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1. TECHNIKY A ZPUSOBY ROZHODOVANI V PODNIKANI

Rozhodovani je jednou z manazerskych funkci a v ramci manazerskych &innosti

zaujima kliCové postaveni, nebot je vychodiskem pro vSechny manazerské funkce.

Pokud bychom chtéli pojem rozhodovani néjak definovat, mohli bychom fici, Ze je
uvédomeéla ¢innost zahrnujici nejen vybér budoucich cilt a poslani, ale i volbu
¢innosti, které slouzi k dosazeni cill. Rozhodovani je zaméfeno do budoucnosti a

vytvafi spojeni mezi soucasnou situaci a budoucnem.

Rozhodovani a planovani mizeme charakterizovat nasledujicim zptisobem

prispivani k dosazeni zamérua a cilt

— je prioritni mezi manazerskymi ¢innostmi
— vztahuje se na vesSkeré aktivity

— umoznuje efektivni provadéni Cinnosti

— je uskute€niovano ve vSech stupnich managementu

Rozhodovani je také proces, ve kterém klicovou ulohu sehrava manazer. Manazer je
osoba v podniku, ktera tvofi meziclanek mezi zaméstnanci a vlastnikem podniku. V

malych firmach maze byt manazerem vlastnik.
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2. PLANOVANI

— strategie
— plany
— politiky

Z uvedeného vyplyva, Ze planovaci proces je tfeba chapat jako cilové orientovany

rozhodovaci proces, ktery vychazi z ur€eni cilu a cest jak tyto cile dosahnout.

Cile

Cil obecné charakterizujeme jako vyjadreni stavu, kterého chceme dosahnout. Cile,

znamenaji konecny stav, ke kterému maiji vSechny aktivity sméfovat. Cile daji smér

plantm, které tyto cile odrazeji a definuji pro jednotlivé useky, az po nejnizsi uroven

fizeni. Specifikuji oekavané vysledky a indikuji koncovy bod, coz znamena, Ze

ur€uji, na co ma byt kladen duraz pfedevsim a ¢eho ma byt dosazeno pomoci sité

strategii, taktik, postupt a pravidel.

Soustava cili

Zakladem celého procesu komplexniho strategického planovani je stanoveni cill, ke

kterym planovaci aktivity manazera budou sméfovat. Cile, které jsou vychodiskem

vrcholového planovani, jsou svou podstatou dvojiho charakteru:

— obecné cile

— specifické cile

Obecné cile

— maximalizace zisku

— maximalizace pfijmu
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— maximalizace ekonomického rlstu

— minimalizace nakladu

Specifické cile podniku

Jsou specifikaci cill obecnych, zaméfené na konkrétni specifické podminky,

eventuelné konkrétni funkeni oblasti. Za specificke cile I1ze povazovat:

— maximalizace zisku z akce

— maximalizace zisku z prodeje

— minimalizace ztrat

— dosazeni urcité urovné zisku

— maximalizace vlastniho kapitalu
— cile inovacni

— cile obchodni

— cile personalni

— cile vyrobni

Z Casového hlediska mizeme délit cile na kratkodobé a dlouhodobé.

dosazeni cill ostatnich.

Cile mohou byt formulovany na rizné mife obecnosti, mohou mit riznou
hierarchickou strukturu a tvofit hierarchickou soustavu cilt podniku, které odpovidaji i

hierarchické soustavé pland.
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3. SOUSTAVA PLANU

— strategické planovani

— taktické planovani
— operativni planovani

— osobni planovani

Strategické rozhodovani

je vychozim rozhodovanim. Navazuje na obecné a strategické cile, vyznacuje se
ramcovym charakterem a dlouhodobym a komplexnim pfistupem v podminkach
nejistoty. Je realizovano na vrcholovych urovnich fizeni a odpovida mu strategické

komplexni planovani.

Taktické rozhodovani

sméfuje k uskute€hovani strategickych cilt. Dochazi pfi ném ke specifikaci a
konkretizaci cilu a prostfedku k jejich dosazeni pro ¢ast strategicky vymezeného
intervalu nebo problému. Odpovida mu taktické planovani, které vychazi ze

strategického planovani.

Operativni rozhodovani

vychazi z taktického rozhodnuti, konkrétnich znamych podminek a zdroja. Jeho
charakter je kratkodoby. Hlavni vyznam operativniho rozhodovani je v dotvareni
rozhodnuti pro procesy provozni (hmotné-energické) a procesy s nimi bezprostfedné

souvisejici. Odpovidaji mu operativni plany, provoznim procesim pak operativni

plany vyroby.
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Pro planovani je charakteristické, Ze cely proces je feSen a postupné zpfesnovan v
dekompozi¢ni posloupnosti od obecnych cill pfes strategické cile a plany, od kterych
se odvozuji plany taktické a operativni. Na rznych urovnich fizeni se vztahuiji k
riznym ¢asovym intervalim a k riznym rozliSovacim urovnim objektu, ktery ma byt
planem fizeni. Hlavnim vychozim a integrujicim prvkem celého planovani podniku,
by mélo byt komplexni strategické planovani podniku, jehoz zvladnuti ma zasadni

vyznam pro celé chovani podniku v dlouhodobém ¢asovém horizontu.

Komplexni strategické planovani

Komplexni strategické planovani, tvofené na urovni vrcholového fizeni (na urovni top
managementu) je mozno charakterizovat jako proces formulace a vyuzivani
dlouhodobych strategickych planu, které integruji individualni plany rozvojovych
funkci a jim odpovidajicich organizacnich ¢lankd do komplexniho jednotného planu.
Neznamena tedy totéZ co dlouhodobé planovani. Zatimco dlouhodobé planovani
vyjadfuje pouze dlouhodoby aspekt, komplexni strategické planovani zahrnuje v
sobé i komplexni pohled na rozvoj podnikani. Je nepfetrzitym procesem, ktery
predpoklada, Zze v kazdém okamziku realizace planu existuje zpétna vazba, ktera
umozriuje modifikovat plany podle ménicich se podminek. Z Casového hlediska se
obdobi komplexnich strategickych plani znacné liSi podle charakteru odvétvi,
vyrobniho programu a velikosti a postavenim podnikatele. Primérna doba je

udavana cca 5 let. OdliSovat se bude i konkrétni obsah planu.

Plan ma odpovédét na nasledujici otazky
- jaké jsou hlavni funkce podnikani

— jaké jsou hlavni cile

— jaké jsou jeho slabé a silné stranky

— jaké moznosti nabizi okoli

— jaky bude zakladni smér chovani podnikatele

— jaka budou zakladni pravidla a prostfedky k dosazZeni vyty&enych cilt
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— jaka budou zakladni pravidla pro fizeni

4. POSTUP PRI TVORBE KOMPLEXNIiXH PLANU
— uvédomeéni si pfilezitosti

— stanoveni cild

— urcovani alternativnich postupt

— hodnoceni alternativnich postup

— vybér postupt

— formulovani odvozenych plana

— sestaveni rozpoctu

Uvédomeéni si prilezitosti
Predchazi skute¢né planovani, a proto neni soucasti planovacich procesd, ale je
jeho skute€nym zacatkem. Pod timto krokem je mySlena pfileZitost vyuzit schopnosti

organizace nebo jednotlivce k nabidce toho, co na trhu chybi a co zakaznik

pozZaduje.

Stanoveni cila

Cile davaji smér planum, které tyto cile odrazeji a definuji pro jednotlivé useky, az po
nejnizsi uroven fizeni. Specifikuji oCekavané vysledky a indikuji koncovy bod, coz
znamena, ze urcuji, na co ma byt kladen duraz predevSim a ¢eho ma byt dosazeno
pomoci sité strategii, taktik, postupt, pravidel a programu. Mohou byt kratkodobé i
dlouhodobé.

Vyvoj predpokladu

Jedna se o ur€eni podminek, které jsou dané a které pfi planovani musime
respektovat. Je to vysledek analyzy sou€asného stavu vnéjsiho prostfedi, vnitfnich
sil a slabosti a ur€eni jejich vyvoje. Podstatné je pfitom nalézt soudrznost
planovacich predpokladd, a tak zajisti koordinovanost planovani.
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Urcovani alternativnich postup

S ohledem na nespolehlivost a riznorodost nazort, prognéz, vyvoje predpokladd a
vysledkud analyzy sou¢asného stavu, jak okolniho prostfedi, tak vnitini situace

organizacniho celku,

je tfeba mit v planu alternativy. Nejbé&znéjSim problémem nebyva nalezeni alternativ,

ale jejich redukovani na pocet téch nejslibnéjSich pro dalsi hodnoceni.

Hodnoceni alternativnich postupu

Predstavuje vyhodnoceni alternativ pfedevsim z hlediska zisku i rizika, pfiCemz je
nutno brat v ivahu i moznosti zmény v chovani zakaznikd, dodavatel( a konkurence.
Problémem pfi tomto kroku jsou nejen mnohé nejistoty, ale je zde i mnoho tézko

postihnutelnych faktora.

Vybér postupt

Jedna se o optimalni okamzik pfijeti rozhodnuti, kdy je plan pfijat. Je to vysledek

kompromisu pfi vyuZziti dostupnych znalosti o sou€asnosti a budoucim vyvoji.

Formulovani odvozenych planu

Po rozhodnuti o sméru hlavniho vyvoje je nutno stanovit podpurné plany, tj.

realizovat rozpis pozadovanych cCinnost, aby byl plan spinén.
Sestaveni rozpoctu

Po ukonc&eni rozhodovani mezi alternativami a sestavenim planu v pisemné slovni

podobé nasleduje prevedeni planovanych zaméra do Ciselné podoby pomoci
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rozpocCtu. Je to v podstaté souhrn celkovych pfijma a vydaji s vyslednym ziskem ¢i

ztratami a rozpocet hlavnich bilanénich polozZek.

Stanoveni zakladnich bodtl budouciho fungovani podniku

Stanoveni zakladnich premis dalSiho rozvoje podniku vychazi ze souboru zakladniho
podniku a jeho mozného rozvoje. Za hlavni oblasti zakladniho okoli podniku lez

povazovat:

ekonomické okoli

technologické okoli

stani politika

socialni a politické prostredi

Ekonomické okoli

AT & &4

(trzni) okoli podniku a jeho dlouhodobé prognédzy, které je dano predevsim:

— strukturou trhu

— podminkami vstupu na trh

— konkurenceschopnosti

— stupném koncentrace zakazniku

— preferennimi hodnotami zakaznik

— integracnimi moznostmi podniku

— moznosti vstupu Ci zvySeni podilu na zahranicnich trzich
— cenovou urovni ostatnich vyrobkd, elasticitou poptavky

— cenovou urovni materialovych vstupl a jejich dostupnosti
— cenovou urovni pracovnich sil

— rozmistovanim zdroji a rozmisténim odbératel(
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Technologické okoli

Velmi dulezitym faktorem ovliviiujicim mozna strategicka rozhodnuti a komplexni

strategickeé plany podniku je technologické okoli, rozvoj a vyvoj novych strategii.

Technologie je pojem, ktery chapeme jako souhrn znalosti a nastroju ziskanych na
zakladé védeckych poznatkl a praktickych zkuSenosti, které jsou vyuzivany pfi vyvoji

vyrobku, vlastnich technologii i Fidicich systém.

Statni politika, socialni a politické prostredi

Statni politika ovliviiuje chovani podnikd a celkovou uroven jejich ekonomické aktivity

prostfednictvim napf. fiskalni politiky (pfedevsim prostfednictvim darfiové soustavy).

Se statni politikou Uzce souvisi i socialni a politické prostfedi. Politicko-socialni

prostfedi

i statni politika mohou pak nabyvat ve zvlastnich situacich i prioritniho vyznamu.

Mohou nebo musi se stat vychozim bodem strategickych rozhodnuti podniku.

Vedle plana strategickych existuji jesté plany taktické a operativni, které navazuji na
komplexni strategické plany. Napomahaji k uskute€riovani strategickych cill, ale
dochazi pfi nich ke specifikaci a konkretizaci cilt, metod, podminek a prostredkd i

Casoveého rozvrhu pro jednotlivé ¢asti strategickych plana.

Taktické plany jsou zkonkretizovany zpravidla do ro¢nich obdobi a jsou Clenény az
na jednotlivé vnitropodnikové utvary. Jsou formulovany zpravidla pfevazné v podobé

Casovych programu, eventuelné konkrétnich projekta.

Operativni plany vychazeji z taktickych rozhodnuti a pland, ale jsou specifikovany do
podrobnosti potfebnych pro vykonné slozky s kratkodobych ¢asovych useku.
Pfedstavuji soubor €innosti spojenych s vybérem Fidicich rozhodnuti, kdy rozhodnuti

vychazi jiz ze znamych, pfesné vymezenych ukoll a zdroja.
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Podnikatelska pozice

Hlavni filozofii uspé&Sného podnikani v trznim hospodarstvi ma byt snaha o vytvoreni
co mozna nejvyhodnéjSi podnikatelské pozice. Mit dobrou podnikatelskou pozici pak
znamena zvysovat své prijmy, nejméné tak rychle, jako konkurence a investovat tak,

aby byla zaru€¢ena konkurenceschopnost i do budoucna.

Podnikatelské strategie

— strategie defenzivni
— strategie ofenzivni
— strategie mirné ofenzivni

— strategie zUstatkova

Strategie defenzivni se vyznacuje

— dUrazem na hospodarnost pfedvyrobnich etap

— ddrazem na technologickou a organizacni pfipravu vyroby
— vyuzivanim know-how

— dUrazem na kvalitni pfipravu vyrobniho procesu

— relativné nizkym podilem nakladl na vyzkum a vyvoj

Strategie ofenzivni se vyznacuje

— vysokym podilem nakladd na vyzkum a vyvoj vyrobku

— dUrazem na zkracovani predvyrobnich etap a vysokou frekvenci inovaci
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— vlastnimi novymi technologiemi
— vysoce rozvinutym vlastnim vyzkumem a vyvojem
— vysokou vykonnosti pfedvyrobnich etap automatizacni technikou

— vysokym kvalifikanim zazemim

Strategie mirné ofenzivni se vyznacuje

— ddrazem na konstrukéni pfipravu vyroby, diferenciaci vyrobku
— dUrazem na “naCasovani” vyvoje a vstupu vyrobkul na trh

— tésnym spojenim s marketingem

Strategie zlGstatkova

je strategii, ktera vyplyva ze Spatné podnikatelské pozice podniku a spocCiva
pfedevsSim v moznosti “ pfizZivit se “ na trhu bud jiz zabéhnutém, nebo konkurenci jiz
opusténém. Snazi se ziskat pfedevSim z nizkych nebo téméF zadnych nakladl na
vyzkum a vyvoj, nizkych marketingovych nakladu, atd. Snazi se udrzet i nizké
vyrobni naklady s tim, Ze musi pogitat s nizkou cenou. Casto se objevuje u firem,
které tvori “satelity” velkych vyrobcl nebo tvofi spojeni mezi velkymi firmami a

specialnimi trhy.

5. NEKOLIK RAD

— Zkuste najit to, co by vas skute¢né bavilo a naplfovalo
— Dejte dohromady to, co uz umite

— Pokuste pfinést i néco nového nebo odliSného

— Zmapujte si konkurenci

— Zjistéte si ve svém okoli, o co by byl zajem
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— Prohlubujte své znalosti a dovednosti

— Je dulezité se stat profesionaly pro danou oblast

— Zamyslete se, jak by mohla vypadat budoucnost vaseho podnikani za 10 let
— Bezhlaveé neriskujte, investujte pfedevsim Vase usili

— Inspirujte se u téch zkusenéjsich

— Pripravte se na to, Ze to bude narocna prace
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