1. Povaha, smysl a definice pojmu management


Funkce managementu


plánování


organizování


kontrola


komunikování


rozhodování


Bližší charakteristiky jednotlivých funkcí - viz další otázky.


Management = řízení


 - umět řídit podnik. činnosti - prostřednictvím jiných lidí


 - dosáhnout stanovených cílů orgce.


- skupina řídících pracovníků, kteří realizují určité fce.


- odborná disciplína - soubor přístupů, názorů, principů, technik


Control


 - řízení dílčích procesů


 - sledování, rozbor, přijetí závěrů


DEF:


 Proces systematického provádění Manažerských fcí a efektivní využití všech zdrojů ke stanovení a dosažení podnik. cílů. M. fcemi  jsou:  plánování, organizování, řízení lidských zdrojů, vedení, kontrolování, rozhodování


2. Řízení podniku v turbulentní době


Turbulentní doba


- nespojitá, tekoucí doba


- neustálé změny, chaos, neurčitost


Řízení v turbulentní době


- způsob permanentní inovace řízení


- podnik nelze řídit jako v minulosti (důraz na postup, postup dle plánu), ale vyžaduje řízení incentivní (motivace a stimulace pracovníků a prac. kolektivů)


- změny v okolí jsou tak rozsáhlé, že nikdo nemůže vystačit s do�savadními postupy


- stimulace je soubor vnějších podnětů a pobídek s cílem usměrňovat jednání pracovníků a působit na jejich motivaci


- nutnost neustále se učit novému


- vítězství přinesou podniky s malými útvary motivované k dosaže�ní cílů


Modely řízení v turbulentní době s ohledem na strategii


1. Plánovací model


- na základě známých trendů usuzujeme na budoucnost


- databáze plánování poskytuje přesná čísla - provádíme analýzu a na strategii, která je syntetická = prognoza diskontinuity je neobyčejně těžká


2. Vizionářský model


- založen na určení cíle a vypracování vize, které se blížíme, i když jsme nuceni dělat kompromisy


- ihned v počátku je nutné zavrhnout striktní plánování


3. Učící se model


= metoda pokusů a omylů


- neustálé učení se s okamžitým jednáním jako reakce na vzniklou situaci


- optimální model turbulentního řízení, neboť dovede pružně rea�govat na nové měnící se podmínky


Představitel řízení v turbulentní době - Mintzberg


Praktické provádění řízení podniku v turb. době - McCormak


3. Podnik ve vnějším prostředí


Podnikání


 - realizace podnikavosti (schopnost nacházet, vytvářet a využívat příležitosti pro zabezpečení prosperity pod. subjektu) - spojeno s rizikem


Vnější podnikavost - schopnost objevovat nebo vytvářet příležitosti a využít jich - rozvoj vztahů (partner, zákazník, dodavatel ...)


Vnitřní podnikavost (podnikání v podniku)


 - uzpůsobení vnitropod. organizace, organizační systémy - vnitropod. útvar


Okolí podniku


- faktory, které existují mimo podnik a působí na podnik


- okolím je tedy celý svět


 - přírodní zdroje


 - VTR


 - politické, sociální, právní faktory


 - obyvatelstvo


 - ekonomika


- měnlivost souč. světa vyvolává ve vztazích okolí podniku neus�tálé změny


- okolí poskytuje podniku buď příležitosti k podnikání nebo pod�nik ohrožuje


Součásti okolí podniku:


- zákazníci


- dodavatelé


- konkurence


- státní orgány


- finanční podniky


- obyvatelstvo


Druhy okolí podniku:


1. Přímé okolí = konkurenční okolí


- je mnohem více pod vlivem podniku než nepřímé okolí


a) konkurenti


- ovlivňují všechny činnosti podniku


- pro úspěch musí být podnik alespoň tak dobrý jako konkurent


b) zákazníci


- určují zaměření a obrat činnosti podniku


c) dodavatelé


- ovlivňují náklady podniku, jeho schopnost pružně reagovat na potřeby svých cílových zákazníků


d) věřitelé


- ovlivňují fin. situaci podniku


- banky, ale i zákazníci


e) trh práce


- ovlivňuje možnosti získání pracovníků


- působí na motivaci pracovníků


2. Nepřímé okolí


a) politické faktory


- vyplývají z hospodářské politiky státu


- definují právní podmínky (daně, mzdy, ceny, ochrana spotřeb.)


b) ekonomické faktory


- vlivy IR, inflace, trendy růstu, pohyb kupní síly, MAE faktory


- ovlivňovány burzami a dalšími spol. podobného typy


c) sociální faktory


- vývoje lidských hodnot, postojů, živ. stylů a cílů


- založeny na historických, kulturních, ekolog, demografických, náboženských základech


Analýza SWOT


- Pro analýzu vnějšího, ale i vnitřního okolí podniku


S = silné stránky - vnitřní okolí


W = slabé stránky - vnitřní okolí


O = příležitosti - vnější okolí


T = nebezpečí - vnější okolí


4. Profil a osobnost manažera


5. Charakterizujte a definujte základní manažerské funkce


Funkce, které plní manažer v podniku


- jsou přítomny v práci všech manažerů bez ohledu na podnik, kte�rý je řízen


1. Interpersonální


2. Informační


3. Rozhodovací


1. Interpersonální


a) představitel, reprezentant - rutinní zastupování firmy


b) vedoucí - odpovídá za své zaměstnance - přímo - nepřímo


c) zprostředkovatel, koordinátor - předávání kontaktů, jednání


2. Informační


a) monitor - sledování a analýza jednotl. částí podniku, přijímá�ní a analýzy informací


b) disseminator, rozsévač - sdílení a distribuce info podřízeným


c) mluvčí - v externím a interním okolí


3. Rozhodovací


a) podnikatel - iniciátor změn


b) koordinátor - jak rozdělit omezené zdroje firmy


c) alokátor zdrojů


d) vyjednavač - uvádí do souladu přijatelným způsobem protichůdné názory


Řídící hierarchie manažerů


1. První linie


2. Střední linie


3. Top manažeři


1. Manažeři první linie


- přidělování úkolů


- první info od zaměstnanců


- přijímání stížností


- podřízenými jsou zaměstnanci


2. Střední manažeři


- pouze u větších podniků


- prostředníci mezi topem a linií


3. Top manažeři


- uplatňují podnikatelskou roli


- odpovědnost vůči vlastníkům


- nezávislost umožňuje přijímat nezaujatá řešení


Rozdíly mezi manažery


- spočívají ve stupních dovedností, které jsou na jednotlivé úrovně manažerů kladeny


- dovednosti:


lidské - práce, pochopení, motivace lidí a skupin


koncepční - koordinace a integrace celé firmy


technické - využívat postupy a techniky daného útvaru


- všichni musí pochopit fungování celé firmy, jednotlivých částí a předvídat, jaké změny částí ovlivní orgci jako celek


Podíl dovedností manažerů:


Osobnost manažera


- plánovači, organizátoři, kontroloři a vůdci, kteří pracují s lidmi nejen ve svém podniku, ale i v mezipodnikové sféře


- oblasti osobnosti manažera:


 odpovědnost, rovnováha, analytické a koncepční myšlení, prost�ředník, politik, diplomat


- osobnost dle Druckera je ve zdatnosti - tj. dělat věci správně a v efektivitě - tj. vybrat nejvhodnější předmět podnikání


Rozměr manažerské práce a její typologie


- rozdíl mezi manaž. a specialistou spočívá v mnohačetném působení různých faktorů na danou situaci, na kterou musí umět manažer re�agovat.


- faktory ovlivňující manažerské situace:


konfliktnost cílů


nejistota, riziko


odpovědnost za výsledky


práce se svěřenými zdroji a odpovědnost za přílež. a neús� pěchy


práce prostřednictvím druhých lidí


- typy manažerské práce:


reprezentant


politik


podnikatel


člověk uvnitř


pracující v reálném čase


týmový manažer


expert


nováček


Předpoklady pro managerskou práci


1) vrozené


2) ty, které se dají výchovou, vzděláním, výcvikem změnit


Úloha manažera


- umění využít odborníky na dosažení určených cílů


- čím je manažer na nižší úrovni, tím potřebuje více specifických odborných znalostí, vyšší postavení vyžaduje předpoklady nezávis�lé na druhu podnikání


- na kvalitě manažerů závisí úspěch podniku


- ideální manažeři jsou neobyčejně žádaní


1) Vrozené předpoklady


 a) temperament - ovlivňuje vlastnosti, které jsou nezávislé na vykonávané práci (celkový styl prožívání a chování od dětství vzhledem k okolí, ve kterém se pohybuje se rozvíjí sociální schopnosti


 b) inteligence - dají se částečně změnit výchovou - schopnost klást otázky, objevovat a řešit problémy, představivost, zdravý úsudek


 c) kvality rozhodné pro úspěch - potřeba řídit, moc, schopnost vcítit se do postavení „protihráče“ 


2) Získané manažerské vlastnosti


 a) intelektuální schopnosti, tvůrčí myšlení


 b) řídící a organizátorské dovednosti


 c) motivační schopnosti


 d) tělesná a duševní kondice


 e) komunikační a výrazové dovednosti


 f) metodická připravenost řídit


 g) úroveň řídícího stylu a režim řídící práce a způsob života


6. Management ve vývoji -  klasifi�kace a stručný popis myšlenkových směrů managementu


Vývoj managementu


- změny v managementu v důsledku praktického uplatňování


- různé hodnocení historického vývoje i těmi samými autory


- 1. časové hledisko


- 2. hledisko úlohy manažera


- 3. obsahové hledisko managementu


1. Časové hledisko


- 3 etapy


a) počátek dvacátého století


- Taylor - Fayol - Weber


- vědecké řízení


- stimulace - úkolová mzda


- špičkové pracovní metody


- kontrola prac. postupu


b) období druhé světové války


- plánování


- pobídkové metody


- manažeři inovují - překonávání vlastníků - manažerská revoluce


c) konec sedmdesátých let


- spoluúčast zaměstnanců na řízení


- spolupráce zam. - manaž. - vlastníci


- podílnictví na zisku


- externí konkurence


d) začátek devadesátých let


- automatizace firem (komunikace, robotizace, kancel. technika)


2. Hledisko úlohy manažera


- a) klasické úlohy manažera - "POSDCORB"


 - plánování, organizování, pers. zajištění, přikazování, ko�ordinace, evidence, rozpočtování


- změna v 60. letech - Mintzberg popsal, že Faylova koncepce ne�odpovídá skutečnosti


 b) manažerské mýty a realita


 - činnosti jsou vykonávány krátkodobě, bez dlouhodobé pers�pektivy


 - manažer pracuje s kusými informacemi, které mají relativní platnost


 - klíčovými prvky jsou osobní úsudek a intuice


 c) řízení v nespojitém okolí


 - viz otázka MNG002


3. Obsahové hledisko managementu


- je rozdílné podle jednotlivých autorů


Taylor - Faylo - Weber - klasický management


H. Kontz - 6 škol


H. Chung - pět přístupů


a) Taylor - Faylo - Weber - klasický management


- počátek 20. století


- dnes návrat k těmto myšlenkám, neboť nové dnešní poznatky vychází právě z klasického managementu


 aa) Vědecké řízení (Taylor)


 - "systém úkolů" - exaktnost, harmonie, spolupráce, produktivi�ta, max. výkon


 ab) Správní řízení (Faylo)


 - řízení celku


 - funkce správy - plánování, organizování, přikazování, ko�ordinace, kontrola


 ac) Byrokratické řízení (Weber)


 - společ. moc a pořádek v řízených kolektivech


 - silná pruská filozofie pořádku


 - systém byro = koncepce řízení


 - racionalizace kolektivní činnosti


 - neefektivnost, překážky, bariéry


 - 6 principů byrokratické orgce - dělba práce, definice práv a povinností, soustava pravidel, vedoucí prac. neosobní a spravedlivý, práce je služba s pravidly, vedoucí musí vytvářet podmínky pro pořádek, stabilitu a efektivnost


c) Pět přístupů H. Chunga


 ca) Procesní přístup (Gullick, Urwick)


 - vychází z klasického managementu (správní a byrokr. ří�zení)


 - důraz na klasifikaci manag. funkcí a jejich propojení


 - vytvoření obecně platných doporučení jak zvládnout pro�cesy řízení, jak vymezit funkci ved. pracovníků při vedení a mo�tivaci


 - jednoduché jasné členění manag. funkcí


 - zanedbávání lidského faktoru - motivace, komunikace, ne� formální organizace


 cb) Psychologicko - sociální přístup (Maslow, Mayo)


 - produktivitu práce ovlivňují spíše psychologické faktory  než hmotné


 - řízení s účastí pracujících


 - motivace pracovníků


 - "měkké systémy řízení" - sociální podmínky pracovníků, způsob jednání s pracovníky, formy uznání, system. budování sta�bility pracovníků


 - "Mc. Gregova teorie X a teorie Y"


 (viz ot. MNG 016)


 cc) Systémové přístupy k managementu (Barnard, Simon)


 - komplexní chápání uvažovaných jevů a procesů ve vnitř� ních a vnějších souvislostech


 - skalární typ orgce


 - laterární typ orgce - koordinace je výsledkem konsensu, kompromisy - pobídky hmotné, nehmotné, duševní podněty, prac. podmínky


 cd) Kvantitativní přístup k managementu (Churchman)


 - vychází z klasického manag.


 - impulsem vojenské rozhodování, válečné řízení


 - "operační výzkum a analýza" - modelování úloh


 - modely směř. k nesrozumitelnosti, složitější, nebyly do�vedeny do konce


 - ovlivnily myšlení mladých manažerů, vznik systémů na pod�poru rozhodování, optimalizace


 ce) Empirické - pragmatické přístupy (Drucker)


 - založeny na analýze, zhodnocení a zevšeobecnění požadavků


 - management je uměním řídit - intuice,


 - exaktnost je posunuta do pozadí


 - doporučení pro managerské jednání, podávání návodů


 - manag. nemůže se stát dle Druckera nikdy vědou, neboť ob�sahuje subjektivní stanoviska


 - manag. musí řídit podnik. činnost, kolektivy a pracovníky


 - změny jsou výzvou pro nové úspěchy


 - "Koncept dokonalého podniku" - když budeme řídit stejně  jako úspěšné podniky, budeme stejně úspěšní


 - Osm rysů dokonalých podniků


aktivně se zaměřit na podstatné


blízkost zákazníkovi


autonomnost, podnikavost, samostatnost v jednání


zvyšování produktivity prostř. lidí


neformální kontakt


soustředit se na to co umím


jednoduché orgční formy, malý řídící aparát


volné řízení a přitažená uzda (volné a krátké vodítko)


7. Uveďte členění rozhodovacích procesů do fází a charakteri�zujte náplň těchto fází


8. Uveďte pojetí rizika a charakterizujte odlišnosti rozhodování za jistoty, rizika a nejistoty. Uveďte příklady těchto rozhodo�vacích procesů


Rozhodování


= soustavná cílevědomá činnost manažera řešení rozhodovacích problémů zaměřených na dosažení cílového chování


- základem je informační proces


- je to vlastně princip volby z několika možností


 * výběr intuitivní


 * výběr založený na racionálním rozhodování


 * heuristické metody - kombinace výše uvedených


- základním principem je maximalizace užitku


Rozhodovací proces


= získání a zpracování informací o problému, který je předmětem rozhodování tak, aby rozhodnutí směřovalo nejlepším způsobem k určeným cílům


Pojetí rizika


Neinformovanost


Rozptyl možných výsledků


Negativní odchylky


Nebezpečí ztráty


Chybné rozhodnutí


Přístup k riziku:


1. Pravděpodobnostní


- budoucí podmínky jsou neznámy, proto je třeba určit reakce va�riant na možné budoucí stavy okolí


- neznámému okolí je nutno přisoudit určitou pravděpodobnost


2. Charakter rizika z pohledu manažera


a) postoj manažera


- typ manažerů, kteří vyhledávají jisté varianty, jiní naopak riskují za účelem dosažení většího zisku


b) ovladatelnost rizika


 * rizika ovladatelná v plné míře


 * rizika zčásti ovladatelná


 * rizika neovladatelná


Druhy rizik z pohledu manažera:


1. běžná - jsou součástí podnikání


nutná


únosná


neúnosná


2. nevyhnutelná - jejich podstoupení přináší jedinečné příleži�tosti


Koncepce očekávané užitnosti (rozhodování za jistoty, rizika, ne�jistoty)


- užitnost = zisk alternativy


- pro racionální rozhodování musí manažer znát alternativy, stavy okolí (faktory, které se mohou vyskytnout), užitnost, při rozho�dování za rizika musí znát ještě pravděpodobnost výskytu stavů okolí


a) Rozhodování za jistoty


- znám alternativy, stavy okolí a užitnost ...volím alternativu s nejvyšší možnou užitností


b) Rozhodování za neurčitosti


- znám alternativy, stavy okolí a užitnost, ale neumím přisoudit pravděpodobnost jednotlivým situacím


c) Rozhodování za rizika


- viz dále - rozhodovací analýza


Racionalita rozhodování


a) objektivní racionalita


- založ. na max. užitku


- předpokládá plnou informovanost, schopnost stanovení preferen�cí, konzistenci voleb


b) subjektivní racionalita


- nejsou splněny podmínky objektivní racionality


Racionalita může být založena na:


maximalizaci


optimalizaci


satisfakci


Manažerské rozhodování


- rozhodování pomocí stanovených cílů


- cíle definované vlastníky, manažery, zaměstnanci


- hierarchická soustava cílů


- dekompozice cílů


Teorie rozhodování


1. Teorie užitku


kardinální


mezní


ordinální - preference


2. Psycholog. přístupy


3. Dobře strukturované problémy - pomocí matem. modelů


4. Nová teorie rozhodování


Rozhodovací modely při rozhodování za rizika


A. Rozhodovací analýza


- není objektivní


- není exaktní


- není subjektivní


- využití např. optimalizace investiční výstavby, hodnocení in�vest. záměrů, výběr technického vybavení, konstrukce nových vý�robků, výběr nového výrobku, výběr vhodného pracovníka


1. Deskripce rozhodovaného problému


a) identifikace problému a stanovení cílů


- jasné přesné cíle


- cíl jeden či několikanásobný


b) rozbor info a podkladů


- důkladné seznámení se s problémem (sběr, třídění info)


c) stanovení alternativ


- takový počet alternativ, který by vystihoval řešení problému při únosných nákladech


- rozvíjení nových alternativ


d) stanovení kritérií


- parametry, ukazatele, podle kterých budu podnik posuzovat


- na těchto závisí celá úspěšnost rozhodovací analýzy


- nesmí být neúplná


2. Vlastní řešení


e) měření užitnosti alternativ


- zjištění ziskovosti


- hodnotící stupnice


- vícekriteriální měření


f) zjištění nepříznivých důsledků - rizik


- kvantifikace rizik


g) volba optimální varianty


- nutno vážit užitnost alternativ a jejich riziko


B. Rozhodovací strom


- forma větveného grafu


- využití tam, kde je nutné rozvádět směry řešení do dalších hle�disek


- lze jej použít pro rozhodování na různých úrovních          


- jednoduchá, přehledná metoda 


- dynamická forma


- graficky velmi přehledný


- není určen pro stanovení přesného výsledku, ale pro výběr opti�mální varianty


- využití: optimalizace sklad. hospodářství, vyhled. časové stra�tegie


C. Scénáře


= hypotetické sledy událostí zkonstruované s cílem zaměřit pozor�nost na kauzální procesy a body rozhodnutí


- tvrdé metody - matematické, modely, počítače


- měkké metody - intuice, popis


D. Druckerův pragmatický rozhodovací model


- vychází ze zobecnění zkušeností úspěšných rozhodovatelů s cílem vystopovat efektivnost rozhodování úspěšných manažerů


- nutno rozlišit problém opakovaný a neopakovatelný


- nutno jasně specifikovat cíl


- každé rozhodnutí potřebuje dobré kompromisy


- nutno stanovit mezní podmínky


- stanovení zpětné vazby pro kontrolu platnosti a efektivity roz�hodnutí


Pravidla rozhodování za neurčitosti


- tj. neznalosti pravděpodobnosti výskytu daných jevů


Pravidlo dominance


Laplaceovo pravidlo nedostatečného důvodu


Pravidlo maximinima - tj. vyhnout se nejhoršímu


Pravidlo maximaxima - tj. max. optimismus


Hurwiczovo pravidlo - kombinace pravidla maximinima a maxima�xima, měří se pomocí indexu od 0 do 1


Vícekriteriální rozhodování


= soustava kritérií s rozdílnými vahami


- stanovení tzv. vícekriteriální matice


- kritéria se stanovují na základě určených cílů


9. Charakterizujte způsoby členění organizačních struktur


Organizování


- zajistit cíle fy


- specializaci, koordinace, pravomoce, zodpovědnost


Organizování jako věda


- procesní (nástin řízení - útvary, zaměstnanci ...)


 max kvality, min času, nákladů


- útvarové (vztahy nadřízenosti, podřízenosti)


 - orgční struktury


Klasifikace orgčních struktur:


1. Rozhodovací pravomoci


- liniové


- štábní


- kombinované


2. Obsahová náplň jednotky


- funkcionální


- výrobkové


- ostatní účelové


 - divizionální


 - strategická obchodní jednotka


 - franchising


Proč je nutné budovat orgční struktury?


- dělba práce


- omezená kapacita pracovní síly člověka


- zvyšování produktivity práce


- snižování nákladů


- vytváří předpoklady pro žádoucí průběh managementu


Nadřízený


- jednotlivec pověřený zajišťováním koordinace s potřebnou pravo�mocí k udělování příkazů svým pracovníkům - podřízeným


- odpovědný za plnění úkolů svých podřízených


Optimální rozpětí vedení


= max. možné množství podřízených, které je schopen nadřízený op�timálně vést či řídit


- ovlivněno počtem vztahů


- nutné vzít v úvahu kvalifikaci, prac. prostředí, druh práce, informační spojení


Organizační pyramida


= hierarchické uspořádání orgce při velkém počtu podřízených


- pyramidy ploché a strmé (s malým počtem a s velkým počtem stup�ňů řízení)


Druhy orgčních struktur:


1. Liniová


2. Funkcionální


3. Liniově - štábní


1. Liniová orgční struktura


- tvořena liniovými prvky a liniovými vazbami


- jednoznačné vazby mezi podřízenými a nadřízenými


- komplexní odpovědnost vedoucího


- jeden odpovědný vedoucí


2. Funkcionální orgční struktura


- funkcionální prvky a vazby


- funkční mnohostranné vazby, spec. pravomoci a odpovědnosti


- vedoucí je odpovědný za přísl. jemu spec. funkci


3. Liniově štábní orgční struktura


- dvě složky


- liniová složka - komplexní řízení daného útvaru


 - vedoucí je nadřízeným jak pro složku tak pro štáb


- štábní složka - zajišťuje dodržování zásady jediného odpovědné�ho vedoucího při neustálém rozrůstání se


- z liniové struktury přebírá jednoduché vztahy, dosažení cílů,


- z funkcionální struktury přebírá specializaci a vysokou odbor�nost vedoucích


- na vyšších orgčních stupních má vedoucí svůj štáb, který zajiš�ťuje úkoly v oblasti plánování, orgce ...(zpravidla od úrovně provozu)


- štáby vznikají na určitém stupni řízení


- štáby nemají všeob. právo rozhodovat


- vyšší štábní útvary metodicky usměrňují nižší štábní útvary


- v době automatizace se vytýká nepružnost, malá adaptabilita


- růst informačních potřeb naráží na omezenou kapacitu těchto struktur


- určité změny orgční struktury mohou vést k rozšíření působnosti sféry vedoucích v důsledku získání kvalitn. informací


- problém těžkopádnosti lze řešit přes "můstky", které však vedou k míšení kompetencí, odpovědnosti


Nové orgční struktury


Vzhledem k novým potřebám forem orgce, které by pružně reagovaly na změny při řízení složitých procesů se začínají v 70. letech objevovat nové orgční struktury - kombinované, hybridní...:


a) maticová orgce


b) projektová koordinace


c) integrovaná projektová struktura


a) maticová orgce


= liniově štábní struktura + doplňková struktura, jejíž vedoucí a pracovníci tvoří tým, který se podílí na daných úkolech komp�lexního charakteru


b) projektová koordinace


c) integrovaná projektová struktura


- modifikace ad a)


- rozdíl v b) a c) je v postavení, pravomoci, odpovědnosti koor�dinátora


Tyto doplňkové struktury lze dále členit:


* čistá projektová orgce - po dobu projektu úč. jsou vyňati ze svého původního útvaru


* integrovaná projektová orgce - úč. se pouze částečně


* orgce s koordinátorem projektu - úč. zůstává v útvaru, vyňatý pracovník slaďuje činnost


Orční struktury dnes


- liniově štábní se štábním koordinátorem


- liniově štábní s projektovou koordinací


- liniově štábní s integrovanou orgcí


- maticová


- programová projektová se stálými správními útvary


- programová projektová bez stálých správních útvarů


Týmová spolupráce


- týmy tvořeny různými členy, externicty ...


- člen týmu vzhledem ke své odbornosti, zájmu


- vedoucí týmu má formální pravomoc


- zásada dobrovolnosti


- vztahy spolupráce


- nelze ji uplatňovat všeobecně


Reorganizace


- snaha změnit orgční strukturu pro dominantní aktivitu v různých časových obdobích


- vznik divizí


- vznik strategicko hospodářských jednotek


10. Vysvětlete základní principy divizionálního uspořádání


Divize


- relativně velice samostatné části


- vedoucí mají značnou pravomoc, do které jim nemá právo nikdo zasahovat


- samostatnost není absolutní - jsou řízeny vrcholovým vedením fy


- vzniká zpravidla při přetížení funkc. orgce


- velký podnik


- velký sortiment výrobků


- dynamické okolí podniku


- ekonomicky nezávislá


- právně nesamostatná


- komplexně vybavená pro 1 nebo skupinu výrobků


- vedoucí posuzován za zisk


- centrálně finančně řízený


Výhody divize


- snižuje zatížení nejvyš. vedení


- průkaznost výsledků


- motivace vedoucích


Nevýhody divize:


- růst administrativy


- obtížné obsazování pozic vedoucího


- max. krátkodobých výsledků na úkor dlouhodobých


Čtyři typy divizionálního uspořádání:


1. podle domácích výrobků s jednou mezinárodní divizí členěnou podle teritorií


2. divize podle výrobků z celosvětového hlediska v dalším členění na úsek domácí a mezinárodní


3. teritoriální uspořádání divizí


4. smíšená struktura kombinující výše uvedená na různých úrovních


11. Vrcholové vedení akciových společností


1. Úroveň vlastníků


- zákl. orgánem je valná hromada akcionářů


2. Úroveň manažerů výkonného řízení


- správní rada


Struktura orgánů AS v ČR je dána obchodním zákoníkem


Valná hromada


- rozhoduje strategické problémy


- stanovy


- změna ZJ


- rozdělení zisku


- dividendy


- schvalování RÚZ


Představenstvo


- řídící činnost AS


- vrcholný orgán volený valnou hromadou


- 3 - 11 členů


- jedná jménem společnosti


- zastupuje společnost vůči třetím osobám


- řídí a organizuje fy


- vykonává zam. práva


- odpovídá za vypracování uzávěrky a zprac. návrh rozd. zisku


- vyhotovuje výroční zprávu


- výkonná činnost firmy


Dozorčí rada


- nezávislý kontrolní orgán


- právo nahlížet kdykoliv do účetních dokladů, spisů, přezkoumá�vat účetní závěrku, bilance, návrhy na rozdělení zisku


- nepodléhá představenstvu ani řediteli


Správní rada


- schází se vícekrát ročně


- finanční, výrobní, technické otázky


- cca 10 - 30 členů


- část členů jsou výkonní ředitelé


- zastoupení externistů - bankéři, poradci, veřejní činitelé


- skládá se zpravidla z několika výborů:


 a) výkonný - politika fy v různých aspektech


 b) finanční


 c) kontrolní ...


Auditoři


- pro ověřování výsledků hospodaření


Organizace výkonného řízení v AS:


- prezident + štáb s neformální úlohou


- prezident + rada řídících prac. divizí


- řídící prac. divizí + prezident, jeho úloha je potlačena


- rada řídících pracovníků


12. Vysvětlete funkce komunikace v organizaci


13. Zhodnoťte jednotlivé komunikační formy


14. Jaké jsou hlavní faktory účin�nosti komunikace a předpoklady je�jího zvyšování?


Komunikace


= základní spojovací článek mezi lidmi v procesu řízení


- na efektivitě komunikace závisí efektivita řízení


Proces komunikace


 ODESÍLATEL PŘÍJEMCE


Zdroj ® Převod ® Medium ® Převod ® Příjem ® Interpretace


 ZPĚTNÁ VAZBA


Komunikační média


= prostředky k vyjádření informací


= vizuální prostředky, činy, slova


Formy komunikace


1. Ústní


2. Písemná


1. Ústní


- nejběžnější forma


- rychlejší


- nejlepší forma - okamžitá zpětná vazba, odesílatel okamžitě ví, zda byla či nebyla informace přijata, příjemce se může okamžitě zeptat na nejasnosti


2. Písemná


- nejrozšířenější forma


- nutná bez ohledu na osobní komunikace


- stálý přehled, který má sloužit k nahlédnutí kdykoliv, kdy je potřeba (dopisy, zápisy, příručky)


- při informaci mnoha lidí najednou


- písemné sdělení má větší váhu než ústní komunikace


Informační kanály


- cesty toku informací


Druhy informačních kanálů:


1. Oficiální


- vyplývají z organizační struktury podniku, která stanovuje pra�vomoce, zodpovědnosti


a) směrem dolů


- charakter postupů, příkazů za účelem provedení (schůze, porady, směrnice, příkazy)


b) směrem nahoru


- od podřízených výše


- podávají či požadují informaci


- přinášejí osobní informace a názory


- používá se pro zpětnou vazbu


- její účinnost ovlivňuje:


 * pozitivnost


 * včasnost


 * stabilita


 * závažnost


 * přitažlivost


c) horizontální komunikace


- na úrovni útvarů fy


- má spíše kontrolní charakter


- používá se ke koordinaci


d) diagonální


- probíhá mezi místy rozhodování na různých úrovních orgční struktury


- zpravidla dle modelů orgčních struktur


- používá se zpravidla na úrovni linie - štáb


2. Neoficiální


- komunikační síť utkaná z náhodných osobních kontaktů


- šíří zprávy podložené i nepodložené se subjektivním zabarvením


- probíhá zde tok dolů, nahoru, horizontálně, diagonálně, ale bez stanovené struktury jako je tomu při ofic. toku


- dovolují kritický pohled do nitra zaměstnanců


- nástroj komunikace, který dovoluje objasňovat ofic. vztahy


- manažer musí umět využívat tyto kanály ke svým potřebám a umět je využívat i v opačném směru


Zpětná vazba


- nejdůležitější pro zlepšení komunikačního procesu


- větší množství zpětných vazeb vede k účinnější a rychlejší ko�munikaci


- ovlivněno použitým médiem


Informace


= sdělení, zpráva oznámení o určité skutečnosti


- lze ji definovat pouze ve vztahu k určitému subjektu


- údaje předávaný jedním systémem


- údaj předávaný jinému systému, který zmenšuje či odstraňuje ne�určitost


Informace kvantitativní


- vychází z teorie informace


- exaktně zkoumá komplex otázek souv. s přenosem informace různý�mi infokanály


Informace kvalitativní


- vyjadřuje význam slov informace


- informace napomáhající dosažení určitého cíle


- nelze je exaktně vyjádřit


15. Charakterizujte lidské faktory v řízení a vysvětlete význam motivace v podniku


Motivace


= vnitřní podněty vedoucí k určitému jednání


- zaměřuje se na podněcování jednání zaměstnanců tak, aby směřo�valo určitým směrem


- integruje a organizuje psychickou aktivitu jedince ve směru k vytčenému cíli


Co ovlivňuje motivaci?


- vnější kritéria - morální kodex, právní normy, stanovený cíl


- vnitřní kritéria - osobní cíle, sebehodnocení, živ. zkušenosti


Motiv


= vnitřní pohnutka, která podněcuje jednání člověka


Zdroje motivace


= potřeby, návyky, zájmy, ideály, hodnoty


Rozdíl mezi motivací a stimulací


Motivace - vnitřní popud působící k vytčenému cíli


Motiv - vnitřní impuls


Stimulace - soubor vnějších popudů působící k vytč. cíli


Stimul - vnější pobídka (incentiv), cílem podnítit či omezit ak�tivitu


Incentivní management


- základním předpokladem úspěšného managementu je stimulace pra�covníků a prac. kolektivů


1. Úkolová mzda - Taylor


- vědecká organizace práce


- úkolová mzda měla dělníka přinutit k vyššímu výkonu


- metoda cukru a biče, nehmotné stimuli nevyužívá


- výběr dělníků na základě vědeckých kritérií


- stimulace je prováděna promyšleným systémem pobídek a soustavou trestů


- přidělování velkého denního úkolu


- dělník musí mít jistotu odměny za vysoký výkon


- předpokládal, že zam. pracuje jako stroj, nemá lidské potřeby


2. Nehmotné stimuly - Mayo


- "škola lidských vztahů"


- vliv neformálních činitelů na produktivitu práce


- požadavek respektování neformálních vztahů fy


- na výkon dělníka mají vliv kromě hmotných, též nehmotné stimuly


- zaměstnanec není pasivní nástroj, ale aktivní účastník řízení


3. Maslowova teorie motivace


- člověk je psychologický organismus, který se snaží uspokojit své životní potřeby, které mají různou úroveň


- Maslowova pyramida potřeb


- stala se základem přestavby orgčních struktur, stylu řízení


4. Mc Gregorova teorie X a Y


- viz MNG016.602


- teorie Y - "měkké systémy řízení"


5. Řízení v turbulentní době


- viz mng002.602


- nový typ manažera, který se bude zaměřovat na lidské vztahy a motivaci pracovníků


- doporučení pro turbulentní dobu:


 - odstranit strach z nového


 - odstraňování tradičních orgčních struktur


 - nové filozofie podni. strategie - být lepší než konkurent, být o krok napřed


Incentivní systémy řízení podniků


1. Spoluúčast na zisku


2. Řízení s aktivní účastí zaměstnanců


3. Spoluúčast na vlastnictví


4. Integrovaný systém řízení


 - zákazník je součástí výrobního cyklu


 - tvorba vnitřních autonomních celků


 - pružná reakce na změny v okolí podniku


16. Popište McGregorovu teorii X a Y a naznačte její praktické aplikace


Zařazení do managementu


- jedná se o způsob provádění psychologicko - sociálního přístupu k managementu, který vychází z rozdělení na pět přístupů H. Chun�ga


- pro zdůraznění sociálních přístupů


Teorie X = krátké vodítko


- motivuje odměnami a tresty (cukr a bič)


- pozitivní faktory - odměny - prémie, hmotné výhody


- negativní faktory - tresty - sankce, omezení, kritika


Teorie Y = řízení s účastí pracujících


- nelze uspokojovat pouze fyzické - hmotné potřeby pracovníků, ale i psychologické (seberealizace, odpovědnost ...)


- podniky musí vytvořit prostor pro iniciativu a skutečné indivi�duální schopnosti každého zaměstnance místo tuhé struktury, dodr�žování nesmyslných detailů


- lidé pracují za peníze pouze do určité meze, neboť potom na ně působí i jiné stimuly


17. Popište kroky základního kont�rolního procesu


Kontrola


= soustavné kritické hodnocení jevů a procesů již nastalých, nas�távajících nebo budoucích s cílem přispět k rovnováze kontrolova�ného systému


- cílem je zlepšit výsledky a rozvoj podniku


Kroky kontrolního procesu:


1. Získávání a výběr informací pro kontrolu


2. Ověření správnosti informací (verifikace)


3. Kritické hodnocení kontrolovaných jevů, procesů


4. Závěry - návrhy opatření pro řídící subjekt


5. Kontrola kontroly


Druhy kontrol:


1. Místo - přímá, - nepřímá


2. Čas - předběžná, - průběžná, - následná


3. Doba trvání - nepřetržitá, - občasná pravidelná, - občasná nepravidelná


4. Rozsah - komplexní, - dílčí, - globální


5. Stejnorodá činnost - globání, - indiv. souborná, - indiv. na�mátková, - indiv. výběrová


6. Způsob vyjádření - slovní, - hmotná, - hodnotová


7. Systém - vnější, - vnitřní


Organizace kontrol:


1. Shora - např. akcionáři


2. Zdola - participace na zisku ...


3. Vzájemná kontrola - konkurence, mezipodnikové srovnávání ...


4. Sebekontrola


18. Charakterizujte a vysvětlete požadavky na efektivní kontrolu.


Efektivní kontrola


- působí na účinnost řízení a lepší výsledky v podniku v širším měřítku


Předpoklady efektivní kontroly


1. Včasné a objektivní informace


2. Kvalifikační úroveň subjektu kontroly (manažera)


3. kvalifikace kontrolovaných pracovníků


4. Správnost kritérií


5. Přístup lidí ke kontrole (prestiž, hodnot. systém ...)


6. Soustavnost, kombinace druhů a forem kontroly


7. Aplikace správných metod


8. Spojitost kontroly s ostatními manžerskými aktivitami (stimu�lace)


9. zainteresovanost pracovníků a kontrolorů


Účinnost kontroly snižuje:


- jednostrannost (černé či růžové brýle)


- nadměrná kontrola


- kontrolní vakuum


- formální přístup


Úloha manažera v kontrole:


1. Soustavná kontrola bezprostředně podřízených


2. Kombinace koncepční a operativní činnosti


- manažer se snaží prostř. kontroly dosahovat lepší výsledky - tvoří si vlastní kontrolní systém, vytváří strukturu a zajišťu�je její fungování


Druhy kontroly dle stupňů řízení:


a) top manažer - nepřímá kontrola strategických problémů


b) manažer střední linie - kontrola skupiny činností


c) manažer první linie - při bezprostředním styku s podřízenými


d) vlastník - kontroluje management především z hlediska výnosu kapitálu


19. Podstata a význam manažerského plánování, struktura plánova�cího procesu podniku, hlavní pojmy a vztahy


Plánování


= rozhodovací proces spojený s formulací cílů a cest, jak těchto cílů dosáhnout


- klíčová úloha manažera


- cílově orientovaný proces vycházející od konce - stanovení cílů


Hlavní pojmy plánovacího procesu


1. Cíle = konečný stav, ke kterému by měly směřovat všechny aktivity podniku


2. Strategie = dlouhodobý koncept činnosti podniku


3. Plány


- vycházejí ze strategií


- určují způsob dosažení cílů


- zpracovány do reálných úkolů s uvedením časového termínu a způ�sobu kontroly


4. Politiky


- určují chování podniku


- vyjadřují systém hodnot a preferencí


Struktura plánovacího procesu podniku





 Okolí Politika podniku


 vnitřní zdroje





Cíle strategie plány akce kontrola


konečný zpětná


cíl směr prostředky výsledky vazba


20. Charakterizujte plánování podle cílů, hierarchie cílů a typy plánů


Cíle podniku


- formulovány v různé míře obecnosti s různou mírou hierarchické struktury. Podle hierarchických cílů podniku rozlišujeme hierarchické plány a rozhodování


- proces stanovení cílů je stanoven dekompozičně - vychází od strateg. cílů přes taktické k operativním


- hlavním integrovacím prvkem celé soustavy plánování by mělo být komplexní strategické plánování podniku


Cíle Plány Rozhodování


Obecné


Strategické Strategické plánování Strategické


Jednotlivých oblastí


Organizačních článků Taktické plánování Taktické


Funkčních míst


Individuelní Operativní plánování Operativní


Celkový postup plánování podniku


1. Strategické cíle


2. Komplexní podnikatelské strategie


3. Dílčí strategie


4. Varianty komplexního stateg. plánu + výběr optimální


5. Uložení úkolů jednotlivých orgčním. článkům


6. Taktické a operativní plány


7. Kontrola výsledků


8. Případné změny


Soustava cílů podniku


- východiskem vrcholového plánování podniku


1. Cíle obecné


2. Cíle specifické


1. Cíle obecné


- liší se podle charakteru fy, ale jsou zpravidla společné větši�ně podniků


- např. max. zisku, příjmů, ek. růstu, tržeb ...


2. Cíle specifické


- max. zisku - z akce, - z prodeje, dosaž. úrovně zisku, cíle vý�robní, personální ...


Podnikatelské pozice podniku


- každý úspěšný podnik se snaží vytvořit co nejvýhodnější podni�katelskou pozici tj. zvyšovat své příjmy a investovat alespoň tak dobře jako konkurence, tak aby podnik mohl čelit konkurenci


- ovlivněna a) okolím podniku (viz MNG003.602)


 b) vnitřní podnik. pozicí


- pro hodnocení vlivu se používá strategie SWOT


 * silné a slabé stránky představují vnitřní faktory


 * nebezpečí a příležitosti představuje vnější okolí podniku


- strategie dává odpovědi na otázky co, jak, pro koho, jak, kam


- podniky nesestavují pouze jedinou strategii, ale různé kombina�ce níže uvedených - tvoří se jakási vnitřně provázaná hierarchická struktura


Typy podnikatelských strategií:


a) ofenzivní


b) mírně ofenzivní


c) defenzivní


d) zůstatková


e) marketingová


a) ofenzivní


- snaha po dosažení ved. postavení na trhu


- založena na špičkových výrobcích, nár. výzkumu, vývoji


- vysoce nákladná - nelze uplatňovat celou v plné míře jedním podnikem


b) mírně ofenzivní


- postavení druhého na trhu


- rozdíl mezi ofenzivní a mírně of. je v čase


- vyžaduje kvalitní inovační zázemí, ale není zpravidla založena na nových technologiích


c) defenzivní strategie


- udržení si konkurenční pozice či zlepšení nízkými náklady a snahou zvýšit svůj tržní podíl


d) zůstatková strategie


- vychází ze špatné podnikatelské pozice


- snaha přiživit se na trhu


- nízké náklady na výzkum, vývoj, mrg


e) marketingová


- stojí stranou výše čtyř uvedených


- doplňuje a upřesňuje celkovou podnik. strategii


- zaměřena na oblasti: výrobek, služba, cena, reklama, podpora trhu, distribuce, prodej


Druhy podnikových plánů


A. Komplexní strategické plány  - plánování (KSP)


- top management


- proces formulace a využ. dlouh. strat. plánů integrujících in�dividuální a taktické plány do jednotného celku


- na rozdíl od dlouhodobého plánování, které vyjadřuje pouze dlouhodobý aspekt, KSP zahrnuje i komplexní pohled na rozvoj pod�niku


- předpokládá zpětnou vazbu jako prostředek změn při změně podmí�nek


- měl by zodpovědět otázky:


 * hlavní funkce a cíle podniku


 * silné a slabé stránky


 * analýza okolí podniku


 * směr chování podniku


 * pravidla a prostředky k dosažení vytyčených cílů


B. Taktické plány


- napomáhají uskutečňovat KSP


- dochází ke spec. cílů, metod a podmínek


- čas. období zpravidla 1 rok


- členěny na vnitropodnikovou úroveň


- formy ukazatelů


C. Operativní plány


- vycházejí z taktických plánů a rozhodnutí, ale musí být v sou�ladu se strat. cíli


- formulovány pro potřeby výkonných útvarů v krátk. čas. úsecích


Co obsahuje komplexní podnikový plán?


- předpokládané prodeje, Bi, VVZ, CF, analýzy bodu zvratu, příjmy


- odhad mezních nákladů


- nutné invest. náklady


- zajištění bud. konkurenční schopnosti podniku


- analýzu konkurence


- životní cyklus výrobku


- oček. přístup zákazníka


- náklady na výzkum, vývoj


- čas na výzkum, vývoj


- mrg náklady


- analýza výr. faktorů


- orgce podniku


- přístup akcionářů


- přístup odborů


