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ABSTRAKT

Cilem bakalatské prace je popsat manazerské role v realizaci tvorby produkce v podniku.
Podnik je charakterizovan jako ekonomicky subjekt. Hlavni zaméfeni je na rozhodovaci
roli manazert, jejichZ naplnéni je pfedpokladem pro Usp&$ny chod podniku. Prace je zamé-
fena

i na ISO normy a HACCP systém, které¢ ovliviiuji jakost potravinarskych vyrobkd.

Kli¢ova slova: podnik, manazer, manazerské role

ABSTRACT

The aim of bachelor work i1s describe managerial part in realization production performan-
ce on the premise. Company is characterized like economic subject. There are described
decision making part managers, whose impletion is presumption for successful course
company. Bachelor is also focused on ISO specification and HACCP systém, which in-

fluenced food duality.

Keywords: company, manager, managerial part
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UvVOoD

Cilem prace je popsat manazerské role v procesu tvorby produkce podniku a dale ho cha-

rakterizovat jako ekonomicky subjekt.

V préci jsou popsany rozhodovaci role manazeri, jejichZ naplnéni je predpokladem pro

uspesny chod podniku.

Podnik je ekonomicko — pravni subjekt, ktery tvoii jednu ze zékladnich forem institucio-
nalniho uspotfadani ekonomiky zalozené na vyrobé zbozi a poskytovani sluzeb za uplatu.
Zakladnimi znaky rozliSujici podnik od jinych instituci spolecnosti jsou ekonomickd samo-
statnost a pravni subjektivita. Je ovliviiovan svym okolim, do kterého patii geograficke,
socialni, politické, pravni, ekonomické, ekologické, technologické, etické a kulturné histo-

rické okoli.

Proces tvorby produkce je realizovéan v prostredi podniku. V kazdém podniku by mél pa-
sobit manaZer, realizujici funkce pro splnéni stanovenych cilii organizace. Ulohou kazdého

manazera je umgt vytvaiet prostredi pii respektovani vlivii vnéjsiho a vnitiniho prostredi.

Bez ohledu na zastavanou pozici v organiza¢ni struktufe firmy, musi mit manazer urcité
obecné pouzitelné¢ dovednosti a schopnosti. Jedna se o soubor vlastnosti, jejichz vyznam je
dan zastdvanou manazerskou pozici, a jejichz vyuzivani rozhoduje o kvalitich prace ma-
rozhodovaci, kde manazer vystupuje jako podnikatel, eliminator poruch, alokator zdrojt,

vyjednavac.

V roli podnikatele manazer musi sledovat a vyuzivat zmény v okoli pro efektivni rozvoj
své organizace. V pozici eliminatora poruch je odpovédny za napravna opatieni, pokud se
organizace dostane do zdvaznych a ne¢ekanych tézkosti. Jako alokator se manazer postavi
do pozice, kdy musi rozhodovat o tom jak rozdélit omezené disponibilni zdroje — penize,
pracovniky, Cas, stroje a zafizeni. V roli vyjednavace manazer vyjednava s ostatnimi orga-

niza¢nimi jednotkami a jednotlivci tak, aby ziskal pro sviij podnik vyhodné postaveni.



UTB ve Zliné, Fakulta technologicka 8

1 PODNIK

Podnik je soubor hmotnych, osobnich a nehmotnych slozek podnikéani. K podniku nalezi:
> véci,
» prava,

» jiné majetkové hodnoty nalezejici podnikateli, které slouzi nebo maji slouzit k pro-

vozu podniku.

Podnik je obecné oznaceni pro ekonomicko — pravni subjekt, ktery tvoii jednu ze zaklad-
nich forem institucionalniho uspotfadani ekonomiky zalozené na vyrobé zbozi a poskyto-
vani sluzeb za uplatu. Zakladnimi znaky rozliSujici podnik od jinych instituci spolecnosti
jsou ekonomickd samostatnost a pravni subjektivita. Podle toho se rozliSuji podniky bud’

jako fyzické osoby nebo pravnické osoby.
Pravnické osoby jsou ty, které jsou jako instituce zapsany do tzv. obchodniho rejstiiku.

Pravni formy podniku lze dale rozd¢lit na podniky ve vlastnictvi jednotlivce a obchodni

spole¢nosti a druzstva, event. podniky statni [1].

Smyslem podniku je organizovani lidské ¢innosti v daném okruhu uspokojovéanim cizich

potieb tak, aby i potfeby podnikatele byly uspokojeny.

1.1 Podnikani

Podnikani je u nés upraveno obchodnim zakonikem [2]. Podnikani je soustavna ¢innost
provadéna samostatné podnikatelem vlastnim jménem a na vlastni odpovédnost za ucelem
dosazeni zisku. Podnikani nemlize byt Gspésné bez uspokojovani potieb zdkaznikid vyrob-
ky

a sluzbami s cilem maximalizace trzni hodnoty podniku, resp. maximalizace bohatstvi

vlastniki.
Podnikani je charakterizovano n¢kolika podstatnymi rysy:

» zakladnim motivem podnikani je snaha o dosazeni zisku jakozto prebytku vynost

nad naklady,

» zisk se dociluje uspokojovanim potieb zakaznikli. V centru pozornosti podnikatele

je zékaznik s jeho zajmy, pozadavky, potfebami, preferencemi,
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» potieby zakaznikli uspokojuje podnikatel svymi vyrobky a sluzbami prostiednic-
tvim trhu, coz vede k tomu, zZe musi umét Celit riziku. Snahou podnikatele je sledo-
vat takovou strategii a politiku, ktera by riziko snizila na piijatelnou troven. To co
se v daném ptipad€ povazuje za jesté ptijatelné riziko, zavisi na konkrétnich okol-
nostech, predmétu podnikéni, dynamice okolniho svéta a v neposledni fad€ i1 na
osobnim zaloZeni podnikatele. Jako obecnéd tendence se prosazuje snaha vétSiny

podnikatelskych subjektii o minimalizaci rizika.

» pro jakékoli podnikani je charakteristické, Ze na jeho pocatku vklada podnikatel do
svého podniku kapitdl, a to vlastni nebo vyptjceny. Velikost tohoto kapitalu je

znacné diferencovana a zavisi jak na predmétu podnikani, tak i na jeho rozsahu [4].

Snaha kazdého podnikatele smétuje ke zhodnoceni kapitalu, ktery byl do podnikani vlo-
zen. Podnikatelem mize byt fyzickd nebo pravnickd osoba, ktera ziskala zivnostenské
opravnéni podle zivnostenského zakona [3]. Prikazem zivnostenského opravnéni je Ziv-
nostensky list nebo koncesni listina. Za Zivnost se podle Zivnostenského zdkona povazuje
jakakoliv podnikatelska ¢innost, pokud neni zédkonem zakazana nebo neni ze zdkona vy-

loucena.

Ukolem kazdého podniku je udrZet se na trhu co nejdelsi dobu, umét odolavat konkurenci,

kterd na trh pichdzi, vyrabét co nejlepsi a nejkvalitnéjsi vyrobky.

1.2 Zisk podniku

Zisk je vysledkem realizace vstupli na vystupy, je to rozdil mezi celkovymi piijmy

a celkovymi néklady, které byly pouzity pii vyrobé.
Zisk plni dilezité funkce:

» je kritériem pro rozhodovani o vSech zakladnich otazkach ekonomiky podniku,

0 objemu vyroby, novych vyrobcich, investicich,

» je hlavnim zdrojem akumulace, tj. tvorby finan¢nich zdroju pro dalsi rozvoj pod-

niku,
» je zakladem rozd€lovani ¢istych diichodi mezi podnik a stat,

» je motivem veskerého podnikani a mize byt i zakladem hmotné zainteresovanosti

pracovnikd.
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Protoze zisk je rozdilem mezi vynosy a naklady, jsou dva zpiisoby jeho zvySovani - sni-

zovani nékladii a zvySovani vynost [5].

1.3 Cile a funkce podniku

Pti jakékoliv ¢innosti je dobré formulovat jeji smysl a stanovit cil konani. Pii rozhodovani
o cilech podnikéni je tieba odpovedét na tii otazky: Proc¢? Co? Jak?. Teprve odtud se odviji
odpovédi na dil¢i otazky - vyrobni, financni, organizac¢ni, marketingové, logistické, které
stanovuji dil¢i cile.

Proces stanoveni cilti podnikédni je vdzan na fadu okolnosti, napt. zalezi na oboru podnika-
ni, na situaci na trhu, na umisténi podniku, na potiebném kapitalu, na volbé formy a pravni
uprave podnikani. Pfi tomto rozhodovacim procesu je evidentni dileZitost informaci a kva-
lita zpétné vazby. Jsou zapotiebi nejen pii tvorb¢ cild, ale 1 pfi jejich realizaci. Je Gcelné
stanovit postupn¢ kroky (dil¢i cile), které smétuji k vyse uvedenému zakladnimu cili. Jed-

na se o hierarchii cilii a jejich systémovém uspotadani [1].

Funkce podniku je odvozena ze vztahu mezi postavenim podniku v celém systému spolec-
nosti a narodniho hospodarstvi. Na zakladé toho lze charakterizovat zaméteni ¢innosti pod-

niku a jeho chovani véetné vedlejSich tcinki.

K hlavnim funkeim podniku patii vyrobné (provozné) ekonomicka funkce. Podnik je
zfizen proto, aby vyrdbél specializovany okruh zbozi, sluzeb, uspokojoval na trhu urcitou
¢ast potteb a pritom vyuzival k inovacim svych vyrobki a sluzeb nové védecké a technické
poznatky, které mohou byt i vysledkem jeho vyzkumné a vyvojové prace. Nutnost hospo-
dafit a provozovat svou ¢innost tak, aby bylo dosazeno co nejvétsiho zisku, resp. podilu na
trhu tak, aby byly vytvateny piedpoklady pro dalsi rozvoj, je obsahem ekonomické funkce
podniku.

Cinnost podniku ma i vyraznou funkei socialni, nebot’ jak podnikatel, tak zaméstnanci
podniku jsou zavisli na jeho dobrém fungovani. Podnik se miize dale podilet na feSeni so-
cidlnich problémi pracovnikl. Kromé toho ma i funkce politické. Nezanedbatelnou funk-

ci je vzdélavaci a kulturni ¢innost [1].

PIni déle funkci bezpecnostni, kterd spocivd v ochrané¢ zdravi a bezpecnosti prace
a v ochran¢ majetku podniku a vlastnickych prav véetné zavazkl a problémii souvisejicich

s ochranou zivotniho prostiedi.
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1.4 Okoli podniku

Okolim podniku je vSe, za pomyslnymi hranicemi podniku jako socidlné ekonomického
a technického systému. Okoli nuti podnik k ur¢itému zptisobu chovani, predev§im k volbé
urcitych cilli a zplsobu jejich dosahovani. Vliv okoli na podnik je zpravidla velmi silny,

zatimco moZnost podniku ovliviiovat okoli je spiSe omezena [4].

Nekteré z prvki okoli jsou ,,hmotné®, jako naptiklad geografické podminky. Mnoho prvki

okoli podnikit ma v§ak nehmotnou povahu, (napi. hospodarska politika).

Geografické okoli ovliviiuje podnik predevSim tim, ze do znacné miry predurcuje jeho

logistiku (jedné se o fizeni materidlnich a vyrobkovych tokil od zdroje k uzivateli).

Znaény vyznam pro podnik ma jeho socialni okoli. Kazdy podnik by mél zkoumat a zva-
zovat dasledky své ¢innosti pro spolecnost. VétSina zasadnich podnikatelskych rozhodnuti
se ve vetsi mife stava jistym kompromisem mezi ,,Cistou ekonomickou racionalitou a so-

cialni odpovédnosti podniku.
Politické okoli ovlivituje podnik piedevsim jako souhrn vlivi, jejichz vyrazem jsou poli-
tické zajmy institucionalizované v politickych stranach, koalici.

Pravni okoli - pravo a jeho instituty vytvareji rdmec pro vSechny podnikatelské Cinnosti.

vvvvvv

Ekonomické okoli — z n¢j ziskavd podnik vyrobni faktory a kapital, na trh vstupuje se
svymi vyrobky a sluzbami. Ve svém rozhodovani a chovani je vyznamné¢ ovlivnén celko-

vou hospodarskou situaci zemée a jeji dynamikou. Jde zejména o ekonomické faktory:
» dostupnost a ceny vyrobnich faktord, diky rozvoji logistiky a novych technologii,

» danova zaté¢z podniku, ovliviiuje chovani podniku z hlediska vyse dani a jejich

konstrukce,

» hospodarsky rist, ménovy a devizovy vyvoj, rozvoj a moznosti expanze podniku
souvisi velmi tésné¢ s makroekonomickym rlstem, mira inflace ovliviiuje ceny vy-

robnich faktori, poptavku i koup€schopnost zakaznikd.

Ekologické okoli musi podniky stale vice respektovat. Ekologie vytvaii na jedné strané
podnikani fadu bariér, protoze ekologizace fady technologii i jiz existujicich vyrobki
predstavuje pro podniky ekonomickou zatéz. Na druhé stran¢ dava podnikim mnoho San-

ci, naptiklad pfi vyrobé ekologicky nezavadnych vyrobki, recyklaci obald.
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Technologické okoli a zmény technologie jsou zdrojem a motivem technického a techno-
logického pokroku, ktery umoznuje podniku dosahovat lepSich hospodarskych vysledkd,

zvySovat konkurenéni schopnost a humanizovat praci [4].

Etické okoli se zabyva tim, co je a neni spravné a spravedlivé. V podnikatelském svéte
znamena dodrzovani etickych principti poskytovani pravdivych informaci, korektni hos-
podatské soutézeni a propagacni kampan¢, poskytovani dobrych sluzeb zakaznikim.
Kulturné historické okoli - celkova vzdé€lanostni a kulturni uroven obyvatelstva je jed-

nou z podminek ekonomického rozvoje, prechodu ke slozitéj$im technologiim a technic-

kému pokroku [4].

Nékteré prvky okoli jsou velmi stabilni a vazané na urcity region nebo skupinu lidi, za-

timco jiné maji tendenci se internacionalizovat a globalizovat.

1.5 Proces tvorby produkce v podniku

Proces tvorby produkce je realizovan v prostiedi podniku. V kazdém podniku by mél pt-

sobit manazer, realizujici funkce, nezbytné pro splnéni stanovenych cili organizace.

Ulohou kazdého manaZera je umét vytvaret prostifedi pifi respektovani vlivli vnéjSiho a

vnitiniho prostiedi.

1.5.1 Vnéjsi prostredi

Vnéjsi prostiedi zahrnuje veskeré vlivy ptisobici na organizaci z jejiho okoli. Mezi né patii
zejména zakaznici, konkurenti, dodavatelé a lidské zdroje. Cinnost organizace urcuji tech-

nologické, ekonomické, politické, legislativni, kulturni, socidlni a internacionalni vlivy [6].

Rozvoj organizace a jeji produkci vyrazné ovliviiuje fada prvkl a ¢innosti, které se vysky-
tuji uvnitt organizace: zaméstnanci, manazefi, stroje, zafizeni, néstroje, procesy, atd. Aby

byla organizace podniku dokonal4, musi umét vyuzit oblast vnéjSiho prostredi.
Chce-li manazer uspésné¢ vykonavat své role, musi uvedené vlivy identifikovat, stanovit
jejich vyznamnost. ManaZer by mél fidit podnik tak, aby negativni vlivy vné&jSich faktort

eliminoval a co nejlépe vyuzil pozitivni.
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Lidské zdroje ManaZer a

organizace

Dodavatelé

Obr. 1 Pfimé vlivy ve vnéjSim prostiedi podniku

Zakaznici nakupuji od firmy jejich vyrobky a sluzby. Mohou jimi byt jednotlivei, (lisi se
v mnoha smérech - vek, vzdélani, pfijmy a zivotni styl) nebo celé organizace, (liSi se
zejména svymi pozadavky na rozsah poskytovanych sluzeb, kvalitu a rychlost dodavek)
[6].

Zékaznici predstavuji ve vétSingé ptipadi nejvyznamnéjsi piimy vliv, ktery na organizaci
pusobi. Jejich rozhodovani o koupi urcitych produkti rozhoduje, jaké bude mit firma pfi-
jmy

a jaké bude jeji prosperita.
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Podnik se obvykle snazi identifikovat potfeby a pfani zakaznikl stavajicimi vyrobky a
sluzbami, ale 1 odhalit, k jakym zménam zakaznickych preferenci dochazi. Mnoho podnika
povazuje pruzkum trhu za nezbytny zdroj informaci, umoziujici rozhodovat o tom, do kte-

rych firemnich aktivit efektivné investovat.

Konkurenti jsou rizné firmy a organizace, se kterymi spolecnosti soupeti o zakazniky
a potiebné zdroje, naptiklad pracovni sily, suroviny a material. Za konzistentni konkurenty
dané spolecnosti povazujeme firmy a organizace, které produkuji stejné nebo podobné
produkty a sluzby. Za nekonzistentni konkurenty povazujeme zteteln¢ odlisné a ptitom si

konkurujici organizace.

Potfebné informace lze ziskat pomoci analyz konkurence. Cilem analyz je identifikovat
konkurenéni strategie, konkuren¢ni vyhody a slabé stranky. Vysledky analyz vyuziva vr-
cholovy management zejména na podporu strategickych rozhodnuti, jako naptiklad o vstu-
pu na nové trhy. Firmy se snazi dosdhnout a ochraiiovat své konkuren¢ni vyhody proti po-

tencidlnim vypadim konkurence [6].

Dodavatelé — vSechny organizace potiebuji zdroje — kapitél, energii, stroje, zafizeni, sluz-
by a material, aby mohly poskytovat zakaznikiim své produkty nebo sluzby. Jejich produk-
ty predstavuji pro nakupujici organizace vstupy, které vyznamnym zpiisobem ovliviiuji
jakost, néklady a pruznost dodavek jejich produkce. Nékteré organizace vytvaieji zpétnou
integraci tim, Ze pouzivaji dodavatele, ktefi jsou soucésti jejich podnikatelského uskupeni.
Dodavatel¢ sami produkuji materidly potiebné pro finalni vyrobu nebo poskytované sluz-
by. Pies vSechny mozné problémy se stale vice spolecnosti zamétuje na vyhradni zdroje a
spoléhd se tak vzdy pouze na jednoho dodavatele urcitych materialti a polotovart. Vice

dodavatelti vSak vytvari lepsi trvalé predpoklady pro plynulost produkce.

Lidské zdroje zahrnuji ohromné mnozstvi lidi ve vnéjsim prostiedi, ze kterého podniky
ziskavaji potfebné pracovniky. Poskytuji pottebné znalosti, dovednosti a aktivity, které
vytvareji a udrzuji prosperitu organizaci. Chce-li spole¢nost dosahovat vytcenych cild, pak

musi ziskavat a udrzovat pottebné pracovniky.

Ve vnéj$im prostiedi existuji pfinejmensim dva faktory, které mohou ovlivnit manazerskou
praci. Za prvé, v okoli firmy mohou existovat organizace, které mohou ptimo ovliviiovat
firmu, nebo nepiimo jeji pracovni sily. Za druhé, existuji urcité faktory, které mohou ne-

piimo ovliviiovat klima, ve kterém organizace funguje. Vyznamné vn¢j$i neprimé vlivy,
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které plisobi na organizace a firmy: technologie, ekonomika, politika, a legislativa, kulturni

a socialni vlivy, mezinarodni vlivy [6].

Nové technologie vznikajici ve vnéjSim prostiedi mohou firmu ovliviiovat dvéma zptiso-
by. Technologicky rozvoj mize vyrazné ovlivnit charakter produkti nebo sluzeb poskyto-
vanych organizaci. Technologicky rozvoj vyzaduje, aby manazefi ,,8li s duchem doby*
a vramci moznosti vyuzivali technologicky pokrok k posileni konkuren¢niho postaveni

firmy.

Podniky udrzuji tésné kontakty s védeckymi a vyvojovymi pracovisti, vyzkumnymi pra-
covniky a dalSimi jednotlivci, ktefi se na technologickém vyvoji podileji. Kazdy podnik
dba na to, aby jejich zaméstnanci byli systematicky seznamovani s novymi technologic-
kymi poznatky. Rada firem umozZiiuje svym technickym pracovnikiim, aby absolvovali
dlouhodobé kurzy zamétené na zvySovani technickych dovednosti. Podniky mohou zdo-

konalovat své produkty i tim, Ze analyzuji konkurencni technologie.

Makroekonomické zmény piindseji manazerim prilezitosti i problémy. Mirny, trvaly
hospodarsky rist pfina$i mnoha organizacim uzitek v podobé rostouci poptavky a snazsi
dostupnosti potiebného investicniho kapitalu pro rozsiteni firmy nebo zakoupeni novych
stroju

a zafizeni. Podnik musi neustale sledovat a analyzovat vyvoj dulezitych makroekonomic-

kych ukazateld, eliminovat pfipadné hrozby a vyuZzivat pfilezitosti [6].

Rada zakont, predpisti a zakonnych opatieni reprezentuje politické a legislativni sily,
které maji na organizace zna¢ny neptimy vliv. Legislativa ovliviiuje mzdy a urcuje veli-
kost dani, které museji organizace odvadét, urcuje povinnosti a prava zaméstnavatell i
zaméstnancl

a vytvari zdkonny ramec ochranujici spotiebitelé. Zakonné predpisy zabezpecuji bezpec-
nost pracovnikil 1 ochranu ovzdusi. Urcuji 1 nezbytné bezpecnostni opatfeni proti poZarim

a stanovi zakonné podminky pfijimani a propousténi zaméstnancu.

Kulturni a socialni vlivy mohou ovlivnit chovani firem a ménit potieby a ptani zakazni-
k. Mezinarodni vlivy se diky zahrani¢nim dodavateliim a v dtsledku rostouci zahrani¢ni
konkurence stale vice prosazuji. Podnikéni na zahrani¢nich trzich klade na manazery vy-

soké naroky, protoze musi operovat v prostiedi, které vyzaduje nové strategie a taktiky.
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Firmy svym vstupem na zahranic¢ni trhy, pfi sou¢asném provozovani podnikatelskych akti-

vit ve vlastni zemi, dosahuji vétsi financni stability a prosperity.
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Obr. 2 Pfimé a nepiimé vlivy ve vnéjSim prostiedi organizace [6]

Na obrazku jsou zndzornény piimé a nepfimé vlivy puasobici ve vnéjSim prostiedi.
Z obrazku je patrné, jak tyto sily organizace ovliviiuji. Manazeti pottebuji vlivy identifi-
kovat, analyzovat a vyuzivat jejich ptiznivé plsobeni, ¢i eliminovat jejich nepiiznivé

duasledky.

1.5.2 Vnitini prostiedi

Manazefi zastavaji urCité pozice v organizacni struktufe, vykonavaji fadu aktivit, které
vyzaduji jejich ¢as a musi mit specifické dovednosti, potiebné pro fungovani ve vnitinim
prostiedi organizace [6].

Vétsina aktivit organizace se realizuje na tfech odlisSnych, ale do urcité miry se piekryvaji-

cich urovnich (operacni, technicka, strategickd), které¢ vyzaduji rozdilné manazerské do-
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vednost. Manazeti musi na uvedenych urovnich vykonavat své funkce: planovani, organi-

zovani, vedeni lidi a kontrolovani.

Na opera¢ni Grovni je pozornost zaméfena na efektivnim provadéni vSeho, co organizace
produkuje nebo déla. Operacni Groven je zakladem fungovani jakékoli organizace. Ukolem

manazeru je co nejlépe alokovat disponibilni zdroje pro produkci pozadovanych vystupi.
Na technické drovni musi manazeti zabezpecovat:

» fizeni operacnich ¢innosti,

» vazbu mezi témi, kdo vyrobky nebo sluzby produkuji a témi, kdo produkty uzivaji.

Aby operaéni uroven spravné fungovala, musi mit manazefi na technické urovni jistotu, Ze
jsou k dispozici spravné materialy a Ze produkty nachazeji své spotiebitele nebo uzivatele

[6].

Kazda organizace funguje v Sir§im socialnim prostiedi, vi¢i kterému ma 1 urcitou zodpo-
védnost. Strategicka uroven musi ur¢ovat dlouhodobé cile a sméry rozvoje organizace,
tak aby nenarusila jeji vztahy se socialnim prostiedim. Organizace muze do jisté miry
ovliviiovat socidlni prostfedi pomoci riznych kampani, reklamou nebo vzd€lavacimi pro-
gramy.

Kazdy manazZer by mél zabezpecit, aby vnitini uspofadani prvki a jejich vzajemny vztah
zabezpecovaly bezproblémovy pribéh procesu tvorby produkce. Optimalni uspotadani

vnitinich vztaht je pfedpokladem dosazeni relativniho klidu uvnitf systému.
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2 MANAZERSKE DOVEDNOSTI, FUNKCE A ROLE

2.1 Manazerské dovednosti

Bez ohledu na zastavanou pozici v organizacni struktufe firmy, musi mit manazer urcité
obecné pouzitelné dovednosti a schopnosti. Jedna se o soubor vlastnosti, jejichz vyznam je
dan zastdvanou manazerskou pozici, a jejichz vyuzivani rozhoduje o kvalitich prace ma-

nazera. Odborn4 literatura se shoduje na zakladnim déleni do tii oblasti.

Lidské dovednosti znamenaji schopnost dobte spolupracovat s lidmi, at’ jiz s jednotlivci
nebo skupinami. ManaZeti s dobrymi lidskymi dovednostmi jsou schopni dostat ze svych
lidi to nejlepsi. Védi, jak komunikovat, motivovat, vést a probouzet nadseni a davéru.

Uvedené dovednosti jsou na vSech trovnich managementu stejné dilezité [8].

Technické dovednosti predstavuji schopnost pouzivat specifické znalosti, techniky, meto-
dy a postupy pro realizaci vykonnych ¢innosti a procesti. Pro kontrolu a fizeni Cinnosti a
procestt musi manazer mit tyto specifické znalosti a dovednosti, aby dokazal vést lidi a

odborniky k plnéni ptfedpokladanych cili.

Koncep¢ni dovednosti znamenaji schopnost vidét firmu jako celek, ktery je potieba vést
tak, aby byly dosahovany strategické cile. Manazefi tedy musi znat vSechny podstatné ak-

tivity firmy a dokézat je ti€inné koordinovat [7].

Efektivni fizeni vyzaduje propojeni vSech tii oblasti manazerskych dovednosti. Jejich ak-
tudlni vyznam zélezi na Grovni managementu a tloha koncepcnich dovednosti vzriista s
,»VySkou* zastavané manazerské pozice. Pro spravny vyvoj manazera je dulezité si uvédo-
mit, Zze ¢ast dovednosti byva ¢lovéku vrozenych, ma je ziskané a mize ¢i nemusi je dale

rozvijet, ¢ast se musi naucit vyukou ¢i tréninkem v praxi.
Mezi vrozené dovednosti patii zejména:

» potieba moci — vyjadieni vlivu na ostatni, potfeba ovladat a fidit, citit uspokojeni
z nadfizené pozice. Dobry manaZer musi mit silny vliv na ostatni a musi ho chtit

uplatiiovat,
» potieba Fidit — organizovat Cas a praci nejen sob¢, ale i ostatnim, mit radost
z Gspéchu svych spolupracovnikil i firmy, schopnost piedavat tkoly z vysSich na

nizs8i ¢lanky, ochota ke kontrole a hodnoceni,
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» schopnost vcitit se — mit cit a pochopeni pro své okoli, umét zvladat emocionalni

vztahy a reakce, i¢inn¢ komunikovat a spolupracovat.
Mezi ziskané vlastnosti pak fadime zejména:

» naucené teorie fizeni, podnikani, ekonomiky, atd., ziskané vyukou zpravidla ve

Skolach ¢i vzdélavacich zafizenich,

» socialn¢ psychologické znalosti a techniky ziskané z teoretickych praci, ale pod-

pofené vlastnimi zkuSenostmi,
metody fizeni také zalozené na vlastnich zkuSenostech aplikaci riznych teorii,

télesnd a duSevni kondice, vycvik a trénink,

v V V

odborné znalosti a fyzickd zru¢nost,

\4

motivaéni techniky ziskané studiem a ovéfovanim v praxi.

U Zadného manazera nelze definovat ideélni ,,mix* vlastnosti. Vykon kazdé prace je za-
visly na podminkéch okoli, skladbé spolupracovnikti, druhu tkolt a celé fadé dalSich, né-
kdy velmi ndhodnych vlivii. VZzdy je vSak nutné mit na paméti, Ze kvalita prdce manazera

se pozna na ochoté ucit se a poznavat své okoli a podminky k vykonu manazerské prace.

2.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typické ¢innosti, které vedouci pracovnik — manazer, vykonava ve
své praci. Dosazeni cilt firmy, coz je poslanim manazerské prace, je nejlépe dosazeno vza-

jemnym souladem ¢innosti manazerskych funkei [7].

Planovani je definice cilii, stanoveni zdrojii, rozpracovani variant k dosazeni cild, urceni
kritérii pro vybér spravné varianty, rozpracovani dil¢ich tkolti a postupti.

Organizovani je usporadani zdroju a lidi ve firmé, tvorba organizac¢nich struktur, organi-
zacnich pravidel a informacnich systémd.

Rizeni lidskych zdroji (personalistika) je uréovani potfebného poctu pracovniki, vybér
a rozmist'ovani pracovnikl, péce o socidlni prostiedi, evidence pracovniki, pracovni riist

a zvySovani kvalifikace, vzdélavani, kariérové stupné.

Vedeni je usmériovani pracovniku tak, aby usilovali o co nejkvalitn€jsi plnéni vytéenych

cilt, motivace, odménovani.
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Rozhodovani znamena pouzivat metody a zptsoby vedouci k optimalizaci fidiciho proce-

su, znat rizika a nejistoty podnikéni a rozhodovani, pouzivat rozhodovaci modely.

Kontrola je pak zjistovani odchylek skute¢ného stavu od planu, hledani slabych stranek

fidiciho procesu [7].

2.3 Manazerské role

Role je v podstaté oekavany zpiisob chovani Cloveéka, vyplyvajici z jeho spolecenské po-

zice v dané organizac¢ni struktufe.

Bylo identifikovano deset charakteristickych manazerskych roli.

Interpersonalni role

figurka
- vidce
- styény
diistojnik

Rozhodovaci role Informaéni role

podnikatel sledovatel

- eliminator - Sititel
poruch mluvéi
- alokator zdroji

vyjednavac

Obr. 3 Manazerské role

Z obrazku je patrné, ze vytvareji tfi odliSné skupiny:
» interpersonalni role,
» informacni role,

> rozhodovaci role.
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2.3.1 Interpersonalni role

Tabulka 1 Interpersonalni role

Zpisob jednani a zasady chovani k osobam

Ve vlastni organizaci Mimo vlastni organizaci
Vystupuje jako
reprezentant
FIGURKA mluvci
VUDCE hlavni osobnost organizace
STYCNY DUSTOJNIK spojeni reprezentanta a hlavni osobnosti

Uvedené role, vyplyvaji z formalnich pravomoci a zodpovédnosti vedouciho pracovnika
udrzovat a rozvijet kontakty s partnery, jak ve vlastni organizaci, tak i mimo vlastni fize-
nou organizaci [9]. Jejich existence umozituje manazerovi pusobit v rolich informacnich a

nasledné 1 v rolich rozhodovacich.

Manazerské role figurka prezentuje organizaci pii jednani s lidmi mimo vlastni firmu,

komunikuje s lidmi navenek.

Manazerska role vidce zahrnuje fizeni a koordinovani ¢innosti podfizenych pracovnikd.
Tato role mize zahrnovat i personalistiku. Coz umoziuje najimat, Skolit, povySovat a pro-
poustét zaméstnance dané firmy. Patii sem 1 motivovani pracovnikii a kontrolovani, jehoz

pomoci manazer zjist'uje, zda se véci délaji v souladu s planem.

V manazerské roli sty¢ného dustojnika, zabezpeCuje manazer interpersonalni vztahy mi-
mo oblast svych pravomoci. Tyto kontakty vznikaji jak v rdmci dané organizace, tak i mi-
mo ni. V ramci dané organizace musi manazeti komunikovat s jinymi manazery i s fadou
dalSich pracovniki, ktefi jim nejsou podiizeni. Musi udrzovat dobré vztahy s manaZery,
kteti zabezpecuji vstupy do jejich organizacnich Utvarti i s manazery, ktefi jejich produkty

odebiraji. Role sty¢ného distojnika ma zna¢né naroky na disponibilni ¢as manazert [6].
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2.3.2 Informacni role

Tabulka 2 Informac¢ni role

Ucast pri sbéru, prenosu ¢i vytvareni informaci

Vystupuje jako
ziskavani uziteCnych a vyuZitelnych po-
SLEDOVATEL znatkd
uzitetné informace predava spolupracovni-
SIRITEL kim a podiizenym
vytvaii image organizace, seznamuje podii-
MLUVCI zené s predstavami vedeni o fungovani
a rozvoji organizace

Informacni role manazera spociva v jeho ucasti pfi vytvafeni, sbéru, pfenosu, tiidéni, fil-

traci a vyuzivani informaci [9].

Dany soubor roli vyzaduje na manazerovi, aby zabezpecoval piijiméani a odesilani infor-
maci, které nemaji rutinni charakter. Pomoci vySe uvedenych interpersonalnich roli,
buduje manazer sit’ kontaktii. Informac¢ni role umoznuje manazerovi, aby v roli sledovatele
potiebné informace shromazd'oval a ptedaval je dale prostfednictvim své role Sifitele nebo

mluvdéiho.

Manazerska role sledovatele vyzaduje, aby manazer zkoumal prostiedi, ve kterém jeho
jednotka funguje a shromazd’oval dilezité informace o zménach, ptilezitostech a problé-
mech, které mohou mit na fungovéani organizacni jednotky vliv. Efektivnost plnéni role
znacn¢ zavisi na tom, do jaké miry je uspéSna jeho role sty¢ného distojnika. Ziskané in-
formace mohou mit nékdy zna¢ny vyznam pro celou organizaci.

Manazerska role SiFitele zahrnuje poskytovani dulezitych nebo vysadnich informaci podfi-
zenym pracovnikim. Pfedava informace k mistu jejich vyuziti a tim zajisti jejich ucelové
zhodnoceni.

V manazerské roli mluvéiho reprezentuje manazer svou organizacni jednotku vii¢i ostat-

nim lidem. Tato reprezentace miize mit interni charakter napft. tehdy, kdyz prosazuje u
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vrcholového managementu zvyseni plati svych podiizenych pracovnikii. Reprezentace
muze mit
1 externi charakter, a to napft. tehdy, jestlize manazer organizace prosazuje specifické po-

zadavky firmy u néjaké externi organizace nebo instituce [6].

2.3.3 Rozhodovaci role

Tabulka 3 Rozhodovaci role

Projev Cinnosti zamérené na ovliviiovani prosperity organizace a dosaze-

ni stanovenych cili

Vystupuje jako
rozhoduje o tom, jak hledat a vyuzivat pod-
PODNIKATEL nikatelské prilezitosti
zména = projev vlivu prostfedi nebo okoli
ELIMINATOR PORUCH vyvolava problém, ktery je tfeba fesit
dasovy a prostorovy pohyb osob a vyrob-
ALOKATOR ZDROJU nich prostfedki

Rozhodovaci role manazera je hlavnim zjevnym projevem jeho cilevédomé Cinnosti k do-

sazeni cild organizace [9].

I kdyZ maji interpersonalni a informacni role znacny vyznam nejsou to role posledni. Nao-
pak slouzi jako vstupni ¢lanek pro manazerské rozhodovani. ManaZerské rozhodovaci role

vvvvvv

vinnostmi manazera.

Manazerska role podnikatele predstavuje povinnost manazera sledovat a vyuzivat zmény
v okoli pro efektivni rozvoj své jednotky. Progresivni provozni manaZer se snazi vyuzivat

nové technologie, metody a postupy pro zvyseni efektivity fungovani provozu [6].

V manazerskych rolich eliminatora poruch manazeii rozhoduji a uskuteciiuji korektivni
aktivity jako reakci na puisobeni vlivi, které jsou mimo jejich kontrolu. Protoze vznik po-

ruch vyzaduje rychlou odezvu, ma role eliminatora poruch prioritu pied vSemi ostatnimi
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manazerskymi rolemi. Jejim hlavnim cilem je udrzovani stability. Reakce manazert musi

byt rychld a musi vést k navratu normalniho stavu.

Manazerska role alokator stavi manazera do pozice, kdy musi rozhodnout o tom jak pridé-
lit omezené disponibilni zdroje — penize, pracovniky, ¢as, stroje a zafizeni. Musi je proto
rozdélovat tak, aby pfinaSely co nejvétsi uzitek. Proto je manazerska alokacni role pro

efektivitu fungovani jeho jednotky i celé organizace nesmirné dulezita.

Manazerska role vyjednavace predurcuje manazera k tomu, aby vyjednaval s ostatnimi
organiza¢nimi jednotkami a jednotlivci tak, aby ziskal pro svou jednotku urcité vyhodné
postaveni. Vyjednavani se mize tykat charakteru a objemu praci, vykonnosti, cilii, zdroji

a dalsich faktort ovliviiyjicich efektivitu fungovani jednotky.

Vyznam manazerskych roli je znacné ovliviiovan tim, na jaké urovni managementu jsou
realizovany. Manazefi na vrcholové trovni vénuji obvykle mnohem vice €asu roli figurky
nez manazeti provozni. Vrcholovi a stfedni manazeti jsou v roli sty¢ného duastojnika zame-
feni daleko vice mimo organizaci neZ manazefi na provozni Urovni. Vrcholovi manazefi
sleduji predevsim ty zmény, které mohou ovlivnit fungovani celé organizace, zatimco ma-
nazefi na stfedni urovni sleduji zejména zmény, které se tykaji oblasti jejich plisobnosti.
Pfitom manaZzefi na provozni Urovni se zajimaji témei vyhradné o zmény, které mohou
ovlivnit jejich oddéleni. Bez ohledu na vénovany cas a ptikladany vyznam vykondvaji

vSichni manazefi interpersonalni, informacni a rozhodovaci role [6].
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3 APLIKACE MANAZERSKE ROLE PRI TVORBE PRODUKCE

Proces tvorby produkce je procesem pfemény vstupil na vystupy. Vyrobni proces je tak
charakterizovan jistou posloupnosti ¢i souslednosti operaci, pfi nichz dochézi k acelnému
propojeni vSech vyrobnich faktorG za pfimé ¢i nepifimé ucasti pracovnikii. Dochdzi
k pfemén¢ materidlu na hmotné statky, material meéni sviyj tvar, fyzické a chemické sloze-

ni, ziskava (ztraci) nové vlastnosti [10].

Pro aplikaci vyrobniho procesu jsou nezbytné vyrobni faktory. Obvykle se rozlisuji tfi

hlavni skupiny vyrobnich faktori: pfirodni zdroje, prace a kapital.

3.1 Vyrobni faktory

Piida je produktem ptirody, ale neni volnym statkem z diivodu omezeného mnozstvi. Pida
je vzacnym statkem, piestoze neni vysledkem vyroby. Patfi sem pida vyuzivana pro ze-
médelské 1 nezemédé€lské tcely. Pfirodni zdroje rozdélujeme na paliva, minerédlni latky,
dfevni hmotu a vodu. Pfirodni zdroje tvoii hmotnou substanci vyrabénych statkli a ve

vyrobnim procesu jsou plné spottebovany [11].

Prace je pfedevsim lidska ¢innost, jejim nositelem je ¢loveék. Prace jako vyrobni faktor je
do zna¢né miry limitovana mimoekonomicky co do mnozstvi i co do kvality. Préace je vé-
domou a ucelnou lidskou ¢innosti. MnoZstvi prace, které ma dana ekonomika k dispozici,
je v zésadé dana poctem schopnych a ochotnych pracovat, délkou pracovni doby a intenzi-
tou prace. Uginnost tohoto vyrobniho faktoru lze aktivné ovlivnit. MnozZstvi a kvalitu dis-
ponibilni prace je mozné zvySovat ristem kvalifikace a pfedevsim prostifednictvim lepSiho
vybaveni prace vyrobnimi nastroji. Vysledkem pouziti prace je mzda. I kdyz pracovni vy-
kon kazdého ¢lovéka je do urcité miry podminén jeho fyzickymi a duSevnimi schopnostmi,

neni neovlivnitelny.

Kapitdlem nazyvame statky, které byly vyrobeny, aby se podilely na vyrobé jinych statki.
Kapital je na rozdil od prace a pidy vysledkem piedchozi vyroby, nebyl vSak vyroben pro
bezprostiedni spotiebu, ale proto, aby se stal vyrobnim faktorem [12].

vvvvv

cil firmy. Z hlediska ptedpokladi, které¢ vedou k naplnéni uvedeného cile, miizeme kapital

definovat jako akumulované spory, tj. uspory pfeménéné v investice.
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3.2 Manazerské role v procesu tvorby produkce

vvvvvv

vvvvvv

V roli podnikatele manazer musi sledovat a vyuzivat zmény v okoli pro efektivni rozvoj
své organizace. Zkouma organizaci a prostiedi z hlediska pfilezitosti a iniciativ pro projek-
ty, piinaSejici zmény a zlepSeni. Organizuje strategické a hodnotici porady pro tvorbu no-

vych programti [8].

Podnikatel jako provozni manaZer se snazi vyuzit nové technologie, metody a postupy pro
zvyseni efektivity fungovani daného podniku. Ukolem podnikatele je vytvaiet a budovat
uspesny podnik, predevsim efektivnim fizenim prace, organizaci lidi, vyroby a dalsi ¢in-

nosti.

V roli elimindtora poruch manazer je odpovédny za napravnd opatieni, pokud se organiza-
ce dostane do zadvaznych a ne¢ekanych tézkosti. Organizuje strategické a hodnotici porady,
projednévajici krize a problematické situace. Manazer se snazi udrzet v daném podniku

stabilitu, reakce na poruchy musi byt rychld a ma vést k navratu do norméalniho stavu.

V roli alokatora se manaZer postavi do pozice, kdy musi rozhodovat o tom jak rozdélit
omezené disponibilni zdroje — penize, pracovniky, Cas, stroje a zafizeni. Vytvaii casovy
harmonogram, autorizuje pozadavky: provadi vSechny aktivity spojené s rozpoc¢tem a pla-
novanim prace podfizenych. Musi je umét rozdé€lit tak, aby pfinaSely co nejvétsi uzitek.

Proto je role alokatora pro efektivni fungovani daného podniku nesmirné¢ diilezita.

V roli vyjednavace manaZer vyjedndva s ostatnimi organiza¢nimi jednotkami a jednotlivci
tak, aby ziskal pro sviij podnik vyhodné postaveni. Mlize vyjednavat charakter a objem
prace, cile, zdroje a dalsi faktory, které ovlivni fungovani podniku. Je odpovédny za zastu-

povani organizace pii vSech hlavnich jednanich.

Pro zlepSovani vykonnosti podniku je mozné fidit se normou ISO 9004-4:1995 — s ndzvem
Management jakosti a prvky systému jakosti. Piedpoklada se, ze uplatiiovanim normy se
dosdhne nejen spokojenosti zdkaznikl, organizace, ale rovnéz zainteresovanych stran,
vcetné zamestnanct, vlastniki, spole¢nikli a investort, dodavateld a partneri nebo spolec-

nosti jako celku.
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Uspésné vedeni a fungovani organizace vyzaduje, aby byla fizend systematickym a jasnym
zpisobem. Cilem je neustalé zlepSovani efektivnosti a i€innosti organizace a to na zaklad¢

toho, ze jsou respektovany potfeby zainteresovanych stran.

Vrcholové vedeni ma vytvofit organizaci orientovanou a to tak, Ze stanovi systém a proce-
sy, které mohou byt snadno pochopeny a fizeny a jejichz efektivnost a i¢innost mize byt

zlepSovéna [13].

Kazdy manazer si stanovi takové procesy, které vedou ke zlepSovani vykonnosti organiza-
ce, prubézné ziskavani a vyuzivani udajii a informaci z procesu. Organizace jsou zavislé na
svych zakaznicich a proto maji rozumét sou¢asnym a budoucim potifebam zakazniki, maji
plnit pozadavky a snazit se piedvidat jejich ocekavani. Vedouci osobnosti (lidii) maji vy-
tvafet a udrzovat inertni prostfedi, v némz se mohou zameéstnanci plné€ zapojit pii dosaho-

vani cili organizace.

3.3 Odpovédnost managementu

Vedeni a fizeni zaméstnanctl, osobni angazovanost a aktivni zapojeni vrcholového vedeni
maji zédsadni vyznam pro vytvareni a udrzovani efektivniho a u¢inného systému manage-
mentu jakosti, jehoz cilem je dosazeni prospéchu zainteresovanych stran. K dosazeni toho-
to prospéchu je nezbytné vytvaret, zachovavat a zvySovat spokojenost zakaznika. Vrcholo-

vé vedeni se mé zabyvat napf. témito ¢innostmi:
» vytvaret strategické cile, které jsou v souladu se zamétenim daného podniku,

» komunikovat se zaméstnanci a piedavat informace o podnikovych zamérech a hod-

notach tykajici se jakosti a systému managementu jakosti,
» vytvaret prostredi, které povzbuzuje zapojovani a rozvoj zaméstnanci,

» zajisStovani struktury a poskytovani zdroju, které jsou nezbytné pro podporu strate-

gickych plant podniku [13].

Vrcholové vedeni ma identifikovat procesy podniku pro realizaci produktu, protoze ptimo
souviseji s uspéchem podniku. Vrcholové vedeni ma rovnéz identifikovat takové podptrné
procesy, které ovliviiuji jak efektivnost, tak uc¢innost realiza¢nich procesi. Management
ma zajistit, aby procesy fungovaly jako G€inna sit. Management ma analyzovat a optimali-
zovat vzajemné piisobeni procesu, vcetné realizac¢nich 1 podparnych procest. Piitom ma

byt na zfeteli:
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>

zajisténi, Zze posloupnost a vzajemné plisobeni procest jsou navrzeny tak, aby se

efektivné a €inné dosahovaly zadouci vysledky,

zajisténi jasného stanoveni a fizeni vstupli procesu, ¢innosti procesu a vystupi pro-

cesu,

monitorovani vstupl a vystupt za ucelem ovérovani, zda jednotlivé procesy jsou

propojeny a zda funguji efektivné a ti¢inné,
identifikovani a fizeni rizik,

fidit kazdy proces tak, aby bylo dosazeno cilt [13].

3.4 Planovani

Strategie planovani podniku poskytuji zéklad pro stanoveni cilli jakosti. Dané cile, vedouci

ke zlepSovani vykonnosti organizace, ma stanovit vrcholové vedeni. Cile maji byt méftitel-

né, aby se usnadnilo efektivni a uc¢inné pfezkoumani managementu. Pfi stanoveni téchto

cili ma management rovnéz vzit v ivahu:

>

>

>

>

soucasné a budouci potteby podniku a trhu, na ktery dodava,
soucasné provedeni produktu a souasnou vykonnost procesu,
urovné spokojenosti zainteresovanych stran,

vysledky sebehodnoceni, zdroje potiebné pro splnéni cilt.

Cile jakosti se maji sdélovat takovym zplisobem, aby zaméstnanci podniku mohli pfispivat

k jejich dosahovani. Ma byt stanovena odpovédnost za rozvijeni cila jakosti.

Mezi vstupy pro efektivni a t€inné planovani patii:

>

YV Vv YV ¥V VY V¥V

strategie podniku,

stanoven¢ cile podniku,

stanovené potfeby a ocekavani zdkazniki a jinych zainteresovanych stran,
hodnoceni zékonnych pozadavkl a predpist,

hodnoceni udaji o vykonnosti produktu,

hodnoceni udaji o vykonnosti procest,

zjisténé prilezitosti ke zlepSovani,
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» patfiéné Gdaje pro posuzovani a snizovani rizik.

Vystupy z planovani v podniku maji stanovovat procesy realizace produktu a podplrné

procesy potiebné napt. z hlediska:
» dovednosti a znalosti, které podnik vyzaduje,
» odpovédnost a pravomoc pii uplatinovani plant zlepSovani procest,
» mgéfitek pro hodnoceni dosazeného zlepseni vykonnosti podniku.

Management ma systematicky pfezkoumavat vystupy, aby byla zajiSténa efektivnost

a ucinnost procest podniku.

3.5 Predstavitel managementu

Vrcholové vedeni mé jmenovat pfedstavitele managementu a svéfit mu pravomoci k fizeni,
monitorovani, hodnoceni a koordinovani systému managementu jakosti. Zamérem jmeno-
vani je zvysit efektivni a u¢inné fungovani a zlepSovani systému managementu jakosti.
Predstavitel managementu ma podavat zpravy vrcholovému vedeni a komunikovat se za-
kazniky a jinymi zainteresovanymi stranami o zalezitostech, které se tykaji systému ma-

nagementu jakosti.

Vrcholové vedeni musi jmenovat ¢lena managementu, ktery bez ohledu na jiné odpovéd-

nosti musi mit odpovédnost a pravomoc zahrnujici:

» zajisténi, ze procesy potfebné pro systém managementu jsou vytvaieny, uplatiio-

vany a udrzovany,

» predkladani zprav vrcholovému vedeni o dosazeni vykonnosti systému manage-

mentu jakosti a o jakékoli potfebné zlepSovani,
» podporovani védomi zavaznosti pozadavka zakaznika v celém podniku [13].

Vrcholové vedeni musi zajistit vytvoreni piislusnych komunikacnich cest v podniku a

fungovani komunikace tykajici se efektivnosti systému managementu jakosti [16].
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4 ULOHA MANAZERA V POTRAVINARSKEM PRUMYSLU

4.1 Management jakosti a systém HACCP

Manazer se fidi normami ISO a systétmem HACCP. Zavedeni systému managementu ja-
kosti ma byt strategickym rozhodnutim podniku. Néavrh a konkrétni uplatnéni systému ma-
nagementu jakosti jsou ovliviiovany ménicimi se potfebami, konkrétnimi cili, poskytova-
nymi produkty, pouzivanymi procesy a velikosti a strukturou podniku. Norma podporuje
piijiméni procesniho pfistupu pii vyvoji, uplatiovani a zlepSovani efektivnosti systému
managementu jakosti s cilem zvysit spokojenost zakaznika plnénim jeho pozadavku. ISO
zakaznika je bezpecnost potravindiskych produktd. ISO 9001 umoznuje podniku integro-
vat systém managementu jakosti se systémy fizeni bezpecnosti potravin, jako je napf. sys-
tém HACCP (analyza nebezpeci a systém kritickych boda) [14]. Vysledkem zavedeni
HACCP v ramci systému managementu jakosti podle ISO 9001 je vznik systému manage-
mentu bezpecnosti potravin, ktery je mnohem efektivnéjsi, nez by byl pfi aplikaci pouze
HACCP nebo ISO 9001, coz jednoznacné vede ke zvySeni spokojenosti zakaznikl a efek-

tivity organizace.

Cinnost, ktera vyuziva zdroje a je fizena za icelem pfemeny vstupu na vystupy, je povazo-
vana za proces. Vystup z jednoho procesu ¢asto piimo tvoii vstup pro dalsi proces. Aplika-
ce systému procesii v rdmci organizace spolu s identifikaci téchto procest, jejich vzajem-

nym pusobenim a fizenim Ize nazyvat procesnim piistupem.

Jako predmét normy CSN EN ISO 9001 jsou specifikovany pozadavky na systém ma-
nagementu jakosti v ptipadech, kdy podnik [14]:
» potiebuje prokazat svoji schopnost trvale poskytovat produkt, ktery spliiuje poza-
davky zékaznika a ptislusné pozadavky piedpist,
» ma v umyslu zvySovat spokojenost zakaznika, a to efektivni aplikaci tohoto systé-
mu, veetné procest pro jeho neustalé zlepSovani a ujistovani o shod¢ s pozadavky

zakaznika s prislusnymi pozadavky ptedpist.

Podnik musi v souladu s pozadavky normy CSN ISO 9001 vytvofit, dokumentovat, uplat-

novat a udrzovat systém managementu jakosti a neustale zlepSovat jeho efektivnost.

Organizace musi:
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» identifikovat procesy potiebné pro systém managementu jakosti a pro jejich apli-

kaci v celé organizaci,
» urCovat posloupnost a vzajemné ptisobeni téchto procest,

» urcovat kritéria a metody potfebné pro zajisténi efektivniho fungovéni i fizeni pro-

cestl ( co ma byt vysledkem a jak jej ovéfit),

» zajistovat dostupnost zdrojii a informaci nezbytnych pro podporu fungovani pro-

cestl a pro jejich monitorovani,
» monitorovat, méfit a analyzovat procesy,

» uplatinovat opatfeni nezbytna pro dosazeni planovanych vysledkd a neustalého

zlepSovani procest.

Podnikiim plisobicim v potravinaiském a napojovém pramyslu by mél byt procesni piistup
dobfe zndm. Pro ,,zmapovani® procesu vyroby se bézné pouzivaji vyvojové diagramy a
dalsi nastroje — v podstaté se jednd o prvni stadium budovani HACCP, kde je definice vy-
robniho procesu jednoznacné pozadovana. Metoda HACCP je soustava preventivnich
opatteni, slouzicich k zajiSténi zdravotni nezdvadnosti potravin a pokrmii béhem vsech
¢innosti, které souvisi s vyrobou, zpracovanim, skladovanim, manipulaci, pfepravou a je-
ho prodejem az ke kone¢nému spotiebiteli [15]. Systém jakosti musi zajistit, aby vSechny
aktivity organizace, které mohou ovlivnit bezpecnost a jakost produktu, byly disledné de-
finovany

a efektivné provadény. Uzitecné je zahrnout do systému piislusné pracovni postupy a le-
gislativni pozadavky, jako je napf. kontrola vazenim, analyza nebezpeci, hygiena, zdsady

spravné vyrobni praxe a zasady spravné laboratorni praxe.

Mezi dokumenty, které organizace potiebuje pro zajiSténi efektivniho planovani, fungo-
vani a fizeni svych procesti mohou patfit aktualni vydani pfisluSnych zdkont a vyhlasek,
tykajicich se potravindiského a napojového pramyslu. Dokumenty HACCP musi byt
samoziejmé¢ také fizeny. Chyby casto vznikaji v pfipadech, kdy jsou receptury anebo
specifikace piepracovany a znovu vydany, ale diky Spatné komunikaci pracuje cast
organizace podle staré¢ho vydani.

Zaznamy prokazuji efektivnost systému managementu jakosti. Klicové je uchovani patiic-

nych zaznami pro urc¢ené ¢asové obdobi za fizenych podminek. Pokud bude na organizaci

vznesena stiznost tykajici se procesu nebo produktu, ktery probéhl nebo byl vyroben jiz
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pied ¢asem, je pravdépodobné, Ze bez efektivniho systému uchovani a vyhledani zaznamu
nebude schopna ptedlozit dikazy o fizeni provozu nebo o vysledcich zkousek. V potravi-
naiském a napojovém pramyslu je mozné stanovit dobu uchovavani zdznamu na zakladé
pozadavkl zdkaznika, coz obvykle nebyva krat$i neZ doba minimalni trvanlivosti, resp.

pouzitelnosti.

Vrcholové vedeni musi déle zajistit v oblasti své odpovédnosti a interni komunikace, aby
odpovédnosti a pravomoci byly v organizaci stanoveny a sd¢lovany a aby byly vytvofeny
pfislusné komunikacni cesty v organizaci a zajisténo fungovani komunikace tykajici se

efektivnosti systému managementu jakosti [14].

Management jakosti se tyka vSech funkci v organizaci. VSichni pracovnici si musi uvé-
domovat, jakou roli hraji pifi plnéni stanovenych «cili a politiky jakosti
a pii snaze vyhovét pozadavkiim zékaznikd v oblasti bezpecnosti a jakosti potravin. Vr-
cholové vedeni musi jmenovat predstavitele managementu a svétit mu pravomoci k fizeni,
monitorovani, hodnoceni a koordinovani systému managementu jakosti. Pfedstavitel ma-
nagementu by mél mit zajiSténu spolupraci ostatnich pracovniki pifi kazdodenni praci
v systému a zaroven je hlavni kontaktni osobou pro vnéjsi zdleZitosti spojené se systé-
mem. Je dalezité vyhnout se nebo odstranit pfipadné zdroje stietu zajmu, které by mohly

vyplynout pro predstavitele managementu z jeho jiné funkce.

Vrcholové vedeni musi zajistit efektivni a ucinné fungovani realizacnich a podpiirnych
procesi. Management ma identifikovat procesy, které jsou potiebné pro realizaci produk-
tl, aby byly uspokojeny pozadavky zakaznikli a jinych zainteresovanych stran. Norma
CSN EN ISO 9001 stanovuje a norma CSN EN ISO 9004 dopliluje a rozviji pravidla

zejména pro nasledujici procesy:

1. planovani realizace produktu — vSechny procesy, probihajici v organizaci, které
maji vést k vyhovéni pozadavkiim zékaznika a zaroven k naplnéni stanovené po-
litiky a plant jakosti, musi byt efektivné navrzeny, zavedeny a udrzovany. Pii
planovani je tteba brat v ivahu problémy, které by se mohly béhem procesu vy-
skytnout. V prvé fadé se jedna o riziko kiizové kontaminace, pfi¢emz systém

managementu jakosti ma byt schopny toto riziko snizit.
2. procesy tykajici se zdkaznika

» urCovani pozadavku tykajicich se produktu,
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» prezkoumani pozadavki tykajicich se produktu,
» komunikace se zakaznikem.

Doporucuje se identifikovat a dokumentovat potencialni uzivatele a spotiebitele
pro kazdy produkt nebo skupinu produkti. Musi byt identifikovany produkty,
které jsou urCeny pro zvlasté citlivé skupiny konzumentti (napt. kojenci, déti, té-
hotné Zeny, starsi lidé, nemocni, diabetici, aj.) a tém by pak méla byt vénovana

trvald pozornost [14].
3. navrh a vyvoj
» planovani navrhu a vyvoje

Bezpecnost potravin musi byt vzdy prvofadym hlediskem pii vyvoji kazdého no-
vého produktu. Prvni krok planu HACCP (provedeni analyzy nebezpeci) a nasle-
dujici (stanoveni kritickych bodll) maji extrémni diilezitost. Aplikace zdsady ana-
lyzy nebezpeci v prabehu navrhu produktu ma pomoci zajistit, aby byla dana or-
ganizace schopna potencidlni novy produkt vyrabét bezpecné. Pii fizeni navrhu

musi byt také zahrnuta dalsi zdsada HACCP, a to stanoveni kritickych mezi.
» vstupy pro navrh a vyvoj

Musi byt ptipraven plan vyvoje, popisujici vSechny vyvojové aktivity. Klicovymi
body kazdého planu je identifikace osoby, odpovédné za realizaci procesu vyvoje
a vSech rozhodujicich krokii tohoto procesu. Existuje velké mnozstvi vstupnich
informaci, tykajicich se pozadavki na produkt. Zahrnuji pfinejmenSim zédkonné
pozadavky, popft. jiné pozadavky (napt. doba pouzitelnosti, resp. minimalni tr-
vanlivost, deklarované slozeni, aj.).
» vystupy z navrhu a vyvoje

Musi byt vénovana péce tomu, aby vSichni zucastnéni v procesu navrhovani byli
schopni jasn¢ vyjadiit své pozadavky a aby byl uplatiiovan efektivni komunikac-
ni systém. Vysledek procesu vyvoje (novy produkt, receptura) musi byt porovnan
s jednozna¢nymi kritérii pfijatelnosti (napt. pozadavky na zdravotni nezavadnost,

spravnou vyrobni praxi, apod.).

» prezkoumani navrhu a vyvoje
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Pfezkoumani piedstavuje zkontrolovani pokroku v planu nédvrhu podle klicovych

parametri. Pfezkoumavani ma zajistit, aby proces navrhu pokracoval zadanym

smérem a drzel se vstupnich pozadavk [14].

>

>

fizeni zmén navrhu a vyvoje

zmény v navrhu, které se déji poté, co jiz ucinné probéhl kontrolni pro-
ces, jsou v potravindiském a napojovém pramyslu bézné. Musi vSak byt
dostupné zaznamy o kontrole zmén v pritbéhu procesu tak, aby bylo za-
jisténo, Ze tyto zmény nepiiznivé neovlivni bezpecnost produktu nebo

nevedou k poruseni zakonnych pozadavkii.

4. nakupovani

>

>

proces nakupovani — organizace musi zajistit, aby nakupovany produkt

vyhovoval specifikovanym pozadavkim na nakupovani,

informace pro nakupovani (je tfeba popsat produkt, ktery se ma nakoupit
veetné¢ pozadavkll na schvalovani produktu, kvalifikaci zaméstnanct

a systém managementu jakosti),

oveérovani nakupovaného produktu — prejimka jakosti.

VSechny materidly a sluzby, nezbytné pro zajisténi vyroby produktu spliiujiciho

pozadavky zakaznika, musi byt nakupovany fizenym zplisobem, ktery odrazi vy-

znam vlivu materidlu nebo sluzby na vysledny produkt. Provedeni analyzy ne-

bezpeci v procesu realizace produktu stanovi suroviny a dal$i vstupy, které je

tieba fidit a identifikuje je v pfipad¢ potieby jako kritické kontrolni body. To

miize nasledné vést k nutnosti zvysené kontroly nad dodavatelem. Cinnost doda-

vatel musi byt monitorovana z hlediska vSech parametrti, v€etné jakosti dodavek

a doby trvanlivosti.

5. vyroba a poskytovani sluzeb

>

fizeni vyroby a poskytovani sluzeb (dostupnost informaci, které popisuji
znaky produktu, dostupnost pracovnich instituci, pouziti vhodného zafi-
zeni, dostupnost a pouziti monitorovaciho a méficiho zafizeni, uplatiio-

vani monitorovani a méteni, uplatiiovani ¢innosti pfi uvoliiovani, doda-
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vani
a po dodani),

» identifikace a sledovanost produktu [14].

Patfi¢na pozornost musi byt vénovana identifikaci mechanismtl, jako jsou napf.
postupy stahovani produktu z trhu, které jsou rovnéz zapotiebi pro zabezpeceni
shody se zakonnymi pozadavky ¢i praktikami. Pro stahovéani produktu je dilezita
identifikace Sarze, kterd napomaha efektivnimu pohybu zasob. Potravinarské pro-
dukty musi byt jasné oznaceny tak, aby kazda dalsi osoba v potravinovém fetézci
byla schopna s produktem bezpecné¢ a spravné manipulovat, nabizet ho, sklado-
vat, pfipravovat a pouzivat. VSechny postupy stahovani produktu musi obsahovat

vymezeni odpovédnosti.
» ochrana produktu.

Postupy zavedené v ramci ochrany produktu maji zajistit, ze nedojde ke vneseni
nebezpeci po skonceni vyrobniho procesu z divodu nespravné manipulace nebo
skladovani. Dané kroky jsou soucasti realizace produktu a musi byt uvazovany
v planu HACCP. M4 zahrnovat moznost netimyslné kontaminace béhem vyroby.
Rovnéz je tfeba brat vuvahu, jak a kde jsou produkty, suroviny

a obaly skladovany a transportovany.

6. fizeni monitorovacich méficich zafizeni — organizace musi urcit monitorovani
a méfeni, ktera se maji provadét, monitorovaci a méfici zafizeni pottebnd pro po-
skytnuti ditkazu o shod¢ produktu s uréenymi pozadavky v potravinaiském a na-

pojovém sektoru jsou zvlaste diilezita senzorickd hodnoceni.

V ramci systému méteni, analyzy a zlepSovani musi organizace v planovanych interva-
lech provadét interni audity, aby se stanovilo, zda systém managementu jakosti odpovi-
da planovanym &innostem, pozadavkiim normy CSN EN ISO 9001 a pozadavktim na
systém managementu jakosti stanovenych organizaci a rovnéz zda je efektivné uplatno-
van a udrzovan. Interni audity jsou nezavislym nastrojem pro ziskani diikazi o silnych a
slabych strankach systému managementu jakosti. Je dulezité¢, aby management zajistil,
ze jako odezva na vysledky interniho auditu jsou pfijimana opatieni ke zlepSovani. Di-

lezité je, aby systém internich auditl zajistoval, Ze v podkladech pro pfezkoumani ma-
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nagementu bude zahrnut rovnéz systém HACCP a vystupy z néj, nebot’ systém ma-

nagementu jakosti je vyuzivan prave pro fizeni syst¢ému HACCP.

4.2 Proces tvorby produkce v potravinarském primyslu — pekarné

Jako modelovy ptiklad byla zvolena pekdarna v obci Otice. Byla zalozena v roce 1996 a ma
jediného majitele. Jeji vyrobky jsou dodadvany do prodejen po celém okrese Opava a piimo
u pekarny se nachézi i vlastni obchod. Pekarna ma rozmanity sortiment vyrobku i pfesto,
ze jeji vyrobni kapacity nejsou pftilis velké. Mezi hlavni vyrobky patii — chléb, housky,
rohliky

a Siroky vybér sladkého peciva. Oticka pekarna spolupracuje se Slezskou pekdrnou Opava,
pro kterou vyrabi nékteré druhy vyrobkii. Své vyrobky nedodava do velkych supermarkett,
protoze ty vétSinou maji vlastni pekarny a je spiSe dodavatelem vhodnym pro mensi pro-

dejny.

Pekarna je umisténa uprostied obce, v pfizemi je vyrobna a v prvnim patie se nachazi kan-
celare. Vybaveni pekarny je moderni, nachazi se zde nové vyrobni linky na sladké vyrob-
ky, ale nejdiilezitéjsi soucasti jsou pece. Pece jsou boxové, vyrobky se pokladaji na velké
plechy a ty se vkladaji do voziku, ktery se umisti do pece, na chléb se pouzivaji pasové

pece. Firma vlastni automobily pro rozvoz hotovych vyrobk.

Vyrobni kapacita pekarny pracuje vzdy na maximum, provoz je tiisménny a je dano kolik
produkt se musi vyrobit. Ranni sména produkuje rohliky, housky a ¢astecné¢ sladké peci-
vo, odpoledni sména vyrabi hlavné sladké pecivo a nékteré slané vyrobky, no¢ni sména se

zamétuje na dopeceni veskerého sladkého peciva a chleba.

Proces tvorby produkce je realizovan v prostiedi pekarny. I zde piisobi manazer, jako oso-
ba, kterd vykonava stanovenou pracovni Cinnost, kde realizuje funkce nezbytné k tomu,
aby pekarna splnila své stanovené cile. Manazer musi respektovat vliv vnéjsiho a vnitiniho

prostiedi. Mezi vn¢jsi prostredi pekdrny patii zejména zékaznici, konkurenti, dodavatelé.

Pekarna je rozlozena do nékolika usekll — vedeni, ekonomicky, obchodni, technicky, zaso-
bovaci, vyrobni a vystupni kontroly.
Technicky usek — pecuje o bezchybny chod vSech zafizeni pekarny, pekatskych stroji,

pristroju.
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Technicky usek informatiky — informace je velice cenny artikl. Aby kazda informace
byla ve spravnou chvili pouzita je zapotiebi technickych prostfedkii a persondl, ktery umi s
informacemi nakladat [17]. ManaZer se svymi technickymi prostfedky, ekonomickym in-
formacnim softwarem eviduje a zaznamenava ekonomické procesy, obstardva vse od pr-
votniho zdznamu zaevidovani pfijmu surovin do vyroby, objednavkovou ¢innost, vyfaktu-

rovani dodaného zbozi, vesSkeré ekonomické toky dat s naslednym vyhodnocenim.

Zasobovani — ndkup surovin provadi podnikovy usek. Kazdy ndkup suroviny je zaevido-
van softwarem skladové evidence a kazda nakupovana surovina a jeji kvalita je testovana
laboratorni zkouskou vstupni kontroly. Vstupni kritéria pro kvalitu surovin jsou velice
prisnd. Jsou vybirany suroviny jen takové, které spliiuji pozadavky laboratornich testl a
kritéria

o kvalité surovin. Splituje-li surovina vSechny tyto pozadavky, stdva se vstupnim elemen-
tem pro zpracovani a je v cyklickych periodach vydavana do vyroby. Dodavatelé téchto
surovin jsou vybirani fadnym vybérovym fizenim.

Vyrobni usek — kazdy vyrobek mé stanovenou recepturu, tj. sloZeni surovin a technolo-
gicky postup vyroby. Je stanoveno v jakém poméru budou suroviny ve vyrobku zastoupe-
ny

a jakym vyrobnim procesem vyroba prob¢hne. Zahajenim vyroby jsou suroviny dle recep-
tury vneseny do vyrobnich dizi, kde jsou miseny v casovém rozvrhu daném recepturou az
vznikne pottebné tésto nebo napli pro vyrobek. Je dilezita presnost v ddvkovani surovin
a dodrzovani Casii pfipravy tésta a jeho vyzrdvani. K t€émto ucelim jsou ureny moderni
stroje. V dané pekarné pouzivaji automatické davkovani mouk ze sila za pomoci pneuma-
tického zatizeni a také automatické davkovani vody a oleje. Davkovéni je okamzité za-
znamenavano do pocitace a tim vznika i pfesna evidence spotieby surovin. Samoziejme je
stanoven také automaticky ¢asovy limit miseni tésta. Tim vznik4d maximalni pfesnost vSech
operaci dle receptury. Pfitomnost ¢lovéka je nezaddouci, ale pfistroje pouze ¢lovéku ulehcu-
ji praci, ma vic Casu na stabilizaci a pfesnost pracovniho procesu. Tvarovani a plnéni —
v této fazi vyroby dostava vyrobek svou podobu. Prochdzi automatizovanymi zafizenimi,
které vyrobek vytvaruji a zaleZi jen o jaky vyrobek a tvar se jedna. Chléb je tvarovan na
automatickych tvarovkach, nebo je vkladan do oSatek. Tésto jemného peciva je vyvaleno
na valcovacich stolicich nebo pasech, to je pak dale krajeno a nakonec automaticky plnéno

na plnickach. Bézné pecivo, rohliky, bagety jsou tvarovany automaticky na tvarovacich
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zafizenich. Pfipravena t&sta putuji do dalsi faze vyroby a to na vykynuti. Cast vyroby je
plné automatizovana, lidsk4 prace se uplatiiuje predevsim pfi tvarovani, zdobeni nebo pl-
néni. Kynuti
spravna doba kynuti té€sta, spravna vlhkost v kynarné a pak spravna, piesna doba peceni.
Zde je nezbytny pekaft se svymi znalostmi i kdyz ma k dispozici moderni vyrobni zafizeni.
Musi umét ovladat prubéh peceni v pritbéznych 1 pasovych pecich. Na cely proces vyroby
dohlizi

1 manazer, ktery ma spravné informovat pracovniky, rozd¢lit jim potfebné ukoly, umét
s nimi komunikovat a fesit riizné problémy, které béhem vyroby vzniknou. Manazer bude

s vyrobou spokojeny, jestlize vSichni budou plnit dany cil vyroby.

Vystupni kontrola — hotové, upecené vyrobky jsou predany do vystupni kontroly, kde
jsou podrobeny zkousce kvality a jakosti (dle normy CSN ISO 9001 a spliiuji systém
HACCP), déle vzhledu, chuti, viin€ i spravné hmotnosti a velikosti. Vyrobky nevyhovujici
témto kritériim jsou vyfazovany a nesméji byt dodany do obchodni sité. Nékteré produkty
jsou baleny do vhodnych obalovych materiald, které prodluzuji trvanlivost vyrobkl a
hlavné zabezpecuji zdravotni nezdvadnost vyrobkl. Balené pecivo je oznaceno etiketami
obsahujicimi nezbytné tidaje o vyrobcich. Nebalené vyrobky jsou uklddany do obchodnich
prepravek urcenych k pievozu potravin a to vzdy v uréitém mnozstvi, aby nedochazelo

vlastni vdhou k deformacim a k jeho znehodnoceni.

Expedice a doprava — ke kazdému produktu je vydan deklaracni list, ktery obsahuje tdaje
o vyrobku stanovené zdkonem, napft. nazev, gramaz, slozeni, trvanlivost a dalsi dopliujici
udaje o spravnosti skladovani, jeho spravné piepravé a vhodnosti pouZiti riznych ptepra-
vovacich oball (pfepravky), jsou zde stanovena i riznd omezeni pouziti vyrobkl pro urci-
tou skupinu spotiebitelii (zdravotni omezeni — diabetici, alergici). MnozZstvi vychystavani
peciva v expedici vyrobkl jednotlivym odbératelim se déje podle zdvazné objednavky do
pfepravnich obalii. Rozvoz zabezpecuje vlastni podnikova doprava automobily urc¢enymi
pro pfepravu potravin. Musi se dodrzovat harmonogram zavozu tak, aby odbérateli bylo
dodéno pecivo vcas, na spravném misté a ve spravné kvalité, jak je ur€ené smlouvou mezi

obéma stranami.
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ZAVER
V souladu s cili bakalarské prace byly popsany manazerské role v procesu tvorby produkce
podniku. Déale byl charakterizovan podnik jako ekonomicky subjekt a popsany role mana-

zerll v ném. Velka pozornost byla vénovana rozhodovacim rolim, jejichZ naplnéni je pied-

pokladem pro tspéSny chod podniku.

V préaci byla popsana uloha manazera v potravinaiském primyslu se zaméfenim na pro-
blematiku fizeni managementu jakosti a syst¢tm HACCP. V potravinaifském a napojovém
pramyslu se uplatiiuji zejména normy CSN EN ISO 9001 - Systémy managementu jakosti
a CSN EN ISO 9004 - Management jakosti a prvky systému jakosti, které jsou v souladu

vvvvvv

manazeru.

Proces tvorby produkce byl popsan na modelovém ptikladé potravinaiského podniku -

pekarné.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
ISO Mezinarodni organizace pro normalizaci

HACCP Analyza nebezpeci a systém kritickych boda

CSN Ceska statni norma

EN Evropska norma
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