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ANOTACE

Bakalarska prace se zabyva omyly ridicich pracovniki a jejich dopady na chod podniku.
Hlavni diiraz je kladen na vytyceni chyb, kterych se manazeri dopoustéji, a na predchazeni
temto omylum. V praci je vyuzito empirického Setreni a analyzy klicovych rozhodnuti
manazera. Prevazna cast prace je podlozena praktickymi zkuSenostmi ridiciho pracovnika

vevr

omylu a navrh na minimalizaci jeho dopadii.

KLICOVA SLOVA

manazer, rozhodovani, omyly, dopady, podnik

TITLE
Manager ‘s Mistakes And Their Impact On Company

ANNOTATION

The bachelor thesis deals with manager’s mistakes and their impact on the company. The
thesis focuses on the mistakes made by managers and avoiding these mistakes. Thesis
presents an empirical research and the analysis of manager’s key decisions. The majority of
the thesis is based on a single manager’s long-term experience in her field. In the end of the

thesis evaluates the most serious mistake and proposes its elimination.

KEYWORDS

manager, decision making, mistakes, impact, company
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Uvod

Problematika daného tématu je aktualni vzhledem K pfibyvajicimu mnozstvi
manazerskych pozic. Prace je urCena jak pro zacinajici manazery, tak i pro ty s dlouhodobéjsi
praxi. ZkuSenosti ani znalosti neznamenaji bezchybnost téchto fidicich pracovnik. Chybovat
je lidské, avSak n€ktera rozhodnuti mohou mit zavazné dusledky pro podnik nebo pro
samotné manazery. Tato prace by méla slouzit jako ptirucka prevence mylnych rozhodnuti a
upozornit tak manazery na chyby, kterych se dopustili jejich pfedchidci. Ptiklady uvedené
V této praci by mély usnadnit néktera nepiijemna rozhodnuti. V neposledni fad¢ by se zabyva

otazkou, zda chovani manaZera nema vliv na jeho okoli.

Tato prace zahrnuje nejcastéjsi omyly manazeri a nabizi zpisoby jejich feSeni.
Vymezuje manazerskou praci v béznych a mimofadnych situacich, manazerské funkce a
hloubéji se bude zaobirat nejdilezitéjsi z nich — rozhodovanim. Pievazna ¢ast prace je spojena
S konkrétnim podnikem a manazerem, proto je ivod vé€novan pravé charakteristice podniku a
osobnosti manazera. Byla provedena identifikace a analyza klicovych rozhodnuti konkrétniho
manazera, Vymezeny piiciny a typy omylu a jejich dopady na chod podniku (zaméstnance,
manazera, zakazniky a okoli). V zavéru prace je proveden rozbor konkrétniho omylu a

predstaven navrh na zefektivnéni ¢innosti podniku.
Cile bakalai'ské prace jsou:

- identifikace nej€astéjSich chyb manazert pti rozhodovani
- analyza kli¢ovych rozhodnuti konkrétniho manaZera véetné moznych negativnich dopada
na chod podniku

- minimalizace nasledk omyl a navrh na preventivni opatieni

V praci je vyuzita kvalitativni metoda empirického Setfeni, a to polostrukturovany
rozhovor s manazerem. ReserSe jsou Cerpany piedevsim z Ceskych i zahrani¢nich odbornych
knih a internetovych zdroji. Podobnou tématikou se zabyvaji Nejcastejsi chyby a omyly
manazerské praxe od Stépanika, 10 nejdrazsich manazerskych chyb od Urbana a v neposledni
fad¢ také Nejcastejsi chyby manazeri a jak se jim vyhnout od Zielkeho. Zdrojem byla také

cizojazyc¢na literatura, a to Management mistakes: a fable for new managers. od Wooda.
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Rozhodovani manaZera ovliviiuje v posledni dob¢ velky narGst stresovych situaci a
predstavuje tak riziko vzniku chyb. Vedouci pracovnik, stejné jako normélni zaméstnanec,
bude chybovat neustale. Dulezité je zvazit, zda dana chyba ovlivni chod podniku a jakym
zpusobem. Chybné rozhodnuti nemusi byt vzdy vnimédno negativné. Z kazdé malé chyby je

mozn¢é se poucit a ovlivnit chod podniku jesté v dob¢, nez se manazer dopusti vétsiho omylu.
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1 Charakteristika manaZerské prace

1.1 ManazZer
Prace je zaméfena na omyly, kterych se miZze manaZer v praxi dopustit. Je nezbytné

spravné vymezeni tohoto pojmu, aby bylo ziejmé, o koho se jedna.

1.1.1 Vymezeni pojmu
,Manazer je osobou odpovédnou za uspésny chod utvaru, tymu nebo i celé organizace,

kterou Fidi. Ve své c¢innosti musi byt zaméren do budoucnosti, byt vizionarem, umét koncepcné
myslet, ovladat techniky strategického vizeni, zaroven byt otevieny vii¢i zménam a vSemu

novému. “ [18, str. 254]

., Nejvyssi vrcholovi vedouct pracovnici organizaci maji svou vilastni praci. Je to prdce,
kterou mohou délat jen oni, avsak je to také prdce, kterou delat musi... " [6, str. 205]

Peter F. Drucker

,»Manazerem je ten, kdo 7idi a provozuje podnik jménem a v zdjmu jednoho nebo vice

soukromych vlastnikii této organizace. “ [12, str. 21]

Manazer je vedouci pracovnik, ktery plni zdkladni manaZerské funkce (planovéni,
rozhodovani, fizeni, organizovani a kontrolu). Tyto funkce se dale konkretizuji, avSak zalezi
na pracovnim zameétfeni manazera. Vedouci pracovnik ma na starosti urcitou oblast napf.
podnikovy utvar, region, skupinu lidi, atd. Nachazi se na pozici vidce a jednoho
Z pfedstaviteli podniku. Je to dileZitd osoba, kterd musi mit 1 potfebné vlastnosti a

kompetence k vykonavani jiz zminénych funkeci.

1.1.2 Typy manazZeri
Manazery lze klasifikovat dle vice kritérii, napt. podle pfedmétu jejich ¢innosti ¢i podle

stupné fizeni. Pro ucely této prace budeme pracovat s druhym rozdélenim. Existuje vice typi
manazerskych pozic, které se rozdéluji do 3 zakladnich stupnii fizeni. Je dilezité vymezit
pfedmét pracovni pozice, kterou ma dany manazer vykonavat. Dovednosti a kvalifikaci
potifebnou pro vykonani dané manaZzerské pozice lze nalézt v narodni soustavé kvalifikaci.
Kompetence manazert rostou se stupném fizeni. Témi se rozumi pravomoc, kterd je ovSem
spojena s odpovédnosti. Cim vySe je manaZer v hierarchii, tim vice roste dileZitost a

duslednost manazerskych ¢innosti. [18, str.21-22; 28]
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Kompetence

Stfedni management

Nizs§i management

Obrazek 1- Stupné manaZerského fizeni

Zdroj: upraveno podle [28]

Niz8i management

ManaZefi na operativnim stupni fizeni maji omezené kompetence, napf. manazer
prodeje, hlavni ucetni. Kompetence manazeri na nizS$im stupni fizeni jsou malé a zdroven

riziko odpovédnosti je malé.

Stfedni management

Manazefi na taktickém stupni fizeni maji vétSi pravomoci nez na predeSlém stupni,
napf. persondlni manazer, marketingovy manazer, produktovy manazer, regionalni manazer.

Manazer stiedni trovné fidi zpravidla stejny nebo podobny pocet podiizenych jako manazer

v v

Top management

Manazefi na strategickém stupni fizeni maji nejvyssi kompetence. Ridi cely podnik a
vytvaii podnikové strategie, napf. Chief Executive Officer, finanéni manaZer, obchodni
manazer. Vedouci pracovnik této trovné nese velké riziko. Ma pod sebou velké mnoZstvi

podtizenych. Tento manazer je tedy vystaven mnoha rizikovym faktortim.

1.1.3 Osobnost manaZera
Osobnost manazera je dana temperamentem, charakterem, jeho vlastnostmi a
dovednostmi.

Temperament

Pojem spojeny s psychologii ¢lovéka. Pro kazdou manazerskou pozici je vhodny jiny
typ temperamentu. Kazdy c¢loveék je jedinecny, a proto i temperament je odliSny. Existuji 4
druhy temperamentu. Osobnost je slozena zrozdilné velkych slozek temperamentu, ale

zpravidla vétSinou néktera slozka pievazuje. [10, str. 119; 13]
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V prvni fad¢ zélezi na tom, zda je manazer introvert nebo extrovert. Jednoznacné
leps$im manazerem se stane osoba, kterd je extrovert. Musi totiz jednat s lidmi, a proto musi
byt oteviena komunikaci. V piipadé, ze se jedna o druhy typ manazera, komunikace s nim
bude slozitéjsi. Introvert vyuziva spise pasivni komunikaci, tedy prostfednictvim e-maili a

telefonu. [1, str. 51; 10, str. 119]

V druh¢ fad¢ zalezi na duSevni vyrovnanosti vedouciho pracovnika. Neustaly pracovni
tlak jisté 1épe snasi ¢loveék vyrovnany nez emocné nevyrovnany. Manazer musi byt psychicky

odolny vuci ptipominkam, Kritice i nadavkam.

Na zéklad¢ urceni hlavni slozky temperamentu, pfifadime vhodné pracovni pozice

managementu. [10, str. 119; 13 str. 112]

FLEGMATIK — Manazer s ptevladajici slozkou ,,flegma“ je vhodny na pozici, kde je tfeba

planovat, spolupracovat a ptremyslet.
Vhodné pracovni pozice: projektovy manazer

MELANCHOLIK — Manazer s prevladajici slozkou ,,melané cholé* je vhodny na pozici, kde
se pracuje v klidném prostiedi a je nutné soustiedit se na danou ¢innost, neni ¢asto v kontaktu

se spolupracovniky.
Vhodna pracovni pozice: finanéni manazer

SANGVINIK — Manazer s ptrevladajici slozkou ,,sanguis® je vhodny na pozici, kde je

potiebna kreativita, prace v tymu a komunikace.
Vhodna pracovni pozice: personalni manazer, marketingovy manazer

CHOLERIK — Manazer s pfevladajici slozkou ,,cholé* je vhodnym kandidatem na pozici, kde

IR

je nutné tesit krizové situace. Je cilevédomy, rozhodny a vad¢éi typ.

Vhodna pracovni pozice: Chief Executive Officer
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UZAVRENOST

FLEGMATIK MELANCHOLIK
- peclivy - nespolecensky
- klidny - peclivy
- ptemyilvy - soustfedény
- pracovity - spolehlivy
STABILITA LABILITA
SANGVINIK CHOLERIK
- kreativni - videi
- bezstarostny - rozhodny
- piatelsky - cilevédomy
- otevieny - aktivoi
OTEVRENOST

Obriazek 2 - Zobrazeni temperamentu

Zdroj: upraveno podle [10, str. 119]
Vlastnosti a dovednosti manaZera
Vlastnosti a dovednosti, které by mél sprdvny manazer mit, je mnoho. Idealné by mél
spliiovat alespon nasledujici seznam. [2; 3, str. 31-33 a 45-46; 4 str. 31]

VUd¢i typ — manaZer umi delegovat praci, zné cile své prace a motivuje zaméstnance.

Odbornost — manazer ma odborné znalosti, ale ovlada i praci svych podiizenych. V dnesni
dob¢ je nutnosti znalost prace S pocitatem (MS Office, Outlook, internet a dalsi informacni

systémy).

Odolnost vuéi stresu — na manazera je vyvijen tlak, aby dokon¢il praci co nejdiive. Musi

zvladat feSeni interpersondlnich konfliktli, velké mnoZstvi prace, feSeni obtiZznych tkold ¢i
neustale reagovat na vzniklé situace vedouci ke vzniku stresu. Manazer byva unaveny,

piepracovany a nepiijemny, a to mize vést ke vzniku chyb.
Peclivost — Vlastnost, ktera sniZuje riziko vzniku chyb. Peclivost souvisi i se soustfedénim.

Soft skills — Uméni komunikace s lidmi, naslouchani, kreativni mysleni, asertivita a uméni

riskovat patii do zakladnich dovednosti kazdého manaZera.
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Sebeprezentace — Uméni zaujmout okoli vede ke zvyseni respektu k vedoucimu pracovniku.

Kazdy ¢lovek, zejména pak vedouci pracovnik, by mél byt slusny, poctivy a spravedlivy.

1.2 ManaZerska prace
Kazdy ¢lovék ma jiny temperament a jinou povahu, kterd se odrazi nejen v osobnim

zivoté, ale 1 vtom pracovnim. ManaZzer by m¢l odhalit své slabé stranky a snazit se je

minimalizovat. M¢l by také umét efektivné vyuzit své silné stranky.

1.2.1 Naplih manaZerské prace
Mezi nejdilezitéjsi ¢innosti vedouciho pracovnika se fadi planovani, rozhodovani,

vedeni lidi, organizovani a nasledna kontrola. Do dalSich manaZerskych cinnosti patii
pfijimani zaméstnanci a jejich stimulace, analyza, implementace a komunikace. Pozice
vedouciho pracovnika je velmi nérocnd, protoze musi znat chod podniku jako celek. Musi se
orientovat ve svém oboru a mit potfebné znalosti z daného odvétvi, ve kterém se pohybuje.
Spolupracuje a komunikuje s obchodnimi partnery, nadfizenymi i podtizenymi. Inovuje staré
a vymysli nové procesy, které vedou k zefektivnéni ¢innosti podniku. Zpracovava mnozstvi

novych informaci. [27]

Planovani

Planovani je funkei, ktera pfedchdzi ostatnim hlavnim ¢innostem. Umoziuje sestavit
postup akei sméfujicich k uskute¢néni vytyceného cile. Rozdéluje se na 3 druhy planovani dle
casového hlediska — operativni, taktické a strategické. Planovani by mélo reagovat na situaci
na trhu a vést k vytyCenym cilim. Vysledkem pladnovani je plan, ktery by mél byt dodrZzovan.
V ramci planu by mély byt pfedem stanoveny odchylky, kterych se podnik mtize dopustit. [2;
3]

Organizovani

., Organizovani je cilevedoma cinnost, jejimz konecnym cilem je usporadat prvky
Vv systému, jejich aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby prispély maximalni mérou k dosazeni

stanovenych cilii systému. *“ [18, str. 118]

Organizace podniku spociva v rozdéleni Cinnosti kompetentnim zameéstnancim.
Spravné piidéleni dil¢ich ¢innosti zvySuje efektivitu a zajiStuje plynuly chod podniku. Kazdy

pracovnik ma vymezenou napli prace a podle ni se fidi. [3, str. 51; 18]
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Personalistika

Vybér zaméstnanct je C¢innosti zejména persondlniho manazera, avSak ne kazdy
podnik ma samostatné personalni oddé€leni. V ramci této ¢innosti manazer vybira vhodného
kandidata na zvolenou pracovni pozici. Musi dbat na spravné vymezeni narokl na pracovni
misto a kvalifikaci uchazece. Soucésti je i stanoveni spravného ohodnoceni. Do personélniho
fizeni patfi 1 neustdlé zdokonalovani profesnich znalosti zaméstnancii a jejich Skoleni.
Bohuzel do této ¢innosti patii 1 propusténi zaméstnancii. ManaZer by se této ¢innosti nemél
vyhybat. Nesmi zapominat, ze jeho zaméstnanec je i jeho potencionalnim zdkaznikem a
Spatnym zachdzenim by mohl pfijit i o svého klienta. Personalistika dale spociva ve
vyplilovani pracovnich smluv, tvorbé osobniho ohodnoceni, vytvafeni smén a zpracovani

podkladt pro mzdovou agendu. [4, str. 26; 18]

Vedeni lidi a jejich stimulace

Vedeni lidi je velice naro€nym tkolem zejména pro zacinajici manazery. Lid¢ si musi
vytvofit autoritu v ¢lovéku, ktery je vede. Jestlize se pracovnik neshodne se svym
nadiizenym, nebude zajisténo vedeni. NejlepSim zplsobem, jak vést své podfizené, je
vytvoreni si pfirozené autority. Manazer si ziska respekt u svych pracovnikl a lépe se mu
s nimi bude komunikovat. S vedenim tzce souvisi stimulace pracovnikd, a to hmotna i ta
nehmotnd. Spravny manaZer musi ke svym podfizenym pfistupovat individualné a zjistit, jaky
typ stimulace je pro n¢ dillezity. Vedeni lidi spociva v ziskani si svych podtizenych pro cile

podniku a jejich postupné napliovani. [3, str. 1 a 70; 4, str. 93]

Kontrola

Duslednou kontrolou miize manazer zabranit vzniku chyb. Smyslem kontroly je ziskat
zpétnou vazbu o plnéni vytyCenych cilti. Kontrola miize byt preventivni, pribézna a kone¢na
se zpétnou vazbou. V podniku by se mély neustdle kontrolovat veskeré cinnosti, napft.

dodrzovani planu, pracovni moralka zaméstnanci, spokojenost zakaznikt a dalsi. [18]

Rozhodovani

v Vv

Manazer by se mél rozhodovat na zakladé analyz a progndz. Vyuziva kvantitativni a

kvalitativni metody. Rozhodovani probiha kontinualné v ramci vSech ostatnich ¢innosti. [18]
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Analyza

Analyza je soustavna C¢innost vykonavand manazerem. Pied zaCitkem analyzy, je
potieba ziskat relevantni data. Manazer jim na zaklad¢ svych zkuSenosti a znalosti pfiradi
vyznam a logiku, kterou potiebuje pro zanalyzovani urcité situace ¢i problému. Vhodné feseni
se Iépe urcuje na zakladé kvantifikovatelnych dat nez téch kvalitativnich. Analyza je tedy
¢asti rozhodovani. Rozbor se provadi riznymi metodami, které 1ze rozd¢€lit na informatické,

manazerské, matematické, ekonomické ¢i ostatnimi (intuice, zkuSenosti a znalosti). [1; 3]

ZNALOSTI )
ANALYZA

informace

vyznam

data \

ZKUSENOSTI

Obrazek 3- Proces pfemény dat

Zdroj: autor
Implementace

Implementaci se rozumi pievedeni daného feSeni (procesu, inovace, produktu,...) do
praxe ¢i vyuziti dané varianty v praxi. Jednd se o vysledné rozhodnuti a jeho uskutecnéni.
Manazer Casto implementuje nové inovace ¢i procesy do podniku. Implementace zvolené
varianty by méla byt podniku prospésnd. Rozd€lujeme ji na postupnou a narazovou. Postupné
zavadéni inovace je vice ndkladné, protoZe trva delsi Cas, zatimco ndrazové je okamzZitou

pfeménou procesu na novy. [18]
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Analyza

Rozhodovani Implementace

N v

Planovani

Organizovani
Personalistika
Vedeni lidi
Motivace lidi
Komunikace
Kontrola

Obrazek 4 - Zobrazeni pribéZnych a postupnych manaZerskych ¢innosti

Zdroj: upraveno podle [3; 18]
Komunikace

Komunikace se stava stale podstatnéjsi manazerskou ¢innosti. Moderni manazer by
mél ochotné komunikovat jak s klienty, tak i se svymi podfizenymi. Komunikaci se odstrani
bariéry a zaroven slouzi k vzajemnému pochopeni. Komunikaci v podniku Ize tedy rozdélit
na interni (mezi manazery a zaméstnanci) a komunikaci externi (s dodavateli, zdkazniky atd.).
Déle délime komunikaci na osobni a pisemnou. Kazda varianta ma své nesporné klady a
zapory. Diky komunika¢nim dovednostem manazera lze ptedejit omylim. V podniku by mélo

byt vytvoieno oteviené prostredi pro komunikaci. [3, str. 59; 18]

1.2.2 Postoj manaZera Kk praci
Spoluprace (9.9)

Manazer spolupracuje se svymi podiizenymi. Ptijima nézory, navrhuje optimalni feSeni a
vykonava stejné mnozstvi prace jako ostatni. Vysledkem je efektivnost a respekt

zameéstnancu.

Ignorance (1.1)

Manazer se nevénuje praci a odklada ukoly na pozdéji. Vysledkem je nedokonceni piipadné
zakdzky €i jinych véci, které mohou mit za nasledek nediivéru a néaslednou ztratu obchodnich

partnerti a zamé&stnanct. Pfi¢inou mliZe byt neochota pracovat ¢i nedostatek casu.
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Teror (9.1.)

Manazer deleguje ukoly na podfizené, ktefi za n¢j vykonavaji veskerou praci. Pii vzniku
problému svaluje vinu na druhé a naopak, pfi Gspéchu si pfipisuje zasluhy. Vysledkem je
absolutni nedavéra podfizenych k jeho osobé a moznym diasledkem se stava i mensi

vykonnost zaméstnancu.
Nedivéra (1.9)

Manazer se boji nasledkii svych chyb. Vyhyba se obtiznym ukolim. Vedouci pracovnik nema
potiebnou motivaci ke splnéni ukolt. Nedtuvéra je velice blizka ignoraci a Casto v ni i
prechazi. Radé&ji se snazi zavdécit svym podiizenym svym pozitivnim vztahem k nim, nez-li

plnénim ukoli.

Workoholismus (5.5)

Workoholik si mysli, ze praci nikdo nevykona tak dobfe jako on ¢i ostatni jsou nekompetentni
Kk pInéni svétenych tkolt. Vysledkem je pfepracovanost manazera. Tento sisyfovsky styl vede
k moznému vzniku chyb. Manazer, ktery se stane workoholikem, je nebezpeény jak sob¢, tak
i svému okoli. Ni¢i sim sebe neustalym natlakem na vykon a muze chtit tento styl aplikovat i
na své okoli. Zaméstnanci vnimaji pfehnanou pracovni dobu manazera, ktera vede ke
snizovani jejich sebevédomi. V krajnim ptipad¢ pak podiizeni travi v praci piescasy, aby

stihli svéfenou praci odevzdat vcas.

ZAJEM O PRACOVNIKY 1.9 9.9

5.5

1.1 9.1

ZAJEM O PRAC. CINNOST

Obrazek 5 - ManaZerska mrizka

Zdroj: upraveno podle [4; 29]
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1.2.3 Okolnosti ovliviiujici manaZerskou praci
Okolnosti, které ovliviuji praci manaZera, muzeme rozdélit na dvé skupiny, a to vnitini

a vnéjsi vlivy. [4; 18, str. 23-24; 23]
Vnitini VIivy - osobnost manazera, inava, stres, psychické rozpolozeni a dalsi.

Vnéjsi vlivy - vliv blizkého okoli (nadiizenych, podtizenych, cile a strategie podniku,...) a

vliv makrookoli (ekonomicka krize, zména legislativy,...).

1.3 Komparace manaZerskych ¢innosti v béZnych a mimoradnych

situacich
Manazerské funkce v bézné pracovni Cinnosti by mély byt podobn¢ dilezité. Mezi ty

nejdulezitéjsi vSak patii motivace zaméstnancti a predev§sim komunikace. Ta hraje klicovou

roli v dne$nim globalizovaném svété. Uvedené manazerské Cinnosti pochazeji z vice zdroju.

Tabulka 1 - Hodnoceni manaZerskych funkci za béZné situace

[
.
[

Funkce 1

planovani X

orgamzovari x
personalistika X
vedeni lidi X
motivace X
komunikace X
kontrola X

Pozn.: Hodnotici skala — 5 (nejdilezitéjsi), 1 (nejméne dulezitd)

Zdroj: Udaje byly zjistény v rozhovoru s manazerkou. [33]

Vykonavani manazerskych funkci je dulezité jak v béznych, tak za mimotadnych
situacich. Svédomitosti ve vykonu téchto funkci pfedchazime feSeni sloZitych problémi
vV mimofadnych situacich. Mimotadnou situaci se mysli stav, ktery se tézko pfedvida. Lze
zméfit riziko a minimalizovat ho, ale nejde se této situaci vyhnout. Charakter této situace
muze byt jakykoliv, maze jit o Zivelné pohromy, legislativni omezeni, ekonomické krize a

dalsi.
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Tabulka 2 - Hodnoceni manaZerskych funkci za mimoradné situace

Funkce 1 2 3 4 ]
planovani X
orgamzovari X
personalistika X
vedeni lidi X
motivace X
komunikace X
kontrola X

vvvvvv

Zdroj: Udaje byly zjistény v rozhovoru s manazerkou. [33]

Z vySe uvedené tabulky vyplyva, ze dilezitymi funkcemi v krizovych situacich je
organizovani, motivace, vedeni lidi a s tim Gzce spojena komunikace. Zalezi na situaci, ve
které se podnik nachazi. Do popiedi se muze dostat i personalistika, napt. uklid prodejny
pomocnou silou pii vyplaveni. Jestlize ma podnik potize, musi okamzité¢ jednat. Spravna
organizace a vysvétleni tkoli pfispiva k rychlému vyfeseni problému. Zaroven musi manazer
umeét vysvétlit situaci a ziskat tak divéru svych zaméstnanca. To je dilezité, pokud je nutné
upiednostnit feSeni mimotadnych tkolt na ukor osobniho ¢asu zaméstnanct. Kontrola sice
neni na nejdalezitéjsi pticce, ale z Casovych diivodi situace miize vyzadovat okamzité feSeni

a zamé&stnanci tak musi pochopit dany kol spravné a rychle.

Z pribé&znych manaZerskych €innosti je nejdilezitéjsi rozhodovani. U¢inéni spravného
rozhodnuti, obzvlasté pak ve stresovych podminkéch, je uménim, a proto je tfeba se mu

vénovat podrobnéji.
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2 Rozhodovani manazeru

2.1 Pojem rozhodovani
Rozhodovani je jednou ze zékladnich manazerskych funkci. Je to proces, kdy jedinec

resp. manazer voli mezi dvéma a vice moznostmi. Ze vSech Cinnosti, které manazer vykonava,
je tato nejzodpoveédnéjsi, protoze pravé on sam ma povinnost ucinit rozhodnuti, které muize
ovlivnit budouci chod podniku. Je to pravidelny proces, ktery patii mezi bézné podnikové
¢innosti. [6; 7; 18]

2.2 Oblasti rozhodovani
Manazer se musi rozhodovat neustale a v nékolika oblastech. Jedna se zejména o

ekonomické, provozni, personalni a strategické rozhodovani.

Ekonomické rozhodovani se zaméfuje na ekonomickou sféru podniku. Je tieba vyftesit,
jak zvysit obrat podniku, jak nalozit se ziskem, zabezpecit likviditu penéz v podniku,
podminky ziskani Gvéru ¢i tvorbu rezerv. ManaZer Cerpa informace prevazné z Ucetnich

vykazi — rozvahy, vykazu zisku a ztraty a cash flow.

Provozni rozhodovani se zaméfuje na bézny provoz podniku. Jedna se o koupi zasob,
kvalitu vyrobki/sluzeb, péci o zdkazniky, vybér dodavatelil a dalsi. Informace jsou ziskdvany

z operativnich plani, anket, ucetnich vykazt konkurence ¢i z podnikovych dokumentd.

Personalni rozhodovani ptredstavuje piijimani a propousténi zaméstnancii, zvySovani
jejich kvalifikace, tvorbu motivace a stimulaci zaméstnanct, odménovani a hodnoceni
pracovnikl. Informace jsou nej€astéji ziskdvany z osobni komunikace se zaméstnanci, dale

pak z osobniho hodnoceni zaméstnancii, vykazu odpracovanych hodin a dalSich.

Strategické rozhodovani se zamétuje na budoucnost podniku. Informace jsou cerpany
z internich dokumentdi, jako je napf. strategicky plan, vyro¢ni zprava, nebo z externich
dokumentd, jako jsou vyhlaSky a zdkony. Na zakladé ucetnich dokumenti Ize téz vytvaret

podnikové strategie.

Tabulka 3 - Priklady rozhodovani v danych oblastech

Ekonomické Provozni Personalni Strategické
o y . fijimani zaméstnance v
likvidita penéz potizeni zasob 1y odm&Hovani expanze do zahranici
podminky uvéru kvalita produktu Skolent tvorba filidlek
tvorba rezerv péce o zakazniky Dropousténi volba trhu
rozdéleni zisku vybér dodavatelli . faze/akvizice podniku
zamestnance

Zdroj: autor
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2.3 Rozhodovaci proces
Rozhodnuti bychom nemuseli vykonavat, pokud bychom nestdli pfed né&jakym

problémem. Bohuzel ve skutec¢nosti je to nekonecny cyklus, ktery nelze zastavit. I takova
bézna Cinnost, jako jsou fyziologické potieby, napf. nutnost jit spat, je rozhodnuti. Néktera

rozhodnuti se opakuji, a proto je lze zkratit. [1; 11; 18, str. 35-39]

VZNIK PROBLEMU

L

Potfeba

T —

UCHOVANI <——] oOpatieni Identifikace
Zhodnoceni Sbér
Cas
Rozhodnuti Varianty
Volba Kritéria
Dasled Priorit
usledky riorita

Obrazek 6 - Rozhodovaci proces

Zdroj: upraveno podle [1; 11]

1. Potieba vyreSit problém — problém je nejprve nutné si uvédomit. Potieba vyfesit problém

je hnacim motorem manazera.

2. Identifikace a analyza problému — manaZer musi problém identifikovat - vyjadfit vznik,
velikost, misto, pfedmét a Gcastniky problému. Ve druhé fazi cyklu je potieba zjistit vaZznost
problému a stanovit si ¢asovy Usek, ktery budeme vénovat jeho feSeni. Ten bude jiny u

mensich a nezdvaznych problémi oproti velkym a zavaznym.

3. Sbér dat — pred provedenim rozhodnuti je nutné ziskat potfebna data a transformovat je na
informace. Nékdy jsou data jiz dostupnd, v jinych ptipadech se musi obstarat. V dnesni dobé
je dostupnost dat velice dobra, zejména diky internetu. Na zaklad¢ dat a potfebnych znalosti

je mozné ziskat informace, které nam pomohou v rozhodnuti.
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4. Tvorba variant — dalsi ¢ast procesu se oznacuje jako tvorba variant, podle kterych se
manazer bude rozhodovat. Ne vzdy dokéze sam vymyslet v§echna mozna feSeni, a proto je
vhodné fesit problém se skupinou. V piipad¢€, ze se jednd o mald a nezdvazna rozhodnuti,
nem¢l by je feSit se spolupracovniky. Jedna-li se o slozitéjs$i a zavazna rozhodnuti, mél by

vyuzit kolektivnich metod rozhodovani.

5. Stanoveni kritérii — jedna se o uréeni pozadavki, podle kterych u¢inime rozhodnuti, napf.
nizké financ¢ni naklady, spokojenost zakaznikli, Setrnost k zivotnimu prostredi atd. Kritéria

musi byt redlna.

6. Tvorba priorit — pii stanovovani priorit je nutné upiednostnit takova kritéria, ktera by

mohla v ptipad¢ jejich absence mit katastrofalni disledky.

7. Uvaha nad pozitivnimi disledky — u kazdé metody je dilezité zjistit, co nam dana

varianta prinese. Je tfeba uptfednostnit nejlepsi mozny pitinos.

8. Uvaha nad negativnimi disledky — u kazdé metody je dilezité posoudit mozna rizika a
urcit jejich pravdépodobnost (viz kapitola 2.4). Je dulezité brat na zietel nejhor§i mozny

scénar.

9. Volba podle nejlepSich kritérii — v tomto bodu procesu se jiz dostaneme k vybéru
rozhodnuti, které se uskutecni. Jde o pfezkoumani veskerych pozitiv a negativ a zvaZeni

rizika.

10. U¢inéni rozhodnuti — jedna se o realizaci rozhodnuti, napt. ziskani uvéru. Ucinéni

rozhodnuti pfedstavuje nejtéz$i a nejslozitéjsi fazi celého procesu. Ten, kdo rozhodnuti

vykond, musi také pocitat s odpoveédnosti, kterou s sebou toto rozhodnuti nese.

11. Zhodnoceni vyreSeni — Spravnost rozhodnuti si zpravidla manaZer nepotvrdi ihned.
Vsechny pozitivni i negativni disledky se objevuji postupné. Tato faze procesu by neméla byt

opomijena, aby ostatni pracovnici védé¢li, jak se maji v podobné situaci zachovat.

12. Ucinéni opatieni — pfestoze je dany problém vyfeSen, neznamend to, Ze se nemulze

opakovat. Je tedy nutné si dany problém zaznamenat (uchovat) vcetné zplisobu vyieSeni
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problému, napt. know-how. Vhodnym dopliikem je 1 poznamka tykajici se pozitivnich a

negativnich dusledkd.

Néktera rozhodnuti se opakuji, a proto Ize tento proces zkratit. Pokud si zaznamename
postup, kterého jsme se drzeli, a osvédcCilo se i1 feseni, lze preskocit z identifikace problému

(2) az k jeho rozhodnuti (10).

2.4 Podminky rozhodovani
Rozhodovani je obtizny proces. Pfi rozhodovani mohou nastat 3 situace, a to

rozhodovani za jistoty, nejistoty a rizika. Nejvice Casté je rozhodovani za rizika, kdy vime,
jaké varianty mohou nastat a s jakou pravdépodobnosti. [7, str. 28-30; 11, str. 70; 18, str. 41-
42]

Jistota je stav, kdy pfesné vime, Ze dana situace, respektive vice situaci nastanou. Nejlepsi
variantou je byt si jisty svym rozhodnutim. Bohuzel manazer se malokdy dostane do situace,

kdy si je svym rozhodnutim a danou situaci 100 % jisty.

Nejistota je mozny stav, ktery mize nastat, avSak neni mozné urcit jeho pravdépodobnost.
Pokud neni mozné se rozhodnout pomoci jistoty, je tieba z nejistoty udélat riziko. ManaZer si
nemuze dovolit rozhodnuti, kdy nebude védét, jak velkému problému celi a s jakou
pravdépodobnosti. Je tedy tieba vyuzit veskerych metod, které ndm pomahaji ke stanoveni
rizika. V pfipad¢€, ze nemame k dispozici nékterou z moznych kvantifikovatelnych metod, je
dobré se spoléhat na svilij rozum a Gsudek. Vybornym pomocnikem pfi stanoveni ,,mozného

rizika® jsou zkuSenosti.

Riziko je posuzovano pomoci pravdépodobnosti. Je tedy kvantifikovatelné. Stanovuje se
pomoci pravdépodobnostnich metod napi. Paretovou analyzou. Cim je riziko vétsi, tim je
mén¢ vhodné jit do takového rozhodnuti. Zpravidla ¢im vyssi riziko, tim je pfinos z dané
situace pro podnik vétsi. Manazer by mél zvolit co nejmensi riziko. Mé-li ale podnik stabilni
pozici na trhu, je vhodné v nékterych situacich jit do vétSiho rizika. Prikladem muze byt

proniknuti na novy trh.
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2.5 Nastroje podpory rozhodovani
Existuje mnoho nastroji pro podporu rozhodovani. Lze je rozdélit do 4 kategorii, a to na

manazersko-strategické, informacni, financni a matematicko-statistické. Strategické néstroje
slouzi k sestaveni prognozy a k uréovani strategii podniku. Finan¢ni metody uréuji, zda ma
podnik dostatek finan¢nich prostiedkii, podil vlastniho a ciziho kapitalu, finan¢ni zdravi
podniku a dal$i. Informacni nastroje se skladaji zejména z pocitacovych specializovanych
softward, které fesi jiz konkrétni problém, napf. fizeni zasob. Matematicko-statistické modely

slouzi k potvrzeni pfedem stanovenych hypotéz a ke zjednoduseni slozitych vypocétu. [5; 9]

Tabulka 4 - Néstroje podpory rozhodovani

Manazersko-strategické Finanéni
Fish Bone (Ishikawa diagram) ucetni vykazy
rozhodovaci stromy bod zvratu
SWOT analyza rychly test
brainstorming Altmanovo Z-SCORE
benchmarking Du Pont diagram
analyza odvéti EVA
analyza STEP Ulkazatelé likcvidity
Balanced Scorecard Ukazatelé zadluzenosti
myslenkove mapy Ukazatele aktivity
rozhodovaci matice Ukazatelé ziskovosti
metoda 4C Tamariho model
Porterova analvza konkurence Index bomnity
Matematicko-statistické Index celkové vykonnosti podniku
Paretova analyza Index TN
normalni rozdéleni Informatické
kauzalni metody data mining
metoda Monte Catlo simuilacni modely
bodoveé odhady neuronove sité
analyza rozptyla algoritmy
distribuéni funkce software pro podporu rozhodovani napi.
korelaéni koeficienty IBM SPS5S Modeler

Zdroj: upraveno podle [7;9]

Mezi dals$i néstroje podpory rozhodovani patii: intuice, zkusSenosti a znalosti manazera,

porady, kurzy, internet, odborné ¢asopisy, seminafe a konference. [7, str. 41]
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2.6 Atributy aspéSného rozhodovani
Jak postupovat, pokud manazer neni schopen ucinit rozhodnuti, zv1asté pak ta zadvazna?

Tato krizova situace nastava v 10. fazi rozhodovaciho procesu. Dodrzovani zdsad
rozhodovani popsanych v kapitole 2.3 spolu se splnénim nasledujicich 5 krokd napomaha

efektivnimu rozhodovani. [7, str. 36-39]
Uznat problém — zakladem je nutnost uznat a identifikovat problém.

Odpovédnost — je nevyhnutelné vzit na sebe zodpovédnost za ucinéna rozhodnuti a za

nasledky s nimi spojené.

Motivace — byt motivovan k u¢inéni rozhodnuti je dilezitou soucasti rozhodovaciho procesu.
Jestlize manaZzer nebude mit pozitivni/negativni motivaci, napt. finanéni odménu/sankci,

nebude ani chtit na sebe vzit zodpoveédnost.

Potiebny ¢as — rozhodovani v ¢asovém presu muize vést k neobjektivnimu posouzeni situace

a vzniku chyb.

Prostiedi — Vnitropodnikové prostfedi (zaméstnanci, top management) mize manaZera
ovliviiovat a vést ke Spatnému rozhodnuti. Pfikladem muze byt tlak na manaZera, aby snizil
finan¢ni ndklady na ukor osobniho ohodnoceni zaméstnanct. Je nutné posoudit, zda vliv

prostfedi na rozhodnuti je opravnény.

Poti‘ebné informace — béhem celého procesu rozhodovani je dulezité mit k dispozici spravné,

uplné a aktualni informace souvisejici s danym omylem.

ROZHODNUTI
5. krok

Prostredi
4. krok

Potiebny Cas

3. krok

Odpovédnost
2. krok

Motivace Potiebné informace

1. krok
Uznat
problém
PROBLEM

Obrazek 7- Uspésné rozhodovani

Zdroj: autor
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2.6.1 Vliv osobnosti manazera na rozhodovani
Jak jiz bylo zminéno Vv kapitole 1.1.3 - Osobnost manaZera, je zfejmé, Ze temperament

ovlivituje manazera i v rozhodovani. Odlisné bude rozhodovani flegmatika, a napiiklad

cholerika.
Nejen temperament, ale 1 postoj manazera k praci ma vliv na jeho rozhodovani.

1. p¥ipad (SPOLUPRACE) - ManaZer své a podnikové problémy fesi sam. V piipadé
obtizné&jsSiho problému se nevaha obratit na své spolupracovniky a fesit tuto nesnaz tymovou

praci. Spolupréce je nejlepsi variantou postoje manazera k rozhodnuti.

2. pripad (IGNORANCE) - Ignorovani problému je nejhor§im zpisobem ,,rozhodnuti®.
Bohuzel i ignorance je rozhodnuti. Nicmén¢ se nejednd o zménu stavu a podnik setrvava na
stejném misté. V piipadg, Ze jde o pozitivni problém®, je tento stav jests Sastecnd pripustny,
avSak podnik neni inovativni a neposune se tak dal, resp. =ztraci tak svou
konkurenceschopnost. Negativni problém? je jiz zalezitosti nevyhnutelnou a manazer se k ni

musi postavit ¢elem. Jestlize tento problém bude vedouci pracovnik ignorovat, povede to ke

krizi podniku a k naslednému zaniku.

3. pripad (TEROR) - ManaZer nejenze nefesi své problémy, ale deleguje je na své podiizené.
Ti pak ucini rozhodnuti za vedouciho pracovnika. V piipadé Gspéchu si manazer pfisvoji
vSechny zasluhy. V opaném piipadé na pracovnika, ktery rozhodnuti ucinil, svali veSkerou

vinu ¢i ho propusti.

4. ptipad (NEDUVERA) — Jedna se o jednu z nejhorsich variant. V lepsim piipadé manazer
nedivéiuje svému rozhodnuti. Neustidle pfemysli, zda se rozhodl sprdvné ¢i pochybil.
Vyvolava v sobé pocit stresu a nemiliZe se soustfedit na praci. V druhém ptipadé sklouzava
z nedtvéry k ignoranci a neuéini tak rozhodnuti viibec. Radgji vyckava, zda se dany problém

mezitim nevytesi sam.

5. pripad (WORKOHOLIK) - Pracovnik vyhledava problémy, i kdyz neexistuji, aby je mohl
fesit. Pfipada si tak vykonnéjsi. BohuZzel zapomina na to, Ze toto rozhodnuti ovliviiuje nejen

jeho, ale 1 mnoho jeho podtizenych pracovniki.

! Spise nez problém je to stav, do kterého se podnik chce dostat (cil). Dochézi k plisobeni vnitinich impulst
(snaha o konkurenceschopnost, zvySeni zisku, expanze do zahranici, atd.).
% Nutnost fesit situaci na zékladé vngjsich faktort, nap¥. propousténi zaméstnancii, ekonomicka krize, atd.
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Postoj manazera k rozhodovani

Lze fici, Ze na kazdém ,,schodé* se vzdy jeden typ manazera vrati doli ¢i zlstane stat na

miste. Postoj manaZzera k rozhodovani se mize ménit v riznych situacich.

Ignorance — manazer si nechce piiznat problém ¢i ho viibec fesit. Kazdy manazer vstoupi na
pomyslny ,,schod”, kde si uvédomi, ze se dostal do n¢jakého problému. Bohuzel néktefi
vedouci pracovnici udé€laji krok zpét a problém nechtéji teSit. Tato zalezitost zlstava

nedofesena a trpi tim cely podnik.

Nedtvéra — manazer nemé potiebnou motivaci k tomu, aby ucinil rozhodnuti. Nediivétuje

svému usudku. Strach z nasledkl ptfevazuje nad motivacni odméenou.

Teror — manaZer na sebe nechce vzit zodpovédnost spojenou s uinénim rozhodnuti.
Pienechava rozhodnuti podfizenym pracovnikiim. Pfi vzniku problému svaluje vinu na druhé

a naopak pii uspéchu si pfipisuje zasluhy.

Workoholismus — jako jediny manazer patfici do této skupiny se muize posunout zpét,

dopfedu nebo stat na misté. Zalezi na zdatnosti manazera, ktery je workoholikem. V pfipadé,

ze nema dostatek Casu, pieveli rozhodnuti na podiizeného.

Spoluprdace — manazer, ktery se dostane az na 5. stupen jiz zpravidla poZzadovany proces
dokonc¢i. Muze byt na néj vyvijen tlak prostiedi, kdy je po ném zadana jina varianta, nez pro

kterou se piivodné rozhodl. Zalezi tedy na posouzeni situace a spravnosti rozhodnuti.

ROZHODNUTI
5. krok

Spoluprice
4, krok —

Workoholik

——

3. krok
Teror

2. krok “—

Nedivéra Potiebné informace

1. krok

Ignorance
-

PROBLEM
Obrazek 8 - Postoj manaZeri k rozhodnuti

+—

Zdroj: autor
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2.6.2 Vliv zkuSenosti a znalosti manaZera na rozhodovani
Kazdy clovék postupem cCasu ziskava vice znalosti a zkuSenosti. NejlepSimi manazery

zpravidla byvaji lidé, ktefi prosli podnikem od zékladnich pozic az po top management.
Kariérni riist poméha fidicim pracovnikim vidét omyly, kterych se dopustili jeho predchidci,

a téchto chyb se vyvarovat.

Svymi vlastnimi zkusenostmi se ¢loveék uci, proto je vhodné si vzit z vlastnich omyla
ponauceni a pfisté¢ se jich vyvarovat. Je tfeba si ale uvédomit, ze ne vSechny zkuSenosti

vychazi ze stejné situace a mohou mit tedy jiny vysledny efekt.

2.6.3 Vliv prostiedi na rozhodoviani manaZera
Nejenom osobnost méd vliv na rozhodovaci proces manazera. Rozhodujici je vliv

zaméstnancl (74%), nadiizenych (69%) ¢i osobnosti vV oboru (81%). Ne vzdy se muze
manazer rozhodnout svobodné. Musi brat v ivahu ndzory a zvyklosti svého okoli, napf.
zruSeni benefitl zamé&stnancl. Vnéjsi tlak na manaZera je znacné vysoky a vzepfit se svym
presvédéenim neni jednoduché. Vyznamny vliv ma i rodina fidiciho pracovnika (30%). [4;
21; 25]

Ptekvapujici se miize zdat vliv osobnosti v daném oboru. Jedna se o uspésné domaci i
zahrani¢ni manazery. Vedouci pracovnik se musi ucit neustdle novym vécem, a proto neni
divu, ze manaZer ¢te odborné Casopisy, sleduje aktudlni déni ¢i chodi na konference a

workshopy, kde se s témito odborniky muze setkat.

Dalsi nezanedbatelny podil tvoii zaméstnanci a nadfizeni. Piestoze vedouci pracovnik
ma pravo rozhodnout se sam, m¢l by alespont vyslechnout nazory ostatnich kolegti. Tato
skute¢nost neplati vzdy, napt. v mimofadnych situacich. BohuZzel tato skupina mé i vyznamny

vliv v oblasti negativniho rozhodovani.

V neposledni fadé¢ maji vyznamny vliv na rozhodovani i rodinni pfislu$nici. ManaZer je
rodinou ovlivnén, protoze k ni ma velice osobni vztah. Zde se projevuje souvislost s osobnosti
manazera. Neuposlechnout kolegy v praci neni pro manazera tak velky problém jako odolavat

tlaku ze strany rodiny.

Piic¢iny negativniho rozhodovani [26]

nedostatek ¢asu

- stres

- temperament
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- emoce

- Spatny odhad rizika

- nedostatek informaci

- selhani lidského faktoru (mentalni proces jedince)

- tlak ostatnich lidi na rozhodnuti, které je oCividné Spatné

- Spatné definovani cile

2.7 Dopady rozhodnuti

Rozhodovani vzdy pfinese vysledek, a to pozitivni ¢i negativni. Nespravnym
rozhodnutim se ¢lovék uci, a proto je z casti vitané. Pfipad, kdy manazer neucini zadné
rozhodnuti, je ten zcela nejhorsi. Rozhodovaci proces pfispiva k posunu ze soucasného na
vytyCeny bod. Idedlnim vysledkem, resp. vyfeSenim je volba, kterd ndm pfinese nejvétsi
uzitek. Vysledky ale nejsou vzdy zietelné na prvni pohled. N€kdy je 1ze zaznamenat aZz za

dany Casovy usek. Teprve pak je mozné zjistit, zda jsme ucinili spravné rozhodnuti.

Pozitivni dopad vede k dosaZeni cilt podniku. Je to zména stavu k lepSimu. Tento dopad
pfinasi napi. zvySeni efektivnosti podniku, vétsi konkurenceschopnost, snizeni nakladd,

stabilni pozici na trhu, vyuzivani vice zdroju a dalsi.

Negativni dopad neni pro podnik pfinosny. Disledkem Spatného feSeni je vznik omyld.
Tento dopad ma naopak zrcadlovy efekt k pozitivnimu. Jedna se napf. o snizeni efektivnosti
podniku, zvySeni nédkladd, plytvani podnikovymi zdroji, ztrata zakaznikd, poskozeni image

podniku a dalsi.

Pozitivni a negativni vysledky podnik posunuji smérem dopfedu. Pro podnik je zcela
nevyhodné necinit zddna rozhodnuti, protoze zlstava stale na stejné pozici a ztraci tim svou

konkurenceschopnost.
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3 Profil podniku a manazZera

3.1 Profil podniku

Zakladni informace o podniku slouZi jako zdroj pro identifikaci omylt. Udavaji velikost
podniku, pocet zaméstnancl, hospodareni s pen€zi, organizacni strukturu a vyvoj podniku.
Tyto informace mohou byt klicové. Jestlize pracovnik neplni piikazy spravne, miize byt na
vin¢ Spatna organizacni struktura. Z historie podniku se mizeme poucit z chyb ¢i naopak —

provozovat ¢innosti, které se osvédcily.

3.1.1 Identifikace podniku

Zakladni informace o druzstvu jsou uvedeny v nésledujici tabulce.

Tabulka 5- Charakteristika podniku

Nazev podniku COOQORP druzstvo

Piredmét ¢innosti podniku prodej potravin, smiSen¢ho zbozi a stavebnin
Pravni forma druzstvo

Pocet zaméstnancu 278

Zakladni kapital 4 404 000 K¢

Objem trzeb 100,41% (v porovnani s rokem 2012)

Trzby v bezhotovostnim styku | 43 000 000 K¢

Pocet prodejen 1 velkoobchod, 69 maloobchodnich prodejen
Segment trhu prevazné klientela v mensich obcich

Udaje jsou pievzaty z vyroéni zpravy podniku 2013. [32]

3.1.2 Historie podniku
Druzstvo vzniklo vroce 1956. Postupné se zacalo rozvijet a vytvaret druzstevni

prodejny po celém Ceskoslovensku. Podnik zacal potéadat akce pro své zaméstnance, mezi néz

pattili i napt. détské tabory.

Spolecnost si od roku 2013 drzi stabilni pozici na trhu. Patifi do velkoobchodniho
fetézce, ktery pro své prodejny zajisStuje propagaci formou tisténych akénich letak, televizni

a rozhlasové reklamy.

Pro své zaméstnance v roce 2013 spolecnost ptipravila fadu vzdélavacich a motivacnich
kurzi, které ptispivaji ke zvySovani kvalifikace zaméstnancl a objemu prodeje. Kurzy byly
zaméteny na podporu marketingu, komunikaci se zakaznikem, znalost zbozi, vedeni lidi,

hygienické prostredi prodejny a dalsi.
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V roce 2013 dale probihaly rekonstrukce vybranych maloobchodnich prodejen. Doslo
také na modernizaci technického zazemi, napf. na vyménu platebnich terminalli ve vybranych
prodejnach. Druzstvo zajistuje ekologické vytapéni vlastnich objektd (plyn, elektfina) a

zlepsuje kvalitu vypousténi odpadnich vod novymi technologiemi.

Spolec¢nost neméla na konci roku 2013 zadné nesplacené zavazky, zatimco z celkové

vyse 29 370 000 K¢ bylo po splatnosti 13 540 000 K¢ pohledavek. [33]
3.1.3 Organiza¢ni uspoiradani

Organizacni struktura vymezuje hierarchii pracovnich pozic a jejich kompetence. Mlze

V ni byt popsana i napln prace. Manazerka v daném podniku je vedouci ekonomické skupiny.

Clenska schiize

Kontrolni .
Komise Predstavenstvo
Piedseda
| |
| | | | | | | | | | |

s s Obchodné
Pravni oddéleni Programator Sekretariat Ekonomické Technickd r(‘):V((;ZIl’llie
skupina skupina psku i

Provozni
oddéleni

Stavebniny

Piimé dodavky

L] Velkoobchod
Hofice

Obrazek 9- Schéma druZstva
Zdroj: upraveno podle Virocni zpravy 2013 [32]
3.2 Profil manaZera
V piedchozich kapitolach byl vedouci pracovnik popsan obecné, v této se jiz budeme
zabyvat konkrétni manaZerkou. Z niZze uvedenych informaci lze zjistit, jaké zkuSenosti,
znalosti a dovednosti manazerka ziskala béhem své letité praxe. Dulezitym aspektem jsou
silné a slabé stranky manaZerky. Vedouci pracovnik si musi uvédomit, v ¢em vynika a kde
naopak ne. Jde o subjektivni hodnoceni, ale skutecnost, ze manazerka témito vlastnostmi
opravdu disponuje, lze dolozit v ptiloZzeném rozhovoru. [33] Manazerka se jmenuje Ing.

Renata Jirankova.
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3.2.1 Vzdélani manaZera
Vysoka vojenska Skola pozemniho vojska Vyskov — obor: Ekonomika armady — vystrojni

zabezpeceni

Rekvalifikaéni kurz: Géetnictvi

3.2.2 Pracovni zkuSenosti
Vedouci ekonomické skupiny (soucasné zaméestnani)

Napln prace: ekonomika a ucetnictvi firmy, rozbory hospodaiskych vysledkt, evidence a
sprava dani, danova pfiznani a hlaseni, elektronickd komunikace se statnimi institucemi,
statistiky, elektronické bankovnictvi, komunikace s prodejnami, sledovani trzeb

prostfednictvim platebnich terminald, atd.

Realitni makléf

Napln prace: zprosttedkovani prodeje a koupé nemovitosti, jednani s lidmi, administrativa,
atd.

Referentka kontrolniho odd&leni, referentka oddéleni OSVC

Napli prace: evidence a kontrolni ¢innost v organizaci a sprava socialniho zabezpeceni,
diichodového a nemocenského pojisténi osob samostatné vydelecné Cinnych, dale pak malych
a velkych organizaci, kazdodenni jednani s klienty riznych povahovych vlastnosti a z

odli$nych socialnich skupin, atd.

Samostatny odborny ekonom

Napln prace: vedeni ucetnictvi a evidence vybranych moduld, sledovani thrad od zdravotnich
pojistoven, zpracovani statistik a danovych pfiznéani, fakturace, elektronické bankovnictvi,
pokladna, hospodaiské rozbory, vedeni tymu Gétarny, jednani s lidmi, spoluprace s ostatnimi

oddélenimi atd.

Nacelnik vystrojni sluzby

Naplit prace: evidence a skladovani vystrojniho a zdravotnického materidlu, zabezpeceni
vojenské nemocnice zdravotnickym materidlem, zajiSténi prani, oprav, spoluprace s civilni

nemocnici, zajisténi vojenského vystrojniho materialu pro ptisluSniky ttvaru, atd.
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3.2.3 Znalosti

- préace na PC
- némecky jazyk (pasivne)

- RPsk.A,B,C, T

3.3 Osobnost manaZera a vazby na manazZerské funkce
Manazerka méa bohaté pracovni zkuSenosti, zejména ve stfednim managementu. Jeji

hlavni napln prace spociva ve vedeni ucetnictvi, komunikaci s klienty a obchodnimi partnery,

administrativé, ekonomické ¢innosti a dalsi. Tyto ¢innosti jsou ¢asové narocné a stresujici.

Temperament fidiciho pracovnika mizeme urcit dle slabych a silnych stranek. Jedna se
0 spojeni flegmatika a melancholika. Manazerka preferuje osobni pfistup, tedy z pohledu
teorie postoj Kk praci — spoluprace, jehoz podstatou je spoluprace s podiizenymi, piijimani
jinych néazori, navrhovani feSeni a vykonavani stejného mnozstvi prace jako u podiizenych.
Dokléada to napt. vyroky: ,,Dulezitym predpokladem pro spravné nastaveni fungujicich vztahii
na pracovisti je podle mého nazoru uplatiovani principii asertivniho jednadni, soucasné snaha
o vytvoreni pratelského prostiedi a diveryhodného zdazemi. Obrati-li se na mne kolega s
prosbou o pomoc pri FeSeni néjaké situace, nikdy neodmitnu, ale v zavislosti na aktualni
Casové situaci a povaze reseného problému se s kolegou domluvim, kdy se mu mohu vénovat.
Navic dostanu zpétnou vazbu v tom smyslu, ze jsem nezklamala duivéru tymového
spolupracovnika (ne v kazdé firmé a ve vSech oddélenich funguje vzdjemna diivera a

spoluprdce). “ [33]

Z vyse uvedené¢ho rozhovoru vyplyva, ze dilezitou roli hraje interni a externi
komunikace, kterd uzce souvisi s vedenim lidi a jejich stimulaci. Manazerka uvadi, Ze se ji
diky komunikaci dafi 1épe stimulovat své podtizené. ,, Z viastni zkusenosti mohu potvrdit, Ze
takovy pristup ze strany nadiizeného je pro né vhodné motivujici a povzbudi je.** Komunikace
zvladat diistojné a v klidu. Neprendsim pripadnou vnitini nervozitu na ostatni, snazim se
mirnit negativni emoce v kolektivu, spise se snazim atmosféru uklidnit, vyhodnotit s chladnou
hlavou aktudlni situaci, naprogramovat se na nové vzniklé podminky a zvazit nové moznosti
reseni.*“ [33] Dalsi manazerskou funkci je planovani, které vedouci pracovnice uvedla do
svych slabych stranek. Tato funkce se stavd zejména dilezitou, pokud nc€kdo potiebuje
pomoci (voli si priority), nékdy na tkor vlastniho zdravi a osobniho Zivota. Kontrolu provadi

na zaklad¢ zpétné vazby. Hodnoti jak pozitivni, tak i negativni odezvu.
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Tato Cast byla zamétfena na sekvencni manazerské funkce. PritbéZzné manazerské funkce
se skladaji ze 3 Cinnosti, a témi jsou: rozhodovani, analyzovani a implementace. Posledni dvé

nebudou hodnoceny (vzhledem k nedostupnosti informaci a z ¢asového hlediska), avsak

vvvvvv

rozhodovanim.
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4 Analyza klicovych rozhodnuti manazZera a jejich dopadi

4.1 Kli¢ova rozhodnuti v daném podniku
Klicova rozhodnuti v daném podniku se tykaji vSech oblasti rozhodovani — ekonomické,

strategické, provozni i personalni. Jsou to dulezitd rozhodnuti, ktera by mohla zasadnim

zpusobem ovlivnit (pozitivné i negativn¢) chod podniku a jeho okoli. [33]

Manazerka rozhoduje zejména o investicich, napf. zhodnoceni volnych finan¢nich
prostiedki. Mél by byt zajistén co nejvétsi vynos s minimalnim rizikem. Zajistuje likviditu
ulozenych volnych financnich prostiedku tak, aby byly v ptipad¢ potieby k dispozici. Dale do
ekonomické sféry fadime rozhodovéani o pronajmu/koupi novych provozoven, o technickém
vybaveni prodejen, velkoobchodniho skladu, ustfedi, vozového parku a o informacni
technologii atd. Dulezité je vzdy posoudit aktualni a planovanou ekonomickou situaci

podniku a sestavit si investi¢ni portfolio.

V persondlni oblasti se rozhoduje pfedevs§im o obsazeni prodejen, velkoobchodniho
skladu a ustfedi novymi zaméstnanci. Jedna se také o zvazeni piipadné zmény personalniho
obsazeni prodejny v situaci, kdy prodejna neprosperuje, napi. nizky obrat, ¢astd manka nebo
Gasté pokuty od statnich organi (SZPI, COI, KVS) zdivodu nedostateéné
hygieny/prochdzejiciho zbozi, chybné uctovani, neporadek na prodejné. Tato zména nemusi
byt jen negativni. Lze také zménit pracovni pozice stavajicich zaméstnanci z divodu
nedostatec¢né kvalifikace ¢i schopnosti. Zastupce vedouci na prodejné muze byt schopnéjsi a

S 4

situace se fesi spiSe dohodou vSech zucastnénych.

Strategicka rozhodovani ma v podniku na starosti top management. Jde ptedev§im o
rozhodovani zalistovani novych vyrobkl (poskytnuti dat o produktu prodejnam), o spolupraci
S obchodnimi partnery, cendch a akcich, novych technologiich a sluzbach, marketingu,
expanzi do nové lokality a dalsi. Vzdy se zvazuje budouci mozny piinos s ohledem na
naklady napt. zakoupeni licence, servisni poplatky, naklady spojené s provozem nové sluzby,

akéni snizeni cen zboZi atd.

Nejcastéjsi sférou rozhodovani je oblast provozni. Mimo bézné provozni zalezitosti Sem
fadime napt. rozhodovani o pofadi vybavovani prodejen novymi pokladnimi systémy, o
terminech provadéni inventury na jednotlivych prodejnach a zpiisobu jejich zajisténi, bézné a

mimotadné udrzbé technického vybaveni prodejen (instalace a udrzba kamerového systému).

39



Tabulka 6 - Kli¢ova rozhodnuti v podniku

Ekonomické Provozni Personalni Strategické
- likvidita penéz Vybav_eni obsazeni ’ za}listovoéni novych
- zhodnoceni fin. proglemy . pril.c'f)vr,nc’h mist V}’/rczbku .
prostiedkii 1_1drzba prodejen (pty imani a vybér oPchodmch
- prongjem/koupé Inventura prop}lstem 0 partneru -
DHM 4 DNM zaméstnancl) rozhodovani o
cenéch a akcich
- expanze do lokality

Zdroj: Udaje byly pievzaty z rozhovoru s manazerkou. [33]

4.2 Postup pri rozhodovani v podniku
V podniku je oproti teoretickému uplatiiovan zkraceny rozhodovaci proces.

1
2
3.
4

o

Identifikace a analyza problému — nejdiive se urci typ problému.

Potieba vyfesit problém — zjisti se, zda je problém zavazny ¢i ne a nasledné se fesi.
Tvorba variant — vytvofi se varianty feseni.

Stanoveni kritérii — Kritéria jsou tvoiena dle finan¢nich moznosti podniku a etickych
zasad.

Volba — voli se nejlepsi varianta dle stanovenych kritérii.

Rozhodnuti — varianta se prevede do praxe.

Podnik klade daraz na stanoveni ekonomickych kritérii a mordlnich zasad. Ptikladem

muze byt zvazeni propousténi zaméstnancti, pokud prodejna neni ziskova. Manazerka se snazi

situaci vyreSit ku prospéchu vSech, tedy zvazit rizné varianty, aby byly co nejmensi

ekonomické a persondlni ztraty.

4.3 Pravomoci a odpovédnost za rozhodovani

V podniku rozhoduji jedinci (manaZzefi) v urCitych oblastech, napt. ekonomicky usek,

technicky, obchodni Usek. Konaji se ale také porady, pfi kterych rozhoduji manaZefi jako

celek. Jednd se o nasledujici situace:

- rozhodovéani o personalnim obsazeni prodejen

- rozhodovani o investicich

- rozhodovani o cenové politice

- rozhodovani o ndhradach mank, $kod a pokut

- rozhodovéni o zalistovani novych vyrobka

- rozhodovani o vybéru novych obchodnich partnert

- rozhodovéni o novych produktech a sluzbach
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Odpovédnost za rozhodovani je spojena s funkci. Kazdy manazer nese tedy urcitou
zodpovédnost, ktera roste s vySsi pozici. Vedouci pracovnik je odpovédny nejen za své
rozhodnuti, ale 1 za své podiizené a jejich ¢innost. ManaZer musi vzit na védomi, Ze pravo
rozhodovat o0 problémech neni jen jeho privilegiem, ale ze musi také néco obétovat a

vstupovat do rizika.

Manazerka v tomto podniku si uvédomuje zodpovédnost za své rozhodnuti. Svéfila
se, z¢ pro ni necini velké problémy rozhodovani, pokud ma k dispozici informace nebo
védomosti o daném problému/situaci. V ptipadech, kdy se jedna o rozhodnuti proti moralnim
zasaddm (napi. pfipsani pokuty/manka zaméstnanci), v ¢asovém tlaku a pii nedostatku
informaci, je pro ni rozhodovani neptijemné. Urcitou Gtéchou v neptijemnych situacich, které
uvedla, mize byt rozlozeni odpovédnosti — rozhodovani skupiny. Néktefi manazeti vnimaji
pravomoc rozhodovat jako naznak moci a néktefi zase jako piitéz. ,, Ndznak moci si
uvedomuji v situacich, kdy svymi rozhodnutimi mohu castecné ovliviiovat osudy lidi. Situace,
ve kterych z titulu své funkce mam pri rozhodovani moznost a moc ovliviiovat v pozitivnim
slova smyslu, jsou pro mne prijatelné a nejsou pritézi, spise prinosem. Pritézi je pro mne
pocit odpovédnosti v situacich, kdy si uvédomuji, Ze chybnym rozhodnutim mohu nevratné

poskodit firmu nebo jednotlivce. * [33]

4.4 Sankce/odmény za odpovédnost pri rozhodovani
Neékteré rozhodovani v podniku ¢ini manazerka sama, jind zase ve skupin€é. ManaZer by

mél byt schopen €init 1 nepfijemnd rozhodnuti. Zakladnim motivaénim prvkem v rliznych
podnicich byva vyssi finanéni ohodnoceni manazeri. Cim vétsi zodpovédnost, tim vyssi
mzda. Existuji ale 1 jiné stimuly, které fidiciho pracovnika podporuji v jeho rozhodovani.
Manazerka uvedla, Ze podnik ji poskytuje vySsi finan¢ni ohodnoceni, at’ jiz ve form¢ mzdy
nebo prémii. Déle ji podnik umoZiluje formu nehmotné stimulace — napf. moznost pruzné
pracovni doby nebo alespon pochvaly za dobrou praci. Manazerka miize Cerpat benefity, které
maji raznou podobu. V neposledni fadé je pro ni dilezité, ze si svym rozhodnutim ziskava i

respekt koleg.

Podnik se snazi své manazery pozitivn¢ stimulovat. Nevyuziva formu tresti za Spatné
rozhodnuti. Tuto formu by mohlo vedeni pouzit, pokud by se manazerka $patné rozhodla

Vv klicovych situacich.

41



4.5 Nastroje poti‘ebné k rozhodovani v podniku

Tabulka 7 - Nastroje na podporu rozhodovani v daném podniku

Manazersko-strategické Finanéni
analyza odvétvi ucetni vykazy (rozvaha, VZZ, CF)
myslenkove mapy pomérove ukazatele

Zdroj: Udaje byly prevzaty z rozhovoru s manazerkou. [33]

V podniku se vyuzivaji pouze manazersko-strategické a finan¢ni nastroje na podporu
rozhodovani. Z ostatnich nastroji rozhodovani manazefi pouzivaji své znalosti a zkuSenosti,

intuici, reporty a porady.

vvvvvv

intuice. Diivodem je svoboda a volnost rozhodovéni. Velkou véhu také pro ni maji finan¢ni

nastroje, protoze je vedouci ekonomického useku. [33]

4.6 Riziko Spatného rozhodnuti
Pokud se manazer rozhodne Spatné, muze to vést k zavaznéj$im podnikovym

problémim. Ze strany vedeni tak miize byt fidici pracovnik sankciovan. nebo Spatnym
rozhodnutim vznikd omyl, tj. chybny ¢in jedince, ktery mé dopad ihned nebo v delSim

é¢asovém horizontu.

Manazerka uvedla, jaké pri¢iny vedou k jejimu Spatnému rozhodnuti [33]:

nedostatek ¢asu

- stres

- emoce

- $patné odhadnuti rizika
- nedostatek informaci

- selhani lidského faktoru

- tlak ostatnich lidi na rozhodnuti, které je o¢ividné Spatné
Z vySe uvedeného vidime, ze temperament a Spatné definovani cile neni pro ni ptfi¢inou

Spatného rozhodovani. Prestoze manazerka nebyla za své Spatné rozhodnuti nijak

sankciovana, psychicky to pro ni neni pfijatelné — vnima to jako selhani.

42



Proti ptipadnému riziku Ize zavést do podniku preventivni opatfeni ve forme Skoleni na
podporu rozhodovani, vypracované studie ¢i postupy, jak dany problém fesit. V tomto
podniku jsou pouze vypracované¢ manudly na prodejnach, pokyny a névody pro obsluhu
pokladnich systémi a platebnich terminala. Jsou zde k dispozici 1 postupy feSeni
nestandardnich situaci (kolaps systému, konflikt se zakaznikem, jednani s kontrolnimi urady,

vloupani do prodejny, pozarni smérnice a podobn¢).

4.7 Typy omyli

Omyly mizeme rozdélit do nékolika skupin — ekonomické, provozni, personalni, vedeni
lidi, strategické a dalsi. Pfehled omylil je uveden v pfiloze A. Nasledujici ukdzky pochazeji

z vice podnika. [33; 34]

4.7.1 Ekonomické
OMYLC. 1

Podnik ma stalého zadkaznika, ktery plati za zbozi v€as. Po urCité dob¢ si chce zakaznik
zakoupit zbozi, které musi podnik objednat. Zakaznik pozada o prodlouzeni doby splatnosti a
ptislibi, ze podniku objednévku zaplati. Po splatnosti zdvazku vSak zakaznik nezaplati a

zakoupi si zbozi u nékoho jiného.

Redeni: Je tieba zvazit, zda nasledky (cena zbozi) by neposkodily podnik ekonomicky.
Jestlize lze uvedené zbozi pouzit dale v prodeji, 1ze zdkaznikovi vyhovét. Nelze mu tedy vyjit
vsttic, pokud naopak zbozi neni trvanlivé nebo ho nelze dat zpét do obéhu. Spolecnost by

méla také vymahat pohledavky vcas, aby jeji finance nebyly vazané v jiném podniku.
OMYL C.2

Podnik Spatné vymezi podminky smlouvy, at’ jde o definici zboZi ¢i ceny. Spolecnost navrhne
konkurenéni cenu zakaznikovi, av§ak $patné Si spocita naklady. Muze se také stat, ze piijde
smlouva od dodavatele, ktera byva rok co rok stejnd, av§ak nyni se podminky zméni. ManaZer

si ale smlouvu nepftecte.

Reseni: Podnik musi pfesné definovat podminky smlouvy tak, aby nemohla byt napadena
pravniky. Mezi n€ patii Casové rozmezi, cena/naklady, definice zbozi/sluzeb, misto, zplisob
uhrady, splatnost, mnoZstvi a dalsi. Podnik nemize nabidnout lepsi cenu neZ mé konkurence,

pokud nema spocitany naklady, napft. skladovani, balné, mzdy atd.
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4.7.2 Provozni
OMYL C. 3

Zaméstnanec byl zaSkolen manazerem A. Plnil vSe tak, jak mu to bylo vysvétleno pfi
pocatecnim Skoleni. Po 2 mésicich onemocnél manazer A . Na 14 dni ho nahradil manazer B
se stejnou pracovni pozici. Ten zacal kritizovat praci zaméstnance. Pracovnik se odkazal na

pocatecni skoleni, avSak manazer B ho neposlouchal a sebral mu osobni ohodnoceni.

Reseni: Pravdépodobné je na viné jedna z tdchto véci: pochybeni manaZera A nebo B, $patna
komunikace mezi manazery nebo organizacni struktura se Spatnou hierarchii. Neni spravné,
aby za tyto chyby byl vinén zaméstnanec. Jedna-li se o pochybeni jednoho z manazert, m¢l
by vzit chybu fidici pracovnik na sebe. To samé plati pii Spatné komunikaci. V ptipadég, ze je
Spatnd organizacni struktura, je tfeba ji pozménit tak, aby se zaméstnanec zodpovidal pouze
jednomu manazerovi. V piipad¢, ze manazer B jenom zastupoval fidiciho pracovnika A, mél

ponechat sankci na ném.
OMYL C. 4

Podnik provozuje e-shop. Zakaznik se zepta zaméstnance v prodejné, zda je mozné poslat na
tuto prodejnu objednané zbozi bezplatn€. Zaméstnanec mu odpovédel kladn€. Tato moznost
se ale pfed 2 mésici zménila nafizenim top managementu a jiz neni mozné bezplatné vyuzit

této sluzby.

Reseni: Manazer opomenul informovat zameéstnance o této ,banalité”, avSak mnoho
informaci, které se zdaji byt nedilezité, by se mohlo stat zasadnimi. Jestlize zakaznik bude
mit tuto $patnou zkusSenost, nemusel by jiz do obchodu nikdy pfijit. V pfipadé, ze v podniku
probihaji n&jaké zmény, mél by nadfizeny informovat o téchto zménach pomoci podnikového

intranetu, zpravodaje ¢i dokumentu (smérnice).
OMYL C. 5

ManaZer z ekonomického oddéleni (A) potiebuje vyfesit zajiSténi podkladli pro pojistovnu
(napft. vyjadteni servisniho podniku k pfic¢inam vzniku pojistné udalosti). Poprosi o spolupraci
manazera z technického oddéleni (B). Tato situace je pro fidiciho pracovnika A neodkladna, a
proto druhého manaZera neustale urguje. ManaZer B vSak s pojiStovnou nevyjednava a feSeni

tohoto ukolu tedy oddaluje.
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Reseni: ManaZer spravné zacal dotyéného pracovnika urgovat. V piipadé, Ze by mu fidici
pracovnik A byl nadfazeny v organizacni struktufe, m¢l by vétsi pravomoci k vynuceni a
rychlejsimu feseni. V tomto piipadé jsou oba manazefi na stejném trovni fizeni. V podniku
by se mé¢ly zavést sankce za pozdni splnéni tkolu. V ptfipad¢€, ze manazer A fekne, ze ukol
musi byt splnén nejdéle do 4 dnl (napf. po uplynuti této lhity nedostane jiz finan¢ni
prostiedky nazpét od pojistovny) a manazer B tak neucini, mél by byt za to fadn¢ potrestan.

Existuji vyjimky, kdy do urcité lhity tikol splnit nelze.
OMYLC. 6

Manazer zaCne pracovat na novém a drahém projektu (200 000 K¢&). Po 2 mésicich prace
zjisti, ze je projekt naprosto neperspektivni. V této fazi projektu ¢ini naklady 70 000 K.
Manazer nezastavi projekt, protoze nechce pfiznat svou chybu. Projekt byl od samého zacatku
aZ po zavér neuspésny a podnik ztratil 200 000 K¢ a velké mnozstvi casu. Vedouci pracovnik

svaloval vinu na druhé.

Reseni: Manazer mél svou vinu pfiznat. V piipadg, Ze by se v dané chvili ukézalo, e opravdu
je projekt neuspésny, usetiil by podniku finance nebo by se dokonce projekt mohl predélat a

stat se tak uspéSnym.

4.7.3 Personalni
OMYLC. 7

V prodejné pracuji 4 zaméstnanci na hlavni pracovni pomér a 4 stfidajici se brigadnici
(neumgji pracovat s pokladnou). Jeden ze zaméstnancli je vedouci prodejny a dalsi tii
prodavaci. Zaméstnanec A si chce na tyden vzit dovolenou k 1. 7. 2014. Vedouci prodejny
stim souhlasi. Zamé&stnanec B je 3 tydny V pracovni neschopnosti z diitvodu nemoci.
Zamestnanec C k 29.6. ukon¢i pracovni pomér a vzhledem k tomu, Ze je ve zkuSebni dobé,
odejde ithned. Vedouci prodejny zakdze zaméstnanci A dovolenou, protoze nema ndhradu za
prodavace C a pomocna sila neumi zachazet s pokladnou a nebyl by je ¢as zaucit. Vedouci

prodejny ztratil respekt a ditvéru u zaméstnance A.

Reseni: Nelze spoléhat na to, Ze piijaty zaméstnanec v podniku ziistane. ManaZer musi mit
vzdy k dispozici né€jakou ndhradu. Pokud podnik ma k dispozici brigaddniky, je vhodné je
minimalné zaucit v zakladnich ¢innostech dulezitych pro chod podniku. Nékteré podniky
nemaji pomocnou silu, a proto Ize situaci vyfesit napf. jinym pracovnikem — napi. majitelem

podniku ¢i manaZerem, ktefi na n€kolik dni mohou doty¢ného vysttidat.

45



OMYLC. 8

Zameéstnanec v podniku je zaméstnan po dobu 3 mésict a je tedy jeste ve zkusebni dobé. Jeho
plat se skladd z fixni a variabilni slozky. Zaméstnavatel stimto zaméstnancem rozvaze
pracovni smlouvu a vyplati mu pouze min. ¢astku, kterou ma fixné stanovenou pracovni

smlouvou. Diivod propusténi zaméstnanci nesd¢lil.

Reseni: ManaZer ma narok na rozvazani pracovniho poméru ve zkusebni dobé. Mél by si ale
uvédomit, Ze jeho zaméstnanec je i potencionalnim zakaznikem a zna podnikovou kulturu.
Jestlize se s nim zaméstnavatel rozejde bez vysvétleni a s minimalni mzdou, mize se to

projevit na image podniku. Manazer by m¢l alesponl vyjasnit zaméstnanci, pro¢ ho propousti.
OMYL C. 9

Personalniho manazera nezaujal kandidat na pozici prodavace, prestoze mél dobré reference
od ptedchoziho zaméstnavatele. Po uplynuti vybérového fizeni uchaze¢i neposle vyjadieni,

jak v ném dopadl.

Refeni: Manazer nemusi ihned piijmout nového zaméstnance na HPP. Mgl by vyuzit
praktického vybérového fizeni napt. 3denni praxe na prodejné. Ukaze se, zda se jeho prvni
dojem potvrdil. NetspéSnému uchaze€i by mélo byt zaslano vyjadreni, ze ve vybérovém
fizeni neuspél, z jakého divodu a z kolika celkovych kandidati. Zavérem tohoto vysvétleni

by mélo byt 1 pod€kovani za ochotu pracovat praveé pro tento podnik.
OMYL C. 10

Pracovnik poda vypovéd, u které neuvede divod. ManazZer vi, Ze tento zaméstnanec je
spolehlivy, pracovity a pratelsky. Jeho vypoveéd’ pifijme, protoZze mu nechce kiivdit nebo ho

dané divody pracovnika ani nezajimaji.

Reseni: ManaZer by si mél se zaméstnancem alespoii 1x roéné promluvit o jeho spokojenosti
v podniku. V pfipadg, ze pracovnik podal vypovéd’ a manazer nechce, aby odesel, mél by si o
jeho diivodech s nim promluvit. Zaméstnanec mize odejit z divodu manka, Spatnych vztahi
na pracovisti, osobnich divodu (napi. dojizdéni, nemocné dit€), atd. Spole¢né by mohli hledat
Jjind mozna feSeni, aby zde zaméstnanec mohl zlistat. Manko — nainstalovat kamery (moZna
kradez) nebo kontrolni ¢innost nadfizenym; Spatné vztahy na pracovisti — manaZer by se mél
vice zajimat o déni v podniku, moznym feSenim je 1 piesun zaméstnance na jinou prodejnu;

osobni diivody — moznost upravy pracovni doby.
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OMYLC. 11

Personalni manazer vypise vybérové fizeni. Mezi uchazeci je i jeho blizky pftitel. Pfijme ho na

volnou pozici a ostatnim uchazec¢im posle oznameni o netispéchu v 1. kole pfijimaciho fizeni.

Redeni: ManaZzer by nikdy nemél nikoho pfijimat na zikladé osobni znamosti. Nejenze
nemusi mit dotycny potfebnou kvalifikaci, ale také manazera mtize zneuzivat kvuli jejich
pratelstvi. DalSim prokazatelnym zaporem je, Ze diiv nebo pozdéji vyjde najevo mezi

ostatnimi kolegy jejich pratelstvi a protekce.
OMYL C. 12

V 1ét¢ do podniku nastoupi novy zaméstnanec. Jedna se o naroéné podnikové obdobi (velké
trzby, mnoho zakézek,...), proto zaméstnance zaSkoluje jeho kolega velice rychle.
Zaméstnanci nejsou vysvétleny vSechny Cinnosti fadn€. Musel se rychle aklimatizovat a

poznat danou podnikovou kulturu.

Reseni: V obdobi, kdy je podnik zatiZen, opravdu nelze zaméstnance perfektné zagkolit.
Pokud ale situace odezni, mé¢la by se tato chyba napravit co nejdiive. Jako prevence muze
poslouzit manudl, ktery sestavi personalista. V ném by mé¢l najit novy zaméstnanec do detailu
popsané podnikové procesy a pravidla. DalSimi vyhodami miize byt stalda dostupnost
dokumentu, Skolitel nemtize nic opomenout a moznost aktualizace informaci. Zaméstnanec
manual podepiSe a tim stvrzuje, ze si manual pteCetl — slouzi jako podklad pro feSeni

ptipadnych sport.
OMYLC. 13

Do prodejny je pfijata nova prodavacka. Vedouci prodejny ji zaSkoli. V pribéhu zkusebni
doby se ji vedouci pt4, zda je vSechno v potadku a vSemu rozumi. Nova zaméstnankyné

odpovi, Ze ano. Ve svéfenych tkolech ale déla chyby, protoZe praci nepochopila spravng.

Reseni: Vedouci se spravné dotazovala prodavacky, zda nemé s nécim problémy/vSemu
rozumi. Neovétila si vSak, zda prodavacka mluvi pravdu nebo zda se opravdu pochopily.

ManaZerka by se méla vice zaméfit na dislednou kontrolu nového pracovnika.
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OMYLC. 14

V podniku je vice typli manaZer na riznych stupnich fizeni. Manazer A na stiednim stupni
fizeni a manaZzer B je v top managementu. Manazer A ma pod sebou zaméstnance, ktery
udélal chybu, avSak manazer A vi, Ze zaméstnanec je v pravu. Manazer B chce zaméstnance

propustit. Manazer A mu to nevymlouva, protoze se boji o své misto.

ResSeni: ManaZer nese za své chovani odpovédnost. Pokud vi, Ze zaméstnanec je obvinén

nepravem, mél by se ho zastat. Jestlize tak neucini, ztraci daveru svych podiizenych.
OMYLC. 15

Personalni manazer chce zvysit kvalifikaci svych podfizenych a odménit je za jejich praci, a
proto povinné kazdému zaplati kurzy ruského jazyka. Podnik znalost ruského jazyka
nevyzaduje, napt. neobchoduje s cizinci. Zaméstnanci A se to ale nelibi, protoze na kurzy
musi chodit ve svém volném case. On sam studuje francouzsky jazyk, jehoz kurz musel

opustit (kolize s ruskym jazykem).

Reseni: Personalni manazer by mél znat potieby kazdého zaméstnance. Jestlize nevi, jaky
benefit pro n¢ zvolit, mohl by jim dat na vybér napt. kurzy ciziho jazyka, vzdelavaci kurzy,
listky do divadla, poukazky na masaz atd. Mé&l by brat na védomi, Ze v podniku pracuje vice
lidi, ktefi maji rizné zajmy. V piipad¢, ze se kurzy neosvéd¢i (a financni situace podniku to
dovoli), mél by ponechat kurzy tém zaméstnanciim, ktefi o n€ projevili zdjem. Ostatnim

pracovnikim by mél navrhnout jiny motivaéni prvek.
OMYLC. 16

Pracovni doba prodejny je kazdy vSedni den od 8 do 17 hod. Zakaznik pozadoval po
vedoucim prodejny, aby prodavac ziistal o 1 hodinu déle, tj. do 18 hod., protoze se nedostane
diive z prace. Zaméstnanci ale nejezdi doprava po 18. hod. a musi ¢ekat do 20:24 hod. na
spoj. Pracovnik manazera upozornil na tuto skute¢nost, avSak nebylo mu vyhovéno. Manazer

vlastni auto.

vvvvv r

Reseni: Pro podnik je nejdilezitdjsim prvkem zakaznik. Mél by ale myslet na to, Ze
zaméstnanci jsou pro n&j stejné¢ duleziti. V ptipadé€, ze zaméstnanec ma z opodstatnéného
ditvodu néjaky problém (nad rdmec pracovni doby), m&l by mu manaZer vyjit vstfic.
Ptikladem miiZe byt navrh, Ze mu bude dal§i sména zkracena. ManaZer také mohl zastoupit

svého zaméstnance a vyuzit tak vlastni dopravy.

48



4.7.4 Strategické
OMYLC. 17

Manazer mél vytidit 2 zakazky, na které mél tyden, do 30. 6. 2014. Pfedem védél, ze obé
stihnout nemuze. Novy zakaznik A si objednal zbozi v hodnoté 150 000 K¢. Staly zakaznik B
si objednal zbozi v hodnoté 15 000 K¢&. Manazer se rozhodl uspokojit zakazku zakaznika A,
druhého odmitl. Zakaznik B se dostal do problému kvili odvolané zakézce a jiz nikdy

nespolupracoval s podnikem.

Reseni: Nemélo by dochézet k situaci, Ze objednavka nebude vy¥izena. ManaZer by mél vzdy
pocitat se zaloznimi zdroji. V piipadé, Ze tato situace nastane, mél by zvazit, ktery zakaznik je
nejistou budoucnosti? Neuspokoji-li obé objednavky, mél by se druhému podniku omluvit,
zaruCit se, Zze se situace nebude opakovat a poskytnout slevu/¢ast zbozi zdarma ¢i jinou

vyhodu.
OMYLC. 18

Zakaznik vidi produkt na zakladé reklamy (televize, letacky,...) a chce si ho v prodejné
koupit. Konkurence jiz vyrobek prodava, avSak velkoobchodni sklad jesté nestihl zalistovat

vyrobek nebo se zbozi dostane na prodejnu s casovou prodlevou.

ReSeni: Neni vhodné vyfeSena logistika produkti ¢i planovani zboZi. ManaZer musi pruzné

reagovat na trzni poptavku a sledovat konkurenci.
OMYL C. 19

ManaZer dostal vyborny napad, avSak nevéd¢l, zda by se myslenka uchytila. Napad byl velice
kreativni, ale jeho podnik se zabyvé klasickym prodejem, tak radéji o své ideji nikomu netekl.

Za rok pfisla s tim samym napadem konkurence.

Reseni: Pokud si neni manaZer jisty, mé&l by si promluvit o ndpadu se svymi kolegy. MuiZe se
stat, Ze myslenka je natolik inovativni, Ze pokud se bude realizovat, posune podnik dal.
Pracovni kolektiv také mySlenku mize poupravit pomoci brainstormingu. Plivodni zdmér tedy

muize vést k inovaci. V ptipadé, ze idea dobra nebude, nic se nestane.
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OMYL C. 20

Podnik mél v roce 2013 velké trzby. Na jate 2014 ale trzby klesly o 30% a podnik se zacal

potykat s finan¢nimi problémy.

Reseni: Na viné bylo manaZerovo pochybeni — viibec neplanoval. Nezjistil pfedem o¢ekavané
zisky a naklady. Na jafe totiz podnik investoval do rekonstrukce prodejny, ktera se protahla az
do 1éta. Néaklady byly 2x vétsi, nez se predpokladalo. Kdyby manazer podpoftil prodej ¢i 1épe

pléanoval, mohl této situaci piedejit.
OMYL C. 21

Podnik poskytuje stale stejné sluzby a zbozi. Trzby stagnuji uz 10 let. V dal§im roce ale trzby

zacaly prudce klesat, protoze o vyrobek jiz nebyl z4jem.

Reseni: Podnik nevyvijel nové inovace/sluzby/zbozi, a proto nebyl konkurenceschopny.
Manazer by si mél sestavit vyrobkové portfolio, které mu ukdze, jaké vyrobky jsou nejvice
ziskové. V ptipadé, Ze cena vyrobku jiz dlouhodobé¢ stagnuje, mél by vytvaret novy produkt.

V nejleps$im ptipadé by mél neustale inovovat.
OMYL C. 22

Manazer dostal navrhy projektii od svych podiizenych. Zameéstnanec A nabizel projekt
s vysokou pocatecni investici, kterd se vrati béhem 5 let. Projekt vypadal dost zajimavé a
slibn¢ — zaméstnanec pfipojil i prizkum trhu s Kladnym vysledkem. Zaméstnanec B piedlozil
projekt s mensi pocatecni investici a navratnosti do 2 let. Napad ovSem nebyl tak inovativni
jako ten pfedchozi. ManaZer realizoval projekt s mensi pocatecni investici. Po dvou letech se
zjistilo, Ze projekt zaméstnance A uskutecnil jiny podnik X a napad byl natolik uspésny, Ze se

investice podniku X vratila do 2 let.

Reseni: Konkurence byla piedvidatelnéjsi a nebdla se rizika a dlouhé névratnosti investice.
ManaZeti maji vétSinou vidinu rychlého zisku a toho se drZi. Novy vyrobek/sluzba mize byt

natolik usp&$ny/a, Ze investice se vrati jesté diive, nez se predpokladalo.
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OMYL C. 23

Podnik spolupracuje s dodavatelem uz n¢kolik let. V poslednim roce se v8ak obchodni partner

Vv kvalité dodavaného zbozi zhorsil. Tohoto jevu si vS§imli i zadkaznici.

Reseni: Na viné je nedisledné feseni dodavatelskych vztaht.. Podnik by musel vyhledat
nového dodavatele. To je naro¢né z asovych, financ¢nich i logistickych divodu. Je potieba si
ale uvédomit priority podniku, a to jsou zakaznici. Jestlize reaguji negativné¢ na né&jaké
vyrobky, mél by je podnik stahnout z prodeje a najit si jiného dodavatele. V piipadé, Ze tak

neucini, diive nebo pozdéji stejné trzby u tohoto produktu poklesnou.

4.7.5 Vedeni lidi
OMYL C. 24

Vedeni podniku vyda smérnici. Vedouci prodejny ma za kol seznamit zaméstnance s timto
dokumentem. Papir povési na podnikovou nasténku. Po nékolika dnech se smérnice ztrati.
Zaméstnanec, ktery se vratil z dovolené, nevi, ze si mél smérnici pfecist. Po dvou mésicich

jedna v rozporu s dokumentem a je za to potrestan.

Reseni: Smérnici, kterd je podnikem vydana, by mél kazdy zaméstnanec stvrdit svym
podpisem. Tim manaZer jisti sam sebe, stejn¢ jako své zaméstnance, Ze jsou se smérnici
seznameni. V piipad¢, Ze je smérnice vydana elektronicky, je vhodné ptecteni této informace

potvrdit zam&stnancem.
OMYL C. 25

Manazer dlivétuje svému podiizenému, ktery vzdy plni své tkoly v€as a spravné. Neprovadi
tedy kontrolu. Zaméstnanec ma vsSak jednoho dne problémy v rodiné a ve svém dileZitém

ukolu se zmyli.

Reseni: Kontrolu je dulezité provadét stile. Neni na misté, aby manazer véfil svému
podiizenému tak, Ze jeho praci kontrolovat nebude. Musi vzit na védomi, Ze nese

zodpovédnost za své podiizené i za jejich ¢innost.
OMYL C. 26

Manazer chtél zvysit pracovni efektivitu. Kazdému zaméstnanci zvysil osobni ohodnoceni.

Efektivita se zvysila, avSak o rok pozdéji byla zase na stejné urovni jako minuly. Manazer jiz
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nem¢l k dispozici financni prostfedky, a proto pieSel k hrozbé tresty. V piipadé, ze

nedosahnou trzby hranice 100 000 K¢, bude zaméstnanciim odebrano osobni ohodnoceni.

Redeni: Motivace je jednou z manaZerskych funkci. Je velice dilezitou Cinnosti jak
vV béznych, tak i mimotradnych situacich. Zaméstnanci preferuji zpravidla finanéni odménu,
ale ne vzdy ma podnik volné financni prostfedky. Manazer si mysli, Ze jinak uz je motivovat
nemuze, proto zméni pozitivni motivaci na negativni. Finan¢ni motivace je asi tou nejlepsi
stimulaci, avSak pro nékteré zameéstnance je v mnoha piipadech dulezita i ta nehmotna.
Piikladem mutze byt moznost pracovat z domu (home office), kdyz je dit€¢ zaméstnance

nemocné. Negativni stimulace by se méla pouzivat pouze v ojedinélych piipadech.
OMYL C. 27

Manazer oznami, ze vSichni zaméstnanci za¢nou pracovat s novym systémem. Zameéstnanci se

s nim nechtéji ucit a nechépou, pro¢ se meéni néco, co jiz funguje.

Reseni: Zmény jsou b&znou soudasti zivota kazdého ¢lovéka, ale i podniku. ManaZer musi byt
ochoten a schopen vysvétlit podnikové zmény svym zaméstnancim. Pokud jsou to pozitivni
zmény, neni je tfeba vice vyjasiiovat, avSak jedna-li se o negativni zmény, je to o to
diilezitéjsi. Zaméstnancim musi objasnit, co pro né¢ dané zmény znamenaji. Zmény mohou
byt vynucené, napft. legislativni nebo ucinéné rozhodnutim podniku, napf. navySeni trzeb.
V tomto piipadé je nutné objasnit, pro¢ se novy systém zavadi — zjednoduSuje a kontroluje
jejich praci, je rychlejsi nez stary, upozoriiuje na piipadné chyby pracovnika a zvySuje jejich
kvalifikaci. Zaméstnancim lze pfipomenout, ze probéhne skoleni, a pokud budou mit i pfes to

potize, jsou zde pro n¢ manazefi a radi jim pomuzou.
OMYL C. 28

Podnik zaméstndva pracovnika, ktery je velice UspéSny v prodeji a ve vSech pracovnich
¢innostech. Ma vSak jednu Spatnou vlastnost, a to nedochvilnost (15 minut kazdy den).
Ostatni zaméstnanci nedochvilnost svého kolegy toleruji pouze mésic, poté na n¢j podaji

stiznost. ManaZer nefesi tuto slabou stranku nejlepSiho pracovnika, protoze o n€j nechce piijit.

Resdeni: Je v pofadku, pokud manaZer toleruje mensi nedostatek pracovnika (v piipadg, ze
nikomu neublizuje a nedochazi ke ztratdm podniku), avSak pokud se jedna o Spatny zvyk, mél
by na néj reagovat. Pfi nejmensim by mél alesponn s doty¢nym promluvit a pohrozit mu, ze

pokud se to bude opakovat, potresté ho.
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OMYL C. 29

Zamgéstnanec je vyborny prodava¢ — dokaze premluvit zékazniky, aby si zakoupili vice zbozi,
je vstiicny, mily, zdkaznici a kolegové ho maji radi. M4 jednu slabou stranku, a tou je denni
uzavérka. Neumi zpracovat tuto ¢innost bez chyby, a to i po n¢kolika proskolenich vedoucim

prodejny. ManaZer proto tohoto zaméstnance propusti.

Reseni: Vynika-li zaméstnanec ve vice smérech a jedna méné podstatna ¢innost mu piilis
nejde, mél by manazer zvazit, zda ho musi opravdu propustit. V ptipad¢, Ze ma vice kladnych
vlastnosti, mohl by mu pfedat n¢jakou ¢innost druhého zaméstnance. Ten by naopak dostal

¢innost, kterou prvni pracovnik nezvladal. V§e zélezi na domluvé.

4.7.6 Dalsi

OMYL — Neomylnost a dlilezitost manazera

Zasadnim omylem je ten, kdy si manaZer mysli, Ze on je bezchybny a pro podnik
nepostradatelny. Takovy clovék se nepouci ze svych chyb a nemize se tedy stat dobrym

fidicim pracovnikem.
OMYL — Spatné zachdzeni se zaméstnancem

Spatnym chovanim ke svym podtizenym dosahne manaZer jenom toho, Ze ho ostatni nebudou
respektovat. Nemél by se chovat k zaméstnancum jako k lidskym zdrojim, ale jako ke svym
obchodnim partneriim, ktefi mu pomahaji k zisku. Nesmi zapomenout, Ze 1 jeho podtizeni

jsou potenciondlni zakaznici podniku.
OMYL — Obava o pracovni pozici

Manazer se chova spiklenecky. Jedna se svymi podfizenymi jako pfitel, ale za jejich zady je

pomlouva z obavy, aby se jednoho dne nedostal podtizeny na jeho misto.
OMYL — Osobni zalezitosti

Manazer si vyfizuje osobni zalezitosti béhem pracovni doby, napt. osobni telefonaty, Grady
atd., které jej v pracovni dobé¢ zaneprazdiluji. Nema tak prostor k plnohodnotnému vykonu

naplné své prace.
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4.8 Priciny omyli

Priciny omyli mizeme rozd¢lit do 3 skupin, a to na selhdni manaZera, zaméstnanct a

podniku jako celku.

4.8.1 Selhani ze strany manaZera
Pric¢iny selhani ze stany manazera jsou stejné jako piiciny negativniho rozhodovani.

V tomto pfipad¢ se jedna o nasledujici pficiny:

- nedostatek casu

- stres

- emoce

- nedostatek informaci

- Spatné odhadnuti rizika
- selhani lidského faktoru

- tlak ostatnich lidi na rozhodnuti, které je o¢ividné Spatné

Vsechny tyto pfiCiny spolu souviseji. Pokud manaZer je na praci sam, popiipade
nechce/nemize delegovat praci na ostatni, potyka se s nedostatkem c¢asu. Ten vede
k stresovym situacim, kdy manazer musi €init rozhodnuti, ktera mohou byt kli¢ova. Aby se
mohl rozhodnout spravnég, potfebuje mit k dispozici potfebné mnozstvi informaci. Zjistovani
potfebnych dat vSak zabird velké mnozstvi Casu. Ze strany vedeni muize byt ¢inén natlak na
manazera, aby dany problém vyfesil co nejdiive. VSechny tyto situace jsou prehnané stresujici
a udrzet kK tomu jesté své emoce na uzd¢ je témét nadlidsky vykon. Presto, Ze nakonec ziska
potebné informace, se manazer mize rozhodnout Spatnég, a to diky selhani lidského faktoru

(mentalni proces vedouciho pracovnika a vycerpanost).

4.8.2 Selhani ze strany zaméstnance
Vroce 2013 bylo v druzstvu zaméstnano 278 zaméstnancd. Je zde tedy vysoka

pravdépodobnost pochybeni zaméstnancem pfti plnéni néjakého ukolu.
V podniku dochdzi k selhani ze strany zamé&stnance z téchto pficin:

- Spatna tymova prace
- osobnost zaméstnance
- $patné pochopeni tkolu

- nedostate¢na kvalifikace/schopnosti zaméstnance
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Zamgéstnanci pracuji jak samostatné, tak 1 v kolektivu. Manazerka uvedla, ze
nejCastéjSim a nejvice opakovanym problémem byva interni komunikace. Jestlize se
pracovnici Spatné pochopi ¢i nejsou schopni mezi sebou komunikovat, vznikd nemaly
problém. Dalsi pfi¢inou je osobnost manazera (temperament, vlastnosti/dovednosti, postoj
k praci, schopnosti a vzdélani). Ne kazdy zaméstnanec je ochoten pfijmout zmény a ucit se
novym vécem. Jestlize se napf. zaméstnanec nauci Spatné pracovat s ucetnim softwarem,

miZze to mit negativni nasledky.

V podniku naopak nedochdzi k pochybeni z téchto pticin:
- nedostatek ¢asu na zpracovani ukolu
- tlak na zaméstnance ze strany manazera

- §patné pracovni podminky

4.8.3 Selhani ze strany podniku jako celku
Jedna se o pochybeni manazerti i zaméstnanct v podniku.

V podniku se projevuji nasledujici pficiny:

- Spatnd tymova spolupréace
- nedostatecnd interni komunikace
- nedostate¢na schopnost konkurovat

- Spatné definovani strategickych cilt

Nejvétsim problémem je interni komunikace, kterd vede i ke Spatné tymové spolupraci.
Nezdafena prace v kolektivu tak vede kneschopnosti konkurovat ostatnim podnikiim.
Opatieni proti Spatné interni komunikaci byla provedena nésledovné: ,,Opatreni jsme ucinili
zavedenim novych pokladnich systéemu umoznujicich nadstandardni vystupy a vzdjemnou
komunikaci mezi prodejnami a ustredim zkvalitnenim a zmodernizovinim informacniho
systéemu, proskolovanim zaméstnancii v pocitacové gramotnosti, provérovanim zpétnych vazeb
atd. “ [33] K selhani také dochazi Spatnym definovanim strategickych cilt. Vidime zde vliv

Spatné interni komunikace, protoZe k tomuto selhdni ze strany manazerky nedochézi.

V podniku naopak nenastavaji tyto pficiny:

- Spatné vnitropodnikové klima

- neschopnost ptizplisobit se zméndm
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4.9 Dopady omylii

Rozlisit miizeme dva dopady omyld, a to pozitivni a negativni. Bohuzel ten druhy typ

prevlada, a proto je dulezité se vzdy zamyslet nad nasledky daného feSeni a vlivem na ostatni.

4.9.1 Na zaméstnance
Dusledky omyld dopadaji na zaméstnance obzvlasté negativné. Je znamo, ze nastane-li

nepiizniva situace, manazer se snazi svalit vinu na druhé — v tomto ptipad¢ na podfizené. To
na né¢ muze mit neblahy psychicky vliv — stres, unava, ztrata divéry k manazerovi, neochota
dale spolupracovat. V ptipad¢ Spatného jednéani s pracovniky dale hrozi manazerovi, ze se
k nému budou jeho podfizeni chovat stejné. Dalsi vliv, kterému jsou zaméstnanci vystaveni,
je finan¢ni. Nepfizniva situace podniku mize vést k razantnim opatfenim — snizeni mzdy,
osobniho ohodnoceni nebo ke ztrat¢ vyhod (benefitd). Zaméstnanci jsou jednim
s nimi nekomunikovat a pouze ¢init opatfeni. Je také tieba vzit na védomi, ze mohou praveé
Vv krizovych situacich pomoci. Dopady omyld ale mohou byt i pozitivni. Zjistime-li, ze

organizaéni struktura nefunguje tak, jak ma, zaméstnanec si muze polepsit.

4.9.2 Na zakazniky

‘

., Nas zakaznik - nas pan “.
Tomas Bata

Tohoto vyroku® by se méla spolecnost stale drzet. ManaZer si musi uvédomit, 7e pokud
jeho omyl ma vliv na jednoho zakaznika, muze ztratit ihned velké mnozstvi dalSich. Klient si
totiz vice lidem postézuje nez Vv piipadé chvaly. Negativni vliv na zadkazniky mize mit napf.
cestovni kancelar, ktera opomene pojisténi proti upadku CK. Zjisti-li to zakaznik, nebude chtit
u daného podniku nakoupit z obavy, ze podnik mezitim zkrachuje a on jiz nebude moci jet na
svou dovolenou. Zakaznika muze omyl manazera pozitivné ovlivnit, pokud mu fidici
pracovnik dany omyl vykompenzuje, napt. slevovou poukazkou chépanou jako omluvu za

nezaslané zbozi.

4.9.3 Na manaZera
Omyly manaZera maji vliv také na ného samého. Negativni dopady miizeme rozdélit na

finan¢ni, psychické a kariérni. Prvni dva se shoduji s vlivem na zaméstnance, tedy mezi

psychické patii — stres, unava, ztrata diveéry a respektu u zaméstnancii, nechut’ k praci, dale

% zdroj: [22]
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tak ve vétSich castkach. Pracovnim nasledkem muze byt propusSténi (pii opravdu velkém
omylu) nebo ztrata manazerské pozice. Negativni vliv mlize mit i manazerovo chovani na
jeho rodinu. Prace tidiciho pracovnika je velice stresujici a oddé¢lit ji od rodinného Zivota neni

viibec lehké. Mezi pozitivni dopady mizeme fadit pouceni se ze svych chyb.

4.9.4 Na podnik
Podnik musi mit z ekonomického pohledu 4 druhy kapitalu — pracovni, hmotny i

nehmotny a ptdu (budovy). Dopady na pracovni kapital byly jiz vymezeny (4.9.1 a 4.9.3).
Negativni disledky omyli mohou mit i podobu ztraty hmotného/nehmotného majetku a
predevsim toho finan¢niho (napf. exekuce na zakladé omylu, ztrata zaméstnance s know-how,
finan¢ni ztrita na nepodafeném projektu). Mezi pozitivni dopady muze patiit nechténé
vytvoreni inovaci ¢i zviditelnéni podniku. Omyly mohou mit vliv i na celkovou vykonnost

podniku, jeho procesy, konkurenceschopnost, divéryhodnost a image podniku.

4.9.5 Na okoli podniku — konkurence, dodavatele
Mikroprostiedi podniku tvoti kromé zakaznikl (viz 4.9.2) i konkurence a dodavatelé.

Z pohledu konkurence maji nasledky omyli podniku pozitivni vliv. Z toho vyplyva, ze
podnikové omyly mohou byt konkurenci vnimany pozitivné. Omylnost podniku mtize zhorsit
povést podniku a zakaznici tak mohou piejit ke konkurenci. Negativni vliv na konkurenci
muze mit napt. prodej zavadného vyrobku. Zakaznici si dany vyrobek nebudou chtit koupit
ani u ni. Negativnim dopadem na dodavatele mize byt neschopnost podniku véas splacet své
zévazky (kvili Spatné likvidité finan¢nich prostfedki). Pozitivni vliv na obchodni partnery

muZze mit napt. Spatné skladovani zboZzi - podnik bude muset nakoupit vice zboZi.
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5 Zhodnoceni vybraného omylu
Omyl analyzovany V této kapitole mél zasadni vliv na chod podniku. Tyka se vice

oblasti rozhodovani (strategické, provozni i ekonomické) s negativnimi dopady na manazery,

podnik, zaméstnance, zakazniky, dodavatele a konkurenci. [33]

5.1 ldentifikace omylu

V podniku je vyuzivan centralni informaéni systém (CIS), ktery zahrnuje nasledujici
moduly: tucetnictvi, evidence dlouhodobého a obézného majetku, mzdovou agendu,
velkoobchodni sklad, pokladnu, atd. Podnik rozhodl, ze se do tohoto informac¢niho systému
implementuje dalsi systém — MIS. Maloobchodni informacni systém je zalozen na piimé
komunikaci tustiedi s prodejnami a fesi problematiku maloprodeje (cenovou a sortimentni
politiku). Oba tyto systémy pracuji spole¢né s daty toho druhého softwaru (zpracovani
dodavek, informace o cenovych akcich, sledovani zasob na sklad¢, evidence odpisu zbozi,
evidence skladovych karet atd.). Ukolem dodavatele je aktualizovat legislativu a verze

systému, upravovat a rozsifovat jednotlivé moduly.

Informaéni systém byl nainstalovan v roce 2001. Instalace i provoz tohoto softwaru
byly bezproblémové, proto se podnik rozhodl v roce 2006 pofidit od tohoto dodavatele také
MIS. Po pofizeni druhého systému se vSak objevily problémy (Casté chyby pii provozu
softwaru), které nebyly jenom lokalni, ale dotykaly se i stfedi a dal$ich prodejen. Dodavatel

reagoval na vzniklé problémy az po urgencich zaslanych ze strany druzstva.

5.2 Pricina vzniku omylu
Informaéni systém byl vybirdn na zaklad¢ pfedchozich zkuSenosti. Spoluprace s timto

dodavatelem byla do roku 2006 bezproblémova. Software vybiral IT pracovnik, avsak
kone¢né rozhodnuti mélo vedeni spole¢nosti — obchodni oddéleni, pfedseda a mistopredseda
druzstva. Dodavatel byl vybiran na zékladé¢ ceny, piedchozich zkuSenosti a mozZnosti
propojeni s centralnim informacnim systémem. Implementace MISu od stejného dodavatele
jako je CIS byla ekonomicky ptijatelngjsi, nez od jiného dodavatele. Obchodni partner neplnil
objednavky vc€as. Mnohdy reagoval na vzniklé problémy aZz po urgencich zaslanych

druzstvem. Pfi¢ina pravdépodobné spocivala v odchodu IT programatora dodavatelské firmy.
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5.3 Vysledek reSeni

Omyl byl vyieSen slevami dle vzdjemné dohody. Dodavatelska firma poskytla druzstvu
slevu, tj. vystavila fakturu na nizsi ¢astku. Tuto kompenzaci fesil nejvyssi nadiizeny —

predseda druzstva. Jiné sankce nebyly stanoveny.

Podnik stimto dodavatelem vroce 2015 stale spolupracuje. Divodem je obtizna
implementace informacniho systému (provazanost informacnich moduli a produktd se
stavajicim informacnim systémem) a financni nékladnost. Divéryhodnost tohoto dodavatele
vSak poklesla a je oslabena. Manazerka by byla jiz nyni obezietnéjSi — zjistila by si vice

informaci o dodavatelich, porovnala je a 1épe zhodnotila kritéria.

5.4 Disledky omylu

Dusledky omylti na podnik byly zasadni. Pfi implementaci nového produktu do
informacniho systému podniku vznikalo velké mnozstvi problémi, které dodavatel nebyl

schopen fesit v pfijatelné dobé, a byl tak zkomplikovan provoz prodejen.
Mezi tyto problémy pattily naptiklad:

- nefunk¢nost komunikace s pokladnami z diivodu jejiho nepfesného nastaveni

- nefunkénost automatického stahovani dat z prodejen

- nefunkcnost ptecenéni zbozi — hrozilo riziko prodeje za neaktualni ceny dle ceniku

- chybné pieneseni pocatecnich stavil po inventuie na karty zboZzi nebo skladové karty
nebyly vitbec zaloZeny

- zachovani dat neaktivniho zboZi v databazi velkoobchodniho skladu = nartist databaze

- nefunkcnost ¢arovych kodii na cenovkach

- Spatna rozdilova sestava z inventury

- nefunkénost popisu a dohledavani konkrétnich chyb v tabulkach systému

- problémy se zatctovanim prodejek do systému

- problémy se stahovanim dodacich listi z databaze velkoobchodu do skladovych karet

prodejen

Nejvétsi dopad tohoto omylu byl zaznamenan smérem na podnik, dodavatele,
zaméstnance a manaZera, ktery problém feSil. Pfi¢ina omylu vznikla sice chybnym
rozhodnutim druzstva, avSak vedouci pracovnici, ktefi tuto zalezitost tesili, rozhodli v dobré
vife s tim, ze s podnikem jiZ spolupracovali a maji od néj jiny informacni systém. Vysledkem

tohoto omylu byla ztrata divéry k tomuto podniku. Zaméstnanci se tento problém dotykal
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tak, Zze nebyli ochotni s novym programem pracovat (budil v nich nedivéru) a bylo je tézké
presveédcit o jeho prospésnosti. Na IT pracovnika a management mél tento omyl neblahy vliv
— psychicky (stres, obavy o funkcnost systému atd.). Za tento omyl nebyl nikdo v druzstvu
potrestan. Negativnim dopadem na podnik jako celek byla hrozba ze strany COI, kdy bylo
Spatn¢ cenové oznaceno zbozi (rozdilné ceny na regalech a v pokladn¢). Dale mél také vliv i
na zakazniky a konkurenci (Spatné oznaceni cen — nedlvéra zakazniki — piechod ke

konkurenci).

5.5 Postoj manaZera k omylu
Omyl byl fesen vedoucimi pracovniky okamzité. Komunikovali s dodavatelem

telefonicky, elektronicky i osobné.
Vyjadieni manazerky k tomuto omylu bylo nasledujici:

., Zasadnim omylem nebylo samotné porizeni modulu MIS. To se ukdzalo jako spravné a pro
firmu, ktera se zabyva maloobchodnim prodejem, velmi pokrokové rozhodnuti. Zasadnim
omylem byla diuvéra (zaloZena na predchozich dobrych zkusenostech s fungovanim CISu)

v profesionalitu firmy.

Novy produkt (MIS) byl teoreticky velmi dobre prezentovain, jeho moznosti vyuziti, funkce,
vyhody, prinos pro maloobchodni prodej, mozZnosti vytvareni analyz a vystupnich sestav pro
vyhodnocovani prodeje, zefektivnéni prace na prodejndch atd. Rozhodnuti pro porizeni MISu
bylo opreno o diiveru, zZe tento produkt je plné funkcni, V praxi vyzkouseny na velkych
databazich, spolehlivy a Ze dodavatelska firma disponuje kvalitnimi programatory a
pracovniky, kteri zajisti bezproblémovou implementaci nového produktu a jeho plnou

Sfunkcnost. *“ [33]

5.6 Zhodnoceni omylu

Jedna se o strategicky omyl — spoluprace s dodavateli, ekonomicky — Spatné zhodnoceni
finan¢nich prostiedkd 1 provozni omyl — nefunkénost informaéniho systému. Rozhodovani
probihalo za rizika. V popisovaném piipadu dochézi k selhdni ze strany dodavatele (podniku
jako celku) a k selhani managementu ze strany druzstva (nedostatek informaci o aktualni
situaci). Je vSak velice obtizné piredem zjistit ptislusné informace, které nemusely byt ziejmé

navenek (odchod klicového zaméstnance).
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Rozhodovaci proces o dodavateli vypadal nasledovné:

Identifikace a analyza problému - potfeba zavedeni nového informacniho systému
. Potieba vytesit problém - nutnost vybrat konkrétniho dodavatele

. Tvorba variant — vybér 3 dodavatelt

. Volba — dodavatel byl vybran (stejny jako u CIS)

1
2
3
4. Stanoveni kritérii — kritéria: cena, moznost implementace, zkusenosti
5
6. Rozhodnuti — koup€ nového systému (MIS)

\Y/

rozhodovacim procesu vyuzil management tyto nastroje na podporu rozhodovani:

- zkuSenosti s dosavadni spolupraci s dodavatelem
- poskytnuté informace o produktu
- usudek a znalosti o pfinosu dodavatelem nabizeného produktu

- porovnani finan¢ni ndkladnosti a zhodnoceni investice

Management piijal problém (zefektivnit ¢innost podniku) a odpovédnost za rozhodnuti
o implementaci nového informa¢niho systému. M¢&l motivaci K pfijeti systému (zefektivnéni
procesti podniku), stejné tak potfebny Cas a podporu celého druzstva. Toto rozhodnuti tedy

bylo spravné. Omyl vSak nastal z diivodu nedostatku informaci.

Postoj managementu k feSeni problému byl vytvofen na zakladé spoluprace. Okamzité
management zacal feSit problémy (chyby systému) a snazil se jej vyfeSit s co nejmenSimi
ztratami (poskytnuté slevy za provoz systému). MEl motivaci K feSeni problému (udrzeni
zakaznik?l a zaméstnanct, zvysit konkurenceschopnost atd.). Cas mél sice minimalni, avsak

problém byl vyfeSen uspesné.

5.7 Navrh na feSeni omylu

Omyl byl top managementem vyieSen spravné. Problém vychdzel z neaktudlnich
informaci o stavu dodavatelského podniku. Druzstvo mélo mit pfipravenou nahradu za
stavajiciho dodavatele. Musi vzdy pocitat s tim, Ze soucCasny dodavatel miize mit finan¢ni
problémy, ztrati klicového zaméstnance, podraZi sluzby ¢i zhorsi kvalitu nabizenych sluzeb.
Podnik by mél i aktivné vyhledavat informace o aktualnim déni na trhu a monitorovat svou
konkurenci. Ke smluvnim podminkam bych pfipojila sankce, kde by byly vymezeny pokuty
za neplnéni povinnosti v riznych oblastech (Spatnd kvalita, chybovost systému,

nezprostiedkované zaskoleni atd.).
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Zavér

V dobé¢, kdy hlavnim cilem firem je uspét na trhu, mit co nejvétsi zisk, stalou klientelu
zékaznikl, nabyvéa na vyznamu prace managementu. I pfes pfipravu na vysoké skole ziska
manazer nejvice zkuSenosti pifimym vykonem své profese, tedy v kazdodenni praxi. Chybami
se Cloveék uci. Toto r€eni plati 1 v manazerské profesi. Tato prace si kladla za cil zmapovat
nékteré omyly manazerGi a upozornit na n¢, aby byla pfiruckou zejména pro zacinajici
manazery ¢i zajemce o tuto profesi. Snizovani omylnosti manazerti ma piimy vliv na ¢innost
podniku, coZz se promitne do vétsi konkurenceschopnosti a postaveni podniku na trhu.
Bezchybny manazer neexistuje, ale lze jeho chyby minimalizovat dislednou identifikaci

problému a promyslenym rozhodnutim.

Dostupna odborna literatura se zabyva podrobné ndplni prace manaZera, nicméné
oddil, ktery by zpracovaval manazerské chyby, neni pfili§ obsahly. Jednim z divoda absence
této problematiky v odborné literatuie je fakt, ze je velmi slozité ziskat dostate¢ny vzorek
ptiklad téchto chyb a ziskat si takovou divéru u respondentli manazerské profese, aby
odhalili 1 své chyby. Druhym omezenim se stava skutecnost, Ze dotazovani manazefi

nesouhlasi se zvefejnovanim konkrétnich chyb, aby neohrozili povést podniku.

V analytické ¢asti prace jsou rozebrany oblasti klicovych rozhodnuti manazera. Mezi
tyto sféry patii: ekonomickd, provozni, personalni a strategickd. V ramci téchto oblasti byly
identifikovany nejcastéjsi chyby vedouciho pracovnika pfi rozhodovani. Piinos této prace
spo¢iva v rozhovorech smanazery a ve zpracovani konkrétnich omyld. Dotazovana
manazerka je vedouci ekonomické skupiny, a proto jeji kli€ova rozhodnuti spadaji do oblasti
ekonomické a strategické. Diky jeji zkuSenostem a manazerské pozici mohly byt v této praci
uvedeny i omyly z jinych oblasti (provozni a personalni). Typy omyld jsou rozdéleny do
zminénych c¢tyf oblasti. Uvedené omyly vychazeji z praxe a existuji k nim rGzné varianty
feSeni. Vzdy je nutno danou situaci v podniku hodnotit individualné a ne vzdy je mozné
pouzit plosné feSeni. Odpovédni pracovnici by se méli snazit neustale analyzovat rizika a
zkoumat pii¢iny vzniku omylt. Uvedena studie ukazuje, ze dopady na chod podniku
(zaméstnance, management, zakazniky, konkurenci a dodavatele) nelze vzdy vyloucit, ale je
mozné minimalizovat jejich nésledky ¢i jim alespon ¢aste€né pfedchazet tim, Ze se manaZer

pouci z chyb druhych.

Hlavnim pfinosem této prace je identifikace manaZerskych omyld podloZena

konkrétnimi vzorovymi piiklady a navrhy feSeni. V praci byly nejen vyuzity zkuSenosti a

62



znalosti manazerky z druzstva COQP, ale 1 jinych manazeri a nékteré zavéry vychazeji 1 ze

zkuSenosti samotné autorky.

Chod podniku negativné ovliviiuje Spatnd interni a externi komunikace spolu
s nedostate¢nou informovanosti o dodavatelich. Diikazem je i omyl, ktery oznacila manazerka
jako zésadni. Nelze spol¢hat vzdy na dobré slovo obchodniho partnera. Manazeti museji
neustale monitorovat déni ve svém mikroprosttedi 1 makroprostiedi. V zadvéru prace je uveden

navrh na feseni tohoto omylu.

Cile bakalaiské prace byly naplnény. Vysledkem by mélo byt také pouceni se z chyb
druhych. Vedoucimi pracovniky v druzstvu sice dand problematika byla pochopena, ale
otazkou zustava, zda danému tématu porozumi i ostatni manazeti a vezmou si z nich pouceni i

oni.

Uspéch manazera spodiva v uvédoméni si odpovédnosti za rozhodovani a s tim
spojené pravdépodobnosti vzniku chyb, kterych se vedouci pracovnici mohou dopustit. Vzdy
je dulezité brat v uvahu nasledky rozhodnuti, jak pozitivni, tak i negativni. Manazer si musi
uvédomit své chyby, zamyslet se nad nimi a pokusit se je napravit. Pro podnik je dualezita
identifikace problémové oblasti, ve které neni dostateéné efektivni. Jak jiz bylo zminéno
vV ivodu prace, samotné téma je sice zaméteno na fidici pracovniky, avSak i zaméstnanci se

mohou z téchto omyll poucit a minimalizovat dopady svych chyb.

Prace byla vprvni fadé omezena dostupnosti zdroji a nasledné¢ pak rozsahem.
Problematika této prace nepatii mezi vefejné a Casto diskutovana témata, proto se spoluprace
s konkrétnim podnikem navazovala velmi tézko. Bylo osloveno nékolik podnikii a manazerd
Z riznych obord. Divodem odmitnuti spoluprace byla obava ze zneuziti citlivych informaci o

podniku nebo manazerovi, proto zlstavaji néktefi Gicastnici Setfeni vV anonymité.

Praci by bylo moZzné rozsifit o dal§i pfiklady omyli manaZerti z rGznych obort.
Specificke chyby by bylo moZzné vysledovat naptiklad u krizovych manaZeri na Ufadech a
porovnat je s ¢innosti manazerti vyrobnich podniki. Bylo by mozné vyclenit pouze jednu
oblast a zabyvat se ji do hloubky nebo analyzovat nejCastéjsi sféru chybnych rozhodnuti ve
veétSim meftitku, napt. vzorkem vice zkoumanych podnikli. Toto téma bylo, je a bude stéle
aktualni, protoZe nikdy nelze vyloucit selhani lidského faktoru. Bezchybnost manazera
nemuze byt nikdy vyloucena na 100%, avSak chyba mize byt v¢asné odhalena a napravena

tak, aby dopady na chod podniku byly minimalni.
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Priloha A:

Typy omyli

TYPY OMYLU

EKONOMICKE STRATEGICKE

1 prodlouzeni doby splatnosti | 17 stanoveni priorit

2 $patné definovani smlowvy | 18 zalistovani zbo#i

PROVOZNI 19 nevyuzita invence

3 kolize pravomoci 20 Spatné planovani

4 $patna informovanost 21 nedostatecna inovace

5 Spatna komunikace 22 nevyuzita imvestice

6 neperspektivni projekt 23 zhorSeni kvality zbozi

7 nevyuzita prac. sila VEDENI LIDI
PERSONALNI 24 | (ne)sezndmeni se smérnici

i propousténi ve zkus. dobe | 25 divéra v podtizens

9 vybérove fizem 26 (ne)zvysem efeldivity

10 pypovéd ze strany zaméstnance] 27 ZMENAa procesu

11 ptatelstvi s uchazecem 28 ignorance problému

12 nedostateéné zaskoleni 29 | slaba stranka zaméstnance

13 | nedostateéna zpétna vazba ZASADNI OMYL

14 | obava ze ziraty prac. pozice | 30 vibér dodavatele

15 nehmotna odména

16 pfescasy




Piiloha B: Rozhovor s vedouci ekonomické skupiny [33]

Na vSech pracovnich pozici byla jednou z hlavnich naplni prace komunikace s klienty

¢i obchodnimi partnery. Je pro Vis komunikace z manaZerské pozice diilezita?

,»V praxi se setkdvam a komunikuji s riznymi typy osobnosti a pro mou manazerskou pozici

je velmi dulezitd schopnost rozpoznat a rozlisit jednotlivé charaktery lidi.*
Miyslite si, Ze komunikaci lze zlepSit ziskanymi zkuSenostmi?

,»S pribyvajicimi zkuSenostmi jsem postupné dospéla k poznéni, ze nelze ocekavat idealni
zpétnou vazbu ode vSech a zpiisob jednani a komunikace je nutné pfizptsobit charakterim a

povahovym vlastnostem jedinci.*
Jaky pristup je vhodny zvolit pii komunikaci s podiizenymi?

,»V komunikaci a jednani s lidmi nejen v zaméstnani, ale i v osobnim zivoté je pro mne
dilezité pochopeni a vzijemna tolerance, upfimnost, hledani kompromisi. Uptfednostiuji
slusné a vsttficné jednani ptred pfiliSnou razanci. Ze své vlastni zkuSenosti z osmiletého
pusobeni ve firm¢, ve které od zacatku mého néastupu zastavam pozici vedouci ekonomické
skupiny, a s ohledem na individualni povahové vlastnosti podfizenych jsem si ovéfila, Ze pro

uspesné fungovani ekonomického oddé€leni se osveédcil osobni pristup.*
Které komunikac¢ni prvky povazujete za dileZité?

,Dulezitym ptedpokladem pro spravné nastaveni fungujicich vztah na pracovisti je podle
mého ndzoru uplatiovani principi asertivniho jedndni, soucasné¢ snaha o vytvofeni
pratelského prostiedi a diveéryhodného zdzemi. Ve vztahu ke kolegiim a podiizenym pro mne
sehrava nezastupitelnou ulohu sledovani a vyhodnocovani zpétné vazby, reakce kolegli na
konkrétni situace v rtiznych stupnich pracovni zaté€ze a jejich schopnost akceptovani osobniho

pfistupu manaZera v bézné i mimotadné pracovni ¢innosti.*
Uved’te priklad, jak se svymi podiizenymi komunikujete.

»Mé&la bych k Vam prosbu, do statistiky bych potifebovala zapracovat udaje o poctu
zamé&stnancl k lednu 2015, o poc¢tu odpracovanych hodin (atd.), mizu Vas pozadat o
dolozeni vSech potiebnych udajii? Ptikladam formulaf. Statistiku musim odeslat v patek,
kdyby se Vam podatilo pfinést mi potfebné tidaje do zitika (dnes je stieda), bylo by to super.
Diky moc.*



Jak poznate, Ze kolegové sdéleni rozumi?

»Spolehlivym ukazatelem fungujici pozitivni zpétné vazby ze strany podiizenych kolegii je
pro mne zejména jejich ochota a vstficnost podilet se na feSeni krizové nebo vyhrocené

situace, vyzadujici tymovou spolupraci i za cenu ur¢itého osobniho omezeni.*
Hodnotite pozitivni/negativni zpétnou vazbu?

»Za kazdou odvedenou praci, kterou podfizeny na mij pozadavek nebo prosbu splni, jim
podekuji, a to i Vv ptipadé, Ze je to soucasti jejich pracovni napln€. Pokud néco chybi, je
nepresné nebo zjistim, ze me kolega pochopil jinak, stejné podékuji, ale v Zadném piipadé¢ mu
nevynadam. Reknu, Ze jsem se asi nevyjadiila uplné piesné/nevadi/nic se ned&je/udélame to
tak a tak. Nechci dotyénému snizovat sebevédomi a vytvafet v ném pocit viny, Ze je
neschopny a Ze selhal. Vzdy jeho snahu slovné ocenim, i kdyz neodvede praci ptesné podle
mych pfedstav. U ¢loveka, o kterém vim, Ze je poctivy a pracovity, neni podle mého nazoru
vhodné jej dusit a z pozice vedouciho uplatiiovat nepifiméfenou autoritu. SpiSe se snaZim jej
povzbudit a nabidnout pomoc. O téchto lidech vim, ze jsou si védomi vzniklého problému a
tato skuteCnost sama o sob¢ je pro né nepiijemnd. Z vlastni zkuSenosti mohu potvrdit, ze
takovy pfistup ze strany nadfizeného je pro né vhodné motivujici a povzbudi je. Védi, ze
vznikly problém se jim podafilo vytesit, pfipadné napravit bez pocitu ztraty distojnosti. Také
je pro mne dulezité, aby kolegové fungovali s védomim, ze chybovat je lidské a ze i jejich

vedouci je schopen ptiznat svoji chybu nebo 1 zapomnétlivost.*

Stava se Vam, Ze podrizeni/nadiizeni potiebuji pomoc a vy v danou chvili mate

naléhavou praci? Jak tuto situaci pripadné resite?

,,Obrati-li se na mne kolega s prosbou o pomoc pfi feseni néjaké situace, nikdy neodmitnu, ale
Vv z&vislosti na aktualni casové situaci a povaze feSen¢ho problému se s kolegou domluvim,
kdy se mu mohu vénovat. Nejsou vyjimkou situace, kdy prosba o pomoc pfijde v nejméné
vhodnou dobu (fe$im napt. svoji agendu, ktera spécha s ohledem na terminy apod.). V tomto
ptipad¢ nejdiive zjistim, co by zptisobilo vétsi problém a stanovim priority. V zadném piipadé
vSak nereaguji podrazdéné nebo odmitave. Zastdvam ndzor, Ze kolega by nemél mit nikdy
obavu ani ostych pozadat druhého kolegu o pomoc, tim spiSe, jedna-li se o nadfizeného. Ja
osobné¢ stim nemdm problém, protoze mohu-li byt nékomu uZite€nd svymi
védomostmi/schopnostmi a podafi-li se mi danou situaci vyfesit (at’ uz se jedna o kohokoliv),

dava mi to pocit uspokojeni a sebevédomi, coz je pro manazera velmi dilezité. Navic dostanu



zpétnou vazbu v tom smyslu, ze jsem nezklamala divéru tymového spolupracovnika (ne

v kazdé firmé a ve vSech odd¢lenich funguje vzajemna divéra a spoluprace).

Nastanou vsak i situace, kdy si s danym problémem také neporadim. V takovém piipadé (i
kdyz jsem v pozici vedouci) nevdham pfiznat, ze mé znalosti a dovednosti na vyfeSeni
problému nestaci. Nehledam vymluvy ani chybu jinde, ale snazim se najit a pozadat o pomoc
cloveka, ktery by si s feSenim situace poradil. Opét je pro mne jako manazera velmi piinosné
a uspokojujici, navrhne-li nakonec po vzdjemné spolupraci spravné feseni sdm podiizeny.
Piinosem je v tomto pifipad€ pro mne opét zpétna vazba poukazujici na fungujici vztah -

podfizeny — manazer.*
Je néjaka vlastnost, kterou vyZadujete od svych podrizenych?

,UCim své podfizené kolegy neodsouvat feSeni problémi na neurcito nebo v horSim piipade
nefesit je vlbec, at’ uz byly zplsobeny pochybenim ¢i zapomnétlivosti — nikdo jim pteci

hlavy neutrhne.*
Jaké jsou Vase silné stranky?

- pracovitost

- peclivost

- smysl pro detail
- empatie

- zodpovédnost
- houZevnatost
- upfimnost

- slusné jednani

- trpélivost
Jaké jsou Vase slabé stranky?
- prilisna otevienost v komunikaci

- naivita pfi jednani s lidmi

- Spatné planovani



V silnych strankach jste uvedla, Ze k nim radite i trpélivost. Uved’te priklad, kdy
dokaZete byt trpéliva.

,UCim-li nebo vysvétluji kolegim nové véci, pripadné spolu feSime néjaky problém, davam si
zalezet na zplisobu komunikace a intonaci hlasu. Respektuji miru inteligence a hlavné
moznosti vzdélani kazdého (ne kazdy se od zékladni Skoly ucil na PC a nemél moznost
vystudovat s maturitou ¢i vysokou Skolu). Opét kladu diraz na zachovani sebevédomi a
dustojnosti - Zadny uceny z nebe nespadl. Snazim se véci vysvétlovat trpélivé a srozumitelné,
aby byl dan prostor pro vstfebani myslenek a pripadné dotazy. V zavéru opét zdlraziuji —
dostanete-li se do potizi/nebudete si védét s né¢im rady/udélate v nééem chybu — nebojte se
ozvat ¢i pozadat o pomoc! ManaZer by mél byt pro své kolegy majakem ukazujicim spravny

smér a nabizejicim pevnou ptidu pod nohama.*

Na pozici vedouci ekonomického useku se jisté setkavate i se stresovymi situacemi. Jak

se s nimi vyporadate?

,»Stresové situace se snazim pred kolegy zvladat distojné a v klidu. Nepfenasim piipadnou
vnitini nervozitu na ostatni, snazim se mirnit negativni emoce v kolektivu, spiSe se snazim
atmosféru uklidnit, vyhodnotit s chladnou hlavou aktualni situaci, naprogramovat se na nove

vzniklé podminky a zvazit nové moznosti feSeni.*
A jak FeSite krizové situace, v nichZ hlavni roli hraji podfizeni?

,Neustalé stézovani si podfizenych nikam nevede, rozebirani toho, ze napt. nestiha, nefunguje
systém, spadla databaze apod. samo o sob€ danou situaci nevyfe$i. Snazim se vést své
podfizené k tomu, aby pouze tzv. konstatovali, tj. objasnili pfi¢inu jejich situace, problému,
svertili se, co je trapi. VSe ale struéné a jasné. Nasledné je sméfuji k tomu, aby nejdiive sami
popiemysleli, hledali a navrhli zpasob, jak danou situaci nebo problém fesit. Déle je pro mne
dilezité, aby se neostychali svilj navrh prezentovat. Nesmim je uvést do pro né€ trapné situace
tim, Ze bych s nimi komunikovala zpisobem napf. to je hloupost, to je nesmysl, piijd’, az t&
napadne néco lepsiho apod. U¢im své podiizené a kolegy, aby i1 ve zdéanlivé nefeSitelnych
situacich nerezignovali, aby hledali své osobni hodnoty a wvnitini potencidl, vedu je
k samostatnosti. Snazim se je povzbuzovat a chvalit zejména v okamzicich, kdy sami od sebe
projevi aktivitu a snahu ucit se nové veéci nebo pokud sami ptijdou s Zadosti o pomoc — napf.
chtéji se naucit pracovat s tabulkami, 1épe ovladat PC apod. Znamena to pro mne, ze chtéji

zefektivnit svou préaci.*



MuiZete mi, prosim, uvést piriklad komunikace s institucemi ¢i ostatnimi podniky?

»Mohu uvést nazornou zkusenost, ktera se tykad napi. komunikace s personalem prodejen. Se
zavedenim pokladnich systémi na prodejny, poskytovanim novych sluzeb zdkaznikiim, at’ jiz
se jedna o platebni termindly, placeni slozenek, dobijeni mobilnich telefoni apod., byla
vétsSina personalu prodejen postavena pred nelehky ukol, a to naucit se pracovat s PC jiz na
vys§i urovni a pouzivat elektronickou komunikaci. Pro mladou generaci to vétSinou neni
problém, ale pro star$i ro¢niky (netyka se ale vSech) uz je situace slozit&jsi. Opét zalezi na
individualni povaze pracovnika, jeho motivaci, snaze a ochoté ucit se nové véci i pres osobni
handicap a nezastupitelnou tlohu zde ma pravé schopnost manazera vhodnym a pokud mozno

nenasilnym zptisobem této motivace spravné docilit.*

Vasich slabych stranek je podstatné méné, proto si je rozebereme vSechny. Zeptam se

Vis tedy, proc¢ si myslite, Ze priliSna otevirenost v komunikaci je Spatna?

,Mou slabou strankou je né€kdy az pfilisna otevienost v komunikaci s lidmi, které davérné
neznam. NerozliSuji, zda se jedna o situaci v pracovnim ¢i osobnim prostfedi, nechavam se
ovlivnit aktualnim psychickym rozpolozenim, atmosférou, kterou vnimam pti osobnim nebo i

telefonickém kontaktu a vnitinim pocitem.
A pro¢ naivita pri jednani s lidmi?

,Od svého okoli Casto ofekdavam stejny vzorec chovani, ktery je mi pfirozeny. Obtizné
psychicky zpracovavam prvky chovani u lidi, kteti se ode mne zasadné odliSuji svymi
charakterovymi vlastnostmi. Svou pocate¢ni divérou v pratelskou atmosféru pifi kontaktu
S jinou osobou, kdy nejsem pfipravena na neosobni, arogantni, nékdy az utocné jednani (z
praxe mohu uvést napf. jedndni s ufednici na finanénim ufadé€), se zbyte€né ocitam
Vv psychicky vypjaté situaci. Svymi letitymi zkuSenostmi z prostiedi mezilidskych vztaht a
asertivnim jednanim jsem vétSinou schopna danou, pro mne velice nepfijemnou situaci,
komunikativné zvladnout, ale za cenu vynaloZeni nepfiméfeného mnozstvi energie. Také
z toho divodu, Ze jsem timto clovékem nedobrovolné vmanipulovana do komunikace
odehravajici se v negativné ladéné atmosféfe s prvky neosobniho a emoc¢né vypjatého
chovani. Mym problémem pak vétsinou je psychicky se oprostit od praveé probéhlé situace, i
kdyz byla vyieSena z mé strany UspeSné. Situaci si v duchu stile pfehravam a snazim se
pochopit, kde se v nékterych lidech bere zloba a agresivita. Mou slabou strankou v tomto

pfipadé€ je urcitd mira naivity v oekavani stejnych ¢i podobnych zivotnich hodnot.*

Vi



Posledni slabou strankou je u Vas Spatné planovani. V ¢em vidite zasadni problém, Ze

nedokaZete planovat sviij ¢as?

»Dalsi z mych slabych stranek, kterych jsem si védoma, je neredlny odhad naplanovanych
¢innosti, které chci v ur€itém casovém useku uskutecnit. Souvisi to s pranim a osobni ambici
uspét a obstat v osobnim i pracovnim prostiedi, skloubit a obsdhnout vSechny pro mne
dalezité¢ aktivity. Ve snaze vyhovét témto prehnanym ambicim bohuzel nerespektu;ji
omezujici situace, o kterych vim, Ze mohou nastat nebo s nejvétsi pravdépodobnosti nastanou
(zdravotni problémy, feSeni rodinné situace apod.). Mym problémem jsou pak vycitky

svédomi, pocit neschopnosti a selhani.*
Co pro Vas znamena kli¢ové rozhodnuti?

,,Klicové rozhodnuti je podle mne rozhodnuti, které vyznamnym zplisobem muize ovlivnit
chod firmy, jeji fungovéni a dals$i vyvoj, ekonomiku firmy, strategii — at’ jiz pfiznivé ¢i
negativné. Napft. rozhodovali jsme se, zda koupime dal§i nemovitosti, tj. budovu a pozemky
pro otevieni nové prodejny. Investice do koupé byla velmi vysoka. Prodejna navic vyzaduje
velmi nakladnou rekonstrukci. Jednd se vSak o nemovitosti ve strategické lokalité s velmi
pfiznivou prognézou vyvoje trzeb. S ohledem na nemalé pocatecni investice bylo v tomto
ptipadé rozhodovani kli¢ové. Kli¢ové rozhodnuti je pro mne ale i takové rozhodnuti, které se
pfimo tyka zaméstnanci, naptf. zda uzavieme neprosperujici provozovnu a propustime

zaméstnance, pro které neni aktudlné ve firmé uplatnéni.*
Jaka klicova rozhodnuti délate?

»Rozhodnuti tykajici se hospodaieni s finan¢nimi prostfedky, napt. investovani volnych
finan¢nich prostiedkii do =zajistovacich fondd. Chybné rozhodnuti, napf. investice do

rizikovych produktti, mize firmu ekonomicky poskodit.*

V jakém piipadé rozhodujete rada/nerada.

Rada:

»~Mam-li ptehled a dostatek informaci (védomosti) o daném problému/situaci.*
Nerada:

,Nemam-li dostatek informaci (viz vySe), musim-li rozhodovat v casovém deficitu a také
Vv ptipadé€, kdy rozhodnutim bude sice vyfeSen problém, ale rozhodnuti bude mit nepiijemny
dopad pro opacnou stranu (napf. rozhodnuti o pfedepsani uhrady manka, piip. pokuty

personalu prodejny).«

VII



Je pro Vas moznost rozhodovat naznak moci nebo spi$ pritéz?

»Naznak moci si uvédomuji v situacich, kdy svymi rozhodnutimi mohu ¢astecné ovliviiovat
osudy lidi. Situace, ve kterych z titulu své funkce madm pti rozhodovani moznost a moc
ovliviiovat v pozitivnim slova smyslu, jsou pro mne pfijatelné a nejsou pfitézi, spise
piinosem. Pritézi je pro mne pocit odpoveédnosti v situacich, kdy si uvédomuji, ze chybnym

rozhodnutim mohu nevratné poskodit firmu nebo jednotlivce.*

Nesete plnou zodpovédnost za své rozhodnuti nebo pri rozhodovani nese riziko i nékdo

jiny?

»Za nekterd rozhodnuti nesu osobné plnou odpovédnost. Néktera rozhodnuti jsou spolecna

- riziko nese vice lidi.

ProtoZe rozhodovani je spojené s rizikem, Ze se rozhodnete Spatné, nesete i bremeno
odpovédnosti. Jsou néjaké sankce/odmény, abyste byla motivovana takova rozhodnuti

Cinit?

- finan¢ni (vyssi plat nez ostatni, prémie)

- benefity (darkové poukazky, vitaminy, pfispévek na dovolenou,...)
- nehmotnd motivace (pruzné pracovni doba, pochvala,...)

- respekt ze strany kolegli

Myslite, Ze byste méla byt néjak zvyhodnéna/potrestana za to, Ze se rozhodnete

spravné/Spatné?

»Zalezi na dilezitosti rozhodnuti a na duasledcich vyplyvajicich ze spravného ¢i chybného

rozhodnuti. Nevylucuji tuto moznost v klicovych situacich.*

Ohodnot’te manazerské funkce dle diileZitosti v béZnych situacich (1 — nejméné dulezita,

5 —nejvice dulezita).

Funkce 1
planovani X

[
o=
LA

Of gamzovari X
personalistika X
vedeni lidi X

motivace X
kotmunikace X
kontrola 3
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Ohodnot’te manaZerské funkce dle dilezitosti v mimoiadnych situacich (1 — nejméné

diilezita, 5 — nejvice diilezita).

Funkce 1| 2 4| 5
planovani X
orgamzovari X
personalistika X
vedeni hidi X
motivace %
komumikace X
kontrola X

Vrwe

Jaké jsou negativni pri¢iny rozhodovani z pohledu manazera?

- nedostatek Casu X
- stres X
- temperament

- emoce X
- Spatné odhadnuti rizika X
- nedostatek informaci X
- selhani lidského faktoru X
- tlak ostatnich lidi na rozhodnuti, které je o¢ividné Spatné X

- Spatné definovani cile

Jak vnimate riziko spojené se Spatnym rozhodnutim? Je to pro Vas velké bremeno?

,»1 kdyz nemusi Spatnym rozhodnutim dojit pfimo ,,ke katastrofé*, tak pro mne osobn¢ je

chybné rozhodnuti velké bfemeno z hlediska psychiky — vnimam to jako selhani.*



Pokud se rozhodnete Spatné, jste néjak sankciovana? Pokud ano, uved’te prosim

priklad.

,Dosud jsem nebyla nijak sankciovana, i kdyZ jsem se v nékterych ptipadech rozhodla

Spatné.*

Jaké jsou u Vas v podniku pri¢iny omyli?

1.  Selhani manazera
- nedostatek ¢asu X
- stres X
- temperament
- €emoce X
- $patné odhadnuti rizika X
- nedostatek informaci X
- selhani lidského faktoru X
- tlak ostatnich lidi na rozhodnuti, které je o¢ividné Spatné X
- Spatné definovani cile
- Jiné.

2. Selhani zaméstnance
- nedostatek ¢asu na zpracovani tikolu
- $patna prace v kolektivu X
- osobnost zaméstnance X
- tlak ze strany manaZera na zaméstnance
- $patné pochopeni tkolu X
- nedostate¢na kvalifikace/schopnosti zaméstnance X



Spatné pracovni podminky

3. Selhani podniku jako celku

- $patnd tymova spoluprace X
- nedostate¢nd interni komunikace X
- nedostate¢na schopnost konkurovat X
- Spatné definovani strategickych cili X

- Spatné vnitropodnikové klima

- neschopnost pfizptisobit se zménam

Ktera z téchto 3 pricin selhani je nejéastéji opakujici se a ma nejvétsi dopad?

MV .

,» Nejcastejsi pri¢inou je nedostatecna interni komunikace.*

Jaka jste proti tomu ucinili opatieni?

,»Opatfeni jsme ucinili zavedenim novych pokladnich systémi umoznujicich nadstandardni
vystupy a  vzdjemnou komunikaci mezi prodejnami a uUstfedim, zkvalitnénim a
zmodernizovanim informac¢niho systému, proskolovanim zaméstnanci v pocitacové

gramotnosti, provéfovanim zpétnych vazeb atd.*

Jaky vliv maji omyly manaZert na zaméstnance?

,Ztrata motivace, ztrata davery v nadfizeného, ztrata autority a respektu.*

Jaky vliv maji omyly manaZeru na zakazniky?

,»Ztrata zékaznika, v lep§im pifipad€ mensi vyuziti jeho kupni sily ve prospéch firmy.*

Xl



Jaky vliv maji omyly manaZeri na manaZera?
,Pocit zneptijemnéni prace, nediivéra ve fungovani tymové spoluprace a s tim souvisi

oslabeni motivace.*

Jaky vliv maji omyly manaZert na podnik?

,Oslabeni ekonomické situace, znejisténi v konkurenénim prostredi*

Jaky vliv maji omyly manaZeri na okoli podniku?

,Poskozeni jména a divéryhodnosti firmy*

Jak byste zpétné zhodnotila omyl s vybérem dodavatele na maloobchodni informaéni

systém?

»Zasadnim omylem nebylo samotné potizeni modulu MIS. To se ukazalo jako spravné a pro
firmu, ktera se zabyva maloobchodnim prodejem, velmi pokrokové rozhodnuti. Zasadnim
omylem byla divéra (zalozena na ptredchozich dobrych zkusenostech s fungovanim CISu)

v profesionalitu firmy.

Novy produkt (MIS) byl teoreticky velmi dobfe prezentovan, jeho moznosti vyuziti, funkce,
vyhody, pfinos pro maloobchodni prodej, mozZnosti vytvéafeni analyz a vystupnich sestav pro
vyhodnocovani prodeje, zefektivnéni prace na prodejnach atd. Rozhodnuti pro potizeni MISu
bylo opfeno o duvéru, ze tento produkt je pln€¢ funkéni, v praxi vyzkouSeny na velkych
databazich, spolehlivy a Ze dodavatelskd firma disponuje kvalitnimi programatory a
pracovniky, ktefi zajisti bezproblémovou implementaci nového produktu a jeho plnou

funk¢énost.
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Priloha C: Vyroc¢ni zprava 2013 [32]

Vyrocni zprava 2013

JEDNOTA, spotirebni druzstvo Nova Paka

Sidlo: Kotikova 1817, 509 01 Nova Paka
ICO: 00032140

1. Charakteristika spotiebniho druZstva

Jednota, spotfebni druzstvo Nova Paka je samostatnym pravnim subjektem, ktery vznikl
7.12.1956. Jeho zékladni kapital ¢ini k 31.12.2013 4 404 tis. K&, ztoho 500 tis. K& je
zapsano v obchodnim rejstiiku vedeného Krajskym soudem v Hradci Kralové oddil
Dr XVIII, vlozka 260.

Druzstvo je ¢lenem Svazu ¢eskych a moravskych spotiebnich druzstev a druzstva COOP
Centrum Praha.

%. Struktura druzstva
Clenska schuze

Pfedstavenstvo Kontrolni komise

Ptedseda SD =>  Pravni odd¢leni
=>  Programator
=>  Sekretarit
=>  Ekonomicka skupina
=>  Technicka skupina => Stavebniny
=>  Obchodné provozni skupina => Provozni odd€leni
=> Pfimé dodavky

=> Velkoobchod Hofice

3. Pozice na trhu

Kdatu 31.12.2013 provozovala Jednota Nova Paka velkoobchod v Hoficich, 69
maloobchodnich prodejen, z toho 68 prodejen potravin a smiSeného zboZzi a 1 prodejnu
stavebnin. Velkoobchod provadi zdsobovani vlastnich prodejen i pro cizi odbératele. V roce
2013 byla uvedena do provozu nova prodejna potravin v Bilych Poli¢anech (nezatazna sit).

Prevazna vétSina prodejen je umisténa v Kralovéhradeckém kraji, zbyvajici prodejny se
nachdzeji na Uzemi Libereckého kraje (Harrachov, Vysoké nad Jizerou, Lomnice nad
Popelkou, Turnov, Nova Ves nad Popelkou, Libstat, Kofenov). Maloobchodni ¢innost
druzstvo provozuje zejména ve méstech a obcich s mensim osidlenim. Sirokou nabidkou
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kvalitnich potravin ¢eské vyroby se snazi Celit konkurenci zahrani¢nich fetézcti 1 ve vétSich
méstech.

Objem trzeb v roce 2013 v porovnani s rokem piedchozim byl piekrocen téméi u 41%
druzstevnich prodejen, u ostatnich prodejen byl celkovy objem trzeb dosazen cca 95%.
Celkem bylo v r. 2013 v porovnani s r. 2012 dosazeno trzeb ve vysi 100,41%. 1 pfes
neptiznivy vliv velkych zahrani¢nich obchodnich fetézci ale i menSich zahrani¢nich a
tuzemskych obchodnikii si 1 v roce 2013 Jednota spotiebni druzstvo udrzela stalou pozici
na soucasném trhu maloobchodniho prodeje.

K udrzeni konkurenceschopnosti podniku pfispiva ¢lenstvi v COOP Centru Praha, které
umoziuje centralni nakup zbozi za vyhodné ceny pro celou sit’ jeho provozoven. Dale je
druzstvo zapojeno péti provozovnami v celorepublikovém fetézci prodejen COOP TIP,
jednou provozovnou v fetézci COOP Stavebniny a sedmnacti prodejnami v fetézci COOP
TUTY. Ostatni provozovny tvoii fetézec s regiondlni pusobnosti  pfevazné
v Kralovéhradeckém kraji. Cinnost vsech prodejen je podporovana 14-ti dennimi a mési¢nimi
akcemi s letakovou propagaci. Jsou vyuzivany i propagace prodavaného zbozi v mistnim
tisku a celorepublikové reklamni kampané¢ formou televiznich a rozhlasovych spoti.

4. Uplynuly vyvoj

V roce 2013 druzstvo vynalozilo finanéni prostfedky zejména na wvnitini rekonstrukce
stavajicich 1 nové provozovanych prodejen, dale na modernéj$i a energeticky uspornéjsi
technické vybaveni a na obménu a rozSiteni vozového  parku.

Vyznamnym piinosem v oblasti zkvalitnéni sluzeb zakaznikiim je provozovani
multifunkénich platebnich termindlt s aktivni sluzbou dobijeni mobilnich telefonil a sluzbou
CashBack. Objem trzeb formou bezhotovostniho platebniho styku v porovnéni s lonskym
rokem vzrostl cca o 8 mil. K&, v roce 2013 doséhl cca 43 mil. K¢, coz predstavuje cca 7,4%
trzeb.

V listopadu 2013 byl v prodejni siti spustén projekt COOP Mobil, nabizejici mobilni
sluzby (volani, SMS, datové sluzby). K podpoie prodeje a motivaci zdkazniki COOP Mobil
k pravidelnym nakuptim v siti COOP byl vytvofen Bonus program, umoZiujici pravidelnym
zékaznikiim vybranych prodejen sit€ COOP ziskat fadu vyhod (slevy na volani, SMS atd.).

V ramci Programu odmén pro zaméstnance je piipraven systém motivaci, vyhod a
pobidek pro zaméstnance prodejen, aby zikaznikim aktivné nabizeli sluzby a produkty
COOP Mohil.

V roce 2013 byla priibézné na dal$i prodejny zavadéna sluzba zakazniklim ,,SloZenka®.
Jednd se o moZnost platby sloZzenek a thrady platebnich ptikazii na pokladnim misté
v prodejné. K 31.12.2013 provozovalo sluzbu ,,Slozenka“ celkem 22 prodejen.

V prosinci r. 2013 zapocala vyména pokladen v pokladnim systému za pokladny typu
,POS. Jedna se o pocitatoveé feSeni pokladniho mista, které zjednodusi a zptehledni préci
obsluhy pokladny, umozni rozsitit a vyuzit fadu dopliikovych sluzeb pro zékazniky a v ramci
komunikace tustiedi s provozovnami umozni zavést dal$i nadstavbové funkce. K 31.12.2013
byla pokladnim systémem POS vybavena prodejna v Bilych PoliCanech a v Jaroméii,
soucasn¢ probihala intenzivni pfiprava k realizaci pribézné vymény pokladen ve vSech
prodejnach druzstva v nasledujicim roce.

V roce 2013 byla zahéjena spoluprace se spole¢nosti COOP ENERGY, a. s. — novym
dodavatelem energii (el. energie, plyn). Dodavky energii jsou touto spolecnosti poskytovany
za vyhodnych podminek nejen zaméstnanctim a ¢leniim druzstva, ale sluZba je nabizena také
ostatnim zdkazniklim pii ndkupu v prodejnach druzstva. V ramci roz§ifeni nabidky sluzeb pro
zékazniky se druzstvo aktivné castni projektu ,,Domaci 1€karna®, kdy na vSech prodejnach
po zaSkoleni a certifikaci persondlu probiha prodej vyhrazenych 1é€ebnych prostiedki.
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Ve spolupraci s CSOB, a. s. — Postovni spofitelnou je pro zaméstnance prodejen
realizovana fada projektti a soutézi s motivacnim programem k ziskani zakaznik z ftad
klientii PoStovni spofitelny (poskytovani sluzeb a c¢innosti persondlem prodejny, napf.
vyhledavani a zprostfedkovani kontakti na zajemce o produkty CSOB, piedavani informaci a
kontakti na Finan¢ni centrum PoStovni spofitelny, podpora sluzby CashBack, podpora
vyuziti sluzby Slozenka na vybranych prodejnach apod.).

K podpote prodeje pfispiva pravidelnd a rozsifujici se spoluprace druzstva s obchodnimi
partnery a firmami pfi uplatinovani darkovych poukézek jejich zaméstnanct a klientli na
nakup zbozi v prodejnach druzstva. Nabidka a prodej zbozi vSem zékazniklim jsou soucasné
podpoieny i prodejem vlastnich darkovych poukazek.

V pribshu r. 2013 do &ervna r. 2013 pokradoval pod zastitou SCMSD  projekt
vzdélavacich a Skolicich  akci, dotovany z fondid Evropské unie. Ziskdvanim novych
informaci a dovednosti v oblastech marketingu, zboziznalstvi smiSeného prodeje, fizeni
prodejny, hygieny prodeje, komunikace se zakaznikem, vedeni a fizeni lidi, pokladnich
systémil a obsluznych vah, logistiky a skladovych zdsob a v mnoha dalSich tematickych
oblastech maji zaméstnanci druzstva vétsi predpoklady ke zkvalithovani urovné
poskytovanych sluzeb.

5. Finanéni situace

V pribéhu roku 2013 uhradilo druzstvo vSechny své zavazky ve splatnosti a k 31.12.2013
nevykézalo zadné zavazky po lhité splatnosti.

Z celkového objemu pohledavek ve vysi 29 370 tis. KE je po splatnosti 13 540 tis. K¢&.
Na pohledavky po splatnosti jsou tvofeny opravné polozky. Pfevazna vétSina pohledavek
po splatnosti je pfredmétem soudnich spori. a vymahani. Vyznamnou polozkou
z uvedenych pohleddvek ve splatnosti je uloZeni ¢astky 7,5 mil. K& jako vézany
terminovany vklad ke kryti ¢asti pohledavek COOP Centrum druzstvo Praha vici Jednoté
Nova Paka.

6. Ostatni informace

a) Po rozvahovém dni nenastaly Zadné vyznamné skute¢nosti, které by mély vliv na tietni
zavérku.

b) Ve sledovaném ucetnim obdobi druzstvo nevyvijelo zadné aktivity v oblasti vyzkumu a
vyvoje.

c) V oblasti ochrany Zivotniho prostfedi druZstvo dodrzuje platnou legislativu. V ramci
technickych moznosti zajiStuje ekologické vytapéni vlastnich objekth (plyn, elektfina),

zlepsuje kvalitu vypousténi odpadnich vod novymi technologiemi.

d) V oblasti pracovnépravnich vztahli se druzstvo tidi platnou legislativou, vnitinimi ptedpisy,
kolektivni smlouvou a stanovami druzstva. Druzstvo spolupracuje s ManaZerskym institutem
v Klénovicich, jenZ pro zaméstnance spotfebnich druZstev zajiStuje Skoleni a seminafe.

e) Druzstvo nema organizac¢ni slozku v zahranici.
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. Predpoklad dalSiho vyvoje cCinnosti druzstva

zrealizovat prubéznou vyménu pokladnich systému za pokladny typu ,,POS* ve vSech
prodejnach

sluzbu ,,Slozenka® zavést na vSechny zbyvajici prodejny spotiebniho druzstva

ve spolupréaci s CSOB zajistit postupnou vyménu stévajicich platebnich terminaltl za nové
bezdotykové terminaly

roz§ifovat a zkvalitiiovat sluzby velkoobchodu skladu

zajistit projektovou dokumentaci pro rozsiteni plochy chlazeného skladu

ve velkoobchodnim skladu

v nabidce prodejniho sortimentu nadale prosazovat a rozsSifovat prodej kvalitnich
potravin, vyrobkil a zdravé vyzivy od regionalnich vyrobct (podpora celoplosnou reklamou
Vv ramci skupiny COOP)

obchodni politiku zaméfit na zlepSeni prace se zakaznikem, nabizeni a doporucovani
kvalitniho a nového zbozi, obménovat nabidku cerstvého zbozi, peciva (celozrnné vyrobky)
a uzeniny za vyrobky maximalni kvality

zlepsit vyuzivani dat z pokladniho systému k vyhodnocovani poloZzek pro marketingovou
podporu s vyssim vyuzitim vypocetni techniky

zefektivnénim objednavkového systému zbozi (vyuZiti vystupnich rozbort MIS,
objednévani zbozi dle prodejnosti v pfedchozim obdobi apod.) trvale optimalizovat pocet
sortimentnich polozek a snizovat objem nizkoobratkového zbozi, $irsi vyuziti
elektronického systému objednavek

ve vSech sortimentnich skupindch trvale vyhodnocovat a redukovat pocet dodavatelt

s cilem zlepSeni obchodnich a finan¢nich podminek ve prospéch druzstva (prioritn€ u
ovoce a zeleniny)

dofesit realizaci projektu vérnostniho systému pro zdkazniky

pokragovat v jednani s Ceskou postou o poskytovani vybranych postovnich sluzeb na
prodejnach spotiebniho druzstva s cilem konec¢né realizace

nadale spolupracovat se stavajicimi i novymi obchodnimi partnery a COOP Centrem na
realizaci projektll, soutézi a aktivit smétujicich k podpote prodeje a ziskani a udrzeni
spokojeného zékaznika

. Prilohy

Vyrok auditora
Ucetni zavérka

V Nové Pace 14.4.2014 Ing. Renata Jirankova

vedouci ekonomické skupiny
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