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Podstata manazerskych funkci prubéznych A%
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 Pribézn¢ manazersk¢ funkce jsou funkce, které jsou realizovany
paralelné s ostatnimi manazerskymi funkcemi.

* Jedna se v podstaté o aktivity, které probihaji neustale v riznych fazich
manazerskych Cinnosti.

* K priabéZnym manaZerskym funkcim patii:
* analyza,

e rozhodovani,

* implementace,

e komunikace.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Analyza I mzm%
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* Analyza, v ramci manazerskych funkci, predstavuje rozbor, jehoZ cilem
je poznani a spravné pochopeni podminek pro realizaci sekvencnich
manazerskych funkeci.

 Jednd se o proces zjiSténi a hodnoceni realizovatelnosti, ucelnosti a
uc¢innosti provedeni jednotlivych manazZerskych funkci. A zaroven
vytvaii podklad pro dalSi paralelni manaZerské funkce, jako je
rozhodovani a implementace.

* Spravé provedend analyza vyZaduje zachovani pravidla primétenosti
zkoumani, coZ znamend, Ze je nutn¢ si piedem vyjasnit hloubku a
konkrétni zaméfeni analyzy. K tomu je potieba zajiSténi vhodné
rozsahlych, pfesnych a spolehlivych udaji, které budou shroméazdény a
pouzity. Problémy v rdmci analyzy musi byt posuzovany ucelové a
celistvé (systémove).
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Analyza Il

* Klicovym ptedpokladem pro spravné uplatnéni analyzy, jako manaZzerské
funkce, je pochopeni vécné a obsahove stranky poZadavkl kladenych na
analyzovanou manaZerskou funkci.

K tomu je potteba zachovat zékladni postup, algoritmus provadéni analyzy :

* obsahové vymezeni analyzovan¢ho ukolu;

* formulace vlastniho problému;

* stanoveni pozadavkil na rozliSovaci Groven analyzy;

* vytvofeni vhodn€¢ho modelu pro feSeni ukolu analyzy a stanoveni
zpusobu jeho feSeni;

* provedeni pozadovaného rozboru a vyhodnoceni vysledk;

« vyuziti vysledki analyzy.

SLEZSKA %
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Analyza III

 Jejim cilem je poznani a spravné pochopeni podminek pro realizaci
procest v podniku.

* Proces zjiSténi a hodnoceni realizovatelnosti, ucelnosti a UCinnosti
urcitého provedeni.

* Zaroven je podkladem pro rozhodovani a implementaci.

 Je podstatné systémové chapani probléml a vyuziti modelového
zobrazeni.

* Je nutné zachovat pravidlo pfiméfenosti zkoumani
— Rozsah udajt
— Piesnost udaji

— Spolehlivost udajt

SLEZSKA %
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Typologie analyz mm%

UNIVERZITA
Analyzy z hlediska ¢asu — ptfedbézné, priubézne, nasledné s v

Analyzy z hlediska objektu — procesy, funkce, prvky, systémy, vstupy,
vystupy, zdroje ...

Analyzy z hlediska prosttedi — externi prostiedi, interni prostredi

Analyzy z hlediska stupné komplexnosti — souhrnné, dilci

Analyzy z hlediska subjektu provadéjiciho analyzu — externi analytik, interni
analytik

Analyzy z hlediska jejich cilu, ucelu — deskriptivni, komparacni, rozhodovaci,
situacni, informacni...

Analyzy z hlediska védeckého vyzkumu - klasifikacni, vztahové, kauzalni,
systétmov¢ analyzy (strukturalné geneticke)

Analyzy z hlediska charakteru feSenych problému - strukturované problémy
(tvrdé, tradicni systémy), nestrukturované problémy (mékké systémy)
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Zéakladni logika provadéni analyz mm%
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* Obsahové vymezeni analyzovaného tkolu
* Formulace vlastniho problému

* Stanoveni pozadavkli na rozliSovaci uroven analyzy (aktudlnost, pifesnost,
spolehlivost...)

* Vytvofeni vhodného modelu pro feSeni Ukolu analyzy a stanoveni zpiisobu
jeho feSeni

* Realizace pozadovan¢ho rozboru, vyhodnoceni vysledki a jejich ovéfeni

* Vyuziti vysledkl analyzy
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Rozhodovani 1

* Rozhodovani ptfedstavuje proces vybéru z nékolika ptipustnych variant
feSeni uvazovaneého problému.

* Tato paralelni funkce prostupuje kazdou ze sekvenénich funkci a zaroven
je mostem mezi analyzou a implementaci.

* Rozhodovani je proces a je vysledkem mysSlenkovych procestt manaZert.

* Z toho vyplyva, ze cely proces rozhodovani i jeho vysledek zavisi vzdy
do zna¢né miry na profesnim profilu a kvalifika¢ni Grovni. Dale zavisi na
osobnich vlastnostech a zdjmech ucastnikli rozhodovaciho procesu.

e Volba mezi vice variantami chovani.
* Vybér urcité varianty postupu.

e Manazer — rozhodovatel a fesitel

SLEZSKA %
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Rozhodovani 11 mm%
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* Rozhodovani v podnikové praxi probiha za jistoty, nejistoty nebo rizika.

Rozhodovaci situace mizeme klasifikovat z riznych hledisek nasledovné:
e neckonfliktni — konfliktni;

jednokriterialni — vicekriterialni;

deterministické — stochastické;

statické — dynamické;

jednostupnoveé — vicestupniove;

dobfte strukturované — Spatné strukturované..
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Rozhodovaci proces

* Prvky

Problém a cil rozhodovani
Subjekt rozhodovani
Rozhodovaci strategie
Podminky rozhodovani
Objekt rozhodovani

e Faze rozhodovaciho procesu

Identifikace a specifikace problému
Stanoveni moZnosti feSeni (alternativ)
Zhodnoceni moznych alternativ
Vybér vhodné alternativy

Realizace rozhodnuti

Kontrola

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Klasifikace rozhodovani 1 mm%

. ., UNIVERZITA
* Podle subjektu rozhodovani:
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— 1individualni

— Kolektivni

Podle informovanosti subjektu rozhodovani:
— v podminkach jistoty
— v podminkach nejistoty

— v podminkach rizika

* Podle postupu rozhodovani:
— programova rozhodnuti

— neprogramova rozhodnuti
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Klasifikace rozhodovani 11 mm%

oncaoon roswiTISKA
* Podle zavaznosti rozhodovani. PAEULTA Y XATVINE
— strategické
— taktické
— operativni

* Podle poctu rozhodovacich kriterii-
— jednokriterialni procesy

— vicekriterialni procesy

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Metody a techniky rozhodovani smm%

UNIVERZITA
CBCHODNE PODNIXATELSKA
L] L] r FAKULTA V KARVINE
* Empirické metody

— Empiricko-intuitivni a empiricko-analytické

— Expertni metody — Brainstorming, Delfska metoda, metoda scénaitl,
metoda her, mySlenkové mapy

* Matematicko-statistické metody

* Heuristické metody
— Rozhodovaci analyza
— Rozhodovaci stromy
— Rozhodovaci tabulky
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Priklad rozhodovaciho stromu %
SLEZSKA
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Priklad rozhodovaci tabulky

Varianta A
Varianta B

ta

L]

Varianta C

Varianta b

Vlivy na obyvatelstvo a vefejne zdravi

Vlivy na ovzdusi a klima

Vlivy na hlukovou situaci

Vlivy na povrchovou a pdzemni vodu

Vlivy na pudu

Vlivy na horninove prostfedi a pfirodni zdroje

Vlivy na faunu, floru a ekosystémy

Vlivy na krajinu

Vlivy na hmotny majetek a kulkturni pamatky

o |t Lo o | fos los [ | s [SESMNLES

Vlivy na dopravni a jinou infrastrukturu

W-EMMWWWMJEWPHEUHU
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SLEZSKA %
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Implementace smm%
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 Jedna se fakticky o Casové, prostorové a vécne sladéni jednotlivych
¢innosti a jejich zdrojove zajisténi.

* Implementace vlastné predstavuje konec¢nou fazi sekvencni manazerske
funkce.

* Implementaci se rozumi prevedeni ptijatého rozhodnuti do reality.

* Podstatnou soucasti implementace je koordinacni a komunika¢ni ¢innost.

* Ekonomické predpoklady pro implementaci
— Hodnoceni ekonomickych aspekti implementace
— Ekonomicka analyza implementac¢niho procesu — naklady x uzitky

— Sledovani kritérii racionality — hospodarnost, Ucelnost, ucelovost,
efektivnost
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Podstata implementace mm%
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* Implementace piedstavuje skutecnou realizaci plant, uvedeni plana do
Zivota.

* Proces implementace probiha v nékolika krocich a vyZaduje také tizeni
strategickych zmén.

* Celkovy proces implementace musi byt v souladu s celkovou situaci
podniku, strukturou podniku, cilem plant, rozsahem strategickych zmén,
manazerskymi znalostmi, styly a metodami.

* Implementace a prosazovani planli vyzaduje vice energie a ¢asu nez jeji
samotna formulace.

* Pi1 jejim prosazovani je velmi dilezita disciplina, schopnost planovat,
schopnost stimulovat a kontrola. To je rozdil oproti formulovani
strategie, kterd spise vyzaduje a je pro ni rozhodujici tzv. kreativni chaos.
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Proces implementace strategie podle Mallya

Implementaci strategie chapeme jako proces, ktery tvofi logicky soubor
vzajemné propojenych aktivit umoziujicich uvést strategii podniku do

zivota.

Mallya specifikuje tyto aktivity:

Pouzivani strategického viidcovstvi

Tvorba spravné organizacni struktury

Tvorba plant podporujici strategii

Instalace podptrnych systému

Navrh odménovacich systémt

Tvorba podnikove kultury souznéjici s navrzenou strategii
Alokace zdrojti

SLEZSKA %
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Plan implementace strategie mm%
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e Urceni interven¢nich oblasti — stanoveni konkrétnich aktivit a procesti v
podniku dotéenych implementaci vybrané strategie.

* Personalni zajisténi — vyber konkrétnich osob zajist'ujicich implementaci
strategii a stanoveni osobni odpovédnosti jednotlivych osob.

* Etapy procesu implementace — stanoveni jednotlivych fazi procesu
implementace, véetné stanoveni ¢asového ramce jednotlivych etap.

* PriibéZzna kontrola procesu implementace — stanoveni kontrolnich
mechanismit sledujicich pritbéh procesu implementace.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Duvody ndrocnosti implementace strategie I

Vys$Si naroky na C€as — implementace samotné strategie, oproti jeji
formulace, miize trvat 1 nékolik let. Dlouhodobost procesu implementace
Cim trva implementace déle, tim &astdji mize dojit ke zméné podminek
externiho, ale 1 interniho podnikatelského prostiedi. Na zménu podminek
musi implementace v¢as reagovat, a to piipadnymi korekcemi strategie.
Zapojeni vétSiho poctu lidi — implementace strategie vyzaduje obvykle
vetsi pocet lidi z vice tidicich trovni organizace, a to pfedevSim z stiedni
a operativni urovné fizeni. To vyvolava vétSi naroky na vertikalni 1
horizontalni komunikaci a celkovou koordinaci vSech podnikovych
aktivit. Navic komplikuje implementaci strategie 1 potieba zajiSténi
béznych aktivit a fungovani podniku. Dlouhodoby charakter
implementace a zapojeni vétSiho poctu lidi pak miize vést ke vzniku
vyznamnych problémil ohrozujicich uspésnost implementace.

SLEZSKA %
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Duvody ndroc¢nosti implementace strategie 11

Nedostatecné dovednosti a znalosti manaZeru potiebné pro implementaci
strategie — nedostatené dovednosti a znalosti manazerli jsou odrazem
skolicich a ptipravnych systémil manazeri, které jsou prioritné zaméfeny na
tvorbu strategii, pfedevSim pak funkCnich strategii, a na problematiku
planovani jako takovou. Také pozornost odborné literatury je upfena
piedevS§im na tvorbu strategie a planovani, podstatné meéné pak na samotnou
implementaci strategie.

Neexistence modelii poskytujicich manaZertim jasny navod nebo voditko
pro implementaci strategie — neexistence takovych model mize vést k
nekoordinovanym, divergentnim a nékdy az ke konfliktnim rozhodnutim a
akcim. Manazefi potiebuji védét, jaky krok je potieba udé€lat, co je néplni
tohoto kroku a kdy je potfeba jej ud€lat. Odborna literatura v tomto ptipadée
poskytuje pouze ramcovy model implementace obecného charakteru. Ve
vetsing piipadl tyto ramcoveé modely nespliuji poZadavky na to, aby mohly
byt praktickym voditkem manaZzer( pti realizaci strategie.
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Vychodiska a faktory ovliviujici implementaci strategii mm%
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* Implementace strategie vychazi z
— Teorie zmény

— Principll fizeni zmény

* Faktory ovliviiujici zplisob implementace strategie
— Typ a velikost podniku
— Vék podniku
— Dostupné zdroje
— Vék a faze vyvoje trhu a dalsi faktory.
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Model fizeni zmény — implementace

* Obecny model Fizeni zmény

Analyticka faze — situacni analyza a stanoveni problému

Navrhova faze — wvytvofeni modelu, stanoveni agenta zmény,
intervencni oblasti podniku

Realizacni faze — realizace samotné zmény a jeji implementace

Hodnotova faze — kontrola realizace zmény a ptinos podniku

* Lewintiv model Fizeni zmény

Rozmrazeni — vytrZzeni lidi ze soucasného stavu, komunikace a
piesvédCovani o potrebnosti zmén.

Provedeni zmény (pfechod na novou uroven) — zmény jsou
realizovany.

Zamrazeni (stabilizace) — stabilizace systému umoziujici realizaci
pozadovanych vykoni a vysledki

SLEZSKA %
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Postoj zaméstnancu ke zméndm pii1 implementaci

* Maximalné pozitivni vztah

» PrilezZitost (aktivni pfistup)

* Hrozba (pasivni pfistup)

* Maximalné negativni vztah

* Odpor ke zménam

Jednotlivec — kolektiv

Opravnény — neopravnény

Zjevny — skryty

Jasné cileny — nejasné vyjadieny
Mocensky zaloZzeny — pozicné slaby

Aktivni — pasivni

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Prekonani odporu ke zménam dle Kottera A%
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* Vyvolat védomi naléhavosti uskutecnit zménu

* Sestaveni koalice spolupracovnikil prosazujici zmény
* Vytvoreni vize a strategie

* Komunikace

* Posileni pravomoci zamé&stnanct v Sirokém méfitku

e Vytvareni kratkodobych vitézstvi

* Vyuziti vysledkl k podpote dalSich zmén

« Zakotveni novych ptistupli do podnikové kultury

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Pristupy k implementaci

Velitelsky pristup — je typickym scénafem nejtradiénéjSiho ptistupu
k formulaci a implementaci strategie. Top manazer pfipravi strategicky
plan, pozve manazery do zasedaci mistnosti, prezentuje jim strategii
a fekne jim, aby ji implementovali. Top manaZer je v tomto ptipadé
zapojen pouze do formulovani strategie.

Organizacni zména — v piipad¢ organiza¢ni zmény top manaZzer provede
strategicka rozhodnuti a pak razi cestu implementaci tim, Ze preuspotada
organizacni strukturu, persondl (= organizacni zmeéna) nebo zavede
informacni systém, schéma pro odmeénovani apod. (= ptizpusobeni
administrativnich systémi).

Spoluprace — rozsituje pristup spoluprace strategicka rozhodnuti na tym
top manazerl v organizaci

Kulturni pristup — zapojuje 1 nizsi ¢lanky fizeni v organizaci a dalsi
prvky externiho prostiedi.

SLEZSKA %
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Kli¢ove faktory uspéchu implementace

Centralnim problémem v implementaci strategie byva prevést strategické
zaméry a cile do urCeni téch faktort, které jsou kritické pro dosazeni téchto
cili a téch klicovych ukoll, které zajisti uspéch. Zasady pro KFU a kliCové
ukoly:

Vytvotit seznam 6-8 KFU pro vybranou strategii.

«  Zkontrolovat seznam a ujistit se, ze viechny KFU jsou skute¢né nezbytné
a seznam KFU je dostatecny pro Uspcch.

* Identifikovat klicove tukoly, které¢ jsou dilezité pro zajisténi kazdého
KFU .
» Urcit zodpovédnost za kazdy klicovy ukol.

* Nebat se ani symbolickych ukoll (napt. hodnoceni dodavatelit).

SLEZSKA %
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Zmeény v organizacni struktufe pi1 implementaci strategie

Pfesn¢ urcit ty hodnototvorné ¢innosti, kompetence a konkurencni schopnosti,
které jsou dilezité (kriticke) pro ispéSnou realizaci strategie

Rozhodnout, zda je mozné a efektivnéjsi nékteré podplrné (nekriticke) aktivity
vyclenit (proveést outsourcing)

Rozhodnout, které dilezit¢ cinnosti a schopnosti vyZaduji uzkou spolupraci
s ostatnimi (dodavateli, distribu¢nimi kanaly, event. konkurenty

Z primarnich (kritickych) hodnototvornych c¢innosti, které je tieba provadét
intern¢ vytvoftit zakladni stavebni kameny organiza¢ni struktury

Urcit miru autority, ktera je pottebna k tizeni kazdé organizac¢ni jednotky a udrzet
rovnovahu mezi centralnim rozhodovanim a rozhodovanim na co nejniz$i trovni,

aby bylo moZné =zajistit vCasnd a kompetentni rozhodnuti a dostateCnou
informovanost

Vytvofit vztahy mezi jednotlivymi oddélenimi k dosazeni nezbytné koordinace
Urcit, jak budou fizeny vztahy s vnéjSimi partnery, a pfifadit odpovédnost za
vytvofeni nezbytnych organizac¢nich ,,mosta
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Dalsi ukoly vyznamné pi1 implementaci

Pro implementaci strategie jsou kromé vytvofeni organizacnich schopnosti

a struktury pro pracovni usili (tak, aby bylo moZzné kompetentné

a koordinované¢ vykondvat strategicky dilezité cCinnosti) dialezité 1 dalsi

implementacni Ukoly:

e Pferozdélit zdroje tak, aby vyhovovaly rozpoctovym poZadavkiim noveé
strategie.

* Vybudovat takove politiky a procedury, které¢ podporuji strategii.

e Zavést mechanismy pro neustidlé zlepSovani a adoptovat systém
nejlepSich praktik.

e Instalovat podplrné systémy, kter¢ umoZni personalu udrZovat jejich
strategicke role.

* Implementovat motivacni praktiky a iniciativy, které podporuji usili
o dobrou realizaci strategie a podporuji angazovanost pracovniki.

SLEZSKA %
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Komunikace

 Komunikace je proces oboustrann¢ vymény informaci. Komunikace je
proces dorozumivani mezi lidmi pomoci vymény informaci, zprav,
hlaSeni, konverzaci apod. Je soucasti vSech ostatnich funkci fizeni.

e Komunikacni proces:

Odesilatel
Zakodovani
Médium
Dekodovani

Ptijemce informace

SLEZSKA %
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Formy komunikace %
SLEZSKA
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* Verbalni komunikace — osobni rozhovor, telefonicky rozhovor, porady,
konference, prezentace, konzultace.

* Neverbalni komunikace — posiluje verbalni komunikaci, mize posilit
nebo zeslabit vyznam feceneho slova.

* Formalni (oficialni) komunikace — vychazi z formalni, oficialni
organizaCni struktury podniku. Témito kandly proudi informace
vertikalnim, horizontalnim a diagonalnim smérem.

* Neformalni (neoficialni) komunikace — je disledkem neformalni
organizacni struktury, nema zadnou predem urcenou strukturu. Jedna se o
zpusob rozsifovani informaci, které nelze pfenasSet oficialnimi kanaly.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



