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Uvod

Kvalitni management a jeho manazerskd rozhodovani na vSech Urovnich fizeni znacné
ovlivituji uspésnost firemniho podnikdni. Do pravomoci a odpovédnosti manazerti patii
takova rozhodnuti, ktera maji vliv na vykonnost firmy a na vysledky jeji ¢innosti v souvislosti
s vlastnim prabéhem podnikatelského procesu (vytvaieni vyrobkt, poskytovani sluzeb apod.)
v internim firemnim prostiedi a se vztahem k externimu prostfedi trzni ekonomiky.

Pojeti managementu

Management (fizeni, vedeni, spravovani, ovladani) lze obecné vnimat jako souhrn vSech
¢innosti k zajisténi podnikatelského procesu firmy.

Pojeti managementu je obvykle vniméno ze tfi uhli pohledu, a to jako:

= gspecifickd Cinnost,
= skupina fidicich pracovnik,
= vé&dni disciplina.

Management piedstavuje jednak specifickou c¢innost, ktera mé& bezesporu vliv na
prosperitu kazdé firmy. Management je v tomto piipadé chapan z hlediska své funkcnosti.
Vybavenost firmy a kvalifikovani jedinci s ur¢itou mirou zkusenosti a odbornosti nejsou jesté
zarukou zvySovani vykonnosti firmy.

Déle je pojeti managementu Casto spojovano s personifikaci, to znamena s vrcholovou
fidici skupinou, kterd by méla fidit firmu v zajmu vlastnikd, jestlize manazerskéd pozice je
oddélena od vlastnické. Nékdy se stava, ze vlastnik je soucasné manazerem firmy.
Management vlastné oznacuje skupinu lidi, ktefi vrcholovou fidici funkci vykondvaji za
ucelem zefektivnéni celého podnikatelského procesu.

Management je povazovan hlavné za spoleCensky védni obor, ktery se neustdle
dynamicky vyviji, zabyvajici se fizenim lidi a podnikatelskych subjekti. Uspotadany soubor
teorii a metod zobecnénych z praxe je poté zpracovan jako navody nebo zasady pro jedndni
lidi v podnikatelskych subjektech. Management se opira o teorie a metody z vice védnich
disciplin, naptiklad z psychologie, Ucetnictvi, matematiky, statistiky, logistiky apod.
Management se aplikuje v souvislosti s takovymi schopnostmi manazer, jakymi v soucasné
praxi jsou: uméni jednat slidmi, jazykova vybavenost, vhodné vystupovani, schopnost
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kvalifikovaného rozhodovani, organizacni piedpoklady, synteticky a analyticky zplsob
mysleni, priifezové feseni problému apod.

Strategie firmy v podnikatelské ¢innosti

V souvislosti s rozvojem firmy a zvySovanim jeji vykonnosti musi vlastnik nebo manazer
uskuteciiovat mnoho zmén, s nimiz je spojeno riziko neuspéchu a urcitd nejistota. Skutecnost,
ze vlastnici nebo manazeti nereaguji prubézné na zmény v podnikatelském prostfedi nebo ve
firmé samotné, nékdy vede k omezeni nebo dokonce ukonceni firemni ¢innosti.

Ptitom existuje Skala kritickych faktorti, které¢ podminiuji uspéch firmy v jejim podnikani.
Patii sem konkrétné nasledujici faktory (Smejkal — Rais, 2006):

= strategie firmy,

" typy strategii,

= organizacni struktura firmy,
* informacni systémy,

= zpusob fizeni,

= pracovnici,

* lidfi zmén.

Strategie firmy vychdzi zpfedstav vlastniki a z konkrétniho pfedmétu firemniho
podnikani, ktery podnikatelskd jednotka napliiuje nejcastéji v podobé vyroby a prodeje
vyrobkil nebo poskytovani sluzeb.

Ve firm¢ existuje hierarchicka soustava strategii, které na sebe navazuji. Za vrcholovou
strategii je povazovéana firemni podnikatelska strategie, ktera urCuje zakladni orientaci
v podnikéni, to znamend naznacuje v ¢em a jakym zpusobem podnikat. Na tuto strategii
navazuji obchodni strategie se snahou o vykazovani co moznéa nejvyssiho podnikatelského
zisku. Na nejnizsi Grovni se nachézeji tzv. funkcni strategie, napiiklad marketingova strategie,
strategie informacnich systému a technologii, vyrobni strategie, finan¢ni strategie, strategie
lidskych zdroji apod.

Cilem organiza¢ni struktury je provést invencéni rozdéleni firmy na jeji organizacni slozky
a optimaln¢ transformovat ukoly zvrcholové turovné fizeni na jednotliva stfediska a
pracovniky firmy. Organizacni struktura se postupné vyvijela a vyviji od jednodussi ke
slozit¢jsi, to znamena od funkéni (specializace ¢innosti) struktury k procesni struktufe.
V nékterych firmach se uplatiuje tzv. maticovd organizacni struktura, kterd umoziiuje
dosahnout co nejlepsich vysledkli v nejkratSim Case pfi feSeni daného problému, za podminek
casového a vécného omezeni. V ndvaznosti na organizacni strukturu funguje ekonomicka
nebo-li odpovédnostni struktura firmy.

Informacni systémy slouzi jako informacéni zajiSténi pro manazerskd rozhodovani na
vrcholové trovni i na ostatnich urovnich firemniho fizeni. Jsou proto oznacovany jako
manazerské informacéni systémy. Zamétuji se na vyuziti optimalniho mnozstvi informaci pro
fizeni a rozhodovani s pocita¢ovou podporou.

Zpisob fizeni se klasicky c¢leni na centralizovanou, decentralizovanou a kombinovanou
formu podle miry participace, tj. zapojeni, ucasti pracovniki na fizeni firmy.
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Pracovnici se snazi svymi odbornymi znalostmi a dovednostmi o zvySovani vykonnosti
firmy, pokud je pro n¢ nastaven manazerem vhodny systém motivacnich opatfeni.

Lidfi zmén se stavaji inicidtory inovacnich zmén a kvality prace lidi ve firmé. Jejich
¢innost je zaloZena na schopnosti rychle se orientovat, adaptovat a rozhodovat o ptipadnych
zménach do budoucna, napiiklad o inovacich, investicich, nadkupu licence, efektivnich
vyrobcich z hlediska hospodarnosti jejich vyroby a zdjmu zédkaznikd apod.

ManaZerska rozhodovani pro podnikatelskou ¢innost

Informace ptredlozené manaZery ve spravném cCase jsou vyuzity pro vhodnd a ucinna
manazerska rozhodnuti tak, aby firma byla fizena s cilem zvySovat svou vykonnost a ispé$né
podnikat v konkuren¢ni ekonomice soucasného trhu.

Manazerské rozhodnuti je obecné charakterizovano jako vybér nejvhodnéjsiho rozhodnuti
z mnoha nabizenych a zkoumanych alternativ, které se tykaji nejisté budoucnosti a sleduji
efektivni naplnéni firemnich cili (Pettik, 2005).

Manazerska rozhodovani jsou provadéna na vSech trovnich fizeni firmy, jejich rozsah je
znacny a sledovatelny podle ¢asu takto:

= strategickd (dlouhodobd) rozhodnuti,
= takticka (stfednédobd) rozhodnuti,
= operativni (kratkodobd) rozhodnuti.

Sled manazZerskych rozhodovani je chapan jako pribézny proces a prolina vSemi
urovnémi fizeni firmy. ManaZerské rozhodnuti je vzdy jadrem fizeni. Zaroven je, jak vyplyva
zvySe uvedené charakteristiky, vybérem znckolika moznych variant feSeni urcité
rozhodovaci ulohy v konkrétné vymezenych podminkdch. Odlisné jsou disledky, které
rozhodnuti pii své realizaci vyvold. ManaZerské rozhodovani o daném problému ma dva
vzajemn¢ souvisejici aspekty, a to obsahovy aspekt charakterizujici vécny rozhodovaci
problém a formalni aspekt zaméfeny na potiebny zptsob a algoritmus feSeni rozhodovaciho
problému.

Reseni rozhodovacich problémii manazery jednotlivych funkénich mist ve firmé probiha
jako kontinualni proces, v némz je mozné identifikovat nékolik relativné samostatnych etap,
které spolecné tvoti algoritmus feSeni rozhodovacich problémi. Jedna se v postupném sledu
o tyto etapy:

= 7jiSténi rozhodovaciho problému a jeho zmapovani,

» analyza problému podle zvolenych kritérii jeho hodnoceni,

= pfiprava a formulovani variant feSent,

» vyjadreni disledki pro rozhodnuti se pro urcitou variantu feseni, piipadné dusledku
pro nepiijaté varianty,

= vybér nejvhodnéjsi varianty fesent,

= realizace rozhodnuti, tykajiciho se zvolené optimdlni varianty feSeni,

= kontrola provedeného rozhodnuti.

Jednotlivé fdze zminéného algoritmu maji svou logickou ndvaznost a vzajemnou
nezastupitelnost. Zdafilda manazerskd prace predpoklada jest¢ jednu mozZnou etapu
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predchéazejici objeveni problému, a sice jeho piedvidani na zakladé dobré znalosti
podnikatelského prostiedi a vzajemnych souvislosti v ném.

Vcasné objeveni a feSeni rozhodovaciho problému usnadiiuje pribéh dalSich nutné
vznikajicich rozhodovacich procesu.

Z dulezitych faktorii, které ovlivituji vysledky manaZerského rozhodovéni, je potiebné
uvést predevsim:

= typ rozhodovaciho problému (ulohy) a oblast, v niZ je problém (iloha) fesena,

= znalosti, dovednosti a vlastnosti manazera, ktery o problému rozhoduje, nebo tymu
fesiciho rozhodovaci problém,

* pouzivané metody rozhodovani,

» kvalita fizeného lidského potencialu,

= stupeil informovanosti manazera,

» rozsah a kvalita dostupnych dat a informaci,

* postaveni manaZera nebo fidicitho pracovnika v hierarchii fizeni a ve vztahu ke
konkurené¢nimu prostiedi.

Typy rozhodovacich problémi je mozné hodnotit z n€kolika hledisek. Jednak mohou mit
rozhodovaci problémy charakter dobfe strukturovanych problémii a nebo naopak charakter
hite strukturovanych probléml. Dobie strukturované problémy maji znaky jednoduchych
rozhodovacich procest s ¢astou opakovatelnosti, pro jejich feSeni existuji rutinni postupy.
Hufe strukturované rozhodovaci problémy jsou poznamendny velkym poctem faktorti, typické
jsou pro n¢ ndhodné zmény v konkuren¢nim prostiedi a pro feseni téchto problémut se mize
formulovat velky pocet kritérii hodnoceni.

Dale lze rozhodovaci problémy posuzovat tieba z organiza¢niho hlediska jako problémy
vznikajici pfi prodeji, ve vyrobg, v zdsobovani apod. nebo z ¢asového hlediska, kdy mohou
nastat rozhodovaci problémy v operativnim fizeni podnikatelského procesu ¢i pfi rozhodovani
o strategii a taktice firmy.

Manazerské rozhodovani predstavuje proces vybéru mezi dvéma nebo vice moznostmi
feSeni dan¢ho rozhodovaciho problému v konkrétnich podminkéach. S tim souvisi nutné
vymezeni formulaci (Svoboda — Bittner — Svoboda, 2006), které je mozno zachytit
nasledovné:

» potiebné cilové feSeni a jeho formulace,

» formulace podstatnych podminek ptsobicich na feSené procesy, tj. definovani faktorti,
které dané rozhodovaci problémy ovlivituji nebo budou v budoucnosti ovliviiovat; tyto
podminky rozhoduji o volbé piipustnych variant feSeni problému pii respektovani
urcitého kritéria,

= definovani ptipustnych variant feSeni rozhodovaciho problému, které se od sebe budou
lisit velikosti ekonomického piinosu,

= disledky, které nastanou pfijetim uréité varianty rozhodovaciho problému
v konkrétnich podminkach, a to s ur¢itou mirou informovanosti manazera pohybujici
se od neurcitosti po jistotu.

Je vhodné zjistovat, s jakou pravdépodobnosti miize dana varianta nastat. Je logické, ze

mira nejistoty je nepfimo umérna informovanosti, to znamend, Ze nejvyssi riziko nastane pfi
nejnizsi informovanosti a opacné nejnizsi riziko pii nejvyssi informovanosti. Pritom plati tzv.
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Bayesovo pravidlo, které fika, Ze soucet pravdépodobnosti pro jednotlivé varianty je roven
jedné, coz znaci, Ze jednotlivé varianty se navzajem vylucuji.

Uvedeny model manazerského rozhodovani umoziuje aplikovat vSechny metody
fizeni. Uplatnéni jednotlivych metod se liSi navzajem algoritmizaci rozhodovacich procest,
druhy datovych souborl, specifickym obsahem feSenych procesti, dostupnou mirou
informovanosti a pfistupem k riziku.

Pii kontinualnim rozhodovacim procesu existuje velky rozsah metod manazerského
rozhodovani, jejichz vyuzivani je dané predevsim fizenou oblasti a jejim charakterem. Pro
fizeni lidi jsou vyuzivdny metody napiiklad zoblasti psychologie a sociologie, pfi
rozhodovéani v oblasti ekonomickych procesi jsou vhodné metody ekonomického a
finan¢niho fizeni, pfi vypracovavani projektl jsou pouzivany metody projektového fizeni
apod. Také ¢asovy horizont rozhodovacich procestt ma dopad na vybér pouzivanych metod
manazerského rozhodovéni, a tudiZ jsou uzivany metody v oblasti strategického rozhodovani
a fizeni firmy, v oblasti taktického rozhodovani i operativniho rozhodovani.

Z hlediska praktického rozhodovéni a fizeni firmy je tfeba si uvédomit, ze pouZzitd metoda
rozhodovani mize mit znany vliv na realizaci pfijatého rozhodnuti, a proto je uzitecné
vybirat predev§im metody, které maji redlny zaklad a pracuji s ovéfenymi datovymi soubory a
informacemi.

Zavér

Za provedena manazerska rozhodnuti musi vzdy mit odpovédnost top manazer nebo manazer
na prisluSné trovni fizeni. ManaZerska rozhodovani je mozno rozliSovat jako individualni a
tymova. Individualni rozhodovéni provad¢ji manazefi na vrcholové firemni (podnikové)
urovni i na urovni vnitropodnikovych struktur (tzv. sttedisek) pti bézné manazerské praci. Lze
je brat jako rozhodnuti se striktné¢ adresnou odpovédnosti konkrétni osoby. Takova rozhodnuti
jsou zpravidla rychleji provedena, ale mohou mit zna¢né subjektivni charakter. Oproti tomu
tymova rozhodnuti jsou spojena s kolektivni odpoveédnosti, to znamend, Ze jsou provedena
vétSinou s méné adresnou odpovédnosti konkrétni osoby za rozhodnuti. Jejich pfijeti je
v nékterych ptipadech zdlouhavéjsi, avSak tato rozhodnuti maji nepochybné objektivnéjsi
charakter.
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Podnikani jako dusledek manaZerskych rozhodovani

Bohuslava Knapova

ABSTRAKT

Kvalitni manazeti a jejich manazerska rozhodovéani maji v soucasné dobé velky vliv na
rostouci vykonnost firmy a GspéSnost v jejim podnikani. Je potiebné manazerska rozhodnuti
provadet soustavné a formulovat je pfesné pro strategické, taktické a operativni fizeni.
Manazerskd rozhodovani se tykaji vnitiné organizatné¢ a ekonomicky, odpovédnostné
strukturované firmy, ktera by meéla ve vnéjSim konkurencnim prostiedi fungovat tak
progresivng, aby prosperovala.

Klic¢ova slova: Manazerské rozhodnuti; Rozhodovaci problém; Interni uzivatel; Externi trzni
prostiedi.

Business as Result of Managerial Decision Making

ABSTRACT

First-rate managers and their managerial decisions have the great influence on the growing
performance of the firm and the fruitfulness in its business today. It is necessary to do
managerial decisions systematically and to formulate them accurately for strategic, tactical
and operational management. Managerial decision making relates to the internal
organizational and economic, responsibility structure of the firm which would have to work in
the external competitive environment so progressively in order to prosper.

Key words: Managerial decision; Decision-making problem; Internal user; External market
environment.

JEL classification: M41.
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