazeno pozadovaného cile, nemusi se hned jednat
o piijeti Spatného rozhodnuti, ale tieba o Spatnou implementaci. Vysledek analyzy mtize

piinést zjisténi, Ze je potfeba udinit dal§i rozhodnuti.*

3.9 Metody manaZerského rozhodovani
3.9.1 Vicekriterialni analyza*

Ne vzdy lze ptijimat strategicka rozhodnuti bez vyuziti matematiky. Jsou to takova
rozhodnuti, jejichz aspekty jsou Casto protichtidné a feSeni velmi nejednoznacné.

Celkovym vysledkem vicekriterialni analyzy je nalezeni nejvhodnéjsiho feSeni z
celého souboru riznych variant, pficemz zéaleZi na postoji manazera. Cilem tohoto
rozhodovani je tedy stav, jeZ uspokojuje dané preference. Kritéria, ktera jsou v analyze
pouzivana, musi byt ur€ena tak, aby byl dosazeny vysledek feSenim problému.

Pied samotnou tvorbou analyzy je nutné ur€it, zda preferen¢ni hodnoty budou vyssi
¢i niz8i. Piikladem jsou néklady, kde spole¢nost preferuje hodnoty nizké, u trzeb naopak co
nejvyssi. Vybér vhodného souboru kritérii umozituje a usnadiiuje jasné ohodnoceni
jednotlivych variant. Kazdému kritériu se posléze pridéluji urcité vahy, které urcuji

dulezitost posuzované polozky v souboru.

4 MULAC, P. -- VOCHOZKA, M. Podnikova ekonomika. Praha: Grada, 2012. ISBN 978-80-247-4372-1.
“MULAC, P. -- VOCHOZKA, M. Podnikova ekonomika. Praha: Grada, 2012. ISBN 978-80-247-4372-1.
%2 KORECKY, M. -- TRKOVSKY, V. Management rizik projekti : se zamé&fenim na projekty v
prumyslovych podnicich. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3221-3.
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V analyze je také vyznamnou fazi ur€eni vSech moznych variant, které ma analyza
uréovat. Cim v&t3i je jejich podet, tim se také zvétSuje Sance nalezeni takového feSen,
které bude nejblize odpovidat skute¢né dostacujicimu feseni.

Ptikladem feSeni vicekriteridlni analyzy muze byt vybér nové elektroniky pro
zaméstnance spolecnosti, protoze stavajici vybaveni je zastaralé a snizuje tak jejich
produktivitu prace. V nasledujici tabulce jsou stanovené varianty a kritéria, kterd jsou

ohodnocena dle pozadavkii managementu a odborného IT tseku.

Tabulka 1: Vicekriterialni analyza — piehled kritérii

Varianta Kritéria Soucet

- Spolehlivost Cena Délka Reference Pamét Baterie
zdruky

8 6 5 5 7 3 34
9 6 5 3 5 6 34
8 2 8 5 6 3 32
6 8 8 8 6 4 40
4 5 6 6 5 9 35
9 3 5 6 8 8 39
8 6 7 5 8 7 41
9 7 4 7 2 7 36

MSI 9 5 9 4 6 7 40

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce vySe byly ur€eny zkoumané varianty. Dale byla stanovena kritéria, ktera
byla poté ohodnocena na bodové skale 1-10, kdy 10 bodi je nejlepsi ohodnoceni. Soucet
urcuje u kazdé varianty celkovy pocet bodil.

Souctem u jednotlivych variant dochazi ke zjisténi, ze jako nejlepsi variantou pro
nakup nové elektroniky je znacka Lenovo. Vysledek je vSak stale netiplny — zaméstnanci
spolecnosti potiebuji vybaveni piesné vyhovujici jejich pracovnimu nasazeni. Proto se

nasledné stanovuji tzv. vahy dulezitosti pro jednotlivé hodnotici kritérium.

Tabulka 2: Vicekriterialni analyza — vahy kritérii

Kritérium

Spolehlivost 7
Cena 5
Délka zaruky 6
Reference 4
Pamét 9
Baterie 3
Zdroj: vlastni zpracovani
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Nejméné vyznamnymi jsou vlastnosti jako baterie a reference zékaznikli. Hodnoceni

z tabulky se tedy nasledné vynasobi vahami dileZitosti.

Tabulka 3: Vicekriteridlni analyza — vyhodnoceni

Varianta Soucet
Spolehlivost Cena Délka zdruky Reference Pamét Baterie

56 30 30 20 63 9 208
63 30 30 12 45 18 198
56 10 48 20 54 9 197
42 40 48 32 54 12 228
28 25 36 24 45 27 185
63 15 30 24 72 24 228
56 30 42 20 72 21 241
63 35 24 28 18 21 189

MSI 63 25 54 16 54 21 233

Zdroj: vlastni zpracovani

I po zaznamenani vah dilezitosti se ukazalo, ze preferencim nejvice vyhovuje

Lenovo s vysledkem 241 bodu.

3.9.2 Rozhodovaci stromy

Tato metoda umoznuje uvédomit si jaka rizika nebo naopak jaké vyhody jednotliva
feSeni pfinasi a tim dava rozhodovateli moznost vybrat tu nejvhodnéjsi.

Sestaveni rozhodovaciho stromu zac¢ina od konce k poc¢atku. Pti jeho tvorbé se zacina
zakreslenim rozhodnuti do ¢tverce. Dal§im krokem je zakresleni Car, které ptedstavuji
moznou variantu feSeni. Tyto Cary vychdzi ze ¢tverce a mély by obsahovat kratky popis.
Na konci kazdé ¢ary musi byt zhodnocen dopad varianty. Pokud je dopad nejisty, pak je
zakreslen v kruhu. V pfipadé, ze by dopadem mélo byt u€inéno dalSiho rozhodnuti, pak je
zakreslen dalsi Ctverec. Jestlize je feSeni konecné, je pole prazdné. DalSim krokem je
kontrola kazdého kruhu a ¢tverce, aby se ovéfilo, ze nebylo opomenuto néjaké feSeni nebo
dopad. KdyZ je strom kompletni, pfidéli manazer kazdému dopadu hodnotu a na jejich

zaklad€ vyhodnoti, ktery z nich miiZe byt pro organizaci nejvétsim pfinosem.
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V praxi miize spolecnost dostat naptiklad ptilezitost rozsitit produkci o dalsi produkt.
Vedeni spole¢nosti pfemysli o varianté¢ vyrabét novy produkt ve stavajici vyrobni lince,

postavit novou vyrobni linku nebo nevyuzit piileZitosti.*?
Obréazek 6: Rozhodovaci strom — zavedeni nového produktu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku vySe jsou vidét moZznosti rozhodnuti. Jednou z moZznosti spolecnosti je
vystavba nové vyrobni linky. Tato varianta je ale velmi finan¢né€ a ¢asové narocna, proto
musi spolecnost ovétit, zdali ma dostatek finanénich zdroji. Pokud je spole¢nost ochotna
vlozit finanéni prostiedky do nové vystavby a ma dostatek Casu, pak smétuje k realizaci
vystavby. Paklize nema dostatek finan¢nich zdroji, nemizZe si dovolit pfijit o takové
finanéni zdroje nebo neni ochotnd poskytnout finan¢ni zdroje, dochazi ke ztraté
ptilezitosti. Spole¢nost miize zvazit vyrobu nového produktu ve stavajici vyrobni lince.
Tato moznost je oproti prvni moznosti méné finanéné a casové nékladna. Vyrobni linka je
jiz v provozu, proto je potieba oveéfit vyrobni kapacitu. Pokud je vyrobni kapacita

nedostatena, pak mize byt rozhodnuto rebalancovat linku a vyrobni proces tak, aby byla

4 KORECKY, M. -- TRKOVSKY, V. Management rizik projektti : se zam&fenim na projekty v
pramyslovych podnicich. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3221-3.
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zoptimalizovand jednotliva stanovisté, diky cemuz miize vzniknout moznost tuto variantu
realizovat. Pokud rebalancovanim linky nelze zvySeni kapacity, pak spolecnost ptichazi
0 prilezitost. Posledni variantu, kterou spolecnost zvazuje je ztrata ptilezitosti. Zvolenim

této varianty muze spole¢nost piijit o moznost zlepsit své postaveni na trhu.

3.9.3 Paretova analyza

Paretova analyza je statisticka graficka technika pouzivana nejcastéji k mapovani
a hodnoceni problému i trzeb rtznych procesti pocinaje od nejcastéjSich k nejméné
Castym. Hlavnim cilem je soustiedit se na faktory, které maji celkové nejvétsi dopad.
Paretova analyza je zndma4 také jako pravidlo 80/20, ponévadz je zalozeno na myslence, ze
80 % ucinkt pochazi z 20 % pticin. Tato souvislost je tak univerzalni, ze ji lze aplikovat
téme&f na cokoli. Naptiklad 20 % pracovnikt produkuje 80 % vysledku, 20 % zakaznikt
vytvaii 80 % trzeb a 20 % chyb zpisobuje 80 % poruch. Smyslem tohoto pravidla je si
uvédomit, ze vétSina véci v podnikdni ¢i zivoté (usili, odména, produkce) neni
distribuovana rovnomérné. V dokonalém svété by kazdy zaméstnanec ptispival stejnou
hodnotou, kazda chyba by byla stejné dulezita, kazdy projekt by generoval stejné zisky.
Cim extrémnéjii je pomér, tim vice je ohroZeno celé podnikani. Naptiklad pokud 90 %
ptijmt z prodeje pochéazi pravdépodobné od 10 % zakazniktl, pak spole¢nost musi udélat
vie pro to, aby netratila zakaznika, predstavujiciho 10 %.%

Paretiv graf je v podstaté sloupcovy graf, skladajici se ze dvou hlavnich
proménnych, zobrazenych na dvou osach. Na jedné ose jsou zaznamenany piiciny a na
druhé pocet jejich vyskytl nebo ptipadné hodnoty zdvisejici na poctu vyskytl. Vytvorit
Parettiv graf lze riznymi zpusoby, avSak vétSina z nich se tvofi na stejnych zakladnich
principech. Za¢ina se uréenim problému, ktery ma byt analyzovan. Nasledné se problému
urci jeho pficiny, pocet jejich vyskytl a hodnoty zavislé na poctu vyskyti. Kromé urceni

MW

jednotlivych pii¢in je také mozné vytvorit kategorie pfi¢in. Dale se pocty vyskyti/hodnoty

sefadi od nejvyssi po nejnizsi a zanesou se do grafu. Pii¢ina ¢i kategorie pficin s nejvyssim

poctem vyskytu/hodnotou by méla byt ta s nejvyssi prioritou, zatimco pfic¢ina ¢i kategorie

4 KOCH, R. Pravidlo 80/20 : uméni dosahnout co nejlepsich vysledki s co nejmensim usilim. Praha:
Management Press, 1999. ISBN 80-7261-008-2.
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pfic¢in s nejniz§im poctem vyskyti/hodnotou by méla byt ta s nejnizsi prioritou. Zavérem
této analyzy je zadit fesit pri¢iny &i kategorie pi¢in problému s nejvyssi prioritou.*®
Pokud chce spole¢nost naptiklad zlepsit kvalitu vyrobku, ktera je vyjadiena
udélenym skore od zakaznika, pak musi zjistit, jaké chyby se nejcastéji objevuji v auditech
vyrobku, jaké skore tyto chyby generuji a vymyslet napravna opatieni k jejich odstranéni.
Nejprve odpovédna osoba z oddé€leni kvality zpracuje data ze zakaznickych auditd

vyrobku, které zanese do tabulky.

Tabulka 4: Paretova analyza — zpracovani dat z vysledkii auditu vyrobku za mésic zari 2019

soucet
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Na zéakladé vyse uvedenych idaji ma spole¢nost piehled o tom, jaké konkrétni vady
se objevuji na vyrobcich dodanych zakaznikovi véetné Cetnosti a skore, které bylo za tyto
vady spole¢nosti udéleno zakaznikem. Kumulativni souéet v procentech tika, ze 82,98 %
udé€leného skore bylo udéleno za 2 vady — ,,Zvinény potahu a ,Kvalita potahu®, které
odpovidaji 16,66 % vsech vad. I piesto, ze se vysledek Paretovy analyzy na tomto piikladu
vyrazné blizi pravidlu 80/20, ve skute¢nosti se ne vzdy musi jednat o dokonalou distribuci
80 % / 20 %.

4 KOCH, R. Pravidlo 80/20 : uméni dosahnout co nejlepsich vysledkt s co nejmensim usilim. Praha:
Management Press, 1999. ISBN 80-7261-008-2.
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Obréazek 7: Paretiav graf — Vysledky auditu vyrobku za mésic zaii 2019
Vysledky auditu vyrobku za mésic zari 2019
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V ukazkovém Paretové grafu je vidét, ze existuje dvanact vad zhorSujicich kvalitu
vyrobku. Je ziejmé, ze vétSina vad, presnéji 63,83 %, souvisi se ,,Zvinénym potahem®. Je
také velmi snadné vidét, ze 82,98 % problému predstavuji dvé vady: Zvinény potah
a kvalita kize. Aby spole¢nost sniZzila skore, je tfeba brat stanoveni napravnych opatieni
k odstranéni téchto dvou vad jako prioritu. T piesto, ze zbylé vady maji zatim zanedbatelny
vliv na vysledné skore, ur€eni jejich napravnych opatieni by mélo byt stanoveno, nicméné

nemusi tak byt u¢inéno okamzite.

3.9.4 Analyza nakladi a prinosi (CBA)

Pomoci analyzy nakladi a piinosi (CBA — Cost benefit analysis) je mozné
identifikovat nejlep$i variantu feSeni. Analyza je vytvofena identifikovanim pfinost
a nakladd, ocenénim nakladi a p¥inost penéZni hodnotou a naslednym odectenim naklada
od pfinost. Vysledkem je vyvozeni zavéra ohledné proveditelnosti a vhodnosti rozhodnuti.

Tato metoda se pouziva také z toho ditvodu, Ze poskytuje nezaujaty pohled na variantu
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feSeni, nebot’ vychazi z Ciselnych hodnot, které jsou znamé a neovlivnéné nazorem c¢i
postojem rozhodovatele. 46

Pokud jsou celkové naklady mnohem vétsi nez celkové piinosy, l1ze dojit k zavéru, ze
varianta neni uziteénym feSenim investici ¢asu a zdroju spole¢nosti. Pokud jsou zhruba
stejné, je lepsi zjisténé naklady a ptinosy prehodnotit a znovu projit analyzu, nebot’ ¢astou
chybou analyzy byva vynechani nékterého nakladu nebo piinosu. V ptipadé, ze celkove
piinosy prevazuji nad celkovymi néklady, lze dojit k zavéru, ze navrhované feSeni bude

piinosem pro spole¢nost.

Cista sou¢asna hodnota (NPV)

Pii provadéni analyzy ndkladii a pfinosi je mozné ziskat ptesnéjsi vysledek
prevedenim vSech budoucich naklada a piinost na jejich soucasné hodnoty, a to za pomoci
diskontni sazby. Vysledkem odecteni soucasnych hodnot vSech nakladti od souéasnych
hodnot v8ech piinosi je ¢istd soucasnd hodnota (NPV — Net Present Value).

Prvnim krokem je sestaveni komplexniho seznamu vSech nakladi a ptinost
spojenych s potencialnim rozhodnutim. V Gvahu musi byt brany piimé i nepfimé naklady
a ptinosy. Primé naklady a prinosy souvisi s realizaci feSeni, jako napiiklad instalace
nové vyrobni linky, nakup stroji a zatizeni, ndkup obaloveho materidlu, mzdové naklady,
odpisy stroji, zvyseni trzeb, snizeni zmetkovitosti ¢i snizeni vyrobnich nakladi. Nepiimé
naklady a prinosy mohou mit fixni povahu a mohou pochazet z rezie spole¢nosti nebo
mohou byt vedlejsim produktem ptijatého rozhodnuti. Pfikladem muze byt spotieba
elektrické energie, naklady na pronajem prostor, dopad na Zzivotni prostiedi, vycerpani
finan¢nich zdroji, zvySeni spokojenosti zdkaznika, uSetieni Casu ¢i potencidl ziskani
nového projektu.*’

Kdyz je seznam hotov, je potieba kazdému jednotlivému nékladu a pfinosu ptidélit
penéZzni hodnotu. Urcit penéZni hodnotu naptiklad nakupu nového stroje je snadné, avSak
vycislit penézni hodnotu za pteruSeni vyroby v dobé instalace nové vyrobni linky je uz
obtiznéjsi. Dal§im nezbytnym krokem je uréit diskontni sazbu (r), coz je Urokova mira,
kterd upravuje budouci penézni toky do souc¢asnych hodnot. Pii stanoveni diskontni sazby

se obvykle berou v Gvahu odpisy a inflace. Rizikové investice by mély mit vyssi diskontni

4 KORECKY, M. -- TRKOVSKY, V. Management rizik projekt : se zaméfenim na projekty v
prumyslovych podnicich. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3221-3.
47 SYNEK, M. ManaZersk4 ekonomika. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3494-1.
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sazbu nez bezpecnd investice. Stejné tak by se meéla vyssi diskontni sazba pouzit na

dlouhodobéjsi investice nez na investice kratkodobé.*®

Obrazek 8: NPV — rovnice

n

Zdroj: Dolezal, 2016

Pro ziskani ¢isté soucasné hodnoty je potieba dosadit zjisténé proménné do rovnice
vyse. Proménna ,,CF* vyjadiuje penézni toky za cas ,,t. Diskontni sazba je ve vzorci

oznacena jako ,.r“. Tuto rovnici lze jesté rozepsat nasledujicim zptisobem.*®

Obrazek 9: NPV - rozepsana rovnice
F, CF, CF,
+ +od —
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Zdroj: http://www.businessvize.cz

NPV =

Samostatna varianta by méla byt piijata, pokud je jeji NPV kladna. Znamena to, ze
zisk z varianty feSeni je vyS$§i nez Castka do ni investovana. Pokud je hodnota NPV
zaporna, méla by byt zamitnuta, nebot’ investice do této varianty by neposkytli pozitivni
vysledek. V pfipadé, ze ma spole¢nost na vybér z vice variant s pozitivnim NPV, pak by
meéla zvolit tu, kterd ma hodnotu NPV nejvyssi.

Praktickym piikladem miZze byt situace, kdy se spolecnosti naskytne pfilezitost
poridit lis na usnadnéni prace operatort. Néklady na lis, dopravu, instalaci a zaskoleni
operatori byly spoleCnosti spocitdny na 250 000 K¢. Dodavatel garantuje minimalni
zivotnost lisu ve vysi 5 let. Pfinosem bude sniZeni ¢asu na vyrobni operaci, vy¢islenou na
10 000 K¢ ro¢né. Spolecnost pii stanoveni diskontni sazby bere v Uvahu inflaci

a opotiebeni, proto stanovi jeji celkovou vysi na 4 %.

4 SOUCEK, I. -- FOTR, J. Investiéni rozhodovani a Fizeni projektt : jak pfipravovat, financovat a hodnotit
projekty, fidit jejich riziko a vytvaret portfolio projektt. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3293-0.

4 ZIKMUND, Martin. Hodnoceni investic: Cistd sou¢asna hodnota (NPV) struéné a jasné. Businessvize
[online]. 2010, [cit. 2019-09-02]. Dostupné z WWW: <http://www.businessvize.cz/rizeni-a-
optimalizace/hodnoceni-investic-cista-soucasna-hodnota-npv-strucne-a-jasne >. ISSN 1805-0263.
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Tabulka 5: Vypoéet Cisté sou¢asné hodnoty
Rok | Pfedpokladané | Predpokldadané | PenézZni Diskontni Cista soucasnd

prijmy (v Kc) ndklady (v K¢) | tok (v K¢) | sazba (4 %) | hodnota (v Kc)

1 10 000 250 000 -240 000 0,91 -218 400
2 10 000 200 +9800 0,92 +9016
3 10 000 200 +9800 0,88 +8624
4 10 000 200 +9800 0,85 +8330
5 10 000 200 +9800 0,82 + 8036
-184 394

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedena tabulka ukazuje penézni toky, které spole¢nost o¢ekava ve spojitosti
s prilezitosti a soucasnou hodnotu kazdého penézniho toku za obdobi 5 let. Na zaklad¢

zaporné vyse Cisté soucasné hodnoty by spole¢nost neméla lis potizovat.

3.9.5 Analyza minimalizace naklada (CMA)

Analyza minimalizace nakladi (CMA - Cost Minimization Analysis) méfti
a porovnava naklady dvou nebo vice moznosti, které dosahuji stejného vysledku. Poté je
vybrana moznost, kterd je nejméné nakladnd. Vyhodou této analyzy je jeji jednoduchost.
Hlavnim omezenim této metody hodnoceni nakladt je pouziti pouze ke srovnani moznosti,
které poskytuji stejné piinosy nebo ucinnost. Posouzeni nakladi se provadi identifikaci
v8ech nakladl a jejich finanénim vyjadfenim. Jak jiz bylo zminéno, tato metoda bere
Vv potaz pouze naklady a nebere ohled na mozné piinosy jednotlivych variant.>

Spole¢nost musi z diavodu zlepSeni kvality produktu zavést docasné ndpravné
opatieni, které bude za 6 mésicii odstranéno designovou zménou vstupniho materialu.
Napravné opatieni spociva v lepeni malych kust molitanu na sedakové pény. V souvislosti
se zavedenim n&pravného opatieni ma spole¢nost na vybér z 2 moznosti, které ma manazer
za pomoci analyzy minimalizace nakladi posoudit. Prvni moZnosti je provadét napravné
opatfeni V prostorach spole¢nosti, druhou moznosti je zavedeni népravného opatieni
u dodavatele seddkovych pén. Obé& varianty zahrnuji naklady na prostor, potizeni materialu
(konkrétné¢ molitanu), vytvofeni pracovisté, zaSkoleni operatort a Cas potiebny na

provedeni napravného opatieni po dobu 6 mésict.

S PAVEL, J. -- VITEK, L. -- OCHRANA, F. Veiejny sektor a vefejné finance : financovani
nepodnikatelskych a podnikatelskych aktivit. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-3228-2.
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Pro vypocet nékladii byl pouzit primér 20 pracovnich dnli mési¢n¢ a provedeni
napravného opatieni na 600 kusech denné.
Tabulka 6: CMA — Naklady spole¢nosti

Jednotlivé polozky Denni ndklady spolecnosti
nakladi (v K¢c)
500

300
Provedeni opatreni 8400

Jednordzové ndklady
spolecnosti
(v K¢c)

Zaskoleni operatort
Vytvoreni pracovisté

Zdroj: vlastni zpracovani

Spole¢nost by musela vynalozit jednordazové finan¢ni prostfedky na zaSkoleni
operatort ve vysi 2500 K¢ a 4300 K¢ na vytvoreni pracovisté. Doba, potfebna na
provedeni napravného opatieni na jednom kusu odpovida zhruba 134 vtetin, coz je
v prepoétu na finance 14 K¢. Cena na pofizeni 1 kusu materialu ¢inni 0,50 K¢ a denni
néklady na prostory 500 K¢.

Tabulka 7: CMA — Néklady dodavatele

Jednotlivé polozky Denni ndklady dodavatele
nakladi (v K¢c)

Prostory 400
Porizeni materialu 120
Provedeni opatreni 12 000

Denni ndklady dodavatele
(v K¢c)

Zaskoleni operator( 2 000
Vytvoreni pracovisté 5 600
Zdroj: vlastni zpracovani

Dodavatel sedakovych pén zaslal manaZerovi kalkulaci pro posouzeni, zdali je
varianta napravného opatieni ve spole¢nosti méné nakladnou variantou. Dodavatel by
vynalozil jednorazové naklady ve vysi 7 600 K¢ pro zavedeni napravného opatieni v jeho
prostorach, za které by si uctoval 400 Ké&/denné. Material by byl schopen zajistit za niz$i
cenu nez spolecnost a to za 0,20 K&, avsak za provedeni napravného opatieni na jednom

kusu by si dodavatel uctoval 20 K¢.
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Tabulka 8: CMA — Porovnani nakladi na dobu 6 mésici

Ndklady na dobu 6 mésicti
(v K¢)

materidlu | pracovisté | operdtori | opatieni | ndkladi

Napravné opatreni
v prostorach 60 000
spolecnosti
Napravné opatreni
u dodavatele 48 000 14 400 5 600 2 000 1440000 1510000
sedakovych pén

Zdroj: vlastni zpracovani

36 000 4300 2 500 1008 000 1110800

Na zéklad¢ principu analyzy minimalizace nakladi a daji uvedenych v tabulce
vySe, je nejhodnéjsi variantou vykondvat napravné opatfeni za pomoci vlastnich
zaméstnanct spole¢nosti. V porovnani s druhou variantou tak spole¢nost usetfi bezmala

400 000 Ke¢.

3.9.6 Metoda ucelovych interview (Delphi)

Metoda tucelovych interview (oznaCovana také jako metoda Delphi) je metoda
shromazd’ovani odbornych nazort od skupiny odbornikd, ktefi anonymné odpovi na
dotazniky, tykajici se né&jakého problému a nasledné obdrzi zpétnou vazbu ve formé
statistického znazornéni ,,skupinové odpovédi, po které se proces opakuje. Cilem je snizit
rozsah odpovédi a dospét ke shodg. *!

Prvnim krokem této metody je sestaveni dotazniku, ktery je nasledné rozeslan mezi
respondenty. Dotaznik by mél krom& moznych variant odpovédi nabizet také prostor
k tomu, aby mohli respondenti vznést jakékoli dalsi otazky tykajici se tématu.>2

Druhym krokem je provést analyzu odpovédi prvniho dotazniku, na zéklad¢é které
bude piipraven a odeslan dotaznik druhy. Respondenti tak maji moznost navrhnout dalsi
oblasti, na které je potieba se zaméFit. Cilem druhého kola je dosédhnout shody ¢i neshody

ohledné vyroku z prvniho kola. >

5L SMEJKAL, V. -- RAIS, K. Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich. Praha: Grada, 2006. ISBN 80-
247-1667-4.
52 SMEJKAL, V. -- RAIS, K. Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich. Praha: Grada, 2006. ISBN 80-
247-1667-4.
58 SMEJKAL, V. -- RAIS, K. Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich. Praha: Grada, 2006. ISBN 80-
247-1667-4.
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Tretim krokem je opét analyza odpovédi druhého dotazniku a sestaveni tietiho
dotazniku. Pro tfeti kolo se opakuje druhy dotaznik, ktery ale navic zahrnuje skore z
vysledkt druhého dotazniku. To dava respondentim moznost vidét, jaké rozhodnuti zbytek
skupiny upiednostiiuje, a pokud chce poté respondent zménit svlij nazor na zakladé
skupinového rozhodnuti, ma moznost tak u¢init.>*

V dalsim kroku se provadi analyza shody respondenti dle odpovédi tretiho
dotazniku. Tento proces obvykle kon¢i, jakmile je dosazeno prijatelné shody. Pokud je
potfeba, muze dotaznik pokracovat dal§imi Kkoly, ¢imz se ale zvySuje Sance vyskytu
statistické chyby. Obvykle se uskute¢ni dvé az ¢tyfi kola, aby se zajistilo splnéni tcelu, ale
zarovei aby se zabranilo (inavé respondentli a zbyteénému vyuzivani zdroja.>®

Tato metoda mé své klady a zapory. Mezi zépory patii zavislost vysledku na kvalité
respondentil a mozné zkresleni vysledkii zplsobené dominanci nadzoru zpracovatele
metody. Mezi klady patii moznost ziskani dat bez stfetnuti respondentii a eliminace
dopadu dominantnich jedinct na ostatni respondenty. Dal$im kladem jsou pomérné nizké
naklady na ¢as, spravu a analyzu dat a potencidl ziskani velkého mnozstvi dat.

Spole¢nost chce dosdhnout shody ohledné toho, jak muze byt zlepSena kvalita
produktu, proto se rozhodne pouzit metodu ucéelovych interview, ke které pozve
5 nejlepsich pracovnikd oddé€leni kvality. Zpracovatel sestavi dotaznik, ve kterém pozada

respondenty, aby ohodnotili kazdou z nasledujicich moznosti k dosazeni cile.

% SMEJKAL, V. -- RAIS, K. Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich. Praha: Grada, 2006. ISBN 80-
247-1667-4.
% SMEJKAL, V. -- RAIS, K. Rizeni rizik ve firméach a jinych organizacich. Praha: Grada, 2006. ISBN 80-
247-1667-4.
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Tabulka 9: Metoda tiéelovych interview (Delphi) - 1.kolo

Hodnoceni Primérné Komentar
Rl R2 R3 R4 RS [lellfd=l
Zména procesu 3 2 4
vyroby
Zména vstupniho 4 4 3 3 4 3,6 R5: chyby, vyskytujici
materialu se na findlnim vyrobku

jsou zpUsobené
nedotazenym vyvojem

potahu
2 3 2 4 2 2,6

ProdlouZeni 1 1 1 1 1 1 R2: kvalitu produktu

vyrobniho ¢asu Ize zlepsit i pfi
soucasném
stanoveném vyrobnim
Case

Jind moZnost 5 1 R3: zména skladovani

potah( tak, aby
nedochazelo k
jeho prehybani
Zdroj: vlastni zpracovani
Kazdy respondent dostal za kol rozdélit celkem 5 bodid mezi nabizené moznosti,
které by mohly prispét ke zlepSeni kvality produktu. Mimo to dostal kazdy respondent
prilezitost slovné se vyjadrit ke kazdé mozZnosti. Této ptilezitosti vyuzil respondent €. 2., €.
3 a ¢. 5, priGemz respondent ¢. 3 pfiSel s vlastnim napadem, aby se zménilo skladovani
potahti tak, aby nedochazelo k jeho ptehybani, které je poté té€zké odstranit fénovanim. Dle
nejvyssiho primérného hodnoceni se respondenti v prvnim kole dotazniku ptiklonili
k moznosti ,,Zména vstupniho materialu“. Respondenti se jednohlasné shodli, ze varianta
,Prodlouzeni vyrobniho ¢asu“ by méla nejmensi ptinos ke zlepseni kvality produktu.
Moderator shromazdi odpovédi a znovu odeSle dotaznik véetné ptedchozich
odpovédi, aby zahrnul moznost ,.Zmény skladovéani“ a také piipadné ptipominky

respondentt.
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Tabulka 10: Metoda ucelovych interview (Delphi) - 2.kolo
Hodnoceni Primérné Komentar

hodnoceni
Rl1 R2 R3 R4 R5

Zmena procesu 3 2 4 2 3 2,8

vyroby

Zména vstupniho ! 5 3 2 4 3,6 R5: chyby, vyskytujici se na
materialu finalnim vyrobku jsou
zpUsobené nedotazenym
vyvojem potahu

operatoru

Prodlouzeni 1 1 1 1 1 1 R2: kvalitu produktu lze

vyrobniho ¢asu zlepsit i pfi sou¢asném
stanoveném vyrobnim case

Zména skladovani ] 4 5 3 5 4,4 R3: zména skladovani potaht

tak, aby nedochazelo k
jeho prehybani
Zdroj: vlastni zpracovani

Tento proces pfijimani zpétné vazby a rozesilani dotazniki se opakované provadi,
dokud neni dokoncen dohodnuty pocet kol nebo dokud nedojde ke shodé. Moznosti
V seznamu Snejvyééimi prﬁmémymi hodnotami jsou ty, které skupina respondentﬁ
varianta ,,Zména skladovani, coz vypovida o tom, Ze vétSina respondenti vnima tuto

moznost jako nejlepsi zpisob, jak dosahnout stanoveného cile.

3.9.7 Kiriticka analyza moZnych vad a jejich pri¢in (FMEA)

Kriticka analyza moznych vad a jejich ptic¢in (FMEA) je néstrojem pro identifikaci
potencialnich problému a jejich dopadu. Analyza se zaznamenava v tabulce, kterd poméaha
pfedvidat, co se muze s produktem nebo S procesem pokazit. Nejlepsim moznym
zpusobem je navrhnout kvalitu a spolehlivost na zac¢atku procesu a zajistit tak, aby se vady
nikdy nevyskytovaly. Nalezeni problému v pozdéjsim bodé cyklu muze pro spoleénost

znamenat reklamace ze strany zékaznika, spojené se zna¢nymi naklady. *°
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Jednim z prvnich kroku, které je tfeba provést pii sestaveni analyzy, je zapojit
spravneé ucastniky se znalostmi o procesu, produktu nebo sluzbé a potiebach zakazniki,
aby mohli zachytit mozné zpisoby selhani. Udastnici musi identifikovat viechny
komponenty, systéemy a procesy, které by potencialné mohly selhat pii dosaZeni
pozadované urovné kvality nebo spolehlivosti. MEli by byt popsany nejen dusledky
selhani, ale také mozné piiciny. >

Dalsim krokem je piifazeni hodnot zavaznosti, pravdépodobnosti vyskytu a odhaleni.
Zavaznost se muze hodnotit na stupnici od 1 do 5 ¢iod 1 do 10, kde nejnizsi hodnota je
nevyznamna a nejvyssi je velmi vysoka. Pro kazdé mozné selhani je potieba urcit vSechny
potencialni kofenové pfi¢iny véetné hodnoceni pravdépodobnosti jejiho vyskytu. Vyskyt se
obvykle hodnoti na stupnici od 1 do 10, kde1je extrémné nepravdépodobny a 10 je
nevyhnutelny. Pro kazdou pii¢inu je nezbytné nastavit kontrolu v podobé testt, postupt
nebo mechanismi, které mohou zabranit vyskytu pficiny, snizit pravdépodobnost, ze k ni
dojde, nebo odhalit selhani poté, co k pti¢iné doslo, ale jesté diive, nez se o ni dozvédél
zakaznik. Pro kazdou kontrolu musi byt stanovena hodnota pravdépodobnosti odhaleni.
Obvykle se odhaleni hodnoti na stupnici od 1 do 10, kde 1 znamen4, Ze kontrola problém
zcela jist¢ detekuje, a 10 znamena, ze kontrola problém nezjisti (nebo neexistuje zadna
kontrola). °8

Jednim z poslednich krokli po pfifazeni hodnot je vytvoreni vhodnych népravnych
opatfeni ke snizeni vyskytu selhani nebo alespon ke zlepseni jejich detekce. Pro stanoveni
priority urCeni napravnych opatieni je potieba vyndsobit zavaznost, pravdépodobnost
vyskytu a odhaleni, aby se ziskalo ¢islo priority rizika (RPN ,, Risk Priority Number “).
Kriti¢nost se ziska vyndsobenim zavaznosti podle vyskytu. Selhani s nejvys$sim poctem
RPN vyZaduje nejnaléhavéjsi napravné opatieni. Osoba, odpovédna za kritickou analyzu
moznych vad a jejich pfi€in, by méla za tyto akce pfifadit odpovédnost a stanovit cilové
terminy dokonceni. Poté, co jsou ndpravna opatfeni realizovana, dochazi znovu

k prehodnoceni zavaznosti, pravdépodobnosti vyskytu a odhaleni.>®

57 TICH\:(, M. Ovladani rizika: analyza a management. V Praze: C.H. Beck, 2006. ISBN 80-7179-415-5.
¥ TICHY, M. Ovladani rizika: analyza a management. V Praze: C.H. Beck, 2006. ISBN 80-7179-415-5.
S TICHY, M. Ovladani rizika: analyza a management. V Praze: C.H. Beck, 2006. ISBN 80-7179-415-5.
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3.9.8 Rozhodovaci matice

Rozhodovaci matice je tabulka, ktera poméhd manaZerim vizualizovat nejlepsi
variantu mezi riznymi moznostmi. Matice se sestavi urCenim kritérii, dulezitymi pro
koneéné rozhodnuti a nasledné piifazenim relevantni vahy kazdému kritériu na zakladée
dilezitosti tohoto kritéria pro danou situaci. To umozni upfednostnit, na kterych faktorech
zalezi nejvice, a v dasledku toho matematicky identifikovat, ktera z nabizenych moznosti
je nejlepsi.

V praxi lze tuto matici vyuzit naptiklad pro konani teambuildingu, kterym chce
spole¢nost upevnit vazby mezi zaméstnanci a ocenit praci, kterou pro spolecnost odvadi.
Manazer ma za tkol vybrat lokalitu, aktivity a dopravu na akci. Cilem je najit misto
nabizejici moznosti vyziti, které zaroven nebude pfili§ nakladné nebo piili§ naro¢né na
dopraveni. Zaméstnanci byli dotazani, na ktera mista by se radi podivali. Vysledky byly
ziZeny na tfi moznosti. Dalsim krokem je pouziti rozhodovaci matice k zjisténi, které
mésto je pro teambuilding nejvhodnéjsi. Jsou stanovena 3 Kkritéria — cena: spole¢nost
vyc€lenila na akci mensi rozpocet, proto musi byt zvolena ispornd varianta; vyziti: jedna se
0 Sanci Spojit tym zaméstnanct, proto se chce manazer ujistit, Ze V misté existuje cela fada
atrakci, pamatek a restauraci, které budou moci béhem teambuildingu navstivit; dostupnost

mista: vzhledem k tomu, ze ne vSichni zaméstnanci ziji ve stejné oblasti, chce manaZer

vybrat misto, které nabizi poné€kud pohodIné¢ moZznosti cestovani.

Obrazek 10: Rozhodovaci matice — stanoveni hodnot kritérii

Kritérium

Vaha

Brno 4 3 1
Praha 2 5 3
Ceské Budéjovice 5 4 4

Zdroj: vlastni zpracovani
Nyni, kdyz jsou moznosti a kritéria stanoveny, musi byt ohodnoceny moznosti

odpovidajicim zplisobem. Nejjednodussi zptsob, jak toho dosdhnout, je ptifadit hodnotu

80 CS.MOBBYBUSINESS.COM. Rozhodovaci matice: Co to je a jak to pouzivat. MobbyBusiness.com
[online]. 2019, [cit. 2019-10-15]. Dostupné z WWW: <https://cs.mobbybusiness.com/2518decision-matrix-
what-it-is-and-how-to-use-it>.

51



0 az 5. Oznaceni ,,0“ znamend, ze v dané oblasti je mira umisténi na zakladé zvolenych
Kritérii pomérné $patna, zatimco ,,5“ znamena, Ze umisténi je uspokojujici.

Po ohodnoceni jsou vSechna kritéria stejné dulezita, proto je potieba uréit jejich vahu
a ziskat tak piehled o tom, které misto ma nejlepsi hodnoceni z hlediska kritérii, které jsou
pro manazera nejdalezit&jsi. Opét je mozné pouzit hodnoceni 0 az 5. Hodnoceni faktoru
,0¢ znamena, ze je Kritérium pro kone¢né rozhodnuti docela nedulezité, zatimco ,,5

znamena, ze je velmi dilezité.

Obrazek 11: Rozhodovaci matice — stanoveni vahy a vazeného skore

Kritérium ziti | Dostupnost

Vaha 5 3 4

Brno 4 3 1 20+9+4 =33
Praha 2 5 3 10+15+12 =37
Ceské Budéjovice 5 4 4 25+12+16 =53

Zdroj: vlastni zpracovani

Vzhledem Kktomu, Ze manazer musi vice nez cokoli jiného zustat v mezich
pridéleného rozpoctu, stanovil vaze nakladli nejvyssi hodnotu 5. Kritériu ,,vyziti“ byla
udélena véha 3, nebot’ je manaZer pfesvédcen o tom, Ze zédbava neni podminéna mistem,
ale kolektivem, ktery se dokazZe bavit kdekoliv. Dostupnost na misto konani dostala vahu
4 7 divodu zajisténi snadného cestovani pro vSechny zucastnéné.

Nyni zbyva vypocitat vazené skore. K tomuto vysledku je zapotiebi hodnotu
kazdého kritéria pro kazdé zvolené misto vynasobit vahou kritéria a tyto hodnoty pro
kazdé misto seCist. Na zdkladé nejvysSiho dosaZzeného skore by se mél manaZer

rozhodnout pro mésto Ceské Budéjovice, protoZe to je zdaleka nejlevnéjsi misto, a pravé

cena byla hlavnim kritériem pro rozhodnuti.
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika vybraného vzorku

Vyzkum byl proveden ve spole¢nosti puisobici v oboru Automotive, nachazejici se
Vv Plzeniském kraji. Spolec¢nost zde piisobi jiz 8 let a za posledni 3 roky prosla vyznamnym
rustem co do poctu projektl, tak do po¢tu zaméstnancti. Nyni ve spolecnosti pracuje vice
nez 900 zaméstnancti na vice nez 10 projektech svétovych znacek.

Do vyzkumu se zapojilo celkem 6 manazeru stfedni linie z oddé€leni logistiky (LOG),
kvality zamétfené na proces a zakaznika (QC), kvality zaméfené na dodavatele (SQA),
projektu (LAUNCH), engineeringu (ENG) a vyroby (PROD). Dale se zapojilo celkem
12 manazerQi prvni linie, ktefi zastavaji vedouci pozice jednotlivych oddé€leni v tomto
zastoupeni: vedouci kvality zaméfené na proces a zakaznika, vedouci kvality zamétené na
dodavatele, vedouci interni logistiky, vedouci externi logistiky, vedouci projektu
a 7 vedoucich vyroby.

Ve spolecnosti je zaméstnano vice manazer a vedoucich, ktefi se ale do vyzkumu,
spole¢n¢ s plant manaZzerem, nezapojilo. Divodem byl nezajem, nepfitomnost ¢i
nedostatek ¢asu pro poskytnuti rozhovoru.

Na obrazku nize je zobrazena fidici struktura vyzkumného vzorku.

Obrézek 12: Ridici struktura G&astniki vyzkumu

1
ManaZer ManaFer ManaZer Launch ManaFer ManaFer
LOG QcC S0QA manazer ENG PROD

R E—— ~ - - - -
Vedouci Vedouci Vedouci | [ Vedouci | [ Vedouci
externi interni QC SQA projektu

LOG LOG

-

Zdroj: vlastni zpracovani
Manazerim byly polozeny otazky, které byly dale rozvijeny na zakladé jejich

odpovédi, aby tak bylo mozné 1épe porozumét jejich reakcim.
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4.2 Kvalitativni vyzkum

V mésici srpnu roku 2019 byly nejprve provedeny strukturované rozhovory se v§emi

ucastniky vyzkumu. Kazdy rozhovor byl pifedem domluven a trval zhruba 25 az 30 minut.

Ucastnici odpovidali na pfedem piipravené otazky. VSichni ucastnici souhlasili S pouzitim

ziskanych dat do diplomové prace pod podminkou zajisténi jejich anonymity.

Otézky:

1.

2
3
4.
5
6
7

10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

Na jaké manazerské pozici pracujete?

Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

Jaka je délka Vasi praxe v oboru automotive?

Vyslechnete si pii rozhodovani nazory svych podiizenych?

Znate faze rozhodovaciho procesu?

Ridite se fazemi rozhodovaciho procesu?

Kolik procent z celkovych rozhodnuti ptfedstavuji operativni a strategicka
rozhodnuti?

Zvolte variantu, ktera se nejvice priblizuje stavu, za jakého pfijimate
nejcasteji rozhodnuti

Jaké metody, pouzivajici se k podporovani rozhodovani, znate?

Které¢ podminky jsou podle Vas nejvice a nejméné potiebné k efektivnimu
rozhodovani?

Na zakladé¢ ¢eho nejcastéji rozhodujete?

Jaky maéte postoj k riziku?

Preferujete kolektivni rozhodovani?

Preferujete mit v rozhodovani posledni slovo?

Jaky styl rozhodovani upfednostiujete?

Jaka rozhodnuti pfijimate nejradéji?

Ptijimate neradi odpovédnost za rozhodnuti, ktera ucinite?

Jaké rozhodovaci role vykonavéate?

4.3 Vysledky vyzkumu

V této casti jsou shrnuty vysledky strukturovanych rozhovorl, vychézeji z vyse

uvedenych otazek.
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Skladba managementu z hlediska pohlavi.

Do vyzkumu se zapojilo celkem 15 muzt a 3 Zeny.

Obréazek 13: Skladba managementu z hlediska pohlavi

Skladba managementu z hlediska pohlavi:

= Muf - Zena

Muze se zdat, ze diivodem pro vétsi zastoupeni muzd ve vedouci pozici je zazity
stereotyp, ktery fikd, Ze Zeny se pro vedouci pozici nehodi, nebot’ nemaji pfirozenou
autoritu. Existuje jiz nespocet prizkumil, které tento stereotyp vyvraci.

Pokud vezmeme v potaz obor ptsobeni spole¢nosti, tedy automotive, neni tento
vysledek tak prekvapivy, nebot’ pravé Zzeny nemaji obvykle, oproti muziim, takovou zalibu
v automobilech. Zeny zastévaji vedouci pozice spiSe v ramci oddéleni lidskych zdroji ¢
financi. Pravé tato 2 oddéleni se do priizkumu nezapojila, ale i pokud by tak ucinila,
vysledek by se zménil pouze v poctu muzl, nebot’ ob¢ tyto vedouci pozice zastavaji ve

spole¢nosti muZi.

Skladba managementu z hlediska manazerské Urovné

Prvni linie manazerd se skldda ze 12 vedoucich pracovnikd, tvofici
66 % managementu. Vyjma vedouciho projektu maji vSichni z nich pfimé podfizené, a to
od 2 do 80 pracovniki. Nejvice podtizenych maji vedouci vyroby.

Zameéstnanci spolecnosti, ktefi maji pojem ,,manaZer* jiz v ndzvu pozice, vykonavaji
svou funkci na stfedni linii. Je jich celkem 6 a tvofi tak 33 % tcastnikd.

Spole¢nost ma jednoho vrcholového manazera — plant manazera — ktery se vSak

nezapojil do prizkumu, proto neni vyobrazen v grafu.
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Obrazek 14: Cetnost odpovédi — otizka &.1

Skladba managementu z hlediska manazerské
urovné

m Manaier prvni linie ® Manaier stfednilinie m Vrcholovy manazer

Skladba managementu z hlediska vzdélani
Ugastnici byli pozadani, aby uvedli nejvyssi uroveii svého dosazeného vzdélani.

Obréazek 15: Cetnost odpovédi — otazka &.2

Skladba managementu z hlediska vzdélani

8
4
3
2
1
o I -

Manazer stfedni linie Manazer prvni linie

[l N ¥ B - ¥ I «  E N B+ « B X o ]

o

m Stfedoskolské s maturitou/vyuénim listem m Vysokoskolské v technickém oboru

m Vysokoskolske v ekonomickém oboru

Nejnizsi dosazené vzdélani vSech dotazovanych predstavuje ,,Stiedoskolské vzdélani
zakoncené maturitou ¢i vyucnim listem". Odpovédélo tak celkem 8 dotazovanych, ktefi
vykonavaji manazerskou funkci prvni linie. Zacinali ve spole¢nosti jako fadovi
zameéstnanci ve vyrobé ¢i skladu. Na vedouci pozici se postupné vypracovali, nebot’ védi,

co prace operatorti obnasi, dokazi se do operatorti vcitit a znaji perfektné proces vyroby ¢i

56



logistiky. Nékterym z nich spolecnost nabidla jazykové kurzy ¢i kurzy vypocetni techniky,
aby tak dosahli pozadované trovné nékterych dovednosti, nezbytnych pro vedouci pozici.
Nekteti z nich jiz t€émito dovednostmi disponovali.

Spolecnosti jsou ochotny investovat do vzdélani pracovnikii spole¢nosti, aby je tak
mohli povysit na vedouci pozice, nebot’ vi, Ze takovy zaméstnanec je jiz seznamen
takovému pracovnikovi nemusi poskytnout tak vysoké financni ohodnoceni jako nové
pfijatému pracovnikovi, ktery jiz na takové pozici pracoval a ma navic znalosti ze studia
daného oboru.

Celkem 3 ucastnici dosahli vysokoskolského vzdélani technického oboru
a 7 ucastnikli dosahlo vysokoSkolského vzdélani v ekonomickém oboru. O jaké

manazerské pozice se jedna, je zobrazeno v tabulce nize.

Tabulka 11: Pi‘ehled nejvyssiho dosaZeného vzdélani uéastniki

Manazer stredni linie Nejvyssi dosazené vzdélani

Manazer PROD Vysokoskolské v technickém oboru
Manazer QC Vysokoskolské v ekonomickém oboru
Manazer SQA Vysokoskolské v ekonomickém oboru
Manazer LOG Vysokoskolské v ekonomickém oboru
Launch manazer Vysokoskolské v ekonomickém oboru
Manazer ENG Vysokoskolské v technickém oboru
Manazer prvni linie Nejvyssi dosazené vzdélani

Vedouci projektu Vysokoskolské v technickém oboru
Vedouci externi LOG Vysokoskolské v ekonomickém oboru
Vedouci QC Vysokoskolské v ekonomickém oboru
Vedouci SQA Vysokoskolské v ekonomickém oboru
Vedouci interni LOG Stfedoskolské s maturitou/vyucnim listem
Vedouci vyroby Stfedoskolské s maturitou/vyuénim listem
Vedouci vyroby Stredoskolské s maturitou/vyuénim listem
Vedouci vyroby Stfedoskolské s maturitou/vyuénim listem
Vedouci vyroby Stredoskolské s maturitou/vyuénim listem
Vedouci vyroby Stfedoskolské s maturitou/vyuénim listem
Vedouci vyroby Stredoskolské s maturitou/vyuénim listem
Vedouci vyroby Stredoskolské s maturitou/vyuénim listem

Skladba managementu z hlediska délky praxe v oboru automotive
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Obrézek 16: Cetnost odpovédi — otazka &.3

Skladba managementu z hlediska délky praxe
v oboru automotive

6
4 4
2
1 1 I
1
, 1 ]

Méné nez? rok 1 aZ 3 roky 3aiblet 6azl2let 12 avice let

R VS T ¥ B )

B ManaZer prvni linie B ManaZer stiedni linie

Nejkratsi praxi v oboru ma vedouci projektu, ktery v ném puisobi méné nez 1 rok. Je
to pro n¢j tedy prvni zkuSenost v tomto oboru. Neznamena to, Ze by mu byla vedouci
pozice svéfena v podstaté bez praxe, ale byla mu svéfena na zakladé ziskané praxe v jiném
oboru, kde také pisobil jako vedouci. U této otdzky nejvice ucastnikii odpovédélo, ze
v oboru automotive pracuji od 3 do 6 let. Tito ucastnici predstavuji 33 % dotazovanych,
a jak bylo zjisténo béhem rozhovord, vSichni tito zaméstnanci pracuji po celou dobu ve
spolecnosti, ktera je predmétem tohoto prizkumu. Druhou nejvyznamnéjsi skupinou jsou ti
s praxi v rozmezi od 6 do 12 let. Celkem 4 z téchto 5 ucastnikli jsou manazefi stfedni linie.
Zbyly 1 je vedoucim vyroby. Nejdelsi praxi v oboru (12 a vice let) ma manazer ENG
a PROD. Prace v této spolecnosti pro né neni prvni zkuSenosti v oboru. Oba z nich prosli

vice jak 4 spole¢nostmi.

Manazefi a prijimani nazori ze strany podfizenych

Uz n&kolik let pruzkumy dokazuji, Ze spolecnosti, které maji vyS$si Groven zapojeni
zamé&stnancl do rozhodovani, vykazuji vyssi Groven motivace a spokojenosti zaméstnancti.
Proto byla manazerim polozena otdzka, zdali vyslechnou pii rozhodovéani nézory svych

podfizenych.
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Obrézek 17: Cetnost odpovédi — otazka &.4

Vyslechnete si pfi rozhodovani nazory svych
podrizenych?

12

10

10

Ano Ne

B ManaZefi prvni linie  m ManaZefi stiedni linie

Celkem 16 manazeri (89 %) je ochotno vyslechnout si nazor svych podtizenych.
Podle nich je dobré védét, co si mysli ostatni, navic ne vzdy oni sami maji spravny pohled
na véc a v urcitych situacich neznaji historii vztahujici se k problému. Uznali, Ze nazory
podifizenych mély pro rozhodnuti pfinos. Tito manazeti také uvedli, Ze aby vzali tento
nazor v potaz, musi mit pfipravené konstruktivni argumenty. Zaroven vyslechnutim jejich
nazoru jim davaji najevo, ze jsou pro n¢ podiizeni duleziti a snazi se je timto zpisobem
motivovat.

Avsak jsou i 2 manazeti (11 %), které nazory jejich podtizenych nezajimaji. Nemaji
podle nich do toho co mluvit a jejich ndzor je ovlivnén piinosy ¢i negativnimi dopady,
které by z pfijeti ur¢itého rozhodnuti pro né¢ mohly plynout. Mysli si, ze podfizeni jsou
pouze ucinkujici. Dal§im diivodem, pro¢ neni nazor bran v potaz je, ze manazefi nechtéji,
aby byla jejich autorita zpochybiiovana, takZze kdyZz né€kdo nabidne novy nipad, mulze
manazer fici ,,UZ jsem na to myslel” nebo tento napad shodi ze stolu i za piedpokladu, ze

muze byt dobry.

Management a znalost fazi rozhodovaciho procesu

Ucastnici byli vyzvani, aby charakterizovali jednotlivé faze rozhodovaciho procesu.
Obcas néktery ucastnik opomenul posledni krok rozhodovaciho procesu, kterym je analyza
uspésnosti rozhodnuti. Obrézek nize zobrazuje vysledky manazerti z hlediska znalosti

téchto fazi.
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Obrézek 18: Cetnost odpovédi — otdzka &.5

Management a znalost fazi rozhodovaciho procesu

9

=
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Znalost Neznalost

W ManazZefi prvnilinie  m ManaZefi stiednilinie

Vsech 6 manazert stiedni linie zna faze rozhodovaciho procesu. Vsichni z nich
uvedli, Ze ziskali znalost na vysoké skole. Co se ty¢e manazert prvni linie, 9 z nich také vi,
jakymi kroky dojit krozhodnuti. Celkem 3 vedouci pracovnici, neznajici faze
rozhodovaciho procesu, byli s témito fazemi seznameni. VSichni z nich uvedli, ze uz to

,,nekdy nékde slyseli.

Management a nésledovani fazi rozhodovaciho procesu
KdyzZ uzZ bylo ovéteno, Ze kazdy manazer vi, jaké jsou faze rozhodovaciho procesu,
byla v§em poloZena dodatecna otazka, aby bylo mozné zjistit, zdali se témito fazemi fidi.

Obrézek 19: Cetnost odpovédi — otazka &.6

Ridite se fazemi rozhodovaciho procesu?

5 5

=

L

Pl

=

Vidy Obcas Pouze ve vyjimecnych Nikdy
piipadech

an]

B ManaZefi prvni linie  m ManaZefi stfedni linie
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Na zéklad¢ nejcetnéjsi odpoveédi se da fici, ze management spolecnosti se fidi fazemi
rozhodovaciho procesu jen obcas. Podle jejich tvrzeni faze rozhodovaciho procesu
predstavuji ,,idealni ptipad* feSeni problému. Z divodu riznych omezeni (Cas, zdroje, ...)
jsou ¢asto nuceni n¢které kroky preskakovat ¢i zkracovat.

Vzdy se jimi fidi 2 manazeti prvni linie a 1 manaZer stfedni linie. Dle jejich
vyjadieni jde uz o zazity proces, ktery je nedilnou soucasti kazdého rozhodnuti. Ne vzdy
ale tento proces vyzaduje vyCerpavajici analyzy moznosti. Tak jako tak, vzdy identifikuji
problém, vezmou v uvahu vSechny moznosti, které jim piijdou na mysl, nasledné kazdou
zhodnoti a implementuji tu, kterd jim pfipadd nejvhodnéjsi, a nasledné provedou analyzu,
jak bylo rozhodnuti Gspésné.

Pouze ve vyjimecnych piipadech postupuji dle krokt rozhodovaciho procesu celkem
2 manazefi prvni linie. Uvedli, Ze se uchyluji k tomuto feSeni pod natlakem ze strany
manazeru stfedni linie.

Celkem 3 manazefi prvni linie, kteti v predchozi otazce uvedli, Ze faze neznaji
a pozdéji odpovedéeli, ze uz se s témito fazemi setkali, se presto témito fazemi nikdy netidi.

Tuto odpovéd’ odivodnili tvrzenim, Ze se jedné o ,,zbyte¢nou ztratu ¢asu®.

Management a zastoupeni typi rozhodnuti

Vsem ucastnikim byla piectena charakteristika operativnich a strategickych
rozhodnuti, aby bylo mozné zjistit, kolik procent z jejich celkovych rozhodnuti pfedstavuji
operativni a strategicka rozhodnuti.
Obrézek 20: Cetnost odpovédi — otazka &.7

Kolik procent z celkovych rozhodnuti predstavuji
operativni a strategicka rozhodnuti?
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Manazefi prvni linie se shodli, ze v 80 % rozhoduji o rutinnich, opakujicich se
problémech. Manazefi stfedni linie ¢ini takova rozhodnuti v 70 % vSech rozhodnuti.

| presto, Zze vSichni z nich nej€astéji pfijimaji operativni rozhodnuti, pro vétSinu z
nich je ale rutinnim problémem néco jiného. Napiiklad vedouci vyroby rozhoduji
0 vyvazovani pracovni zatéze, naborech ¢i propousténi zameéstnancl, a to na zaklad¢
zvySeni vyroby ¢i nedodrzovani pracovnich postupii. Pravé tyto pozice se zabyvaji
naborem a propousténim zaméstnanci vice nez jakakoli jina oddéleni. Vedouci externi
naklady, tzn. jakou dopravou bude materidl dorucen, jaké budou frekvence dopravy.
Manazer logistiky rozhoduje o navySeni vyroby u dodavatele, o optimalnim mnozstvi
objedndvaného materidlu, o tom, jaké vyrobky se budou vyrabét a kdy bude provedena
inventura. Vedouci interni logistiky rozhoduje o zpisobu skladovéani. Kvalita nejcastéji
rozhoduje o ndpravnych opatfenich, potfebnych pro zlepSeni kvality vstupniho materialu ¢i
findlniho produktu. Engineering rozhoduje, jaké zafizeni je tieba pofidit pro optimalizaci
vyrobniho procesu. Launch oddé€leni nejéastéji rozhoduje o konceptu nastaveni nového
procesu, o vyrovnani pracovni zatéze tymu a o mimotadnych napravnych opatienich.

U zadného z manazerti nepievazuji strategickd rozhodnuti nad operativnimi. Ob¢
linie manazeru délaji strategicka rozhodnuti méné Casto, a to v situacich, jako je eskalace
zavazného problému ¢i naskytnuti pfilezitosti. V pfipadé nabéhu nového projektu se tento
pomér u obou linii zvySuje o 10 % - strategickd rozhodnuti manazerQ prvni linie tak tvofi
30 % rozhodnuti, manazer stiedni linie 40 %. Obou témto liniim zaberou strategicka

rozhodnuti vice ¢asu, proto v téchto situacich vyuzivaji vice delegovani na své podiizené.

Management a modely rozhodovani

Pied polozenim otazky ,Jakd varianta se nejvice priblizuje stavu, za Kterého
prijimdte nejcasteji rozhodnuti?“, jejiz cilem bylo zjistit, zdali manaZefi pfijimaji
rozhodnuti dle modelu racionélné-ekonomického ¢i administrativniho, byla vS§em nejprve

prectena charakteristika jednotlivych modeld.
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Obrézek 21: Cetnost odpovédi — otazka &.8

Zvolte variantu, ktera se nejvice pribliZuje stavu,
za jakého prijimate nejcastéji rozhodnuti
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O tom, ze maji k dispozici piesné a kompletni informace, na zaklad¢ kterych mohou
identifikovat moznosti, dopady a piinosy a za pomoci logiky vybrat feSeni, které povazuji
za nejlepsi jak z hlediska dosazeni cile, tak z hlediska z4jmu spolecnosti, je pfesvédceno
celkem 6 manazera.

Nejvice rozhodnuti je pfijimano dle modelu administrativniho. Celkem 12 manazera
uvadi, ze nemaji k dispozici piesné a kompletni informace, a proto nemohou zjistit
vSechny moznosti, dopady a pfinosy rozhodnuti. Navic z nedostatku ¢asu rozhoduji na
zaklade€ zkuSenosti a informaci, které jsou dostupné a vybiraji variantu, které je dostate¢na

ke splnéni cile a ne tu, kterd miiZe mit nejlepsi dopad na spole¢nost jako celek.

Management a metody k podporovani rozhodovani

Otazka ,,Jaké metody, pouzivajici se k podporovani rozhodovani, znate?“ méla
ovefit znalost managementu z hlediska metod.

Celkem 8 ucastnikti nejprve odpovédélo, ze neznd zadné metody rozhodovani.
Potom, co jim ale byly pfedstaveny metody, popsané v diplomové praci, zménili odpoveéd’
a kazdy z nich potvrdil znalost alesponi jedné z nich. Zbylych 10 G¢astnikt uvedlo znalost
metod jako napiiklad Paretovo pravidlo, Ishikawu, analyzu minimalizace nékladu, analyzu
nakladi a pfinost, rozhodovaci matici, vicekriteridlni analyzu, ale také metod jako,
Deminguv cyklus, GOFER, 8D report a 5 Whys.

Otazkou ,,Kterou ze zminénych metod pouzivite pri praci? “ mélo dojit k zjisténi,

jaké metody pfi rozhodovani pouzivaji.

63



Obréazek 22: Cetnost odpovédi — otazka &.9
Kterou ze zminénych metod pouzivate pfi praci?
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Kazdy tcéastnik vyzkumu pouziva v praxi alespon jednu z metod. Nejvice pouzivana
je metoda k zjisténi pficin a nasledki (Ishikawa). Vyjma 3 Gcastniki logistiky, ji pouzivaji
vSichni manazefi bez ohledu na manazerskou turoven. Kritickd analyza moznych vad
a jejich ptic¢in (FMEA) je druhou nejpouzivanéjsi metodou. Procedurou spoleénosti jsou
stanoveny pravidelné schizky, kterych se povinné ucastni oddé€leni kvality, launch, vyroby
a odpovédny zastupce engineeringu, kde za pouziti této metody uréuji, jaké vady mohou
vzniknout v procesu vyroby, jak jsou pro proces kritické, jaké jsou jejich pficiny
a stanovuji napravnd opatreni k jejich odstranéni. Téchto pravidelnych schiizek se ucastni

pouze vedouci pracovnici, nikoli manazeti stiednich linii.

Management a vstupy k pr¥ijimani rozhodnuti

Manazeii méli v dalsi otazce uvést, jaké z nabizenych vstupi jsou dle jejich nazoru
nejvice a nejméné vyznamne.

Dostatek kvalitnich informaci je dle 14 dotazovanych nejpotiebnéjsi k provedeni
efektivniho rozhodnuti. Celkem 4 ugastnici povazuji praktické zkuSenosti za nejvice
potiebné. Nejméné potiebné jsou z nabidnutych vstupt dle jejich nazoru znalosti

a védomosti a dostatek ¢asu.
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Obréazek 23: Cetnosti odpovédi — otazka &.10

Které podminky jsou podle Vas nejvice a nejméné
potrebné k efektivnimu rozhodovani?
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dostatek ¢asu znalosti a védomosti praktické zkusenosti dostatek kvalitnich
informaci

B Nejméné potfebné M Nejvice potfebné

Na zékladé vyse zminénych odpovédi byla tcastnikim polozena dopliujici otazka
.»Na zdkladeé ¢eho nejcastéji rozhodujete? s cilem zjistit, zdali pfi rozhodovani u manazert
prevlada intuice a zkusenost, dostupné informace ¢i nazor nadtizenych.

Obrézek 24: Cetnost odpovédi — otazka &. 11

Na zakladé ceho nejcastéji rozhodujete?

m Intuice, zkuSenosti  m Dostupnych informaci

Celkem 78 % manazert rozhoduje nejcastéji na zakladé dostupnych informaci, a to
i za pfedpokladu, ze informace nejsou celistvé, nebot’ nebyl napiiklad ¢as na ziskani vice
informaci. Zbylych 22 % manazeri pfi rozhodovani nejvice vsazi na svou intuici

a zkuSenost. N¢kdy je racionalni analyza informaci neprakticka, nebot’ je manazer omezen
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z hlediska ¢asu ¢i zdrojii. Jedinou schiidnou moznosti je spoléhat se na to, co mu fiké jeho
intuice ¢i zkuSenost, kterd mu pomaha cinit efektivni a rychld rozhodnuti.

I pfesto, Ze u zadného z manaZerti nepievlada rozhodovani na zakladé¢ nazoru
nadfizeného, vSichni z nich pfiznali, ze se setkali s ptipadem, kdy museli rozhodnout dle

nazoru nadiizeného i pfesto, Ze jim jeho rozhodnuti neptipadalo spravné.

Management a postoj k riziku
Ugastnici byli dotazani na jejich postoj k riziku. Dostali na vybér ze 3 moZnosti —
averze k riziku, sklon k riziku nebo neutralni postoj k riziku.

Obrazek 25: Cetnosti odpovédi — otazka & 12

Jaky mate postoj k riziku?

S 2 NW s~ WD

3 3
2 2
Averze k riziku Sklon k riziku Neutralni postoj k riziku

B ManaZefi prvni linie  m ManaZefi stiedni linie

Nejvice manazert preferuje rozhodnuti bez rizika i ptes nizky zisk. Sklon k riziku
aneutralni postoj kriziku ma stejnou Cetnost odpovédi i pomér z hlediska turovné
managementu.

Postoj k riziku vedoucich pracovnikti je ovlivnén zejména jejich osobnosti, ale také
celkovou firemni politikou hodnoceni vysledku. Dle grafu vySe se da fici, Ze vedouci
pracovnici jsou spiSe konzervativni a nechtéji podstupovat riziko. Hlavnim divodem ale
neni v této spole¢nosti osobnostni profil vedoucich pracovnikii, ale ekonomicky ukazatel,
na ktery se vrcholovy management zamétuje. Timto ukazatelem je vynos, ktery je
preferovan 1 ze strany matefské akciové spoleCnosti. Z rozhovort tedy vychazi, ze
Z hlediska osobnich preferenci pievlada averze k riziku, ale odpovédi jsou vice ovlivnény
tim, Ze vrcholovym managementem toto riziko neni vyZadovéano. Vedouci pracovnici se

zamé&fuji primarné pouze na vynos.
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Management a kolektivni rozhodovéani
Vystup odpovédi na otdzku, zdali manazefi uptednostiiuji individuélni ¢i kolektivni
rozhodovéni, je zobrazen niZe.

Obrézek 26: Cetnosti odpovédi — otazka ¢.13

Preferujete kolektivni rozhodovani?

= Ano = Ne

Relativni vétSina Gcastnikli podporuje smysl tzv. brainstormingu v ramci
pravidelnych porad. Tvrdi, Ze kdyz se k rozhodnuti dospéje v tymu, tak je ¢lenové tymu
snaze piijmou za své. Ostatni mohou mit lepsi napady a vice zkuSenosti, které se pfenesou
do konecného rozhodnuti.

U dvou vedoucich pracovnikli pfevlada u rozhodovéani autokraticky styl vedeni.
Rozhoduji vétsinou sami a skupinové rozhodovani neuznavaji — pievazné v krizovych
situacich, kdy direktivni styl maze byt v uréitych piipadech i velkou vyhodou. Uvedeny
styl vedeni a rozhodovani upfednostiiuji pravé proto, Ze to jsou oni, kteti maji dle jejich
slov celkovou odpovédnost za chod svého oddé€leni. V ptipadé problému ¢i nesplnéni
planu tedy nebude trestdna cela skupina, ale pravé vedouci pracovnik. Pravé proto si
0 svém oddéleni chtéji rozhodovat sami, bez jakehokoli skupinového zasahu.

K ovéfeni vysledki byla poloZena otazka ,, Preferujete mit v rozhodovani posledni
slovo?“, nebot preferovani kolektivniho rozhodovani a upfednostfiovani vlastniho

rozhodnuti se jistym zptisobem vzajemné vylucuje.
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Obrazek 27: Cetnost odpovédi — otazka &.14

Preferujete mit v rozhodovani posledni slovo?
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B Manazefi prvni linie  m ManaZefi stiednilinie

Ackoli pouze 2z 18 manazera preferuji individudlni rozhodovani, celkem
4 manazefi odpoveédéli, ze pti rozhodovani upfednostiiuji vlastni rozhodnuti. Tuto odpoveéd’
oduvodnili tvrzenim, ze radi ziskavaji co nejvice vstupti (napadi na feSeni) v ramci
kolektivniho rozhodovéni, ale jesté radéji maji posledni slovo v rozhodovani.

Na druhou stranu odpovéd celkem 14 ucastnikt potvrzuje uptednostnéni
rozhodovéani ve skuping, kde se nakonec ze vsech rozhodnuti, ktera maji stejnou véahu,

vybere to nejlepsi, bez ohledu na to, ¢i je to rozhodnuti.

Management a styl rozhodovani

Tato otazka byla G¢astnikiim poloZena s Cilem zjistit, zdali jsou orientovani spiSe na
splnéni tkolu ¢i socialni naplnéni.
Obrézek 28: Cetnosti odpovédi — otazka &. 15

Jaky styl rozhodovani upfednostriujete?

m Direktivni styl = Koncepéni styl = Analyticky styl Behavioralni styl
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Po vysvétleni rozdilii a naplnéni obsahu stylti rozhodovani se z hlediska rozdéleni
pracovniki zvySil pomér direktivné zaméfenych (v porovnani s otazkou ohledné
kolektivniho rozhodovani). Dle vysledku diskuze je tedy ziejmé, Zze vySe zminény styl
prevazuje u tretiny diskutujicich. VétSina z nich ale preferuje kolektivni rozhodovani, coz
spiSe vypovidd o kombinaci mezi direktivnim a koncepénim stylem. Upiednostiiuji
moznost rychlého rozhodovéni, které je zavislé pouze na nich. Na druhou stranu se ale
snazi vybudovat dostatecnou informacni zakladnu pro svoje konecné rozhodnuti.
Nepovazuji za dulezité sva rozhodnuti komunikovat dale, s nékym o ném diskutovat ¢i
konzultovat s jinymi.

Témer 70 % vSech diskutujicich zvolilo po vysvétleni analyticky styl svého
rozhodovéni. Nejcastéji zmiflovanym argumentem pro volbu je potieba efektivniho
rozhodovani, které je spojovano s co nejvétsim mnozstvim verzi. Pied volbou feSeni stravi
dle jejich slov nejvice Casu planovanim, vybérem variant a pfemyslenim nad dopadem
jednotlivych moznosti.

Z4dny z dotazovanych nepreferuje koncepéni &i behavioralni styl. Z toho Ize odvodit,
ze nikdo z nich neni pfi rozhodovéni orientovany na socidlni naplnéni, ale na splnéni

ukolu.

Management a obtiZna rozhodnuti

Graf niZze poukazuje na to, Ze jen 3 Ucastnici prizkumu, vykonévajici vedouci pozici,
neradi pfijimaji dilezita a tézka rozhodnuti, zatimco prevazna ¢ast vSech manazera takova
rozhodnuti preferuje. Ptiznivci nedllezitych a lehkych rozhodnuti argumentuji tim, Ze
nechtéji spoleCnosti pfivodit Ujmu, na druhé stran€ ptiznivci dilezitych a tézkych
rozhodnuti odtvodnuji tuto volbu adrenalinem, mozZnosti vykrocit ze stereotypu a touhou

rozhodovat o né¢em smysluplném a vyznamném.
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Obrazek 29: Cetnosti odpovédi — otazka &. 16

Jaka rozhodnuti pfijimate nejradéji?
9

=
=]
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Dile7ita a té7ka rozhodnuti NeddileZita a lehka rozhodnuti

B ManaZefi prvni linie  m ManaZefi stiedni linie

Management a odpovédnost za prijimana rozhodnuti

Spravny manazer by mél byt schopen nejen pfijmout rozhodnuti, ale také
odpovédnost s nimi spjatou. Z toho divodu byla manazerim polozena otazka ,, Prijimdte
neradi odpovédnost za rozhodnuti, kterd ucinite?

Obréazek 30: Cetnosti odpovédi — otazka & 17

Prijimate neradi odpovédnost za rozhodnuti, ktera
ucinite?

14

12

12

10

Ano Ne

B ManaZefi prvni linie B ManaZefi stiedni linie

Management a rozhodovaci role
Cilem posledni otazky bylo zjistit, zdali manaZefi zastavaji vSechny 4 rozhodovaci

role dle Mintzberga. Manazerim byla vzdy pfeCtena charakteristika kazdé role, a to
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v tomto pofadi: podnikatel, feSitel problémi, alokator zdroji, vyjednavaé. Ti poté
odpovédeli, zdali tuto roli vykonavaji ¢i nikoli.
Obrézek 31: Cetnost odpovédi — otazka &. 18

Jaké rozhodovaci role vykonavate?
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B ManaZefi prvni linie B ManaZefi stiedni linie

Dle grafu vySe vykonavaji vSichni Gcastnici kazdou z rozhodovacich roli. Neni tedy
ani jeden manazer, ktery by nebyl podnikatelem, feSitelem problémi, alokatorem zdrojl ¢i
vyjednavacem.

Vsichni manazefi jsou presvédCeni, Zze neustale premysli nad tim, jak mohou néco
zlepsit. Po precteni Casti ,, Manazer v roli podnikatele se snazi kreativnim zpiisobem resit
problémy* trochu zavahali, nebot’” se dle jejich vyjaddieni snaZi feSit problémy spiSe
logickym zplisobem nez kreativnim. I pfesto trvali na tom, ze tuto roli zastavaji.

| jako vyjednava¢ vystupuje manazer kazdé Urovné. Rozdilem vsak je, pted kym jako
vyjednava¢ manazer stoji. Vedouci pozice se snazi piimét ke zlepSeni manaZery stiedni
linie. Manazefi stfedni linie vystupuji jako vyjednavaci pied odbory ¢i pied vrcholovym

manazerem.
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Zavér

V uvodu diplomové prace byl stanoven hlavni cil prace, ktery mél utvotit obraz o
manazerském rozhodovani ve vybrané spole¢nosti oboru automotive.

Mohlo by se zdat, ze pievazujici vétsSina manazeru S vysokoskolskym vzdélanim mé
oproti lidem s niz§im vzdélanim vétsi predpoklady stat se uspéSnymi manazery, nebot
béhem studia ziskaji vétsi povédomi o vedeni zaméstnancii a spolecnosti. Pravdou ale je,
Ze management je vétSinou zalozen na zdravém rozumu a naslouchani. Tyto dovednosti by
se mély nejen ucit, ale také denné prozivat. Teoretickd uceni tedy piedstavuji opravdu
dobré a solidni zaklady, ale skuteény vyvoj dovednosti je ucinén na zakladé zkusenosti.
Pokud lidé neziskaji na zaklad¢ osobni praxe nezbytné znalosti a dovednosti, neni
pravdépodobné, ze by postupovali daleko nahoru po organiza¢nim Zebticku.

Jak 0¢inna mohou manazefi pfijimat rozhodnuti se obvykle posuzuje také podle
délky praxe, pii¢emz obor hraje rovnéz dulezitou roli. Pokud se bude o pozici v automotive
uchazet Cloveék s 6letou praxi v oboru automotive a ¢Elovék s 10letou praxi v oboru
stavebnictvi, bude pravdépodobné vybran kandidat s praxi v oboru automotive nebot’ ma
znalosti oboru a ptredpoklada se, Ze vétSina rozhodnuti, ktera do ted’ vykonaval v jiné
spole¢nosti budou shodna s témi, ktera ho ¢ekaji v nové spolenosti. Na druhou stranu
del$i praxe v oboru nemusi nutné¢ znamenat, Ze manazer piijima spradvna rozhodnuti,
ponévadz neni praxe jako praxe. Praxe pro vétSinou spole¢nosti znamend vice zkuSenosti,
kterych se dosahuje prostfednictvim  pravidelného rozhodovani v konkrétnich
zalezitostech. Néktefi manaZeti se mohou rozhodovani vyhybat a néktefi se naopak snazi
poucit ze svych Spatnych rozhodnuti.

Podftizeni jsou Casto prvnimi, kdo vidi problémy, proto jejich zapojeni mize skute¢né
pomoci pii manazerském rozhodovani. Ti manazefi, kteti naslouchaji svym podiizenym,
maji mnohem lepsi pozici pii budovani divéry ve svém tymu. Pokud nebudou manaZzefi
ochotni vyslechnout jejich nazory, je mozné, ze podfizeni za¢nou ztracet iniciativu cokoli
zlepSovat. V dnesni dob¢ je v mnoha spole¢nostech bézné, Ze jsou zaméstnanci vedeni
K iniciativé néco zlepsit, za coz je spolecnost odménuje vétSinou vécnymi dary. Stejné tak
je tomu ve spole¢nosti, ve které probihal vyzkum.

Rozhodovani manazeri vychazi ptevazné z dostupnych informaci a osobnich

zkuSenosti. Kombinaci zkusenosti a racionalni analyzy informaci mohou vytvaret dobré
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rozhodnuti tim, Ze pfistupuji k feSeni problému z riznych Ghli a snizuji tak Sance na chyby
a opomenuti zkoumanych aspektti.

Dobrou zpravou pro spolecnost je znalost fazi rozhodovaciho procesu celym
managementem. Naopak nepfiznivou zpravou je pro spolecnost fakt, ze se jimi vétSina
manazeri b&ézné nezabyva. Protoze dodrzovat proces rozhodovani znamena néasledovat
nékolik kroku, strdvi manazer v tomto procesu hodné ¢asu. Pravé tento faktor je jednim z
divodu, které se zasadili o vysledky vyzkumu, podle kterych pouze mald ¢ast
managementu vyuziva rozhodovaci proces pravidelné¢. Dokonce se najdou taci, ktefi se
rozhodovacimu procesu vyhybaji. Podle vysledkt vyzkumu jsou ze 4 faktort efektivniho
rozhodovani nejcennéjsi kvalitni informace a zkuSenosti, nejméné cennym je dostatek
Casu. I pfesto nékteti uvedli, ze je to ztrata ¢asu. Pokud ale nebudou manazeti dodrzovat
rozhodovaci proces, napiiklad konkrétné analyzu, ktera zkouma, jaké mélo rozhodnuti
dopady a jak bylo efektivni a vysledek rozhodnuti nebude viditelny, nema manazer
moznost dozveédét se, Zze jeho rozhodnuti bylo $patné, poucit se z néj a takové rozhodnuti
JiZ nepfiijimat.

U managementu spole¢nosti pievlada z hlediska osob podilejicich se na rozhodovani
typ kolektivniho rozhodovani a z hlediska cetnosti a dopadu operativni typ rozhodovani.
Navzdory nékterym spole¢nym pii¢inam manazerskych rozhodnuti (Cisté provozni
témata), kterad se zabyvaji kazdodennimi mimofadnymi udalostmi a prioritami, ma kazdé
oddéleni své specifické zvlastnosti. Napiiklad Launch manazer ma jiné druhy problému ve
srovnani s vedoucim vyroby nebo logistickym manazerem. Jeho rozhodnuti, by mohla mit

wevr

dlouhodobéjsi dopad, oproti zminénym manazertim, jejichZz rozhodnuti mohou mit vliv na
produkeci spole¢nosti po dobu nékolika ptistich hodin.

Manazefi se spoléhaji témét vyhradné na analyticky styl, zatimco zbyli jsou zastanci
stylu direktivniho. To, Ze u manazert nyni pfevladaji tyto styly neznamena, Ze to tak musi
byt do konce jejich kariéry. Flexibilni jedinci mohou sviij styl ménit podle situace, ¢imz se
dostavame Kk faktu, ze obecné Zzadny ze styli neni lep$i nez jiny. Nejlepsi typ stylu
rozhodovani je ten, ktery je flexibilni, ptizptisobivy a vhodny pro dané okolnosti, nebot’
rizné problémy vyzaduji rizné styly rozhodovani.

Jak bylo zminéno v teoretické casti, racionalné-ekonomicky model fika, jak by

rozhodnuti mélo byt pfijato, oproti tomu administrativni model fika, jak jsou rozhodnuti ve

skuteCnosti pfijimana. Tomu odpovidd i vysledek vyzkumu, podle kterého vétSina
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manazertt spole¢nosti namisto hledani nejlepsiho feSeni, které maximalizuje hodnotu
rozhodnuti, pfijim& prvni dostupnou ,dostate¢né dobrou® alternativu. Divodem jsou
omezené zdroje nejcasteji ve forme dostupnych informaci a casu. Prestoze v managementu
spolec¢nosti ptevlada administrativni model rozhodovani, u manazeri stfedni linie
nepfevazuje zadny z modelt. V této linii je uplatnén administrativni model stejné jako
model racionalné-ekonomicky.

U rozhodovacich roli nastala stoprocentni shoda managementu spole¢nosti. Neni
manazer, ktery by se nesnazil hledat zlepSeni, urovnat spory mezi zaméstnanci, hajit zajmy
zam¢stnanc a navrhovat rozdéleni zdroji pomoci sestaveni plant, rozpoCtl
a harmonogramtl. Rozhodovaci role jsou tak uplatiovany v plném rozsahu.

Vysledek vyzkumu ukazuje, ze u managementu spole¢nosti pievlada averze K riziku.
Pokud tedy bude manazer stat pied volbou mezi variantou, ktera muze pii ptijmuti vétsiho
rizika dosahnout vy$§iho vynosu a variantou s nizkym rizikem a zaroven s tim spjatym
nizSim vynosem, zvoli druhou moznost. Spolecnost tento postoj muze shledavat jako
pozitivni, nebot’ ztrata mize mit pro spole¢nost vétsi negativni dopad nez pozitivni dopad
ve formé zisku. Naopak miize byt tento postoj shledavan za negativni, nebot’ tak spole¢nost
muze ptijit o vyznamnou ptilezitost.

Rozhovory s manazery odhalili, ze management spole¢nosti radé&ji piijima dulezita
a tézka rozhodnuti. Tento vysledek vSak rozporuje postoj managementu K riziku, nebot’
dulezita a tézka rozhodnuti byvaji spojena s velkym rizikem. Pfesto si manazefi za svym
tvrzenim stoji a povazuji takova rozhodnuti za vyzvu.

Kazdy manazer musi denné pfijimat mnoho rozhodnuti, kterd sahaji od
pouziti zadné z metod podporujici rozhodovani, nebot’ vétSina znich mize byt
podvédoma. Manazefi v téchto piipadech pouzivaji tedy praktické zkuSenosti z minulych
rozhodnuti. Naopak pro nékolik velmi dulezitych rozhodnuti je zapotiebi pouzit jednu
avice metod Kuréeni pfi¢in ¢i vyhodnoceni moznych variant feSeni, a proto je pro
spolecnost pozitivnim signdlem, Ze management spolecnosti metody pouziva na vSech
arovnich.

Zavérem lze fici, Ze rozhodovdni manaZeri stejnych 1 rOznych drovni
nezaznamenava ve vybrané spoleénosti vyznamnou rozdilnost. Nejvice se 1isi v objektu

rozhodnuti. Manazefi niz§i trovné (napiiklad vedouci vyroby), rozhoduji o jinych
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problémech, nez manazefi vys$si urovné (napiiklad manazer vyroby). Manazefi prvni linie
maji sklon reagovat vice na zakladé svych vlastnich zkuSenosti a zajistit okamzité vysledky
(strategie kratkodobého feseni). Dava to smysl, kdyz se domnivame, Ze jejich vize ¢innosti,
a navic cilii spolecnosti, neni stejnd jako u manazerti vyssich urovni. Diivodem muze byt
to, ze jejich vykon bude vétSinou posuzovan na zakladé dennich vysledkd (kapacita,
uroven kvality, efektivita, ...). Je tedy zasadni, aby okamzité¢ dosahli stabilnich vysledkd.
Na druhou stranu, vy$$i urovné managementu mohou vidét své cile na zakladé
dlouhodob¢;jsich vysledka (zavadéni nového konceptu, snizovani nakladd, ...). To je vede
k tomu, aby ziskali odlisSny pfistup (tedy odliSny vystup), pokud jde o strategii
rozhodovani. I pfesto, Ze rozhodnuti manazerd prvni linie maji obecné mensi dopad na
organizaci nez rozhodnuti manazerd vyssich linii, mohou mit stale obrovsky dopad na
jejich oddéleni a jeho pracovniky.

Promluva vrcholového manazera k obou urovnim managementu muze piispét ke
zlepSeni manazerského rozhodovani podniku. Vrcholovy manazer musi pfipomenout
managementu jaké jsou cile podniku, jaka rizika jsou pro podnik Unosna a jak je pro
podnik dulezité dodrzovani fazi rozhodovaciho procesu a vyslySeni nazorti podiizenych
spole¢né s dopady, které mohou z nedodrzovani a nevyslySeni vyplynout. Dilezité je také
poznamenat, Ze nebrani v potaz nazord podfizenych se neslucuje s politikou podniku. Ke
zdokonaleni manazerského rozhodovani podniku mohou také ptispét kurzy krizového
managementu, bchem kterych se manaZefi prvni linie mohou detailnéji seznamit
a manazefi stfedni linie si mohou osvéZit metody manazerského rozhodovani. Béhem
téchto kurzti mohou pfijit na snazsi zptisob pouzivani téchto metod, coz muze prispét
k vy$si frekvenci pouzivani v porovnani se soucasnou situaci. Tyto kurzy obecné nabizi
prohloubeni dosavadnich znalosti a zkuSenosti v oblasti fizeni podnikii v Krizi, nebot’
nabizi zlepSeni komunikac¢nich strategii, metod rozhodovani a motivace podfizenych. Po
absolvovani kurzu budou manazeti lépe pfipraveni na krizové situace a zaroven ziskaji
znalosti, jak takovym situacim ptredchéazet. Na zékladé vsech uvedenych faktd byly cile

diplomové préce splnény.
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6 Prilohy

6.1 Priloha ¢.1 - Kriticka analyza mozZnych vad a jejich pri¢in (FMEA)
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