1. Management. Definice, význam.

Je soubor názorů, zkušeností, doporučení, metod…, které manažeři ( vedoucí pracovníci ) užívají ke zvládnutí všech činností, jež vedou k dosažení podnikových cílů. Umění dosáhnout toho, aby lidé dělali, co je třeba.

Zabývá se tím, jak co nejlépe řídit podnik, jak co nejlépe dosáhnout cílů (vyrobit).

Jak vyrobit co nejvíc, co nejkvalitněji a co nejlevněji !

Management se dělí na:
Management finanční

Management personální

Management informační

Management kvality

Management výroby

Management  obchodu

Pojem management odpovídá českému ekvivalentu řízení.

To nejcennější, co podnik má je lidský faktor!!!!!!
Výchova schopných lidí je pro prosperitu podniku nesmírně důležitá. Na kvalitě managerů závisí určování a rozhodování podnikatelského záměru, na celkové prosperitě podniku.

Úkolem managementu je odpovědět na 3 základní  ekonomické otázky:
1. CO vyrábět – v čem podnikat, určit předmět podnikání

2. JAK vyrábět – stanovit a získat přiměřené zdroje k podnikání, s čím podnikat.


vymezit postupy, pravidla podnikání 


vybrat s kým spolupracovat, dodavatele…

3. PRO KOHO vyrábět – komu se zavděčit, řeší marketing

Management neposkytuje universální návod pro všechny typy podniku stejné, neboť  co je efektivní pro jeden podnik a vede k velikému zisku, může pro jiný podnik znamenat velké ztráty.  Řízení musí respektovat mnoho faktorů. Představuje soubor poznatků z více vědních disciplin: ekonomie, matematiky, psychologie, sociologie, statistiky…Obsahuje i prvky, které souvisí s individuálními schopnostmi manažerů. Umění jednat s lidmi, přesvědčit, motivovat, vést, správně a včas rozhodovat…
Neexistuje jakýsi univerzální návod. To co jednu firmu dovede k zisku, může jinou ke krachu.

2. V podnikání musí každý manažer využívat, respektovat, ovlivňovat:

a) vnitřní faktory – uvnitř podniku, které zahrnují:


a) zaměstnance


b) know-how (znalosti, postupy, technologie.. )


c) technické zabezpečení ( prostory, zařízení…)


d) finanční zabezpečení..

b) vnější faktory – mimo podnik, které zahrnují:

a) zákazníky

b) konkurenci

c) dodavatele

d) vývoj vědeckotechnického rozvoje

e) situaci v regionu

f) ekonomické faktory ( daňové, celní předpisy…)

3. Cíl činnosti podniku. 

Správně definovaný cíl:

a) musí být v souladu se záměry podniku
b) vztažen k výsledku, ne činnosti podniku
c) musí mít stanoven termín, kdy má být splněn (důležité pro kontrolu)

d) přesně specifikovaný, musí se týkat jednoho tématu

Dělení cílů…

1) podle časového horizontu: dlouhodobé,  krátkodobé

2) podle hierarchie: vrcholové,  cíl II. úrovně,  cíl III. úrovně a další úrovně

3) podle specifických oblastí

a) růst – míra růst podniku, cílová velikost podniku

b) finance - zisk, cash flow, návratnost investic 

c) výrobek (služba) - kvalita, vývoj nových výrobků

d) operativa - řízení zásob, kontrola nákladů

e) personalistika - plánování lidských zdrojů, rekvalifikace 

Postup pro stanovení cílů:

1) formulovat cílový stav

2) určit indikátory, které měří postup k dosažení cíle (ukazatele)

3) určit předpokládané překážky, problémy a rizika

4) časový horizont

5) vazba mezi cíli

6) stanovení priorit v cílech 

7) kontrola konzistence cílů: mezi cíli musí být shoda, návaznost, nesmí si odporovat (př. z hlediska zdrojů, rizik)

8) cíl nižší úrovně musí být v souladu s vyššími cíli

Cílem veškerého podnikání je maximalizace zisku. V momentě kdy N>P se každý podnik snaží udržet svůj podíl na trhu odolat tlaku konkurence. Nastává těžký boj o zákazníka.



4. Osobnost manažera. 
Základní kompetence manažera
Kompetence manažera je způsobilost úspěšně vykonávat příslušné pracovní činnosti. Tradiční pojetí hodnocení vychází z předpokladů, které pracovník k výkonu činnosti, funkce má. Moderní pojetí hodnotí praktickou připravenost pracovníka podávat výkony s ohledem na očekávané výstupy v jeho pracovním zařazení.

Jde tedy o hodnocení toho, jak je manažer připraven vykonávat svoji práci, místo hodnocení, jaké by měl mít osobní vlastnosti, schopnosti, dovednosti.

Hodnocení lze strukturovat:

· odborné znalosti – jsou získávány v prvé řadě vzděláváním 

· praktické dovednosti – praxí a tréninkem

· sociální zralost – lidské a mravní kvality

Obecné principy manažerské práce
Bez ohledu na typ organizace či postavení manažera v organizační hierarchii podniku lze vytipovat některé obecné zásady manažerské práce:

· volba priority - opírá o tzv. Paterovo pravidlo tj. že malá skupina jevů má zásadní význam a naopak existuje značná skupina jevů, které jsou téměř bezvýznamné.

· princip prevence - vychází ze zásady, že čím dříve se objeví a odstraní určitý nedostatek, tím nižší budou ztráty s ním spojené.

· orientace na zákazníka - vyžaduje považovat zákazníka za osobu, jejíž požadavky musí být splněny.

· bezvadnost - vyvolání příznivého postoje ke kvalitě vykonávané a odváděné práce, převzetí odpovědnosti za ní, monitorování vlastních chyb a učení se z nich. 

Styl manažerské práce
Styl řízení, či manažerské práce představuje způsob činnosti manažera charakterizující postupy jeho rozhodování a zvolené metody dosahování vytýčených cílů v konkrétních podmínkách.

Styl řízení je jedním z důležitých atributů práce každého manažera. Manažer má obecně možnost volit např. takový postup, že rozhoduje zcela nezávisle na názorech svých podřízených nebo naopak s nimi konečné rozhodnutí spoluvytváří.

Nejúspěšnější manažeři jsou ti, kteří dokážou modifikovat svůj styl řízení v závislosti na různých situacích, skupinách pracovníků, prostředí apod. (byrokratický, autoritativní, demokratický a liberální styl řízení). Lze konstatovat, že chování manažerů je funkcí dvou proměnných: sociálního a výrobního aspektu.

Vztah manažera k  podřízeným
Vztah manažera k podřízeným se projevuje v celé řadě oblastí, lze vymezit mnoho přístupů k tomuto problému. 

K rozhodujícím lze zařadit: 

· autorita manažera – formální a neformální

· komunikace s podřízenými 

· kritika podřízených 

· prezentace manažera 

· sexuální obtěžování. 

Sebeřízení 
Má-li manažer dobře řídit své podřízené, musí umět dobře řídit sebe sama. V poslední době se prohlubují a zvyšují nároky a požadavky na pracovníky a zejména na manažery v prosazování vyšší míry samostatnosti, iniciativy a kreativity a v odklonu od přemíry řídících zásahů typu nařízení, příkazů instrukcí apod. 

Z toho je zřejmé, že v takovémto prostředí rostou i nároky na řízení sebe sama. 

· sebepoznání – sebereflexe (kdo jsem, jaké mám vlastnosti, co umím, jaké mám znalosti, co dovedu, jaké mám dovednosti, schopnosti apod.)

· seberozvoj - vytýčení vlastních rozvojových aktivit, zdokonalování se ve způsobu jednání se spolupracovníky či zákazníky, společenském chování a vystupování, prezentace firmy a další.

· sebehodnocení - je nástrojem případných korekcí, uvědomění si a vyvarování se chyb v budoucnosti. Činí člověka otevřenějším, přístupnějším a tolerantnějším k chybám druhých. Manažer při sebehodnocení musí uvažovat nejen v měřítku stávající firmy, ale stále častěji v měřítku odpovídajícího prostředí daného regionu. 

Cíle
Východiskem řízení času je stanovit si náročné, ale realistické cíle manažerské činnosti. Přednostní je přitom orientace na cíl, nikoli na činnost. Time management, řízení času je v současnosti chápáno jako nedílná součást managementu, zaměřená na promítání faktoru času do plánování a realizace úloh manažera. V souladu s respektováním obecných zásad manažerské práce by manažer měl uvážit své priority, určit irelevantní úkoly, tj. takové, které manažer s ohledem na časové dispozice řešit nemůže a určit, které z irelevantních úkolů budou delegovány podřízeným pracovníkům. 

 Významnost a naléhavost úkolů - Metoda spodního šuplíku.
Při určování prioritních úkolů, činností apod., které má manažer zařadit do náplně své činnosti je potřebné přihlédnout k významnosti a naléhavosti úkolů.

Na první místo do svého pracovního programu manažer zahrne úkoly významné a naléhavé, dále úkoly významné a nenaléhavé, které, jsou-li skutečně významné, se naléhavými brzy stanou. Záležitosti nevýznamné, ale naléhavé buď neřešit vůbec, nebo je delegovat podřízeným. Nevýznamným a nenaléhavým úkolům pravděpodobně nebude věnována pozornost. 

Při určování priorit stačí rozdělit čas podle tří skupin úkolů:

· významné úkoly, které je třeba zařadit do programu činnosti manažera a postupně je řešit

· středně důležité úkoly, které mohou být delegovány podřízeným, popř. mohou být rozhodnuty pouze v základních rysech a předány k vyřízení podřízeným či sekretářce nebo mohou být i předmětem zájmu manažera, ale jen až budou vyřešeny úkoly z předcházející skupiny; 

· irelevantní úkoly, jejichž řešení může probíhat po vyřešení úkolů skupiny 1a2. 
 Soustředění se na činnost
Manažeři obvykle pracují dlouhou dobu (12 až 15 i více hodin denně), ale jejich čas je rozmělněn do různých úkolů, které operativně řeší, přičemž časové úseky věnované těmto činnostem obvykle nepřekročí 15 až 20 minut. Toto časté vyrušování a přeorientovávání se na jiné úkoly vede k ztrátám času, protože manažer se musí několik minut orientovat v novém problému a soustředit se na činnost a po několika minutách intenzivního řešení je opět vyrušen. 

5. Postavení manažera v podniku.

Manažer  je specifický zaměstnanec, jak výší svého platu, tak i odpovědností a vědomostmi.
Velké firmy původně řídili jejich vlastníci, jak se postupně firmy zvětšovaly,  řízení vyvolalo potřebu oddělit vlastníky a managementu
1) vrcholoví manageři – top mng – předsedové představenstev, gen. ředitelé, berou na sebe odpovědnost vlastníků. V jejich činnosti zaujímá největší podíl rozhodování, řízení, plánování

2) střední manageři – vedoucí středisek, oddělení, zahrnují velmi početnou rozmanitou skupinu lidí. Manažeři jednotlivých útvarů. V jejich činnosti zaujímá největší podíl získávání a poskytování  informací. Asi 40% jejich pracovního času.
3) operativní (manageři) – 1. linie – mistři na dílnách

1. Koncepce schopností

Tato koncepce je nejstarší a vychází z názorů a předpokladů podle nichž podstatné vlastnosti osobnosti, nezbytné pro vedení lidí a řízení organizací, jsou vlastnosti vrozené. Jinými slovy dobrým vedoucím se člověk musí narodit. Tato koncepce jako ostatně i všechny ostatní je dokládána výsledky výzkumů, které jsou však velmi rozdílné a obtížně srovnatelné protože vycházejí z různých teorií osobnosti.

Úkolem organizace je pomáhat manažerům poznávat jejich vlastní výkonnostní potenciál a poskytovat jim další potřebné vzdělání. Mezi základní schopnosti, které by měly organizace od manažerů vyžadovat a ve vlastním zájmu rozvíjet patří:

1) Schopnost vytyčování podnětných a provokujících cílů

2) Schopnost rozvíjení strategií, které zajistí konkurenceschopnost organizace výrobní i tržní

3) Schopnost vytváření finančních strategií k realizaci a dosažení konkurenceschopnosti  podniku

4) Schopnost rozvíjení a efektivního využívání vnitropodnikového systému organizace a řízení

5) Schopnost formování organizační kultury pro budoucnost

6) Schopnost strukturování a restrukturování organizace v souladu s jejími prioritami

7) Schopnost optimalizace zisku soustavným zlepšováním procesů

2. Koncepce dovedností

Tato koncepce klade důraz na umění jednat přiměřeně situaci, přičemž schopnosti nejsou nutně vrozené. Mohou se dále vyvíjet a výkony manažera se mohou přibližovat objektivně možným. Předpokladem pro očekávané a efektivní plnění úkolů jsou nejčastěji uváděny tři skupiny manažerských dovedností.

1) Kompetenční dovednosti, chápané jako dovednosti řídit organizaci jako celek ve vztahu k prostředí a formulovat vize a strategie.

2) Sociální dovednosti, zaměřující se na mezilidské vztahy a zahrnující dovednosti vytvořit ve vedené skupině kooperativní ovzduší, dovednosti upoutávat pozornost a získávat důvěru spolupracovníků, dovednosti komunikovat a sdělovat své představy a cíle tak, aby jim každý rozuměl.

3) Technickoadministrativní dovednosti, týkající se specializovaných profesních dovedností organizovat a řídit procesy, dovedností uplatňovat metody a techniky managementu, dovedností orientovat se v odvětví, dovedností plánovat výrobky a služby, dovedností vedení požadované dokumentace a administrativy aj.

V návaznosti na výše uvedené dovednosti by měl mít manažer dovednost budovat si svou profesní kariéru v tom směru, že si bude soustavně doplňovat vzdělání, vyhledávat náročné úkoly, aby dokázal sobě i zaměstnavateli své kvality, zlepšovat komunikační a prezentační dovednosti a posilovat vlastní zdravé sebevědomí.

V současném i příštím období rychlých a neočekávaných změn podnikatelského prostředí, kdy firmy se mění, slučují a zanikají v daleko větší míře než kdykoliv v minulosti, kdy se mění organizační a řídící struktury, kdy zaniká tradiční funkční a kariérový žebříček, musí být manažeři připraveni získávat nové dovednosti, a to zejména:

1) Dovednost řídit v situacích, kdy nemá přikazovací pravomoc, kdy není pod ničí kontrolou a kdy sám také nikoho nekontroluje kromě sebe.

2) Dovednost spolupracovat s lidmi, kteří sice pro organizaci pracují, ale nejsou jejími zaměstnanci a manažer s nimi musí spolupracovat, ale nemůže je vést. Např. externisté, dodavatelé

3) Dovednost pracovat v chaosu, rozlišovat potřebné a nepotřebné zavádějící informace a dovednost přimět lidi, aby se v chaosu soustředili na to, co mají dělat.

4) Dovednost rozhodovat se, jak a kde bude hledat nové příští zaměstnání, neboť nemůže počítat s tím, že bude 40 let pracovat u jediné společnosti, protože tolik let vydrží jen málo firem, tzn. že musí získat dovednost více spoléhat sám na sebe.

3. Koncepce úspěchu a neúspěchu

Koncepce faktorů úspěchu manažera vycházejí z teorie pracovní motivace, konkrétně z motivace pracovního výkonu. Motiv výkonu vyjadřuje obecnou touhu lidí po úspěchu, resp. obdivu, tj. touhu učinit něco, co by mohlo být subjektivně prožíváno jako úspěch a co by současně vyvolalo obdiv a úctu sociálního okolí.

Různí jedinci se vyznačují různou silou motivu výkonu. Každý má potřebu dosáhnout úspěchu, ale současně má potřebu vyhnout se neúspěchu a síla motivu výkonu je pak dána individuálním poměrem těchto potřeb. Motiv výkonu pak jedince aktivuje nebo desaktivuje podle toho, zda má v dané situaci vyhlídky na úspěch nebo na neúspěch. Podle toho se manažeři určitým činnostem vyhýbají, nebo je naopak vyhledávají, orientují své činnosti na dosahování úspěchu nebo na vyhýbání se neúspěchu.

Rozsáhlý výzkum s cílem zjistit co pohání a motivuje manažery k úspěchu provedl sociolog McCleland z Harvardské univerzity a identifikoval tři základní motivační faktory, které se u úspěšných manažerů vyskytují. Jsou to: potřeba úspěchu, potřeba moci tj. potřeba vést a ovládat lidi a potřeba být uznávaný ostatními.

U všech úspěšných manažerů se tyto potřeby projevují ve větší či menší míře, celkově nejvýrazněji se však projevuje potřeba úspěchu. Úspěch tedy rozhoduje a úspěšní manažeři mají podle McClellanda tyto vlastnosti:

1) Kladou si reálné a dosažitelné cíle s určitými náročnými aspekty

2) Dávají přednost situacím, které mohou ovlivnit, před těmi, které z větší části závisí na náhodě

3) Zajímá je více vědomí dobře vykonané práce než hmotná odměna, kterou to přináší

4) Větší odměnou než peníze nebo chvála je pro ně vědomí dobrého výkonu. Neznamená to však, že vysoce úspěšní lidé odmítají peníze, které je vlastně motivují, pokud jsou chápány jako reálná míra jejich výkonů

5) Úspěšní lidé prokazují nejvyšší výkonnost v situacích, kdy mají možnost vyniknout svou vlastní prací.

Naproti tomu u průměrných vedoucích pracovníků převládá názor, že osud jejich pracovního úspěchu či neúspěchu spočívá víceméně v rukou ostatních, že závisí více na tom, koho člověk zná, než na tom, co člověk zná a na tom jak je podporován svým nadřízeným. Výzkumy potvrzují, že organizace, v nichž jsou pozice a postoje manažerů založené na tom „koho člověk zná“, případně „koho si může koupit“ nevyhnutelně upadají, neboť před úspěchem organizace dostávají přednost privilegia a možnost ocenění se zužuje pouze na privilegovanou skupinu lidí.

Protipólem úspěchu je neúspěch. Na managementu je pozoruhodné to, že manažer může celá léta dělat chyby, kterých si nikdo nebude vědom, manažer může být úspěšný podle čtvrtletních výsledků, ale současně může rozbít společnost tím, že bude špatně investovat do budoucna. Chyby manažerů mohou přivodit zánik organizace a připravit mnoho lidí o zaměstnání. Podle průzkumů neúspěchů manažerů lze chyby, kterých se manažeři dopouštějí, rozdělit do pěti skupin:

1) Chyby procedurální, při nichž je chyba ve snaze o správné řešení způsobena nesprávným postupem řešení, jsou důsledkem neznalostí metod, technik, předpisů aj.

2) Chyby v komunikaci, spočívající v nesprávném přijímání a pochopení informací, v jejich nevhodné analýze, zprostředkování a využívání, přeceňování či podceňování informací aj.

3) Chyby v kompetencích, způsobené nedostatečnými schopnostmi, znalostmi a dovednostmi manažera při řešení problémů a plnění úkolů, manažer nestačí plnit pracovní úkoly.

4) Chyby v rozhodování, při nichž manažer vědomě volí řešení, která přinášejí vysoká a zbytečná rizika.

5) Chyby způsobené záměrným porušováním předpisů, směrnic, plánů nebo záměrným jednáním proti nim i když je to zdůvodnitelné v zájmu organizace.

Je v zájmu organizace, aby se manažeři dopouštěli chyb co nejméně. Hlavními nástroji předcházení chybám manažeru je rozvoj podnikové kultury a pravidelné školení, vzdělávání a hodnocení manažerů.

6. Aspekty řídící práce. 

Podnikání je jednoznačně spojeno s ekonomickými veličinami, kde bylo by chybou, kdyby manažeři při podnikání preferovali pouze ekonomické aspekty. V každodenní činnosti na všech úrovních řízení, je třeba dbát o vyváženost všech aspektů řídící práce, které rozdělujeme na: -   kvantitavní

   -   ekonomické

   -   kvalitativní

   -   časové

 

kvantitativní – orientují se na množství produkovaných výrobků , poskytovaných služeb

ekonomické – zaměřují se na náklady, výnosy, ceny, rentabilitu produkovaných výrobků a poskytovaných služeb

kvalitativní – týkají se kvality , jak vlastního výstupu podnikatelské činnosti tak i kvality doprovodných služeb

časové – zohledňují dodržení určených termínů , respektive usilující o zkracování času ve všech podnikatelských aktivitách 
7. Řízení. 

Aby podniky obstály v náročném konkurenčním prostředí stále se měnících vnitřních a vnějších podmínkách, musí být řízeny, vedeny, ovládány. Musí být tudíž vytvořena skupina lidí, která se nebude zabývat vlastní výrobou, ale řízením, tedy vedením podniku. 

Řízení má zajišťovat fungování  a chod podniku, hladké plnění všech vytyčených cílů.  Jedná se vědomé působení na lidi, aby pracovali v zájmu podniku. Řídit znamená rozhodovat a přijatá rozhodnutí realizovat.

Hierarchie a rozpětí řízení jsou závislé na faktorech ovlivňujících vertikální a horizontální strukturovanost systému řízení podniku.

Hodnocení rozpětí řízení souvisí s posuzováním jednoty vedení v podniku. Ovlivňuje je působení faktorů na organizační strukturu systému řízení a jeho vlastnosti. Při analýze se musí vzájemně posuzovat kvalitativní i kvantitativní stránky faktorů ovlivňujících rozpětí řízení. Mezi rozpětím řízení, složitostí činností a úspěšností podniku a jeho útvarů existuje významný vztah.

Každý podnik se skládá ze dvou složek:
1. složky řídící – rozhoduje a toto rozhodnutí sděluje  - manažeři

2. složky řízené – ta, co podle toho jedná, poslouchá a plní rozhodnutí jiných

Řízení může být:

1. vertikální – ve směru nadřízenosti a podřízenosti

2. horizontální – na stejném stupni (komunikace)

Řízení podniku můžeme ho rozdělit podle obsahu do 6 základních činností:

1. Rozhodování



2. Plánování






 

3. Organizování 
4. Vedení a motivace
5. Kontrola

6. Komunikace

8. Rozhodování.

Rozhodování představuje jednu z nejvýznamnějších činností podniku. Probíhá v podstatě ve všech stupních řízení a v každé činnosti podniku. Rozhodovat znamená vybrat z několika variant tu nejsprávnější. 
Toto rozhodování je vždy :

1. za rizika – v podnikání vždy nejisté = podnikatelské riziko,
2. za nejistoty – v podnikání nikdy nevím, jak to dopadne,
3. při neúplných informacích – nikdy nevím vše.

Rozhodování za jistoty
O rozhodování za jistoty hovoříme, jestliže jsou všechny rozhodující informace dostupné. To znamená, že jsme schopni na základě těchto znalostí provést  přesnou predikci budoucnosti. V ekonomické praxi je však „jistota“ spíše výjimkou. Pokud však existují rozhodovací problémy jedná se většinou o rozhodování o záležitostech krátkodobé povahy. 

Rozhodování za rizika
O rozhodování za rizika hovoříme v tom případě, pokud rozhodovatel zná budoucí situace (stavy světa), které mohou nastat a tím i důsledky variant při těchto stavech světa a současně zná (nebo spíše odhadne) i pravděpodobnosti těchto stavů světa. 

Rozhodování za nejistoty
V případě, že  rozhodovateli nejsou známy pravděpodobnosti jednotlivých stavů světa, jde o rozhodování za nejistoty. 

Rozhodování při neúplných informacích 
Čím více informací mám, tím lépe se můžu rozhodnout. Přílišné zjišťování informací ale výrobu prodražuje…

Čím více informací manažer má, tím lépe se dokáže rozhodnout. Sbírání příliš mnoha informací je časově i finančně velmi náročné. Rozhodování je činnost nejen cílevědomá, ale hlavně soustavná.

Rozhodování dělíme na:

a) reflexní (dělám to intuitivně)

b) zvyková ( dělám automaticky, je výsledkem určité vědomé přípravy, čistím si zuby)
c) rutinní (lehce vžitá, ale naučená, každé ráno se zapíšu do docházky)

d) elementární (ano-ne)

e) složité (několik problémů dohromady) - úkolem managera je definovat, rozdělit na elementární,  ty postupně vyřešit a pomocí toho vyřešit ty složité

Představuje jednu ze základních činností manažerské práce. Chceme-li úspěšně podnikat musíme se umět správně a včas rozhodnout!

Rozhodování můžeme označit jako jednu z nejdůležitějších aktivit manažerů. Každé rozhodnutí  (tj. výsledek rozhodování) s sebou přináší  jisté důsledky.   O tom zda jsou  příznivé či nepříznivé pro rozvoj podniku, rozhoduje budoucnost.  Správnost rozhodnutí  v daných situacích však určuje kvalitu manažerů.   Z tohoto pohledu existují pouze „dobří a nebo špatní“ manažeři. 

Rozhodování se dotýká jakékoli činnosti v podniku. Můžeme proto říci, že je nedílnou složkou všech manažerských funkcí., nejvýrazněji se však uplatňuje v plánování.

Vybrat z mnoho variant tu nejlepší, čím víc variant si vytvořím, tím mám lepší výběr.

9. Rozhodovací proces

Existuje řada přístupů k rozhodování, které závisí především na charakteru problémů, čase a na schopnostech manažera. Rozhodování lze považovat  spíše za prostředek než požadovaný výsledek. Je to proces, s jehož pomocí chce manažer dosáhnout požadovaného stavu.

Výsledkem rozhodování je rozhodnutí.

Každé rozhodnutí je výsledkem dynamického procesu, který je ovlivňován mnoha faktory ( organizační prostředí, manažerské dovednosti, motivace...).

Čím více se jedná o ojedinělý problém a čím více budou výsledky ovlivňovány neurčitostí, tím bude realizován rozhodovací proces kompletněji. Z toho je jasné, že rozhodovací proces se využívá především pro neprogramovaná rozhodování

Rozhodovací proces má několik etap:

1.  IDENTIFIKACE PROBLÉMU. Čím rychleji a dříve dojde k odhalení problému, tím lépe se řeší. Nejúčinnější je vždy problému předcházet. K odhadnutí problémů přispívají kontroly. Problém v podniku už může být, je třeba ho řešit nebo se jedná o problémy potencionální a je třeba je předvídat a předcházet jim. 
2. ANALÝZA PROBLÉMU. Získávání informací o problémech. Čím lepší a přesnější informace jsou, tím lépe se  lze rozhodnout.  Je třeba zjistit čeho všeho se problém týká, kde má příčinu a jaké budou možné důsledky.
3.TVORBA VARIANT. Je etapou s vysokými nároky na tvůrčí schopnosti řešitelů, čím více je variant, lépe propracovaných se všemi důsledky, tím lépe. 
4. HODNOCENÍ VARIANT. Smyslem této etapy je všechny varianty co nejefektivněji zhodnotit. K metodám vyhodnocení patří například tabulka výhod a nevýhod ( +, - )
5. VÝBĚR NEJLEPŠÍ VARIANTY.  Smyslem  je výběr té varianty, která nejlépe splňuje cíle  řešení. Je třeba té akceptovat všechny možné důsledky.
6. REALIZACE. Nekvalitní realizace zvolené varianty může zcela znehodnotit její očekávaný přínos. Je třeba vhodné a jasně sdělené formulace rozhodnutí s odůvodněním i  realizace rozhodnutí. 
7. KONTROLA. Konfrontace reálu s původní myšlenkou. Spočívá  ve stanovení odchylek skutečně dosažených výsledků od naplánovaných.
Další typy rozhodovacích procesů

Rozhodovací procesy může dále například třídit:

· podle toho zda se jedná o individuální rozhodování (rozhoduje jeden manažer) nebo o skupinové rozhodování;

· podle povahy rozhodovacích  procesů, rozlišujeme  procesy statické  nebo procesy dynamické;

· podle počtu kritérií rozhodování jsou procesy jednokriteriální (s jediným kritériem rozhodování) a vícekriteriální (s více než jedním kritériem rozhodování);

· podle řídící úrovně rozeznáváme procesy strategické, taktické a nebo operativní. 

10. Chyby v rozhodování. 


Nutnost rozhodovat vždy na základě jen omezeného okruhu informací (vždy bychom mohli ještě získat podrobnější analýzu, přesnější expertní odhady) vede zákonitě k určitému procentu „nesprávných“ rozhodnutí. (Uvozovky používám proto, že stejně jako v Darwinově teorii evoluce je někdy „nesprávná“ reprodukce genetické informace prvním krokem k evolučnímu skoku.)
Chyby při rozhodování:

- impulzivní rozhodnutí - bez analýzy problému

- odkládání rozhodnutí - očekávání, že se problém vyřeší sám

- přesouvání rozhodnutí na jiné, zpravidla podřízené

- zaměření na řešení problémů podružných - lehko zvládnutelných

Příčiny chyb:

- obava z nového, náročnost na získávání nových informací

- obava brát na sebe riziko, zvláště za nejistoty a rizika

11. Plánování. 
Je cílově orientovaná činnost, jejímž výsledkem je plán, ze kterého je zřejmé:

· čeho chceme dosáhnout

· jak toho chceme dosáhnout

Plánování je manažerská funkce, při jejímž plnění manažeři v souladu se svou organizační a řídicí působností hledají, vybírají a vytyčují vhodné a přiměřené cíle a směry postupu. Cíle představují konečný stav, kterého má být v určitém časovém horizontu dosaženo.
Každý podnik usiluje o upevnění své pozice vůči konkurenci, tzn., že usiluje o získání konkurenční výhody. Tu lze získat těmito strategiemi:

· Strategie nízkých nákladů – snaha získat zákazníka  nízkou cenou
· Strategie diferenciace – znamená, že podnik nabízí zákazníkovi něco jedinečného, něco čeho si cení víc než nízké .ceny
· Strategie tržní mezery – objevení toho segmentu trhu, kde je malá nebo žádná konkurence
S ohledem na charakter rozhodovacího procesu lze rozlišit:
· Strategické plány, ve kterých jsou konkretizovány strategické záměry organizace. Strategické plány vypracovává top management. Měly by na delší časový horizont komplexně určovat vývoj organizace;

· Taktické plány, které směřují k uskutečňování plánů strategických.Specifikují úkoly vyplývající ze strategických plánů pro konkrétní období, zpravidla roční, na které je daný taktický plán sestavován. Taktické plány se obvykle sestavují ve věcné struktuře odpovídající funkční nebo útvarové podobě organizace. Jsou schvalovány top managementem. Jejich příprava je náplní činnosti středního managementu.

· Operativní plány jsou sestavovány na čtvrtletí, měsíc či kratší období. Jsou respektovány záměry taktických plánů. Při jejich sestavování se vychází z konkrétních podmínek, známých informací o zdrojích, adresně je určena odpovědnost pracovníků realizujících plány. Vypracování operativních plánů je záležitostí středního managementu. V případě denních či směnových plánů pak managementu první linie. 
12. Dělení plánování
A) Plány lze rozdělit z časového hlediska  na :

1. Dlouhodobé – strategické  ( i na několik desítek let )


Řeší podnikatelskou koncepci, strategické cíle celého podniku. 

2. Střednědobé – taktické ( od 1 – 5 let )

Pojítko mezi dlouhodobým a krátkodobým plánem. Řeší silné, slabé  stránky podniku, jaké možnosti nabízí okolí, přání zákazníků.
3. Krátkodobé – operativní plánování ( do 1 roku )

Řeší aktuální problémy podniku, momentální situaci na trhu, řeší jednotlivé úseky zvlášť.
B) Dělení plánování z hlediska řídící složky:
· shora dolů -
· zdola nahoru - 
· smíšeně – 
C) Dělení plánování z oblastního hlediska:

· celkové plánování – pro celý podnik

· úsekové plánování – rozpracováno na jednotlivé úseky, části podniku
D) Dělení plánování z hlediska rozhodovacího procesu: 

· strategické plánování - 1. stupeň plánování. Vyžaduje komplexní přístup, podporuje  hlavní fce podniku i na trhu. (top manažeři)
· taktické plánování - řeší a doplňuje základní koncepci, plánuje výzkum, vývoj, jde do  detailu.

· operativní plánování ( do 1 roku )


Řeší aktuální problémy podniku, momentální situaci na trhu, řeší jednotlivé úseky zvlášť.

Plán ( v číselné podobě = rozpočet ) je nejen nástrojem řízení podnikových aktivit, ale též důležitým nástrojem prostřednictvím kterého podnik  komunikuje se svým okolím.  Jedná se například o investory, banky, nadřízené orgány, obce atd…

Plánování v sobě zahrnuje:

1. Z pohledu základní strategie firmy:

· Stanovení rentability, finanční stability, růst tržního podílu
· Stanovení podnikatelské pozice firmy. K tomu se používá tzv. SWOT analýza.

· Zpracování  strategie výrobkového portfolia. Jen velké firmy, jinak riziko tříštění sil.

2. Z pohledu  taktiky firmy:

· Finanční plány : výnosy, tržby, náklady, zisk, odpisy, mzdy, návratnost investic..

· Hmotné (naturální) plány: vyrobené kusy, spotřebované tuny, metry, kusy.. 

· Pracovní plány: počty pracovníků, odpracované dny hodiny,  odměny za práci

3. Z pohledu operativního plánování:

· Rozpracování předchozího na jednotlivé závody, provozovny, dílny…

· Rozpracování předchozího na jednotlivé na čtvrtletí, měsíce, týdny, směny…
· Normativy zásob, výběr dodavatelů…

13. Stanovení základní pozice firmy. SWOT analýza.

Stanovení základní podnikatelské pozice firmy - každý podnik se snaží si vytvořit dobrou pozici na trhu; podnik může zvýšit příjmy z prodeje, investuje tak, aby byla zaručena konkurence schopnost podniku do budoucna (spojit se s konkurencí, zvítězit nad ní); aby podnik obstál mezi konkurencí, musí analyzovat: 
a) vnitřní faktory firmy - představují pro podnik silné stránky (vysoká kvalifikace zaměstnanců, kvalitní technologie zařízení); slabé stránky (nedostatek pracovníků, zastaralost strojního zařízení);
 b) vnější faktory firmy -mohou ovlivnit podnik. aktivity následovně: příležitosti (získání státní zakázky, zahraniční), nebezpečí (podnik nepodal požadavek na certifikát)

SWOT analýza.

1. Své silné stránky – přednosti, které má vůči konkurenci

2. Slabé stránky – slabiny, které má vůči konkurenci. Žádná firma není tak slabá, aby neměla alespoň jednu silnou stránku a není tak silná, aby neměla alespoň jednu slabou. Jde jen o to ty silné před zákazníkem či v konkurenčním boji zdůraznit a ty slabé potlačit. Čím lépe znám slabé stránky konkurence, tím lépe je mohu v konkurenčním boji využít. Čím lépe znám silné, mohu je před zákazníky zdůraznit, využít.

3. Příležitosti – které se v podnikání naskytnou. Je třeba je předvídat a využít.

4. Hrozby – je třeba je předvídat a připravit se na ně. ( cla, daně, hosp. vývoj, tech. Pokrok)
14. Konkurenční strategie.
Z hlediska boje s konkurencí rozlišujeme následující strategie:

1. Ofenzivní – často označována jako „ strategie 1. na trhu“

Znamená objevit se s výrobkem jako 1. strategie velmi úspěšná, ale náročná na vývoj, výzkum, spojeno s rizikem, že se výrobek nechytí a velkými náklad na výzkum, vývoj, prototypu, prvovýrobu a propagaci…
Součástí této strategie je objevování nových trhů.

2. Mírně ofenzivní – označovaná jako“ strategie 2. na trhu „

Je založen na schopnosti rychle reagovat na změny na trhu a přizpůsobit  se. Rozhodně levnější, ale vždy budu  až 2. Často označována jako strategie „ follow me“ „ následuj mně. Je založena na schopnosti pružně reagovat  a přizpůsobovat se změnám, které již na trhu nastaly.
3. Defenzivní strategie – zůstatková – Je založena na udržení se na trhu pomocí nízkých nákladů a tudíž i cen. ( často zaměřena na imitaci výrobků.) Je zaměřena na široký okruh zákazníků s průměrnou spotřebitelskou poptávkou.

4. Zůstatková strategie – je zaměřena na přežití, inovační aktivita je minimální. V lepším případě zaměřena na imitaci výrobků, snaží se udržet nízké výrobní náklady a tím i prodejní cenu.

5. Vyzyvatelská strategie – vyzývá své konkurenty k otevřenému boji, aby byl podnik úspěšný, musí  být v mnohé lepší než konkurence, není-li, je zlikvidován, je také třeba dobře zvážit, koho k boji vyzvu.

Při formulování strategických záměrů je též třeba vymezit vztah ke konkurenci:

1. Přímý boj – zpravidla cenový, veliké riziko, že to nevyjde, ale i velké zisky.
2. Nepřímý boj – snaha vyhnout se přímé konkurenci. Využívají různé formy rozšiřování výrobního sortimentu, jiného způsobu prodeje…

3. Ne boj – vychází z názoru, že spolupráce s konkurencí přináší řadu výhod, společné náklady na reklamu, nové distribuční cesty, zpětné informace z trhu…

15. Organizování. 

Označujeme jako tu část činnosti podniku, jíž se uspořádává složitý celek. Vytváří se jím struktura podniku, definují vztahy mezi úseky, pracovníky,určují pracovní úkoly….

Organizování – rozdělování práce – uspořádání celku.
Hlavní filozofií každého podniku je snaha o vytvoření, co možná nejvýhodnější podnikatelské pozice. Znamená to zvyšovat své příjmy nejméně tak rychle, jako konkurence a investovat, aby byla zaručena konkurenceschopnost do budoucna.

Organizování ovlivňuje mnoho aktivit:

· pomáhá udržovat pořádek v organizaci a zabraňuje vzniku chaosu. Lidé vědí, pokud jsou organizováni, co kdy a kde mají udělat, jakou odměnu za práci obdrží, s kým budou  práci vykonávat, kdo je jejich vedoucí, jaké oni sami mají pravomoci.

· vytváří hierarchické stupně řízení jednotlivých organizačních jednotek. Snadněji definuje nadřízenost a podřízenost.

· umožňuje zavést do organizace formální ogs, která funguje relativně jako  samočinný řídící systém.

· vnášíme do organizace formálnost pomocí organizačních a právních norem, které upevňují oficiální vztah mezi organizačními jednotkami a také mezi zaměstnanci.

· zefektivňuje fungování řízených organizačních jednotek. (může vnést do organizace stabilizační účinek, setrvačnost, která však může být někdy brzdou).

· každým organizováním se potlačuje určitá svoboda, volnost v chování jednotlivce. 

Organizování je: 

a) Dělba práce a s ní související specializace

b) Tělesná a duševní kapacita člověka, která je do jisté míry omezena

Kapacita vedoucího je také omezena => existuje max. počet podřízených, který je vedoucí schopen řídit, to je optimální rozpětí řízení. Počet pracovníků, které je schopen vedoucí řídit je dána:

· - kvalifikaci a schopnosti vedoucího

· - kvalifikaci a schopnosti podřízených

· - četnost a frekvence vztahu k podřízeným

· - druh a složitost práce atd.

Organizační pyramida může být:

· Plochá – dochází k většímu rozpětí při stejném počtu pracovníků, počet organizačních stupňu je menší.

· Strmá – malé rozpětí řízení, větší počet organizačních stupňů

16. Vytváření organizačních struktur:

Typy organizačních struktur a jejich členění

Pyramidální charakter organizačních struktur se zrodil dlouhým vývojovým procesem. Obsahově byl však vždy ovlivněn konkrétními ekonomickými, technologickými a sociálními stavy okolí. Klasifikace organizačních struktur není dosud jednotná a je dle autoru značně roztříštěná. Doplňkové charakteristiky klasifikace: Míra centralizace, Členitost. Časové trvání…
A) podle uplatňování rozhodovací pravomoci
1. Liniové (lineární) organizační struktury

Liniová struktura vznikla jako první vývojový typ útvarové struktury v malých organizacích, kde existoval jediný řídící stupeň nad provozem.  Je pro ni typická  přímá (přikazovací) pravomoc tzn. že vedoucí liniové struktury vykonávají vertikální liniové řízení.

Liniová struktura je typická pro stadium vývoje malého podniku asi do padesáti zaměstnanců. Za určitou hranici velikosti rozpětí řízení již vedoucí není schopen zvládnout všechny podřízené. Překročí-li rozpětí řízení únosnou míru, lze po určitou dobu ještě situaci řešit vytvořením malých osobních nebo specializovaných štábů. Potom hovoříme o tzv. liniově-štábní organizační struktuře. 
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2. Štábní organizační struktury

Štáb má poradní funkci k zabezpečení kvalifikovaného rozhodování liniových vedoucích a jejich útvarových jednotek.
Štábní skupina je tvořena specialisty nejrůznějších oborů, např. ekonomy, techniky, personalisty, účetními apod.

V reálnu se nevyskytuje, je to skupina lidí, kteří napomáhají činnosti manažera.

Obecně můžeme rozlišit následující dva typy štábů:

a) osobní štáb liniových vedoucích (např. sekretářky, asistenti, poradci a osobní specialisté liniových vedoucích)

b) odborný či funkcionální štáb vykonávající nepřímé (odborné, funkcionální) řízení. 

3. Kombinované organizační struktury

Liniově-štábní organizační struktury patří mezi nejčastěji se vyskytující. Používají velké firmy. Podnik se skládá z mnoha úseků, každý má svého manažera.
Výhody: usnadnění práce štábem, štáby mají čas na vytváření metod v podniku

Nevýhody: nepevné  stanovení pravomocí štábu, formální styly v řízení – byrokracie, přezaměstnanost.
B. Specifické organizační struktury podle sdružování činností
1 . Organizační struktury s pružnými prvky (projektové)

Tyto organizační formy jsou  v praxi doplňkovou záležitostí. Nejedná se o převládající, hlavní způsob organizačního uspořádání. V organizační struktuře zůstává víceméně základní vztah podřízenosti a nadřízenosti, nazývaný linie přímé podřízenosti, kterou se zajišťuje v potřebném rozsahu jednota příkazů. Současně se však vytvářejí i takové vztahy, dočasné nebo trvalé, které seskupují pracovníky a kolektivy k plnění úkolů, pro něž nebyla základní struktura předem vytvořena.

Tyto struktury jsou vhodné zejména pro inovační oblast, nikoliv pro rutinní činnost. Vytváření těchto forem je zdůvodněno nutností přechodu na cílově programové řízení (vývoj nových výrobků apod.).

Maticová struktura

- vzniká tehdy, jestliže je liniově štábní struktura doplněna o další, doplňkovou strukturu. 

Jde o řešení jednorázových komplexních projektů nebo úkolů a existence takové organizační formy je závislá na době řešení zadaného úkolu. Po splnění projektu se pracovníci opět vracejí pod plnou podřízenost vedoucích svých původních útvarů.

Tato struktura je vhodná především pro instituce s vysokými požadavky na pružnou reakci na rychle se měnící podmínky na trhu, vyrábějící  výrobky nebo poskytující služby, které jsou  náročné na inovaci.

Výhody: silně reaguje na požadavky trhu, pracovníci v týmech rotují (nemusíme přijímat nové), týmy se vytvářejí operativně bez zásahu do ogs., rostou zkušenosti a kvalifikace pracovníků, manažer má více času na koncepční rozhodování

Nevýhody: Fayol – dvojí podřízenost, boj o moc v podniku, časově náročnější rozhodování, vysoké náklady na zaškolení vedoucího doplňkové organizace, školení mezilidských vztahů

2. Organizační struktury vycházející z činností nebo jejich výsledků

Věcně se překrývají s již popsanými formami, stavícími na dělbě pravomocí. Při stejných nebo velice podobných názvech je však obsah struktury orientován na seskupování činností, výrobků, příp.na zaměření činností nebo výrobků podle dalších kritérií ( zákazníků, teritorií apod.)

I. Funkční struktura 

V rámci této struktury jsou  seskupováni pracovníci do útvarů podle podobných úkolů, zkušeností, kvalifikace a aktivit.

V čele takových útvarů stojí obvykle vicepresident (náměstek ředitele) pro danou funkci: vicepresident pro marketing, výzkum a vývoj, výrobu, finance. Tato organizační forma se používá většinou v malých a středních podnicích, které jsou obvykle zaměřeny na relativně menší počet výrobků nebo služeb, které vyžadují vysokou specializaci. Převládá tendence k centralizaci řízení, neboť jednotlivé funkce, které jsou  prováděny odděleně vyžadují celkovou koordinaci.


Výhody: efektivnost zdrojů, rozvoj kvalifikace zaměstnanců, rychlejší postup v kariéře, centralizace, kvalifikace zvyšuje koordinaci jež je předpokladem týmu

Nevýhody: horší kvalita rozhodnutí, menší počty inovací (nelze propojit), neexistuje odpovědnost za finální produkt, špatná koordinace mezi útvary, těžká příprava top manažera

II. Divizionální struktura
Když firma roste, začínají stále zřetelněji převažovat nevýhody funkční struktury nad jejími klady. To se projevuje zřetelně v případech, kdy se zvětšuje počet výrobků a služeb, které firma poskytuje, roste počet zákazníků a firma proniká na další teritoria. Centralizované řízení již kapacitně nezvládá rostoucí požadavky na koordinaci a hledá způsoby, jak změnit systém řízení a tomu odpovídající strukturu. 

Pro divizionální strukturu je charakteristické, že všechny aktivity potřebné k výrobě určitého výrobku nebo poskytnutí služby jsou sloučeny do jedné divize.  Každá divize má poměrně vysokou autonomitu.

Vytváří předpoklady pro hlubokou decentralizaci pravomocí na nižší organizační celky. Rozpětí řízení bývá relativně nižší ve srovnání s funkční strukturou. Divize mohou  být sestavovány  dle výrobků, dle zákazníků, dle místa působnosti. 


Výhody: lepší přizpůsobivost okolí, zaměření na konečný produkt, přehlednější výsledky divizí, příprava top manažera je snazší

Nevýhody: nižší specializace, odstředivé tendence (divize > podnik), neefektivní využití zdrojů (mnoho oddělení)

III. Hybridní struktura
Jde o kombinaci funkční a divizionální struktury s cílem posílit klady obou struktur.

Každá divize má pod sebou (ředitel divize) samostatné útvary marketingu, výzkumu, obchodu apod. To je příklad  hybridní  organizační struktury postavené na základě divizionální a   funkční struktury.

17. Organizačně řídící dokumentace.

Jedná se o poměrně rozsáhlý a velice účinný modul, který organizaci dovoluje efektivně spravovat veškerou potřebnou dokumentaci, která je součástí firemního know-how (organizační řády, směrnice, nařízení, pracovní postupy apod.). Cílem modulu je zefektivnit tvorbu a údržbu této zpravidla rozsáhlé dokumentace a zejména zpřístupnit ji zaměstnancům dle principu: „každému poskytnout to, co se týká jeho pracovní náplně a pozice v organizaci“. Aktuální verze dokumentů jsou dostupné v el. formě, což výrazně snižuje nároky na správu a řízení kopií v souladu s archivačním zákonem. Modul obsahuje správu verzí a vydání, připomínkové řízení, správu revizí, výtisků, efektivní správu rozdělovníků, elektronických nebo tištěných dokladů o seznámení / proškolení zaměstnanců.

Organizačně řídící v sobě zahrnuje:
Organizační normy:

a) STATUTÁRNÍ DOKUMENTY

- Vymezuje postavení podniku

- Definuje vrcholové orgány (stanovy)

b) ŘADY

- Vymezují vnitřní uspořádání pravidla chování článku podniku (řády organizační, pracovní)

c) SMĚRNICE

- Stanovují podrobnější postup např. pro průběh obchodních případů, nákupy

d) POKYNY, INSTRUKCE

- Upravují v rámci určité směrnice, konkrétní postup pro realizaci (kontrolní postup přejímky)

e) METODIKY

- Obecný výklad určité tématiky, která nebyla v podnikatelské praxi běžná (např. propočty ukazatelů spolehlivosti)

Firemní dokumentace. 

Některé úkoly řešíme pravidelně, proto je nutné pro ně vhodné vydat jednotlivé postupy (normy, směrnice, instrukce).
Výhody:
 - nemusíme vydávat opakované pokyny
- jednotný postup
- tyto dokumenty jsou vizitkou firmy
- jsou know-how firmy (mozkovou kapacitou firmy)
- šetří čas managerů

Rozsah těchto dokumentů závisí:
a) na charakteru činnosti ( stavební firma, popíše přesný postup pozemních prací)
b) na kvalifikaci pracovníků ( předáno všem i nekvalifikovaným)
c) na stylu řízení (autokratickém – vše máme nalajnované jsem stroj)
18. Výrobně technická dokumentace
Z hlediska rozsáhlosti a četnosti řídicích zásahů bezpochyby rozhodující úloha přísluší výrobním procesům.

Současné výrobní procesy vyžadují využívat vhodné nástroje, které by umožňovaly jejich zajištění, kontrolu, stimulaci atd.

Tuto funkci plní především normy, které mohou zasahovat do různých výrobně technických a výrobně ekonomických oblastí představují tzv. normativní základnu řízení podniku. 

Tato základna obvykle zahrnuje:
1) technické normy, které upravují

· konstrukční provedení, parametry (rozměrové, bezpečnostní, ekologické apod.), požadavky na obaly, užití výrobků,

· standardizovaně technologické (výrobní, zkušební, manipulační apod.) postupy,

· standardy provozu nářadí atd. 
2) technicko-hospodářské normy (THN), které obsahují

· THN spotřeby času (výkonové normy, normy obsluhy, normativy početních stavů)

· THN spotřeby materiálu a zásob

· THN kapacitní

3) standardní normativy (SN) operativního řízení výroby, které zahrnují 

· SN výrobních (manipulačních) dávek

· SN průběžných dob výroby

· SN předběžných dob výroby

-     SN nedokončené výroby

19. Vedení. 

Vedením lidí se rozumí manažerská funkce spočívající v tom, že manažeři vytvářejí lidem, které vedou a řídí, jasnou vizi (představu) organizačních cílů a cest, vedoucích k jejich dosažení a motivují je k tomu, aby chápali poslání organizace a sehrávali vůdčí úlohu v procesu dosahování organizačních cílů. Schopnost, dovednost a umění manažera je vést, usměrňovat, stimulovat a motivovat své spolupracovníky ke kvalitnímu, tvůrčímu plnění úkolů, stimulace lidí ve snaze vyvolat odpovídající motivaci. Pro vedení lidí je důležitý výběr správné metody a stylu.
Existují 2 odlišné přístupy vedení:

1. teorie X - teorie krátkého vodítka – vychází z názoru, že člověk je tvor líný, a proto musí být neustále kontrolován, hlídán, trestán…

2. teorie Y – teorie dlouhého vodítka – člověk má přirozenou chuť k práci, kladný vztah, potřebu seberealizace, proto je třeba vytvořit, takové podmínky, aby měl klid na práci.

Dle této teorie můžeme rozdělit  styly vedení:

1. Autokratický styl – vše je podřízeno vedoucímu. ( teorie X) striktně se používá systém příkazů a zákazů, musíš, nesmíš. Zaměřený na výkon, centrální komunikace man., autorita man., konformita pracovníků, tresty a odměny, rychlost rozhodování manažera
2. Demokratický styl – předpokládá spolupráci a spoluúčast na vedení, rozhodování. Pracovník je osobně zainteresován má více chuti. Pracovníci participují na vedení, i odpovědnosti, rozhodování je kvalitní, ale mnohdy pomalé
3. Liberální styl – dělej si co chceš. ( teorie Y) Vyžaduje velmi silné osobnosti ( či osobní zainteresovanost, např. podíl na  zisku), aby toto nezneužily. Může se změnit v chaos. Dělej si co chceš, individuální růst, větší nezávislost, vede k rozpadu a chaosu Þ nelze dlouhodobě aplikovat
Metody vedení lidí zahrnují především:

· informovanost pracovníků - jak o cílech podniku, tak o zadávaných úkolech, důležité jsou rozhovory se zaměstnanci

· cílevědomost v práci - máme jasně určeny cíle i zodpovědnost

· podpora samostatnosti - souvisí s delegováním pravomocí a s rotací pracovníků v rámci podniku

· péče o pracovní podmínky - vybavení pracoviště, sociální služby, osvětlení, teplota, ochrana proti hluku, barevná úprava

· hmotná a morální zainteresovanost - mzdy, platy, prémie, odměny, příplatky, podíly, výhodné stravování, pružná pracovní doba

· participaci - zajišťování úkolů, podíly na zisku, účast zástupců v managementu firmy, zaměstnanecké akcie, diferencovaný přístup - výsledky kontroly se musí projevit v odměnách, změně zařazení pracovníka, postupu, propuštosobní účty zaměstnanců

20. Styly vedení
Manažer se rozhoduje mezi orientací na pracovníky nebo orientací na úkoly, podle toho lze manažery a jejich řídící styl rozdělit na:

· lhostejný typ - nezáleží mu na pracovnících ani na úkolech, soustřeďuje se na mimopodnikové aktivity

· sousedský typ - orientuje se pouze na pracovníky, atmosféra „čajového dýchánku“

· úkolový typ - nebere ohled na spolupracovníky, důležité je splnění úkolu

· týmový typ - zajímá se jak o lidi, tak o splnění úkolů, respektuje potřeby lidí, ale vyžaduje náročné plnění úkolů

· kompromisní typ - zajímá se středně o lidi i o úkoly, orientuje se na tradiční řízení a kompromisní, pragmatický způsob

Styl vedení v praxi 

Pokud pomineme teoretické zpracování jednotlivých stylů vedení uvedených výše, můžeme v praxi rozeznat následující styly vedení (Truneček, 1995):

a) „hasič“ - likviduje problémy, které se vytvořily. Tyto problémy likviduje zpětně a často ve značném spěchu ("hasí co se dá")

b) „panikář“ -  řídí a řeší problémy v neustálém zmatku, které často vytváří sám svými protichůdnými rozhodnutími.  

c) „hnidopich“ -  jedná se o typický příklad perfekcionalisty (puntíčkáře). Požaduje na svých podřízených absolutní dokonalost. Často při řízení uvízne při řešení maličkostí. Tím je řešení problému neúměrně protahováno.

d) „fantasta“ - vytváří odvážné plány, vize. Většinou si pak nedá rozmluvit, že jeho plány jsou nesplnitelné (z hlediska dostupnosti zdrojů).

e) „cestovatel“ - v podniku se vyskytuje zřídka. Ostatní si na to rychle zvyknou, takže na něm nic nepožadují, nemusí nic rozhodovat  (většinou za něj rozhoduje jeho zástupce). 

f) „byrokrat“ - při řízení se rád opírá o normy, zákony, nařízení, předpisy. Obklopuje se spoustou papírů, hlášení, zpráv a rozborů. Předpisů se drží i když se ukáže, že je nesmyslný. Produkuje další předpisy a nařízení.

g) „mrtvý brouk“ - řídí se heslem, co tě nepálí nehas. Chová se ke všem problémům nevšímavě a snaží se jim vyhnout.

21. Motivace pracovníků. 

Je součástí řízení a hlavním úkolem je přimět lidi, aby pracovali efektivněji a činili tak ochotně a dobrovolně. Motivace je poskytování důvodů pracovníkům, proč mají práci dělat a proč ji dělat co nejlépe. Vedení je proces „ukazování“ podřízeným, jak mají práci dělat.

Proč motivovat?
Spokojenost a motivace pracovníků firmy je jedním ze základních pilířů, na kterém stojí existence každé firmy. Spokojený zaměstnanec si váží svého místa a funkce ve firmě a snaží se udržet si ho. Podává tedy pracovní výkon v dostatečné nebo nadprůměrné kvalitě, je iniciativní a aktivně se zajímá o dění ve firmě a zapojuje se do něj. Šetření motivace a spokojenosti pracovníků je metodou kvantitativního výzkumu zaměřenou na poznání vnitřního prostředí firmy, na poznání postojů a názorů zaměstnanců a měření jejich spokojenosti.

Co tím podnik získá:
Zvýšení výkonnosti a produktivity Vašich zaměstnanců a motivaci Vašich obchodních partnerů. Zvýšení motivace zaměstnanců.
Úsporu mzdových nákladů (benefity jsou daňově zvýhodněné)

Podporu  rovnováhy mezi životem a prací Vašich zaměstnanců

Posílení konkurenční výhody na trhu práce i u Vašich obchodních partnerů

Volba metod vychází z kvalifikační úrovně pracovníků jak řídících tak výkonných, z rozdílnosti vztahů mezi pracovníky, rozdílnosti podmínek. 
Motivace studuje 3 stránky lidského chování:

1. kolik pracovník vykoná (kvantita)

2. co dělá nebo chce dělat (kvalita)

3. jak se při práci projevuje (vnější forma chování) určuje atmosféru na pracovišti, důvěryhodnost u zákazníků.. loajalitu k podniku..
Nejcennější, co podnik má, je lidský faktor!!!. Aby tento potenciál byl co nejlépe využit, je třeba ho patřičně zaškolit a motivovat (=vytvořit pracovníkovi kladný vztah k práci).
Cílem je:

- vytváření kladných pracovních vztahů

- včasná docházka do práce

- vhodné využívání pracovní doby

- umění vycházet se zákazníky, obchodními partnery
- podněcování pracovníků k dobrým výkonům
- vytváření tvůrčí atmosféry na pracovišti, soutěživé, ne závistivé

22. Motivační nástroje. 

Dobrý manažer musí být i dobrý psycholog. 

Vždy je účinnější motivace kladná, než-li záporná.

Rozlišujeme: 
1. Podněty hmotné – hmotná stimulace

a) odměny ( kladná motivace)

v podobě mzdy, prémií, příplatků…

služebního bytu, auta, mobilu…

lepší kancelář, vybavení….

Za hezké známky – výlet, kolo, kapesné….

b) tresty  - ( záporná stimulace )

v podobě pokut, penále, srážky…

Za špatné známky  - vrátím kapesné, zákaz kola…
2. Podněty nehmotné – nehmotná stimulace

a) odměny ( kladná motivace)

veřejná pochvala, uznání druhých, společenské uznání, seberealizace,

lepší směna, parkovací místo…

Za hezké známky – pochvala rodičů, uspokojení nad vlastním úspěchem, pohoda doma…( hezké známky sami )

b) tresty ( záporná stimulace ) 

důtka, veřejné napomenutí, opovržení druhých….

Za špatné známky – zákaz televize, svědomí, výčitky rodičů…( sami špatné známky)

Dále rozlišujeme např. tyto motivy: Pud, zájem, aspirace (ambice), cíl, ideály, zvyk…

Motivace a benefity 
Správně nastavený systém zaměstnaneckých benefitů má výrazný vliv na motivaci zaměstnanců.

Cílem každé úspěšné společnosti je přilákat ty nejlepší zaměstnance a udržet jejich loajalitu, spokojenost a motivaci.  

V době krize pomáhá dobře zvolený systém odměňování pracovníků napnout jejich síly k úspěšně těžké časy zvládnout. Zvýšení motivace a úspory jsou hlavními úkoly personalistů.

Využití systému benefitů  vede k motivaci zaměstnanců a úspoře mzdových nákladů. 

Typy benefitů:
Stravenky - nejrozšířenější zaměstnanecký benefit

Poukázky pro volný čas - je velmi důležité umět odpočívat a najít rovnováhu mezi pracovním a soukromým životem. Proto je stále větší důraz kladen na volnočasové aktivity. Zaměstnanecké benefity dokáží zaměstnancům nabídnout relaxaci podle jejich chuti a představ, ať už je to sport, kultura, cestování nebo vzdělávání.  Ať už se jedná o individuální akce konkrétních zaměstnanců, nebo je lépší  akci organizovat hromadně  jako podnikovou , sloužící k lepším vztahům na pracovišti.
Finanční benefity - Penzijní připojištění    

                                 - Životní pojištění
23. Péče o pracovníky. 

Úspěšnost a konkurence schopnost podniku je závislá na spokojenosti pracovníka a jeho vztahu k podniku.

Povinná péče o pracovníky – daná zákonem, předpisy, kolektivními smlouvami nadpodnikové úrovně: 

pracovní doba a režim, 

maximální délka práce přesčas, 

přestávky v práci, 

pracovní prostředí – fyzikální , či sociálně - psychologické podmínky práce, 

bezpečnost práce a ochrana zdraví, 

personální rozvoj pracovníků
dovolená – doba na zotavenou
Smluvní péče – daná kolektivními smlouvami 

· systém odměňování .., 

· sociální péče poskytovaná pracovníků na pracovišti, 

· další sociální služby pro rodiny pracovníků, 

· péče o životní prostředí

Dobrovolná péče – personální politika zaměstnavatele

- péče o zvyšování, případně změnu kvalifikace

- péče o sociální potřeby

- péče o ochranu zdraví při práci. Zaměstnavatel  je povinen vybavit své pracovníky všemi potřebnými ochrannými pomůckami.
24. Evidence pracovníků. 

Rozsáhlá a důležitá (povinná). Vede personální oddělení.

 1. Evidence osobní – základem je osobní karta, která obsahuje hlavní údaje o pracovníkovi. Jméno, bydliště, stav, počet dětí, kvalifikace, léta praxe, pracovní zařazení, zdravotní stav… Vyhotovuje se při nástupu do práce. Během trvání pracovního poměru se zaznamenávají veškeré změny.
2. Mzdová evidence- obsahuje veškerou evidenci týkající se financí. Platový výměr, odměňování zaměstnance včetně všech přirážek, odměn, premií… ale i srážek tj. daně,  sociálního a zdravotního  pojištění, půjček…
Používá se na odvod soc., zdr. pojištění, daní, ale i pro výpočet nemocenské, odměny za  dovolenou, mateřskou, důchod…

Získávání pracovníků. 

Zaměstnanci jsou to nejcennější, co podnik má. Proto je vhodné odhadnout potencionálního zaměstnance již při výběrovém řízení. Noví pracovníci se získávají výchovou studentů, na trhu práce, …

VÝBĚROVÉ ŘÍZENÍ
Probíhá s ostatními uchazeči o zaměstnání s cílem vybrat toho nejlepšího. Uchazeč se dostaví osobně na předem určené místo v dohodnutém termínu po té, co zaslal žádost o toto místo spolu s přílohami.
Přijímací  pohovor v sobě zahrnuje:


- poskytnutí informací o prac. místě


- získávání informace o uchazeči


- ověřování schopností a dovedností (psychol. testy, dopisy, úkoly)


- výběr nejvhodnějšího


- uzavření PS

Personální management 
je tou částí která se zabývá lidmi při práci a jejich vztahy v podniku (resp. organizaci). Cílem personálního managementu je dávat dohromady muže a ženy, z nichž je organizace složena, umožňovat jim, aby co nejvíce přispívali k úspěchům organizace, a současně brát ohled na blaho a prospěch (well-being) jednotlivců i pracovních skupin.“

Řeší o otázky dalšího vzdělávání pracovníků, výchovu k dobrým pracovním návykům, motivaci, vztahy na pracovišti, přestávky, patřičné pracovní prostředí, vztahy mezi podřízenými a nadřízenými, …
Studuje pracovní výkonnost a fyzickou činnost, zda nelze práci zjednodušit, usnadnit, zrychlit…
25. Kontrola. 
Kontrolou, resp. kontrolováním se rozumí manažerská funkce spočívající v tom, že

manažeři zjišťují, nakolik organizace a její složky (subsystémy, organizační útvary) dosahují svých cílů, a svými aktivitami se zaměřuj na udržení nebo zlepšení svého výkonu. Podmínku účinného kontrolního procesu je způsobilost manažerů přesně měřit výkon a regulovat organizační efektivitu.

Můžeme kontrolovat:
Kvality výrobku

Kvality služeb, činnosti

Kontrola plnění plánů probíhá v naturáliích (objem výroby) a nebo v penězích

Kontrola je soustavné kritické hodnocení dějů a jevů (stavů a činností) již nastalých, nastávajících nebo budoucích se zřetelem k dynamické rovnováze systému nebo jeho části.

Výsledky kontroly poskytují nepostradatelné podněty managementu:

· hodnocení variant při rozhodování (výběr optimální)

· signalizace odchylek (vyšší náklady, zásoby bez pohybu, atd.)

· znalost slabých a silných stránek podniku i jednotlivců (strategická kontrola, změny v rozmístění zaměstnanců)

· návrhy na odměny a tresty podle výsledků práce

· návrhy na lepší organizaci, výrobní program, prodejní síť, atd.

· náměty na využití zkušeností úspěšných podniků (inovace)

· předcházení nedostatkům: metoda kontrolního seznamu, kalkulace rizika, ověření bonity obchodního partnera, atd.

· obnovená pozornost neřešeným problémům z minulých kontrol: ekologie, pracovní prostředí, pořádek, odpad, ležáky, atd. 

Funkce kontroly

· obecné: a) poznávací - informace, informační systémy, výběr 

b) ověřovací - porovnávání zdrojů, zkušenost 
c) hodnotící - předem, v průběhu činnosti a po skončení 

d) realizační - uskutečnění záměru - výsledek (výrobek atd.)

· specifické: a) dohlížecí - znalost, odpovědnost, dohled (zápisy, grafy) 
b) povzbuzující - stimulace - lepší výsledky, náměty, příklady 

c) brzdící - nežádoucí činnost - nedbalost, krádeže, atd. 

d) výchovná - odměny a tresty, srovnávání

26. Fáze kontrolního procesu: 

1. Získávání a výběr inf. pro kontrolu: znalost inf.zdrojů (doklady, účetnictví, kalkulace, rozpočty, statistika, zápisy, protokoly, smlouvy, ústní informace) a znalost kritérií.
2. Ověření informací: formální a věcná správnost, zhodnocení velkých výkyvů podle zkušenosti, porovnávání zdrojů informací.
3. Hodnocení  kontroly podle kritérií:

a) základní kritérium - účinnost=účelnost+hospodárnost, účelnost - kvalita, technická úroveň (ekologie, bezpečnost zdraví), hospodárnost - úspory materiálových a mzdových nákladů

b) další kritéria: vývoj, mezinárodní srovnání, nejnovější poznatky vědy a techniky, záměry, 
4. Závěr kontroly 

a) uspokojivé - v souladu se standardy, plánem, normou...

b) neuspokojivé - třeba provést dílčí změny, opatření nebo všechno jinak

5. Závěry pro další činnost - opatření, změny, likvidace negativ
6. Kontrola kontroly - účinnost, náměty ke zlepšení, superkontrola

27. Členění kontroly.  
1. dle způsobu provedení



- přímá (fyzická)



- nepřímá (zprávy, hlášení, porady...)

2. dle času



- před (prevence)



- během (průběžná)



- po akci
3. dle trvání



- nepřetržitá



- občasná (pravidelná nebo nepravidelná)

4. dle rozsahu



- dílčí



- celková

28. Chyby zjištěné kontrolou. 

Smyslem kontroly je nalézt a minimalizovat chyby. Chyby se dělí:

1. Vědomé chyby 


a) záměrné - ví se o nich, jsou činěny schválně, utajované


b) nezáměrné - nevědomé a z nedbalosti

2. Z nedostatku zkušeností

3. Z nedostatku soustředění

Kontrola, co by zpětná vazba je pro chod podniku nezbytná. Nelze nekontrolovat. Je ale třeba zvážit, zda náklady na kontrolu případně nepřevyšují nedostatky.

Předpoklady pro vyšší účinnost kontroly

· důraz na prevenci - nejširší možnost předcházet nedostatkům (chybám, opomenutím a nežádoucím odchylkám: marketing, rozpočty, znalost „míst častých nehod“...)

· vyšší význam sebekontroly a vzájemné kontroly - základ systémů řízení jakosti (TQS), úspěšní podnikatelé a manažeři, tvůrčí pracovníci, zvyšování kvalifikace, pásová výroba

· princip cílovosti - formulace reálných cílů, přeměna cílů v jednotlivé úkoly, návrat k cílům (nové kritické posouzení) a objektivní hodnocení výsledků předem, průběžně a po skončení činnosti

· princip reciprocity - vztah pracovníka k podniku: kdo více dává, více dostává, péče o zaměstnance (prostředí, sociální věci)

Negativní jevy snižující účinnost kontroly:
· jednostrannost kontroly - černé nebo růžové brýle: vše špatné nebo vše v pořádku

· nadměrná kontrola (perfekcionismus) - neúměrná pozornost maličkostem a opomíjení důležitých problémů

· kontrolní vakuum - zanedbání kontroly, hluchá místa, jinak následky: úrazy, havárie, poškození životního prostředí, trestné činy

· formalismus - povrchní kontrola pouze vnějších náležitostí

· deformace kritické náročnosti - chybějící nebo nepřesná kritéria, nereálné a nejasně vymezené úkoly, pravomoc a odpovědnost, nedostatky se považují za objektivní, ale kromě živelních pohrom mají nedostatky subjektivní charakter: nejsou anonymní - někdo odpovídá, protože něco opomněl, zanedbal, záměrně jednal nebo nejednal,..

Jak čelit negativním jevům

· kvalitní informace - ověřování, zdokonalování informačních systémů

· zvyšování kvalifikace pracovníků a manažerů a jejich odpovědnosti

· systém kontroly jako účelná kombinace druhů a forem kontroly

· diferencovaná kontrola a diferencované odměňování
· těsná souvislost kontroly s dalšími manažerskými činnostmi - rozhodování, stimulací a organizací

· zpřesňování kritérií, srovnávání jednotlivců, skupin a podniků.

29. Komunikace.

Představuje základní spojovací článek mezi lidmi. Předává zprávy. Opravdová komunikace funguje jen tehdy, když strana, která zprávu přijímá, jí pochopí, jak byla míněna. Komunikační proces probíhá:

zdělovatel  - šum -  sdělení  - šum -  příjemce + zpětná vazba

zdělovatel - ten, co zprávu vysílá

Příjemce - ten, jemuž byla zpráva určena

Přenos informací může být ovlivněn šumy, číhajícími na každém kroku. Proto je třeba vybrat správnou formu komunikace a nedostatky v komunikaci minimalizovat. 

Šum/nedostatky na straně zdělovatele:

- špatná artikulace

- rychlá kadence slov

- monotónní uspávací hlas

- odvádění pozornosti

- příliš cizích slov

- neurovnání myšlenek předem

- nepřesné vyjadřování se

- nedostatečné shrnutí

- nemíchat víc věcí dohromady

Šum/nedostatky u příjemce:

- nedostatečné soustředění

- nezájem příjmout informaci

- soustředění se na detaily a ne na podstatu věci

Komunikaci rozlišujeme:

1. S KÝM komunikujeme ( Podle počtu komunikujících )

a) Meziosobní komunikace – probíhá mezi 2 a více osobami ( např. rozhovor ) jednoduchá komunikační síť – já a někdo jiný.

b) Skupinová komunikace – probíhá ve skupině lidí ( např. vyučování, přednášky, skupinová terapie ) Je 1 mluvčí a ostatní poslouchají.

c) Masová komunikace – hromadná. Probíhá prostřednictvím masmedií ( rádio, televize , noviny ) Je jednosměrná, bez zpětné vazby.

d) Intrapersonální – se sebou samým, naše svědomí

2. JAK komunikujeme – jakou formou, způsobem. Tedy jak zprávu předáváme
a) verbální komunikace – je pomocí slov  -    ústní

· písemná.

Tedy nejen to, co říkám, ale i jak to říkám. Projevy, které přispívají k úspěchu naší komunikace:

· Rychlost slovní produkce.

· Rychlost odpovědi na otázku

· Délka pomlk

· Skákání do řeči

· Hlasitost

· Pazvuky

· Tón hlasu, zbarvení. Pouze tónem a důrazem rozlišujeme, zda větu říkáme : pochvalně, ironicky, lhostejně, shazovačně, nepřátelsky,upřímně….zkuste říct sami větu. Ty jsi ale dobrý.

· Doprovodná gestikulace, ale to už patří do neverbální komunikace.

b) neverbální komunikace- mimoslovní ( mimika )
je vyjádřena pohyby, mimikou, výrazem tváře,pohledem očí, gestikulací, vzhled a upravenost (šaty dělají člověka). Důležitá je i vzdálenost,vzájemná poloha  s kým mluvíme, tělesný kontakt ( pohlazení,poplácání..)

obličej a jeho mimika je nejbohatším sdělovačem neverbální komunikace:

· v dolní části obličeje – vyjadřujeme úsměv a smích

· v horní (čelo) je citlivým sdělovačem vnitřních stavů -  bolest (vrásky mezi obočím), starost, problém

· oči – řeknou vše….

Gestika – věda zabývající se pohyby rukou

Kinezika – řeč pohybů. zahrnuje všechny druhy pohybů. 

Posturologie – řeč našich fyzických postojů, držení těla. ( Např. přátelé ve sporu prý zaujmou podobnou postojovou konfiguraci – vzpřímí se a zakloní )

3. Na jakou vzdálenost

Haptika – komunikace dotekem

Proxemika – komunikace , kterou ovlivňuje vzdálenost komunikujících:

a) intimní zóna  ( dotek  až 30 cm )

b) osobní zóna ( 30 cm – 120 cm )

c) sociální zóna ( 120 cm -  360 cm )

d) veřejná zóna ( 360 cm – 800 cm )

Výhody a nevýhody verbální a komunikace manažerské práci:
a) ústní

     výhody – rychlost, snadná pochopitelnost, okamžitá zpětná vazba,osobní kontakt (okamžité řešení), víme, komu jsme to řekli, možnost  využití neverbální znalosti komunikace.

     nevýhody – šumy, málo příjemců, chybí doklad o sdělení, 

b) písemná (pokyny, směrnice, řády, zápisy, oběžníky)

výhody - doklad o předání informace, více příjemců, oficiální charakter,         snadněji se sdělují negativa

nevýhody - chybí osobní kontakt, chybí konfrontace, chybí kontrola,     pochopení

30. Komunikační systémy. 

Vnitřní :
a) Formální - komunikace směrem dolů (šéf řekl)


   - komunikace nahoru – (dělníci si přejí)

   - horizont kom. (mezi jednotl. útvary)


   - smíšená (cokoliv... diskuze, dotazy atd.)

b) Neformální - správný manažer musí vědět vždy o všem


       - čím více o zaměstnanci vím, tím lépe o něm mohu rozhodovat

Vnější:
Uskutečňuje se prostřednictvím nejrůznějších médií (telekomunikace, pošta, internet, osobně...)Probíhá mezi podnikem  a vnějším okolím. Čím více informací o konkurenci  manažer ví, tím lépe s ní může bojovat.
Informace.  Je základní prvek komunikace, který se dělí:
1. dle obsahu - normativní (př.: výkon, kapacita)


       - ekonomické (př.: výroční zpráva, prvotní projekt)


       - sociální (udržují správné klima na pracovišti)

2. dle času - minulostní


  - přítomnostní


  - budoucnostní

3. dle zobrazovaných jevů -dílčí (zobrazují jeden jev)




            - souhrnné (řeší víc jevů než jeden)

4. dle pohybu – vnitřní ( uvnitř podniku)

            - vnější (mimo podnik)

Získávání  informací  rozlišujeme: 

- ručně (sousedka říkala...)

- mechanicky (psací stroj, počítač)

- automaticky (výpočetní, měřící a jiné automatické techniky)

Při práci s informacemi zaznamenáváme tyto děje:

1. získávání  informací
2. záznam informací
3. přenos informací
4. zpracování informací
5. využití informací
6. uschování
 informací
Otázky 1.  ročník letní období:   MANAGEMENT

1. Management. Definice, význam.

2. Vnitřní faktory podnikání. Vnější faktory podnikání. 

3. Cíl činnosti podniku. 

4. Osobnost manažera. 

5. Postavení manažera v podniku. Jeho koncepce

6. Aspekty řídící práce. 

7. Řízení. 

8. Rozhodování.

9. Rozhodovací proces.  

10. Chyby v rozhodování. 

11. Plánování. 
12. Dělení plánování. 

13. Stanovení základní pozice firmy. SWOT analýza.

14. Konkurenční strategie. 

15. Organizování. 

16. Organizační struktury. 

17. Firemní dokumentace. 

18. Výrobně technická dokumentace. 

19. Vedení. 

20. Styly vedení.  
21. Motivace pracovníků. 

22. Motivační nástroje. 

23. Péče o pracovníky. 

24. Evidence pracovníků. Získávání pracovníků.

25. Kontrola. 

26. Fáze kontrolního procesu. 

27. Členění kontroly.  
28. Chyby zjištěné kontrolou. 

29. Komunikace.
30. Komunikační systémy. 

Vedoucí





Podřízený A





Podřízený B





Podřízený C





Výhody: centralizovaná struktura, komunikace, 	 motivace podřízených
























































Vedoucí doplňkové organizace





Liniový  vedoucí





podřízení





Ředitel





Výzkum a vývoj





Marketing





Výroba





Finance





Ředitel





Divize





Divize





Divize





Divize





Divize
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