4. prednaska 2007/08

Osnova prednasky:

1. Posuny paradigmatu v managementu (2. ¢ast)
2. Vybrané techniky v managementu
3. Komponenta ,,okolni prostredi* (1. ¢ast)

Ad1/ Posuny paradigmatu v managementu (2. ¢ast)

K posunu paradigmatu prostfednictvim zmény premis managementu podle P.
Druckera:

K zménam premis managementu podle P. Druckera: P. Drucker vymezil tyto premisy, které
jsou v manazerské praxi stidle povazovany za platné, pficemz ve skuteCnosti jsou bud’
neplatné od samého pocatku (tyka se prvni niZze uvedené premisy), nebo se staly v pribchu
konce minulého stoleti neplatnymi (tyka se vSech zbyvajicich nize uvedenych):

Prvni soubor premis se tyké podstaty managementu jako védy:

1. Management rovna se podnikovy (business) management;
2. Existuje jedina spravna organizacni struktura;
3. Existuje jedind spravna metoda fizeni lidi.

Druhy soubor premis vychazi z praxe managementu:

1. Technologie, trhy a kone¢ni uzivatelé jsou dani;

2. Plsobnost managementu je pravné vymezena;

3. Management je interné orientovan;

4. FEkonomika definovand hranicemi narodniho statu je "Zivotnim prostorem" podniku a
jeho managementu.

Pokud jde o prvni skupinu 3 premis, je dale uéinén pokus autora sylabu formulovat tyto
premisy tak, aby je bylo mozno povazovat za platné pro soucasnost a blizkou budoucnost:

1. Management je vSeobecnym a celostnim ,,nastrojem* jakékoliv OJ ¢i zajmové skupiny
1 kazdého jednotlivce;

2. Management OJ se musi naucit hledat, vyvijet a testovat organizacni struktury
odpovidajici vykonu a rozvoje poslani OJ;

3. Lidi v OJ a v zajmovych skupinach neni tieba ,,fidit* prostiednictvim ptikazi (zakazi)
a ,strachu” ze sankci za jejich neplnéni. Podstatné je své spolupracovniky, resp.
kolegy vhodné wvybrat, delegovat na né kompetenci podle jejich osobnostnich
predpokladii a miry zptsobilosti k efektivnimu vykonu pracovni funkce, resp. plnéni
ukold v zajmové skupiné a dale je vést s respektem k jejich individudlni motivaci i s
ohledem na konkrétni situaci.

BliZe viz DRUCKER, F.P. Vyzvy managementu pro 21. stoleti. Praha : Management Press,
2000, s.11-45. ISBN 80-7261-021-X.



K posunu paradigmatu od operaéniho k procesnimu managementu:

Zakladni premisou procesniho pristupu:

Pricinou pripadnych potizi v OJ jsou Spatné koncipované a probihajici procesy, které je
nutno preprojektovat a eliminovat vsechny cinnosti, které neprindsi hodnotu pro zakaznika

Pro managementy aplikujici procesni pristup je prizna¢né toto mysleni:

* Filozofie” vykonu poslani organizace je zaloZena na pruzné a vcasné reakci na zmény
v okolnim prostfedi a na védomi, ze predpokladem tspéchu je schopnost vyhledat, vyuzit
a vytvorit ptilezitosti a Celit hrozbAm a ménit své chovani a produkci podle potieb
zakaznika;

* Strategicky management vychdzi ze stalého napéti mezi okolnim a vnitinim prostfedim
0J;

* Management se vyviji smérem k vedeni lidi;

e Klicovym tkolem managementu OJ je vybudovani zddouci organizacni kultury;

* Hlavni funkci organizacni struktury je efektivni vyuzivani disponibilniho lidského
kapitalu;

* Perspektivni organizacéni struktura je budovéana na partnerstvi;

* Prototypem organizac¢ni struktury je struktura typu “kvét” s amébami;

* Na pracovni tymy deleguje rozsahla piisobnost a odpovédnost;

vvvvvv

investice.

Za perspektivni posun paradigmatu managementu lze povaZovat posun
paradigmatu od modelu “lidskych vztahu” a “lidskych zdroji” k modelu
“principialniho vedeni”

Pro staré (dosavadni) paradigma je prislovecné:

* Mnoho frazi a krasnych slov, malo skute¢nych ¢ind - v disledku nedtvéra, pfemira
cynismu mezi lidmi, ale i v nich samych!

Model principialniho vedeni zahrnuje principy modelu lidskych vztaht a lidskych zdroja -
navic, jak lidem pomoci najit smysl a naplnéni jejich existence - na zakladé pochopeni
faktu, ze v koneéném disledku bude rozhodujici pusobeni prirodnich zikoni C¢i
principi

Model principialniho vedeni Ize rimcove charakterizovat:

* Rozvoj pracovnikii, vybavenych §irSimi pravomocemi, opirajici se o spole¢n¢ sdileny
systém hodnot, vychéazejici z prirozenych principi;

* Vyuziti potencidlu pracovnikii v konkurenci v ramci globalni ekonomiky organizacni
kultura zaloZend na “vysoké duavére;

* Orientace na mentalni principy (S. Covey) - (napi. €estnost - "da se vérit tomu, co
rikam?", otevienost - "podeélim se s ostatnimi o to, co vim?, integrita - "dodrzim za vSech
okolnosti to, co slibim?"),

* Management ,,netajnustkati* a ,,netutla* své zdméry, oekavani, cile a plany i nepiijemné
Zpravy.

Ziskat davéru vyzaduje hodné prace, ¢asu a jesté vice trpélivosti. Dobry management se sam
dostane od postoje ""Na to nemam kdy'' k postoji ""Nemohu si dovolit nemit kdy'"'!

Na podporu prosazeni paradigmatu principialniho vedeni tfeba zdiiraznit:



Bude to patrné jedina cesta, jak se ve spolecnosti znalosti a v globélni ekonomice da
dopracovat uspéchu

Vybudovani organizacni kultury vysoké davery vyvolava “imunitni” reakci ve stresovych
¢i dokonce krizovych situacich

Ad2/ Vybrané techniky v managementu
Techniky v _managementu jsou zdsady urcujici, jak provddét cinnosti nebo

metody, jak dosahovat poZadovanych vysledkii. Vychazeji z teorie a umoziuji

subjektiim managementu vykonavat ptislusné ¢innosti co nejefektivnéji.

Priklady manaZerskych technik

A/

Objasnéni manaZerské techniky ovlivnéné ekonomickymi diisledky

rozhodovani ve vazbé na vykaz zisku a ztrat:
Pozn.:

hruby zisk = obrat - produkcni (vyrobni) naklady,

zisk pred zdanénim a uroky (EBIT) = hruby zisk - provozni ndklady (suma ndkladu
obéhu a administrativnich nakladu),

zisk pred zdanénim = zisk pred zdanénim a uroky - uroky,

disty zisk = zisk pred zdanénim - dan z prijmii).

Obrat 1 000 000
Naklady na produkci 640 000
Hruby zisk (1 - 2) 360 000
Néklady ob¢hu 120 000
Administrativni ndklady 130 000

Celkové provozni naklady (4+5) 250 000
Zisk pred splacenim urokl a dani 110 000
(EBIT) (3 - 6)

Splatné Groky z avért 30 000
Zisk pied zdanénim (7 - 8) 80 000
Dani z piijmu (24%) 19 200
Cisty zisk (9 - 10) 60 800
Podil cistého zisku na 1 K¢ 0,0608
obratu

SniZeni ceny produktu pri pruzné poptavce,

Rozhodovani o vybéru varianty na zakladé absolutniho ¢istého zisku a rentability z obratu. tj.
Cisty zisk/obrat

Varianta A: zvySeni obratu na 1300 ks snizenim ceny na 900 K¢; disledkem je jak pokles
Cistého zisku, tak i rentability z obratu

1.
2.
3.

Obrat 1 170 000
Naklady na produkci 832 000
Hruby zisk (1 - 2) 338 000



4. Néklady ob¢hu 120 000
5. Administrativni ndklady 130 000
6. Celkové provozni naklady (4+5) 250 000
7. Zisk pred splacenim urokii a dani 88 000
(EBIT) (3-6)
8. Splatné Groky z avérh 30 000
0. Zisk pied zdanénim (7 - 8) 58 000
10.  Dan z piijma (24%) 13 920
11.  Cisty zisk (9 - 10) 44 080
Podil c¢istého zisku na 1 K¢ 0,0377
obratu

* Predpokladané zvySeni obratu diky zvySeni vydaji na marketing;
Varianta B: zlepSeni marketingu pfinese zvySeni obratu pii zachovani plivodni ceny,
soucasn¢ se zvysuji marketingové naklady o 100 000 K¢; disledkem je zvySeni Cistého zisku i
proti vychozimu stavu, zvySeni rentability z obratu, proti variant¢ A, nikoliv vSak proti
vychozimu stavu.

1. Obrat 1 300 000
2. Naklady na produkci 832 000
3. Hruby zisk (1 - 2) 468 000
4. Néklady ob¢hu 220 000
5. Administrativni ndklady 130 000
6. Celkové provozni naklady (4+5) 350 000
7. Zisk pred splacenim urokl a dani 118 000
(EBIT) (3 - 6)
8. Splatné Groky z avért 30 000
0. Zisk pied zdanénim (7 - 8) 88 000
10.  Dan z piijmi (24%) 21120
11.  Cisty zisk (9 - 10) 66 880
Podil c¢istého zisku na 1 K¢ 0,0514
obratu

Zavér: Management bude volit bud’to variantu ..B* (pokud bude preferovat
absolutni vyS$i Cistého zisku) a nebo ponechd vychozi stav (pokud bude
preferovat rentabilitu z obratu)

B/ Objasnéni manaZerské techniky ovlivnéné rozpory mezi hodnotami
vykazu ziski a ztrat (tzv. vysledovky) a vykazu "cash flow"';

Priklad na vyuziti cash flow
V navaznosti na predchozi udaje vysledovky se stanovi:



* mzdy a pojistné ve vySi 30% néakladi na produkci + 100% nakladii obéhu + 100%
administrativnich naklada,

* odpisy ve vysi 20% nékladi na produkei,

* splatnost dodavatelskych faktur je do dvou mésich po meésici dodavky, splatnost
odbératelskych faktur do tifi mésicti ode mésice dodavky a splatnost mezd a pojistného
pouze jeden mésic od vzniku relevantnich nakladu.

leden tnor bifezen duben kvéte Cerve Cervene srpen — zafi
n n c

cash in 0 0 0 1000 1000 1000 1000 1000 1000
cashout 0 (442) (762) (762) (762) (762) (762) (762) (762)
saldo 0 (442) (762) 238 238 238 238 238 238
cash

flow

soucet 0 (442) (1204) (966) (728) (490) (252) (14) 224
cash

flow

Cisty 55,2 55,2 552 552 552 552 55,2 55,2 55,2
zisk

Pozn.: Hodnoty v tis. K¢

Zavér: Tento priklad dokumentuje casty problém v praxi, kdy podnik
dosahuje zisku a pritom je v platebni neschopnosti. Podnik se stava platebné
schopny az v devatém mésici od zahajeni produkce, 1 kdyz v kazdém mésici
realizuje stejnou hodnotu zisku!!! Management musi si byt tohoto nebezpeci
védom a nespoléhat jen na realizaci zisku, ale piedevSim sledovat vyvoj salda
cash flow, tj. rozdilu mezi cash in a cash out flow a hlavné kumulace (souctu)
cash flow!! Proc, protoze (viz priklad) teprve v _meésici zafi ma podnik ve
skutecnosti hotovost (224 tis. K¢)

C/ Technika uziti ""zakona" normalniho rozdéleni

Zakon normalniho rozdéleni Cetnosti - mnohé jevy se blizi rozloZenim cetnosti tomuto
rozd€leni. To Ize vyuzit v manazerské praci tak, ze zndme velikost ploch pod Gausovou
kiivkou a pracujeme s intervalem nad nimZz plocha je 95% (vyuZiti napf. pri vybéru lidi,
v kontrolni ¢innosti, pfi stanoveni podminek pro obchodné smluvni vztahy). 67% vsech
hodnot sledovaného jevu lezi v intervalu aritmeticky primér (+ -) smérodatna odchylka, 95%
hodnot v intervalu aritmeticky primeér (+ -) 2 smérodatné odchylky, 99,7% hodnot v intervalu
aritmeticky pramér (+ -) 3 smérodatné odchylky.

D/ Technika uziti Paretova "zakona"
Paretova analyza (,,zakon“): je pravdépodobné nejznaméjsi, ne sice presnd, ale jednoducha
kvantitativni technika vyuzivand v managementu. MoZnosti jejiho pouziti jsou témér
nekonecné. Ptiklady pro ilustraci Paretova zakona:

* asi 20% vyrobkii piinasi 80% zisku (zbyvajicich 80% produkce jen 20% zisku)

* asi 80% nekvalitni produkce zplisobi 20% pracovniki

» asi 80% obratu z prodeje bude vysledkem prace 20% prodavaci



* asi 80% klasifikovanych uvéri ptipadne na 20% klientt.

E/ Technika uziti Zipfova "zakona"
Zipfiv ,,zakon* (Cetnost jevu je nepiimo umérna poradi): je nastrojem umoziujicim rychle
strukturovat na prvni pohled homogenni masu informaci. M4 tvar
F = 1/R, kde F je Cetnost vyskytu urcit¢ho jevu a R je poradi jevu, tj. relativni potadi
vyskytu (prvni = nejCastéji se vyskytujici jev, druhy = nejcastéji se vyskytujici jev, atd.).
Ptiklady pro ilustraci Zipfova ,,zakona“:
* Bude-li mit podnikatel zajem zaloZzit podnik, v teritoriu, kde jiz pisobi 5 rizné
velikych podniki se stejnym poslanim, miize o¢ekavat, ze se jeho budouci obrat
bude pohybovat nékde kolem 1/6 obratu nejvétSiho z potencialnich konkurenti.

Ad3/ Manazerska komponenta okolniho prostredi (1. Cast)

Pro uspésnou ptlisobnost jakékoliv OJ je vychozim predpokladem poznani stavu a
oc¢ekavaného vyvoje okolniho prostfedi OJ. Tomuto okolnimu prostiedi se totiz musi OJ
piizptsobit a jen ¢astetné ho miize také ovlivnit. Jaké faktory okolniho prostiedi 1ze obecné
zkoumat (viz pFiloha €. 1 k 4. pfednasce)!

Cilem analyzy okolniho prostiedi je nalezeni prileZitosti, kter¢ mtze OJ vyuzit a odhaleni
hrozeb, jimz je tieba v budoucnosti ¢elit a pokud mozno je eliminovat, nebo alespon zmirnit
jejich negativni disledky pro OJ.

V souvislosti s analyzou okolnim prosttedim se mohou vyskytnout 2 problémy:

1. Prvni spociva v obtiznosti porozumét diverzité vnéjsich vlivi okolniho prostiedi,
coz muze vést ke snaze zachytit vSechny tyto vlivy a nasledné¢ pak k informac¢nimu
“zahlceni”a v kone¢ném disledku k nebezpeci podcenéni klicovych vlivli okolniho
prostiedi na budouci ptisobnost OJ;

2. Druhy je v nejistoté - je problematické a obtizné kvalifikované vystihnout budouci
vyvoj vlivnych faktord okolniho prostredi.

POZOR! Velmi €asto se v praxi pfistupuje k analyze okolniho prostfedi s vyuZzitim vlastni
moudrosti a zkuSenosti. To vSak nyni uz zdaleka nestaci, naopak je tieba vyuzit vhodné
metodiky.

Doporuceny metodicky postup, sestava z 6-ti postupovych kroki:

Hodnoceni povahy vnéjsiho ("external") okoli

Analyza vlivii obecného ("macro") okoli

Analyza vlivii oborového ("industry") okoli

Analyza vyvoje relevantniho trhu, resp. vyvoje potieby uspokojeni relevantnich potreb
Analyza "stakeholderu”

Analyza kulturniho ramce

SR N~

Hodnoceni povahy okolniho prostredi

Vnéjsi okolni prostfedi OJ mize byt margindlné stabilni, nebo naopak signalizujici Casté a
podstatné zmény, mize byt jednoduché a nebo slozité z hlediska jeho zkoumani.



« Dynamika souvisi s mirou a frekvenci zmén v okolnim prostiedi.
« Slozitost okolniho prostfedi vyplyva z diverzity okolnich vlivi.

Za jednoduchych a statickych podminek v okolnim prostiedi je situace relativné snadna:

Priklady: Surovinovi dodavatelé a masovi producenti, OJ poskytujici verejné prospésné
sluzby.

Pro OJ s relativné jednoduchym a statickym okolnim prostfedim je vhodné aplikovat
detailni, systematickou, historickou analyzu.

Za dynamickych a sloZitych podminek v okolnim prostfedi OJ je situace pro porozuméni
takovémuto okoli velmi komplikovana, protoze s riistem aplikace sofistikovanéjsi techniky
a technologie i s prosazovanim se bezprecedentnich megatrendt, dochazi k prudkému rtstu
nejistoty v okolnim prostiedi téchto OJ.

Za slozitych podminek v okolnim prostiedi OJ je situace nejobtiznéjsi, mj. i proto, ze
takové okolni prostfedi obvykle navic vykazuje vysokou dynamiku zmén.:

Priklady: Producenti IT/IS, letecké spolecnosti, touroperatori a témer vsechny
transnaciondlni spolecnosti.

Zavér:

« Za dynamickych podminek v okolnim prostfedi OJ je nezbytné klast diiraz na
budoucnost okolnich vlivii, nikoliv na minulost!! Analyza okolniho prostredi ma
charakter tvirci intuitivni cinnosti s vyuzitim napr. metody tvorby scénari!!!

« Velka slozitost okolniho prostiedi vede k nutnosti delegovat pravomoc a
odpovédnost na piislusné dil¢i OJ a rovnéz vyZaduje posilovani manaZerské
flexibility a akceschopnosti rychlé reakce na ocekavané, resp. signalizované zmény
ve okolnim prostiedi.

POZOR: Poznani povahy okoli OJ vyrazn¢ sméruje provadéni dalSich analytickych
kroku!!!!

Zpracoval: prof. Vagner
18. 10. 2007



