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SOUHRN

Tato bakalafskd prace se zabyva problematikou manazerského rozhodovani a metodami
jeho podpory. Zaméiuje se na pojmy souvisejici s rozhodovanim a priblizuje jednotlivé
techniky aktivnich metod. Prace charakterizuje ¢innosti managementu pivovaru a techniky,
které podnik ke svému rozhodovani pouziva. V préci jsou zachyceny navrhy a doporuceni

pro vyuziti dal$ich aktivnich metod pfi fizeni pivovaru.

KLICOVA SLOVA

rozhodovéni, management pivovaru, metody podpory manazerského rozhodovani,

manazerské hry, aktivni metody v praxi

TITLE

Application of Active Decision Support Methods into the Brewery Nova Paka
ABSTRACT

The bachelor work is dealing with problems of managerial decision and its support by
decision support methods. Used techniques and terminology of decision making process is
given with focusing on so-called "active methods". The work is based on a local brewery

case study demonstrating managerial processes used within decision activities. Application

of other active managerial decision support methods was suggested at the end of the work.

KEY WORDS

decision making, managing brewery, managerial decision support methods, managerial

games, active methods in praktice
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UvVOoD

Pokud chce byt podnik v souCasném konkuren¢nim prosttedi jednim z nejlepSich
¢i dokonce nejlepsi, musi mit kvalitni management, protoZze pravé na managementu je
zavisla celd spolecnost. Musi ho tidit 1idé, ktefi své praci rozuméji a zalezi jim na tom,
aby podnik na trhu uspél a stale se rozrustal, jejich prace by je méla bavit, aby se snazili

pro podnik dosdhnout co nejlepsich vysledki.

Aby mohli manazefi kvalifikované¢ rozhodovat, musi mit pro svou praci relevantni
podklady, informace, coz v dne$ni dob& pocitacli neni tak obtizné. Vétsim problémem je
spiSe zvolit vhodnou alternativu pii rozhodovani a uvédomit si jeji dopad pro podnik,

ale 1 jeho okoli.

Je mnoho zptsobl, jak usnadiovat rozhodovani. Pouzitim modernich informacnich
technologii, ale také pomoci tréninku manazeri, kam Ize zafadit manazerské kurzy
a Skoleni, stinovani manazerl, manazerské hry, pfipadové studie a techniky podporujici

kreativitu.

Cilem této prace bude deskripce vychodisek a pravidel rozhodovani a rozhodovacich
procesti, metod podpory manazerského rozhodovani a manazerskych her; analyza ¢innosti
managementu pivovaru a pouzivanych aktivnich metody podpory rozhodovani; moznost
aplikace manazerskych her do vzdélavaciho systému pouzivanému v Pivovaru Nova Paka;
komparace manazerskych her se skutecnym fizenim pivovaru a navrh dalSiho postupu

v oblasti vyuziti aktivnich metody podpory rozhodovani pfi fizeni pivovaru.

Predmét této bakalarské prace bude charakterizovan jejim ndzvem: ,,Uplatnéni aktivnich
metod podpory rozhodovani v Pivovaru Nova Paka, a. s.“. V praci budou vysvétlena
a popsana vychodiska a pravidla rozhodovani a jsou zminény metody, které manazerské
rozhodovani podporuji — aktivni metody, ptfipadové studie a manazerské hry. Déale budou
predstaveny cinnosti, kterymi se zabyva vedeni pivovaru a ndstroje k podpote jejich
provozovani. V posledni ¢asti prace budou nastinény perspektivy rozvoje. V zavéru bude

navrzen dal$i postup v oblasti pouzivani aktivnich metod podpory rozhodovani.



Prace je zpracovéna s vyuZitim reSerSi odborné Ceské i cizojazy¢né literatury, informaci
z internetovych stranek a na zékladé konzultaci s kompetentnimi pracovniky pivovaru
(interview a diskuze s predstaviteli managementu pivovaru). Ke zpracovani pfispéla také
osobni ndvstéva pivovaru, pii které bylo mozné pozorovat jednotlivé ¢innosti zaméstnanct

1 samotny chod podniku, coz poskytlo dalsi potfebné informace pro zpracovani této prace.

Aktivni metody podpory manazerského rozhodovani jsou modernim zptisobem vedoucim
ke spravnému feSeni problémi. V nékterych podnicich se dnes jiz pouzivaji bézné,

v ostatnich se jejich uplatnéni zatim pfili§ nerozsifilo. Metody se v souCasnosti stavaji

trendem a to piispiva k jejich rozsifovani do Skolstvi, ale pfedevS§im do podnikové praxe.
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1 Rozhodovaci procesy, rozhodovani manaZera

Jiz pted péti tisici lety se rozhodovalo. Rozhodovali faraéni i cisafové rozsahlych fisi,
nekdy aspésné, jindy méné zdarn€. Vyuzivali pfitom znalosti a zkuSenosti svych radct

nebo statnich aredniku.

Rozhodovani je kazdodenni soucasti zivota. Kazdy den rozhodujeme o tom, kam pijde, co
bude d¢lat, ceho chce dosdhnout apod. Zkratka nas provazi na kazdém kroku. Ale pro

urcité skupiny lidi (manazeti, vedouci pracovnici apod.) je naplni jejich prace.

1.1 Podstata rozhodovani

Rozhodovani je jednou z nejvyznamnéjsich aktivit manazera. Je jeho kazdodenni aktivitou
a prufezovou cinnosti, protoze prochazi kazdou z manazerskych funkci (planovanim,
organizovanim, vedenim lidi, personalistikou a kontrolovanim). Pokud chce manazer
kvalitné rozhodnout, musi dokazat spravn¢ formulovat problém, posoudit mozna feSeni na
zaklad¢ dostateCnych informaci, vybrat nejvhodnéjsi variantu a pievzit odpovédnost za jeji
realizaci. Aby toto mohl dobie zvladnout, musi pfi rozhodovéani vyuZzit nejen mnoho
informaci, ale také vlastnich poznatkii a zkuSenosti. Proto musi smétfovat k jakémusi
kompromisu, dohod¢ na zdkladé¢ vzdjemnych ustupkli, ktery je dan jeho vzdélanim,
prehledem, znalostmi, zkuSenostmi a také orientaci. Ztoho vyplyva, ze
manazer - rozhodovatel musi mit pro rozhodovani nejen profesiondlni cit, ale musi znat

1 ptislusné metody rozhodovani.

1.2 Vazba rozhodovani a rizeni

Jednou ze dvou stranek fizeni je rozhodovani, mizeme ho chapat jako tok informaci
a informacni proces a nebo jako rozhodovani, které smétuje k cili pies vuali subjektu

tidiciho, ktery ovliviiuje vili objektu fizeného.



Rizeni je S$irSi pojmem neZz rozhodovani, protoze fizeni obsahuje feSeni problému,

rozhodovani, vlastni realizaci a kontrolu.

»Rizeni je usporadavani a koordinovani hospodarskych funkci a lidi v téchto funkcich tak,
aby bylo dosazeno vymezeného cile, uicelu. Rozhodovani je pritom soucasti, podsystémem,
,srdcem* Fizeni. Rozhodovani predstavuje proces volby mezi variantami, proces vybéru

. v 7 v v 4 r (([
nejlepsiho reseni problému.

,»Rozhodovani umoziuje rozhodovacimu subjektu vyuzivat moznosti volby z mnoziny jeho
jednani, a to jako reakci na riuzné prekazky a problémy. Rozhodovani se uskutecnuje
prostirednictvim rozhodovaciho procesu, coz je v case logicky navazny, ucelovy sled krokii,
a to od zjisténi probléemu az po formulaci rozhodnuti. Vysledkem rozhodovaciho procesu je
rozhodnuti, jako konecny podnét k akci, aktivite, ke které sméruji vSechny pripravné faze

a kroky. Po rozhodnuti ndsleduje realizace rozhodnuti. **

,, Rozhodnutim je prijeti zaméru subjektem rozhodovani, ktery vybral jednu variantu
zmoznych TteSeni problému. Je vyvrcholenim rozhodovaciho procesu a soucasné
ukoncenim transformace informaci prijatych subjektem rozhodovani v informaci

’ v ;. o . o v r, .. 7 Vo v 7 63
vydavanou. Presto rozhodnuti je aktem viile, jeho forma nemiize byt jind, nez informacni.

Aby mél rozhodovaci proces fadny prub¢h, je tfeba zvazovat

subjekt rozhodovéni, jimZz je manazer obchodni firmy, ktery je na zdkladé
dostate¢nych informaci schopen provést rozhodnuti, které povede k dosaZeni cile;

- objekt fizeni s uritym, pomérné stalym, chovanim;

- znalost cile, kterého chceme rozhodnutim dosahnout;

- stanoveni cest, které nas povedou k cili rozhodnuti a

- soustavu kritérii, podle kterych se provadi hodnoceni (napf. srovnavani) variant

pro rozhodnuti.

12,3 Prazska, L. a kol.: Management obchodniho podniku. Praha: VSE, 1991, s. 25
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rozhodovaci
proces

A
A 4

rozhodovani rozhodnuti

Obr. 1. Vztah mezi pojmy rozhodovani, rozhodovaci proces a rozhodnuti

Zdroj: Prazska, L. a kolektiv: Management obchodniho podniku, dil prvni, Praha: VSE, 1991

Rozhodovaci proces ma stejné jako rozhodovani dvé stranky. Prvni je stranka obsahova —
— o ¢em se rozhoduje, urcuje rozhodovaci problém a objevuje jednotlivé varianty a druhé

je stranka formalni — sleduje, jak rozhodovaci proces probiha.

1.3 Typy rozhodovani

Typy rozhodovéni se 1i8i podle rtiznych klasifikaci.

Podle dostupnosti informaci se rozhodovani déli na:
- rozhodovani za jistoty, kterou jsou minény relevantni parametry, majici znamé
hodnoty;
- zanejistoty, pfi niz neni mozné stanovit pravdépodobnost zkoumanych variant;
- za rizika, pfi kterém jsou zndmy mozné budouci situace, které mohou nastat,

a jejich pravdépodobnosti.

Podle vyuzitych informaci se déli rozhodovani na:
- subjektivni a

- objektivni.

Dle formalizace se rozliSuje rozhodovani:
- empiricko-intuitivni a

- exaktni.

Pokud se hodnoti rozhodovéni podle postupu, existuje:

- programove a



- neprogramova rozhodovani.

Jestlize se rozhodovani posuzuje podle subjektu, ¢leni se na:
- individualni a

- kolektivni.

Dle urovné rozhodovani se rozhodovani déli na:
- operativné-taktické a

- koncepcné-strategické.

Rozhodovani za jistoty, nejistoty a neurcCitost je ddno mnozstvim informaci, které ma

subjekt rozhodovani k dispozici. O tomto rozhodovani pojednava vice kapitola 1.4.4.

Rozhodovani subjektivni a objektivni zalezi hlavné na tom, jaké jsou pouzity podklady
a informace. Nedostatek subjektivniho rozhodovani spocivé v riziku, Ze se rozhodovani
které udélal v postupech nebo jiz pfi Spatném vybéru pozdé€ji pouzitych informacich.

Objektivni rozhodovani je zavislé na piesnych vypoctech.

Rozhodovani empiricko-intuitivni je stile nejvice rozsSifenym zplsobem rozhodovani.
Opira se o odborné znalosti, zkusenosti a logicky usudek. Pozitivni strankou tohoto typu
rozhodovani je, ze manazer zde muze uplatnit své védomosti, zkuSenosti a tvirci
schopnosti. Slabou strankou je naopak omezend platnost zkuSenosti, nesnadnost
zdivodnéni rozhodnuti a vyuzitelnost spiSe pro jednoduché situace, o kterych ma
rozhodovatel dokonaly ptfehled. Exaktni rozhodovani vnasi do rozhodovacich problémi

vyuziti matematicko — statistickych modell a algoritmi pro opakované situace.

Programova rozhodnuti se pouzivaji, pokud se jedna o rozhodnuti, kterd se opakuji, jsou
rutinni, takova, pro kterd lze vypracovat presny postup. Do této skupiny patii napiiklad
metody operacniho vyzkumu. Rozhodovani neprogramové je zaloZzeno na usudku, ktery
vychazi ze zkuSenosti, piehledu, intuice manazera, Casto se déla bez podkladl a rozborii
situace, podle okamzitych dispozic. Jeho uplatnéni lze nalézt u novych a jedinec¢nych

pripadu.
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Rozhodovani individudlni a kolektivni vychazi z toho, kdo rozhoduje, jestli jednotlivec

nebo skupina.

Rozhodovani operativni (taktické) a koncepcni (strategické) jsou dany podle vyznamu

a slozitosti rozhodovacich problémd.

1.4 Struktura a etapy procesu rozhodovani

Pro kone¢né rozhodnuti, které méa byt pro podnik pifinosem, je dilezité¢ si uvédomit,
ze rozhodovani je proces, ktery ma urcitou struturu a skladd se zetap. Proto je tieba

zamg¢fit se na jednotlivé faze tohoto procesu a ne pouze na samotné rozhodnuti.

1.4.1 Struktura rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci procesy chapeme jako procesy feSeni rozhodovacich problémi, tj. problému
se dvéma ¢i vice variantami feSeni. Jedna se o procesy, které jsou vychozi fazi kazdé tidici
¢innosti. Rozhodovaci proces je logicky sled funkéné a asové vymezenych fazi pii feSeni

problému. Rozhodovani se odehrava v pribehu celého procesu fizeni.

Vzéajemné zavislé a ndvazné Cinnosti, které tvoti naplit rozhodovacich procestli, oznacujeme
jako etapy (faze) téchto procesti. Rozhodovaci proces mizeme roz¢lenit do urcitého poctu
etap bud’ podrobné&ji, nebo agregovanéji, kdy ho rozlozime do etap. Ptikladem takového
rozlozeni mize byt napiiklad rozlozeni na tyto Ctyfi etapy: etapu analyza okoli, ktera
zjistujeme podminky vyvolavajici nutnost rozhodovat, identifikovat rozhodovaci problémy
a stanovit jejich pfi€iny; etapu navrh feseni, kterd je zamétena na hledéni, tvorbu, rozvijeni
a analyzu moznych smérti ¢innosti; etapu volba feSeni, zahrnuje hodnoceni variantnich
smérti ¢innosti navrzenych v predchozi etapé, které vyustuje do volby varianty urcené
k realizaci a etapu kontrola vysledkii, orientovanou na hodnoceni skute¢n¢ dosazenych
vysledkl varianty po jeji realizaci a posuzovani vzhledem k pfedem stanovenym cilim.

Vysledky této etapy mohou byt startem pro novy rozhodovaci proces.

15



Podrobné ¢lenéni rozhodovaciho procesu zahrnuje tyto etapy:

1.

identifikace rozhodovacich problémi, jejiz naplni je ziskavani, analyza
a vyhodnocovani riznych druhti informaci o podniku a jeho okoli. Vysledkem téchto

analyz je identifikace krizovych situaci, které vyzaduji feseni,

. analyza a formulace rozhodovaciho problému, ve které jde o hlubsi poznani problému,

stanoveni jeho zdkladnich prvki, vyjasnéni pfic¢in vzniku problému a cild jeho fesSenti;

. stanoveni kritérii hodnoceni variant, podle kterych se bude rozhodovat o navrzenych

variantach feSeni daného problému;

. tvorba variant feSeni problémd, kde se jedna o proces s vysokymi naroky na tvurci

aktivity. Vysledkem tohoto procesu je nalezeni a ureni takovych smérti Cinnosti, které

zajisti dosazeni cilti feSeni;

. stanoveni dusledk variant rozhodovani — cilem je zjisténi predpokladanych dopadii

jednotlivych variant z hlediska vybraného souboru kritérii hodnoceni.

. hodnoceni dusledkii variant rozhodovani a vybér varianty uréené k realizaci, vysledkem

procesu hodnoceni je bud’ urceni celkové nejvyhodnéjsi varianty, nebo urceni tzv.

preferen¢niho usporadani variant (sefazeni podle celkové vyhodnosti);

. realizace zvolené varianty, kterd pedstavuje implementaci rozhodnuti;

. kontrola vysledkt realizované varianty. Jedna se o stanoveni odchylek skute¢né

dosazenych vysledkli vzhledem ke stanovenym cilim. Pokud jsou zjistény vyznamné;si

odchylky, musi se pfipravit a uskutecnit napravna opatieni.

Rozhodovaci proces se opakuje, nikdy nekonci, nebot’ kazdé rozhodnuti vyvola potiebu

dalsSich.

Mezi zékladni prvky rozhodovacich procest patii:

subjekt rozhodovani,

objekt rozhodovani,

- cil rozhodovani,

- kritéria hodnoceni,

- varianty rozhodovani a jejich dusledky,

- stavy svéta.
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Cilem rozhodovani je urcity stav podniku, jeho okoli, kterého se ma feSenim
rozhodovaciho problému dosahnout. Pfikladem muze byt zvySeni vyrobni kapacity, ziskani

nové technologie, proniknuti na nové trhy apod.

Reseni rozhodovaciho problému nesleduje zpravidla dosazeni jednoho cile, ale obvykle se
jednd o dosazeni vétsiho poctu cili. Mezi dil¢imi cili mnohdy existuji urcité vazby. Miize
jit o tzv. komplementaritu dil¢ich cild, které se vzajemné dopliuji a podporuji. Jako ptiklad
1ze uvést dilci cile zvyseni kvality produkce a zkraceni dodacich lhtit. Dil¢i cile mohou byt
i cili konfliktnimi, kdy dosazeni vysokych hodnot urcitého cile je spojeno s nizkymi
hodnotami jinych cili ekonomické produktivity (pfi zvySeni produkce se miize snizit
kvalita vyrobkil) a cilii ochrany zivotniho prostfedi, ale také naptiklad 1 uspory nékladi

a rust spokojenosti zaméstnancii, apod.

Pti feSeni rozhodovacich problémt je Casto diilezita forma vyjadieni cilti, kterd muaze byt
¢iselnd nebo slovni. Hodnoty cild, kterych se ma dosahnout feSenim rozhodovaciho

problémd, se oznacuji jako aspiracni Grovné cilu.

Kritéria hodnoceni

Kritéria hodnoceni jsou hlediska zvolena rozhodovatelem na zékladé jeho hodnotové
soustavy slouzici k posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant rozhodovani z hlediska
dosazeni. Kritéria hodnoceni se odvozuji od stanovenych cilii feSeni, a proto mezi nimi
existuje tésny vztah. Cile se vyjadiuji jako maximalizace, neboli zvySeni (zisku,
rentability), minimalizace, resp. snizeni (nakladq, ztrat z nekvalitni produkce aj.), ptipadné
dosazeni urcitych hodnot téchto veli€in, pficemz kritéria ptrislusna k t€émto cilim tvofti zisk,

rentabilita, naklady aj. Casto se stupefi splnéni uréitého cile posuzuje pomoci vice kritérii.

Chapani urcité odlisnosti kritérii umoziuje uplatnéni kritérii hodnoceni pii posuzovani
vyhodnosti jednotlivych variant rozhodovani. Rozlisuji se kritéria vynosového typu, coz
jsou kritéria, jejichz vys$S§i hodnoty jsou uptfednostiiovdny pied nizSimi, napt. zisk,
od kritérii ndkladového typu, u kterych jsou preferovany nizsi hodnoty pted vysSimi, napft.

naklady. Dale je tfeba rozliSovat kritéria kvantitativni od kritérii kvalitativnich. Pfednosti
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kvalitativnich je jejich pfesna napli, jednoznacny smysl pro rozhodovatele 1 snadna

méftitelnost. Vyhodou kritérii kvalitativnich je agregovanost s Sir$i naplni.

Subjekt rozhodovani

Subjektem rozhodovani je ten, kdo rozhoduje a voli variantu ur¢enou k realizaci.
O variantu se jednd pouze v téch ptipadech, pokud je na vybér z vice moznosti feSeni
(problému). Je jim bud’ jednotlivec, nebo skupina lidi (organ). O individudlnim subjektu
hovotime, pokud je jim jednotlivec, o kolektivnim, pokud rozhoduje skupina osob. Volba
vhodné varianty rozhodovani je vysledkem urcité procedury, zalozené n€kdy na hlasovani.
Obcas je vSak pfijeti kolektivniho rozhodnuti zaloZzeno na dosazeni souhlasu vSech Cleni

skupiny, na kompromisu (dohoda na zaklad¢ vzajemnych tGstupkd).

V praxi je tfeba rozliSovat mezi statutdrnim rozhodovatelem (subjektem, ktery ma
pravomoc k volbé varianty a nese soucasné odpovédnost za dopady nebo jeji ucinky)

a skute¢nym rozhodovatelem skute¢né¢ rozhodujicim.

Objekty rozhodovani, varianty rozhodovani a jejich disledky

,Objektem rozhodovani se chape oblast organizacni jednotky, v jejimz ramci se problém
formuloval, stanovil se cil jeho FeSeni a jehoz se rozhodovani tyka (objektem rozhodovani
miize byt napr. vyrobni program, tj. jaké vyrobky by mély byt soucdsti vyrobniho
programu, trzni orientace produkce, organizacni usporadani firmy, technologické inovace,

v oy ey v . .ol
financni zajisténi rozvoje firmy aj.).

.S objektem rozhodovani souvisi uzce pojem varianta, alternativa reSeni problému
predstavujici mozny zpusob jednani rozhodovatele, ktery ma vést k reseni problému, resp.
ke splnéni stanovenych cilu. Napr. variantami rozhodovani v oblasti trzni orientace
produkce miize byt zaméreni produkce bud na domdci, nebo zahranicni trh, varianty
organizacni struktury mohou predstavovat napr. holdingové usporadani, teritorialni, resp.

vyrobkove modifikace divizionalni struktury, jednotlivé formy pruznych organizacnich

4 Prazska, L. a kol.: Management obchodniho podniku, Praha: VSE, 1991, s. 25
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struktur aj. Zatimco u nékterych rozhodovacich problémii jsou varianty jejich reseni ddany
nebo znamy, je v mnoha pripadech tvorba variant vysledkem obtizeného, casové i na tviirci
pristup ndarocného procesu vyhledavani a zpracovani informaci. MnoZina vSech variant

% , ’ , , v o , 5
reseni daného rozhodovacich probléemu se nékdy nazyva rozhodovaci pole.

S variantami rozhodovani jsou uzce spojeny jejich dusledky, chdpané jako pfedpokladané
dopady, Uc¢inky variant na firmu, nebo na jeji okoli. Tyto disledky variant se vyjadiuji
vzdy vzhledem k jednotlivym kritériim hodnoceni. V piipadé kvantitativnich kritérii
hodnoceni uzivame jako synonyma pojmy hodnota kritéria a disledek varianty vzhledem
k tomuto kritériu, nema hodnota kritéria smysl, a pouzivame proto termin diisledek variant

vzhledem k danému kritériu hodnoceni.

Stavy svéta

Za stavy svéta povazujeme budouci vzajemné se vylucujici situace, které mohou nastat po
realizaci varianty rozhodovani a které ovliviuji dasledky této varianty vzhledem
k nékterym kritériim hodnoceni. Stavy svéta hraji vyznamnou ulohu v pfipadé rozhodovani

za rizika, resp. rozhodovani za nejistoty.

1.4.2 Vychodiska rozhodovani

Obecné 1ze konstatovat, Ze rozhodovani musi mit k dispozici informace piesné, kompletni
a véené se vztahujici k problému. Pokud tyto charakteristiky nebudou naplnény, bude
rozhodovani pravdépodobné ovlivnéno negativné a nebude dosazeno cilii rozhodovani,

protoZe informace jsou nastrojem kvalitniho fizeni a rozhodovani.

3 Fotr, J. a kol.: ManaZerské rozhodovani, Ekopress, 2000, s. 25
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Data .| Poznatky .| Informace

A
A

Obr. 2. Data, poznatky, informace

Zdroj: Sklenak, V. a kol.: Data, informace, znalosti a Internet, Praha: C. H. Beck, 2001

Data jsou chéapana jako ,,surovina®, ze které vyvstavaji informace (Cisla, text, zvuk, obraz
apod.). Reprezentuji fakta, odrazy d&u nebo atributy. Informace jsou pouzitelna
a srozumitelnd data v kontextu. Poznatky se od informaci 1i§i v tom, Ze poznatky jsou
trvalé, kdezto informace jsou casové pomijivé (poznatky v akci). Znalosti se rozumi

vzajemna provazanost souvisejicich poznatkl a jejich reprezentace.

Pro kazdé rozhodovéni je tfeba mit alesponi zékladni postacujici informacni zakladnu.
Ostatni udaje pak pfedstavuji informace, které 1ze vypustit nebo jejich informacni piinos
neni podstatny. Klicovym problémem je vybrat, jaké informace pro rozhodovani jsou
zapotfebi a pfeména souboru informaci na informace pottebné, které jsou nezbytné pro

rozhodovani.

Informacnim polem se rozumi souhrn informaci, které ma rozhodovatel k dispozici, 1ze ho

roz¢lenit na informace o:

stanovenych cilech,

jednotlivych variantach feseni problému,

stavech okoli problému,

kritériich rozhodovani.

Informacim se musi vénovat neustald pozornost, protoze jsou pro rozhodovani nezbytné.
Musi byt ptesné, pohotové, aktudlni, konkrétni, relevantni a propojitelné s dalSimi
informacemi. Neni mozné vzhledem k pokracujici ,,informaéni explozi® pracovat se vSemi
dostupnymi informacemi, proto je velmi dulezité zvolit informace podstatné

a potfebné (relevantni) pro feSeni rozhodovaciho problému.
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1.4.3 Podminky rozhodovani

Podminkami rozhodovani se rozumi prostfedi, ve kterém se provadi rozhodnuti.
Klasifikacnim hlediskem (podle ¢eho budeme hodnotit) je vtomto piipad¢ informace
o stavech svéta a disledcich uvazovanych variant vzhledem k jednotlivym kritériim

hodnoceni.

Rozlisuji se tii typy rozhodovani:
1. Rozhodovéni za jistoty — pokud jsou k dispozici uplné informace a rozhodovatel
s jistotou vi, ktery stav svéta nastane a znd budouci disledky variant, hovoii se

o rozhodovéani za jistoty.

2. Rozhodovani za rizika — o rozhodovaci proces za rizika se jedna, pokud rozhodovatel
zna mozné budouci situace, ke kterym muize dojit, a tim i dasledky variant pfi téchto

stavech svéta a znd také pravdépodobnosti téchto stavil.

3. Rozhodovéni za nejistoty je rozhodovani, pfi kterém nejsou rozhodovateli znamy

pravdépodobnosti jednotlivych stavl svéta.

1.4.4 Piiprava a provedeni rozhodnuti

Soudobé rozhodovani je zalozeno na identifikaci rozhodovaciho problému a urceni
moznych variant jeho feseni (opatteni), o kterych se rozhoduje. Prolina se v§emi ¢innostmi

manazera — planovanim, organizovanim, stimulaci pracovnikti a kontrolovanim.

V rozhodovacim procesu maji nezastupitelné postaveni empirie (zkuSenost) a intuice
(tuseni). Rozhoduje se pomoci rozhodovacich metod, které jiz byly zminény, tyto metody
nepomahaji rozhodnuti:
- jasnéji formulovat pfedmét rozhodovani, cile, alternativy, kritéria,
ale i prekazky,
- Iépe poznavat a tfidit informace,

- Iépe zdivodnit pfijata feSeni.
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Pfi rozhodovéani se nikdy nesmi podcenit Cinitele z4jmu, které zahrnuji fadu osobnich
motivi, organizacnich a informacnich aspektt, specifika mechanismu fizeni a rozhodovani
atd. Do této oblasti je nezbytné zahrnout hlediska narokti na kvalifikaci, vykonnost,
evidenci, pfistupnost k aktudlnim informacim a datim. To vSe rozhodovani zkvalitni.
Manazer musi byt ochotny a vstficny k hledani dalSich cest, jak zkvalitiiovat rozhodovaci

proces. Soucasti ptipravy musi byt i taktika, jak ovliviiovat tuto ochotu.

Do provedeni rozhodnuti patii vybér vhodné alternativy feSeni a néasledné implementace
rozhodnuti. Volba vhodné varianty mé za ukol dosahnout cile feSené¢ho problému, to je
podstata véci. Rozhodnuti neptfedstavuje konecny cil, ale je prostfedkem, jak se k nému
dostat. Vybér vhodné varianty a vlastni proces rozhodovani by nemély byt izolovanou
akci, jinak by mohly byt opomenuty diilezité faktory, které mohu vybér varianty znacné
ovlivnit. Je nutné uvazovat, ze po rozhodnuti nasleduje jeho implementace, kontrola

a vyhodnoceni.

Zpravidla se nevyskytuji ptipady, ze vhodné alternativa, kterd umoziuje dosazeni cile
feSeného problému, neovliviluje pozitivné nebo negativné cile dalsi. VétSinou neni
ani mozné takové feSeni nalézt. Proto se musi rozhodovatel pii vybéru alternativy brat
v uvahu jejich priority (volba priority na zaklad€ dtlezitosti pro rozhodovatele — napt. pfi
nakupu spotfebniho zbozi se muze jednat o cenu) a pocitat stim, ze lze optimalné

uspokojit vétsSinou pouze jeden cil feSeni daného problému.

1.5 Kvalita rozhodovani, zpétna vazba

Kvalita rozhodovani se n¢kdy v hospodaiské praxi posuzuje podle skute¢né¢ dosazenych
vysledkt realizace zvolené varianty a mluvi se Casto o dobrém, spravném, ¢i uspésném
rozhodovani, pokud jsou vysledky pro manaZera dostatecné dobré. Nelze vSak posuzovat
kvalitu rozhodovéni, rozhodnuti podle vysledki jediného rozhodovaciho ptipadu. V tivahu
je tieba brat, Ze vysledky rozhodovani jsou v ptipad¢ slozitych ¢i Spatné strukturovanych

problému (vétsi pocet faktorti ovliviiujici feSeni daného problému, obtiznd iterpretace
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informaci nebo vétsi pocet kritérii hodnoceni variant feSeni) zavislé na externich faktorech

rozhodovéni (rizika a nejistoty), které rozhodovatel nemiize ovliviiovat.

»Kvalitu rozhodovani neni proto vhodné posuzovat dle vysledkii jednotlivych
rozhodovacich procesii, ale podle urcitych charakteristik tak, aby kvalitni rozhodovani
vedlo k lepsim hospodarskym vysledkim a meéné kvalitni rozhodovani k vysledkiim

v 7 6
horsim.

., Kvalitu rozhodovacich procesii ovliviiuji:

- stanovené cile reseni rozhodovaciho problému a mira jejich souladu s cili
organizace, ve které rozhodovani probihd,

- mnozstvi a kvalita informaci, které jsou uzity k reSeni problému,

- mira uplatnéni nastroju a poznatkii teorie rozhodovani,

- kvalita objektu rozhodovani; pocet zpracovanych a koncepcné odlisnych variant
rozhodovani i mnozstvi a presnost informaci o disledcich variant,

- kvalita Fizeni rozhodovaciho procesu, kterd vyjadruje miru vyuziti poznatkii

v 14 ‘“ 7
soucasného managementu rozhodovatelem.

Do zpétné vazby patii kontrola, vyhodnoceni a ptipadné pftijeti korekénich opatieni.
Uspé&sny management vyzaduje periodické vyhodnocovani dosazenych vysledkil. Pokud se
dosazené¢ vysledky vyznamné odliSuji od planovanych cilli, musi se pfistoupit ke
korekénim opatfenim. Pokud dojde v pribéhu implementace rozhodnuti k pfehodnoceni
stanoven¢ho cile, je obvykle tfeba ptehodnotit i cely rozhodovaci proces. Dulezité je,
stanovit cile feSeni problémi tak, aby umoznovaly pribéznou kontrolu a vyhodnocovani

procesu jeho dosahovani, a poté vyhodnotit miru, na kterou byly dosazeny.

57Fotr, J. a kol.: Manazerské rozhodovani, Ekopress, 2006, s. 25
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2  Metody podpory manazerského rozhodovani

V poslednich letech se stale vyraznéji prosazuje nazor, ze rozhodujicim faktorem, ktery
ovlivituje efektivnost podniku, neni kapital jako takovy, ale lidsky kapital v podob¢ vysoce
kvalifikovanych pracovniki, kteti pracuji ve vysoce tviréim prostfedi. Rozvoj kvalifikace

vedoucich pracovniki je proto kli¢em k tispéchu podniku.

NejvyznamnéjS§imi metodami podpory manazerského rozhodovani jsou aktivni metody.
Do aktivnich metod rozvoje manazerskych znalosti a dovednosti, které v daném prostiedi
mohou nalézt uspésné uplatnéni, patii pfipadové studie, manazerské hry (obé tyto metody
jsou metodami simulacnimi — slouzi k navozeni trzni atmosféry) a techniky stimulovani

kreativity (brainstorming, nominalni skupinova technika, apod.).

2.1 Charakteristika metod

Manazerské vzdélavani je vyznamnym fenoménem vzdéladvacich soustav ve vyspélych
zemich. Rizeni se jasné¢ vydé€luje jako specifickd profese se specifickou kvalifikaci,

a z toho pak vyplyvaji pozadavky na vzdélavani.

Diive, nez se fizeni zavedlo jako profese, pro kterou musi byt ziskdvany védomosti
a dovednosti cestou systematického vzdélavani, byla Skolou fidicich pracovnikl praxe.
Vseobecné se uvazovalo, ze uspésné fizeni je déno spiSe talentem, osobnostnimi rysy,
motivaci a praktickymi zkuSenostmi, nez specializovanou piipravou ve Skolskych

institucich.

Mezi instituce, které v soucasné dob¢ poskytuji vzdélavani fidicich pracovnikl patii
vysoké Skoly univerzitniho typu, vysoké sSkoly neuniverzitniho typu, specializované
instituce podniki, zejména velkych nadnarodnich spole¢nosti, poradenské firmy a agentury

organizujici Skoleni, seminare apod.
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Vzdélavaci programy realizované na univerzitdch ¢i jinych vySe zminénych institucich
jsou zpravidla urceny lidem zastdvajicim fidici funkce, nebo pracovnikiim, kteti se na né
pfipravuji, ale zatim nemaji dostate¢né zkuSenosti z praxe v podniku ¢i jiné organizaci.
Zatimco tézist¢ dalsiho vzdélavani fidicich pracovnikii tvofi aktivni metody,

u vysokoskolskych studentli bez praxe se spiSe pocita s predavanim teoretickych poznatka.

Pravé proto, ze studujicim pregradudlniho vysokoskolského studia chybi podnikova praxe,
véetné osobnich prozitkti konkrétnich situaci, je aplikace aktivnich metod pro efektivni
vyuku managementu nezbytnd, podstatné dulezitéjsi nez u téch studujicich, ktefi danou

praxi maji.

2.2 Klasifikace metod

Aktivni metody podpory rozhodovani jsou koncipovany tak, aby vytvately prostor pro
kreativitu. Pro realizaci metod se predpoklada vyuziti znalosti, poptfipadé i dovednosti
ziskavanych v predmétech, které jiz studujici absolvovali. Pfi aktivnich metodach ucastnici
uplatni organizovani, delegovéni, motivovani, komunikaci, vyjednavéni, rozhodovani
¢i strategické fizeni. Pro techniky stimulovani kreativity je napiiklad pfiznacné, ze pfi
spravném pouziti jsou mimotadné uzitecné pro zvyseni kreativity pfi specifikovani

problémt, vytvareni napadi a dosahovani lepSich rozhodnuti.

Aktivni metody
podpory
manazerského
rozhodovani
I
| |
Simulacni Techniky
metody stimulovani
kreativity
I
| | | |
Manazerské Ptipadové Nominalni Dalsi
hry studie Brainstorming skupinova techniky
technika

Obr. 3. Metody podpory manaZerského rozhodovani

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Do dalSich technik patfi metoda Delphi, brainwriting a mozné kombinace téchto Ctyfech

metod.

Manazeti potiebuji mit k dispozici specifické techniky, které jim usnadni vyuziti
skupinového rozhodovéani a umozni jim eliminovat problémy s nimi spojené. Do téchto
metod patii techniky stimulovani kreativity, které jsou dal§Simi metodami podpory
manazerského rozhodovani. Mezi techniky stimulovani kreativity fadime brainstorming,
brainwriting (metoda zalozena na hledani novych navrhi a népadii formou pisemnych
reakci a doplikd c¢lent skupiny), metodu Delphi, nomindlni skupinovou techniku

a kombinace zminénych metod.

2.2.1 Pripadové studie

Ptipadové studie znazoriiuji autentické podnikatelské situace, pii nichz se vyzaduje,
aby ucastnici rozhodovali a diskutovali o problémech v ramci jednotlivych tymii a na
zékladé téchto diskuzi dospéli k feSeni problémil. Piipadové studie se ve svété zacaly
poprvé pouzivat na pravnickych fakultach a posléze nasly uplatnéni mezi profesionalnimi

manazery.

~Pripadové studie jsou zaméreny na rozvoj analytického mysleni o podnikatelskych
a manazerskych problémech. Ucastnici posuzuji zdkladni fakta piipadu, analyzuji je,
oddeluji diilezité od nediilezitého, definuji hlavni probléemy a otazky, vysvetluji moznd
reSeni a konecnée rozhoduji o nejrealnejsi realizaci. Smyslem pouzivani pripadovych studii
ve vyuce je zdokonalit schopnost kazdého jednotlivce zdolat mnoho ruznych druhu

problémii a dospét k inteligentnim a logickym odpovédim a rozhodnutim. “°

., Metoda pripadovych studii vyZaduje aktivni intelektualni a emocni angazZovanost
ucastniku. Kvalitné 7izena diskuze pripadu vyzaduje schopnosti poznat, naslouchat,
diagnostikovat, myslet tviircim zpiisobem i intervenovat. V diskusi se uplatiuji jak

. ’ v vy ooy . rroy . o «9
konkurence, tak i spoluprace, presvédcovani i  nalézdani  kompromisii. *

89 Fotr, J.; Hrazova, H. a kol.: Piipadové studie manaZerského rozhodovani a manazerské hry, Praha: VSE,
1999, s. 11



U ptipadovych studii neexistuje jediné a spravné feSeni. Pokud nékolika lidem piedlozite
stejny problém, stejnou otdzku, nedostanete jednoznacné stejné feSeni, odpovéd’, protoze
kazdy clovék je jiny a hlavné jinak uvazuje. Proto dochéazi k riznym interpretacim
moznych feSeni. Kazdy jedinec si tak musi své tvrzen ¢i rozhodnuti obhdjit pfed ostatnimi

Cleny skupiny.

Pro ptipadové studie je nckdy typické zklamani, protoze ne vzdy existuje precizni
a kone¢né rozhodnuti. K takovymto situacim v praxi dochéazi ¢asto. Divodem muze byt
napiiklad nedostatek informaci potfebnych pro kvalitni rozhodnuti jednotlivych Gc¢astniki,

coz je dusledek situace, Ze pripadové studie simuluji podnikatelskou realitu.

Mezi hlavni pfinosy ptipadovych studii lze zahrnout to, Ze uc¢i zkuSenostem, nuti aktivné
myslet a vtahuji do uceni, umoziuji ziskat zkuSenosti v plnéni zédkladnich manazerskych
ukolii, procvicuji dovednosti potfebné pro feSeni rozhodovacich problémi, dale ukazuji
nezbytnost podpory nazort udaji a divody a v neposledni fad¢ zlepSuji komunikaci

skupinové interaktivni dovednosti.

Kazdy z ucastnikit mize mit z piipadovych studii uzitek. Mira uzitku zavisi na stupni usili

a premysleni, které na ptipravu feseni vynalozil.

Ptiklady ptipadovych studii

Vétsina velkych a vyznamnych obchodni spolecnosti si nechava vypracovat, nebo sama
vypracovava piipadovou studii. Studie se mohou zabyvat rliznymi problémy — z oblasti
personalniho rozhodovéni, rozhodovani o cené¢ produktu, rozhodovéani o podnikatelské
strategii, rozhodovani o problému umisténi zdvodu, rozhodovani o inovacich v podniku,
rozhodovani o cilech firmy. Dal§im typem piipadové studie mize byt diskuze manazerti
o stylu rozhodovani. Déle se mohou obchodni spole¢nosti zabyvat ptipadovymi studiemi
a aplikacemi metod rozhodovani v oblasti strategického a investicniho rozhodovani,
problémem nedostatku zasob, investicniho rozhodovéni, problémem sniZeného tempa

rustu, rozhodovanim o velikosti zdvodu a pfipadovou studii o problému velikosti nakladu.
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Jako ptiklad pro navozeni ptfedstavy, jak mize byt pripadova studie koncipovana a co by
méla obsahovat, mlize poslouzit ptipadova studie Rozhodovéani o podnikatelské strategii
v a. s. Kortex. Prvni ¢asti studie je nastinéni situace, ve které se management spolecnosti
pravé nachazi, o tom, ze musi ucinit mnoho zasadnich rozhodnuti a zajistit jejich
uskutecnéni. V dalsi Casti studie jsou informace o podniku, kdy a kde byl zalozen, jaké je
jeho pravni forma, zdkladni kapital apod. V dalsi ¢asti studie je popsana pozice podniku na
trhu. Je popsan vyvoj spolecnosti Kortex, jak si spolenost vedla, jak si stoji dnes a jsou
zde uvedeny 1 Udaje tykajici se pracovnich mist a zaméstnanct spole¢nosti. Dalsi ¢ast je
vénovana produktu a technologickému statutu. Jsou uvedeny suroviny a materidly, ze
kterych vyrabi podnik své vyrobky a také je zde v kostce zminén postup vyroby. Ve studii
pfedstavenstva a jeho naméstci. Je zde také zminéna organizace, organizacni uspotadani,
pfipravované zmény koncepce provadeéni nekterych funkci — predevSim marketingoveé,
finanéni a persondlni. Posledni ¢ast studie je vénovéna podnikatelskému zdméru
a strategii. Zde je zminéno, Ze spolecnost si dala za cil ziskat nezbytné finan¢ni zdroje pro
inovaci strojniho a technologického zafizeni a dale vytvofit pro zahrani¢ni partnery
odpovidajici motivaci za ucelem zajisténi prodeje vyrobkil na zahrani¢nich trzich. Dale
jsou zde uvedeni potencidlni obchodni partneti, ktetfi byli vybrani. Aby bylo mozné 1épe
posoudit situaci va. s. Kortex bez ucasti nebo sucasti obchodniho partnera, byly
vytvotfeny dvé€ varianty situace ve spolecnosti — prvni varianta jako zakladni (bez ucasti

obchodniho partnera) a druh4, ktera byla navrhnuta jako podnikatelsky zamér. ™

2.2.2 Brainstorming

Brainstorming je metoda, kterda se efektivné uplatni, pokud od skupiny ocekavame, ze
nalezne tvurci, jedine¢né feseni dilezitého problému organizace. Tato technika je zalozena
na striktnim dodrzovéani pravidel, jejich smyslem je podporovat vznik novych myslenek

a rusit bariéry branici rozvoji tviir¢ich myslenek.

10 Upraveno podle: Fotr, J.; Hrizova, H. a kol.: Pfipadové studie manazerského rozhodovani

a manazerské hry, Praha: VSE, 1999, s. 36
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Mezi zakladni pravidla brainstormingu patii:
- zékaz kritiky (,,zadna mySlenka neni Spatna®),
- uvolnéni fantazie,
- vzajemnd inspirace,
- co nejvetsi mnozstvi ndpadi,

- rovnost ucastniku.

Brainstorming je jedna znejdulezitéjSich a nejzabavnéjsich technik, kterou pouzivaji
skupiny pro feSeni problému. Je postavena tak, Ze je pii ni uvolnénd atmosféra a zkuSenosti

ukazuji, Ze kdyZ skupiny relaxuji, produkuji mnohem vice napadi.

Metoda se Siroce vyuziva v reklamnich agenturach a dalSich organizacich, kde se nachazi
efektivni uplatnéni. Tato technika obvykle pfinasi mén¢ redlnych napadi, vice nez by méli
jednotlivei (dvodem je zakaz kritiky pii diskuzi, majici za ndsledek mnoho népadii v praxi
casto nevyuzitelnych). Nevyhodou je také to, Zze skupina nema (prakticky nikdy) snahu

ukoncit proces feseni problému.

2.2.3 Nominalni skupinova technika

Nominalni skupinova technika pifedstavuje strukturovanou tymovou poradu sedmi
az deseti ¢lent, ktefi sedi u jednoho stolu, verbalné spolu nekomunikuji a zapisuji si své
naméty do bloku. Pfiblizné po péti minutdch ¢lenové tymu postupné piedstavuji své
napady a urCeny c¢len tymu je zapisuje na papirovou tabuli. Dokud nejsou zaznamenany

myslenky vSech zicastnénych, neprobéhne diskuze.

V Gvodni ¢asti se obvykle shromazdi 18 az 25 naméti. V dalSim kroku se o kazdém
namétu zvIast diskutuje. Pii diskuzi Clenové tymu objasiuji a zdivodiuji své naméty.
Potom kazdy sdm uspofada vsechny myslenky od nejvice vyznamné k nejméné. Nakonec

se pomoci téchto dil¢ich pofadi matematicky stanovi celkové potradi vSech naméti.

Technika naSla Siroké uplatnéni ve zdravotnictvi, Skolstvi, primyslu a ve vladnich

organizacich.
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Nominalni skupinové technika kombinuje mimoverbalni a verbalni komunikaci.

Volbu techniky ¢asto ovliviiuji praktické podminky a moZnosti.

VSichni manazeii museji rozhodovat. Kazdy den manaZerské rozhodovani ovlivituje
budoucnost organizace i budoucnost manazerl, proto se manaZefi musi snazit vybrat co

nejlepsi techniku a zplisob rozhodovani.

2.2.4 ManaZerské hry

Mezi aktivni metody podpory manazerského rozhodovani se fadi manazerské hry.
Smyslem her je simulovat podnikatelské prostfedi, ve kterém tucastnici feSi vzniklé
manazerské problémy. Jsou rozdéleni do tymi, v ramci kterych jim jsou pfidéleny urcité
role. Cilem vSech spoluhracii (G€astnikil) je vitézstvi tymu na zakladé dobré komunikace,

spoluprace a snahy o spolecné feSeni nastalych problémt.

Manazerské hry jsou vyuzivany v praxi pii vycviku manazerii (na nizSich, stfednich
1 vyssich postech), pfi vyuce na univerzitach, vysokych a nové 1 sttednich Skolach. O této

problematice bliZze pojednava nasledujici kapitola (kapitola 3).

Zasluhou aktivnich metod podpory rozhodovani necini rozhodovani manazerim takové
potize jako diive, coz bylo zpiisobeno dlouholetymi stereotypnimi podminkami. Aktivni

metody pomohly a pomahaji pfekonat bariéry tvofivosti v organizaci.
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3 Manazerské hry

V poslednich letech se do popiedi zdjmu odborniki v oblasti rozhodovéani a fizeni
dostavaji manazerské hry, které jsou velkym piinosem pii vzdélavani budoucich nebo jiz
pracujicich mladych manazeri bez nebo s malym mnoZstvim zkuSenosti. Tyto hry
ale neslouzi jen pro tyto skupiny aktérti. Mohou je pouzivat a pouZzivaji i zapracovani
vedouci pracovnici, ktefi si diky nim osvojuji nové poznatky a trénuji postupy a mozné

scénaie, které mohou v praxi nastat.

3.1 Charakteristika

Manazerské hry a pfipadové studie jsou nejvyznamnéjSimi aktivnimi metodami vyuky.
Predpoklada se, ze se vyvinuly zvalecnych her, které byly vyuzivany k vycviku
vojenskych veliteli a mély simulovat ur¢it¢ bojové akce. Vedle valeCnych her m¢l
v obdobi po 2. svétové valce pro jejich tvorbu nejvétsi vyznam rozvoj vypocetni techniky,
teorie systémd, aplikace matematickych metod a matematickd teorie her. Dnes jsou
manazerské hry vyuzivany jak ve Skolstvi tak i1 v praxi, kde si manazefi a vedouci
pracovnici osvojuji urcité metody fizeni, rozvijeji aktivni mysleni a inovativni pfistupy

charakterické pro praci managementu.
Charakteristické rysy aktivnich metod vyuky

Manazerské hry a ptipadové studie maji nékteré spoleéné rysy. Patii mezi n¢ simulace
podnikatelského prostredi, ve kterém se musi rozhodovat o feSeni manazerskych problémd,
které jiz nastaly nebo v nejbliz§im ¢ase nastanou. Mezi metodami je vSak rozdil. Protoze
pii manaZerskych hrach jsou ptedem rozdé€leny role bud’ jiz na zacatku hry podle pravidel,
nebo si je mezi sebou rozdéli samotni hraci. Kazdy z ucastniki ma potom na starosti fizeni
a rozhodovani v urcité oblasti. U ptipadovych studii vSichni jejich Ucastnici pracuji
spole¢n¢, hromadné se zamysleji se nad problémy, diskutuji o nich a radi se o moznych

postupech.
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Charakteristické rysy manazerskych her:

- tymovy charakter; ucastnici jsou rozdéleni do nékolika skupin, kde kazdy tym
reprezentuje vedeni ur¢ité hospodarské jednotky, tim tedy ucastnici vystupuji v uréitych
rolich. Napftiklad pokud je fizenou jednotkou samostatna spole¢nost, kazdy tym
reprezentuje vrcholové vedeni jednotlivych spole¢nosti, které je tvoieno generalnim
feditelem, finan¢nim feditelem aj.

- etapovy charakter; sehravka hry je rozdélena do urcitého poctu etap, kazda etapa je
predstavovana jistym casovym usekem (rok, pololeti, kvartal, mésic ¢i tyden). Pro kazdou
etapu hry zpracovavaji tymy podnikatelské plany. Pocet etap mtize byt od n€kolika malo
az po nékolik desitek.

- interak¢nost (vzajemné psobeni dvou nebo vice Ciniteltl a vliv okolniho prostiedi);

v prubehu hry mé dvoji charakter. Prvni typ je interakce mezi ¢leny kazdého tymu béhem
tvorby podnikatelského planu pro jednotlivé etapy hry. Pii tvorbé planu je tieba fesit
konflikty zajmi jednotlivych ¢lenii tymu a dospét k planu, ktery bude nejvhodnéjsi pro
firmu jako celek. Druhy typ je interakce mezi jednotlivymi tymy. Ta mé nejCastéji
charakter konkurence mezi spole¢nostmi na trhu. Hospodarské vysledy firem jsou zavislé
na kvalité ji zpracovanych podnikatelskych plant a na chovani konkuren¢nich firem.

- zpétnovazebnost; diky rozdéleni hry do etap a zpracovani planu pro kazdou etapu se
predpoklada, Ze vyznamnym zdrojem informaci pro zpracovani planu nasledujicich etap
jsou skutecné dosazené vysledky. Vedeni spole¢nosti proto muize fidit svoji
podnikatelskou strategii podle jeji ispéSnosti v piedchozich etapach.

- uplatnéni pocitact; pocitate maji v sehravce hry vyznamnou roli, protoze umoziuji
pohotové vyhodnoceni podnikatelskych plant kazdé spole¢nosti do podoby jejich
kone¢nych vysledki tvofenych ziskem ¢i ztratou, rozvahou a pené¢znimi toky a dale
pocitace prispivaji ke zkraceni asu pii jednotlivych vypoctech, tim zbyde vice €asu na
promysleni strategie, ¢i tvorbu variant planu.

- srovnatelnost dosazenych vysledki; na zac¢atku hry je vychozi situace vSech tymi
naprosto stejnd, dale uz vysledky zavisi na podnikatelskych strategiich tymu a na chovani
trhu. Podnikatelskou strategii a dosazené hospodarské vysledy lze proto velice dobie

srovnat, a tim zjistit ispé$nost jednotlivych tymi v pribéhu hry.
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3.2 Vyuziti manaZerskych her pri Fizeni a jejich prinos

Manazerské hry jsou pouzivany v praxi pii tréninku vedoucich pracovnikd. Hry jsou
koncipovany tak, aby si zacinajici 1 jiz zapracovani manazeti osvojili ¢i prohloubili
dovednosti a schopnosti, jako jsou naudit se pracovat v tymu, naucit se vést pracovni
porady, rozvijet komunikacni schopnosti a kreativitu, naucit se hodnotit a odméinovat své
spolupracovniky, dale by mély manazerské hry ptispét k nauceni se vyjednavani a vedeni
obchodniho jednani a k ziskéani praktickych zkuSenosti z oblasti krizového managementu.
Pfi manaZerskych hrach je také nezbytné uplatnéni vlastni tvofivosti, vynalézavosti a snahy

o vlastni seberealizaci.

Manazerské hry jsou vétSinou sestavovany tak, aby odrdzely samotné ucastniky. Diky
hram vyplyvaji na povrch slabé a silné stranky ucastniki, to, jak moc jsou ochotni riskovat,
zda jsou dobrymi spolupracovniky, jaci jsou v komunikaci, zda si nechaji od svych
spoluhrac¢t poradit, apod. To vSe se o sobé mohou ucastnici diky manazerskym hram

dozvédet.

Podniky si v oblasti vzdélavani pomoci manazerskych her najimaji ve vétSin€ ptipadi
externi firmy, protoze jsou v nich specialisté, ktefi srozumitelné¢ vysvétli postup hry
a dle potieby se vénuji pracovnikiim. Externi firmy jsou najiméany ptfedevsim, kdyz podnik
s manazerskymi hrami za¢ina. V dalSim pribchu podnik vétSinou zjisti, jak to ,,chodi®,
a manazerskymi hrami se zabyva n€kdo z personalistli nebo pfimo néktery z vedoucich

pracovnik.

Jak jiz bylo zminéno, manaZerské hry jsou pouzivany v praxi pifi trénovani manazert
a vedoucich pracovnikil, ale také ve 3kolstvi pfi vyuce studenti. Ukolem studentl je
vykonavat komplexni fizeni podniku v rdmci ndrodni, mezinarodni konkurence. Studenti
fidi vyrobu, vyzkum a vyvoj novych komponentl, propagaci a reklamu svych produkta.
Dale strategicky a takticky planuji a jejich hlavnim tkolem je tymova spoluprace. Mezi
dalsi ¢innosti studentii v ramci hrani manazerskych her patii analyza financnich vykazi
a tvorba obchodnich podnikatelskych plant, studenti se podileji i na fizeni lidskych zdrojd,

¢i sleduji analyzu trhu a konkurenci.
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Rizeni podniku v simulovaném trznim prostiedi je pro vétSinu studentl jedine¢nou Sanci
oveiit si své znalosti a schopnosti. Nasimulované situace umoznuji piijimat dilezita

rozhodnuti jako ve skutec¢ném Zivot¢.

Kazdy tym uskutectiuje v kazdém kole soubor rozhodnuti, podle kterych lze diky

finan¢nim vykaziim a souhrnu ukazatelt ihned zhodnotit postaveni podniku na trhu.

Diky manazerskym hrdm a spolupraci vtymu se rozviji komunikaéni schopnosti,
ale 1 schopnost argumentovat a celkové se rozviji zrucnost celé skupiny. Po absolvovani
manazerské hry se jeji ucastnici nauci systematicky postupovat pii fizeni a pochopi,

jak na sebe navazuji v procesu fizeni jednotlivé kroky.

3.3 The Beer Game

Tato hra byla vymyslena a vyvinuta v USA. V Ceské republice je vyuZivana pii vyuce
na vysokych §kolach (VSE, ZCU, MUNI a VUT) a nové i na stfednich $kolach.

Aby studenti splnili hlavni cile, musi se zabyvat cili dil¢imi, mezi které patii formulovani
a implementace podnikové strategie v redlném case a konkurencnim prostfedi, musi se
dobfe orientovat a spravné zohlednit a roztfidit velké mnozstvi informaci v procesu
rozhodovéani, méli by se snazit uspé$né fidit tym a v ramci ného eliminovat problémy
a konflikty objevujici se pii spolupraci. Hraci by si meli pii hie osvojit organizovani ¢asu —
— time management, méli by se naucit zvladat a feSit nepfiznivé financni situace,
rozhodovat se v prostfedi nejistoty a rizika. Dil¢im cilem, ktery by si méli také studenti
osvojit, je zdokonalovani uZivatelskych ndvyka pifi praci s pocitatem a aplikacnim
programem, protoze existuje i pocitacovd verze The Beer Game. V dnesni dobé vznika
mnoho novych pocitacovych manazerskych her. Na vétsiné Skol u nés je vSak zatim jeste

provozovana nepocitacova verze.

Hra je hrana na hraci ploSe podobné platnu. Kazdy tym se sklada z péti subjektt, kterymi
jsou zakaznik, maloobchod, velkoobchod, distributor a vyrobce, které jsou uspotradany

v distribu¢nim fetézci. Jeden nebo dva lidé tidi svij sektor. List papiru reprezentuje
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pozadavky  zékaznika. @ Kazdy  pfedstavuje  tyden, zakaznici  objednavaji
od maloobchodnikli, kteti dovazeji pozadované pivo ze zasob zbozi na skladé.
Maloobchodnici objednavaji zasoby od velkoobchodniki, ktefi dodavaji pozadované pivo
ze svych skladovych zasob. Podobné zase velkoobchodnici objednéavaji a dostavaji pivo
od svych dodavateli — distributort, kteti si ho objednavaji a dostavaji od kone¢ného ¢lanku
fetézce, a tim je zdvod, kde je pivo vafeno. Cilem této hry je minimalizovat naklady
plynouci ze skladovani zasob, z nedostatku zasob a nebo z optimalizace zasob. Nedostatek
zasob je oznacovan jako skluz. Optimalizace zasob znamena, Ze subjekty pusobici na trhu
by mély mit takové zasoby zbozi, které pijdou co nejrychleji na odbyt a nebudu jim

vytvaret zbytecné naklady na skladovani.

Hry se muize ucastnit od ¢tyt do piiblizné Sedesati lidi. Nezbytnym ptredpokladem jsou
zakladni matematické dovednosti a to, ze zddny zucastnikli se hry nikdy pfedtim
neucastnil nebo pokud ano, musi s tim souhlasit ostatni ¢lenové a on nesmi prozradit

podstatu hry.

Smyslem hry je vysvétlit a ptiblizit lidem, z ¢eho se sklada vyrobni chovani a dale hra¢im
umoznit vyzkousSet si natlak na jednotlivé pozice, role na trhu. VSechny pozice jsou na tom
stejné, musi objedndvat a dodavat, tedy kromé& zakaznika, ktery pouze objedndva

a nakupuje.

Kazdy tym si musi zvolit jméno pro své pivo. Kazdé pozici na trhu (maloobchodnik,
velkoobchodnik, distributor a vyrobce) je pfidélen jeden zaznamovy arch, na ktery béhem

celé hry zaznamenavaji své stavy zasob a své objednavky.

Cilem hry je minimalizovat celkové ndklady celého tymu. Tym s nejniz§imi celkovymi
naklady vitézi. Néklad jsou vycisleny nasledujicim zplisobem: Pribézné néklady na zasoby
jsou 0,50 K¢ za jednotku, k tomu se dale pfi¢tou nesplnéné objednavky (skluz zbozi, které
jesté¢ nebylo dodano) nasobené 1 K¢ za jednotku. Podle celkovych ndkladi se potom

hodnoti umisténi jednotlivych tymd.

Po celou dobu hry plati jakykoliv zptisob komunikace mezi jednotlivymi pozicemi v ramci
tymu. Dorozumivat se hra¢i mohou jen v pfipadé, Ze je na jedné pozici vice lidi,

napf. mame dva ¢i vice vyrobcl. Diivodem je, Ze ve skuteCném zivoté mutize byt napt. pét
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vyrobct, nékolik tuctii distributort, tisice velkoobchodnikli a desitky tisic maloobchodt
a ani jeden z nich mezi sebou nekomunikuji, protoze si vzdjemné konkuruji. Pfitom jedini
maloobchodnici védi, co si pravé ted’ zékaznici zadaji. Ale neméli by ziskané informace

odhalit nékomu dal$imu.

Na zacatku hry jsou nejdiive vSechny tymy vyrovnany. Prvni Etyfi kroky pouze zahrnuji
pohyb zédsob piva nebo nizké objednavky a jsou pouze mechanické. Po dobu prvnich
nékolika tydnli by mél vedouci skupiny kazdému fikat, aby objednaval ctyfi jednotky,

coz ma smétovat k udrzeni systému v rovnovaze.

Pti hite se pouzivaji karticky s objedndvkami a zetony, které symbolizuji penize. Listecky
s objedndvkami musi vSechny subjekty poslat v ureny (stejny) Casovy okamzik, aby se
objednavky uz nemohly ménit. V tom tkvi cely princip; kazda pozice si musi uvazit, kolik
objedna (vyrobi). Jednotlivé pozice si stavy svych zasob a objednavek zaznamenavaji

po kazdém kole.

Hrani je ukonceno kolem tficatého Sestého tydne. Vypocita se celkova vyse naklada za tym

cvwr

Hra ptedstavuje simulaci chovani jednotlivych subjektti na trhu. Hréc¢i si diky ni upevni
a prohloubi své védomosti. Pfi hfe mize byt rozvijeno jejich systémové mysleni, dozvi se
nové veéci a také se zlepsi jejich schopnost piedvidat, protoze se uci z pripadnych chyb,

které udélali v predchozich kolech.

Hra je pfinosna predevs§im pro studenty, ktefi se pfi hfe poznavaji, ukazi se jejich slabé
stranky (opatrnost) a siln¢ stranky (schopnost predvidat). Nauci se diky ni rozhodovat.

vvvvvv

je tfeba brat v ivahu konkurenci a jeji postaveni na trhu.

ManaZerskymi hram se vénuje védni disciplina nazvand systémova dynamika. Patfi mezi
systémové védy, zkouma systémy a jejich vyvoj a chovani v Case, snazi se vydedukovat
tendence, zavislosti a vzorce chovani mezi jednotlivymi veli¢inami systému, a na zaklad¢

toho se snazi nachazet mechanismy, jak tyto velic¢iny ovliviiovat, fidit.
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4 Management pivovaru — charakteristika ¢innosti

Pivovar Nova Paka, a. s., patfi do skupiny malych pivovart. Diky kvalité svych vyrobkl
patii mezi pivovary, které jsou vyhledavany nejen tuzemskymi, ale i zahrani¢nimi

zakazniky.

Cinnosti pivovaru zdelake neni jen vafeni a prodej piva. Aby se pivovar zviditeliioval,
potada a je ucastnikem rtznych kulturnich akci a vénuje se i dalSim ¢innostem podnikani

(viz dalsi ¢asti prace).

4.1 Zakladni charakteristika pivovaru

Pivovar Nova Paka je akciovou spolecnosti, ktera vznikla 5. fijna 1993. Hlavnim
predmétem podnikani je:
- pivovarnictvi a

- sladovnictvi.

vvvvv

- hostinska ¢innost,

- vyroba krmiv a krmnych smési,

- koupé zbozi za ucelem jeho dalsiho prodeje,

- prodej zbozi (reklamni pfedméty s motivem pivovaru — sklenicky, dzbany, tricka,
vesty, apod.),

- poradani kulturnich akci, zdbav a provozovani zatizeni slouzicich k zébavé,

- potadani odbornych kurzi, Skoleni a jinych vzdélavacich akci vcetné lektorské

¢innosti.

Pivovar Nova Paka, a. s., je stoprocentné vlastnén Méstem Nova Paka. Mésto se stalo
majitelem pivovaru v opakované vetejné soutézi v inoru 1996. Pivovar byl koupen
pfiblizné za 23,3 milionu korun, coz byla minimalni cena, kterou pozadoval Fond

narodniho majetku jako vyhlaSovatel soutéze.
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4.1.1 Historie

Tradice vareni piva v Nové Pace saha hluboko do minulosti, datuje se jiz do prvni poloviny
13. stoleti. Tehdy se pivo vafilo v dfevéném pivovaru. V 16. stoleti byla méstu udélena
listina, kterou se povolovala stavba sladovny a pivovaru, vafeni a prodej piva. Roku 1870
zalozili novopacti obcané akciovy spolkovy podnik s cilem vystavby pivovaru. O rok
pozdéji polozili zakladni kdmen a za dalsi rok stavbu dokoncili. V roce 1872 novy pivovar
uvafil svou prvni varku piva. Pivovar se stal prosperujicim podnikem a ani v dobé druhé
svétové valky nepferuSil vyrobu. K zaclenéni pivovaru do narodniho podniku
Ceskoslovenské pivovary doilo vroce 1948. Potom bylo dvakrat rozhodnuto o jeho

uzavieni, ale nakonec k nému doslo az v roce 1989.

4.1.2 Soucasnost

Cela budova byla zachovana a pivovar dodnes stoji tak, jak byl postaven.

V soucasnosti akciova spole¢nost Pivovar Nova Paka zaméstnava 56 zaméstnancti a vari
7 druhti piv. Pivovar spolupracuje se spolecnosti Pivovary Staropramen, a. s., a staci

ve svych prostorech kromé vlastnich vyrobki i vyrobek konkuren¢ni — pivo Staropramen.

Statutdrnim orgdnem pivovaru je predstavenstvo, které ma piedsedu a dva cleny.
Za predstavenstvo jedna navenek jménem spolecnosti kazdy jeho ¢len samostatné. Listiny

o pravnich tkonech za spole¢nost podepisuje kazdy Clen predstavenstva samostatné.

Dozor¢i rada pivovaru se sklada z predsedy, kterym je sladek pivovaru, a dvou dalSich

¢lenu.

Zékladni kapital tvoii 18 000 000 K¢ — 1 800 ks akcii na majitele ve jmenovité hodnoté
10 000 K¢ za akcii. Akcie jsou v listinné podobé¢.

Pokud je tfeba, mlze spolecnost zvysit, nebo snizit zakladni kapital. ZvySeni probiha

upisem novych akcii. Pfi snizeni zakladniho kapitalu spolecnost zrusi (znici) své akcie.
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Dtivodem pro zvySeni zadkladniho kapitalu mize byt napf. nutnost zajistit financovani
(n¢jake) investicni akce. Zakladni kapitdl mize byt snizen také tim, Ze z n¢j bude uhrazena
ztrata minulych let. Ke sniZzeni zdkladniho kapitdlu muze vést situace, pii které
podnikatelské aktivity spolecnosti nevyzaduji tak vysokou uroven zakladniho kapitalu
(snizenim se uvolni aktiva, kterd lze vyplatit akcionarfiim — na zéklad¢ rozhodnuti valné

hromady).

Na domécim trhu nechysta novopacky pivovar v nejblizsi dobé Zadné vétsi zmény. Bude se
snazit o udrzeni své trzni pozici a dosazeni piiblizné stejného zisku (v fadu stovek tisic
korun) jako v minulych letech. Pivovar se vSak pokousi proniknout na zahrani¢ni trhy,
do zemi, kde jesté neni jako vyrobce. Divodem hledani novych vhodnych zahrani¢nich
trhil je skutecnost, Ze tuzemsky trh s pivem je jiz téméf nasycen a pro maly pivovar neni

snadné vice se prosadit.

4.2 Produkty

Pivo se vnovopackém pivovaru vyrabi tradiénim zplsobem spodné kvasenych piv,
tzv. lezékd, s charakteristickou chlebnatou chuti, pfiméfenou piirodni nasycenosti,

zlatavou barvou, bohatou typicky hustou pénou, hotkosti a fizem.

Novopacky pivovar nabizi sedm druhi ,,zlatavého moku*:

Broucek je lehké osvézujici pivo, které spadd do kategorie svétlych vycepnich piv
a obsahuje 4 % alkoholu.

Krystof je svétlé vycCepni pivo plngjsi chuti, které obsahuje 4 % alkoholu.

(Dalsi produkty viz Ptiloha €. 1: Produkty).
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4.3 Cinnosti managementu

V dnesni dob¢ silné konkurence neni lehké na trhu uspét, je potieba stale ziskavat nové
poznatky, jak uspé$né fidit podnik, hodnotit a inovovat dosavadni postupy a Cinnosti,
snizovat ndklady, rozSifovat portfolio vyrobkil a sluzeb (rozdé€leni investi¢nich zdroji
s cilem snizit skladbu vyrobkd, riziko) a hlavné se co nejvice orientovat na zakaznika,

zamétovat se na jeho prani a potieby.

Néklady lze snizovat:

usporami materialii a energii,

- zrychlovanim obratu zasob,

- péci o dlouhodoby majetek,

- efektivnim vyuzitim pracovni doby a pracovni sily a

- ptedchdzenim vzniku nadnormativnich zdsob (vznikaji neodborné stanovenou
sortimentalni skladbou, zménami ve vyrob¢ a snizenou poptavkou u odbytovych

Zasob).

Snizovani nakladl je pro podnik dilezité; kdyz optimalizuje naklady v urcité oblasti, mize
finan¢ni prostiedky investovat jinde. Pivovar se snazi pfedevSim o snizeni ndkladu

v oblasti ispor energii a zrychlovanim obratu zasob.

Na rozhodovani managementu pivovaru je zavisly cely podnik, vSichni jeho zaméstnanci,
ale 1 mikrookoli — dodavatelé, odbératelé, zakaznici, spolupracujici organizace, konkurecne
a vefejnost. Pivovar pfitom svou ¢innost provozuje v rdmci makrookoli, kdyz dodrzuje
omezeni tykajici se socialnich, legislativnich, ekonomickych, politickych, technologickych
a ekologickych faktorii. Management se zabyva funkcemi sekvencnimi a prib&znymi,

které témi sekvencnimi prochazeji (viz Tab. 1.).
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Tab. 1. Maticové schéma manaZerskych funkei

Manazerské funkce prubézné

Manazerské funkce nasledné Analyza Rozhodovani Implementace

Planovani

Organizovani

Vybér a rozmist'ovani pracovniktl

Vedeni pracovnikii

Kontrolovani

Zdroj: Upravne podle: Buchta, M.; Siegl, M.: Management, Pardubice: Univerzita Pardubice, 2005

Analyza je mySlenkovy postup spocivajici v rozloZzeni poznavaného jevu na jednotlivé
¢asti, jednodussi prvky s cilem vymezeni podstatnych znakl, potadani, tfidéni dat
do zékladnich skupin. Implementaci se rozumi uskute¢néni, naplnéni nebo realizaci

néceho. Koordinaci 1ze chépat uvedeni do vzajemného souladu ¢i optimalni spolupraci.

Vsechny tyto manazerské funkce jsou podstatné a rozsahlé, proto jsou managementem
prenaseny na nizsi arovné fizeni na ptislusna odd€leni podniku. Pivovar, aby byl Gspésny,
nemiiZze z4dnou z nich odsunout do pozadi, vSem musi vénovat dikladnou pozornost.
Vzhledem k rozsahu nékteré ¢innosti tzv. vy€lefiuje a najima si na né externi firmy. Jedna
se o tzv. outsourcing (spoluprace s odborniky z jinych firem, pfeneseni nékterych predméta

podnikéani na externi dodavatelskou spolecnost). Pivovarem je outsourcing vyuzivan

pii zajistovani dopravy.

Management planuje:

odbyt — ktery je zavisly hlavné na poptavce. Vychazi ze zajmu zakaznikd, jejich

pozadavku a kupni sily,

- vyrobu — ktera je zpravidla totozna s planem odbytu. V planu je udéano, co, v jakém
mnozstvi a terminu musi pivovar vyrobit.

- zasobovani — vedeni se zaméfuje na to, kolik mé objednat jakého materidlu, kdy
a v jakém mnozstvi musi byt doddn do pivovaru, aby vyroba probihala plynule
a nedochazelo k jejimu zastavovani,

- investice — pro pfipad pofizeni novych stroji a vybaveni (provozu, kancelari,

apod.).
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Vedeni pivovaru vypracovava 1 plan préace, ktery urCuje kolik pracovnikli je tieba
na splnéni vyrobniho planu. Management planuje i vyzkum a vyvoj, ve kterém se zamétuje

na inovace v oblastech vyroby a jejich postupti.

Management pivovaru se snazi investovat piedevSim do inovaci produkti
a technologickych procest a postupti. Pivovar dodrZuje princip trvale udrzitelného rozvoje

a pokousi se hledat nové trhy, na které by se svymi produkty mohl proniknout.

Co se tykd organizovani, je pro vedeni pivovaru kliCovym ukolem piesné vymezeni
kompetenci. Je vypracovana organizac¢ni struktura pivovaru, novopacky pivovar ma
organizac¢ni strukturu liniového typu. V jeho Cele je feditel, ktery mé asistentku, a pod nim
jsou jednotlivda oddéleni, vykonavajici ur¢ité Cinnosti. (viz Ptiloha ¢. 2: Organiza¢ni

schéma).

Cinnosti jednotlivych oddélen:

Vedouci vyroby:

- zajiStuje dodavky jeCmene, sladu, chmele a cukru,

- zpracovava a eviduje vyrobni doklady,

- zaznamenava spotiebu surovin,

- Tidi vyrobu (sladovna, sudarna, varna, lahovna, sklep),

- zpracovava pracovni listy do 2. pracovniho dne v mésici,

- obstardva komponentil pro vyrobu, objednavky, kupni smlouvy,

- je zodpovédny vécnou spravnost materidlovych faktur, zodpovida za material, ktery
slouzi k vyrobé,

- zaznamenava pohyb svéfenych zasob, predava k zauctovani vzdy k 30. dni
v mésici,

- zajisténi kontrolniho systému HACAP (systém pfedem stanovenych kontrolnich
bodl v ptipravé - povinné pro vSechny provozy spole¢ného stravovani = kazdou

restauraci, Skolni jidelnu, apod.).

Vedouci ekonomického oddéleni:

- eviduje DHNM,
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zpracovava danového piiznani k DPH do 25. dne v mésici,

zpracovava danového ptiznani k spottebni dani do 25. dne v mésici,

vyhotovuje a zpracovava ucetni zaveérku,

zpracovani roc¢ni ucetni zaveérky,

vystavuje a zpracovava doklad o zafazeni a vyfazeni DHNM dle Zakona
¢. 586/1992 Sb., o danich z piijm1,

zpracovava doklad o zi¢tovani daitovych a tcetnich odpist,

ucet 042 nedokoncené investice udrzuje na minimu.

Oddéleni zahrani¢niho obchodu:

vystavuje zahrani¢ni faktury, JCD,

zajiStuje spravnosti dokladl z hlediska celniho zdkona €. 13/1993 Sb.,
ma na starosti ziskavani odbérateld v zahranici,

uzavira smlouvy, zajiStuje splnéni podminek souvisejicich s exportem,

ma na starosti styk s celnim Gitadem.

Technicky usek:

zajistuje material, objednavky, kupni smlouvy,

tidi stfediska (dilna, kotelna, doprava),

zpracovava pracovni listy do 2. pracovniho dne v mésici,

vypracovava priznani k silni¢ni dani,

je zodpoveédny za bezpecnost prace na pracovisti,

vyhotovuje podklady pro odvody poplatkili za ovzdusi, podzemni vody,

zodpovida za vécnou spravnost rezijnich faktur a materidlovych, za material, ktery
slouzi k Gdrzbé,

zaznamenava pohyb svéfenych zasob, pfedava k zauctovani vzdy ke 30. dni

v mésici.

Laboratof:

vede a zajisSt'uje chod provozni laboratote,

vyhotovuje objednavky rozborti,

vede evidenci rozbort piva, které dodava Staropramen ke staceni,
kontroluje méfici piistroje,

kontrola legislativy v oblasti pivovarnictvi.
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Oddéleni tuzemského prodeje:

ma na starosti reklamacni protokoly,

zabyva se propagaci,

ziskava nové zakazniky,

vyhotovuje dodaci listy, kontroluje spravnost dodacich listi,
zpracovava faktury — daiiové doklady pro zakazniky (min. 2x tydn¢),
vyhotovuje ptehled o prodeji piva dle obdobi,

ma na starosti uzavérku odbytu do 5. dne v mésici,

zpracovava podklady k vyhotoveni daitového piiznani k SD do 10. dne v mésici.

Sprava pohledavek:

zajistuje vymahani pohledavek,
ma na starosti styk se zakazniky,

vede archiv.

dokladuje doslé materidlové faktury a zodpovida za jejich spravné zatuctovani,
uctuje o pohybu zasob a je za n¢ hmotné zodpovédny,

uctuje o pohybu zbozi v prodejné.

Zéavazky, pohledavky, styk s bankou, pokladna:

zodpovida za dokladovéni stavu zavazki a pohledavek do 10. v mésici,
ma na starosti spravné parovani thrad,

rozd¢€luje pohledavky dle interni smérnice podle splatnosti,

uchovava doklady o upominani odbératela,

zajist'uje organizaci vybéru pohledavek po lhité splatnosti,

vystavuje faktury — dailové doklady pro zdkazniky, kteti plati hotové,
vyhotovuje ptijmové a vydajové pokladni doklady,

zpracovava doslé rezijni, dopravni a investicni faktury,

vyplaci mzdy zaméstnanciim v hotovosti.

Mzdova udétarna:

zpracovava mzdy,
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- odvadi sociélni a zdravotni pojisténi do 12. dne v mésici,
- odvadi dané€ za mzdy do 12. dne v mésici,

- zajiSt'uje pfipsani mezd na sporozirové Ucty vzdy do 12. dne v mésici.

Zpracovani korespondence, styk s postou, asistentka feditele:

vytizuje korespondenci véetné doporucené,

vede evidenci objednavek,

eviduje a organizuje spolecenské a propagacni akce,

sekretatské a asistentské prace.

Management se zabyva vedenim pracovnikil. V této oblasti se je snazi stimulovat k co
nejlepsim vykontiim, jak po finan¢ni strance, tak dal§imi ocenénimi, protoze vedeni je toho
nazoru, ze ne vSichni lidé se citi dostate¢n¢ docenéni, kdyz je jim zvySena mzda nebo
pridéleny jiné odmény. Kazdoro¢né jsou proto na rtznych akcich, mezi které patii
cervnové Slavnosti Slunovratu, klasickd pout’ v srpnu ¢i den otevienych dvefi v fijnu,
ale 1 pfimo na poradach v pivovaru, zminiovani GspéSni pracovnici a jsou ocenéni za své

pracovni vysledky a pfinos pro podnik.

Co se tyka dodavky népojti, pivovar kompletné zabezpe€uje akce jako jsou Carodéjnice
a 1. m3dj, které se kazdoro¢n¢ konaji v Nové Pace. Novopacké pivo nemize chybét
ani na hotické pouti a jarmarku. Letos je pivovar navic i jednim z hlavnich organizatort

Mezinarodni mistrovstvi CR v autokrosu, které se kona ve Stikovské rokli.

Ke konci roku a na Velikonoce dostdvaji zaméstnanci darkova vano¢ni a velikono¢ni
baleni. Dale si jest¢ mohou zaméstnanci vybrat mezi slevovymi poukazy na nakup pivniho

sortimentu nebo permanentkami do fittnesscentra.

V oblasti personalistiky si pivovar na nékteré Cinnosti najal externi firmu. Konkrétné
na hledani a pfijimani novych zaméstnanci, na jejich vstupni Skoleni, ale i na Skoleni
tykajici se jejich dalSiho vzdélavani, ptestoze je v pivovaru personalni utvar (ten ma vSak
na starosti pouze jedna osoba) a pro pivovar je finanéné nevyhodné sestavovat a shanét

tym Skolicich specialisti.
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Kontrolovani je pro pivovar také velmi dalezitou funkci, protoze uzce souvisi se vSemi
ostatnimi funkcemi. Kontrolovani je spojeno hlavné s pldnovanim. Management
kontroluje, jak se uskuteénéné CcCinnosti 1iS§i od naplanovanych, pro¢ tomu tak je,
jak k rozdilim doslo, a snazi se o napravu chyb a nedostatkli, z ¢ehoz vyplyvaji mozné

postihy a nédpravna opatteni.

Mozné postihy nenastavaji jen v disledku nesplnéni produkce, ale napiiklad i z poruseni
pracovni kdzné. V pivovaru se jiz ne€kolikrat stalo, Ze se objevily problémy s alkoholem
u pracovnikti vyrobnich linek, ktefi ho pfi praci pit nesmi, protoze pro né plati pracovni
fad. V pracovnim fadu je uvedeno, ze zaméstnanec ze zdkona nesmi pouzivat alkoholické
napoje a jiné navykové latky na pracovisti v pracovni dobé i mimo obvyklou pracovni
dobu, nesmi nastupovat pod jejich vlivem do prace a musi dodrzovat stanoveny zikaz
koufeni na pracovistich. Zaméstnanci museli byt potrestani. Nejdiive napomenutim
a pii opakovaném hrubém porusSeni pracovni kazné byli nuceni odejit na zakladé vypovédi
ze strany zaméstnavatele. Pozivat alkohol smi jen pracovnik, ktery je v pozici sladka,
ale jen v pfiméfeném mnoZzstvi, které je nezbytné nutné pro ovéteni kvality vyrobniho

procesu (ochutnavky).

4.4 Analyza potieb pri Fizeni pivovaru

Aby mohl pivovar spravné fungovat, musi spravné rozhodovat:

o technickém rozvoji,

- financich,

- 1investicich,

- postupech v marketingu,

- reklamé,

- odbytu,

- vyrobg,

- logistice a zasobovani a s tim souvisejici dopravou a skladovani — pravé na tyto

¢innosti je soustfedéna pozornost, protoze jsou pro pivovar podstatné.
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LLogistika je Fizeni materialového, informacniho i financniho toku s ohledem na vcéasné
splnéni pozadavkii konecného zdakaznika a tvorbu zisku v celém toku materialu. Pri plnéni
potieb konecného zakaznika napomaha jiz pri vyvoji vyrobku, vybéru vhodného
dodavatele, odpovidajicim zpusobem Fizeni viastni realizace potreby zakaznika pri vyrobé
vyrobku, vhodnym premistenim pozadovaného vyrobku k zakaznikovi a v neposledni rade

. cev, vy . . ’ v o . ’ ’ 11
i zajisténim likvidace moralné i fyzicky zastaralého vyrobku. *

Ukoly nakupu Ukoly vyroby Ostatni tkoly
odbytu

Fyzicky nakup Vnitropodnikova Fyzicka distribuce

materidlu logistika

NAKUP VYROBA ODBYT
Fyzicky nakup Vnitropodnikova Fyzicka distribuce

materialu logistika

LOGISTIKA

Obr. 4. Vztah Fizeni vyroby a logistiky
Zdroj: Sixta, J.; Macat, V.: Logistika — teorie a praxe, Brno: CP Books, 2005

Typickymi ukoly logistiky je dodani materialu od dodavateli na podnikovy piijem zbozi
a nasledné do vyroby nebo do nédkupniho skladu (fyzické opatfovani — nakupni logistika),
doprava polotovari mezi vyrobni Useky (vnitropodnikova logistika) nebo dodavky
zakaznikovi (fyzicka distribuce — odbytova logistika). Do logistiky jsou zahrnuty vSechny
transportni procesy, skladovani, udrzovani a obména materidlu a baleni (fyzicka realizace

fetézce dodavatel — vyrobce — odbératel).'

" Sixta, J.; Magat, V.: Logistika — teorie a praxe, Brno: CP Books, 2005, s. 25
12 Upraveno podle: Sixta, J.; Macat, V.: Logistika — teorie a praxe, Brno: CP Books, 2005, s. 24
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Management rozhoduje o velikosti vyroby a o jeji struktufe. Musi rozhodnout, kolik bude
tteba objednat materidlu, od jakého dodavatele, naplanovat velikost dodavek a nacasovat
je. Pivovar nema4 pfili§ rozlehlé prostory pro skladovani, proto pouziva logistickou metodu
Just-in-Time (JIT). S tim musi vedeni pivovaru pocitat. K dopravé materialu je vyuzivana
externi firma, protoze je to vyhodnéjs$i. Ze surovin objednavéa pivovar hlavné je¢men,
chmel, cukr a pivovarské kvasnice. Vodu vysoké kvality Cerpd z vlastni studny.
Sladovnicky je€men je zajiStovan zemédélskymi druZstvy zokoli Nové Paky. Pivovar
musi objednavat obaly — sklenéné a plastové 1dhve, sudy a piepravky. Objednavky se fidi
podle produkce ptiblizné 45 % produkce jsou piva sudova, 35 % produkce piva ve skle

a zbyvajicich 20 % je pivo produkované v plastovych lahvich.

Pivovar ma dvé podnikové prodejny, ob€ se nachédzeji piimo v Nové Pace. Pivovar
samoziejm¢ rozvazi a prodava své vyrobky do pohostinstvi a prodejen. Jednim
z nejvyznamng&jSich odbératelti je Hotel Tennis Club v Prostéjove. Mezi dalsi vyznamné
odbératele patii supermarkety a hypermarkety Billa, Lidl, Kaufland, Hotel Ji¢in, Hotel Ort

a mnoho dalSich restauracnich zatizeni, hospod a hostincii v regionu.

Pivovar je vyrazné¢ orientovan na export; piiblizné 40 % produkce smétuje
do zahrani¢i — konkrétné do USA, pobaltskych stati, Némecka, Polska, Izraele, Jizni Korei

a Finska.

4.5 Postaveni pivovaru na trhu

Pivovar Nova Paka, a. s., patii do skupiny malych pivovarii. Maly pivovar je podle Zakona
¢. 587/1992 Sb., o spotfebnich danich, pivovar, ktery ma ro¢ni vystav
do 200 000 hektolitrGi a neni zavisly na zZddném jiném pivovaru. (V Nové Pace se ro¢né
vyrabi pres 50 000 hektolitri piva). Aby malé pivovary dokazaly obstat v konkurenci
velkych, vétsinou nadnarodnich, sdruZily se. Dnes je nalezneme pod nazvem Cesky svaz

malych nezévislych pivovart. Pivovar Nova Paka vSak do této skupiny nepatii, o to vice se

musi zajimat o své konkurenty na trhu.
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U nas v soucasnosti pusobi kolem 50 primyslovych pivovari, které vyrab&ji témet
20 milionti hektolitri piva. Pres Ctyfi pétiny trhu ovlada jen sedm firem. Jednickou je
Plzensky Prazdroj s podilem skoro 49,5 %. Druhym nejvétsSim producentem piva jsou
Pivovary Staropramen, které maji 15,3% podil na trhu a jsou druhym nejvétsSim ceskym
exportérem piva. Na tietim misté je nizozemska firma Heineken, ktera koupila usteckou
firmu Drinks Union (jiZ vlastni 1 Starobrno a KruSovice). Podil na trhu je 8 %. Heineken je
jednou z nejvétSich pivovarnickych skupin na svété. DalsSim z velkych pivovara je
Budéjovicky Budvar, kde minuly rok jeho sladci uvaftili 1,253 milionu hektolitrii piva,
podil na trhu je 4,1 %. Dale se vyznamnéj$im podilem na trhu umistil Méstsky pivovar

Platan s 1,8 % a Pivovar Svijany s 1,6 %.

Z celkem tficeti nejvétSich vyrobcl piva v tuzemsku se Pivovar Nova paka umistil

az na 27. mist¢ (podil na trhu 0,2 %).

V soucasné dobé malé pivovary celi existenénim potizim. Vytlacuji je velké pivovary
a problém pro né jsou i obchodni fetéce, které prodavaji piva pod znackou spojenou

se jménem svého fetézce, ne se jménem pivovaru.

Podil malych pivovarli na tuzemském trhu uz delsi dobu klesa — loni €inil 16 % a letos
dosahl pouze 14,5 %. Malé pivovary by mély hledat zadchranu piedevSim ve zménéach
vyrobni strategie. M¢ly by piestat vyrabét levné ndpoje a zaméfit se predevsim na vysokou

kvalitu a specifickou chut’, pomoci které ziskaji své zakazniky.

Velké pivovary diktuji ceny na trhu, kterym se musi podrobovat i pivovary mensi. Dalsi
nevyhodou je Siroky sortiment oproti malym pivovarim. Pro malé podniky je daleko

vvvvvv

nakup novych strojii a vytvotreni nové receptury.

Aby byl Novopacky Pivovar tspésny jako doted’ a aby se jeho podil na trhu zvySoval, mél
by zapfemyslet nad svym vstupem do Ceského svazu malych nezavislych pivovart. Svaz
usiluyje o udrzovdni a rozvoj kulturnich tradic, které jsou spojeny s pivovarskym
a sladatfskym femeslem a také chce poukazat na historickou dileZitost malych pivovart.
Klade velky daraz na vyznam vyroby uréitych pivnich specialit, které¢ velké pivovary

nevyrabéji. Nejdulezitéjsi je fakt, ze se svaz snazi podilet na legislativé a pfipravovanych
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zménach v zakonech pfimo v Bruselu a tim vytvofit rovhomérné podminky pro malé

pivovary v Evrop¢.
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5 Vyuziti aktivnich metod pri Fizeni pivovaru

V podnikové praxi dnes existuje velké mnozstvi metod, které jsou pouzivany v rtiznych
oblastech podniku (rozhodovani, zasobovani, ucetnictvi, vedeni a vzdélavani pracovniki).

Ptispivaji ke zrychleni ¢innosti, a tim k uspote Casu a financniho kapitalu.

5.1 Pouzivané metody a jejich aplikace metod

Management Pivovaru Nova Paka, a. s., pouziva pfi rozhodovani metodu brainstorming.
Zatim s touto metodou nema pfili§ zkuSenosti, zacal pomoci ni rozhodovat pomérné
neddvno. V oblasti logistiky je pouZivana metoda Just in Time a o zasobach se Uctuje

prostiednictvim metody FIFO.
5.1.1 Brainstorming

Brainstorming chapeme jako metodu tymového feSeni problému (fikd se mu také
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“myslenkova smrst”). Ukolem brainstormingového sezeni je vytvofit co nejvice napada
bez ohledu na jejich kvalitu. Népady jsou kombinovany, modifikovany a jsou vyuzivany
myslenky ostatnich. Kritika jakéhokoli napadu je nepfipustnd, zadny napad nesmi byt
povazovan za Spatny, protoZe i ten “sebehloupéjsi”, mize vyvolat myslenku, kterd se stane
feSenim, celého problému. Prostfedi sezeni by mélo byt uvolnéné a ucastnici se nesmi

navzajem pierusovat.

Doba brainstormingového sezeni by méla trvat kolem 30 — 40 minut, maximalné se uvadi
jedna hodina. Vedeni pivovaru se snazi, aby brainstorming netrval vice nez pil hodiny,

aby se ucastnici nezacali nudit.

Vedeni pivovaru se domniva, Ze jednou z nevyhod této techniky je potlacovani hodnoceni,
to mize vést k tomu, ze nektefi tiCastnici se piestanou soustfedit na diskutovany problém.
Mezi dalsi “minusy” podle management patii obtizna ptiprava na sezeni, protoze nelze

pfedpovédét, k jakym napadim ucastnici dospéji. Nevyhodou mize byt i pfitomnost
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dominantnich ucastnikti, ktefi mohou svymi napady ovliviiovat ostatni nebo je nepusti

ke slovu.

V pivovaru se zacala metoda pouzivat predev§im proto, Ze béhem sezeni nejsou napady
hodnoceny, a to vede k piekonani bariér kreativity, coZz ma za nasledek vétsSi mnozsvi
napadl. Za dalsi vyhody je povaZzovano vyvolani soutézivosti a odbourani stereotypnich
postupl. Napady jsou dilem skupiny, to pfinasi vétsi Sanci na jejich realizaci, nez kdyby

pochazely od jednotlivce.

Metoda neni v pivovaru zatim pouzivana dlouho, ale jeji dosavadni vysledky se osveédcily
a prispéla k vyfeSeni n€kolika problémt. Tim hlavnim bylo rozhodovani, jakym zpiisobem

bude rozsifena vyroba.

5.1.2 Metoda Just in Time

V logistice pouziva pivovar metodu Just in Time (JIT). Smyslem této metody je dosahnout
nulovych zasob a plynulé vyroby. Pti pouzivani této metody dochdzi k dokonalé spolupraci
a koordinaci cinnosti mezi dodavatelem a odbératelem tak, ze zasoby maji byt

tzv. pohotové (ve spravny €as na spravném mist¢).

Charakteristika JIT:
- pfisna kontrola kvality (zdkaznik si obvykle piejimd pifedem provéiené
vyrobky, zbozi)
- pravidelné a spolehlivé dodavky (ptesné podle vyrobniho rozpisu)
- propojeni vyroby dodavatele a odbératele
- tésné vztahy mezi dodavatelem a odbératelem ve vSech oblastech (umoznuji

koordinaci aktivit a posiluji vstficnost u obou stran)

Vyhody aplikace JIT pro pivovar:
- niZ8i ceny pii nakupu surovin,
- uspory vyplyvajici z opusténi od skladovani, z pozadavkid na cinnost
pracovnikt skladu a z ndkladl na energii,

- sniZeni vazanosti kapitalu na zasoby a

52



- uspory vyplyvajici z flexibilni reakce vedeni na eventudlni poruchy vyrobniho

zafizeni.

Za nevyhodu management povazuje:
- narocnost na fizeni (mozny odpor ze strany zaméstnanct),
- nedostatecnd podpora podnikovych systemil (informacéni technologie),
- mozny nedostatek spoluprace ze strany dodavatele a

- nedostatecné planovani (pfedevsi na pocatku zavedeni).

Pivovar zacal tuto metodu pouzivat, aby zvysil efektivitu a produktivitu prace, omezil
aktivity, které nezvySuji hodnotu vyrobkt a sluzeb, a pfedevs§im proto, aby snizil celkové
naklady, coZ se podafilo pfiblizné po tfech mésicich od zavedeni. Metoda JIT je v podniku

pouzivana pro dodavky sladovnického je¢mene a chmelu.

5.1.3 Metoda FIFO

V pivovaru je také pouzivana ucetni metoda FIFO. Metoda je zalozena na principu “first
in, first out” (“prvni dovnitf, prvni ven”). Vydeje materialu ze skladu se ocenuji cenami

od nejstarsi zasoby k nejnov¢jsi tak, jak se zasoby ze skladu odebiraji.

Tato metoda vyhovuje pozadavkim norem ISO tfady 9000. V pivovaru je aplikovana
metoda FIFO se sledovanim skute¢né ceny kazdého piijmu, tim je zjednodusovan systém
oceniovani zasob, cozZ je vyhoda. Vydej polozek je mozny, aniZ by byla znama cena. Jeho
dotctovani probéhne automaticky pii dolezeni piijmu fakturou. Tim je odstranén problém

cenovych odychlek.

Dalsi vyhodou je, Ze suroviny pro vyrobu piva se nezkazi, protoze jsou do vyroby brany

vvvvvv

5.2 Perspektivy rozvoje, navrh dalSiho postupu

Pouzivani souvisejicich metod a manazerskych her, které vede k podpoie rozhodovani je

pro kazdy podnik nesmirné¢ dulezité a piinosné. V kazdém podniku je management, ktery
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se potiebuje vzdelavat, osvojovat si nové techniky a postupy a trénovat si situace, které
mohou nastat. At se jednd o mladého zacinajiciho nebo o zkuSené¢ho dlouholetého
vedouciho pracovnika, je tfeba se neustdle rozvijet a zdokonalovat ve svych znalostech
a schopnostech. To vSe umoziuji manazerské hry a pfipadové studie. Diky simulaci
trzniho prostiedi se mohou ucastnici 1épe vzit do svych roli, komplexné¢ uvazovat
o zadanych problémech a pokusit se je feSit. Neni to mnohdy lehké, protoze ten, kdo si
nechce pfedstavovat a neumi se pofadné sousttedit, v tom vidi stale “jen” hru. To je ostatné
hlavni nevyhodou, protoze metody trzni situace “pouze” simuluji. Obcas proto miize byt
takova situace pro ucastniky piehnana, absurdni, ale i takovou by se méli pokusit fesit

a snazit se dojit k co nejlepSimu feseni.

K rozhodovani v pivovaru ma ze v§ech metod nejblize hra The Beer Game, protoze se tyka
pfimo problematiky pivovaru. Hra je pro aktéry velmi piinosnd, protoze ucastnikim
priblizuje, jak to v praxi skute¢né vypadd. Ukazuje jim, ze je tieba jednat a reagovat
rychle. Ale pro c¢lovéka, ktery se v praxi pohybuje a znd zakonitosti trhu, neni pfili§
ku prospéchu. Hra neni pfili$ slozitd, kazda role plni své tkoly, ale pro mnoh¢ ucastniky se

muze stat stereotypni.

Praxe je podstatné odlisnd, jak vyplynulo z navstévy pivovaru, protoZze sim management
potvrdil, Ze hra je pro aplikaci v praxi pfili§ jednoducha — nebere v tivahu konkurenci.
Pivovar vSak konkurence zajima a zajimat musi (ceny, sortiment). Pivovar komunikuje
s dodavateli a odbérateli, sjednava si objednavky na zédkladé domluvy s odbérateli. Pii hie
tomu tak neni, tam jednotlivé subjekty objedndvaji a vyrabéji na zdklad¢ pozadavki, které
jsou jim sdéleny odbérateli. V pribéhu hry spolu subjekty nekomunikuji. Ugastnici hry se
nauci predvidat, kolik toho maji vyrobit, objednat, ale nepochopi, jak to na trhu skutecné

chodi, Ze je tfeba zaméfit se 1 na chovani konkurence. To je podstatnym nedostatkem hry.

Hra by se po praktické ¢asti dala vyuzit v pivovaru piedev§im v logistice a zdsobovani.
Jednotlivé subjekty se nauci pracovat se zasobami, objednévat potfebné mnozstvi
a predvidat chovani ostatnich ¢lenti fetézce. Proto management mozné pouziti hry pii svém
fizeni nevylucuje, ale je tfeba hru v ur€itych smérech zménit — pfedevSim co se tyka

konkurence. Ale tato problematika je jiz nad ramec bakaléiské prace.
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Navrh dalsiho postupu

Aktivni metody podpory rozhodovani jsou pro podnik velmi vyznamné. Pivovar Nova
Paka, a. s., z nich vyuziva zatim jen brainstorming, a to jesté¢ ne dlouhou dobu. Pfi svém
rozhodovani o feseni problému s rozsifenim vyroby se k nému management uchylil zatim
jen dvakrét, ale podle nazort jednotlivych ptredstaviteld to bylo pfinosné a usnadnilo to

feSeni problémil (jak rozsitit vyrobu).

Ne vsechny metody vedou vzdy k cili, ale da se pfi nich ziskat spousta dobrych napadu,
1 kdyz se to ze zacatku nezda. Protoze mnohdy obycejny népad vyvola diskuzi a z té

vyplynou piinosné myslenky.

Pivovar by se nemél obavat vyzkouseni dalSich aktivnich metod podpory rozhdovani,
protoze vedeni budou tfeba ostatni metody vyhovovat vice nez vyzkouseny brainstorming
a jisté pfinesou i dal§i dobré navrhy na feSeni problémi spojenych s Cinnosti pivovaru.

Muze se jednat naptiklad o brainwriting nebo nominélni skupinovou techniku.

Brainstorming je technika hledani feSeni pomoci vyplilovani kolujiciho formulare na dané
téma, jedna se o pisemnou obdobu brainstormingu. Vyhoda spoc¢ivad v tom, Ze v psaném
projevu dokézeme formulovat napady konkrétnéji a preciznéji nez, kdyz je jen impulsivné

vypoustime z pusy (brainstorming).

Nomindlni skupinova technika bude pro pivovar také jisté velmi piinosna. Probih4 formou
tymové porady, kdy €lenové své ndméty zapisuji a pii tom spolu nekomunikuji. Potom své

nameéty mezi sebou prezentuji a obhajuji.

Pfi obouch technikiach lze ziskat mnoho vynikajicich napadi, zdlezi na managementu,
pro kterou znich se rozhodne, kterd mu bude vice vyhovovat, nebo se ukaze byt

piinosnéjsi.

Dal§im moznym feSenim ptipadnych problémil je pouziti tzv. rybi kosti (Fish Bone),
neboli Ishikawova diagramu. Jedna se o diagram pfiCin a nasledkdll, ktery je pouZzivan
k nalezeni nejpravdépodobnéjsi pficiny vzniku feSeného problému. Ishikawiv diagram je

grafickym znazornénim (ve tvaru rybi kosti) riiznych faktori, které zasadnim zpiisobem
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ovlivituji nésledek. Postup aplikace je podobny jako u brainstormingu. Nerozhoduje

mnozstvi, ale riznorodost vSech moznych pticin problémil.

Pivovar mize rozhodovat také pomoci Stabu, ktery byva tvoien skupinou odbornikii
z jednotlivych oblasti (gastronomie, prodej, marketing, expedice, laborator). Stdb se
zpravidla schazi jen pii feSeni neodkladnych probléml. Vyhodou S$tabu je existence
seskupeni lidi orientujicich se v riznych oblastech, kazdy muze pfispét podnétnym
napadem z jiného thlu pohledu. Na vedeni pivovaru zalezi, zda jsou do Stdbu pfizvani
i externi odbornici. Externimi odborniky jsou mysleni lidé, kteti se orientuji v konkrétni
oblasti a jsou pro pivovar nepostradatelni (mohou poradit napiiklad pii neodkladném

nakupu modernich techniky apod.).

56



ZAVER

Podpora vsestranného rozvoje vedoucich pracovnikli je v dnes$nich dynamické dobé
nezbytnd, protoze kdyz ma podnik uspéSny management, podavajici kvalitni vykony, je
zpravidla uspé$ny cely podnik. VétSina spolecnosti proto nevahd a investuje do oblasti
vzdelavani svych manazerd nemalé financni ¢astky a snazi se tak o rast svych pracovnikti

v oblasti vzdé€lani a kariéry, kterym podporuje jejich pracovni vysledky.

Vzdélani lze prohlubovat mnoha zpisoby, do kterych patii piredevSim aktivni metody
podpory manazerského rozhodovani. Mezi metody podpory manazerského rozhodovani se
fadi manaZzerské hry, ptipadové studie a techniky stimulovani kreativity. Praci manazert
lze podporovat také Skolenimi a vzd€lavacimi kurzy. VSechny tyto metody vyznamné

podporuji rozhodovéni a jsou pro manazery nezbytné.

Prakticka cast bakalarské prace priblizuje problematiku tykajici se rozhodovacich procesi
se zamétenim na rozhodovani manazera. Prvni kapitola se zabyva podstatou rozhodovani,
vztahem mezi rozhodovanim a fizenim, typy rozhodovani, strukturou rozhodovaciho
procesu a souvisejici problematikou. Ve druhé kapitole jsou podrobnéji predstaveny
aktivni metody podpory rozhodovani a je vysvétlen jejich vyznam pro oblast rozhodovani.
Tteti kapitola se tyka manazerskych her, jejich pfinosu a vyuziti ve vzdélavani manazert

a studentt stfednich a vysokych Skol a univerzit.

V praktické Casti prace je charakterizovana akciova spole¢nost Pivovar Nova Paka
a Cinnosti, kterymi se zabyvd management pivovaru. Jsou analyzovany metody podpory

rozhodovani, které se pii téchto ¢innostech pouzivaji.

Resitel kladn& hodnoti metody pouzivané pfi Fizeni pivovaru — metodu brainstormingu,
logistickou (JIT) a ucetni metodu (FIFO). VSechny tyto metody jsou ptinosné pro plynuly

chod pivovaru.

V navrhové ¢asti je doporuceno zavést v casovém horizontu piiblizné pul roku dalsi

metody v oblasti podpory manazerského rozhodovani, které by jisté pfispély k rychlejsimu
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a snadnéjSimu feSeni budoucich problémi. Konkrétné se jedna o techniky brainwriting

a nomindlni skupinovou techniku.

Navrhova ¢ast prace podava nasledujici doporuceni:
- upravit manazerskou hru The Beer Game pro jeji uplatnéni v praxi pti vzdélavani
manazeru stfednich a vyssich Grovni a

- zavézt dalSich metody podporujici rozhodovani v pivovaru.

Praci, jejimz ucelem je priblizit uplatnéni aktivnich metod v procesu rozhodovani
vyrobniho podniku, je mozno pouzit pro lepsi pochopeni toho, jak jsou aktivni metody

vyuzivany v praxi.
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SEZNAM ZKRATEK

DHNM dlouhodoby hmotny a nehmotny majetek
DPH dai z pfidané hodnoty

JCD jednotna celni deklarace

MUNI Masarykova univerzita

SD silni¢ni dan

VSE Vysoka skola ekonomické v Praze

VUT Vysoké uceni technické v Brné

ZCU Zapadoceska univerzita v Plzni
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PRILOHY

Piiloha ¢&. 1
PRODUKTY

Kumburdk patfti mezi svétlé lezdky, ma plnou chut se sametovou pénou

a obsah alkoholu je 5 %.

Granat je tmavy sladSi lezdk s kvalitni hustou pénou, ktery je vhodny k fezani svétlych
druhti, obsahuje 5 % alkoholu. Rezani piva je procedura, pii které je michano svétlé

a tmavé pivo.

!!!JIIIA!!!',!I""'_
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Podkrkonos$sky specidl je nezaménitelné silnéjsi pivo, které ma nadhernou barvu a fadi se

mezi specialy. Chut’ sladu je vyvazovéna zietelnou hotkosti, obsahuje 6,3 % alkoholu.

Valdstejn patii mezi svétlé specidly, ktery svym chutovym rozlozenim uspokoji milovniky

silného hot¢iho piva s dobrou pénou, obsahuje 7 % alkoholu.

Hemp Valley Beer je pivo, jehoZ jedine¢na chut’ je dana spojenim hluboce prokvaseného
piva s piijemn¢ nahotklou chuti a extraktem  z konopi  rostouciho

v horskych tudolich Svycarska. Obsah alkoholu je 4,5 %.
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Pfiloha ¢&. 2

Reditel
Ing. Jaromir Bulko

h 4

Asistentka Feditele,
osobni doprava
Eliska Pavilova

v

L dtvar

v

ORGANIZACNI SCHEMA PIVOVARU

Recepce
Marcela Volsickova

Sladek

Ladislav Klazar r;

—> Expedice
Zdenék Cerman

I Laborator

Mzdovy a personalni

X !
N ferancovd

Ekonomka

Vystupni kontrola
—> Ing. Iveta Mizerova
|

_| Sklad MTZ

Zdenka Pospisilova

Finanéni ucetni,
pokladni, spravce
saldokonta, cash-
flow, statistika
Zdenka Bradlerova

Export, tuzemsky
prodej, exkurze, celni
deklarace, nikladni a
kontejnerova
doprava

Lenka Linkova

Marketing |

Paviina Krejéova

Gastronomie, Fetézce
Oldriska Foffova ‘
|

Archiv
Jiri Novak

Alena Ticha

' Prodejna NP (1)
| Monika Knapova

' Prodejna KU (2)
| Petra Mackovd
Michaela Viabcova

Stacirny

Sklep

Spilka

Sladovna

Varna

Udriba

Kotelna

Dilna

Chlazeni
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