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Predmluva
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ského rozhodovani, modelovani, projektového managementu a managementu lidskych
a hmotnych zdroji. Komplexni pohled na manazerskou problematiku doplnuji staté po-
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1. Systémovy pristup a modelovani v managementu

1.1. Systémovy pohled na organizaci

Pro vyvoj managementu je charakteristicky vyrazny rozvoj systémového pristupu k ii-
zeni organizaci v 60.—70. letech, kdy se v celé spolecnosti staly béznymi terminy socialni
systém, ekonomicky systém, ale i dopravni nebo zbranovy systém. Pocatky systémo-
vého piistupu lze identifikovat ale jiz ve 30.—40. letech, kdy zkoumani jevil v biologii,
elektrotechnice a spole¢nosti vyustilo v zavéry, ze existuji urcité spolecné vlastnosti,
které maji obecnou platnost. Norbert Wiener nazval novou védni disciplinu kyberne-
tikou [1].

Kybernetika je véda, kterda se zabyva hledanim obecnych principti a funkci orga-
nizmu bez ohledu na jejich hmotnou podstatu [2]. Je to véda, kterd hleda abstrakce
umoznujici zkoumat v podstaté stejnymi metodami strukturu a chovani zivych organi-
informac¢nich vazeb podminujicich Fizeni procest (nézev z feckého ,kybernét“ — ten,
kdo #idi lod). V 50. letech doslo k bouflivému rozvoji poznatkt ve vSech oblastech a bylo
pozorovano, ze podobné koncepce a principy vznikly v plné odlisnych oborech, acko-
liv se k nim doslo nezavisle. Principy celistvosti, organizovanosti a dynamiky reality se
staly zfejmymi ve vSech védach. Biolog Ludwig Bertalanffy konstatoval, ze ,v moderni
véde je dynamicka interakce zédkladnim problémem ve vSech oblastech a jeji analogické
principy sméfuji do formulace obecné teorie systémi* [3]. Obecnd teorie systému se
postupné stala efektivnim prostfedkem pro zobecnéni pristupti charakteristickych pro
rizné oblasti ¢innosti a jeji praktické pouziti vyustilo v novou disciplinu — systémové
inzenyrstvi.

Dulezitym aspektem obecné teorie systému je rozliSeni mezi uzavienym (izolova-
nym) a otevienym systémem. Zivy organizmus je piikladem otevieného systému, jehoz
existence je podminéna neustalou vyménou latek a energie s prostfedim s tendenci
k zachovani dynamické rovnovahy. Obdobné ale funguji i spolecenské systémy, napf.
podniky, statni sprava i armada. Pokud armédu (systém ozbrojenych sil) posuzujeme
jako soustavu prvkid, které ve vzajemné interakci umoznuji plnit stanovené cile, je
ziejmé, ze ma i charakteristiky otevieného systému:

e piijem vstupi (zdroji) z prostiedi,

e transformace vstupi na vystupy,

e vystup (produkti) do prostiedi,

e regenerace systému ze zdroju (negativni entropie),

e zpétnd informacni vazba napomahajici udrzeni rovnovazného stavu,

e tendence k diferenciaci na zékladé dynamiky ristu a preziti,

e existence ekvifinality — systém miize dosdhnout stejného konecného stavu z riz-

nych vychozich podminek.

Spolecenské (organizacni) systémy nejsou Cisté oteviené ani uzaviené, a zvlasté
na systém ozbrojenych sil (respektive jeho podsystémy) jsou kladeny pozadavky, aby
mél charakter relativné izolovaného systému schopného po urcéitou dobu samostatné
funkce (autarkie). Vymezeni hranic systému a prostiedi je jeden z klicovych aspektii
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obecné teorie systémi. Pro oteviené systémy je charakteristické, Ze jejich hranice jsou
pruzné a propustné. Systémovy pohled na organizaci zdlraznujici jeji vztah k pro-

EROMOMIEA POLITIE A ELLTURM POSTOJ VEREINOSTI
. BEZPECNOSTNI ROZPOCET ZHEROINI REKRUTACHNI :
i POLITIEA MNaA OBRAMU FRUMY 5L LDROIE !
| sy sl :
: -._-;||1|:||. L :\11|]'!l:l. :
1 = i
i {#dmije) aehrojemch  sil (o L

FUNKCNI PROSTREDI :

OBECNE PROSTREDI

Obréazek 1.1: Organizace ozbrojenych sil jako systém v prostiedi [4]

stfedi (obr. 1.1) rozliSuje mezi mnozinou vnéjsich vazeb ovliviiujicich organizaci vse-
obecné (obecné prostiedi) a vazbami, které se vztahuji bezprostfedné k uréeni organi-
zace (funkéni prostiedi). Funkéni prostfedi komplexni organizace jako je arméda mize
zasahovat az do méné rozlisitelnych oblasti obecného prostredi a protoze splnéni kol
a preziti organizace je mnohem zavaznéji zavislé na funkénim prostiedi, je rozliseni
obou velmi dulezité. Hranice mezi organizaci a prostiedim v realité nejsou jen fyzické,
ale mohou byt vymezeny v oblasti fizeni, vlivi a vztahi.

1.2. Prehled zakladnich pojmi systémového pristupu
1.2.1. Obecna charakteristika systémového pristupu

Z veskeré hmoty, kterd je nekonecna a vécna, je mozno studovat jen konecné celky
v kone¢ném case — objekty. Podminkou zkoumani redlnych objektt je zavedeni jejich
abstrakce — systému, a to tak, ze definujeme jednotlivé prvky objektu, jejich vlastnosti
a vzajemné vztahy. Kazdy objekt v prirodé je jedinecny, mtize ale existovat nékolik
objektti vyhovujicich definici piislusného systému. Podminkou védeckého zkoumaéni
je zavedeni takovych systémi, které umoznuji optimalni vyuziti informaci a nalezeni
takovych zakonitosti, které plati pro t¥idy systému a nikoliv jen pro systémy jedinecné.

Systém (soustava) je obecné mnozina prvki uréitych vlastnosti a vzajemnych vztahi.
Systém ma i své okoli, ale vztahy s okolim se zpravidla omezuji na konecny pocet
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podstatnych vztahti mezi systémem a okolim (podstatné okoli), jinak by se okoli
stalo systémem.

Realny systém je zaveden na existujicim objektu, ktery je sloZzen z existujicich prvku
pusobicich na sebe existujicimi vztahy.

Abstraktni systém neni pfimo podlozen existujici realitou. Jde o urcitou matema-
ticko logickou abstrakci, ve které prvky systému jsou forméalni symboly a mezi
nimi jsou definovany formalni vztahy. Sestaveni a studium abstraktniho systému
umoziiuje poznat (a zpravidla i zdmérné ovliviiovat) redlny systém tim, Ze jed-
notlivé prvky abstraktniho systému a jejich vztahy popisujeme pomoci matema-
tického aparatu.

Absolutni systém zahrnuje vSechny prvky objektu a tedy muZe byt netimérné slozity.
Proto se pouziva redukovany systém, jehoz nékteré prvky nebo slozky vstupt
a vystupt jsou vypustény nebo agregovany (sloZeny do jedné obecnéjsi slozky).
Redukci systému se snizuje piesnost a vznikd napt. problém, jakou dilezitost
pritadit kvalitativné odlisnym slozkam v agregovaném celku.

Podle miry jistoty, s jakou systém reaguje na vstupni podnéty, se rozlisuji systemy
determinované, u kterych je kazda reakce jednoznac¢né urcena podnéty ptisobicimi na
vstupech a systémy stochastickée, u kterych se reakce vyskytuji nahodile a lze je charak-
terizovat pouze pomoci pravdépodobnosti, s niz mohou nékteré reakce nastat, ptisobi-li
na vstupu prislusny podnét.

Podle miry uréitosti, ze dojde k transformaci, rozliSujeme systémy spolehlivé (sys-
témy s determinovanym chovanim), relativné spolehlivé (s pravdépodobnosti, Ze dojde
k transformaci, blizké 1) a nespolehlivé (s mensi pravdépodobnosti transformace). Je-li
ve slozitém systému i jen jeden prvek s nahodilym chovanim (napf. lidsky prvek), mize
byt cely systém nejvyse relativné spolehlivy.

Dynamicky systém je systém, jehoZ vlastnosti se méni v ¢ase a zajima nas predevsim
zpusob, jakym reaguje v case dynamicky systém na podnéty z prostiedi, tzv.
chovdni systému.

Prvek je elementarni slozka systému pfesné definovand svymi vlastnostmi. Prvek je
pojem relativni, protoze kazdy prvek slozitého systému mtze byt definovan jako
systém nizsiho radu.

Diferenciace je rozliSovani prvki a jejich vazeb ve slozitém systému, opacny proces

je integrace, tj. spojovani jednoduchych systémii ve vétsi celky.

Vstupy jsou cesty, kterymi na dany systém ptisobi okolni prostfedi. U dynamického
systému méa kazdy vstup nejméné dva stavy — prostiedi na systém puisobi nebo
neptusobi. Kazdy stav vstupu nazyvame podneét, je to presné definovana vlastnost,
kterou lze rozlisit.

Vystupy jsou cesty, kterymi dany systém putisobi na okolni prostiedi a kazdy stav
vystupu nazyvame reakce.

Repertoar je mnozina vSech stavi, kterd je vyjadfena vyc¢tem piislusnych podnéti
a reakci, pricemz rozliSujeme repertoar vstupu a repertoar vystupu.
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Transformace je zména, ke které dochazi v systému v kazdém casovém intervalu
prechodem z urcitého pocateéniho stavu z daného vstupu do stavu néasledného
na pfislusném vystupu.

Trajektorie je casova posloupnost stavil kazdého vstupu nebo vystupu a pritazenim
ur¢ité vystupni trajektorie trajektorii vstupni se uskuteciiuje ¢innost (aktivita)
systému.

Zkoumanim aktivit systému zjistime, Ze existuje urcita obecné charakteristika
zpusobu, jakym systém reaguje na podnéty — chovdni systému.

Struktura systému je déna prvky, z nichz se systém skldada a jejich vzajemnymi
vztahy.

RozliSovaci turoven je dana poctem vstupu a vystupu a také poc¢tem podnéti a re-
akci, které u systému rozliSujeme. Zpravidla se pfi studiu systému zajimame
o takova piisobeni, ktera jsou z hlediska predmétu studia podstatna.

Nejnizsi rozliSovaci tiroven je ta, pii které vsechna ptisobeni prostiedi na systém
a opacné povazujeme za repertodr jediného vstupu a vystupu (,input/output sys-
tém*), pri¢emz uz blize jednotlivé slozky rozlisujeme. Nejvyssi rozliSovaci troven
je ta, pri niz kazdému dale nerozliSenému ptisobeni pripisujeme jediny vstup a vy-
stup, ktery miize nabyt pouze dvou stavi, jde o tzv. binarizaci, ktera je meznim
pripadem diferenciace.

Vazba je spojeni mezi vstupem jednoho a vystupem druhého systému a naopak, vy-
stup u systému miize ale byt i vstupem do téhoz systému a pak hovorime o vlastni
zpétné vazbe. Z praktickych divodu rozliSujeme vazby hmotné a informacni.

Proces je souhrn na sebe navazujicich déji na vstupech a vystupech vzajemné spoje-
nych prvkia systému pri preméné urcitého podnétu v urcitou reakci.

Cyklus je opakujici se uzaviena rada na sebe navazujicich podnét a reakci, majicich
stejny pribéh.

Transformacni proces je charakteristicky kvantitativnim nebo kvalitativnim odlise-
nim reakci od podnétt, jestlize reakce jsou identické podnéttim, hovorime o pre-
NnOSOVEM Procesu.

Analyza systému je postup, pfi kterém je tfeba ur¢it chovani systému na zékladé
znamé struktury.

Syntéza systému je postup, pii kterém se naopak hleda struktura vykazujici s danymi
prvky pozadované chovani.

Pro ilustraci je uveden elementarni priklad, a sice vymezeni systému ozbrojenych sil

v podstatném prostiedi zptsobem demonstrujicim informacni, hmotné, ptimé a zpétné
vazby (obr. 1.2).
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Obrazek 1.2: Systém ozbrojenych sil v podstatném prostredi

Rozliseni vazeb systému s prvky prostiedi:

vstupy informacni: 1 - tkoly

3 - vysledky prizkumu

vstupy hmotné: 5 - palebné pisobeni protivnika

7 - pocasi, suroviny

vystupy informacni: 2 - hlaseni

6 - demaskujici piiznaky

vystupy hmotné: 4 - niceni protivnika

8 - pusobeni na prirodu

vlastni zpétna vazba informacni: 9 - sebefizeni, seberegulace, evidence

vlastni zpétnd vazba hmotna 10 - zasoba materialu a energie.

Takto formalné rigorézni vymezeni se miize jevit samoucelné, ale pokusme se o sys-
témovy pristup na konkrétnéjsim prikladu, tj. na rozliseni jednotlivych prvki systému
nékolik aspektii slovné.

Z hlediska hmotnych vazeb jsou zakladem systému ozbrojenych sil dva autonomni
palebné iderné podsystémy — pozemnich sil a vzdusnych sil, které ptisobi (v nasich pod-
minkéch) pfedev§im proti pozemni sestavé ozbrojenych sil protivnika a jejich vlastni
pozemni sestava je chranéna palebnym obrannym podsystémem vzdusnych sil. Jako
multiplikator ptiznivého i neptiznivého vlivu terénu na vedeni bojové ¢innosti funguje
hmotné ptisobeni Zenijniho podsystému. Informacnimi vazbami jsou charakteristické
podsystémy veleni, prizkumu, navigace, navedeni a fizeni palby. Za smiseny je z téchto
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hledisek moZno povazovat podsystém OPZHN, ktery zajistuje funkci systému ozbro-
jenych sil ve specifickych podminkach bojové ¢innosti s pouzitim ZHN. Funkce vSech
uvedenych podsystémil je ale limitovana stavem jejich technickych i lidskych prvka
a zasobou materialu, a tedy dlouhodoba ¢innost je podminéna hmotnym ptisobenim
relativné samostatného podsystému logistiky. Pro tyto zadkladni podsystémy jsou ale
charakteristické i rozdily jejich funkce v ¢ase. Zatimco palebny podsystém ptisobi pfe-
vazneé ve vazbé na vizualni schopnosti a cyklus spanku lidského prvku, logisticky systém
miize fungovat v opac¢né periodé, informacni podsystém je ,bdély“ nepretrzité atd.

1.2.2. Systém s cilovym chovanim

Pro prostfedi managementu je charakteristicky systém s cilovym chovanim [6], ktery
svym plisobenim na okolni prostfedi reaguje na jeho podnéty tak, aby dosahl urc¢itého,
predem stanoveného cile. Cil znamena urcity stav nebo urcité usporadani prostiedi
nebo systému, které mohou byt nahodilymi vlivy prostfedi narusovany.

Cilové chovani 1ze charakterizovat jako proces probihajici v systému, jehoz strukturu
tvofl uzaviena vazba mezi vykonavatelem jako slozkou ovladajici a realizujici dany
proces a predmétem c¢innosti jako slozkou ovladanou, v niz zpétna vazba je informacni
vazbou nutnou k tomu, aby ptsobeni vykonavatele mohlo byt povazovano za cilové
(obr. 1.3).
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Obrazek 1.3: Systém s cilovym chovanim

K cilovému piisobeni vykonavatele je nutna existence tii zakladnich informaci v oka-
mziku pisobeni:

e informace o cili piisobeni — urceni stavu predmétu, kterého ma byt ¢innosti do-
sazeno;

e informace o okamzitém stavu predmétu ¢innosti;

e informace o zptisobu ptisobeni — program.
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Aby vykonavatel mohl realizovat transformaci uvedenych informaci na prislusné
ptsobeni, musi mit urcité funkéni vlastnosti, a sice zptisobilost:

e prijimat, uchovavat a vybavovat si informace o cili ptisobent;

e prijimat informace o stavu predmétu ¢innosti a porovnavat je s cilem putisobeni
(kontrolovat);

e trvale uchovavat v paméti a vybavovat informace o zptsobu tucelného ptisobeni
(program);

e volit podle programu a rozdilu mezi skutecnym a pozadovanym stavem takové
ptisobeni, které tento rozdil zmensuje (rozhodovéni);

e realizovat prislusné pusobeni;

e vykonavat uvedené funkce samocinné.

Miize-li byt téhoz cile dosazeno riznym ptsobenim vykonavatele a je zadouci, aby
vykonavatel volil piisobeni jen z jistého hlediska nejvhodnéjsi, pak musi byt vlozeny
informace (kritéria), podle nichz lze pfiradit kazdému rozhodnuti urcitou véhu a volit
takové, které nejlépe vyhovuje zadanym kritériim. To je vyssi funkce rozhodovani —
optimalizace.

Ve struktufe vykonavatele muzeme rozlisit zédkladni prvky (obr. 1.4):
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Obrazek 1.4: Funkéni prvky systému vykonavatel

e efektor (vykonny orgdn, kterym vykonavatel piisobi na své okoli nebo sdm na
sebe);

e receptor (¢idlo, kterym vykonavatel ziskava informace o stavu okoli nebo sama
sebe);
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e rozhodovaci centrum (z informace dodané receptorem vznika rozhodnuti, kterym
je ovladan efektor).

Nejsou-li prvky (organy) vykonavatele schopny plnit nékteré funkce v procesu ci-
lového ptisobeni v pozadované kvalité, lze tyto funkce zkvalitniovat nebo nahrazovat
vkladanim pomocnych prvkd — nastrojii, nahrazujicich nebo zesilujicich nékteré funkce
efektori a receptorii. Vykonny néstroj zesiluje nebo nahrazuje vykonné organy (efek-
tory) tam, kde vlastni ptsobeni nemé dostatecnou silu, vytrvalost, presnost atd. Po-
zorovaci nastroj zesiluje nebo nahrazuje pozorovaci (smyslové) organy tam, kde jejich
schopnosti nepostacuji k prijeti potfebného mnozstvi nebo kvality informaci o stavu
pfedmétu ¢innosti. DuSevni (intelektualni) nastroj vytvari vlastni zpétnou vazbu k roz-
hodovacimu prvku (mozku), zesilujici nebo nahrazujici schopnosti vybavovani, ucho-
vani a zpracovani ziskanych informaci.

1.2.3. Organizovani, Fizeni a regulace

Mezi systémy s cilovym chovanim miizeme rozlisSovat systémy organizujici, fidici a re-
gulujici [6].

Organizovani je proces, pfi némz predmétem c¢innosti je slozity systém (organizace)
a cilem pusobeni je dosazeni zadané zmeény chovani ipravou vazeb nebo prvki.

Vysledkem procesu organizovani je organizace, tj. urcité usporadani prvki a va-
zeb systému v prostoru i case. Je-li organizace usporadana tak, ze je za danych
podminek zptsobild samostatné vykonavat urcitou funkci, tj. chovani vsech prvka
je jednoznacné urceno a zadné neurcitosti v ném nemohou nastat, jedna se o tpl-
nou organizovanost. V praxi je zpravidla organizovanost mensi a lze ji vyjadrit
napf. pomérem mezi poc¢tem stavii jednoznacné urcéenych a poctem vsech stavi
moznych. Potieba fizeni je pak dana rozdilem obou hodnot.

Rizeni je proces, pii némz predmétem c¢innosti je dynamicky systém a cilem pusobeni
je vyvolat v systému takové chovani, které z hlediska jistého daného cile vede
k dosazeni tohoto cile — cilové chovani.

Aby bylo mozno hovorit o fizeni v néjakém systému, musi byt splnény zakladni
podminky:

a) existence organizovaného systému s vlastnostmi

— ma alespon dvé odlisné slozky — fidici a vykonnou;

— Tidici slozka je schopna ovladat vykonnou slozku, tj. je zptisobila piisobit
na ni takovymi podnéty, které determinuji jeji chovani a je zptsobila
jeji chovani kontrolovat a podle vysledku kontroly rozhodovat o zptisobu
ovladani;

— vykonni slozka je ovladatelna

b) existence cile, jehoz dosazeni je funkci daného systému;

c) systém musi mit vzhledem k danému cili jistou miru volnosti (neurcitosti)
chovéani, jejiz omezovani z hlediska daného cile a podminek je funkei Fidici
slozky systému;
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d) ridici slozka jako systém konjunktivniho typu musi obdrzet vSechny infor-
mace pro rozhodovani, nejpozdéji v okamziku, ktery neni vzdalen od oka-
mziku Tidiciho ptisobeni vice nez o dobu reakce.

Z hlediska zptisobu ptisobeni fidici slozky na chovani vykonné slozky se rozlisuje
fizeni prime, pii némz fidici slozka svym ptisobenim urcuje piimo vlastnosti cho-
vani vykonné slozky (napf. formou ptikazl, povelt apod.), a nepfimé, pfi némz
fidici slozka urcuje podminky chovani vykonné slozky (napt. formou omezujicich
podminek, programovych algoritmt apod.).

Z hlediska vazby lze rozlisit Fizeni bezprostredni (je-li mezi Fidici a vykonnou
slozkou pfimé vazba) a zprostredkované (je-li tato vazba ptes jinou slozku). Zpro-
sttedkované tizeni zpravidla probiha v tzv. stupnich rizeni, za ktery je povazovana
kazda slozka ve zprostfedkované vazbé mezi fidici a vykonnou slozkou, jejiz funkci
je omezovani neurcitosti, které nebyly eliminovany fidici slozkou na vys$sim stupni
a tedy kazdy opravnény stupen fizeni musi mit urcitou miru volnost:.

Regulace je proces, pri némz predmeétem c¢innosti je dynamicky systém projevujici se
uréitym cilovym chovanim, na ktery ptsobi nezddoucim (rusivym) vlivem pro-
stfedi a icelem piisobeni je udrzovat z hlediska daného cilového chovani stabilitu
tohoto systému. Stabilita je stalost jistych veli¢in urcujicich stav nebo vlastnosti
systému, piisobi-li na néj rusivé vlivy, které zptisobuji odchylku od jisté zadouci
(rovnovazné) hodnoty. Systém je stabilni, jestlize se po vychyleni z rovnovézného
stavu zpét do néj vraci a setrvava. Jestlize systém kolem rovnovazného stavu
kolisé v jistych pripustnych mezich, ale nesetrvava v rovnovazném stavu, je re-
lativné stabilni. V systému, ve kterém probiha proces fizeni a na ktery soucasné
plsobi rusivé vlivy, ma regulace charakter nutného doplitkkového procesu fizeni.
Tento doplikovy proces by mél probihat samocinné, bez ptisobeni fidici slozky.

1.3. Modelovani v managementu
1.3.1. Principy modelovani

Kazda manazerska tloha zahrnuje rozhodovéni, kterou z uvazovanych alternativ (planu,
organizace, personalniho fizeni, vedeni, kontroly) pfijmout k efektivnimu dosaZeni sta-
noveného cile. Zakladem pro vybér nejlepsi alternativy je hodnoceni disledki budouci
realizace posuzovanych alternativ podle prijatych kritérii, coz nejlépe umoznuje expe-
riment.

Experimentovani s alternativnimi fesenimi v realité neni ale obecné mozné, protoze
experiment muze byt nepfiméfené nékladny, pfilis pomaly (genetické pokusy) nebo
vitbec neakceptovatelny, coz je charakteristické pravé pro prostfedi obrany (Gcinky
zbrani na Zivou silu, vedeni boje a operaci atd.). Charakteristické pro prostfedi obrany
je také to, Ze rozhodovani probiha v podminkach nejistoty (rizika) i neurcitosti (budouci
valka) a jedné se o rozhodovani ve velkém métitku, zahrnujici fadu komplikovanych
a vzajemné propojenych problémi.

Realny experiment l1ze nahradit modelovym experimentem — modelovanim.
Modelovani je metodicky pristup umoznujici na zékladé pozorovani redlného jevu
a rozliSeni co je podstatné a nepodstatné stanovit takové zavislosti, které umoznuji
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ziskat informace pro pfedvidani nebo ovlivnéni tohoto jevu (neboli spravné rozhod-
nout). Modelovéni je v podstaté postup, pfi némz jeden systém definovany na realném
objektu, jevu (original) nahrazujeme jinym systémem, pfi¢emz mezi origindlem a mo-
delem musi byt vztah izomorfismu nebo alespon homomorfismu.

Dva systémy jsou izomorfni tehdy, maji-li izomorfni strukturu a izomorfni chovani,
tj. existuje-li vzajemné jednoznacné prifazeni vSech prvki a vazeb se zachovanim ko-
respondence mezi transformacemi. Vztah homomorfismu je volnéjsi nez izomorfismu,
zde staci i jednosmérné pritazeni. Dva systémy jsou homomorfni, kdyz kazdému prvku
a vazbé jednoho systému odpovida urcity prvek a vazba druhého systému, ale nemusi
tomu byt naopak a pocet prvkl tedy miize byt rozdilny. Z geometrického hlediska
muze byt izomorfni napt. krajina s mapou, ktera tuto krajinu zobrazuje. To znamena,
ze kazdému prvku na mapé (bodu, kfivce, smluvené znacéce) odpovida jednoznacné
jisty prvek krajiny, pricemz mezi prvky na mapé existuji stejné geometrické vztahy,
jako mezi odpovidajicimi prvky krajiny. Tento izomorfismus plati ale pouze za predpo-
kladu, Zze krajinu posuzujeme na urcité rozliSovaci trovni, protoze na vyssi rozliSovaci
drovni je v krajiné vice prvki a vztahd nez na mapé a jedna se o vztah homomor-
fismu. Vztah izomorfismu a homomorfismu mtzeme nalézt jak mezi systémy realnymi,
tak mezi systémy abstraktnimi a navzajem. Je dilezité si uvédomit, ze vztahy izomor-
fismu a homomorfismu se tykaji nikoliv objektt samych, ale systému urcitym zpiisobem
na objektech zavedenych. Napft. soustava matematickych rovnic miize byt izomorfni
k systému zavedenému na bojujici jednotky (Lanchesterovy rovnice), ale je vylouceno
uvazovat izomorfismus mezi témito rovnicemi a bojujici jednotkou.

Ackoliv je modelovani védeckou metodou zkoumadni reality (véda je v podstaté
vytvareni obecné platnych modeld) umoziujici racionalni rozhodovani v manazerskych
tilohach, ma vyrazné tviréi charakter blizici se uméni. Uspésné modelovani je zalozeno
na znalosti modelované reality a schopnosti formulovat podstatné souvislosti, k ¢emuz
vyznamné prispivaji praktické zkusSenosti. Existuji sice urcité modely pouzitelné ve
standardnich situacich (zahrnované pod pojem ,opera¢ni vyzkum*), ale vétsina tloh
je unikatni, protoze kazda organizace ma své cile, regule a limity a modely je nutno
tvofit ,ad hoc“. Pfesto existuje obecny metodicky postup, ktery lze doporucit pro
vétsinu piipadi, tzv. Sestikrokovy postup podle Ackoffa [5].

Prvnim a velmi dtlezitym krokem (obr. 1.5) je identifikace a formulace problému.
Spravna formulace podstaty problému a nikoliv pouze jeho vnéjsich privodnich znaki
(symptomi) vyzaduje dokonalé proniknuti do problematiky a uréitou predstavivost.

Druhym krokem je formulace modelu, ktery miize byt bud novym origindlnim rese-
nim nebo miizeme pouzit vhodny model jiz ovéfeny na predchozich fesenich analogic-
kého problému.

Tretim krokem je vlastni realizace modelu se vstupnimi daty, jejichz priprava miize
byt naro¢nou tlohou (sbér a zpracovani dat z riznych organiza¢nich jednotek, spole-
¢enskych skupin, ¢asovych udobi atd.).

Vysledky realizace modelu je nutno ve ¢tvrtém kroku verifikovat porovnanim s rea-
litou, tj. pro data odpovidajici porovnavanému stavu by vysledky mély logicky spravné
a s pozadovanou presnosti odpovidat. Pokud jsou vysledky neuspokojivé, je nutno hle-
dat napravu v tpravé pouzitého modelu, volbé jiného osvédceného modelu nebo se
vratit k pocatecni formulaci problému, ale zdsadné ne manipulovat vstupni data.

Jestlize jsou vysledky uspokojivé, je mozno v dalsim kroku pristoupit k finalni
upravé modelu pro dalsi pouziti — definovat vstupni predpoklady a omezeni, stanovit
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Obrazek 1.5: Typicky Sestikrokovy model

postupy zajistujici spravnost vstupnich dat a upravit ,uzivatelsky* vystupy modelu
(napt. grafy). Vétsi flexibilita modelu umozni $irsi a dlouhodobéjsi vyuziti.
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Poslednim a ¢asto obtiznym krokem je piijeti (akceptace) modelu v teorii a praxi,
protoze nové postupy se casto setkavaji s odporem ke zméné. Proto je diilezité nové
poznatky publikovat, zavadét do vysokoskolské vyuky i popularizovat v praxi. Roz-
voj modelovani jako efektivniho nastroje na podporu manazerského rozhodovani totiz
vyzaduje jak spolupraci a zdjem ze strany uzivatelil, tak pochopeni lidského a organi-
zacniho chovani autory modeli.

Zavérem je nutno jesté zdidraznit, Ze model je vzdy kompromisem mezi presnosti
a jednoduchosti. Model by tedy mél byt tak detailni, aby odrazel dostate¢né presné
a citlivé podstatné vlastnosti modelovaného jevu, ale soucasné manipulovatelny z hle-
diska vypoctu a vynalozené naklady i ¢as by mély odpovidat efektu z realizace vysledkt
modelovani.

1.3.2. Obecna klasifikace modelu

Vzhledem k tomu, zZe modelovani se pouziva prakticky ve vsech oborech lidské ¢innosti
a k dispozici je mnozstvi riznych modeld, k vybéru vhodného modelu k danému feseni
napomaha jejich klasifikace podle riznych hledisek.

Obecné se rozlisuji t¥i druhy modeld — ikonické, analogové a symbolické [7]:

ikonicky (obrazovy) model je fyzickou substituci vnéjsich atributti objektu — model
»vypadd“ jako objekt, ale nemusi mit jeho funkci (chovéni), napt. fotografie,
trojrozmérnéa zmensenina (kit) nebo zvétSenina (model atomu);

analogovy model nahrazuje soubor atributt objektu souborem jinych vlastnosti — mo-
del ,nevypada“ jako objekt, ale znazortnuje jeho funkci, napt. hydraulickd analogie
elektrického proudu, diagram zobrazujici numerickd data, vycvikovy simulator;

symbolicky model nahrazuje chovani objektu pomoci matematickych a logickych vy-
razu (funkci, soustav, rovnic, algoritmi).

vvvvvv

vz

(vyznamové) presnéjsi tvahu, ale zjednodusené lze Fici, Ze uvedené clenéni je v urdci-
tém smyslu stupnovanim. Ikonicky model je zpravidla nejjednodussi a nejkonkrétné;jsi,
situaci vice popisuje nez vysvétluje a proto neumoznuje predvidat vliv zmén. Naopak
symbolicky model je zpravidla slozity a abstraktni a umoznuje predvidat vliv zmén re-
alného objektu. Analogovy model z tohoto hlediska stoji mezi uvedenymi modely. Pro
manazerské rozhodovani jsou rozhodujici skupinou symbolické modely vedle c¢astého
vyuziti analogovych modelt ekonomickych dat formou rtzné grafické prezentace.
Vybéru vhodného modelu napomaha dalsi klasifikace, a to:

e podle miry uré¢itosti modelovaného procesu (deterministické, stochastické)
e podle charakteru modelového experimentu (analytické, simulacni)

e podle Gcasti lidského prvku (uzaviené, oteviené).

Deterministické modely jsou co do struktury a chovani jednoznac¢né, coz nemusi
vzdy uplné platit pro jimi modelované objekty (nevyrazné stochasticky objekt
1ze zjednodusené zobrazit deterministickym modelem za urcitych podminek).
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Stochastické modely zahrnuji ndhodné vlivy a vysledkem modelovani jsou nahodné
veli¢iny charakterizované parametry polohy a rozptylu nebo hodnoty pravdépo-
dobnosti.

Analytické (preskriptivni) modely jsou zaloZzeny na jednoznacném vyjadieni vztahu
mezi vstupnimi parametry a vysledky modelu prostfedky matematické analyzy.

Simulaéni (deskriptivni) modely vychézeji ze zobrazeni readlného objektu matematic-
kymi a logickymi vztahy, ale zachovavaji pribéh chovani v ¢asové posloupnosti
jako v realité. Zatimco vysledkem analytického modelu je pfimo nejlepsi nebo ale-
spon uspokojivé feseni, simulacni model pouze popisuje urcitou situaci a feSeni
je nutno hledat porovnanim vysledkt nékolika simulaci (pro rtzné situace).

Uzaviené modely vyzaduji pouze spusténi a lidsky prvek do funkce modelu déle ne-
vstupuje.

Oteviené (dialogové) modely vyzaduji (umoziiuji) spoluti¢ast ¢lovéka v pribéhu mo-
delového experimentu.

Uvedena klasifikace neni vylucovani — deterministicky nebo stochasticky model
muze byt analyticky nebo simula¢ni i otevieny nebo uzavieny. Zvlastnim piipadem
stochastického simulacniho a zpravidla uzavieného modelu je statistické modelo-
vani (metoda Monte Carlo) [5]. Jeden experiment se stochastickym simula¢nim mo-
delem nevypovida totiz dostatecné o chovani modelovaného systému, protoze vysledek
je ndhodna veli¢ina, ktera v dalSim experimentu muze nabyt jiné hodnoty. Abychom
mohli usuzovat z chovani stochastického modelu na chovani modelovaného objektu, mu-
sime provést takové mnozstvi experimenti, které 1ze zpracovat statistickymi metodami
s zddouci pfesnosti (rozptylem) hodnot. Svoje misto v této metodé muze mit i de-
terministicka interpretace simulovaného procesu, ktera u slozitého modelu pro znamé
vstupy a vysledky umozni pocatecni verifikaci logické spravnosti modelu v jednom ex-
perimentu (dalsi, stejné jako u analytickych modeld nemé smysl, protoze musi vyjit
stejné vysledky pro stejné vstupy). Podstatu statistické simulace ilustruje ukazka ¢asti
pocitacového experimentu v prostiedi logistiky letectva (obr. 1.6).

1.3.3. Valec¢na hra jako model boje

Ve vojenském prostiedi ma modelovani mimotradny vyznam vzhledem k velmi ome-
zenym moznostem experimentovani, a proto k vycvikovym, praktickym i vyzkumnym
ucellim se vyuzivaji vSechny kategorie modelii. Specifickou metodou modelovani ve vo-
jenském prostiedi [9] je vale¢na hra (wargame). Historie modelovani ve vojenstvi saha
az do starovéku (viz ptivod hry Sachy) a vyvinula se az k pruskému modelu bojisté v 19.
stoleti (,sandkasten®), ktery se stal zadkladem soudobych vale¢nych her. Vale¢na hra
je otevieny, stochasticky, simula¢ni a zasadné dvoustranny (interaktivni) model, je-
hoz pribéh je disledkem zadanych pravidel simulace chovani jednotek na bojisti, vlivu
nahody realizované prostfednictvim ndhodnych ¢isel (diive hraci kartou nebo kostkou)
a nepfedvidanych reakci hrajicich stran na konkrétni pribéh modelovani (obdobny
princip maji ale i tzv. manazerské hry). Dvoustrannost vale¢nych her (Dictionary of
US Army Terms: ,Valecna hra je simulace vojenskych operaci jakymikoliv prostiedky
zahrnujici dva i vice protivniki a pouzivajici pravidla, data a postupy urcené k popisu
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CAS POZADAVKU - , 00000

DOBA LETU - 30,718

SPOTREBA PALIVA - 3026,2

DOBA PLNENI PALIVA - 14,859

POZADOVANY POCET LETOUNU - 4

NA LET VYBRANO 4 LETOUNU

LETOUN 1 SPOUSTI SPOUSTEC 1 KONEC OBSLUHY 1,0000
LETOUN 2 SPOUSTI SPOUSTEC 2 KONEC OBSLUHY 1,0000
LETOUN 3 SPOUSTI SPOUSTEC 1 KONEC OBSLUHY 3,2889
LETOUN 4 SPOUSTI SPOUSTEC 2 KONEC OBSLUHY 3,2889
ZA LETU ZNICEN LETOUN 4

ZA LETU ZNICENO 1 LETOUNU

LETOUN 1 JE VLECEN TAHACEM 1 KONEC VLECENI 53,402
LETOUN 2 VLECEN TAHACEM 2 KONEC VLECENI 54,402
LETOUN 3 JE VLECEN TAHACEM 3 KONEC VLECENI 55,335

LETOUN 2 PLNI CISTERNA 2 KONEC PLNENI 69,261 STAV CISTERNY 7973,8
LETOUN 3 PLNI CISTERNA 3 KONEC PLNENI 70,194 STAV CISTERNY 7973,8
LETOUN 1 OBSLUHUJE AKPS 1 KONEC OBSLUHY 71,261

SKONCENI PRIPRAVY LETOUNU 1 JE 99,261

LETOUN 2 OBSLUHUJE AKPS 2 KONEC OBSLUHY 72,261

SKONCENI PRIPRAVY LETOUNU 2 JE 100,26

LETOUN 3 OBSLUHUJE AKPS 1 KONEC OBSLUHY 75,550

SKONCENI PRIPRAVY LETOUNU 3 JE 103,55

1
2
3
LETOUN 1 PLNI CISTERNA 1 KONEC PLNENI 68,261 STAV CISTERNY 7973,8
2
3
1

CAS POZADAVKU - 90,933

DOBA LETU - 35,633

SPOTREBA PALIVA - 3615,9

DOBA PLNENI PALIVA - 17,316

POZADOVANY POCET LETOUNU - 12

NA LET VYBRANO 10 LETOUNU

LETOUN 5 SPOUSTI SPOUSTEC 2 KONEC OBSLUHY 106,93
LETOUN 6 SPOUSTI SPOUSTEC 1 KONEC OBSLUHY 106,93
LETOUN 7 SPOUSTI SPOUSTEC 2 KONEC OBSLUHY 109,22
LETOUN 8 SPOUSTI SPOUSTEC 1 KONEC OBSLUHY 109,22
LETOUN 9 SPOUSTI SPOUSTEC 1 KONEC OBSLUHY 111,43
LETOUN 10 SPOUSTI SPOUSTEC 2 KONEC OBSLUHY 112,01
LETOUN 11 SPOUSTI SPOUSTEC 1 KONEC OBSLUHY 113,72
LETOUN 12 SPOUSTI SPOUSTEC 2 KONEC OBSLUHY 114,30
LETOUN 1 SPOUSTI SPOUSTEC 1 KONEC OBSLUHY 117,17
LETOUN 2 SPOUSTI SPOUSTEC 2 KONEC OBSLUHY 117,74
ZA LETU ZNICEN LETOUN 9

ZA LETU ZNICEN LETOUN 11

ZA LETU ZNICEN LETOUN 12

ZA LETU ZNICENO 3 LETOUNU

LETOUN 5 JE VLECEN TAHACEM 4 KONEC VLECENI 165,12
LETOUN 6 JE VLECEN TAHACEM 5 KONEC VLECENI 166,12
LETOUN 7 JE VLECEN TAHACEM 6 KONEC VLECENI 167,05
LETOUN 8 JE VLECEN TAHACEM 7 KONEC VLECENI 167,05
LETOUN 10 JE VLECEN TAHACEM 8 KONEC VLECENI 168,48

LETOUN JE VLECEN TAHACEM 1 KONEC VLECENI 166,75
LETOUN JE VLECEN TAHACEM 2 KONEC VLECENI 167,75
LETOUN 5 PLNI CISTERNA 4 KONEC PLNENI 182,43 STAV CISTERNY 7384,1
LETOUN 6 PLNI CISTERNA 5 KONEC PLNENI 183,43 STAV CISTERNY 7384,1

5
6 KONEC PLNENI 184,07 STAV CISTERNY 7384,1
LETOUN 8 PLNI CISTERNA 1 KONEC PLNENI 184,37 STAV CISTERNY 4357,8
LETOUN 7 PLNI CISTERNA 2 KONEC PLNENI 184,37 STAV CISTERNY 4357,8
LETOUN 2 PLNI CISTERNA 3 KONEC PLNENI 185,07 STAV CISTERNY 4357,8
LETOUN 10 PLNI CISTERNA 4 KONEC PLNENI 201,33 STAV CISTERNY 3768,1
LETOUN 5 OBSLUHUJE AKPS 2 KONEC OBSLUHY 185,43

SKONCENI PRIPRAVY LETOUNU 5 JE 213,43

LETOUN 6 OBSLUHUJE AKPS 1 KONEC OBSLUHY 186,43

SKONCENI PRIPRAVY LETOUNU 6 JE 214,43

1
2
5
6
LETOUN 1 PLNI CISTERNA
8
7
2

Obréazek 1.6: Ukazka c¢asti jednoho ndhodného priibéhu statistického modelu letistniho
technického zabezpeceni [8]
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skuteéné nebo predpokladané situace.“) je charakteristickym rysem vycviku velitelt
a $tabu v armadach NATO, af jiz s pocitadovou podporou nebo bez ni. V této sou-
vislosti je nutno zdtraznit, ze pocitac¢ nefesi situaci za cvicici, ale ,pouze” simuluje
disledky jejich rozhodnuti. Pro tiplnost a také pochopeni podstaty vale¢nych her jako
prostiedku vycviku je nutno upozornit, ze valecné hry existuji i mimo armadu a na trhu
jsou jako hry bitvy od starovéku az po ,hvézdné“ valky. Jesté do 80-tych let se v téchto
hrach ve formé komplikovanéjsiho ,clovéce nezlob se“ hralo s terciky oznacenymi na-
zvy a bojovou hodnotou jednotek v terénu zjednoduseném na sit hexagonélnich poli
(obr. 1.7), pfi¢emz o vysledku kazdého tahu (boje) rozhodoval ndhodné hod kostkou
v soubéhu s objektivnimi podminkami (pomér sil, terén, pocasi, predchozi ¢innost, atd.
— viz priklad pravidel na obr. 1.8.

Pomérné komplikovana pravidla her jsou snahou o co nejvystiznéjsi interpretaci
zékonitosti boje odvozenych na zakladé historickych zkusSenosti. I kdyz v soucasné
dobé jsou tyto hry nabizeny jako pocitacové programy s efektnim pouzitim virtualni
reality, jejich podstata se nezménila.

Zakladni tlohou obecné platnou pro vSechny modely pozemniho boje je stanoveni
ztrat a rychlosti pohybu predniho okraje bojisté jako vysledku ptisobeni poméru sil
(zbrani), prostiedi boje a lidského faktoru (veleni, moralka, vycvicenost). Kvantifikace
téchto zévislosti je jadrem teorie vojenského uméni, protoze dava odpoveéd na otézku,
kolik sil je tfeba k zajisténi ispéchu v boji. Nejobtiznéjsi je vyjadieni vlivu lidského fak-
toru, ktery v historii mnohokrat zvratil materialni pomér sil, coz ilustruje Napoleontiv
vyrok, ze ,ve valce se moralni ¢initel pocita za tii ¢tvrtiny a pomér sil jen ¢tvrtinou.®

1.3.4. Organizaéni modely

Vyznamnym modelovym prostfedkem pro manazerskou analyzu a syntézu struktur
a procesil v organizacich je organizacni model, ktery lze povazovat za zaklad pro kvan-
tifikaci hmotnych a informacnich vazeb v systému a jejich optimalizaci. Organizac¢ni
model je zjednodusené graficko logické znazornéni systému z hlediska jeho struktury
a chovani, tj. rozliSujeme model organizac¢ni struktury a model chovani (transformaci,
funkce, procesu), které se vzajemné a nezastupitelné dopliiuji.

Model organizaé¢ni struktury (organigram) ve formé grafu pfimého piisobeni je slo-
zen ze zakladnich symboli — bloki a orientovanych spojnic. Bloky vyjadiuji jednotlivé
prvky modelu a kresli se zpravidla jako obdélniky. Orientované spojnice se kresli pra-
vouhle tak, aby se pokud mozno vzajemné nekitizily a model byl prehledny. Spojnice
vyjadiujici hmotné vstupy a vystupy se kresli silnéji, informacni slabéji a pripadné ne-
zédouci nebo alternativni vazby prerusované. Vstupy a vystupy se kresli symetricky ke
stfedu bloku shora doli, Sipky se kresli na vstupu i vystupu (kromé kratkych prechod)
a vlastni vazby vpravo. Bloky se oznacuji zpravidla velkymi pismeny, spojnice malymi
a umisténymi bud uprostied ¢ary nebo na vstupu a vystupu (piiklad na obr. 1.9). Vza-
jemné ptisobeni prvki lze také vyjadrit matici vazeb, kdy nenulova hodnota v priiseciku
rfadku a sloupce prislusnych prvki oznacuje existenci vazby.

Model chovani je grafické znazornéni dynamiky a logiky transformacniho procesu,
které dava informaci o druhu operaci tvoricich dany proces, jejich ¢asové naslednosti
a alternativach pribéhu. Ke znazornéni se zpravidla pouziva symbolika pro kresleni
vyvojovych diagramt (podle CSN 369036 nebo ve WORD 97 a vyse ,, Automatické
tvary*).
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Obrazek 1.7: Ukazka prostfedi manualni vale¢né hry

Pocet Rozdil bojové hodnoty ttocnika a obrance
bodi -1 0 +1 2-3 4-5 6-7 89
1 N DR DR DR DR2 DR2 DR2
2 N N DR DR DR DR2 DR2
3 AR N N DR DR DR  DR2
4 AR AR AR N DR DR DR
5 AR AR AR AR N DR DR
6 AR AR AR AR AR N DR
Legenda: Terén posunuje sloupce doleva:
N - Zadna zména priuchodny —
AR - tocnik ustoupi o jedno pole  obtizny 1x
DR — obrance ustoupi o jedno pole  les, mésto 2x
DR2 -~ obrance ustoupi o dvé pole opevnény  3X

Obréazek 1.8: Stanoveni vysledku boje (podle The Complete Wargames Handbook)

Hlavnimi prvky modelu jsou:
operaéni bloky (slovni nebo symbolicky popis jednoduché operace, kterou se reali-
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zuje diléi ¢ast transformaéniho procesu),

rozhodovaci bloky (slovni nebo symbolicky popis rozhodovaciho kritéria pro volbu
varianty pokracovani),

orientované spojnice (vyjadiuji logickou névaznost operaci),

symboly zacatku a konce procesu a symboly navaznosti (konektor k jiné ¢asti
modelu nebo nadfazenému modelu).

V tadé pfipadi je nutno provést analyzu organizace az na zakladni rozliSovaci tro-
ven, kterou je zpravidla pracovisté. Z hlediska modelovani je pracovisté relativné sa-
mostatnym systémem tvofenym predevs§im vazbami mezi pracovni silou (vykonnym
organem) a pracovnim predmétem, do kterych vstupuji podle charakteru prace vy-
konné, pozorovaci nebo dusevni nastroje. Na pracovisti se samocinnym néstrojem se
stava pracovni sila jen prvkem fidicim.

Aplikaci organizacniho modelu ve vojenském prostiedi ilustruje priklad pracoviste
pro dopliiovani (obsluhu) obecného typu vojenské techniky provoznimi hmotami (pa-
livo, provozni kapaliny, stla¢ené plyny apod.) na obr. 1.9.

m ht
P
R

—] [a

¥

1
¥

v

| I
y

Obrazek 1.9: Priklad modelu organizac¢ni struktury pracovisté [10]

Model pracovisté je zjednodusen na sedm prvka (M, N, O, T, U, V, Z) propojenych
pfimymi, zpétnymi, hmotnymi a informac¢nimi vazbami navzajem i s prostfedim.
Prvek O (obsluhujici pracovnik) je sebefidicim informovanym a informujicim prv-
kem s vlastnim energetickym potencidlem. Plisobi informac¢né na ostatni prvky
a je vstupnim prvkem pro vnéjsi informacni podnét ,p“. Jeho vlastni informacni
vazba ,d“ predstavuje zkusenosti, informacni vystup ,,h* je hlaseni, které je zpét-
nou vazbou na Fidici prvek nadfazeného systému (prostiedi).

Prvek V (vojenska technika, kterd se jako pfedmét obsluhy stava docasné prvkem
pracovisté) je distribuénim prvkem, jeho reakce ,v¢ (hmotny vysledek — zména
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stavu) a ,1“ (informace o stavu pfedmétu obsluhy) jsou podminény existenci
podnétu ,u“ (acelové ptsobeni).

Prvek M (motor jako transformator energie) je konjunktivnim informovanym prv-
kem, jehoz reakce ,e“ (energetické ptisobeni na tcelové zafizeni) je podminéna
soucasnou existenci privodu energie ,n“ a uvolnéni energie ,m“ obsluhujicim
pracovnikem.

Prvek N (nadrz jako zésoba paliva pro motor) je prvkem s vlastni hmotnou zpét-
nou vazbou ,f“, kterda predstavuje zasobu energie pro realizaci zna¢ného poctu
transformacnich cyklu.

Prvek Z (zasoba provoznich hmot) je prvek s vlastni hmotnou zpétnou vazbou ,w*,
ktera nahrazuje po dobu nékolika transformacnich cykli hmotnou vazbu mezi
pracovistém a systémem zasobovani (prostfedim).

Prvek U (t¢elové zatizeni) jako vykonny néastroj je konjunktivné distribu¢nim prvkem,
jehoz sdruzené reakce ,u“ (tc¢elové plisobeni) a ,k“ (informace o stavu tcelového
zafizeni) jsou podminény soucasnou existenci podnétu na vstupech ,,0¢ (obsluha
ucelového zafizeni), ,z“ (Cerpani provozni hmoty ze zasoby v prostfedku) a ,.e“
(energetické ptisobeni motoru).

Prvek T (névod k obsluze nebo zaznam o provozu) je jednoduchym dusevnim néstro-
jem, ktery pisobi informac¢né reakci i na obsluhujiciho pracovnika, ktery jej
informaé¢ni vazbou ,,j“ (manipulace s ndvodem nebo zéznamem) ovlada.

Vazby na podstatné prostiedi by bylo jesté mozné rozsirit pro vojensky systém spe-
cifické rusivé hmotné puisobeni protivnika (poskozeni zafizeni, pferuseni obsluhy), p¥i-
padné o ptsobeni pfirody a to zddouci (chlazeni) i nezddouci (nepfiznivé povétrnostni
podminky). Ptiklad aplikace z prostiedi logistiky je moZno uplatnit i na pracovisté
zbranovych a informacnich systému s tim rozdilem, Ze pfedmétem préace (obsluhy) je
objekt — protivnik.

K sestaveni uplného organizacniho modelu je nutno modelovat kromé struktury
i pritbéh transformacniho procesu (chovani), a to vzdy na rozliSovaci Grovni adekvétni
k modelu struktury. U obou modeltl je vSak nutno postupovat nejdiive od kvalitativ-
niho vyjadieni prvkt a souvislosti a doplnit je informacemi kvantitativniho charakteru
(doby reakci, spotfeba materialu, pravdépodobnost jevu atd.). Teprve ohodnoceny or-
ganizacni model se stava prostfedkem racionalni analyzy a syntézy organizace.

1.3.5. Modely systémové dynamiky

Systémovy pristup, ktery umoznuje poznani a nasledné ovliviiovani nebo alespon pred-
vidani readlnych jevi, doznal obecného rozsifeni. Poznani technickych a prirodnich sys-
témi je ale mnohem pokrocilejsi nez poznani socialnich a ekonomickych systémi. Ne-
Zijeme v jednosmérném svété, ve kterém by kazdy problém vedl k akci a ta k feSeni, ale
v turbulentnim prostiedi, kde kazda akce je ovlivnéna soucasnymi podminkami a jeji
realizace ovliviiuje budouci podminky, které jsou zakladem pro nasledujici akci atd.
Jednotlivé aktéry tohoto permanentniho procesu spojuji zpétné vazby a kazdy clovek
reaguje na odezvu okoli své posledni akce stejné jako na vysledky akci ostatnich lidi.
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Zasadnim pfinosem k feseni téchto slozitych tloh se stala manazerska disciplina na-
zvand systémova dynamika, kterd byla vyvinuta v 60-tych letech Jay W. Forresterem
[11, 12] na Sloanové skole managementu v MIT (Massachusetts Institute of Techno-
logy, http://mitsloan.mit.edu). Manazerské piiprava ma v USA tradice sahajici az do
pocatku 20. let a od pocéatecnich ,pFipadovych® studii (case study) tispésnych piikladi
podnikani podnitila po druhé svétové valce rozvoj kvantitativnich metod na podporu
manazerského rozhodovani, které zpravidla redukovaly feseni problému s ohledem na
moznosti téchto metod a neumoznovaly zdaleka vyuziti celé poznatkové zakladny ma-
nazerské praxe. Nicméné myslenka kvantitativniho pfistupu k managementu polozila
zéklady pro nastup vykonnéjsich metod podporovanych rozvojem informacnich tech-
nologii. Tato inovace manazerské pripravy umoznila dalsi kvalitativni zménu a to od
pripravy manazeri — operatoru k pfipravé manazeru projektantu (designeri). Mana-
zeti — operatofi budou i nadale potiebni, ale v budoucnu se tspésné podniky, instituce
i socidlni systémy neobejdou bez komplexniho névrhu struktur a politik (dlouhodo-
bych pravidel ur¢ujicich zptisob momentélnich rozhodnuti), zajistujicich stabilitu proti
nezadoucim vliviim prostfedi a dlouhodobou prosperitu a trvale udrzitelny rozvoj v glo-
balnim méfitku viibec.

Systémova dynamika je kombinaci teorie, metod a filosofie umoznujici resit kom-
plexni problémy, pro které je charakteristickd dynamika (kvantitativni a kvalitativni
zmény v Case), vyznamny vliv zpétnych vazeb na chovéani systému a obtiznost (nebo
nemoznost) feSeni metodami matematické analyzy. Systémova dynamika sice vznikla
v prostiedi managementu, ale jeji aplikace se rozsitily do oblasti technickych a prirod-
nich véd i vojenstvi a systémova dynamika se stala svébytnou oblasti teorie a praxe, ma
svétovou spolecnost System Dynamics Society (http:// www.albany.edu/cpr/sds), ¢a-
sopis The System Dynamics Review, konference a rozsahlé kontakty (http://www.sys-
temdynamics.org, http://sysdyn.mit.edu).

Systémova dynamika vychazi ze ¢tyt zakladnich vlastnosti komplexnich dynamic-
kych systému [13]:

Prvni z nich je sam puvod dynamického chovani — vztahy mezi toky a hladinami,
které se méni prostiednictvim tokt s ¢asem. Ackoliv se jedné o jednoduchy prin-
cip, casto se v realnych systémech toky a hladiny obtizné identifikuji a odhaluji
dtsledky tokt na hladiny.

Druhou je existence smycek se zpétnou vazbou mezi toky a hladinami. V modelech
systémové dynamiky se pohybuje informace o trovni hladiny zpét strukturou
modelu az k toku, ten reaguje na tuto informaci ovliviiovanim hladiny a smycka
se zpétnou vazbou je uzaviena. Existuji dva druhy smycek se zpétnou vazbou —
pozitivni a negativni. Pozitivni smycka generuje samozesilujici chovani a nega-
tivni smycka generuje stabilizujici (vyvazujici) chovani. PouZiti smyckového (pfi-
¢inného) diagramu pro vyjadieni myslenkového (mentélniho) modelu ilustruje
priklad na obr. 1.10.

Treti vlastnosti je nelinearita vazeb, kterd vyplyva z toho, Ze informace o hladinach
systému se vraci zpét k toktim ovlivnéna nebo zpozdéna jinymi piisobenimi, ktera
nejsou jednoznac¢né predvidatelna. Substruktury, které maji v urcitém case do-
minantni vliv na chovani systému, mohou nahle nebo postupné ztratit svij vliv,
zatimco jina substruktura jej ziskd a v chovani systému dojde ke zvratu.
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Obréazek 1.10: Model populace krys na omezeném prostoru [12]

Ctvrtou vlastnosti je nezvladnutelnost slozitych interakei v siti hladin, tokd, smycek
a vazeb lidskou mysli metodami matematické analyzy a nutnost pouziti pocita-
¢ové simulace.

Prvnim, a az do poloviny 80-tych let pouzivanym softwarovym nastrojem, byl jazyk
Dynamo, ktery vyzadoval obdobné jako Fortran zkuseného programatora, coz omezo-
valo rozvoj aplikaci. Zasadni rozvoj systémové dynamiky umoznilo az uzivatelsky ptiz-
nivé grafické prostiedi, a to v Evropé predevsim PowerSim (http://www.powersim.no),
a ve Spojenych statech Vensim (http://www.vensim.com) a iThink (http://www.
.hps-inc.com). PowerSim Constructor, ktery je k dispozici v multilicenci na Vojenské
akademii od roku 1998, podporuje modelovani systémové dynamiky celou fadou funkeci
v prostiedi Windows. Mentalni model je mozno vyjadrit pri¢cinnym smyckovym diagra-
mem nebo primo pomoci hladin a toki, poli a proménnych atd. Po spusténi simulace
1ze numerické vysledky zobrazit volitelnymi grafy a nastaveni vybranych hodnot ménit
interaktivné ,tahlem® a vytvaret rtizné scénare chovani systému. Pokud je ru¢ni vstup
dat ¢asové naro¢ny, je mozny import dat (a naopak export) piimo z aplikace Excel
prostfednictvim dynamické vymeény dat.

Aplikace systémové dynamiky v tilohach vojenského charakteru se pouzivaji v USA
i v NATO jiz vice nez 20 let, a to napr. v oblastech modelovani boje, operace i val¢iste,
pripravy personélu, rozvinuti sil, logistické podpory, rozpo¢tu na obranu atd. [14]. Valka

27



je dynamicky proces, jehoz chovani je ovlivnéno jak pocatecnimi silami a vyzbroji,
ztratami a posilami (fyzické toky), tak velenim a fizenim (informadcni zpétné vazby)
a nelinearitou téchto vlivii. V 90. letech se vyrazné zménily pozadavky v oblasti analyzy
obrany, protoze od jednoznacné globalni konfrontace doslo ke vzniku mnoha méné
predvidatelnych scénait vyzadujicich rtzné sily a prostiedky, pro jejichz modelovani
je systémova dynamika vhodnym nastrojem.
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Obrazek 1.11: Priklad pfic¢innych vztahi v systému ozbrojenych sil

Z prikladu postihujiciho komplexné hlavni pfi¢inné vazby v systému ozbrojenych sil
(obr. 1.11) je zfejma vzdjemna podminénost a nelinearita faktor ovliviiujicich obra-
nyschopnost statu a zasadni vliv disponibilnich zdroji.

Prvni aplikaci modelt systémové dynamiky v ACR je od poloviny 90. let vyvijeny
systém podpory rozhodovéni personalniho managementu LIBUSE [15], ktery je tvo-
fen soustavou modelt v prostfedi PowerSim a Excel, umoznujicich simulovat rizné
scénafe personalistické politiky z hlediska dosaZeni strategickych cili obrany CR s re-
spektovanim omezenych financ¢nich a lidskych zdroji a identifikovat vyvojové trendy
jednotlivych kategorii vojenského personalu. Zakladem systému jsou c¢tyfi relativné
samostatné, ale vzajemné provazané modely.

Model organiza¢ni struktury umozZnuje zobrazit celou hierarchii organiza¢ni struk-
tury ACR od druZstva az po opera¢ni stupeni, Generalni §tab a Ministerstvo
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obrany, pricemz pro kazdou rozliSovanou tiroven obsahuje idaje o personalu podle
kategorii (vojaci zdkladni sluzby, rotmistfi, prapor¢ici, dustojnici, ob¢ansti za-
méstnanci), hodnosti, 25 skupin funkci (napf. 1 — velitelé, 2 — zastupci velitel
a nacelnici stabu, 11 — velitelé praport, oddili a letek, 13 — velitelé rot, bate-
rii a roji, 16 — vykonni rotmistii, 18 — velitelé druzstev, 23 — posluchaci) a 27
skupin vojenskych odbornosti (napf. 1 — mechanizované vojsko a prazkumnici,
2 — délostielectvo, 3 — zenijni vojsko, 8 — letecky technicky personal, 21 — stavebné
ubytovaci sluzba).

Model optimalni kompozice umoznuje ptidéleni cilovych disponibilnich poc¢ti vo-

jenského personélu (plan lidskych zdrojii) podle vyznamu pro eliminaci bezpec-
nostnich rizik a s ohledem na vyvoj rozpoctovych zdroji. Vyznam pro obranu
se stanovi preferenci naplnénosti hlavnich slozek (programi) ozbrojenych sil (po-
zemni sily, vzdusné sily, logistika, zpravodajstvi atd.) a v rozpoctovych zdrojich
je respektovan vzajemny vztah investicnich a neinvesti¢nich prostfedku (vyssi
provozni naklady omezuji investice, kazda investice vyvola v budoucnu provozni
néklady, provozni néklady jsou zavislé na poctech persondlu). Vysledné pocty
jsou porovnavany s modelem organizacni struktury.

Model vojenskych skol a marketingu prognézuje na zakladé demografickych sta-

tistik a vyvoje trhu prace rekrutacni zdroje a simuluje pribéh studia ve vojen-
skych skolach az do stanoveni poc¢tu absolventi jako vstupu pro model personalni
mobility.

Model personalni mobility je nejdynamic¢téjsi slozkou systému a modeluje zmény

souvisejici s pohybem vsSech kategorii vojenského personélu v kariernich sitich —
od vstupu pies povysovani do jednotlivych hodnosti az po dobrovolné a vynucené
odchody. Simulace umoznuje porovnavat pribéh vyvoje k dosazeni cilovych pocti
(z modelu optiméalni kompozice) z vychozich redlnych vstupt pro rizné varianty
persondlni politiky (vysluha let pro povySeni, procento povysenych, kapacita vo-
jenskych gkol a trhu prace, podminky dobrovolného a nuceného vystupu).

Systém podpory rozhodovani personalniho managementu neni uzavieny a neustéle
se vyviji, protoze nové dosazené poznatky oteviraji nové moznosti, a tedy i nové cile.

Problémy ke studiu:

1.

NS gt W

Systémovy pohled na vojenskou organizaci.
Organizovani, fizeni a regulace.

Uloha modelovéni v prostiedi obrany.

Klasifikace modelt a doporuceny postup modelovani.
Podstata a tloha valecné hry.

Organizacni model vojenského pracoviste.

Moznosti a prostredky modeli systémové dynamiky.
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Motto:

Uspéch je vysledkem spravngch rozhodnuti,
spravna rozhodnuti jsou vysledkem zkuSenosti,
zkusenosti jsou vysledkem nespravnych rozhodnuti.

Anthony Robbins

2. Zaklady rozhodovacich procest

Platy spickovych manazert patii vedle korupé¢nich afér vrcholnych politikt k tématim,
po nichz vdééné sahnou i jinak seriézni sdélovaci prostiedky. Reditelsky post je totiz
stale vniman jako vysada a Teditelsky plat jako sinekura vyvolenych, tak jak tomu
bylo pred listopadem. Tehdejsi vedouci pracovnik této predstavé svoji pracovni naplni
do zna¢éné miry také odpovidal. Uspésné i{dit znamenalo pfedevsim vyvinout takové
usili, které by vedlo k tomu, aby se ukazatele fungovani fizené organizace pohybovaly
v rozmezich, zajistujicich prémie, putovni prapory a dal$i pozitky hmotné i nehmotné
zainteresovanosti. Tyto ukazatele a rozmezi jejich pohybu byly formou planu stanoveny
centrem v souladu s ,,védeckymi metodami fizeni“, vychazejicimi z ,,jediného védeckého
svétového nazoru“. Centralné stanoveny plan a z ného rozpracované plany na vsech or-
ganizacnich trovnich hospodaiské sféry i statni spravy se tak staly nezpochybnitelné.
Uplatnit odli$né piedstavy bylo spojeno s riziky mnohdy existenénimi. Rizeni napadné
pripominalo regulaci, feditel dohlizitele s odpovidajicimi problematickymi kvalifikac-
nimi predpoklady a soucasné i problematickou spolecenskou prestizi.

V trznim prostiedi panuji zasadné odlisné pomeéry. Zbozim se stava i prace ma-
nazera. Jeji cena je tedy urcovana nabidkou a poptavkou. Jestlize napriklad tspésny
americky manazer XY muze dosahnout vice jak stonasobku platu prezidenta USA,
pak to neni vysledkem néjakych podezielych zdkulisnich machinaci a vlivnych zné-
mosti. Nelze z toho rovnéz usuzovat, ze je tamni prezidentovani podhodnocené. Pouze
je treba vzit na védomi, ze americti ob¢ané v roli akcionari jsou ochotni za schopnosti
pana XY zaplatit ve svété byznysu podstatné vice, nez tak ¢ini jakozto danovi poplat-
nici na ucet nejvyssiho irednika statni spravy. Vysvétleni je mozné hledat i v tom, ze
kvalitni manazer dokaze svym rozhodnutim bezprostiedné ucinit své akcionare bohaci,
a to témer ze dne na den, coz prezident nemiize. V trznim prostiedi je totiz tispéch
podminén novym napadem, natolik vyjimecnym, ze konkurenci zaskoci a zakazniky
nalaka. Za ptiklad takového napadu poslouzi obecné znamy pripad firmy IBM v po-
dobé prevratné koncepce architektury pocitace, znamé pozdéji jako IBM standard.
Management firmy byl tehdy postaven pted feseni problému téméi nerudovského —
,Co s tim“. Konvenc¢né uvazujici manazer by nepochybné zajistil patentovou ochranu
a uvazoval o riznych variantéach licenc¢ni politiky v kombinaci s vlastni vyrobou. V IBM
ale nebyl konvencéné uvazujici manazer. Nejenze novy napad patentové neochranil, ale
umoznil jeho Sirokou vefejnou publicitu. Konkurence uzasla, avsak posléze bez roz-
paki novou koncepci zaradila do svych vyrobnich programi. Pak ale uzasla podruhé,
a to v okamziku, kdy IBM uvedla na trh predem pripraveny program hardwarovych
a softwarovych produktii kompatibilnich pouze s IBM standardem, v té dobé jiz diky
konkurenci velmi rozsifenym.

Népad, jak ziskat trhy s vyuzitim vyrobnich kapacit jinych vyrobci, byl v jadru
jednoduchy, a proto také genialni. V podobé manazerského rozhodnuti vynesl firmeé
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dlouhodobou strategickou pozici na trhu, miliardové zisky a bohatstvi akcionaitm.
Na prvni pohled horentni platy manazerskych Spicek se pti tomto hlu pohledu méni
v ¢astku, kterd muize vzbudit rozpaky nad jeji nedostateénou vysi. Usp&sné rozhodo-
vani 1ze proto opravnéné pokladat za c¢innost, kterd by meéla byt fazena mezi nejvice
ocenované. Nejen trh, ale i kazdodenni zivot jednotlivce stale potvrzuje, ze dobry na-
pad a proziravé rozhodnuti o tom, jak s nim nalozit, jsou nutnym pocatkem tspéchu
v jakékoliv sfére lidské ¢innosti. Velmi aktudlni se proto stava otazka, zda je mozné na-
ucit se rozhodovani a byt dobrym manazerem. Odpovéd neni jednoduché. Schopnost
mit dobré ndpady je darem. Zadn4 $kola ji nenauéi a lze ji pouze rozvijet. Dosdhnout
uspésnosti v manazerském rozhodovani je jesté komplikovanéjsi. Vystizny je v tomto
ohledu vyrok A. Robbinse, uvedeny v mottu této kapitoly. Bezprostifedné potvrzuje
znamou pravdu o tom, jak je dilezité ucit se vlastnimi chybami. Z jeho logiky vsak
plyne dalsi zavazny zavér. Mira ispéchu v rozhodovani zavisi vlastné na mire predvida-
vosti v posuzovani vyznamu jevi, které mohou nastat az v budoucnosti. Vedle tviirciho
talentu, jak nalozit s vynikajicim technickym fesenim, musel mit manazer IBM, ve vyse
nac¢rtnutém prikladé, predstavu o tom, jak se bude chovat konkurence, zakaznici i jeho
spolupracovnici a podfizeni, az sviij nekonvencéni navrh prosadi do praxe. V zasadé
lze takovou predstavu ziskat dvojim zptisobem. Prvni moznost je dana skutecnosti,
ze je nepochybné mnohem vyhodnéjsi poucit se z chyb druhych a z nich plynoucich
zkusenosti. K tomu tucelu disponuje moderni management rozsahlou bazi empiric-
kych poznatku. Druhou cestou je zvladnout postupy usnadiiujici efektivné vyhledat
a zpracovat takové informace, které umozni navrhnout vhodné varianty rozhodnuti. Po-
stupy tohoto druhu jsou spole¢né pro rozhodovani bez ohledu na jeho vécnou stranku.
Odvijeji se od identifikace problému, ktery je tfeba fesit, vyjastiovani jeho pfic¢in, pred-
pokladanych cili apod. V obecné roviné se pak vymezuji rozhodovaci procesy jakozto
predmét studia teorie rozhodovani, kterd tyto postupy formalizuje jako metody
rozhodovani a v tomto ohledu se pak Ize rozhodovani udit.

2.1. Zakladni pojmy teorie rozhodovani

Kazdé racionalni rozhodovani je vlastné procesem, ve kterém se od objeveni problému,
o némz je nutné rozhodnout, postupné, po jednotlivych etapach, dochazi az k realizaci
rozhodnuti. Posloupnost takto usporadanych ¢innosti predstavuje pak rozhodovaci pro-
ces, kterym vedouci pracovnik — subjekt rozhodovani — pusobi na své podfizené
— objekt rozhodovani. Podnéty k rozhodovani je obecné mozné charakterizovat jako
odchylku mezi zadoucim stavem a skutecnosti a jsou oznacovany jako rozhodovaci
problémy. Mezi typické rozhodovaci problémy vojskové praxe tak patii napf. prekro-
¢eni limiti spotfeby provoznich hmot v provozu bojové techniky, nedostatek nahradnich
dili pro zajisténi provozuschopnosti, ale také narist poctu kazenskych prestupkii nebo
zjisténi Sikany. Zadoucim stavem je pak ur¢ity normativ zadany piedpisem, technolo-
gickym postupem nebo zamezeni vzniku negativnich tendenci v mezilidskych vztazich
kolektivu podrizenych. Impuls k rozhodovani vSak nemusi mit pouze podobu reakce
na nepiiznivy stav fizeného objektu. Dokonce je tento zptisob rozhodovani ,ex post®
neklamnym signalem nedostatecné zpiisobilosti nadfizeného. Kvalitni manazer stejné
jako kvalifikovany velitel musi byt schopen rozpoznat projevy budoucich obtizi ve fun-
govani Fizené organizace. V téchto pripadech pak jde o potencialni rozhodovaci
problémy. Mnohdy jejich zdvaznost zévisi na vyvoji faktort, které mohou byt bud
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prilezitosti — moznost pro nové uplatnéni osvojenych znalosti, technologii, vyrobk,
objeveni novych moznosti kooperace, oslabeni negativnich vlivii okoli apod. — nebo
hrozbou — vyskyt zavazné poruchy, mimoradné udalosti v jednotce. Pravé mira citu
pro sanci na uspéch nebo tuseni nebezpeci je mirou predpokladii pro tispéch spickového
fidiciho pracovnika v jakémkoliv oboru.

Jakmile je existujici nebo potencialni rozhodovaci problém zjistén, musi byt di-
sledné analyzovan, tak aby bylo mozné posoudit jednak naléhavost jeho feSeni, jed-
nak cil, ke kterému realizace rozhodnuti musi sméfovat. Stanoveni cile rozhodnuti je
pro dosazeni tspéchu nesmirné dilezité. Hrozi zde nebezpeci, ze povrchné provedena
analyza neodhali podstatné vnitini souvislosti problémového stavu fizeného objektu
a snadno dojde k situaci, ktera se lakonicky popisuje jako zameéna cile a prostiedki
k jeho dosazeni. Vyhnout se tomuto uskali predpoklada citlivé zvazovat, jaky zvo-
lit ukazatel — kritérium — podle kterého bude posuzovano, nakolik je stanoveny cil
rozhodnuti napliiovan. Témér klasickym prikladem se stal pfipad rozhodovani o obrané
lodnich konvoji za II. svétové valky. Ty se stavaly snadnym tercem naletd némeckého
letectva. Ve snaze zabranit vysokym ztratam byly na obchodni lodé v konvojich insta-
lovany kandny z baterii protiletadlové obrany pristavii. Kritériem hodnoticim tspés-
nost tohoto rozhodnuti byl zvolen tradi¢ni ukazatel efektivnosti protiletadlové stielby,
tedy procento znicenych utocicich letadel. Ve srovnani s hodnotami dosahovanymi pfi
protiletecké obrané pristavti dosahovalo se na lodich vyrazné nizsitho poctu sestielt.
Vysvétleni plyne z rozdilnosti mechanizmii procesii vzdusného ttoku na neozbrojenou
a ozbrojenou lod. Sice méné presnd, presto vSak nebezpecnd stielba zcela znemoziiuje
volit idedlni rezim pfi bombardovani nebo dokonce letecky titok znemoziuje. Sledovany
ukazatel ale nebyl v normé — produkce znicenych letadel byla nizka. Zacalo se zvazovat
rozhodnuti o presunuti baterii zpét na ptivodni mista a jeho realizaci bylo zabranéno
teprve po diikkladném posouzeni. Kanény na lodich sice neplnily obvyklé ocekavani,
ale cilem rozhodnuti nebylo nicit ttocici bombardéry, ale snizit pocty potopenych lodi
a v tomto ohledu byly vysledky vice nez uspokojivé.

Historii zaznamenany priklad varujici pfed povrchni analyzou rozhodovaciho pro-
blému a z toho plynoucich chyb pii stanoveni kritérii méa velké mnozstvi analogii s méné
dobrym zakoncenim. Stac¢i pripomenout dobu nedavno minulou a nechvalné znamé ob-
jemové ukazatele stanovené planem, jejichz dosazeni meélo zajistit vSestranny rozvoj
statu. Vyroba naplanovanych poc¢t vyrobkil, vykazani ocekdvanych pocth zlepsova-
cich navrhi ani dosazeni vynikajicich studijnich vysledki nemohly byt dostatecnou
zarukou pokroku. Vyrobky mohly byt nekvalitni, zlepsovaci navrhy nepouzitelné, veé-
domosti samotcelné a co nejhorsi, vynalozené tusili a prostiedky ztracené. Pravé v této
hodovani, kterym je dostatek objektivnich informaci o fizeném objektu a jeho okoli.
Tento aspekt rozhodovani je natolik zavazny, Ze je pfedmétem tzv. informacniho ma-
nagementu, zaméreného na zptsoby efektivniho sbéru vhodného rozsahu a spravné
interpretaci informaci nezbytnych pro rozhodovaci proces.

Je-1i rozhodovaci problém zjistén, analyzovan, formulovan cil, ke kterému by fizeny
objekt mél sméfovat a z tohoto cile vyvozena odpovidajici kritéria hodnoceni tspés-
nosti postupu zvoleného rozhodnutim, je zapotiebi rozpoznat, jaké jsou viibec mozné
alternativy takového postupu. Ve velitelské praxi se nékdy vyskytuje tendence vidét
pouze jediny zpusob. Pak ovSem nejde o rozhodovani, protoze k rozhodovani dochézi
pouze v piipadech, kdy je stanoveno vice (nejméné dvé) variant FeSeni. Vice variant
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znamena moznost vybéru a moznost vybéru znamena moznost nalezeni praveé takového
feSeni, které zarucuje dosazeni cile nejvyhodnéjsim zptisobem. Tato faze procesu roz-
spolupraci tymu odbornikt. Prikladem jsou rozhodnuti o vlastnim vyvoji nebo na-
kupu novych zbranovych systémi. Vedle veliteli zde musi uplatnit své nazory technici
riznych odbornosti, vladni ekonomové i manazefi soukromych firem atd. Vysledkem
diskusi je nékolik variant feseni. Kvalita rozhodovani je do zna¢né miry ovlivnéna tim,
jakéd varieta moznych variant rozhodnuti je k dispozici. Pfijme-li rozhodovatel k fi-
nalnim tvahadm za zaklad neredlné, neperspektivni nebo zcela chybné naméty, pak
prirozené nemtize byt vysledkem optimalni rozhodnuti.

Tvorba variant rozhodnuti, i pfes svoji naro¢nost na invenci, neni tak zavazna pro
vysledny efekt rozhodovéani jako posuzovani pravdépodobnych dusledku kazdé
z mozZznych variant v budoucnosti. Teprve tato faze rozhodovaciho procesu po-
skytne informace umoznujici kazdé varianté prifadit poradi vyhodnosti v souladu se
stanovenymi kritérii. Problémy tohoto druhu ptitahuji nejenom odbornou vefejnost, ale
jsou atraktivnim tématem nejriznéjsich bestsellerti. Vize jakéhosi stroje ¢asu umoz-
nujictho nahlédnout do budoucna, zjistit, jak se nam vyplatila ¢i nevyplatila nase
zamyslena volba a pak se navratit do reality a provést zadouci korekce by byla ide-
alnim feSenim. V rozhodovani stroj ¢asu nahrazuje model, vylet do budoucna obstara
procedura modelového experimentu a navrat do reality spocivd v novém nastaveni
vstupnich parametrii modelu tak, aby vysledek dalsitho experimentu se vice piiblizil
oc¢ekavani. Pro tcely rozhodovani se model zpracovava pro kazdou variantu mozného
rozhodnuti. Kazda varianta je pak ohodnocena na zakladé vysledku modelového ex-
perimentu. Nic nebrani tomu, aby jednotlivé varianty byly sefazeny podle tispésnosti
a ta, ktera zaujme prvni poradi, byla vybrana k realizaci. Teoreticky se takova varianta
oznacuje jako optimalni. ZkusSeny velitel, stejné jako manazer, tuto variantu ale ne-
musi prijmout. Divody jsou dva. Ten prvni spociva ve skutec¢nosti, ze sebelepsi model
vzdy zjednodusuje realitu a jeho ,davéryhodnost” je tedy omezena. Druhym dutvo-
dem je individualita samotného rozhodovatele. Na ném spociva vyluéna odpovédnost
za osud Tizené organizace. Nelze mu proto upirat pravo na korekci vysledki prognoz.
Navic vystupem téchto prognéz byvaji vétsinou protichtidné zavéry a konecné feseni
je jistym kompromisem. Rozhodovaci proces je pak zavrsen formulaci rozhodnuti.
I pres jistou formalnost této faze rozhodovani ma spravna formulace rozhodnuti velky
vyznam pro jeho realizaci. Neni totiz dilezité, jak smysl rozhodnuti chape ten, kdo jej
vytvari, ale jak je chapan témi, ktefi jej maji uskutec¢nit. Pravé na tomto misté dochézi
v praxi k zavaznym porucham zejména komunikac¢niho razu, které mohou tuspésnost
rozhodovaciho procesu vyrazné ovlivnit, ne-li zcela znehodnotit. Popsany postup pri
rozhodovani lze ptfehledné znazornit pomoci logicko strukturalniho schématu uvede-
ného na obr. ¢ 2.1.

2.2. Empirie v rozhodovani

V mottu této kapitoly citovany vyrok A. Robbinse podporuje vyznamny smér sou-
dobého managementu obecné oznacovany jako empiricka skola. Manazerské rozhod-
nuti je v jejim pojeti procesem zcela unikatnim, vymykajicim se jakékoliv formalizaci.
Uspéchu je mozné dosahnout s vétsi pravdépodobnosti, pokud se zohlediiuji zkusenosti
povazované za obecné platné. Ty se pak stavaji naplni mnoha odbornych publikaci
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i popularnich prirucek vSeho druhu. Pro praxi maji svij vyznam predevsim proto,

ZJSTENI PROBLEMU
V RIZENEM OBJEKTU

ROZHODOVACI PROBLEM

v

ZISTOVANI DOPLRILICICH RELEVANTNICH
INFORMACI © MECHANIZMECH VZTAHU
ROZHODOVACIHO PROBLEMU,
VNEJSIHO OKOLI A RIZENEHD OBJEKTU

AMALYZA ROZHODOVACIHO PROBLEMU

STANCOVENI CiLU RESENI ROZHODOVACIHO PROBLEMU
A ODVOZENI KRITERII HODNOTICICH
SPLNENI CiLU ROZHODNUTI

v

TVORBA VARIANT RESENI ROZHODOVACIHO PROCESU

Y

HODNOCEN| BUDOUCICH DUSLEDKD KAZDE VARIANTY

Variama je
piijatelnd

STANOVENI PORADI JEDNOTLIVYCH VARLANT

\ 4

PRIJETI ROZHODNUTI

Obrazek 2.1: Logickostrukturalni schéma rozhodovaciho procesu
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ze formou nejriznéjsich doporuceni, testtt nebo zasad usnadnuji orientaci v téch fazich
rozhodovaciho procesu, ve kterych hraje vyznamnou roli jinak obtizné postizitelny
lidsky faktor.

Ptikladem empirického pristupu ke zvladnuti zakladnich predpokladt k rozhodovani
je néasledujici test. Spravna odpovéd znamend zisk deseti bodu. Pii Spatné odpovédi
je zisk nulovy. Dosazeni alespon 70 bodi je pfijatelny vysledek (pfevzato z lit. [1] str.
325).

1. Zakladate sva rozhodnuti na hluboké znalosti faktt, a kdyz jste se jiz rozhodl na
ur¢itém planu jednani, provadite je pevné a s jistotou?
Ano Ne

2. Jste-li v néjaké véci nerozhodny, ale jste-li nucen — tieba i zdrdhavé — udélat
rozhodnuti, odhalujete svou nejistotu pred podfizenymi?
Ano Ne

3. Odkladate casto rozhodnuti proto, ze doufate, ze se stane néco, co vas zbavi nut-

nosti rozhodnout?
Ano Ne

4. Stava se vam, ze kdyz jednou ucinite rozhodnuti, ¢asto pak ustupujete, ménite
rozhodnuti a pak se tfeba vracite ke svému ptvodnimu planu?
Ano Ne

5. Kdyz jste pravé rozhodl, nebo se pravé rozhodujete, davate najevo obavy, zda
jste jednal spravné?
Ano Ne

6. Kdyz jste rozhodl, jednate disledné a presvédcite se nade vsi pochybnost, ze
kazda osoba, ktera je odpovédna za provedeni rozhodnuti, vi pfesné, co se od ni
ocekava?

Ano Ne

7. Kdyz na zaméstnance delegujete odpovédnost za provedeni svého rozhodnuti, de-
legujete soucasné s tim i pravomoc k tomu potrebnou?
Ano Ne

8. Dovolujete, aby vase rozhodnuti byla ovliviiovana zaujatosti, pfedpojatymi na-
zory a predsudky?
Ano Ne

9. Jste pri rozhodovani kolisavy, dovolujete nadfizenym, aby vas premluvili k vécem,
o nichz vite, ze jsou nespravné, a to proto, ze se bojite s nimi nesouhlasit?
Ano Ne

10. Jste schopen si priznat neuspéch pfi vasem rozhodovani a nést za to odpovédnost?
Ano Ne
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Spravné odpovédi:

1. Ano. Spravné rozhodovani je zalozeno na faktech, prestoze je zapotiebi predsta-
vivosti a dobrého tsudku, aby tato fakta byla spravné interpretovana.

2. Ne. Neni-li si vedouci jist tim, co ma udélat, a projevi-li se to, mize vyvolat
paniku mezi svymi podrizenymi.

3. Ne. Séf, ktery c¢eka, ze ¢as rozhodne za ného, nevzbuzuje divéru u svych lidi.
4. Ne. Kolisavy vedouci byva rychle oznacen za ¢lovéka, ktery se pod tlakem skloni.

5. Ne. Mnozi lidé si délaji starosti se svymi rozhodnutimi, ale odvazni lidé projevuji
navenek sebedtvéru bez ohledu na okolnosti a své pochybnosti si nechavaji pro
sebe.

6. Ano. Nepostupujete-li disledné, pak i to nejlepsi rozhodnuti muze pro vas do-
padnout Spatné.

7. Ano. Jste placen proto, abyste fidil jiné lidi, a nikoli proto, abyste za né délal
jejich praci. Cim efektivngji delegujete, tim lepsi jste vedouci.

8. Ne. Rozhodnuti jsou zaloZena na faktech a nikoli na emocich.

9. Ne. Vas séf nepotiebuje clovéka, ktery mu jen prisvédcuje. Domnivate-li se, zZe
mate pravdu, hajte sviij nazor, ale délejte to inteligentné.

10. Ano. Nejste-li schopen snést bremeno netuspéchu, nezasluhujete si ani tispéch.

douci pracovnik si je védom toho, Ze je nezbytné zajistit efektivni ziskavani takovych
informaci, které jsou pro analyzu rozhodovaciho problému podstatné, nejsou mylné
nebo dokonce zavadéjici. Diilezity je rovnéz jejich rozsah. Ten je ovlivnén predevsim vy-
znamnosti rozhodovaciho problému. Rozhodovani o volbé nového zbranového systému
bude nepochybné vyzadovat vice idaji jiz z toho dvodu, ze ve svém dusledku bude
vazat velké objemy zdroji vSeho druhu s mnohostrannymi a dlouhodobymi dopady.
Naroc¢nost na mnozstvi informaci bude stoupat také v zavislosti na tzv. reverzibilité
rozhodnuti. Jde o takové pripady, kdy v procesu realizace prijaté varianty rozhodnuti
jiz neni mozné reagovat na zménu situace a rozhodnuti je nevratné (ireverzibilni).
Nezanedbatelny vliv na rozsah informaci k tvorbé rozhodnuti méa casovy faktor.
V casové tisni rozhodovatel musi jednat rychle, ponévadz ztraty vzniklé v disledku
prodleni jsou podstatné vyssi ve srovnani s prinosy lepsiho, avSsak opozdéného roz-
hodnuti. Tyto situace jsou typické pravé pro vojenské prostiedi zejména v bojovych
podminkach. Empirické poznatky moderniho managementu v této souvislosti zazna-
menavaji pojem tzv. velitelského rozhodovani. Informacni deficit je v jeho ramci fesen
systematickym vycvikem za vSech moznych podminek a vytvorenim stereotypu umoz-
nujiciho bleskové reagovat na zmény ve vyvoji situace na bojisti. Velitelské rozhodovani
je v obecné roviné nosnou ideou tvorby rozhodnuti Spickového manazera. Na své pozici
musi do vSech detailii znat vnitini souvislosti procesii probihajicich v fizené organizaci
a ovliviujicich jeji vysledky. Jeho rozhodovani je proto v mnoha ohledech automatické,
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analytické ivahy maji své misto az v pfipadech zcela zasadni dilezitosti pro budouc-
nost. Dobrou pomtickou pro budouciho adepta na fidici a velitelské funkce je prehledné
uvedeni zasad uzite¢nych pii ziskavani informaci potfebnych k tvorbé rozhodnuti, které
se odvozuji od otézek: kdo, co, kdy kde a jak [1].

KDO

CcO

KDE

KDY

JAK

bude délat rozhodnuti?

je odpovédny za vysledky?

by se mél zucastnit nebo poskytnout radu pii rozhodovani?
by mél byt informovan o rozhodnuti?

musi rozhodnuti uskutecnit?

predstavuje rozhodnuti, které mate udélat?

je zavedena praxe, kterou se musite ridit?

potfebujete za informace pro tvorbu rozhodnuti?

z téchto faktti mate k dispozici a co musite nahradit asudkem?
bude vysledkem rozhodnuti a jaké ma rozhodnuti nevyhody?

omezuje Vasi pravomoc k rozhodovani?

miiZzete najit schopné poradce v piipadé potieby?
miiZete ziskat dostatecné informace o problému, ktery mate rozhodnout?

se octnete v dusledku svého rozhodnuti?

je vhodny cas k rozhodnuti?

je vhodna doba k oznameni rozhodnuti podrizenym?

by uz bylo pozdé rozhodnout?

ma byt rozhodnuti realizovano?

zvazujete vSechna mozna feseni problému, abyste se ujistil, Ze rozhodu-
jete spravné?

kombinujete neékolik pristupt k rozhodovacimu problému, abyste dosahl
lepsich vysledku?

si zajistujete skupinovou ucast na rozhodovani?
realizujete sva rozhodnuti?

davéte piikazy (pisemné nebo tstni), abyste zajistil, Ze Vase rozhodnuti
bude spravné provedeno?

si ziskavate podporu podrizenych, kteri musi Vase rozhodnuti uvadét
do praxe?

Nadrizeny, ktery je silnou, schopnou a sebevédomou osobnosti, vSechna vysSe popsana
pravidla a posloupnost ¢innosti rozhodovaciho procesu miize ignorovat a udélat ta-
kové rozhodnuti, které je prijato vSemi podiizenymi bez jakychkoliv ndmitek. Velitelé
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a manazeii tohoto typu maji nékolik charakteristickych rysi. Na rozdil od vétsiny
ostatnich maji schopnost vnimat moznosti i tam, kde se to zda nemozné. Vidi az za
prekazky branici v cesté. Uvédomuji si, ktery prostredek je dovede k tispéchu. Velmi
dobfte znaji schopnosti svych podfizenych, rozumi jejich uvazovani a dovedou predvidat
jejich jednani za rtiznych situaci. Individualit tohoto razeni je ale velmi malo. Primérny
fidici pracovnik je ¢lovek, ktery musi tvrdé pracovat, aby se ve své pozici osvédcil. Sva
rozhodnuti musi umét prosazovat a ujisStovat se o tom, Ze jsou spravné realizovana. Di-
lezitym aspektem rozhodovaciho procesu je proto mira participace dalSich ucastnik
v rozhodovani. Velitelskym rozhodnutim zpravidla ptedchazi porada stabu. Manazer si
vytvari rizné strukturované poradenské tymy. Mira participace jinych ¢leni organizace
na rozhodovani je zaroven i konkrétnim projevem urcitého stylu fizeni. Autokratickym
stylem Tizeni je postup rozhodovani vylucujici ticast ostatnich ¢lent organizace. Ve-
douci pracovnik rozhodovaci problém fesi sam, informace si zajistuje sdm nebo si je
dopliuje prostrednictvim podiizenych.

Opacnym extrémem je skupinové rozhodovani, kdy nadfizeny o rozhodovacim
problému vede diskusi s kolektivem pracovniki fizené organizace. Rlizna tGroven partici-
pace dalsich subjektii na rozhodovani se projevuje v téch fazich rozhodovaciho procesu,
které se odvijeji od identifikace potencialniho nebo realného rozhodovaciho problému
az k tvorbé€ variant jeho feseni. Vlastni rozhodnuti, tzn. volba té varianty, ktera bude
realizovana, je vzdy zalezitosti jedince — nadfizeného s odpovidajici pravomoci a odpo-
védnosti. Pro volbu vhodné miry participace ma vyznam slozitost a hlavné pak nejistota
ve zménach okoli feseného problému, nedostate¢né informace o vyznamnych faktorech
ovlivnujicich dusledky rozhodnuti apod. Vyssi mira participace se proto vyuziva hlavné
v situacich, kdy je zapotfebi spojit informace, znalosti a nazory vice subjekti. V sou-
vislosti s mirou participace na rozhodovani se ¢asto hodnoti i kvalita rozhodovaciho
procesu. Obecné se soudi, ze prave vice ucastnikl zapojenych do rozhodovani pfinasi
vice relevantnich informaci, znalosti a rozdilnych pohledti na feseny problém. DuleZitou
okolnosti vsak jsou nejen interpersonalni vztahy v takovém kolektivu, ale také soulad
individualnich zajmul se zajmem organizace. Rozhodujici pro tispéch participativniho
stylu rozhodovani bude proto vybér jeho tcastniki. Dobte vybrani experti jsou za-
rukou dosazeni synergického efektu vznikajicitho v prostfedi komunikace inspirujici
k vzajemné soucinnosti ptfi kombinovani na prvni pohled odlehlych odbornych pii-
stupil. Nejcastéjsi formou skupinového rozhodovani jsou porady nebo schiize. Uziteéné
pro rozhodovani jsou vsak tehdy, kdyz je dodrzovano nékolik dulezitych zasad. Mezi
ty nejzavaznéjsi patii vhodna volba formy s ohledem na druh rozhodovani. V casové
tisni postaci technické komunika¢ni prostiedky. Produktivni jsou v téchto pripadech
i individualni pohovory nebot umoziiuji ziskat rychle nezkreslené osobni stanovisko.
Sezvani porady zpravidla pfedchéazi diikladna ptriprava. Nadiizeny musi dbat na formu
svého vystoupeni. Je tfeba aby umeél zaujmout vécnosti, struc¢nosti, pozitivnim slov-
nim projevem, diirazem na dodrzovani tématu, ohleduplnym a povzbudivym piistupem
k ostychavym ucastnikiim, slusnosti a vstiicnosti ke kritikiim, dislednym smérovanim
diskuze k jednoznac¢né formulovanym zavérim a adresné uloZzenym tkoltim. Dobry ve-
douci se snazi pfedevsim naslouchat a ziskat tak pro sebe maximum informaci. Spravné
vedené porady vlastné vytvari jakési krystalizacni jadro zdravého klimatu v organizaci.
Vytvari se obecné povédomi soundlezitosti, sdileni cilti rozhodovani, pocitu moznosti
efektivné uplatnit i nekonvencni nebo kriticky nazor.
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2.3. Klasifikace rozhodovacich procest

Klasifikace rozhodovacich procesti je v odborné literatute uvadéna podle rtiznych hledi-
sek. Prakticky vyznam klasifikace spociva v tom, ze pro kazdou kategorii jsou charak-
teristické specifické postupy a nastroje vhodné pro urcitou situaci rozhodovani. Hledis-
kiim vyznamnym pro teorii i praxi odpovida ¢lenéni uvedené schématicky na obr. 2.2.

HLEDISKO CLENENI TYPY ROZHODOVANI
MDD UALNI ROZHODOWAN]
SUBJEKT
RCEHODCRAN T
KOLEKT WM ROZHODOWAN]
] L STRATERIC KE
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Obrazek 2.2: Klasifikace rozhodovani

Za zékladni hledisko ¢lenéni rozhodovacich procesti se obecné povazuje jejich slo-
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Zitost a moznost algoritmizace. Dobfe strukturované rozhodovaci procesy jsou
pfiznacné svou Castou opakovatelnosti, snadnym zpracovanim postupu (algoritmu) fe-
seni. Pro problémy tohoto druhu je sympatickym znakem to, Zze proménné, které se
v téchto tlohach vyskytuji, jsou vesmés snadno kvantifikovatelné. Cil rozhodovani je
exaktné definovan a odpovidajici kritérium je jediné. V praxi se ¢asto vyskytuji hlavné
na nizsich trovnich organizac¢nich struktur. Jde o takové tlohy, jako jsou urcovani tras
rozvozu materialii ze skladli na mista spotfeby, technologické postupy oprav bojové
techniky pfi limitovanych zdrojich, stanoveni optimalniho poc¢tu nahradnich dild pro
rizné druhy udrzby v riznych podminkach apod. Hlavnimi nastroji vyuzivanymi k fe-
seni téchto rozhodovacich procesii byvaji metody operac¢ni analyzy, k sofistikovanéjsim
postuptim pak v soucasné dobé patii matematické modelovani a simulace.

Spatné strukturované rozhodovaci problémy se zpravidla fesi v souvislosti se
strategickymi ivahami, tedy na nejvyssich tirovnich organizaci. Jde o problémy jednora-
zové, pro néz chybi apriori zndma metoda feseni. DalS$imi vyznamnymi znaky problému
tohoto druhu jsou predev§im znacny pocet dilezitych faktort obtizné popsatelnych,
které jsou navic propojeny slozitymi a proménlivymi vazbami. Velké komplikace dale
pusobi skutecnost, ze rozhodovaci problém zahrnuje nahodné zmény, které se mohou
odehrat v okoli organizace v podobé zmeén vyvolanych pokrokem v technologiich, pro-
meénami socialniho klimatu, presuny v prioritach vyznamu bezpec¢nostnich rizik atd. Za
priklady rozhodovacich procesii tohoto druhu lze uvést v soucasné dobé aktualni pte-
zbrojovani armady na zbranové systémy nové generace. Volba typu nového stihaciho
letounu neni jen zalezitosti posouzeni takticko technickych parametri a ceny. Dile-
Zité je zvazovat, jaké budou disledky pro cely systém technického zabezpeceni provozu
véetné diagnostickych prostiedkti. Vysoce dilezité jsou aspekty souvisejici s moznostmi
pristupu a vyuziti novych technologii, které moderni letecka technika s sebou vzdy pfi-
nasi ekonomice statu.

Jak bylo naznaceno, podil dobte a Spatné strukturovanych rozhodovacich procest
souvisi s urovni fizeni. Schématicky je tato zavislost znazornéna na obr. 2.3.
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Obrazek 2.3: Schéma proporci dobte a $patné strukturovanych rozhodovacich problému

Dalsim dilezitym hlediskem klasifikace rozhodovacich procest je existence nebo
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neexistence faktorii predstavujicich riziko a nejistotu. Vzhledem ke znac¢né odlisnosti
postupt feSeni se v tomto pfipadé ¢leni rozhodovaci procesy na ty, které probihaji za
predem zadanych a neménnych podminek, kdy fidici subjekt zna dusledky jednotli-
vych variant feseni rozhodovaciho problému. Jde o tzv. rozhodovani za urcitosti
(jistoty). Rozhodovaci problémy v podminkach ur¢itosti maji mnoho spoleénych znakt
s dobfe strukturovanymi problémy. Jiz ze samotného oznaceni je ziejmé, Ze rozhodova-
tel bude fesit tlohy se snadno vycislitelnymi a jednoznac¢né zadanymi parametry, jako
jsou problémy optimalniho vyuziti kapacit a dalsi viceméné rutinni zalezitosti fesitelné
predevsim matematickym modelovanim.

Rozhodovani za rizika (nejistoty) je v praxi Fizeni sociotechnickych systému
véetné armady nejcastéjsi. Subjekt rozhodovani v téchto pripadech nemd k dispozici
vSechny podstatné informace pro pfipravu rozhodnuti. Neni také mozné objektivné po-
psat dtsledky volby jednotlivych variant feSeni rozhodovaciho problému v budoucnu.
Vzniké zde proto riziko dtsledku volby pfislusného rozhodnuti. Existuje vSak moznost
analyzovat reakci fizeného objektu s vyuzitim aparatu teorie pravdépodobnosti, mate-
matické statistiky, resp. statistického modelovani, na jejimz vystupu lze ziskat pravdé-
podobnostni charakteristiky jednotlivych variant rozhodnuti. Typickymi tilohami jsou
rozhodovani o zptsobech efektivniho nic¢eni cilii urcitého typu, feseni problémt zalo-
hovani apod.

Pro pripady, kdy jde o feseni zcela atypickych unikatnich rozhodovacich problém,
ve kterych neni mozné zjistit ani pravdépodobnostni charakteristiky diisledk jednot-
livych variant rozhodnuti, se uziva oznaceni rozhodovani za neurcitosti. Hlavnim
smérem hledani sméru feseni rozhodovacich problémii v neurcitosti je prevést tyto
tlohy na rozhodovani v riziku.

2.4. Metody rozhodovani

Metoda rozhodovani predstavuje obecné ovéreny a logicky postup zpracovani informaci
pri piipravé rozhodnuti. Moderni management nabizi velké mnozstvi metod, které mo-
hou objektivizovat rozhodovani. Je pomérné obtizné se v souboru téchto metod orien-
tovat. Nicméné pouziti urcité metody je v zasadé vazano na:

e konkrétni rozhodovaci problém,

e casové moznosti, které méa rozhodovatel k dispozici pro pfipravu rozhodnuti,
e pocet subjektl, které aktivné vstupuji do tvorby rozhodnuti,

e Uroven Tizeni organizace, na které je rozhodovani realizovano.

Kazdy typ rozhodovaciho problému vyzaduje specificky pristup. Neni proto mozné
porovnavani jednotlivych metod nebo dokonce nékteré z nich preferovat. U slozitych
rozhodovacich problémil je navic nutné kombinovat riizné pfistupy, ¢imz se situace
komplikuje, ponévadz je zapotiebi sledovat konzistentnost vazeb mezi pouzitymi me-
todami. Z hlediska uzivatele je zajimavé ¢lenéni metod rozhodovani podle miry jejich
formalizace, tzn. pfedev§im naro¢nosti na pouzity matematicky aparat. Pak existuji tii
skupiny:

1. invencni,
2. logicko strukturalni,

3. exaktni.
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Uvedené ¢lenéni soucasné do znacné miry kopiruje déleni podle strukturovanosti
rozhodovacich problémi. Zatimco pro Spatné strukturované rozhodovaci problémy je
charakteristické vyuzivani predevsim invenc¢nich metod, pak exaktni metody nalézaji
uplatnéni na opacné strané spektra rozhodovacich problémii, tedy téch dobie struk-
turovanych. V souladu s poslanim téchto skript budou déle blize popsany ty metody,
které mohou najit uplatnéni ve vojskové praxi a v prostiedi obrany viibec.

2.5. Invencni metody

K feseni unikatnich problémi, diive oznacenych jako Spatné strukturované, se neztidka
pouziva pristupi, které jsou zalozeny na mobilizaci intuice, abstrakce, predvidavosti
a schopnosti nalézt analogii. Ve své podstaté jde vétsinou o riizné organizované formy
skupinového hledani variant feseni zadanych rozhodovacich problémui. K usmérnovani
a stimulaci tviré¢ich myslenkovych pochodti byly zpracovany postupy nékdy oznacované
jako inven¢éni metody.

2.5.1. Orientaéni diskuse

Pouziva se zpravidla na pocatku rozhodovaciho procesu. Jde o neformalni setkani ex-
pertil spiiznéného razeni, ktefi jsou uznavanymi autoritami v daném ¢i piibuzném
oboru. Osvédcuje se prizvat pfedevsim odborniky z jiné organizace, stojici mimo za-
interesovanych stran. Na pocatku diskuse se provadi podrobné seznameni s tématem.
Ucastnici pak volné medituji. Je tolerovana kazda myslenka. Nasleduje kriticka analyza,
vyména nazorl, problematizovani vysloveného, jsou predkladany antitéze, negace, opo-
nentury. Nepfipousti se sofistika, prestizni osobni polemika, diskreditace osob a ideji.
Vystoupeni jsou stru¢na. Rizeni diskuse je véci dohody. Zpravidla jde o rozhodovatele
nebo jinou formalni autoritu z okruhu tcastnikti. Na zavér diskuse se prednesené na-
méty zhodnoti a stanovi se jejich poradi podle dilezitosti z hlediska vyznamnosti pro
budouci feseni problému.

2.5.2. Brainstorming

Zakladem této metody je kolektivni tvorba naméti ve skupiné tcastniki, tvorené od-
borniky (doporucuje se, aby se pocetnost skupiny pohybovala v rozmezi 7-12 ¢lent).
V diskusi jsou disledné uplatnovany tyto zasady:

1. jednoznacné se oddéluje ta faze diskuse, ve které jsou jednotlivymi tcastniky
volné a bez jakychkoliv zabran vznaseny naméty feseni zadaného problému od
faze, kdy je kazdy napad podroben kolektivni kritice;

2. dbé se na kombinovéani a spojovani myslenek. Ucastnici jsou vedeni k tomu, aby
myslenky, které vyslovil nékdo jiny, byly pokud je to mozné dale rozvijeny. Timto
zpusobem se podnéty jednotlivcl integruji do spolecné vytvoreného podnétu k re-
Seni rozhodovaciho problému (synergicky efekt);

3. prezentované naméty by mély byt formulovany bez jakychkoliv ,racionalnich fil-
tri“. Vyzyva se proto ke spontannosti a prekonani pocitu, ze se mohou nastolovat
jenom dobré a vyzralé myslenky. Zvysuje se tak moznost dospét k originalnim
napadim.
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Brainstorming je vhodny pfedevsim tehdy, kdyz jde o ziskadni co nejvice variant fe-
seni rozhodovaciho problému. Pribéh brainstormingové diskuse je fizen neformélni
autoritou, aby se udrzovala intelektualni pohoda a podnécovaly originalni myslenkové
pochody.

2.5.3. Delfska metoda

Podstatou metody je zjistit a v n€kolika krocich porovnavat individualni nazory experti
na feseni problému. Funkci moderatora plni koordinator, ktery korespondené¢ni formou
oslovuje jednotlivé experty. V prvém kole koordinator vymezuje rozhodovaci problém,
kazdy z experti pak sdéluje sviij namét na jeho feseni. V nasledujicich kolech koor-
dinator vyzaduje doplnéni resp. prehodnoceni ptivodnich stanovisek s cilem nalezeni
konsenzuélniho vychodiska. Cilem metody je tedy hledani takového feseni zadaného
problému, na kterém se skupina expertl shoduje. Vedle této tzv. konvergencni verze
existuje i derivacni verze delfské metody. Uplatnuje se v pripadech, kdy je zapotiebi
ziskat vétsi pocet nazord na potencialni moznosti reseni urcitého, dosud nefeseného
problému.

Prednosti delfské metody se uplatni zejména v situacich, kdy je zadouci zajistit
anonymitu ucastnikti. Nezanedbatelnymi vyhodami jsou dale moznost zapojeni vétsiho
poctu expertil a oproti brainstormingu odpadaji casové naroky na provedeni spole¢ného
zasedani a moznost skupinového ovlivnéni ndzort (tendence piiklonu k vétsiné nebo
autorité a naopak snaha odlisit se za kazdou cenu).

2.6. Logicko strukturalni metody

Logickostrukturalni metody maji charakter obecného programu rozhodovani, pricemz
umoznuji stanoveni vice variant feSeni rozhodovaciho problému v pfehledné, zpravidla
grafické nebo tabulkové formé. K tomu tcelu vychazeji predevsim z teorie graf, dil¢ich
technik forméalné logickych a analyticko syntetickych postupt.

Zadani
rozhodovaciho f?"""ﬂmﬂ
problému (1.2,3,..)
PT.II.'I |T|I‘|'|k'5|' l"l'll:'lbﬁ p'l,'.llj ml.rlﬂ'k
Marianty rozhodnuti Violba )
varianty rozhodnutl

Obrazek 2.4: Struktura rozhodovaci tabulky
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2.6.1. Rozhodovaci tabulky

Podstatou rozhodovacich tabulek je dvourozmérné usporadani idaji tak, ze je mozné
pro urc¢itou kombinaci podminek, charakterizujicich rozhodovaci problém, stanovit nej-
vhodnéjsi variantu rozhodnuti. Obecné struktura rozhodovacich tabulek je na sché-
matu, znazornéném na obr. 2.4.

S vyhodou se rozhodovaci tabulky vyuzivaji pfedevs§im v fizeni provozu technickych
zarizeni. Prikladem uplatnéni je rozhodovaci proces pri organizaci prace technického
personalu v souvislosti s vyskytem poruch na hydraulickém systému letounu. Rozho-
dovaci tabulka v tomto kokrétnim piikladé (viz obr. 2.5) zobrazuje mnozinu moznych
podminek popisujicich ¢innost hydraulického systému, ke kterym je pritazeno nékteré
z pravidel, urcujicich nejvhodnéjsi z moznych realnych variant rozhodnuti.

2.6.2. Rozhodovaci stromy

Pro velkou skupinu rozhodovacich procest je charakteristické, ze prijeti rozhodnuti pro-
biha ve vice etapach. Je to zpiisobeno tim, Ze cilového stavu nelze dosdhnout jedinym
rozhodnutim. Rozhodovaci proces je tak tvoren posloupnosti postupnych rozhodnuti,
kde kazdé dalsi rozhodnuti zavisi na vysledcich rozhodnuti predchoziho. Castou prici-
nou takto strukturovaného rozhodovani je vyznamny vliv ndhodnych faktori a zaroven
nedostupnost uplnych informaci o charakteru jejich ptisobeni. Netplnost informaci pak
vede k tomu, Ze dusledky jednotlivych variant rozhodnuti je mozné popsat pouze prav-
dépodobnostné nebo jde o problém rozhodovani v nejistoté. Pro praxi rozhodovani
je velmi ucelné pro tento druh rozhodovacich procesii vyuzit grafického znazornéni —
modelu — vyuzivajiciho do jisté miry aparatu teorie grafi. Zakladnimi prvky jsou uzly
a hrany tvorici vétvenou strukturu — rozhodovaci strom — odpovidajici posloup-
nosti jednotlivych etap rozhodovani (viz schéma na obr. 2.6).

Uzel je zobrazenim té faze rozhodovaciho procesu, kdy dochéazi k volbé urcité vari-
anty rozhodnuti. Pokud tuto volbu provadi fidici subjekt (rozhodovatel), pak odpovi-
dajici uzel je rozhodovaci uzel. Modelem piuisobeni ndhodnych faktora v urcité fazi
rozhodovaciho procesu jsou situacni uzly. V téchto uzlech rovnéz dochazi k volbé va-
rianty dalsiho pribéhu rozhodovaciho procesu, avsak tyto varianty predstavuji mozné
disledky jednotlivych variant rozhodnuti v disledku ptisobeni ndhodnych faktort ne-
ovlivnitelnych rozhodovatelem. Stejné jako uzly tak i hrany umoznuji rozliSovat volbu
rozhodovatele v podobé hrany znézornujici rozhodovaci variantu a volbu ,,piirody“
— nahodnych faktortt — jako situaéni variantu. Grafické zobrazeni rozhodovacich
a situacnich variant pro pripad procesu mifené stielby na vzdusny cil je uvedeno na
obr. 2.7.

Z vyse uvedené klasifikace rozhodovacich procest plyne vhodnost této metody
zejména pro rozhodovani v podminkéch rizika. Piikladem ilustrujicim prednosti roz-
hodovaciho stromu v podminkach nezanedbatelného vlivu predem nepredvidatelnych
faktord je rozhodovaci proces o provedeni vysadku do tylu protivnika.

Priklad 2.1. Cilem vysadku je zniceni logistické zékladny protivnika. Zakladna je
chranéna systémem PVO, ktery je zapotfebi pied provedenim vysadku umlcéet. S ohle-
dem na konfiguraci terénu, ¢lenéni jednotlivych palebnych prostfedkt PVO a pied-
pokladané povétrnostni podminky je mozné stupen umlcéeni odhadnout ve tfech vari-
antach — nizky, primérny a pozadovany. Vysadek miize byt realizovan jako letecky
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Pravidlo

TLAKOVY OKRUH

Systém nepracujg - 1 0 0 0 0

Maly tlak kapaliny pii
velkém pritoku 0

Maly pfetlak vzduchu !
v hydraulické nédrzi 0 0 1 0 0

PRIZNAKY

Maspravna hodnaota i
provoznihe tlaku o | 0 0 1 1

Hiuény chod ol | 1| 1 0 0
cerpadla -

Zkontroluj mnoZstvi i
kapaliny v hydraulické 1@ 1 1 1 1
nadrii L

Prezkouse] tlak vzduchu i
v hydraulické nadrii | 2 2

Zkontroduj stav éisticich i
wioZek v distic. tlak. okrubhu 2 . 2

Zkontroluj stav nahonu a '
carpadia

CINNOST

Vymén Ga- 186 [pojistny 5
ventil) - vnitfni netésnost : 2

Vymén cerpadio NP-34 T 4@ 3 4

Prejdi do tabulky
vétev pretiaku” 3 3

Obrazek 2.5: Rozhodovaci tabulka pro fizeni udrzby hydraulického systému

za pouziti padaki nebo vrtulnikovy s vysazenim lidi a techniky po pristani do vyme-
zeného prostoru, piipadné jako kombinace obou pfedchozich variant. Rozhodovacim
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Obrazek 2.6: Prvky rozhodovaciho stromu
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Obrazek 2.7: Priklad rozhodovaciho stromu procesu stfelby na vzdusny cil

problémem je volba nejvyhodnéjsi varianty vysadku, jsou-li predpokladané vysledky
prvni etapy bojové ¢innosti v procentnim dosazeni celkového cile v zavislosti na stupni
umlcéeni PVO, predpokladané pravdépodobnosti jeho dosazeni a zptisobu realizace vy-
sadku popsany v tab. 2.1 — tdaje jsou zcela hypotetické.

Stupenl umlceni systému PVO
nizky prumérny | pozadovany
Varianta ocekavana pravdépodobnost dosazeni
vysadku 0,25 0,45 0,30
letecky ) 15 95
vrtulnikovy 15 30 25
kombinovany 10 20 40

Tabulka 2.1: Uspé&snost realizace variant vysadku

Pro ptipad, kdy rozhodnuti o varianté vysadku nelze v priibéhu jeho realizace mé-
nit a jde tedy o jednoetapové rozhodnuti, 1ze je znazornit rozhodovacim stromem (viz
obr. 2.8) a pro kazdou jeho ,vétev* (tzn. variantu) stanovit pravdépodobny — oceké-
vany — vysledek.
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Obrazek 2.8: Rozhodovaci strom jednoetapového rozhodnuti o vysadku

Z tohoto pohledu se pak jevi jako nejvyhodnéjsi vrtulnikovy vysadek s ocekavanym
vysledkem 24,7 % dosazeni celkového cile.

Pokud je mozné reagovat na vyvoj situace a rozhodnuti zménit — viceetapové roz-
hodovani — pak lze velmi efektivné zuzitkovat vyhodu rozhodovaciho stromu jakozto
planu moznych budoucich rozhodnuti. V tomto ptikladé bude velitel nepochybné usi-
lovat o maximalizaci vysledku, ktery ale zajistuje letecky vysadek, a to pro pfipad
pozadovaného stupné umlcéeni PVO cile. Budouci rozhodnuti je pak mozné pfijmout
v zavislosti na stupni umléeni PVO tak, jak bude zjistén v pribéhu vysadku. Pii zjis-
téni nizkého stupné umlceni je mozné provést dodatecny prizkum dislokace a niceni
prostiedki PVO, coz mé nadéji na tspéch v 85%. Do vétve rozhodovaciho stromu
znéazornujici variantu leteckého vysadku se pro takovy pripad pripoji odpovidajici roz-
hodovaci uzel (viz obr. 2.9) a o¢ekavany vysledek se v této varianté zvysi na 28,25 %,
coz ji ucini nejvyhodnéjsi.

2.6.3. Rozhodovaci matice

Vyse popsany priklad rozhodovaciho procesu o provedeni vysadku byl v jednotlivych
variantach umlc¢eni PVO popsan odpovidajicimi pravdépodobnostmi jejich uskutec-
néni. V situacich, kdy nejsou ndhodné faktory ovliviujici vysledek rozhodovani k dis-
pozici, jde o tzv. rozhodovani v nejistoté. Vychozim podkladem pro feseni problémi
tohoto druhu je matice s prvky, které predstavuji ,,vynos* prislusné kombinace strategie
zvolené rozhodovatelem — fadek — a strategie ,,pfirody“(protivnika) — sloupec.

Priiklad 2.2. Podle zadéani piikladu 2.1. bude rozhodovaci matice pfi rozhodovéni
o varianté provedeni vysadku ve tvaru v tab. 2.2
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Obrazek 2.9: Dvouetapové rozhodnuti o vysadku
Strategie protivnika
Strategie Stupen umlceni systému PVO
rozhodovatele nizky pramérny | pozadovany
letecky 5 15 55
vrtulnikovy 15 30 25
kombinovany 10 20 40

Tabulka 2.2: Rozhodovaci matice o problému vysadku

Ptijaté rozhodnuti bude pak zjevné zaviset predevsim na individualité velitele re-
spektive manazera. Rozhodovaci matice tuto specifiku reflektuje pomoci aparatu teorie
her, konkrétné definovanim rtznych strategii rozhodovani v rtizné mire zohlednujicich
riziko, které je rozhodovatel pfi rozhodovani ochoten akceptovat.

Strategie maximax odpovida snaze o dosazeni maximalné mozného zisku i za cenu
podstoupeni rizika nejvyssi ztraty. Popise-li se kazda ze strategii rozhodovatele
hodnotou svého maximalniho vynosu, pak strategie s nejvyssi hodnotou je ma-
ximaxni. V zadaném piikladé je to varianta leteckého vysadku s maximalnim
vynosem 55 %.
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Strategie maximin predstavuje rozhodovani s ohledem na velikost rizika nedosta-
tecného vynosu. Oznaci-li se v tomto pripadé kazda ze strategii rozhodovatele
minimem svych vynosti, pak nejvyssi z téchto hodnot prislusi maximinni stra-
tegii. Strategie maximin je v nasem piikladé pouziti vrtulnikového vysadku pti
vynosu 15 %.

Strategie minimalizace ztrat je zalozena na minimalizaci potencialnich ztrat, které
mohou vzniknout v disledku Spatnych rozhodnuti vzhledem k budoucim situa-
cim. Pokud napiiklad bude zvolena varianta kombinovaného vysadku a v pritbéhu
realizace se ukaze, ze PVO protivnika byla uml¢ena na nizkém stupni, tedy jeji
aktivita je vysoké, pak oproti v té situaci nejvyhodnéjsi strategii — vrtulnikovy
vysadek s ,vynosem® 15 % a nulovou potencidlni ztratou — bude dosazeno 10 %.
Potencialni ztrata kombinace strategie kombinovaného vysadku s vysokou aktivi-
tou PVO protivnika pak bude 5 %. P¥i pouziti leteckého vysadku by potencidlni
ztrata ¢inila 10 %. Takto pojaté ztraty se také nazyvaji ,ztratou piilezitosti®.
Strategii minimalizace ztrat pak odpovidaji varianty leteckého a kombinovaného
vysadku viz tab. 2.3.

Strategie protivnika Strategie rozhodnuti
Strategie Stupen umlceni systému PVO MAXI | MAXI | Minimali—
rozhodovatele | nizky | priamérny | pozadovany || MAX | MIN | zace ztrat
letecky 5 15 55 5
vrtulnikovy 15 30 25 30 30
kombinovany 10 20 40 40 10

Tabulka 2.3: Mozné strategie feseni problému vysadku

2.6.4. Vicekritériadlni rozhodovani

Ptipady, kdy cil rozhodovani je mozné vyjadrit jedinym kritériem, nejsou ve velitelské
a Tidici praxi casté. Obvykle je nutné posoudit jednotlivé varianty rozhodnuti podle
vice hodnoticich kritérii. Napiiklad rozhodnuti o vybéru nejvhodnéjsiho diagnostického
zafizeni pro kontrolu pohonnych agregati tankt nemiize vychazet pouze z posouzeni
potizovacich cen nabizenych variant. Je nutné vzit do tvahy spolehlivost, naroky na
provozni podminky, pfesnost. V personalistice se rozvahy o kvalifika¢nim rtastu lidi,
rozmistovani do funkci, vybéru vhodnych kandidat na velitelské posty, rovnéz neobe-
jdou bez zvazovani vice hledisek. Rozhodovaci problémy tohoto typu se fesi metodami
vicekritérialniho rozhodovani. Vysledkem procesu hodnoceni moznych variant roz-
hodnuti vzhledem k souboru kritérii je stanoveni jejich preferenéniho usporadani.
Jednotlivé varianty jsou tak sefazeny podle jejich celkové vyhodnosti a ta s nejvyssimi
preferencemi je povazovana za optimalni.

Modelem vicekritéridlniho rozhodovani je obvykle rozhodovaci matice. Radky
matice predstavuji mozné varianty rozhodnuti, sloupce hodnotici kritéria.
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Priklad 2.3. Rozhoduje se o vybéru nejvyhodnéjsiho terénniho nakladniho vozidla
ze tii variant zafazenych do vybérového fizeni. Rozhodovaci matice mize mit tvar
zobrazeny na tab. 2.4.

kritéria
K1 K2 K3 K4
varianty | pofizovaci cena | ¢ spotfeba v terénu | nosnost | rychlost v terénu
[tis. K¢ [1/100km)] [tuny] [km/hod|
Tatra 940 25 7,3 38
Skoda 1250 29 6,4 45
Praga 860 20 0,4 30

Tabulka 2.4: Rozhodovaci matice volby nejvhodnéjsi varianty automobilu

Reseni rozhodovacich problémii tohoto typu ma dvé faze. V prvé fadé je zapotiebi
posoudit dilezitost kazdého z kritérii hodnoceni. Ponévadz jde o veli¢iny nesouméri-
telné, navic nékteré maji charakter nakladii, zatimco zbyvajici lze pokladat za vymnosy,
spadé hodnoceni jejich vyznamu pro vyhodnost jednotlivych variant do oblasti na roz-
hrani mezi dobfe a $patné strukturovanymi problémy. Vychodiskem je proto expertni
urcovani vahy dulezitosti hodnoticich kritérii. Za doporuceny postup se povazuje zis-
kat individualni nazor alespon ¢tyr odborniki. Podle zptisobu, jak jsou tyto nazory
zohlednény, se rozlisuji metody pro urcovani vah dtlezitosti kritérii. Mezi zékladni se
pocitaji metoda poradi a bodovaci metoda.

Po stanoveni vah dilezitosti hodnoticich kritérii a jejich ptifazeni jednotlivym vari-
antam je k vybéru nejvyhodnéjsiho rozhodnuti zapotiebi urcit vysledné agregované kri-
térium, tj. ¢iselny ukazatel sjednocujici dil¢i nesoumétitelna hlediska v jedinou veli¢inu.
V této, druhé fazi vicekritérialniho hodnoceni, se jako metody agregace hodnoticich kri-
térii nejcastéji pouziva metoda poradové funkce a metoda klasifikaéni. Ilustrace
principi vicekritérialniho rozhodovani s vyuzitim zminénych metod je provedena na
zadaném prikladé vybéru nejvhodnéjsi varianty terénniho nakladniho vozidla.

Metoda poradi

P1i pouziti metody poradi ke stanoveni vahy dtilezitosti hodnoticich kritérii kazdy
z expertl prifazuje jednotlivym kritériim poradi tak, jak je poklada za vyznamna pro
vysledné hodnoceni. Jestlize je celkovy pocet kritérii k, pritadi kazdy z expertt ¢islo k
tomu kritériu, které povazuje za nejvyznamnéjsi. Druhému kritériu v poradi dilezitosti
pak pfiradi ¢islo o jednotku nizsi atd. Oznaci-li se symbolem h cislo, které i-ty expert
priradil s-tému kritériu, pak vSemi experty je tomuto kritériu v souctu prirazeno ¢islo

hs:Zhis proi=1, 2 ...e (1)
i=1

kde e ...pocet expertii.
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Vaha dtlezitosti s-tého kritéria v je pak:

hs
k

> hs

s=1

Vg = pros=1, 2 ...k (2)

kde k ...pocet kritérii.
Jestlize v zadaném ptikladé bude hodnoceni provedeno ¢tyimi experty, pak vysled-
kem naznaceného postupu bude tab. 2.5.

kritéria
Expert K1 K2 K3 K4 >
hi1 hiz his hia

El 2 3 1 4 10
B2 2 4 1 10
E3 3 4 2 1 10
E4 3 4 1 2 10

4
hs = > his 10 15 7 8 40
i=1
hs

Vs = — 0,250 | 0,375 | 0,175 | 0,200 | 1,000
> he

s=1

Tabulka 2.5: Vaha dtlezitosti ur¢ena metodou poradi

Zjevnou nevyhodou metody je nedostatecné postizeni relaci mezi jednotlivymi hod-
noticimi kritérii. Metoda neni rovnéz vhodna pro vétsi pocet kritérii, ponévadz zaradit
do poradi podle dilezitosti napt. 15 ukazatelt je velmi obtizné.

Bodovaci metoda

Pokud budou experti hodnotit jednotliva kritéria podle bodovaci metody, pak
kazdému piidéli urcity pocet bodt podle zvolené klasifikac¢ni stupnice — zpravidla od
1 do 10. Vyssi pocet bodi prifazuje expert tomu kritériu, které je podle jeho soudu
dilezitéjsi. Stejny pocet bodt miize expert prifadit i vice kritériim.

Vaha dtlezitosti s-tého kritéria podle i-tého experta je potom déna vztahem:

bis

k
Z bis
s=1

pros=1, 2, ...k (3)

Vis =

kde b;, ...pocet bodil pfifazeny i-tym expertem s-tému kritériu.
Vysledna vaha dtlezitosti s-tého kritéria v, vSech expertl se urci ze vztahu:

& Vis i=1,2,...e
vy =5 pro (4)
€ s=1,2,...k
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kde e ...pocet expertil.

Bodovaci metoda na rozdil od metody poradi umoziuje vyjadrit relace mezi dilezi-
tosti jednotlivych kritérii a je soucasné vhodna i pro pripady, kdy je jejich pocet vyssi.
Pro zadany ptiklad miize byt bodovani expertl zapsano v tab. 2.6.

pocet bodu pridélenych kritériu
Expert K1 K2 K3 K4 24: b,
bi1 biz biz bia =1
E1l 7 4 4 8 23
E2 8 6 4 6 24
E3 6 2 3 5 16
E4 9 4 5 7 25

Tabulka 2.6: Vysledky bodovani jednotlivych kritérii

Vysledné vahy dilezitosti kritérii podle vyse uvedeného vztahu jsou v tab. 2.7.

vahy dulezitosti kritérii
Expert K1 K2 K3 K4 5
Vi1 Vi2 Vi3 Uiq
El 0,304 0,174 0,174 0,348 1,000
E2 0,333 0,250 0,167 0,250 1,000
E3 0,375 0,125 0,187 0,313 1,000
E4 0,360 0,160 0,200 0,280 1,000
Ve = = 0,343 0,177 0,182 0,298 1,000

Tabulka 2.7: Vysledné vahy diilezitosti kritérii podle bodovaci metody

P1i znamych hodnotach vah dilezitosti jednotlivych kritérii je nyni mozné pristoupit
ke druhé fazi vicekritérialniho hodnoceni. Dil¢i kritéria je zapotiebi, s ohledem na jejich
vyznam, promitnout do jediného komplexniho — agregovaného — ukazatele. Pouze tak
bude mozné jednotlivé varianty mezi sebou porovnat a poté vybrat tu nejvyhodnéjsi.
K tomuto ucelu lze pouzit mimo jinych postupt agregace dil¢ich kritérii i vyse
zminéné metody poradové funkce nebo klasifikaéni metody.

Metoda poradové funkce
Je zalozena na stanoveni tzv. poradové funkce ps(z,) pro kazdé kritérium. Nejnizsi
hodnota funkce s-tého kritéria, tedy ps(x,) = 1 je pfifazena nejhife hodnocené vari-

anté. Dalsi, v poradi lepsi varianté, je hodnota poradové funkce o jednotku vyssi, tedy
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ps(x4) = 2. Nejvyse hodnocené varianté je prifazena nejvyssi hodnota

a=1, 2, ...v

s=1,2,...k

ps(xq) <w pro

kde v ...pocet variant,
k ...pocet kritérii.
Nejvyssi hodnota této funkce je mensi nez pocet variant v piipadé, kdyz nékteré
varianty jsou podle s-tého kritéria stejné hodnocené a je jim pak ptridéleno stejné potradi.
Vysledné agregované kritérium pro a-tou variantu bude urceno podle vztahu:

k
Ga = szajps(xa) (5>
s=1
kde vs. .. vaha dilezitosti s-tého kritéria,

ps(Zq)- .. hodnota poradové funkce s-tého kritéria piitazend a-té varianté.

Priklad 2.4.
Podle zadani v prikladé 2.3. je tifeba urcit poradi variant vybéru terénniho naklad-
niho vozidla metodou poradové funkce s vyuzitim vah dutlezitosti jednotlivych kritérii
stanovenych bodovaci metodou.

Aplikaci metody poradové funkce je vyhodné provést opét v tabulkové formé. Zhod-
noceni variant rozhodnuti je provedeno v tabulce 2.8.

kritérium
varianta K1 K2 K3 K4
p1(za) | p2(2a) | P3(2a) | pa(za)
Tatra 2 2 3 2
Skoda 1 1 2 3
Praga 3 3 1 1
Véha dilezitych | 6 545 | 0177 | 0,182 | 0,208
kritérii v,

Tabulka 2.8: Zhodnoceni variant metodou potadové funkce

Po zhodnoceni variant je mozné provést vypocet hodnot agregovanych kritérii a vy-
hodnotit nejvyhodnéjsi feseni — viz tab. 2.9.
Klasifika¢ni metoda

Zakladem klasifikacni metody je bodovaci, nejcastéji desetibodova stupnice. Ta musi
byt shodné pro vSechna hodnotici kritéria. Vétsi pocet bodt se pridéluje vétsim vyno-

sum nebo nizsim nakladam.
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kritérium
varianta K1 K2 K3 K4 agregované || Vysledné
v17P1(Ta) | V2xPa(Ta) | V37P3(Ta) | Vaxpa(T,) | kritérium g, poradi
Tatra 0,686 0,354 0,546 0,596 2,182 1
Skoda 0,343 0,177 0,364 0,894 1,778 3
Praga 1,029 0,531 0,182 0,298 2,040 2

Tabulka 2.9: Vypocet komplexniho kritéria a stanoveni vysledného poradi metodou
poradové funkce

Priklad 2.5. V ilustrativnim pfikladé volby nejvyhodnéjsi varianty terénniho né-
kladniho automobilu postac¢i pétibodova stupnice, ktera bude jednotlivym kritériim
pritazovat body v souladu s rozpétim podle tab. 2.10.

kritéria
pocet K1 K2 K3 K4
bodt || pofizovaci cena | ¢ spotfeba v terénu | nosnost | ¢ rychlost v terénu
[tis. K¢ [1/100km)] [tuny] [km /hod]
1 120-130 28-30 5,0-5,5 30-33
2 110-120 26-28 5,5-6,0 33-36
3 100-110 24-26 6,0-6,5 36-39
4 90-100 22-24 6,5-7,0 39-42
5 80-90 20-22 7,0-7,5 42-45

Tabulka 2.10: Bodovani jednotlivych kritérii podle pétibodové stupnice
Na zakladé zvolené stupnice jsou varianty bodovany podle jednotlivych kritérii.
Vysledné, agregované kritérium a-té varianty ¢, je uréeno vztahem:

a=1,2,...v

s=1,2, ...k

k
Ga = Z Vs Ty pro (6>
s=1

kde v, ... vaha dilezitosti s-tého kritéria,
bas - .. pocet bodtl pfirazenych a té varianté podle s-tého kritéria,
v ... pocet variant,
k ... pocet kritérii.

Nyni je mozné provést ohodnoceni kazdé varianty podle jednotlivych kritérii viz
tab. 2.11. Vahy dilezitosti jednotlivych kritérii jsou prevzaty z tab. 2.7.

Vypocet agregovaného kritéria g, kazdé varianty je proveden v tab. 2.12 spolu
s urcenim vysledného poradi, ze kterého plyne, Ze nejvyhodnéjsi variantou k vybéru
terénniho nakladniho vozidla je vyrobek znacky Tatra.
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kritérium

varianta K1 K2 K3 K4

Tatra 4 3 5 3
Skoda 1 1 3 5
Praga 5) ) 1 1

Vaha dtlezitych
kritérii v,

0,343 | 0,177 | 0,182 | 0,298

Tabulka 2.11: Ohodnoceni variant klasifikacéni metodou

kritérium
varianta K1 K2 K3 K4 agregované | Vysledné
v1xby(x,) | voxba(x,) | v3xbs(x,) | vVaxby(z,) | kritérium g, poradi
Tatra 1,372 0,531 0,910 0,894 3,707 1
Skoda 0,343 0,177 0,546 1,490 2,556 3
Praga 1,715 0,885 0,182 0,298 3,080 2

Tabulka 2.12: Urcéeni agregovaného kritéria a vysledného potadi variant klasifikac¢ni
metodou

2.7. Exaktni metody

Jak plyne z nazvu, jsou exaktni metody zalozeny na aplikaci matematicko—logickych
postupt. Své uplatnéni proto nachazeji predevsim pti feseni rozhodovacich problém,
které lze matematicky popsat prostiednictvim vhodného matematického modelu. V sou-
vislosti s matematickym modelovanim ¢asto vznika otazka, zda pfi tomto popisu nedo-
jde k vyznamnym zjednodusSenim oproti originalu a nasledné pak ke zkresleni vysledku
modelovych experimentti. Z prisné teoretického hlediska je kazdy realny proces vy-
staven puisobeni takového mnozstvi ndhodnych vlivi, ze je prakticky vylouceno jejich
vérohodné matematické vyjadieni. Vychodiskem je posouzeni, nakolik je kazdy z nich
zavazny pro ucel modelovani a samotného rozhodovani. Bude-li se napiiklad rozhodo-
vani odvijet od nakladi potfebnych k prepravé nakladu automobilem urcitého typu
v riznych variantach tras po zpevnénych komunikacich, nebude zajisté nutné zvazovat
vliv takovych faktord, jako jsou napf. sila a smér vétru, nahusténost pneumatik, po-
névadz jejich podil na vysledném efektu takto pojaté dopravni tlohy je zanedbatelny.
Postacujicim modelem bude v tomto pripadé elementarni rovnice rovnomérného pii-
mocarého pohybu. Obdobné vSechny varianty feseni rozhodovacich problémii, které l1ze
bez podstatné jmy na presnosti popsat matematicko logickym aparatem, jsou objek-
tem aplikace exaktnich metod, z nichz nejpocetné;jsi skupinu tvori tzv. metody operacni
analyzy. Mezi nejznaméjsi patii zejména:
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matematické programovani, pouzivané nejcastéji v oblasti uziti programovych pro-
sttedki pro podporu rozhodovani pti optimalizaci rozvrhu piepravnich tras, roz-
vozu materiali mezi sklady a misty spotfeby, znamé jsou aplikace na urcovani
optimalni skladby zasob nebo smési pro potravinarské, hutni resp. ekologické
ucely.

metody sifové analyzy, slouZici k vihodnému modelovani sloZitych navaznych pro-
jektl, ale také pfi planovani a operativnim fizeni vyzkumnych a vyvojovych pro-
jekta.

metody teorie hromadné obsluhy, umoznujici matematicky popis provozu a tim
i rozhodovani o dimenzovani komunikacnich siti vSeho druhu, znamé jsou aplikace
v oblasti fizeni spolehlivosti.

Popsané a dalsi metody (teorie her, teorie zasob, teorie pronasledovani, teorie obnovy)

jsou zpravidla vyucovany aplikacné v pfedmétech specializace, a proto nebudou dale

rozebirany.

Rozséahlou skupinou exaktnich metod jsou matematicko statistické pfistupy usnad-
nujici rozhodovani v podminkéach, kdy fizeny objekt produkuje procesy popsatelné
velkymi soubory rizné strukturovanych ¢iselnych udaji. V ridici praxi se s takovymi
pripady setkdvame nejcastéji. Nékterym metodam tohoto druhu bude proto vénovana
zvlastni pozornost v nasledujici kapitole.

Problémy ke studiu:
1. Popiste strukturu a na prikladech objasnéte obsah rozhodovacich procest.

2. Vysvétlete misto metod rozhodovani v rozhodovacim procesu.

3. Charakterizujte rozdilnosti v obsahu a pojeti invenc¢nich a exaktnich metod roz-
hodovani.

4. Vysvétlete podstatu rozhodovacich stromi.

5. Na prikladech objasnéte vyuziti metod rozhodovani v podminkéch rizika a nejis-
toty.

6. Charakterizujte a na prikladé vysvétlete podstatu vicekritérialniho rozhodovani.

Literatura:

1. BLACK, J. M.: Jak rozvijet schopnosti vedouciho. Praha, A — Revue 1968
DEDINA, J. - FOTR, J: ManaZerské rozhodovdni. Praha, Ekopress 1997
POMAZAL, R.: Metody fizeni v leteckém provozu. (skripta) Brno, VA 1990
WISNIEWSKI, M.: Metody manazerského rozhodovani. Praha, GRADA 1996

ZAHRADNIK, J. - BAUER, J.: Zdklady managementu. (skripta) Praha, CVUT
1995
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3. Matematicko statistické metody na podporu roz-
hodovani

Mimoradny vyznam matematicko statistickych metod v rozhodovani plyne jiz ze sa-
motného predmétu zkoumani, kterym jsou ¢iselné tdaje o vicenasobné resp. hromadné
se vyskytujicich jevech. Praveé takové jevy provazeji ¢innost kazdého sociotechnického
systému nejen v ekonomické sfére, ale i ve vojenstvi. Velitelska a fidici praxe pfinasi
proto fadu situaci, ve kterych je tieba pfijimat zavazna opatieni za stavu, kdy vycho-
zimi podklady jsou vice ¢i méné rozsahlé datové soubory. Tyto tzv. primarni informace
nebo také ,ostra data“ ve své pocatecni podobé jsou prakticky nepouzitelné. Pokud
vSak kuptikladu rozsahly soubor vykazu spotfeby urc¢itého nahradniho dilu je zpraco-
van alesponl do tabulky rozdéleni éetnosti, mize uz slouzit jako podnét k zamysleni nad
tim, zda nedochazi k neptimérenému poklesu spolehlivosti techniky, pripadné chybam
pri provadéni predepsané udrzby. Matematicko statistické metody vsak pro potieby
V nasledujicim textu bude vénovana pozornost takovym, které jsou vhodné predevsim
v oblasti rozborové ¢innosti.

3.1. Testovani statistickych hypotéz

Zmacny podil na rozborové ¢innosti v fidici praxi u vojsk ma hodnoceni t¢innosti prija-
tych opatteni jak ve sféfe fizeni, tak v technice a technologii prace na bojové technice.
Velky vyznam méa rovnéz posuzovani vysledki dosazenych rtiznymi jednotkami pti pl-
néni jednoznacné vymezenych ¢innosti — roc¢ni nalet hodin, probéh kilometri vozidel,
provozuschopnost, ukazatele efektivnosti apod. Z hlediska vyuziti statistickych metod
ma Feseni naznacenych problémt spole¢ného jmenovatele. V podstaté jde o to nalézt
odpovéd na otazku, zda dva nebo i vice statistickych vybéri patii do jednoho zaklad-
niho souboru.

Za priklad je mozné zvolit hodnoceni t¢innosti opatfeni ptijatého v organizaci prace
na technice u letky, kde je sledovanym kritériem pribézna doba ptipravy skupiny leta-
del na letovou akci. K dispozici jsou dva statistické vybéry. Vybér A zahrnujici adaje
o prubéznych dobach pripravy pred prijetim opatfeni a vybér B udaji zjisténych po
prijeti opatfeni. Jestlize se prokaze, ze mezi vybéry A a B neni zadny podstatny roz-
dil, tj. je mozné pokladat je za soucasti jednoho zakladniho souboru, pak je soucasné
potvrzen zavér o netdinnosti pfijatého opatieni. Ukoly tohoto druhu jsou fesitelné za
pouziti tzv. testi statistickych hypotéz. Pro jejich vyuziti je nutné seznamit se s né-
kterymi dilezitymi zéakladnimi pojmy.

3.1.1. Zakladni pojmy

Statistickou hypotézou je tvrzeni formulované o zakladnim souboru, tykajici se jeho
parametri nebo typu rozdéleni apod. Hypotézu, ktera je pokladana predbézné za sprav-
nou, nazyvame nulovou hypotézou a oznacuje se symbolem H,. Pro pfipad zamitnuti
nulové hypotézy piijimame tzv. alternativni hypotézu H;, ktera muze byt:

e jednostranna,

e dvoustranna.
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Pokud v naznaceném ilustrativnim prikladé neni mozné predem jednoznacéné vyloucit
moznost negativniho uc¢inku pfijatého opatieni, tj. dojde k prodluzovani pritbéznych
dob trvani pripravy, pak se pfijima dvoustranna alternativni hypotéza.

Konkrétne:

Hy: zavedené opatfeni neméa vliv na zménu pritbéznych dob trvani piipravy skupiny
letadel,

H,: zavedené opatfeni ma za nasledek zménu — zlepSeni nebo zhorseni.

V pripadé jednostranné alternativni hypotézy je nutné rozlisit, zda dojde ke zlep-
Seni nebo zhorseni. V zavislosti na tom, zda jde o jedno nebo dvoustrannou alternativni
hypotézu, jsou voleny konkrétni postupy testovani. Pri testovani se sleduje velikost
testovaciho kritéria oznacovaného symbolem 7. T' je ndhodnou veli¢inou se zna-
mym zakonem rozdéleni. Podle druhu pouzitého testu je testovaci kritérium naptiklad
normovand veli¢ina normalniho rozdéleni U nebo veli¢ina ¢ Studentova rozdéleni, x?2
rozdéleni apod. Kritickd hodnota testovaciho kritéria 7, predstavuje piipad, ktery
je pri platnosti nulové hypotézy povazovan za prakticky vylouceny. Jinymi slovy, prav-
dépodobnost jeho vyskytu p je velmi mala. Tato mezni hodnota pravdépodobnosti se
nazyva hladinou vyznamnosti a voli se zpravidla

p=20,05 nebo 0,01.

Obecny postup pri testovani
Postup pfi pouziti né€kterého z testt se ¢leni do ¢tyt etap.

1. Formulace nulové hypotézy H, a odpovidajici alternativni hypotézy H.

2. Urceni druhu testovaciho kritéria v souladu s charakterem tulohy. Podle piislus-
ného vztahu se pak vypocte hodnota testovaciho kritéria 7.

3. Volba hladiny vyznamnosti p. V tabulce kritickych hodnot se pro zvolenou hod-
notu p odecte kritickd hodnota testovaciho kritéria T, (u,, T, F), X; apod.).
Tim je vymezen interval platnosti nulové hypotézy. Pfi dvoustranné alternativni
hypotéze jde o interval oboustranny, zatimco pfi jednostranné H; je interval
jednostranny. Typické moznosti orientace téchto intervalti jsou schématicky zna-
zornény na obr. 3.1.

4. Porovnani vypoctené hodnoty testovaciho kritéria 7} s kritickou 7). Pokud T}
padne do intervalu platnosti Hy, pak odchylky od nulové hypotézy jsou pouze
nadhodné. Nulova hypotéza je potvrzena. Jestlize T; padne mimo tento interval,
pak nastal ptripad, kdy odchylky od nulové hypotézy jsou statisticky vyznamné,
tj. nemaji rys nahodnosti. Nulova hypotéza neplati a pfijima se alternativni hy-
potéza H;.

V této souvislosti je vSak tfeba upozornit na moznost chyb, které se pfi testovani
statistickych hypotéz mohou vyskytnout. Jde o dva druhy chyb:

chyba prvniho druhu, kterd vznikne v pfipadé zamitnuti Hy, ackoliv je ve skutec-
nosti spravna;

chyba druhého druhu znamena piijeti Hy, i kdyz je ve skute¢nosti nespravna.
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‘B oblast pRijetiH, oblast piijeti H; 1
a) dvoustrannd alternativni hypotéza b) jednostrannd alternativni hypotéza

Obréazek 3.1: Schéma orientace intervalt piijeti H

Vy¢isleni velikosti téchto chyb presahuje ramec téchto skript. Postacuje konstato-
vani, ze ¢im je nizsi chyba prvniho druhu, tim je za stejnych podminek vyssi chyba
druhého druhu.

Oblast pouziti testt statistickych hypotéz je pomérné siroka. Pro potieby rozborové
¢innosti, tak jak bylo naznaceno v tvodu této kapitoly, jsou potiebné testy umoznu-
jici proveérit hypotézy o vyznamnosti vlivu uréitého faktoru (pfijaté opatfeni, rizné
provozni nebo technické a technologické podminky apod.) na sledovanou veli¢inu (pro-
vozni ukazatele apod.). Pfedmétem testt tohoto druhu jsou dva nebo i vice vybérovych
souborti. Testovanim se zjistuje, zda rozdily mezi vybérovymi charakteristikami téchto
soubori, tedy vybérovymi primeéry, vybérovymi rozptyly apod., jsou:

nahodné — vliv sledovaného faktoru se vyrazné neprojevuje;
statisticky vyznamné — vliv sledovaného faktoru je vyrazny, nezanedbatelny.

V pripadé, Ze testovani vlivu urcitého faktoru je provadéno na ttrech i vice vybéro-
vych souborech, jde o postupy, které se Casto nazyvaji faktorova analyza.

Testovani vyznamnosti rozdild vybérovych charakteristik je vdzano na podminku,
ze zkoumané vybérové soubory pochéazeji ze zakladnich soubort s alespon piiblizné
normalnim rozdélenim. Tento predpoklad je pro praktickou potiebu u vétsich soubort
splnén. Volba konkrétniho typu testovaciho kritéria je pak ovlivnéna tzv. homogenitou

rozptylu. Homogenita rozptylu nastava v pifpadé, Ze vybérové rozptyly s2, s2, ...s2
jsou bodovymi odhady rozptylii zékladnich soubori o%, o3, ...02, pro které plati
nulova hypotéza

Hy: a%za%z...zafn

O homogenité dvou rozptyld se presvéd¢ime pouzitim F—testu. V piipadé vice roz-
ptyli se pouzije napt. Bartletiiv test.
3.1.2. F—test vyznamnosti rozdilu mezi rozptyly

Potrebuje-li kuptikladu odborny nacelnik zjistit, zda zavedené technologické opatieni
se projevilo v poklesu zavad z viny technického personalu, pak v souladu s vyse nazna-
¢enym postupem je zapotiebi zjistit, zda mezi iidaji pred a po zavedeni tohoto opatieni
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je statisticky vyznamny rozdil. K tomu tcelu jsou provedeny dva ndhodné vybéry —
jeden pred zavedenim opatieni o rozsahu n; a druhy po zavedeni opatfeni o rozsahu ns
s vybérovymi rozptyly s2, s3. Difve nez se provede piislusny test — napf. test vyznam-
nosti rozdilu dvou vybérovych priamért (viz v dalsim textu) — je nutné presvédcit se
o tom, zda je splnén predpoklad homogenity rozptyld. F—test, provéiujici opodstat-
nénost tohoto predpokladu, vychézi z formulace nulové hypotézy o homogenité obou
rozptyli, tedy:
Hy: o} =03

Hodnotu testovaciho kritéria vypocitame podle vztahu

st ) 52

ny — 1 !
F=" (7)

N9 — 1 52

(Do ¢itatele zlomku je dosazovan vybérovy rozptyl s vétsi hodnotou bez ohledu na jeho
index.)

Velic¢ina testovaciho kritéria je popsana F'-rozdélenim. Kritickd hodnota testovaciho
kritéria F), se odecte z tabulek v pfiloze pro zvolenou hladinu vyznamnosti p a pocty
stupni volnosti v; = ny — 1 a vy = ny — 1. Pokud plati, ze

Ft S Fp )
pak nulova hypotéza je prokazana a rozptyly jsou homogenni. V pripadé, ze
F>F,,

nulova hypotéza neplati.

Priklad 3.1.

Je-li v naznaceném ptikladé posuzovani vlivu technologického opatieni znamo:

ny = 9; s2 = 10,46; ny, = 17; s2 = 6,28, pak pied pouZitim testu vyznamnosti roz-
dili vybérovych prumért je zapotiebi provérit predpoklad homogenity obou rozptyli.
V souladu s uvedenym postupem je pak nulova hypotéza:

.2 2
Hy: o) =03

Hodnotu testovaciho kritéria zjistime po dosazeni do (7)

9 40,46
=971 _17.
17—1 7

P1i hladiné vyznamnosti p = 0,050 a1y =9 -1 =8 a1n, = 17— 1 = 16 bude podle
tabulek £}, = 2,59. Ponévadz F; < F,, nulova hypotéza je platna a rozptyly lze povazo-
vat za homogenni. V dalsi fazi testovani se tento zavér promitne do volby testovaciho
kritéria pro test vyznamnosti rozdili vybérovych soubori, jak bude popsano v dalsi
stati.
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3.1.3. Testovani vyznamnosti rozdilu mezi dvéma pruméry

Ze statistického hlediska jde o zjisténi, zda zkoumany vybérovy soubor patii do zna-
mého statistického souboru nebo dva vybérové soubory patii do jednoho zakladniho
souboru. Nulovd hypotéza predpoklada v téchto pripadech, ze vybéry pochézeji z je-
diného zékladniho souboru. V pfipadé, ze je nulovd hypotéza zamitnuta, pak platna
alternativni hypotéza predpoklada existenci statisticky vyznamného rozdilu mezi pri-
méry zkoumanych vybéri. Predpokladem pouziti vSech testti tohoto druhu je piiblizné
normalni rozdéleni zakladniho souboru.

Testovani vyznamnosti rozdilu vybérového priméru a znamého pruméru
zakladniho souboru. Tento test se pouZije napi. v takovém pripadé, Ze je znama
hodnota uréitého sledovaného ukazatele povazovand za pramér v §ir§im méfitku (bri-
gada, letectvo, pozemni vojsko) a u nékteré jednotky se zjisti, Ze tento ukazatel se od
prumeéru odlisuje. Jde o to, zda odchylku lze povazovat za ndhodnou nebo vyvolanou
rozdilnymi podminkami.

Testovacim kritériem je veli¢ina, pro kterou plati t—rozdéleni a vztah

tt:|x8'u|\/n—1 (8)
Absolutni hodnota rozdilu, kterd se vyskytuje i v dalSich testech (t—testy), zna-
mena, zZe je tento rozdil povazovan vzdy za kladnou hodnotu. Je to dano soumérnosti
t—rozdéleni, které obvykle pouzivame pro testy oboustranné. Proto také nezalezi na
znaménku ;. Kritickd hodnota ¢, se vyhleda v tabulce uvedené pro zvolenou hladinu
vyznamnosti a pocet stupni volnosti v =n — 1.
Pokud plati, ze
l <t,

nulova hypotéza je potvrzena a vznikly rozdil vybérovych primért je pouze ndhodnou
odchylkou.
V pripadé, kdy
te>t,

nulova hypotéza neplati a vznikly rozdil vybérovych priméri je statisticky vyznamny.
Jinymi slovy vliv sledovaného faktoru na oba vybéry je prokdzany na dané hladiné
vyznamnosti.

Priklad 3.2.
Pro ilustraci poslouzi priklad, kdy primérny pocet hodin provozu piipadajici na jednu
zavadu BVP z viny technického personalu v ramci brigady je 80 hodin. U samostatné
jednotky s 12 BVP je dosazeny primeér 85 hod se smérodatnou odchylkou 2,9 hod. Je
tfeba zjistit, zda je mozné tento rozdil vysvétlit pouze plisobenim nahodnych vlivi.
Za predpokladu, ze zakladni soubor tdaji o provoznich hodinach v ramci brigady
je priblizné normalni, pak zkoumané tdaje od samostatné jednotky jsou ndhodnym
vybérem s charakteristikami Z = 12hod, s = 2,9hod, n = 12. Po dosazeni do (8) bude:

85 — 80
tt:|9|\/12—1:5,72

2,
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Pro hladinu vyznamnosti p = 0,05, pak pro v = 12 — 1 = 11 je kritickd hodnota ¢, =
1,796. Protoze t; > t,, nulovd hypotéza neplati. Vysledky dosaZené u samostatného
utvaru je nutné povazovat za statisticky vyznamné rozdilné.

Testovani vyznamnosti rozdilu mezi dvéma vybérovymi prauméry

P1i testovani vyznamnosti rozdild dvou vybérovych pramért z;, o ndhodnych vy-
bért o rozsazich n; a ny bude volba druhu testu zavisla na tom, zda je splnén predpoklad
homogenity rozptyli, tedy 0? = o2 a nebo bylo F—testem zjisténo, Ze

ot # 03

V pripadé, kdy predpoklad homogenity rozptyld plati, je testovaci kritérium urceno

podle vztahu:
T —7T ny.n
ty = G Rt 1 “Vng+ng —2- ) L (9)
\/M183 + ngss n + ng

Testovacim kritériem je veli¢ina ¢-rozdéleni. Kritickou hodnotu ¢, je odectena pro
zvolenou hladinu vyznamnosti p a pocet stupnu volnosti v = ny; + ny — 2. Pro v >
30 je mozné pouzit aproximace normovanym normalnim rozdélenim — misto ¢,, se
odecita velikost u,. Pokud je rozsah ndhodnych vybért shodny, bude vztah pro vypocet
hodnoty testovaciho kritéria jednodussi:

tt:m.«/n_l (10)
\/S% + 3

Kriticka hodnota ¢, je odectena v tomto piipadé pro v = n; + ny — 2. Dalsi postup
testovani je obdobny jako v predchozi stati.

Priklad 3.3.

V technickém oddéleni byla zavedena zvlastni prohlidka provadéna pred zahajenim
predepsané prace. Smyslem tohoto opatieni bylo pfedem zjistit naroky na zabezpeceni
potfebnych nahradnich dili a snizit pocet Nh prostoje technického personalu. Je tieba
provérit tcinnost tohoto opatieni. K dispozici jsou tdaje o prostojich pfed a po pfi-
jeti opatfeni (tabulka 3.1). Dale je mozné predpokladat pfiblizné normalni rozdéleni
zékladniho souboru.

Prostoj technického personalu v Nh

pred pfijetim opatfeni | 115 | 128 | 114 | 104 | 111 | 117 | 128 | 127 | 130 | 129
po piijeti opatfeni 106 | 110 | 99 | 115 | 119 | 116 | 100 | 98 | 109 | 117

Tabulka 3.1: Prostoj personélu pred a po prijeti opatieni

Potiebné vypocty usporadame do tabulky 3.2.
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Prostoj v Nh
pred po (1 —71)% | (w2 — T2)?
opatienim opatreni
115 106 28,09 8,41
128 110 59,29 1,21
114 99 39,69 98,01
104 115 265,69 37,21
111 119 86,49 102,01
117 116 10,89 50,41
128 100 59,29 79,21
127 98 44,89 118,81
130 109 94,09 0,01
129 117 75,69 65,61
> 1203 >, 1089 | > 764,10 | > 560,90
71 =120,3 | T, =108,9 | s? =76,4 | s2=56,1

Pocet vzorki n =10 =z =Y /n,
tedy 7; = 0,1.1203 = 120,3; 75 = 0,1.1089 = 108, 9;
$2=0,1.764,10 = 76,4; 2 =0,1.560,90 = 56, 1

Tabulka 3.2: Pomocné vypocty k provedeni testu

Nejprve je tieba provést test homogenity rozptyla. V souladu se vztahem (7) pro
testovaci kritérium plati:

76,4 10

=1,36

~ Fa 110
56,1- 10

t

V tabulkéach pro kritické hodnoty F'-rozdéleni plati pro p =0,05a 11 =9, 1, =9
kritickd hodnota F, = 3,18. Ponévadz plati, Ze [} < F), rozptyly lze pokladat za ho-
mogenni. Pro hodnotu testovaciho kritéria plati vztah (10):

120,3 — 108, 9|
= V10—1=2,0
b 9,21+ 7,89 ’

Kritickd hodnota ¢, pro hladinu vyznamnosti p = 0,05 a v = 2.10 — 2 = 18, je
t, = 1,734. Ponévadz t; > t,, nulova hypotéza neplati. Mezi obéma vybérovymi pri-
meéry je statisticky vyznamny rozdil, ktery je mozné pric¢ist na vrub zavedenému opat-
feni.

V pripadé, kdy F—testem neni homogenita rozptylt potvrzena, tedy

of # 07
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je testovacim kritériem veli¢ina, pro kterou plati:
|1 — Ty
52 52
1 1
+
ny — 1 Nng — 1

Takto ziskané testovaci kritérium se porovna s kritickou hodnotou ¢, pro kterou
plati:

t, = (11)

t 14y i
1, 2,
t/ P ny — 1 P Ny — 1
p 2 2
51 S

ny — 1 Ng — 1
Hodnotu t;, odecteme z tabulek kritickych hodnot ¢-rozdéleni pro zvolenou hladinu
vyznamnosti p a v; = n; — 1 a obdobné ¢;, pro v, = ny — 1. Vyhodnoceni testu je
obdobné jako u predchozich t-testii. Jestlize

tt S t; )
pak nulova hypotéza plati a v opacném pripadé, kdy
ty >t

je zamitnuta.

3.2. Faktorova analyza

Mezi typické problémy vojskové praxe, zejména v Fizeni provozu bojové techniky, patii
hodnoceni provozni spolehlivosti za vycvikovy rok u neékolika jednotek. Kritériem hod-
noceni je pocet hodin provozu pripadajicich na jednu poruchu. Zjisténé konkrétni hod-
noty (vybérové primeéry) sledovanych ukazateli kazdé z jednotek vykazuji rozdily. Nyni
jde o to, zda tyto odlisnosti jsou dilem nadhody nebo dusledkem rozdilnych provoznich
podminek, vyzadujicich podrobnou analyzu. Ze statistického hlediska je mozné pfi-
stup k Teseni této lohy povazovat za obdobu testovani vyznamnosti odchylek ne mezi
dvéma, ale vice vybérovymi primeéry. Jinymi slovy jde o posouzeni vlivu vybraného
faktoru (provozni podminky) na sledovany ukazatel. Skutecnost, Ze jde o porovnévani
vice vybérovych primért, ptsobi komplikace a postupy popsané v predchozi kapitole
nelze pouzit. Vychodiskem jsou metody, které jsou casto zahrnovany pod nazvem fak-
torova analyza nebo téZ analyza rozptylu. Aplikace téchto metod je vazéna na
splnéni nasledujicich predpokladi.

1. Statisticky soubor, na kterém je hodnocen vliv vybraného faktoru, musi mit ale-
spon priblizné normalni rozdéleni. V nasem ilustrativnim prikladu je tento statis-
ticky soubor predstavovan tdaji o po¢tu hodin provozu, pfipadajicich na jednu
poruchu techniky daného typu u vSech hodnocenych jednotek.

2. K posouzeni vlivu vybraného faktoru je tfeba statisticky soubor roztridit na dil¢i
vybéry. TFidicim hlediskem jsou tzv. Grovné faktoru (¢asto se téz pouziva ter-
min gradace). Statistické jednotky zahrnuté do urc¢itého diléiho vybéru maji pak
shodny statisticky znak odpovidajici trovni faktoru, kterou tento dil¢i vybér
reprezentuje.
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V nasem piikladé jsou trovné vybraného faktoru (provozni podminky) vymezeny
jednotlivymi jednotkami. Soubor tdaji je pak nutné roztridit tak, aby byly vytvotreny
pro kazdou jednotku dil¢i vybéry, obsahujici iidaje o technice této jednotky. Shodnym
statistickym znakem je v tomto pfipadé oznaceni jednotky. Vymezeni irovni faktoru je
velmi dtlezitou etapou, pri které je nutné respektovat cil provadéné analyzy. Vyznam-
nost tohoto kroku vyplyne z predstavy, ze pro stejny statisticky soubor bude cilem
analyzy nikoliv vliv provoznich podminek, ale vliv ¢asového obdobi vycvikového roku
na provozni spolehlivost bojové techniky u jednotek. Pro tento pripad budou za trovneé
sledovaného faktoru povazovany jednotlivé mésice ve vycvikovém roce. Shodnym sta-
tistickym znakem je i v tomto pfipadé cislo letecké jednotky. Statisticky soubor pak
roztiidime na dvanact dil¢ich vybéra. Diléi vybér prislusejici napt. mésici ¢ervnu bude
obsahovat udaje ziskané v tomto mésici u vsech posuzovanych jednotek.

Metody faktorové analyzy umoznuji sledovat i soucasny vliv nékolika faktort. Na roz-
dil od jednofaktorové analyzy jsou vsak tyto postupy podstatné komplikovanéjsi. Dalsi
vyklad bude zaméren na jedno a dvoufaktorovou analyzu. Do téchto dvou schémat se
da s postacujici vérohodnosti prevést znacna ¢ast problémi tohoto druhu ve vojskové
praxi.

3.2.1. Jednofaktorova analyza

K objasnéni postupu jednofaktorové analyzy lze vyuzit piikladu uvedeného v tivodu
této kapitoly.

Priklad 3.4.

Cilem analyzy je prokazat (pfipadné zamitnout) pfedpoklad o vlivu provoznich podmi-
nek u nékolika hodnocenych jednotek na provozni spolehlivost BVP. Za tirovné vybra-
ného faktoru, oznacené symbolem A, jsou povazovany jednotlivé jednotky. Konkrétnim
vyjadfenim tirovni pak mohou byt napf. jejich poradova ¢isla. Rozt¥idéni statistického
souboru do dil¢ich vybéra podle trovni je tcelné provést formou maticového uspora-
dani — viz tabulka 3.3. V této tabulce je vhodné provést vypocet nékterych pomocnych

urovne proménné Soucty
A 1 2 | ... 7 |... n; urovni | Praméry
1 T11 T12 Ce L1 Ce T1n, T1 fl
2 T21 T92 PN Toj NN Long T2 To
i Ti1 D) . Lij . Lin, T; x;
m Tl | Tm2 | - | Tmj | -+ | Tonn T Tom,

Tabulka 3.3: Matice jednofaktorové analyzy
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veli¢in v jednotlivych trovnich — priméry z; a soucty T;. Pro soucet v i—té tirovni plati

TZ-:inj proj=1,2 ...n;
J

Celkovy soucet je
T:ZTZ- prot=1,2 ...m

Proménna z;; bude v nasem piikladé pfedstavovat pocet hodin provozu na jednu
poruchu j—tého BVP (j =1, 2, ..., n;) pfislusejiciho k i—té jednotce. Jestlize je celkem
m—jednotek, pricemz u kazdé z nich je zatazeno n; BVP, pak rozsah souboru je

TZ:Z’M prot=1, 2 ...m

Obecné lze vliv faktoru A vyjadfit vztahem

kde i — prumeér zakladniho souboru,
AA — odchylka z;; od p zptsobend vlivem faktoru A,
¢ — nahodna odchylka.

Ze vztahu (12) lze vyvodit dulezity zavér. Pokud bude vliv faktoru A statisticky
vyznamny, bude AA vyrazné prevysovat velikost . Prokazat statistickou vyznamnost
faktoru A je mozné s pomoci vlastnosti rozptylu. Pro rozptyl zakladniho souboru bude
platit

o? = 0124 + 0’62
kde ¢% — je slozka rozptylu ptipadajici na vliv faktoru A,
o2 — rozptyl v diisledku ndhodnych vlivi.

Parametry zakladniho souboru nejsou znamy, ale je mozné provést jejich bodovy
odhad 5%, 52,7 = p. Zavér vyvozeny ze vztahu (12) lze vyjadfit v jiné forms. Jestlize
vliv faktoru A neni statisticky vyznamny, pak s%4 bude srovnatelny s s2. V opacném
piipadé, kdy vliv faktoru A je vyrazny, bude s% pievysovat s2. Uloha je tak pievedena
na testovani vyznamnosti rozdilu dvou rozptylt, pfi které se pouzije F—testu podle
testovaciho kritéria urceného vztahem:

s vp=v4=m-—1
Ft:—‘g pro 4 (13)
52 Vy=UV.=n—m

Priklad 3.5.
Stab brigady provadi rozbor a hodnoceni ¢innosti 4 technickych oddéleni zaclenénych
u podrizenych jednotek. Sledovanym ukazatelem je koeficient zatizenosti. Dosazené
vysledky v hodnoceném vycvikovém roce jsou uvedeny v tabulce 3.4.

Je treba posoudit, zda vykyvy v dosazenych vysledcich u jednotlivych technickych
oddéleni jsou ndhodné nebo jde o vliv rozdilného pracovniho rezimu.

Zkoumanym faktorem jsou v tomto ptipadé provozni podminky jednotlivych tech-
nickych oddéleni. Za tirovné tohoto faktoru lze pfijmout poradova cisla TO, zatimco
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meésic

TO | X. XL XII. L II. III.

0,86 084 0,74 0,72 0,75 0,81
0,59 041 1,02 048 0,51 0,38
0,64 031 094 033 031 027
0,36 0,33 0,88 052 054 0,30

=W NN =

IV. V. VL VI VI IX.
1,42 151 127 148 131 146
0,86 0095 1,10 1,38 1,14 1,35
0,81 0090 0,74 081 0,78 0,79
0,77 093 091 1,26 095 1,24

N

Tabulka 3.4: Ptehled koeficientl zatizenosti technickych oddéleni

uroven

(TO) | n; T; T? T
1 12 | 13,17 | 173,45 | 1,097
2 12 | 10,17 | 103,43 | 0,847
3 12| 7,63 | 58,22 | 0,636
4 12| 8,99 | 80,82 | 0,749

> 39,296 | 415,91

Tabulka 3.5: Tabulka pomocnych vypocti

proménnymi jsou dosazené hodnoty koeficientu zatiZenosti. Zpracované vstupni idaje
a pomocné vypocty jsou usporadany do tabulky 3.5.

Nulovou hypotézou je predpoklad, ze mezi vysledky dosahovanymi jednotlivymi TO
neni statisticky vyznamny rozdil, tedy

Ho: pn = p2 = p3 = pa.
Po provedeni bodovych odhadt obdrzime:
s% = 0,47 s2=0,148
Nyni je mozné urc¢it hodnotu testovaciho kritéria podle(13)

0,47
F=-—""=31
"7 0,148 317
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Kritickou hodnotou je pro v; =4 — 1 =3 a vy, = 48 — 4 = 44 a hladinu vyznamnosti
p = 0,05 F, = 2,80. Ponévadz F; > F,, nulova hypotéza neplati. Plati tedy alterna-
tivni hypotéza, coz znamena, ze nejméné mezi jednou dvojici technickych oddéleni je
statisticky vyznamny rozdil.

3.2.2. Dvoufaktorova analyza

P1i dvoufaktorové analyze bude pro odchylku proménné zkoumaného statistického sou-
boru platit

kde AA — odchylka zptisobend vlivem faktoru A;
AB — odchylka zpiisobena vlivem faktoru B;
AAB — odchylka zpisobena sou¢asnym pusobenim obou faktora A, B;
€ — nahodnd ¢ast odchylky.
Rozptyl zédkladniho souboru bude potom mozné rozlozit

2 2 2 2 2
0" =04+0g+o4p+o0;

Dalsi postup je obdobny jako v ptipadé jednofaktorové analyzy. Roztfidéni statis-

tického souboru a provedeni pomocnych vypocti je vhodné provést s pomoci tabulky
dvoufaktorové analyzy schématicky znazornéné v tabulce 3.6.

V pripadé dvoufaktorové analyzy se testuji tii hypotézy:
1. Faktor A nemaé statisticky vyznamny vliv. Testovaci kritérium je dano vztahem:

FY = %A

kritickd hodnota F), se odecte pro vy =m — 1, v, = m.r.(a — 1).

2. Faktor B nema statisticky vyznamny vliv. Pro tento pfipad je testovaci kritérium
dano vztahem:
2
s
F, t(B) = -2 ;
52

kritickd hodnota F, se odecte pro vy =r — 1, v, = m.r.(a — 1).

3. Soucasny vliv obou faktorti nema statisticky vyznamny vliv. Hodnota testovaciho
kritéria je pak:
2
Ft(AB) SAB

)
SE

kritickd hodnota F, se odecte pro vy = (m —1)(r — 1) a v, = m.r.(a — 1).

Porovnanim vypocitané a kritické hodnoty testovaciho kritéria tak jako v pripadé
jednofaktorové analyzy zamitame nebo prijimame formulované nulové hypotézy.

69



faktor B

faktor A 1 2 j SUsr | ¢
111 Z121 Z151 T1rl
112 122 T1j52 T1r2
1 11y T1o Ty, 11,
T11k T12k T1jk Tirk Ty T
Z11 Z12 Z1j Z1r
T1la T12a Tlja Tlra
211 221 251 Tor1
212 222 252 T2r2
2 T21 T22 T2j T27‘
T21k Took T2k Tork T T
Z21 Z22 Zoj Zor
T21a T22q T2j5a T2raq
Ti11 Ti21 Tij1 Tirl
Ti12 22 Tij2 Tir2
i T Tia T Tir
i1k Tiok Tijk Tirk T; Z;
Zi1 Zi2 Tij Tir
Tila Ti2a Tija Tira
ITmill Tm21 Tmj1 Tmrl
Tmi12 Tm22 Tmj2 Tmr2
m Tin1 Tin2 ij Ty
Tmilk Tm2k Tmjk Tmrk Tm Tm
Tm1 Tm2 J_f'mj Ty
Tmla Tm2a Tmja Tmra
> Up T T T; T,
prumeéry T To z; Ty

kde Y~ U4 znadi soucty trovni faktoru A a > Ug soucty urovni faktoru B

Tabulka 3.6: Matice dvoufaktorové analyzy
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3.3. Casové fady

Pti tizeni slozitych organizovanych procesu je zakladnim problémem odhad dtsledki
prijimanych opatfeni. Jeho tspésné feseni predpokladd v prvé fadé ucelné organizo-
vana pozorovani fizeného procesu, jehoz vysledkem je zpravidla statisticky soubor
udaji umoznujici hodnotit jak okamzity stav, tak vyvojové tendence. Vyraznym ry-
sem statistickych souborti tohoto druhu je usporadanost podle jediného t¥idiciho znaku
(proménné). Takto organizované soubory se nazyvaji statistické fady. Podle povahy t¥i-
diciho znaku jsou statistické fady clenény na vécné, prostorové a casové.

Vécné rady vznikaji setfidénim tdaji o sledovanych statistickych jednotkach z hle-
diska vécného znaku. Piikladem vécné fady miize byt spotieba normohodin speci-
alizované prace k provadéni prohlidek ur¢itého druhu — vécny znak (proménnd).
Shodnymi znaky jsou v tomto ptipadé pfislusna jednotka a vycvikovy rok (znaky
prostorové a ¢asové).

Prostorové fady charakterizuji zkoumané procesy z hlediska prostorového pii ¢asové
a vécné homogenité. Prostorovou fadou je napi. pocet poruch techniky z viny
technického personélu (vécny znak) u riznych jednotek brigady (prostorovy znak)
ve vycvikovém roce (¢asovy znak).

Casové Fady odrazeji vliv asového faktoru p¥i vécné a prostorové homogenité. Jsou
rovnéZz znamy pod jménem dynamické nebo vyvojové, pripadné chronolo-
gické tady. Piikladem casové rady je spotfeba nahradnich dili v jednotlivych
mésicich vycvikového roku u jednotky.

3.3.1. Klasifikace a jednoduché charakteristiky casovych rad

Podle registrovanych tidaji jsou casové fady rozliSovany na rady:
e absolutnich velicin,
e odvozenych veli¢in.

Proménnou rady absolutnich veli¢in mtze byt pocet skladovanych nahradnich dilt ur-
¢itého druhu nebo pocet kazenskych prestupkt apod. Odvozenou veli¢inou je primérny
pocet poruch na provozni hodinu nebo koeficient provozuschopnosti.

Druhym tridicim hlediskem c¢asovych rad je zptsob vyjadieni proménné casové fady
vzhledem k casové ose. Pokud je tento ukazatel vycislovan k urcitému okamziku, piijde
o okamzikovou ¢asovou fadu. Casovou fadu tohoto druhu tvoii napiiklad piehled
o hlaseni provozuschopnosti letecké techniky nebo stav zasob k datu inventarizace.

Naproti tomu v pfipadé postupného vycislovani proménné za urcity casovy inter-
val vzniké intervalova casové fada. Typickymi piiklady intervalovych casovych fad
jsou ptehledy poctu vzletti, hodin provozu nebo poc¢tu oprav v jednotlivych mésicich
vycvikového roku.

3.3.2. Intervalové Casové rady

Jak jiz bylo naznaceno, tak udaje intervalovych casovych fad se vztahuji vzdy k urci-
tému, presné vymezenému casovému obdobi. Konkrétni hodnota proménné bude pfi-
tom zavisla na délce intervalu sledovani. Z toho plyne i dilezity predpoklad srovnatel-
nosti intervalovych fad: a sice stejna délka ¢asovych interval.

71



P1i nestejné dlouhych ¢asovych intervalech je nutné iidaje prepocitavat na prameéry
za mensi Casové Useky nebo se vSechny tdaje prepocitavaji na stejné dlouhy tusek.

Po formalni strance je mozné intervalovou ¢asovou fadu sestavit nasledujicim postu-
pem. Casové okamziky vymezujici intervaly na ¢asové ose jsou oznaceny posloupnosti:

th tl? t27 te ti? cey tn
Délka i-tého ¢asového intervalu bude:
vi=1 —ti
a jeho stred
1
t/ - = tl - ti,
i 9 ( 1)

Jestlize nyni bude proménna casové fady vycislovand pro cely tsek od pocatku az
po zvoleny ¢asovy okamzik (o, t;), vznikne tzv. kumulativni ¢asova fada ve formé:

¢asovy okamzik ‘ to ‘ t ‘ to ‘ ‘ ti | ... ‘ tn
proménna HYO‘H‘YQ‘...‘Y}- ‘Yn
Mezi jednotlivymi cleny této fady bude ziejmé platit vztah
Y > Y
pujde tedy o ¢asovou fadu neklesajici, pricemz
Yo=0

Druhou moznosti je vyjadfovat hodnotu sledované proménné v intervalu (t;_1, t;).
Oznaci-li se odpovidajici hodnota proménné y; a pritadi-li se ke stiedu intervalu,
vznikne intervalova fada béznych hodnot:

hranice intervalid to tl tg c ti,1 tz c tn,1 tn
stiedy intervaltl oty | (72 I t
proménna Y1l Y2 | oot Yi | oo Yn

Mezi proménnymi obou fad bude platit vztah
Yi:Zyi proi=1, 2, ...n

Kvantitativni aroven intervalovych rad je mozné obecné vyjadiovat primérovanim
nebo soucty. Zvlasté vyhodné je vyuzivani kumulativnich ¢asovych rad, ponévadz hod-
noty proménné maji ptimou praktickou interpelaci. Pro stanoveni primeéru intervalové
fady béznych hodnot plati vztah

= (15)

vzorec 2/110 kde n — pocet intervala.
V pripadé nestejné délky ¢asovych intervali je tfeba pouzit vazeného aritmetického

prumeéru
Z Yi-Vi

=S

kde v; — délka i—tého intervalu.

proi=1, 2, ...n
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3.3.3. Okamzikové c¢asové rady

Na rozdil od intervalovych fad jsou hodnoty proménné okamzikovych fad vztahovany
k tzv. rozhodnému okamziku. Piikladem mohou byt idaje o stavu zasob udavané ke
dni inventarizace. Soucty ¢i jiné kumulativni ukazatele zpravidla nemaji u téchto fad
praktickou interpretaci. Z formalniho hlediska je okamzikova casova fada vymezena
posloupnosti ¢asovych okamzikii a jim odpovidajicich hodnot proménné, tedy

casovy okamzik H t1 ‘ to ‘ ‘ t; ) ‘ tn,

T

proménna H Y1 ‘ Yo ‘ ‘ Yi

Ulohu zobecnéného ukazatele kvantitativni trovné okamzikové ¢asové fady plni
tzv. chronologicky pramér. Pojeti tohoto ukazatele vyplyne nejprve z prikladu.

Priklad 3.6.
Z udaji o evidenci stavu pohonnych hmot u jednotky je mozné sestavit okamzikovou
fadu v podobé tabulky 3.7

Termin 1.10.| 1.11. ) 1.12. ) 1.1, | 1.2. | 1.3.
Stav zdsob PHM [m3] || 428 | 526 | 464 | 382 | 516 | 452

14. |15, | 16. | 1.7, | 1.8. | 1.9.
410 | 560 | 530 | 483 | 543 | 551

Tabulka 3.7: Stav PHM ve vycvikovém roce

Budou-li se zjisfovat primérné stavy zasob PHM v urcitych obdobich, je tfeba
vychazet z primérnych stavi v jednotlivych mésicich. Primérny stav napf. v mésici
fijnu bude:

Yoty 4284526
Y10 = 5 = 5
Chronologicky prumér za celé obdobi je obecné uréen vztahem:

=477

I i S i T e Rt 1)
Yeh = = (16)
n—1 n—1

Pro prvni polovinu vycvikového roku bude pak primérna troven zasob PHM

5428 + 526 + 464 + 382 + 516 + £452

=4 3
61 65, 6m

Yeh =

P1i tomto vypoctu byl vsak zanedban rozdilny pocet dni v jednotlivych mésicich.
Pokud by toto zjednoduseni nebylo piijatelné, pouziva se vazeného chronologického
prumeéru. Priméry jednotlivych intervali je tfeba v tomto pripadé nasobit odpovidajici
délkou. Obecné je vazeny chronologicky primér urcéen vztahem
MV1+M‘V2+'+%+W‘VH

2 2
Nz

kde vy, vo, ..., v, jsou délky casovych intervali.

gch -
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Chronologicky primeér stavu zasob PHM s uvazenim rozdilného poc¢tu dni v mésici

bude:

477.31 + 495.30 + 423.31 + 449.31 + 484.28 + 431.31

= 459, 2m?
31+ 30+ 31+ 31+ 28 + 31

Yeh =

3.3.4. Charakteristiky dynamiky c¢asovych rad

Dynamikou vyvoje ¢asovych fad se rozumi vyvoj zmén hodnot proménné. Tyto zmény
jsou vyjadieny pomoci riznych charakteristik, jejichz vypocet vychazi ze dvou po sobé
jdoucich hodnot proménnych. Nebude proto rozdil pii stanoveni charakteristik dyna-
miky mezi intervalovymi a okamzikovymi fadami. Je-li tedy fada forméalné zapsana
tabulkou:

w ol

je mozné pouzit charakteristiky v podobé fady absolutnich prirtistki. Pro i-ty ¢len této
fady plati
Al =y — i proi=1,2 ...n (17)

Mimo této charakteristiky se pouzivaji prirtstky vyssich radda. Jde pak o trady
druhych a vyssich diferenci. Pro fadu druhych diferenci bude platit

A = A=A, (18)

Druhé a vyssi diference maji vyznam pii analyze rostoucich ¢asovych rad a prakticky
predstavuji miru zrychleni ristu ¢asové fady. Pfi zkoumani fad tohoto druhu je tfeba
dbat na to, aby casové intervaly mély stejnou délku. V opacném ptipadé je nutné
provést prepocet na jednotkovy casovy interval.

Pro fadu absolutnich prirtistkt — prvnich diferenci se pro tento prepocet pouziva

vztahu:
A/ . Yi —Yi—1

ot =t

Radu absolutnich piirfistkfi je mozné rovnéz hodnotit z hlediska tirovné, a to pro-
stfednictvim primeérného absolutniho prirtstku, pro ktery plati:

-1
A==>" A proi=1, 2, ...n (19)
n A

U nestacionarnich fad se pouziva mimo druhych a vyssich diferenci fady relativ-
nich prirastki. Relativni prirtstky poskytuji informaci o rychlosti riistu ¢asové fady.
Obecny vztah pro i—ty ¢len fady relativnich prirtstki je

k:; _ Yi — Yi—1 _ Yi 1 (2())
Yi—1 Yi—1

Tato charakteristika se casto pouzivda v procentnim vyjadfeni pod nazvem tempo
prirustku, pro které plati:
t = k.10 (21)
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Velmi casto pouzivanou charakteristikou je koeficient rustu, pro ktery plati

Yi
ki = 22
Yi-1 (22)
V procentnim vyjadieni se pouziva pod nazvem tempo ristu

Souhrnnou charakteristikou trovné fady koeficientd rtstu je primeérny koeficient
ristu

ktery je geometrickym primérem individudlnich koeficientt. Pro prakticky vypocet je
ucelné tento vztah upravit do tvaru

p— ot Y2 Y Yn
Y U1 Yn—1 Yo

(24)

Priklad 3.7.
Uroveti technologické kdzné a technické piipravenosti ptislugnikt ILS je mj. hodnocena
ukazatelem poctu letovych hodin, ptripadajicich na vyskyt poruchy a viny technického
personalu.

Vysledky dosazené u letecké jednotky jsou uvedeny v tabulce ( 3.8)

Vycvikovy rok 1989-90 | 1990-91 | 1991-92 | 1992-93 | 1993-94 | 1994-95
Pocet letovych hodin na
poruchu z viny ILS 110,3 121,5 126,3 128,1 149,1 163,2
1995-96 | 1996-97 | 1997-98 | 1998-99 | 1999-00
178,1 1924 199,3 201,4 218,3

Tabulka 3.8: Prehled vysledki letecké jednotky

Je tfeba urcit charakteristiky dynamiky vyvoje sledovaného ukazatele. Ke stanoveni
potfebnych charakteristik pouzijeme tabulku (3.9)

Pramérny koeficient ristu sledovaného ukazatele se zjisti za pomoci vztahu (24),
tedy
218,3
110, 3

Z;:

=1,0706
prumérné tempo ristu bude

t = k.100 = 1,0706.100 = 107,6
pro primérny koeficient priristku plati:

KF=k—-1=1,07106—1=0,0706
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Vycvikovy | A B C D E | F
rok Ui Al k; t; K.t

1989-1990 | 110,3
1990-1991 | 121,5 | 11,2 | 1,10 | 110 | 0,10 | 10
1991-1992 | 126,3 | 4,8 | 1,04 | 104 | 0,04 | 4
1992-1993 | 128,1 | 1,8 | 1,01 | 101 | 0,01 | 1
1993-1994 | 149,1 | 21,0 | 1,16 | 116 | 0,16 | 16
1994-1995 | 163,2 | 14,1 | 1,09 | 109 | 0,09 | 9
1995-1996 | 178,1 | 14,9 | 1,09 | 109 | 0,09 | 9
1996-1997 | 192,4 | 14,3 | 1,08 | 108 | 0,08 | 8
1997-1998 | 199,3 | 6,9 | 1,04 | 104 | 0,04 | 1
1998-1999 | 201,4 | 2,1| 1,01 | 101 | 0,01 | 1
1999-2000 | 218,3 | 16,9 | 1,08 | 108 | 0,08 | 8

kde A — pocet letovych hodin na poruchu z viny ILS
B — Absolutni priristky
C — Koeficient ristu
D — Tempo rtstu
E — Koeficient prirtistku
F — Tempo priristku

Tabulka 3.9: Vypocet charakteristik casové fady

3.3.5. Popis trendové zavislosti

K posuzovani celkového sméru vyvoje Casové fady a zejména pak ke konstrukei pred-
povédi pribéhu je zapotifebi znat trendovou zavislost nebo strucnéji trend. Prvni ram-
covou predstavu o sméru vyvoje c¢asové fady a tim i o trendu lze ziskat jiz pti vhodném
grafickém znazornéni, viz obr. 3.2

¥ y y

S TSV N

trend

t t t
a) Schéma neperiodické b) Schéma periodické ¢) Schéma periodické
fady bez trendu fady bez trendu fady s trendem

Obrazek 3.2: Nékteré typy casovych fad

Jestlize proménnd casové fady vykazuje pouze ndhodné odchylky od jistého sta-
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lého priameéru, pak jde o neperiodickou c¢asovou radu bez trendu. V piipadé, ze
toto kolisani ma vyznamné odchylky s urcitou pravidelnosti, ptijde o ¢asovou fadu pe-
riodickou. Periodicka casova fada muze byt bez trendu nebo s trendem. Totéz plati
i o neperiodickych fadach, tzn. existuji neperiodické casové rady s trendem i bez trendu.

7 této strucné klasifikace casovych rad z hlediska charakteru jejich vyvoje plynou
tfi dtlezité charakteristiky — trend, periodické kolisani, ndhodné kolisani.

Trend je dlouhodoba vyvojova tendence proménné veli¢iny casové fady. Trend je
mozné si predstavit jako spojitou c¢aru, kolem které osciluji konkrétni hodnoty
proménné.

Periodické kolisani tvori tu slozku konkrétni hodnoty proménné, kterd je vyvolavana
periodicky se opakujicimi vlivy. Typickym predstavitelem téchto vlivi je sezonni
kolisani vyvolané zménou klimatickych podminek v pribéhu roku.

Nahodné kolisani nelze vysvétlit ani trendem ani periodicitou. Pfipad4 na vrub né-
hodnych vlivii, jako jsou chyby méfreni nebo vyrobni odchylky apod.

Podstatou stanoveni trendu je odstranéni vlivu vsech vedlejsich pricin piisobicich
na vyvoj casové fady. Vysledkem tohoto postupu je tzv. vyrovnavani ¢asové rady. Pri
vyrovnavani jsou zjistované neboli empirické hodnoty proménné y; nahrazeny teoretic-
kymi hodnotami ;. Teoretické hodnoty odpovidaji pak pfijatému zjednoduseni ¢asové
fady ve formé modelu trendu. Pfi vyrovnavani casovych fad se pouziva nékteré ze tii
skupin metod, a to: grafické metody vyrovnavani, mechanické vyrovnavani, analytické
vyrovnavani.

Grafické metody vyrovnavani jsou zaloZeny na riznych postupech grafického inter-
polovani. Empirickymi hodnotami casové rady je prokladéana zpravidla primka.
Jde o velmi rychly zptisob vyrovnavani, ovSem za cenu dosti zna¢ného zjednodu-
Seni.

Mechanické vyrovnavani se provadi nejcastéji tzv. klouzavymi pruméry. Podsta-
tou je nahrazeni empirickych hodnot casové fady fadou po sobé nasledujicich
klouzavych priameért. Timto postupem dochazi ke stirani nahodilosti a zvyraz-
néni trendu casové rady.

Analytické vyrovnavani spoc¢ivd v nalezeni matematického modelu, ktery by nej-
lépe vystihoval pribéh empirickych hodnot. Vyhodou analytického vyrovnani je
vyjadreni trendu funkéni zavislosti, ktera navic umoznuje provadét extrapolaci,
tedy predvidat vyvoj casové fady.

Vyrovnavani klouzavymi praméry

Jak jiz bylo naznaceno, je podstatou této metody nahrazeni fady empirickych hod-
not fadou prumeért. Kazda vyrovnavajici hodnota vy, se urcuje jako prumér z hod-
noty vyrovnavané y; urcitého poctu hodnot, které vyrovnavané hodnoté predchézeji
a stejného poctu hodnot, které po ni nasleduji. Bude-li se tedy vyrovnavat empiricka
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hodnota y;, je tfeba nejprve zvolit pocet ¢lent fady m, vymezujici tisek pro vypocet
prumeéru. Orientace useku v ose casové fady pak bude

m m

Yi-m,s -5 Yi—2, Yi-1, Yi, Yi+1, Yi+2, -5 Yitm

Soucet c¢lent fady empirickych hodnot na tomto useku obsahujicim 2m + 1 ¢lent je
klouzavy thrn s;, takze:

8i = Yiem T Yi—m+1 + - FYic1 T Yi T Vi1 + oo Yigm
Nasledujici klouzavy thrn bude pocitan opét pro 2m+1 ¢lenti, ale s posunem o jeden
¢len doprava, tj.
Si+1 = Yi—m+1 + Yi—m+2 + -« T Yitm+1

Porovnanim obou vztahti se dospéje k vyrazu, ktery podstatné usnadnuje vypocet
klouzavych thrnt ve tvaru

Siv1 = Si + (Yicm+1 — Yiem) (25)

Empirické hodnoty y; je nyni mozné nahradit vyrovnéavajici hodnotou y, v podobé
klouzavého priméru na zakladé vztahu
S 2m+1

Y; (26)

Pii vyrovnavani casové rfady klouzavymi primeéry se zaroven piredpoklada, ze se
proménna v tseku (—m, m) méni linearné. Samoziejmé to ale neznamend, Ze trend
casové fady je linearni. Jak plyne z podstaty této metody, neni nutné, aby vyrovnavana
casova fada spliovala néjaké zvlastni predpoklady. Moznym tskalim je pouze volba
délky ¢asového tiseku pii vypoctu klouzavych priiméri, tj. velikosti m. Reseni tohoto
problému méa sva specifika u neperiodickych a periodickych ¢asovych rad.

Volbu velikosti m u neperiodickych casovych rad je vhodné provést na zakladé po-
rovnani neékolika variant. Vybira se takova, ktera vérnéji vystihuje empirickou ¢asovou
fadu. Pro ilustraci je uveden ptiklad tohoto typu, ze kterého soucasné vyplyne i vhodna
technika vypoctu klouzavych primért pomoci klouzavych thrni.

Priklad 3.8.
Pocet vojaki zakladni sluzby, ktefi dosahli vyborného a velmi dobrého hodnoceni
u zkousek k ziskani odbornosti u praporu, je uveden v tabulce 3.10.

rok 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992

pocet vybornych 24 31 40 27 41 42 39 48
a velmi dobrych | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999
vysledkl zkousek | 59 61 51 68 73 79 88

Tabulka 3.10: Vysledky hodnoceni u zkousek

K posouzeni vyvojové tendence v prospéchu u zkousek se provede vyrovnani fady
empirickych hodnot y; pomoci klouzavych primérta. Délka tiseku pro vypocet klouza-
vého primeéru je volena alternativné:
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e m = 1, tzn. tsek bude obdobi tii let,
e m = 2, tzn. Gsek bude obdobi péti let.
V piipadé tifletého obdobi se empirické hodnoty vyrovnéavaji klouzavymi priméry y; 5

vypocitavanymi z klouzavého thrnu v daném obdobi s; 3. Prvni ¢len této rady pak
bude

Se3=1y1+ys+y3=24+31+40=095
yé,?): %:3177

Analogicky postup vypoctu bude pro pétileté tseky. Vypocet je mozné bezprostiedné
provést ve vhodné usporadané tabulce (viz tabulka 3.11),

n | Klouzavé ihrny | Klouzavé primeéry
rok | t; trileté | pétileté | trileté | pétileté

Yi Si,3 Si5 yg,g 92,5
1985 | 1 | 24
1986 | 2 | 31 95 31,7
1987 | 3 | 40 98 163 32,7 32,6
1988 | 4 | 27| 108 181 36,0 36,2
1989 | 5 |41 | 110 189 36,7 37,8
1990 | 6 | 42| 122 197 40,7 39,4
1991 | 7 | 39| 129 229 43,0 45,8
1992 | 8 | 48 | 146 249 48,7 49,8
1993 | 9 |59 | 168 258 56,0 51,6
1994 | 10 | 61 | 171 287 57,0 57,4
1995 | 11 | 51 | 130 312 60,0 62,6
1996 | 12 | 68 | 182 332 64,0 66,4
1997 | 13 | 73 | 220 359 73,3 71,8
1998 | 14 | 79 | 240 80,0
1999 | 15 | 88

kde n je pocet vybornych a velmi dobrych vysledki.

Tabulka 3.11: Vypocet klouzavych tthrnt a primeért

Z vypoctové tabulky vyplyva rovnéz nezanedbatelny dtsledek tohoto zpiisobu vy-
rovnavani, kterym je nizsi pocet ¢lent vyrovnavajici fady. Pfi vyrovnani tiiletymi
klouzavymi priméry nebyla vyrovnana prvni a posledni hodnota empirické rady. U fady
pétiletych klouzavych priméri to byly prvé a posledni dvé hodnoty. Z toho lze vyvo-
dit obecny zaver, ze ¢im vétsi casovy tsek je zvolen pro vypocet klouzavych primeéri,
tim vétsi pocet hodnot empirické fady zlistane nevyrovnan. Ziskana rada vyrovnanych
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hodnot bude kratsi. U casovych fad s mensim poctem c¢leni budeme proto volit tyto
useky co nejkratsi. V této souvislosti je také treba pripomenout, Ze pii volbé krat-

vvvvvv

zobrazeni vysledkt z uvedeného piikladu. Krivka tfiletych klouzavych primeéra vér-
néji zobrazuje vykyvy fady empirickych hodnot oproti kfivce pétiletych klouzavych
praméri (viz obr. 3.3).

100

Wiywop prospéchu v odbomych zkouskach

30

_____ = kiivka empirickych hodnot

................... kiivia Wilelych klouzavych
praméra

=r=s=ct kiivka pétiletych klouzawych
primeénd

1 | I R | =r||||| |
1 2 3 4 5 T &8 9 10 1M1 12 13 14 15

i
&
1985 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 roky

~
-
I

Obrazek 3.3: Vyrovnani ¢asové fady klouzavymi prumeéry o riizné délce tiseku

Odlisna bude situace pfi volbé délky casového tseku vypoctu klouzavého priméru
v pripadé periodickych casovych rad. Jisté neni tfeba dokazovat, ze s pomoci klouza-
vého pruméru je mozné vystihnout trend pouze tehdy, kdyZ se interval (—m, m) kryje
s délkou periody kolisani. Pti respektovani tohoto pozadavku se miize ale vyskytnout
problém, jehoz jadrem je skutecnost, ze klouzavy primér se pocita z lichého poctu
hodnot. Naproti tomu ale délka periody mtze obsahovat sudy pocet ¢lenti fady. Ty-
pickym ptikladem jsou sezénni vykyvy v pritbéhu ro¢niho obdobi, tj. dvanacti mésict.
U c¢tvrtletnich vykyvi jsou pak tseky ¢ty meésicii. Vychodiskem je vypocet klouzavého
prumeéru z poctu hodnot o jednotku vyssi, nez kolik obsahuje perioda. Prvni a posledni
hodnoté se pfitom piifazuje polovi¢ni vaha. Tento klouzavy primér se oznaci y; . a plati
pro néj vztah
SYicm + Yicmar + - Vit o+ $Yitm

2m +1

Yie = (27)
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Klouzavé primeéry pocitané s pomoci tohoto vzorce jsou také oznacované jako cen-
trované. Lze je rovnéz ziskat tak, Ze se nejprve vypoctou klouzavé priaméry z poctu 2m
hodnot a potom se ze dvou sousednich klouzavych primért uréi aritmeticky prameér.
Tento postup se nejcastéji pouziva a bude ilustrovan na prikladé popisu periodicity
v posledni stati této kapitoly.

Hrubou informaci o vyvojové tendenci periodické casové fady poskytuje jiz fada
klouzavych thrniti. Pomérné rozsirenym se stalo pouzivani tzv. Z—diagramu. Nazev
je odvozen ze vzhledu grafickych zavislosti, kterych se pii konstrukci tohoto diagramu
pouziva. Analyzované ¢asova fada (intervalova) je zakreslovand ve troji formé:

e bézné hodnoty,
e kumulativni,
e vyrovnana klouzavymi thrny.

Na vodorovné ose soutadné soustavy jsou vymezeny casové intervaly fady. Vzhledem
k vyraznému rozdilu hodnot kumulativni fady a fady klouzavych thrni od fady béz-
nych hodnot se vynasi zpravidla dvé svislé stupnice s rozdilnym modulem. Rada béz-
nych hodnot se zobrazuje jako polygon — hodnoty proménné jsou vynaseny nad stiedy
intervalt. Rada klouzav§ch thrnfi a kumulativni fada jsou zobrazeny obdobné, avsak
hodnoty proménnych jsou vynaseny nad hornimi hranicemi intervald. Vyuziti této me-
tody analyzy Casové fady je dokumentovano na prikladeé.

Priklad 3.9.

V leteckém opravarském zavodeé je sledovan objem viceprace pfi provadéni generalnich
oprav. Zjisténé udaje jsou evidovany v podobé tabulky 3.12. Je tieba zjistit vyvojovou
tendenci sledovaného ukazatele.

meésic

rok L. IL. I1I. IV. V. VI
1995 | 221,7 | 223,4 | 256,3 | 264,1 | 282,3 | 274,9
1996 | 245,6 | 240,8 | 277,1 | 280,9 | 291,1 | 2874
VII. | VIII. | IX. X. XI. | XIIL
1995 | 264,3 | 261,9 | 241,2 | 225,9 | 214,1 | 228,1
1996 | 276,2 | 272,1 | 255,1 | 232,7 | 217,9 | 236,4

Tabulka 3.12: Objemy viceprace pii generalnich opravach

Pti posouzeni vyvojové tendence této rady je tieba vzit v tvahu, Ze proménna
muze byt ve zna¢né mife ovlivnéna sezénnosti. Svédéi o tom pribéh fady béznych
hodnot (viz. obr. 3.4), zvlasté pak v grafické podobé (¢ara ,a“) i prabéh kumulativnich
hodnot (¢ara ,b“). Podkladem pro vyvozeni zavéru o vyvojové tendenci se ale mtze stat
fada klouzavych thrna (CGara ,c“). Protoze jde o periodickou fadu s vyraznym vlivem
sezonnosti, je tfeba klouzavé tthrny pocitat s ro¢ni periodou. Pii vypoctu jednotlivych
¢lenti klouzavych thrnt pro rok 96 se pouzije (25). Pro stanoveni lednového klouzavého
thrnu se tedy pouzije tthrnu k prosinci 1995, takze:

$1.1996 = Sx11.1995 + (Y1.1096 — Yr.1995) = 2958,2 4+ 23,9 = 2982, 1
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Rada bé&znych hodnot Krivka b Ktivka c
meésic krivka a Rozdily | kumulativni fada | fada klouz.thrni
1995 1996 1996 pro rok 1996
L. 221,7 245.6 23,9 245.6 28921
IT. 2234 240,8 174 486,4 2999,5
I11. 256,3 277,1 20,8 763,5 3020,3
IV. 264,1 280,9 16,8 1044,4 3037,1
V. 282.3 291,1 8,8 1335,5 3045,9
VI 274.9 287,4 12,5 16229 3058,4
VII. 264,3 276,2 11,9 1899,1 3070,3
VIII. | 261,9 272,1 10,2 2171,2 3080,5
IX. 2412 255,1 13,9 2426,3 3094,4
X. 225.9 2327 6,8 2659,0 3101,2
XI. 214,1 2179 3,8 2876,9 3105,0
XII. 2281 236.,4 8,3 3113,3 3113,3
Soucty | 2958,2 3113,3 155,1

Tabulka 3.13: Vypocet hodnot pro konstrukci Z—diagramu

Unorovy klouzavy tihrn bude:
$17.1996 = SI1.1996 + (3/11.1996 - Z/H.1995) =2982,1+17,4=2999,5

atd.
Postup vypoctu je ziejmy i z tabulky 3.13. Zobrazeni Z—diagramu je na obr. 3.4.
Z grafického znazornéni fady klouzavych thrnt je patrné, Ze objem viceprace ma
stoupajici, tj. negativni tendenci.

Analytické vyrovnavani

Podstatnou nevyhodou mechanického vyrovnavani je pouzitelnost omezena pouze
na tlohy interpola¢niho charakteru. Tyto postupy neni vhodné pouzivat pro extrapolaci
trendu na vice nez jeden nasledujici interval, kde lze jesté pripustit linearni zjednodu-
Seni. Obecnou zavislost trendu v podobé funkéniho vztahu pro extrapolaci na delsi
obdobi umoznuje stanovit metoda analytického vyrovnavani, a to ve dvou etapach:

1. odhad typu vyrovnavajici funkce, tj. obecné v’ = F'(t);
2. stanoveni velikosti parametrii vyrovnavajici funkce.
K realizaci prvé etapy se s vyhodou vyuziva charakteristik casovych fad. Za voditko

lze prijmout tyto zavéry:
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a - bézné hodnoty r. 1908
b - kumulovane hodnoty
- klouzave dhrmy
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Obrazek 3.4: Z—diagram viceprace pti provadéni generalnich oprav

e Pokud fada absolutnich prirtistki neboli prvnich diferenci neméa ani vzestupnou
ani sestupnou tendenci, je mozné predpokladat, ze zkoumané casova fada ma
linearni trend.

e Jestlize stejné vlastnosti jako v predchozim bodé vykazuje fada relativnich pfi-
ristki neboli koeficientil ristu, da se predpokladat, ze casova fada bude mit
exponencialni trend.

e Jsou-li ¢leny fady druhych diferenci zhruba konstantni, svéd¢i to o parabolickém
trendu.

Ve druhé etapé se zpravidla pouziva metody nejmensich ¢tverci, a to obdobnym zptiso-
bem jako pfi hledani koeficientti regresni funkce. Tyto postupy byly predmétem studia
ve statistice, a proto nebudou v ramci téchto skript rozebirany.

3.3.6. Popis periodicity

Jednou ze zvlastnosti provozu bojové techniky je pomérné vyrazna zavislost na pové-
trnostnich podminkéach. Odrazem této zavislosti je ovliviiovani tvorby nékterych sle-
dovanych ukazateli. Vyrazné zmény povétrnostnich podminek souvisi predevsim se
stiidanim ro¢nich obdobi a lze je vysledovat i v pribéhu jednotlivych mésicti. Poné-
vadz jde o zmény cyklické, bude nutné nékteré sledované ciselné ukazatele technického
provozu pokladat za periodické casové fady. Piikladem takovéhoto ukazatele je plnéni
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planu provoznich hodin. Na rozdil od neperiodickych c¢asovych fad je tfeba k popisu
periodickych casovych fad pouzivat specifickych charakteristik.

Nejcastéji pouzivanou charakteristikou periodicity jsou sezénni indexy, které umoz-
nuji posoudit prubéh sezénnosti v pribéhu roku. Metodika vypoctu sezénnich vypoct
je pomérné dosti rozmanita. Pro nase tcely je postacujici ziskavat sezéonni indexy néa-
sledujicim postupem. Empirické iidaje z jednotlivych po sobé jdoucich ¢asovych tseki
(napf. meésicl) se srovnavaji s primérnou trovni za obdobi, ve kterém pusobi vliv se-
zénnosti (napf. ro¢ni obdobi). Rovnéz je mozné provadét srovnani zjisténych hodnot
s odpovidajicimi vyrovnanymi hodnotami ur¢enymi klouzavymi thrny, praméry nebo
metodou analytického vyrovnani. Z této strucné charakteristiky mozného pristupu ke
stanoveni sezonnich indext je ziejmé, ze spektrum pouzitelnych vypocetnich postupi
je znacné siroké. K tomu je tfeba dodat, Ze neplati jednoznacna zavislost, ze ¢im je
vypocet pracnéjsi, tak jsou vysledky objektivnéjsi.

Nastinény postup ziskavani sezénnich indexii vede v podstaté ke tfem zakladnim
postuptim vypoctu. Sezénni index je jako pomérové Cislo vyjadien tak, ze v Citateli
zlomku je vzdy zjisténa empirickd hodnota za dil¢i obdobi. Ve jmenovateli pak mize
byrt:

1. hodnota prostého aritmetického primeéru pripadajici na dil¢i obdobi v prislusném
roce;

2. odpovidajici klouzavy primeér;

3. odpovidajici hodnota ziskana analytickym vyrovnanim.

meésic

rok L. I1. I1T. IV. V. VI

1994 | 107,5 | 314,5 | 176,6 | 263,0 | 418,8 | 444,2
1995 | 125,0 | 270,8 | 391,4 | 174,6 | 485,9 | 169,9
1996 | 96,3 | 230,5 | 198,2 | 637,3 | 397,7 | 524,6
1997 | 103,0 | 246,6 | 212,9 | 681,7 | 425,5 | 561,8
VII. | VIII. | IX. X. XI. | XIIL
1994 | 312,6 | 332,2 | 304,6 | 240,6 | 183,7 | 1014
1995 | 438,4 | 519,5 | 379,6 | 291,6 | 263,8 | 190,9
1996 | 508,2 | 494,9 | 441,6 | 332,9 | 218,9 | 224,8
1997 | 543,7 | 528,5 | 471,9 | 355,6 | 234,1 | 239,7

Tabulka 3.14: Podil plnéni ro¢niho planu néletu

Sezénni indexy se obvykle vyjadiuji procentné. Po vypoctu sezénnich indexi, at se
provadi kterymkoliv zptisobem, je dalsi postup nasledujici. Ze sezénnich indexti a od-
povidajicich dil¢ich obdobi v kazdém sledovaném roce se ur¢i priameéry. Tim se ziské
fada sezonnich indext oprosténa od nadhodnych kolisani. Na zakladé této rady je jiz
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mozné provadét rozbor vyznamnosti vlivu sezénnich vykyvi. Ponévadz jsou sezénni
indexy vyjadfeny v procentech, ma byt jejich primér na dil¢i obdobi roven 100. Pri
vypoctech se zpravidla dojde k vysledkiim ponékud odchylenym (soucty za nékolik dil-
¢ich obdobi, nap¥. za rok, by mély byt 1200, za ¢tvrtleti 300) a proto je t¥eba provést
dodatecnou tpravu.

Priklad 3.10.

K objektivnéjsimu planovani rozlétanosti letecké techniky v pribéhu vycvikového roku
je tfeba stanovit, jaké podily z plnéni ro¢niho planu naletu pripadaji na jednotlivé
meésice. K dispozici jsou udaje za ¢tyti kalendaini roky uvedené v tabulce 3.14.

1994 1995 1996 1997
celkem za rok | 3199,7 | 3701,4 | 4305,9 | 4605,0
mésicni pramér | 266,6 | 308,5 | 358,8 | 3583,8

Tabulka 3.15: Ro¢ni souhrny

Sezénni indexy Sezénni indexy
roc¢ni pramery 1994-1997
Meésic | 1994 1995 1996 1997 | neopravené | opravené

L. 40,32 | 40,52 | 26,84 | 26,84 33,63 33,63
IL. 117,97 | 87,78 | 64,24 | 64,25 83,56 83,66
I11. 66,24 | 126,87 | 55,24 | 5547 75,96 75,96
IVv. 98,65 | 56,59 | 117,62 | 177,62 127,62 127,82
V. 157,09 | 157,50 | 109,45 | 110,87 133,73 133,81
VI. | 166,62 | 55,07 | 146,21 | 146,38 128,57 128,57
VII. | 117,25 | 142,11 | 141,64 | 141,66 135,67 135,67
VIIIL. | 124,61 | 168,39 | 137,93 | 137,70 142,16 142,16
IX. | 114,25 | 123,05 | 123,07 | 122,95 120,83 120,83
X. 90,25 | 94,52 | 92,78 | 92,65 92,55 92,55
XL 68,90 | 85,51 | 61,00 | 60,99 69,10 69,10
XII. | 38,03 | 51,88 | 62,65 | 62,45 56,25 56,25
Soucet 1199,62 1200

Primeér 100

Tabulka 3.16: Vypocet sezénnich indexi — ,ru¢ni“ korekce
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Pro vypocet sezénnich indexti na zakladé prostych priimeéri se stanovi nejprve mé-
si¢ni primeér pro jednotlivé roky — tabulka 3.15. V souladu s popisem vypoctu sezdn-
niho indexu bude napt. sezénni index pro meésic leden 1994 a 1995:

I1190s = 55070 - 100 = 40,32 %
I11995 = % -100 = 40,5 %

Po vypoctu sezénnich indexi pro vSechny mésice v rozpéti let 1994-1997 se provede
prameérovani sezénnich indext. Lednovy sezénni index (neopraveny) bude pak

1 1
I; = Z(II.1994 + Ir.1005 + 11006 + I1.1097) = 1(407 32+ 40,5 + 26,8 + 26, 8)33,6 %

Opravené hodnoty fady sezénnich indext se ziskaji ,ruc¢ni“ korekci. Postup vypoctu je
patrny z tabulky 3.16.

Rada klouzavych priméri (centrovanych) y; o
Meésic 1994 1995 1996 1997
L. — 262,97 350,28 372,55
I1. — 276,01 352,16 375,43
I1I. — 286,94 353,72 378,09
IV. — 292,19 358,02 380,29
V. — 297,65 357,87 381,88
VI — 304,72 357,41 383,13
VII. 267,37 307,25 359,10 —
VIII. 266,28 304,38 360,05 —
IX. 273,41 294,65 361,34 —
X. 278,68 305,88 363,80 —
XI. 277,79 321,48 366,81 —
XII. 269,15 332,59 369,52 —

Tabulka 3.17: Vypocet sezénnich indexi — klouzavé primeéry

P1i vypoctu sezénnich indexti na zakladé klouzavych primeéri je tieba nejprve vy-
pocitat hodnoty klouzavych primért. Provede se vypocet centrovanych klouzavych
pramért a s ohledem na roc¢ni periodu se voli m = 6. Ziskana fada klouzavych pri-
mért bude tedy oproti fadé empirickych hodnot o 12 ¢lent kratsi. Vypocet je mozné
provést tak, ze jsou stanoveny klouzavé primeéry z poctu 2m hodnot a potom ze dvou

sousednich je urcen klouzavy primeér, a to jako prosty primeér. Prvni klouzavy primeér

z ro¢niho obdobi bude:
, 31997

Yvr. 12

= 266, 4
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Sousedni klouzavy primér bude pak vypoc¢itan s vyuzitim vztahu (25), takze

, 3199, 7 + (125 — 107, 5)
Yvir = 12

= 268, 1

Centrovany klouzavy primér bude vyrovnavat ¢ervencovou hodnotu roku 1994 a bude
tedy

1 1

Zjisténé klouzavé prameéry jsou v tabulce 3.17.
Nyni je mozné pocitat sezonni indexy pro jednotlivé mésice. Prvnim ¢lenem tady

sezonnich indexu bude

312,6
I = —"—-100 = 116,92
VL1994 = Her g ;

Dalsi postup vypoctu je analogicky vyse uvedenému postupu a je patrny z tabulky 3.18.

Sezoénni indexy Sezonni indexy
roc¢ni priméry 1994-1997
Meésic | 1994 1995 1996 1997 | neopravené || opravené

L. — 4753 | 27,49 | 27,65 34,22 34,22
IT. — 98,11 | 65,45 | 65,68 76,41 76,78
III. — 136,40 | 56,03 | 56,31 82,91 83,91
IV. — 59,76 | 178,01 | 179,26 138,96 140,96
V. — 163,25 | 110,87 | 111,42 128,60 131,60
VL — 55,76 | 146,78 | 146,63 116,39 120,39
VII. | 116,92 | 142,69 | 141,52 133,71 134,74
VIIIL. | 124,76 | 170,67 | 137,45 144,29 144,29
IX. | 111,41 | 128,83 | 122,21 — 120,82 120,82
X. 86,34 | 95,33 | 91,51 — 91,06 91,06
XL 66,13 | 82,06 | 59,68 69,29 69,29
XII. | 37,67 | 57,39 | 60,84 51,97 51,97
Soucet 1188,63 1200

Primeér 99,05 100

Tabulka 3.18: Vypocet sezénnich indexi

Vypocet sezénnich indexi na zakladé rocnich primért pres svoji jednoduchost ma
znacnou nevyhodu v tom, Ze neodstranuje vliv trendu. Tento vliv se projevuje pfi
stoupajicim trendu jistym podhodnocenim sezénnich indextt v pocatecnich mésicich
sledovanych roc¢nich obdobi. V poslednich mésicich dochazi naopak k nadhodnoceni.
V pripadé, Ze jde o sestupnou trendovou zavislost, jde o opacné tendence.
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Problémy ke studiu:

1. Vysvétlete vyznam statistiky v rozhodovani.
2. Objasnéte praktickou vyuzitelnost testovani statistickych hypotéz.
3. Vyznam faktorové analyzy pro modelovani rozhodovaciho problému.

4. Vysvétlete zakladni modely ¢asovych fad.

Literatura:
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2. DEDINA, J. - FOTR, J: ManaZerské rozhodovdni. Praha, Ekopress 1997

3. POMAZAL, R.: Metody rizeni v leteckém provozu. (skripta) Brno, VA 1990
4. WISNIEWSKI, M.: Metody manaZerského rozhodovdni. Praha, GRADA 1996

5. ZAHRADNIK, J. - BAUER, J.: Zdklady managementu. (skripta) Praha, CVUT
1995
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4. Projektovy management

4.1. Uvod do projektového a programového managementu

V souvislosti s dynamickym rtistem slozitosti a vzajemné interakce vSech aspektii spo-
lecenského a hospodarského zivota vznikaji pozadavky na metody a discipliny, které
umoziuji Fesit nové tikoly i problémy a jednou z nich je projektovy management (PM).
Tvorba organizacnich struktur se v minulosti zaméfovala hlavné na struktury atvart
a funkénich mist. Zrekapitulujme si nejprve ve strucnosti hlavni smér vyvoje téchto
struktur:

e Jako prvni se objevila struktura liniova. Zde je bez vyjimek cténa zasada je-
diného primého nadrizeného, ktery osobné tidi své pfimé podiizené a osobné
za né odpovida. Vazby podfiizenosti probihaji vertikalné a podle odbornych funkci
(technickd, ekonomicka, personalni atd.).

e Protoze se fizeni v prubéhu ¢asu stale komplikovalo, nemohl na urc¢itych pozicich
vedouci zvladat celou odbornou problematiku osobné. Proto si vedouci vytvotil
stab lidi, mezi které rozdélil odborné problémy. Ti jednak vedoucimu pripravovali
podklady pro rozhodovani viici liniové podiizenym vedoucim, jednak tyto liniové
podiizené utvary sami v uréeném rozsahu metodicky fidi (struktura liniové—
Stabni).

e Nadéjna se zdala byt maticova struktura. V této strukture se méla jesté vice
oddélit slozka metodickd od vécného tizeni. To znamena, ze kazdy vykonny pra-
covnik mél mit vedouciho, ktery by mu poskytoval materialni a metodické pro-
stfedky pro jeho praci (fikal JAK) a vedouciho, ktery by urcoval obsah a ter-
miny prace (fikal KDO, CO, KDY). Nadéje vkladana do tohoto typu struktury
se vsak prilis nepotvrdila a vyvoj sméroval k dalsimu typu struktury.

e Posledni typ struktury je struktura procesni, kde prevlada fizeni podle procestu
(obecné: systém ¢innosti vyuzivajici zdroje pro pfeménu vstupt na vystupy).
Organizac¢ni struktura je velmi pruzna a meéni se podle toho, jak se méni tkoly
(zakazky) organizace.

Zejména v poslednim desetileti se od problému KDO je KOMU a JAK vertikalné
podrizen pfechazi k problému névaznosti jednotlivych ¢innosti na horizontalni tirovni.
Neznamené to, ze uz by nezalezelo na vhodné podiizenosti ttvari a pracovnich mist,
ale tato zalezitost se uz povazuje za samoziejmou a postupuje se déle.

Pro¢ se nyni klade nejvétsi diiraz na horizontalni (procesni) vazby?

e S technickym pokrokem se stavaji slozitéjsi veskeré procesy spojené s vyvo-
probihat na zakladé intuice jednotlivych zucastnénych pracovniki, ale musi byt
optimalizovany inZenyrskymi metodami a podporovany informac¢nimi systémy.

e S rozvojem konkurence se stava rozhodujici rychlost pribéhu procesi, zejména
pii vyvoji a uvadéni vyrobki na trh, pfi zajistovani servisu apod. Proto je tieba
hledat moznost jednak zkracovani jednotlivych etap, jednak piekryvani jednotli-
vych etap.
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e Se zavadénim systému Fizeni kvality vstupuje do hry otazka pfesné urcenosti
procesti — popisuji se pomoci textli, vyvojovych diagrami a matic zodpovédnosti.
Prijima se filozofie, ze vybrané procesy museji byt analyzovany, racionalizovany
a pisemné kodifikovany.

e V diivéjsi dobé byli pracovnici méné motivovani k samostatné praci a byli zvykli
zpovidat se z vysledku své prace vzdy nadiizenym. Konstruktér se tedy z nespl-
néného tkolu zpovidal vedoucimu konstrukce a ten, protoze slo o povést celého
utvaru konstrukce, jej vétsinou pred ostatnimi zastitil — i vici navazujicim utva-
rim, napf. technologii. V moderni firmé citi konstruktér, zZe se musi zpovidat
technologovi, ktery v navaznosti na jeho konstrukéni feseni zpracuje technolo-
gicky postup pro vyrobu. Procesni fizeni zde tedy ve spojeni s personalni mo-
tivaci umoznuje kazdému pracovat tak, aby uspokojoval co nejlépe a co nejdiive
¢lanky navazujici na jeho praci.

Obecné lze ale také fici, ze funkce kazdé organizace obsahuji rutinni ¢innosti a pro-
jekty. Tyto aktivity (procesy) sice sdileji nékteré spolecné vlastnosti (jsou provadény
lidmi, maji omezené zdroje, jsou planovany, organizovany, kontrolovany), ale zasadné
se lisi tim, Ze rutinni ¢innosti jsou pribézné a opakované, zatimco projekty jsou
docasné a jedinecné. Projekt je tedy casové vymezena aktivita k dosazeni jedine¢ného
produktu nebo sluzby, a to s vyclenénymi zdroji (tj. jedineény proces). Casové vymezeni
znamend, Ze projekt ma stanoveny termin ukonéeni i zahdjeni (nemusi byt ale stano-
ven, pokud vyplyva jednoznaéné napf. z disponibilnich zdroji). Jedineénost projektu
znamena, ze neni opakovanim jiz dfive realizovaného, i kdyz tfeba ve stejné kategorii
(napt. stavi se mnoho domt, ale kazdy na jiném misté, s jinym investorem, dodava-
telem, terminem, designem atd.). Jedinecnost ale nemusi znamenat, Ze se jedna jen
o jeden produkt (napf. projekt zavedeni nového léku vyzaduje velké mnozstvi vzorki
pro klinické zkousky, vybér nového typu techniky vyzaduje postavit nékolik proto-
typt atd.). Pro projekt je rovnéz charakteristické, ze se sklada z fady koordinovanych
¢innosti vyzadujicich tymovy a systémovy pristup k dosazeni cile, ktery nemusi byt
dosazitelny bez rizika nebo jednozna¢nym postupem. Pro ilustraci specifickych stranek
projektu je uvedeno srovnani s rutinnimi ¢innostmi (tab. 4.1).

Z uvedeného vykladu vyplyva i definice projektového managementu, ktera je vlastné
modifikaci definice obecného managementu, zizenou na projekty.

,Projektovy management zahrnuje planovani, organizovani, kontrolovani a tizeni
v8ech aspekti projektu k dosazeni pozadavkl zadavatele projektu.“ [1] Splnéni tohoto
cile je v podstaté hledanim kompromisu mezi vzajemné si odporujicimi naroky na roz-
sah, ¢as, naklady a kvalitu komplikovaného pripadné riznymi pozadavky a predstavami
(ocekavani jako neidentifikované pozadavky) zadavateli.

V souvislosti s projekty se pouziva termin program. Program je skupina pro-
jekti koordinovand zptisobem zajistujicim dosazeni piinosi, které nejsou dosazitelné
individualné. Nékteré programy mohou zahrnovat i jiné aktivity nez projekty (napf.
,Program letounu XYZ“ zahrnuje projekty navrhu a vyvoje vcetné navazné vyroby
a logistické podpory provozu). Programy mohou také zahrnovat opakované nebo cyk-
lické aktivity (napf. ,konstrukéni program® je pravidelnd, ro¢né planovand ¢innost
zahrnujici fadu projektl; vydavani novin nebo casopisu je také program, je to sice
pribézna a opakovana ¢innost, ale kazdé individualni vydéni je projekt).
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Projekt

Rutinni ¢innost

Definovany termin ukonceni, ptipadné
zahajeni

Definovany pocatek cinnosti, otevieny
konec (organizace trva)

Jednorazova realizace

Trvalé opakovani aktivit

Hodnota projektu mize vyznamné pie-
sahovat i ro¢ni prijmy organizace

Kazda aktivita je jen c¢asti cinnosti
organizace

Riziko projektu mitze byt znacné, ne-
uspésny projekt nelze opravit

Riziko opakované aktivity je malé a lze
je nasledné kompenzovat

Ziskani zkuSenosti (know-how) az po
ukonceni projektu

Pribézné uceni a zlepsovani vykonu

Struktura tymu a vybaveni jen po dobu
trvani projektu

Staly tym a vybaveni

Doba ,vycviku“ k PM 3-10 projekti

Doba ,vycviku®: 3—10 let

Tabulka 4.1: Rozdily mezi projektem a rutinni ¢innosti

4.2.
4.2.1.

Etapy a procesy projektu

Struktura projektového managementu

Protoze projekty jsou unikatni aktivity, mohou zahrnovat urcity stupen rizika a proto je
ucelné rozdélit kazdy projekt do nékolika etap tvoricich Zivotni cyklus projektu, ve kte-
rém je mozno z hlediska ¢asu rozlisit ¢tyfi etapy (faze):

e koncepcni
e realizaCni
e operacni (provozni)

e vyhodnocovaci

Koncep¢ni etapa je uvodem kazdého projektu a jejim tucelem je identifikace prile-
zitosti, analyza alternativ projektu z hlediska jejich proveditelnosti a rizik, vy-
bér vhodné alternativy, specifikace zadani a vypracovani nabidky. Pro koncepéni
etapu je charakteristicky vysoky stupen neurcitosti a proto s ohledem na naroc-
nost rozhodnuti v této etapé se zpracovava rada pomocnych studii:

e Studie prileZitosti (Opportunity Study) analyzuje invence, které mohou byt
predmétem dalsiho rozpracovani. Opira se vétsinou o kvalifikované odhady
a potfebna data jsou vétsinou pouzita ze srovnatelnych projekti.

e Studie proveditelnosti (Feasibility Study) poskytuje obchodni, technickou,
ekonomickou a ekologickou zakladnu pro rozhodovani o projektu. Dopliujici
mohou byt napf. marketingova studie, studie materidlovych a energetickych
zdroji, pracovnich sil, dopravnich siti atd.
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Realizac¢ni etapa zahrnuje vSechny c¢innosti od projektovani, pfes vystavbu a do-
davku az po testovani a uvedeni do provozu.

Provozni etapa zahrnuje nabéh na plné vyuziti projektované kapacity, pfipadnou
udrzbu a inovace az po likvidaci po doziti projektu.

Vyhodnocovaci etapa (Post Project Phase) analyzuje projekt z hlediska ,uceni se*
pro dalsi projekty.

Management projektu obsahuje ale i charakteristické ¢innosti, které probihaji pres
zivotni cyklus projektu a jsou identifikovany jako procesy, jejichz obsah zasadnim zpu-
sobem ovliviiuje dosazeni pozadované kvality projektu (obr. 4.1).

Frocasy
projekiovaho
managemaeantu
Strafcgic Inicgrace Lamer Casony Zdroje
projekin avislosti projekiu pribih A nalkbady
Jakoest Lidske Komuniknce S = e,
projekin Flrope v prajekin Rizika Ly

Obrazek 4.1: Prehled procesii projektového managementu

K ptehlednému vyjadieni stézejnich ryst projektu jesté pred vlastnim planovanim
se pouziva logicky rdamec (LogFrame). Ugelem logického ramce je stanoveni cilii, uréeni
ukazatelii dosazeni cildi, prostfedkt pro jejich ovéreni a vstupt a podminek realizace
(tab. 4.2).

4.2.2. Strategické procesy

Strategicky proces projektu je proces stanovujici zaméreni, kterym se organizuje a ridi
realizace ostatnich procesii projektu.

P1i stanoveni zaméfeni projektu je nutno vzit v tivahu nasledujici koncepce, které
jsou diilezité pro dosazeni jakosti v PM:

e nejdilezitéjsi je uspokojeni stanovenych a predpokladanych potieb zakaznika
a ostatnich zainteresovanych stran;
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Popis projektu

Objektivné ovéritelné uka-
zatele

Prostfedky ovéreni

Predpoklady

Vyssi cil projektu:
Pozadovanad zména, ke které
pfispivd zména popsand na
trovni ucelu.

Podle ¢eho pozname, ze jsme
prispéli k naplnéni daného
vyssiho cile projektu

(Ani na této pomérné obecné

Jaky zdroj udaju je k dispo-
zici nebo muze byt efektivné
vytvofen z hlediska nakladu.

Jaké podminky musi byt spl-
nény, aby v pripadé, ze je spl-
nén cil projektu, mohl prispét
k cili na vy$si urovni.

urovni nezapominame na jed-
noznac¢né stanoveni mnozstvi,
jakosti a ¢asu.)

Udel: Stav pfi ukonceni projektu Zdroje udaju pro ovéfeni uka- Které vnéjsi predpoklady musi
Bezprostiedni  davod, pro (Ukazatele, podle kterych zateld na drovni ucelu. byt naplnény, aby jiz dosazeny
ktery je dany projekt na- bude hodnocena uUspésnost (Je tieba zahrnout vytvofeni ucel mohl prispét ke splnéni
vrhovan. Je zde popsana daného projektu.) tohoto zdroje mezi vystupy cile.

zména resp. vliv, o nichz nebo ¢innosti?)

se domnivame, Zze nastanou
v souvislosti s vystupy. Ucel
je pfedmétem souhlasu vsech
zucéastnénych.

Vystupy:

Co vse musi byt vytvoieno
v ramci daného projektu, aby
byl splnén ucel projektu.
(Uvadime 2 az 7 vystupt pro
dany projekt.)

Dodaci podminky. V jakém
mnozstvi, jakosti a case je
tfeba dodat jednotlivé vy-
stupy.

(Z praktického hlediska se
zde nevyzaduje pouhé dodani
vystupu, ale predevsim jeho

Zdroje pro ovéreni ukazatela
na urovni vystupt (porovnani
vystupu s dodacimi podmin-
kami).

Jaké wvnéjsi podminky musi
platit (takové, jez nemuzeme
nebo nechceme ovliviovat),
aby dosazené vystupy vedly
k naplnéni ucelu.

funkénost, provozuschopnost,

aj.)
Klicové ¢innosti: Vstupy a zdroje Zdroje udaju pro ovéreni pro- Jaké vnéjsi predpoklady
Seznamy hlavnich ¢innosti, (velmi stru¢ny piehled mate- vedeni ¢innosti. musi platit, aby provedené
které je tfeba vykonat pro vy- ridlu, lidi, ¢asu, téz ve financ- (Rozpocet, harmonogram po- ¢innosti vedly k dosazeni

tvofeni vystupu.

(Uvadime nejvyse 3 az 5 hlav-
nich skupin ¢innosti pro dany
vystup. Tyto hlavni ¢innosti
predstavuji strukturu c¢lenéni
praci pro dany projekt.)

nim vyjadfeni — rozpocet.) stupu, pracovni deniky, pra-

covni porady ...)

vystupi v pldnovaném case
a nakladech.

Tabulka 4.2: Logicky ramec (podle Team Technologies)

projekt se realizuje jako soubor planovanych a vzajemné zavislych procest;

ke splnéni cild projektu je nezbytné se zamérit na jakost jak procest, tak pro-
dukt;

e za vytvareni prostiedi pro jakost odpovida vedeni;

za neustalé zlepsovani odpovida vedeni.

Potieby zakaznika a ostatnich zainteresovanych stran maji byt jasné pochopeny, aby
se zajistilo, Ze vSechny procesy jsou zaméieny na splnéni téchto potieb a zZe existuje
zpusobilost je splnit.

V priibéhu projektu se ma podle potfeby stanovit rozhrani se vSemi zainteresova-
nymi stranami a méa se dosdhnout zpétné vazby. Maji se vyfesit vSechny rozpory mezi
potfebami zainteresovanych stran a kdyz vyvstanou rozpory mezi potiebami zakaznika
a ostatnich zainteresovanych stran, maji prednost potieby zakaznika. V pribéhu pro-
jektu se mé nadale vénovat pozornost ménicim se potfebam zainteresovanych stran,
vcetné potieb novych zainteresovanych stran.

Cile projektu se maji definovat tak, aby splnily dohodnuté pozadavky a podle po-
tfeby se maji v pribéhu projektu zdokonalovat. Cile maji popisovat, ¢eho se ma do-
sahnout, co se ma vyjadrit ve vztahu ke lhiitam, nakladtim a znaktm produktu a maji
byt méritelné.

Projekt je soubor vzajemné zavislych procesi a proto je nutné identifikovat a do-
kumentovat procesy projektu, jejich vlastniky a odpovédnosti a pravomoci vlastniki,
vzit v tvahu strukturu konecného produktu a jeho slozky, aby se zajistilo, Ze jsou
prislusné procesy identifikovany. Maji se definovat, koordinovat a zaclenit vzajemné
zavislosti procesu a procesy navrhovat tak, aby se vzaly v ivahu procesy, které se vy-
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skytnou pozdéji v zivotnim cyklu produktu, naptiklad procesy vztahujici se k adrzbé.
Ma se zvazit strategie ziskdvani externiho zbozi a sluzeb véetné vsSech vlivii na pro-
jekéni organizaci. Maji se stanovit a oficidlné schvalit vzajemné vztahy a jasné rozdélit
odpovédnosti a pravomoci mezi zadavajici organizaci a projekéni organizaci a rovnéz
vzajemné vztahy s ostatnimi zainteresovanymi stranami.

Pro plnéni cili projektu je nutno klast diraz na jakost procesti managementu pro-
jektu a na jakost produktu projektu. Soubor norem ISO 9000 piredkladé velké mnozstvi
postupi jakosti vztahujicich se k procesu a k produktu, jako je rizeni dokumentt, au-
ditl a procesti, které napomahaji plnéni cili projektu.

Vedeni jak zadavajici organizace, tak projekéni organizace maji pii vytvareni pro-
stfedi pro jakost spolupracovat. Zptisoby a prostiedky k vytvareni takového prostiedi
maji zahrnovat:

e organizacni strukturu prispivajici ke splnéni cilii projektu;
e prijimani rozhodnuti zalozenych na udajich a faktografickych informacich;
e zajistovani hodnoceni postupu praci a jejich vyuzivani pro jakost;

e zainteresovani vSech pracovnikt projektu na dosahovani jakosti procest a pro-
duktu projektu;

e vytvareni vzajemné vyhodnych vztaht se smluvnimi subdodavateli a jinymi or-
ganizacemi.

Projekéni organizace odpovidad za neustalou snahu zlepsovat jakost svych vlastnich
procesu projektu a ¢innosti v projektu. Maji se prijmout opatieni pro sebehodnoceni,
interni a pripadné externi audity, a to s ohledem na potfebné ¢asové lhiity a zdroje. Pro
provadeéni, sledovani a Tizeni procesu, pro uplatnovani opatieni k napravé a preventiv-
nich opatfeni a pro zlepsovani procesu se maji pridélit zpiisobili pracovnici a maji se
pouzit odpovidajici nastroje, techniky, metody a postupy.

4.2.3. Procesy integrace vzajemnych zavislosti projektu

Projekty sestavaji z procest a urcité opatfeni v jednom z nich obvykle ovlivni ostatni
procesy. Celkovy management vzajemnych zavislosti mezi procesy projektu je odpoveéd-
nosti vedouciho projektu. Procesy managementu vzajemné zavislosti jsou nasledujici:

e zahajeni projektu a vyvoj planu projektu (hodnoceni pozadavki zadkaznika a ostat-
nich zainteresovanych stran, pfiprava planu projektu a zahajeni jinych procesi);

e Tizeni provazanosti béhem projektu;

e management zmén a konfigurace (pfedjimani zmény a jeji management ve vSech
procesech).

Plan projektu véetné planu jakosti se ma vzdy pripravovat a udrzovat v aktualnim
stavu. Uroven obsazenjch podrobnosti je funkei velikosti a slozitosti projektu. V planu
projektu se ma odkazovat na dokumentované pozadavky zakaznika a jinych piislusnych
zainteresovanych stran a na cile projektu. Vstupni zdroj kazdého pozadavku ma byt
pro moznost sledovatelnosti rovnéz dokumentovan.

V planu projektu se maji identifikovat znaky produktu a zpisob jejich méfeni a po-
suzovani. Pro sledovani postupu praci se maji definovat ukazatele vykonané prace
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a maji se pfijmout opatfeni pro jejich pravidelnd posuzovani. Tato posuzovani maji
usnadnovat preventivni opatfeni a opatfeni k napravé a maji potvrdit, ze cile projektu
jsou v ménicim se prostredi projektu nadale platné.

V planu projektu se maji identifikovat rozhrani. Zvlastni pozornost se méa vénovat
témto rozhranim:

e spolupraci se zakaznikem a ostatnimi zainteresovanymi stranami;

e spojenim a cestam pro podavani zprav projekéni organizace s riznymi funkcemi
zadavajici organizace;

e spolupraci mezi funkcemi v projekéni organizaci.

Pro usnadnéni planovanych vzajemnych vztahd mezi procesy je nutné, aby byla fi-
zena provazanost v projektu. Tato provazanost ma zahrnovat vytvoreni postupt pro
management na rozhrani vzajemnych jednani jednotlivych funkci o projektu, reseni
problémi, jako jsou odpovédnosti za feSeni konflikti nebo zmény vystaveni riziku, mé-
feni vykonané prace v projektu s vyuzitim takovych metod, jako je hodnotova analyza
a hodnoceni postupu praci pro posouzeni stavu projektu a planu zbyvajicich praci.

Management zmén a konfigurace zahrnuje koordinace zmén ve vSech vzajemné pro-
pojenych procesech projektu a vyfeseni vSech rozporti. Diive nez bude zména schvalena,
ma se analyzovat zameér, rozsah a dopad zmény a skutecnosti, a ty, které ovlivni cile
projektu, se maji odsouhlasit se zakaznikem a ostatnimi pfisluSnymi zainteresovanymi
stranami.

4.2.4. Procesy vztahujici se k zamééru projektu

Procesy vztahujici se k zaméru jsou:

e vyvoj koncepce (definovani celkového nastinu toho, co bude produkt projektu
plnit);

e vyvoj a Fizeni zdméru (dokumentovani znaka produktu projektu v méfitelnych
ukazatelich a jejich fizeni);

e definovani ¢innosti (identifikovani a dokumentovani ¢innosti a kroku pozadova-
nych pro dosazeni cilii projektu);

e Fizeni ¢innosti (Fizeni skuteéné prace provadéné v projektu).

Potieby zakaznika z hlediska produktu a procesi, jak vyjadrené, tak predpokladané,
maji byt prevedeny na dokumentované pozadavky, které ma odsouhlasit zakaznik.

P1i vyvoji zaméru se maji co mozna nejuplnéji identifikovat a dokumentovat znaky
produktu projektu v métitelnych ukazatelich pro pouziti jako zakladu pro navrh a vy-
voj. Ma se specifikovat, jak se tyto znaky maji mérit nebo jak se ma posuzovat jejich
soulad s pozadavky zakaznika a jiné zainteresované strany. Rovnéz se maji uvadét
podpiirné ditkazy o alternativnich pristupech a fesenich, véetné vysledkt provedenych
analyz, které byly vzaty v ivahu a zahrnuty do vyvoje zaméru.

Projekt ma byt systematicky strukturovan do fiditelnych ¢innosti tak, aby byly spl-
nény potieby zakaznika na produkt a procesy. Pti definovani ¢innosti ma management
projektu zahrnovat pracovniky, kteri budou provadét ¢innosti tak, aby byly vyuzity
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jejich zkusenosti a aby bylo dosazeno jejich pochopeni a prijeti. Kazda ¢innost se ma
definovat takovym zptisobem, aby jeji vystupy byly méritelné.

Seznam c¢innosti se ma kontrolovat z hlediska tplnosti. Mezi definované ¢innosti
patii postupy v jakosti, hodnoceni postupu praci a priprava planu projektu. Ma se
identifikovat a dokumentovat provazanost mezi ¢innostmi a rozhrani mezi projektem
a zainteresovanymi stranami.

Cinnosti se maji provadét a ¥idit v souladu s planem projektu. Rizeni ¢innosti za-
hrnuje tizeni provazanosti s cilem minimalizovat rozpory nebo nedorozumeéni. Zvlastni
pozornost se mé vénovat ¢innostem, které vyzaduji nové technologie. Cinnosti se maji
prezkoumavat a hodnotit tak, aby se identifikovaly nesrovnalosti a prilezitosti pro zlep-
Sovani. Casové rozvrzeni pfezkoumdani se ma prizptsobit slozitosti projektu. Vysledky
prezkoumani se maji pouzivat pro hodnoceni postupu praci tak, aby se posoudily vy-
stupy procesu a naplanovaly zbyvajici prace.

4.2.5. Procesy vztahujici se k ¢asovému prubéhu projektu

Tyto procesy maji za cil stanovit zavislosti a dobu trvani ¢innosti a maji zajistit véasné
dokonceni projektu. Jedna se o:

e planovani zavislosti ¢innosti (identifikovani vzajemnych zavislosti a logické pro-
vézanosti i zavislosti mezi ¢innostmi projektu);

e odhad doby trvani (stanoveni odhadu doby trvani kazdé ¢innosti v souvislosti
se specifickymi podminkami a pozadovanymi zdroji);

e vyvoj ¢asového planu (stanoveni vzajemného vztahu mezi ¢asovymi cili projektu,
zavislostmi ¢innosti a jejich dobou trvani jako ramce pro vytvoreni vSseobecného
a podrobného ¢asového planu);

e fizeni ¢asového planu (fizeni realizace ¢innosti projektu s cilem potvrzeni ¢aso-
vého planu nebo pfijeti odpovidajicich opatfeni pro nédpravu zpozdéni).

Vzajemné vztahy, logickd provazanost a vzajemné zavislosti mezi ¢innostmi projektu
se maji identifikovat a prezkoumavat z hlediska bezespornosti. Ma se identifikovat,
zdivodnit a dokumentovat jakakoli potfeba zmény referenc¢nich tidaji. Kdykoli je to
mozné, maji se pouzit standardni a ovéfené sitové grafy projektu.

Pracovnici odpovédni za pfislusné ¢innosti maji odhadnout dobu trvani téchto ¢in-
nosti. Odhady doby trvani podle minulych zkuSenosti se maji zkontrolovat z hlediska
spravnosti a aplikovatelnosti pro soucasné podminky projektu. Vstupy se maji doku-
mentovat a vysledovat az k jejich pivodu. Pfi shromazdovani odhadt doby trvani je uzi-
tecné, aby se pro planovani zdrojt soucasné ziskaly souvisejici odhady zdrojt. Jestlize
odhady doby trvani zahrnuji zna¢nou nejistotu, rizika se maji zahrnout do téchto od-
had.

Casovy plan ma identifikovat zvlastni udalosti, nékdy oznacované jako kli¢ové uda-
losti nebo milniky vyzadujici specifické vstupy nebo specificka rozhodnuti, nebo u nichz
jsou planovany vyznamné vystupy, jako je napt. hodnoceni postupu praci. Zakaznik
a prislusné zainteresované strany maji byt v pribéhu vyvoje ¢asovych plant informo-
vany a je-li to pozadovano, maji byt do néj zapojeny.

K zajisténi odpovidajiciho fizeni vSech ¢innosti projektu a souvisejicich informaci
se mé stanovit ¢asovy plan piezkoumdani ¢asovych programu a ¢etnost shromazdo-
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vani udaji. Odchylky od casovych plani se maji identifikovat, analyzovat a jsou-li
vyznamné, ma se podle toho jednat.

Aktualizované casové plany se maji pouzit pii hodnoceni postupu praci a pfi jed-
nanich. Vedeni projektu méa provadét pravidelna prezkoumani ¢asovych plant projektu
tak, jak jsou definovany v planu projektu. Maji se identifikovat hlavni pfi¢iny odchylek
od ¢asového planu, a to jak priznivé, tak nepfiznivé. Maji se pfijmout takova opatfeni,
aby se zajistilo, Ze neptiznivé odchylky neovlivni cile projektu. Pri¢iny jak pfiznivych,
tak neptiznivych odchylek se maji pouzit jako zaklad pro neustalé zlepSovani.

Maji se stanovit mozné dopady zmén casovych planti na rozpocet, na zdroje pro-
jektu a na jakost produktu. O opatfenich, ktera se maji prijmout, se ma rozhodovat
az poté, co byly vzaty v tvahu disledky pro ostatni procesy a cile projekti. Zakaz-
nik a jiné zainteresované strany maji byt informovany o vSech navrhovanjch zménach
casovych plani a maji byt zainteresovany pfi ptijimani rozhodnuti, ktera je ovliviuji.

4.2.6. Procesy vztahujici se ke zdrojum a nakladiim projektu

Management zdroji a nakladt projektu ma zajistit, aby projekt byl tspésné dokon-
¢en v ramci pridéleného rozpoctu. Management zdroji zahrnuje stanoveni pozadavki
na fyzické zdroje (materidl, vybaveni, persondl) a management nékladi obsahuje od-
had naklad® na zabezpeceni potfebnych zdroji, jejich pfidéleni (alokaci) na jednotlivé
prvky projektu, kontrolu pribézného cerpani a pripadné zmény rozpoctu.

Procesy vztahujici se ke zdrojum zahrnuji software, zarizeni, vybaveni, finan¢ni
prostfedky, informacni systémy, materialy, pracovniky, sluzby a prostory. Jedna
se predevsim o procesy:

e planovdni zdroji (identifikovani, odhadovéni, sestavovani ¢asového planu
a pridélovéani piislusnych zdroji);
e 7izeni zdroji (porovnévani skutecného pouziti s plany zdroji a podle po-
tfeby pfijimani opatfeni).
Pracovnici jsou povazovani za zdroje jen z hlediska kvantitativniho, jina hlediska
se uplatniuji v procesech Fizeni lidskych zdroji (4.2.8.).

P1i identifikovani zdroji potiebnych pro projekt se ma hodnotit stabilita, zptisobi-
lost a jakost organizaci dodéavajicich zdroje. Maji se vzit v iivahu omezeni ve zdrojich.
Omezeni napiiklad zahrnuji dostupnost, bezpec¢nost, ivahy o prostiedi a kultufe, me-
zinarodni dohody, pracovni dohody, vladni predpisy, financovani a dopad projektu na
zivotni prostiedi.

Plany zdroji maji uvadét, jaké zdroje budou v projektu pozadovany a kdy budou
podle c¢asového planu pozadovany. Plany maji uvadét, jak a odkud budou zdroje ziskany
a pridéleny, a je-li to vhodné, zpisob rozmisténi nadbytecénych zdroji. Plany maji
byt pfiméfené pro Fizeni zdroji. Pri fizeni zdroji se maji identifikovat a analyzovat
odchylky od planii zdrojt.

Procesy vztahujici se k nakladum zahrnuji :

e odhad nakladu: vypracovani odhadt nakladt na projekt;

e sestavovani rozpoctu: sestaveni rozpoctu projektu s vyuzitim vysledki od-
hadd naklad;

e 7izeni nakladu: Tizeni nakladt a odchylek od rozpoc¢tu projektu.
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Vsechny naklady na projekt maji byt jasné identifikovany (¢innosti, zbozi a sluzby);
odhad nakladi ma vzit v tvahu pfislusné zdroje informaci, odhady nakladd z minu-
lych zkuSenosti se maji kontrolovat, aby odpovidaly podminkdm soucasného projektu.
Pti odhadu nékladi se mé vzit v ivahu ekonomické prostfedi (napt. inflace, danovy
systém a sménné kurzy). V piipadé, ze odhad nakladi zahrnuje zna¢nou nejistotu,
maji se hodnotit a zmirnovat rizika; do odhadd se maji zahrnout odpovidajici rezervy
na zbyvajici rizika.

Rozpocet ma byt v souladu s pozadavky projektu a jakékoli predpoklady, tolerance
a rozpocCtové rezervy se maji identifikovat a dokumentovat. Rozpocet ma zahrnovat
vSechny schvalené naklady a méa mit formu, ktera je vhodna pro fizeni nakladt projektu.
Drtive nez dojde k jakymkoli vydajtim, maji se stanovit a dokumentovat postupy, které
se maji v systému fizeni naklad dodrzovat, a tyto postupy maji byt oznameny tém,
ktefi odpovidaji za schvalovani praci nebo vydaju.

K zajisténi odpovidajiciho Fizeni vSech projek¢nich ¢innosti a souvisejicich infor-
maci mé byt stanoven ¢asovy rozpis prezkoumani a ¢etnost shromazdovani adaji o na-
kladech, vcéetné vyhledt jejich vyvoje. Ma se kontrolovat, zda se zbyvajici prace az
do dokonceni daji provést v ramci zbyvajiciho rozpoctu. Ma se identifikovat kazda od-
chylka od rozpoctu a jestlize prekroc¢i definovanou mez, ma byt analyzovana a mé se
na ni reagovat.

4.2.7. Procesy vztahujici se k jakosti projektu

Nedilnou soucasti systému PM jsou procesy zajistujici dosazeni pozadované jakosti
projektu a jeji neustalé zlepsovani. Tyto procesy zahrnuji vSechny aktivity, které urcuji
a ovlivnuji politiku jakosti, jeji cile, odpovédnosti a to zejména:

e plan jakosti,
e ovéfovani jakosti,
e Tizeni jakosti.

Zakladnim vychodiskem pro plan jakosti je politika jakosti organizace, ktera ptred-
stavuje obecné deklarované zamétreni organizace ve vztahu k jakosti. Plan jakosti do-
kumentuje, které standardy jakosti jsou relevantni pro projekt a jak bude jejich im-
plementace zajisténa. Pokud je to mozné, ma projekéni organizace piijmout systém
jakosti zadavajici organizace a v planu jakosti se odkazovat na aplikovatelné casti sys-
tému jakosti zadavajici organizace. Pokud se na projektu tcastni vice organizaci, mtze
vzniknout pozadavek na spolec¢nou politiku jakosti projektu.

Plan jakosti musi vychéazet ze zaméru projektu a presného definovani vystupt pro-
jektu ve vztahu k jakosti. Pro sestaveni planu jakosti lze pouzit rtizné techniky hod-
noceni zalozené na nakladové vynosové analyze (CBA), porovnani s jinymi projekty
(benchmarking) nebo alespon pfic¢innych diagramech (Ishikawtv diagram). Plan jakosti
musi jednoznacné definovat systém jakosti projektu — organizac¢ni strukturu, odpovéd-
nosti, postupy a zdroje pro implementaci a predevsim stanovit pozadavky na ovérovani
jakosti, Tizeni jakosti a zlepsovani jakosti.

Ovéfovani jakosti se zajistuje planovanymi a systematickymi aktivitami — audity
jakosti, které mohou byt provadény projektovou, zdkaznickou i externi nezavislou or-
ganizaci. Audit jakosti je v podstaté strukturovanym pohledem na cely systém jakosti
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s cilem zajistit soulad mezi dokumentovanymi pozadavky a skute¢nymi vysledky se za-
meéfenim na G¢innost zavedeného systému a moznosti jeho zlepSovani.

Rizeni jakosti se realizuje priibéZnym monitorovanim vybranych vystupt projektu
s cilem stanovit, zda odpovidaji pozadavkim na jakost a jaka opatieni je tifeba pfi-
jmout k eliminaci nevyhovujicich vysledki. Kontrolované vystupy projektu zahrnuji
jak projektové ,produkty“, tak manazerské vysledky — dodrzovani rozpoctu a caso-
vého planu. Prostiedkem Fizeni jakosti jsou nastroje Fizeni jakosti (regula¢ni diagram,
histogram, Parettiv diagram, statistickd analyza aj.).

4.2.8. Procesy vztahujici se k lidskym zdrojum projektu

O tspéchu projektu rozhoduji lidské zdroje — pracovnici. Cilem procesti vztahujicich
se k pracovniktim je vytvofit prostiedi, v némz se pracovnici mohou efektivné a uc¢inné
podilet na projektu. Témito procesy jsou:

e definovani organizacéni struktury projektu (definovani organizacni struktury pro-
jektu se ma prizptsobit tak, aby odpovidalo potfebam projektu, véetné identifi-
kovani uloh v projektu a definovani pravomoci a odpovédnosti);

o pridélent pracovniki (vybér a pridéleni dostateéného poc¢tu pracovniki se zptso-
bilosti odpovidajici potfebam projektu);

e rozvoj tymu (rozvijeni osobnich a tymovych dovednosti a schopnosti pro zlepseni
projektu).

Organizac¢ni struktura projektu ma byt navrzena tak, aby podnitila efektivni komuni-
kovani a spolupraci vsech tucastnikti projektu.

Vedouci projektu mé zajistit, aby organizacni struktura projektu byla vhodna pro
zémeér projektu, velikost projekéniho tymu, mistni podminky a pro rozdéleni pravomoci
a odpovédnosti se zadavajici organizaci.

Pro pfidéleni pracovnikti projektu se ma definovat nezbytna kvalifikace, pokud
se jedna o vzdélani, znalosti a zkuSenosti. Jestlize se predpokladaji obtize s nabo-
rem pracovnikd kvuli pozadavkiim na jejich kvalifikaci, ma se ponechat dostatecné
dlouhéa lhtita potfebna k dalsimu naboru a vycviku. Vybér pracovnikti se ma provadét
na zakladé popisii prace; ma se vzit v ivahu jejich kvalifikace a reference o predchozi
praxi.

P1i vybéru vedoucich pracovniki pro projekt se mé dat prednost schopnosti vést.
Vedouci projektu mé byt zainteresovan na jmenovani ostatnich klicovych ¢lent tymu.

Pti prifazovani c¢lenti do tymu se maji zvazit jejich osobni zajmy, vzajemné osobni
vztahy, silné a slabé stranky. Znalost osobnich vlastnosti a zkusenosti mohou pomoci
pii identifikovani nejlepsiho rozdéleni odpovédnosti mezi ¢leny projekéni organizace.
Jmenovany ma porozumeét popisu prace a ma jej prijmout. Jmenovani maji byt po-
tvrzena a sdélena vsem, kterych se to tyka. Schopnost a zdatnost pracovnikl se méa
sledovat a podle potieby se maji prijimat odpovidajici opatieni.

Management ma vytvorit pracovni prostiedi, které podnécuje k dokonalosti, dob-
rym pracovnim vztahtim, divéte a respektu uvniti tymu i k ostatnim, kteri jsou na pro-
jektu zainteresovani. Ma se podporovat rozhodovani na zakladé konsenzu, jasné a ote-
viené komunikovani a spole¢né prijimani zavazkl pro uspokojovani zakaznika.
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4.2.9. Procesy vztahujici se ke komunikaci v projektu

Cilem téchto procesti je usnadnovat vymeénu informaci nezbytnych pro projekt. Zajistuji
véasné a vhodné generovani, shromazdovéni, Sifeni, uchovavani a konecéné predévani
informaci. Jedna se o tyto procesy:

e planovdni komunikace (planovani informac¢nich a komunika¢nich systémii pro-
jektu);

e management informact (zpfistupnéni nezbytnych informaci ¢lenim projekéni or-
ganizace a jinym zainteresovanym stranam);

e 7izeni komunikace (fizeni zpisobu komunikace v souladu s pldnovanym komuni-
ka¢nim systémem).

Planovani komunikace ma vzit v tivahu potieby projektu a osob zainteresovanych
na projektu. V planu komunikaci se maji definovat informace, které budou oficialné
poskytovany, média pouzita pro jejich pfenos a cetnost jejich sdélovani. V planu se ma
definovat cCetnost, terminy a tcel porad. Dulezitou slozkou planu jsou komunikacni
technologie, bud stévajici nebo odpovidajici potfebam projektu.

K zajisténi kompatibility se ma definovat tprava, jazyk a struktura dokumentu.
V planu se méa definovat systém managementu informaci, mé se identifikovat, kdo
bude rozesilat a kdo prijimat informace, odkazy na fizeni piislusnych dokumentt a po-
stupy bezpecnostnich opatieni. Ma byt navrzena tprava zprav o postupu praci, aby
se zdtraznily odchylky od planu projektu.

Systém managementu informaci ma byt navrzen tak, aby byly vzaty v ivahu po-
tteby jak projekcni, tak zadavajici organizace. Ma zahrnovat postupy pro pripravu,
shromazdovani, identifikovani, t¥idéni, distribuovani, zafazovani, aktualizovani, archi-
vovani a vyhledavani informaci. Informace maji obsahovat podminky prevladajici v oka-
mziku jejich vyskytu. Tim se umozni kontrola spravnosti a dtlezitosti téchto informaci
pred jejich pouzitim v jinych projektech.

Aby byly informace efektivni, maji odpovidat potfebam pfijemcii, maji byt jasné
prezentovany a rozesilany s presnym dodrzovanim casovych plant. Vsechny dohody,
vcetné neoficialnich, které ovliviiuji splnéni projektu, maji byt oficialné dokumentovany.
Je-1i to prakticky mozné, je vyhodné pouzit elektronicka média.

Pravidla a smérnice pro jednani maji byt stanovena podle druhu porady. Program
jednani méa byt rozeslan predem a u kazdé polozky maji byt uvedeni pracovnici, je-
jichz pritomnost je nutna. Zapisy z jednani maji obsahovat pfijata rozhodnuti, dosud
nevytesené problémy a odsouhlasend opatieni, véetné pracovniki odpovédnych za je-
jich provedeni. Tyto zapisy se maji v odsouhlasené casové lhuté rozeslat prislusnym
stranam.

V pribéhu projektu se méa zajistit, aby vSechny procesy projektu byly ukonceny
tak, jak jsou naplanovany, coz zahrnuje i zajisténi, Ze zaznamy budou shromazdovany
a uchovavany po specifikovanou dobu.

P1i jakémkoli diivodu ukonceni projektu se ma provést uplné prezkouméani vyko-
nané prace. Maji se vzit v tvahu veskeré prislusné zaznamy, véetné zaznamu z hod-
noceni postupu praci a vstupti od zainteresovanych stran. Zvlastni pozornost je tieba
vénovat zpétné vazbé od zakaznika a jinych pfislusnych zainteresovanych stran, které
se maji, je-li to mozné, kvantifikovat. Na zakladé tohoto prezkoumani se maji vypraco-
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vat odpovidajici zpravy zdtraznujici zkusenosti, které 1ze vyuzit v ostatnich projektech.
Ukonceni projektu mé byt oficidlné oznameno prislusnym zainteresovanym stranam.

4.2.10. Procesy vztahujici se k rizikiim projektu

Management rizik projektu pojednava o nejistotach béhem projektu a vyzaduje struk-
turovany pristup. Cilem procest vztahujicich se k riziktim je minimalizovat dopad moz-
nych negativnich udélosti a vyuzivat vSechny mozné prilezitosti pro zlepSovani. Rizika
se vztahuji bud k procestim projektu, nebo k produktu projektu. Procesy vztahujici se
k riziktim jsou néasledujici:

e identifikace rizika (stanoveni rizik v projektu);

e posuzovani rizika (hodnoceni pravdépodobnosti vyskytu rizikovych udalosti a je-
jich dopadu na projekt);

e vjvoj odezvy na riziko (vypracovani planu pro odezvy na rizika);
e 7izeni rizika (uplatiiovani a aktualizovani plant rizik).

Identifikace rizika se ma provadét na pocatku projektu, pri hodnoceni postupu praci
a pri jinych prilezitostech, kdy se pfijimaji vyznamna rozhodnuti. Identifikace rizika
ma brat v avahu nejen rizika tykajici se nakladt, casovych lhit a produktu, ale také
oblasti, jakymi jsou napi. zaruka, spolehlivost, odpovédnost pii vykonu povolani, in-
formacni technologie, bezpecnost, ochrana zdravi a zivotniho prostiedi, a to s ohledem
na platné a ocekavané pozadavky predpisii. Je tfeba poznamenat, Ze je nutné zvazit
provazanost mezi riznymi riziky. Maji byt rovnéz identifikovany kritické i nové tech-
nologie. Managementem identifikovaného rizika se zna¢nym dopadem ma byt povérena
osoba s odpovédnosti, pravomoci a zdroji.

Pravdépodobnost vyskytu a dopadu identifikovanych rizik se mé posuzovat s ohle-
dem na zkusenosti a historické idaje z predchozich projektii; pouzita kritéria a metody
se maji zaznamenat. Ma se vzdy provadét kvalitativni analyza a kdykoli je to mozné,
ma nasledovat kvantitativni analyza.

Aby se zabranilo vzniku novych rizik, ma se pfi fesenich pro vylouceni, zmirnéni
a prevedeni rizik, pti rozhodovanich o prijimani rizik a pri zpracovani planu pfednostné
vychazet ze znamych technologii nebo tdaji z minulych zkusenosti.

Jestlize je riziko identifikovano a je zapottebi nouzovy plan, mé se kontrolovat, zda
nedojde k nezadoucim dopadim zptisobenym uplatnénim tohoto planu. Jsou-li v ca-
sovém planu nebo v rozpoctu prijata urcitd opatfeni pro eliminovani rizik, maji byt
pro pripadné pouziti identifikovana a udrzovana jako pojistka odpovédnosti za pro-
dukt. Védomé prijata rizika maji byt identifikovana a divody pro jejich prijeti maji
byt dokumentovany. Pracovnici maji byt podporovani v tom, aby budouci rizika pted-
vidali a identifikovali je a aby o nich informovali. Nouzové plany maji byt udrzovany
v takovém stavu, aby byly ihned k pouziti.

Rizikova situace v projektu se ma sledovat a zpravy o rizicich maji byt soucasti
hodnoceni postupu praci. Béhem celého projektu maji byt rizika rizena itera¢nim pro-
cesem identifikace rizika, ocenénim rizika a odezvou na riziko. Projekt ma byt fizen
s ohledem na skutecnost, ze rizika vzdy existuji.

Problémem posuzovani rizik je jejich kvantifikace, a to jak pravdépodobnosti ri-
zika, tak i disledkt. Priiklad hodnoceni omezeného jen na kvalitativni vyjadieni pri
omezenych informacich je uveden v tabulkich 4.3 a 4.4 [4].
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dtsledky

vznik méné zavazné zavazné velmi zavazné

velmi nepravdépodobné | riziko nepatrné | riziko akceptovatelné | riziko primérné

nepravdépodobné akceptovatelné prumérné zavazné

pravdépodobné primérné zavazné neakceptovatelné

Tabulka 4.3: Jednoduché hodnoceni trovné rizika

Uroven rizika Opatieni k fizeni rizika

nepatrna Zadna opatfeni a dokumentace nejsou nutné

akceptovatelnd | Neni nutné zvlastni opatfeni, sta¢i monitorovat stav. V tuvahu
vzit moznost zlepSeni stavu bez dodateénych nakladu efektivnéjsim
zpusobem.

prumérna Pokusit se redukovat riziko, ale ndklady prevence by mély byt zva-
zeny a limitovany. Opatfeni k redukci by méla byt uplatnéna v defi-
novaném casovém horizontu. Kdyz je primeérné riziko spojeno s velmi
zavaznymi disledky, pozornost je nutno vénovat presnéjsimu stano-
veni pravdépodobnosti vzniku jako zaklad pro uc¢innéjsi opatieni.

zavazné Préce by se neméla zahajit, dokud riziko neni redukovéano, a to i s po-
uzitim znacnych zdroji. Pokud riziko zahrnuje jiz zahajenou praci,
je nutno prijmout neodkladna opatieni.

neakceptovatelna | Prace by nemeéla byt zahajena nebo pokracovat, dokud riziko neni re-
dukovéno. Jestlize nelze riziko redukovat ani pouzitim vsech zdroji,
prace neni pfipustna.

Tabulka 4.4: Doporucena opatfeni k fizeni rizika
4.2.11. Procesy vztahujici se k subdodavkam

Procesy vztahujici se k nakupovéni (opatfovani) zbozi a sluzeb (subdodévek) ze zdroji
mimo projekéni organizaci zahrnuji:

e plinovdni a tizeni nakupovdni (identifikovani a ¥izeni toho, co se ma nakupovat
a kdy);

e dokumentovdni poZadavki (shromazdovani obchodnich podminek a technickych
pozadavki);

e hodnoceni smluvnich subdoddvek (vyhldSeni vyzvy k tendru, hodnoceni tendru,
jednéni, pfiprava a uzavieni smlouvy na subdodavku);

o 7izeni smlouwvy (zajiSténi, aby ¢innost smluvnich subdodavatelti spliiovala poza-
davky smlouvy).

Cinnosti spojené s planovanim nakupovani maji identifikovat a ¢asové naplanovat pro-
dukty, které se maji ziskat, pficemz se vénuje zvlastni pozornost polozkam, které jsou
rozhodujici z hlediska jakosti, ¢asovych 1hiit a nakladd produktu projektu.
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Z hlediska managementu projektu se vSechny produkty povazuji za nakupované, at
jsou ziskavany od externich smluvnich subdodavatelii, nebo od dodavajici organizace.
V obou pripadech maji byt pozadavky totozné, ale zatimco jsou externi produkty
ziskany na zakladé oficialni smlouvy, ,doméci“ produkty by mély byt ziskany na zakladé
internich akvizi¢nich postupt a fizeni. U ,domécich® produkt mohou byt nékteré déle
popsané postupy nakupovani zjednoduseny nebo nemuseji byt pozadovany.

Pro cely proces nakupovani ma byt zajisténa dostatecna casova lhtita. Tento pro-
ces zahrnuje hodnoceni smluvniho subdodavatele, studii pozadavki a prezkoumani
smlouvy smluvnimi subdodavateli.

Dokumenty pro vybér subdodavatele maji identifikovat rozsah, vlastnosti produktu,
odpovidajici pozadavky managementu jakosti a souvisejici dokumentaci. Maji rovnéz
zahrnovat dodaci lhiity produktu a pozadavky na pravo pristupu do provozoven smluv-
niho subdodavatele. Ma se zajistit, aby v téchto dokumentech byly vzaty v tvahu
pozadavky zakaznika. Dokumenty maji byt sestaveny tak, aby usnadnovaly presné,
porovnatelné a iplné odpovédi potencidlnich smluvnich subdodavateld.

Hodnoceni smluvnich subdodavatelti ma brat v ivahu vSechna hlediska, ktera mo-
hou mit dopad na projekt, jako jsou technické zkusenosti, zptisobilost subdodavatele,
dodaci lhiity, systém jakosti a financ¢ni stabilita.

Projekéni organizace ma mit definovan postup pro uzavirani smluvnich subdoda-
vek a pro poskytovani informaci smluvnimu subdodavateli o politice jakosti projektu
a podle potfeby o systému jakosti.

Pti hodnoceni tendru se maji identifikovat a zvazit vsechny odchylky od pozadavkiu
uvedenych v nabidce smluvniho subdodavatele. Tyto odchylky se maji vzit v tivahu
pii hodnocenich. Stejné funkce nebo organizace, které provadély pavodni prezkoumani
a schvaleni pozadavki, maji schvalit odchylky navrzené k prijeti. Hodnoceni tendri
maji byt zaloZena nejen na cené uvedené smluvnimi subdodavateli, ale také na jinych
souvisejicich nakladech, jako jsou napt. naklady na provoz, tdrzbu, licencni poplatky,
prepravu, pojisténi, celni poplatky, kolisani sménnych kurzi, kontrolu, audity jakosti
a feseni odchylek.

Rizeni smlouvy ma zahrnovat vytvofreni odpovidajicich smluvnich vztaht a zacle-
néni vystupu z téchto vztahtt do celkového managementu projektu. Maji se provadét
pravidelnd ovérovani zajistujici, aby ¢innost kazdého smluvniho dodavatele spliiovala
pozadavky smlouvy. Vysledky ovéfovani se maji vratit zpét ke smluvnim subdodava-
telim a jakakoli opatieni se maji odsouhlasit.

Pred ukoncenim smlouvy se ma ovérit, zda byly vSechny smluvni podminky a po-
zadavky splnény a zda byla pro aktualizovani registru smluvnich subdodavatelt zazna-
menana reference o vykonu smluvniho subdodavatele.

4.3. Pocitacova podpora projektového managementu

PM ma tvirci charakter, protoze kazdy projekt ma specifické pozadavky na metody
a postupy. K obecnym principim PM ale patfi:

e tymova prace,
e systémovy pristup,

e pirimeéfenost metod vysledktm.
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Dominantnimi metodami PM jsou pfedev§im harmonogram, sifové a zdrojové analyza.
Reseni tloh sitové analyzy metodou kritické cesty (CPM) véetné vlivu nejistoty v ter-
minech ¢innosti (PERT) a optimalizace zdroju je vysvétleno v kapitole 3.6. u¢ebnich
text Vojensky management I (S—1746).

Sestaveni grafického modelu projektu vyzaduje pouze:

identifikovat klicové ¢innosti projektu,

prifadit jim doby trvani a pozadavky na zdroje,
e stanovit vzajemné vazby ¢innosti,

e vyhodnotit kritické ¢innosti a vyuziti zdroji.
Vyhodnoceny graficky model poskytuje informace o:

e planované dobé realizace projektu,
e prioritach ¢innosti ve vztahu k tispésné realizaci projektu,
e Ucelném uplatnéni zdrojt v pribéhu projektu,

e skuteéném postupu praci a spotiebé zdroji.

Pouziti jednoduchych modeli s ruénim vyhodnocenim je prakticky zvladnutelné v roz-
nujici nejen zvladnout velky rozsah projektu, ale fesit tikoly PM na podstatné vyssi
kvalitativni tirovni.

Principielné odpovidéa funkce PM software ru¢nimu postupu — sestaveni harmono-
gramu (Ganttova grafu) véetné histogramu zdroji a sitového grafu, ale postup praci
je integrovan do jednoho komplexu vstupnich dat, ze kterych je mozno volit grafické
vystupy podle potieby — pfi zaméfeni na casovy rozvrh tkolid harmonogram a pro
vztahy mezi tkoly sifovy graf.

Prvnim krokem vytvareni projektu je seznam tikold nutnych k dosazeni cile. U jed-
zacni hierarchie — hlavni tikoly (faze), tkoly, dil¢i tkoly a pfipadné dalsi podirovné
ukold. Nektery software obsahuje i metodickou pomoc ve formé nabidky charakteristic-
kych fazi projektu (avodni, vyzkumnd, koncepéni, defini¢ni, vyjednévaci, analyticka,
konstrukéni, vyvojova, kontrolni, integra¢ni, instala¢ni atd.) a ke kazdé fazi se stanovi
tkoly doporudenym postupem vychéazejicim z principu 5W (who, what, when, where,
why).

Nésledujicim krokem je pfifazeni doby trvani (ve volitelnych jednotkéach) ke kaz-
dému tkolu, které se ihned zobrazuji v harmonogramu, a to vSechny se stejnym po-
¢atednim Casem zadanym pro projekt (projekt mutize byt také zadan opaéné koneénym
¢asem). Mozné je zadat i tikoly s nulovou dobou trvani — milniky (milestone), které
oznacuji dokonceni faze nebo dosazeni dil¢iho cile v ramci projektu.

Dalsim krokem je zadani zavislosti mezi tkoly, které urcuje jejich potradi, na za-
kladé kterého se automaticky posunou tkoly v Case s respektovanim nepracovnich dnt
kalendafe a vytvotri harmonogram. Provazanost tikoli ma ¢tyti typy zavislosti:

e konec na zacatek (finish to start),

e konec na konec (finish to finish),
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e zalatek na zacatek (start to start),

e zalatek na konec (start to finish).

Névaznost lze vytvorit i mezi nenaslednymi tkoly a do vztahu lze zavést predstih
nebo zpozdéni (lag). Pro zadani névaznosti lze oteviit pfislusné okno nebo pfimo tah-
nout mysi mezi pruhy harmonogramu. Zadana provazanost se zobrazi v harmonogramu
vcetné kritické cesty, kterd barevnym odliSenim pruhtt harmonogramu signalizuje po-
sloupnost tkolt, které urcuji dobu trvani projektu.

Poslednim krokem je piifazeni zdrojii (pracovnikil, pfedmétii a mista). Ukol miize
vyzadovat ke splnéni jeden nebo vice zdroji a v projektu miize byt nastaven maximalni
disponibilni pocet jednotek zdroji. Lidské zdroje mohou byt béiné (administrativni
pracovnik, délnik) nebo jmenovité (Frantisek Novék), pfedmét jako zdroj mize byt
vybaveni (projektor, stroj) nebo véc (kniha), mistem muze byt dilna, silnice nebo po-
zemek. Dilezitou strankou zdrojt jsou naklady na zdroje jako je hodinova mzda, ro¢ni
nebo denni najem, které mohou byt v pribéhu projektu pohyblivé nebo mohou mit
rizné sazby pro rtzné typy prace. Vedle ndkladii na zdroje mohou byt zadany pevné
naklady na tkol, a to bud misto ndkladt na zdroje (smluvni tikol) nebo spoleéné —
pevné naklady na material a zdrojové naklady na praci. Po pfifazeni zdroju lze provést
dalsi upravy k rovnomérnéjsimu zatizeni zdroji a celkova prace béhem trvani tkolu
mize byt také ruzné rozvrstvena co do intenzity (early peak, late peak, double peak).

2000

Description JUN
05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26

Al (Project Eng), Sarah (Marketing) ﬂ
Al (Project Eng)

Define needs
Prepare specification

Project approval & funding
Concept design & market input
Design prototype

Test prototype

Design production device
Build pilot production device
Test pilot production device

Al (Project Eng), Sarah (Marketing)
-Al (Project Eng), Dave (Designer)
Ed (Eng Tech)

05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26
JUN
2000

Obrazek 4.2: Harmonogram projektu s rozvrzenim zdroju

Postupné vytvareni projektu v grafické podobé se neomezuje jen na klasicky har-
monogram, ale pokrocily software nabizi rtizné varianty grafického vystupu — harmo-
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nogram usporadany podle skupin ¢innosti arovni fizeni, riznd méritka ¢asu, zobrazeni

zdrojui nebo nakladt a rtizné varianty sifového grafu (obr. 4.2, 4.3).

04 05
Prepari 10 Review and 5
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02 ':
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System 1]
31A0G99 13594,

Obrazek 4.3: Sifovy graf projektu

Dalsi informace (textové i obrazové) je mozno vkladat do projektu pomoci hyper-
textového formatu a vyvolat je podle potieby.

Okamzikem zahajeni prvniho tkolu se projekt jako néastroj planovani rozsifuje
o funkci Fizeni spocivajici ve sledovani (kontrole) skuteéného pribéhu ¢innosti a roz-
hodovani o vyuziti tspor ¢asu nebo feSeni zpozdéni a piipadné zarazeni doplikovych
ukolt.

Udaje o priibéhu realizace lze zadat nékolika zptisoby:

skutec¢ny pocatek a konec ¢innosti,

procento dokonceni,

skutecna a zbyvajici doba trvani,

skutecny a zbyvajici objem prace,

e skutecné a zbyvajici naklady.

Po zadani skutec¢né doby trvani je nutno stanovit i zbyvajici dobu. Jestlize je zadana
skutecna doba trvani, kterd je mensi nez planované, program vypocte rozdil a ten je
pouzit jako zbyvajici doba trvani. Jestlize je kol ale dfive ukoncen, je nutno zadat
nulovou zbyvajici dobu. Obdobné je-li skute¢na doba trvani vétsi nez planovana, pro-
gram nastavi zbyvajici dobu trvani na nulu. Neni-li ale kol ukonc¢en, musi byt zadana
nenulova zbyvajici doba trvani. Ukol miize byt také pierusen (napf. neni k dispozici
zdroj) a dokon¢en po stanovené dobé (pfeplanovan).

Béhem projektu je nutno sledovat planovany a skutec¢ny pribéh fady tkoli a pak
zmény hledisek a prochazeni rady idajt mohou byt pfilis pracné. K vybéru prehlednych
informaci slouzi filtry, které vybiraji jen ur¢ité informace (probihajici tikoly, opozdéné
tkoly, tkoly s prekrocenym rozpoctem apod.). Filtr zobrazi jen informace odpovidajici
zadanému Kkritériu, ostatni informace neméni, jen je skryje.

106



Dalsim prostiedkem efektivniho fizeni rozsahlého projektu je zalozeni pracovni sku-
piny (workgroup), ktera se sklada ze spravce a ¢lent, ktefi vzajemné komunikuji pfimo
v projektu pomoci elektronické posty, intranetu nebo internetu. Spravce muze prifazo-
vat ¢leny do skupiny, pozadovat stavova hlaSeni a posilat aktualizace projektu. Clenové
pracovni skupiny mohou pfifazeni k tikolu prijmout nebo odmitnout, odesilat hlaseni,
reagovat na aktualizaci a posilat pfipominky. Rizeni projektu lze rozsifit na celou or-
ganizaci a soucasné ridit nékolik projektii nebo tymt. Nékteré aplikace umoznuji sdilet
informace o projektu i dalsim osobam bez instalace specidlniho software jen pomoci
internetového prohlizece.

Problémy ke studiu:

1. Co jsou procesy a projekty obecné.
2. Charakteristické etapy zivotniho cyklu projektu.
3. Charakteristika deseti procesti projektového managementu.

4. Charakteristika pocitacové podpory projektového managementu.
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5. Logisticky management

5.1. Logistika a management

Jednim z rfady dtsledkt politickych a ekonomickych zmén v nasem staté je vstup logis-
tiky do ACR. Logistika obecné znamena novou kvalitu, ktera spo¢iva v novém piistupu
k zabezpeceni potieb armady materidlem a sluzbami a pravé tento pristup prinasi sy-
nergicky efekt a jeho nositeli nemohou byt jenom odbornici logistiky. Vysledky mo-
dernich vélek ukazuji, zZe tspéch nebo netspéch vojenskych operaci je bezprostiedné
zavisly na logistice (i kdyZ to nemusi byt vzdy tak vyrazné jako ve valeénych operacich
v Perském zélivu nebo na Falklandskych ostrovech) a logistika je stéle vice integrovana
do procesu veleni na vSech stupnich. Velitel uz nemize (i kdyz tyto tendence pretrva-
vaji) ponechavat rozhodovani v logistice jen na specialistech, to, co taktik chce, zavisi
na tom, co logistik miize. Problém omezenych zdrojt se totiz stal tistfednim motivem
nejen se vSeobecnym snizovanim vojenskych rozpocti, ale je to i problém globalni.
Ve valce nejsou ale omezené jen hmotné zdroje, vyznamnym omezenim je také cas —
nepritel nepocka, az si pripravime vyhodnéjsi podminky. Faktor ¢asu ma ale rozdilny
rozmeér z taktického a logistického pohledu. Zatimco bojové jednotky brigady mohou
plnit novy takticky tkol jiz za nékolik hodin, logistické jednotky musi nejdiive nalozit
vozidla nebo material slozit, aby prazdna vozidla mohla privézt potiebny, pohyb vo-
zidel je mozny vyhradné po komunikacich a ty mohou byt preplnéné, poskozené nebo
pod palbou, rozpracované opravy je nutno dokoncit a tak logistika brigady muze k do-
plnéni bojovych jednotek materidlem a technikou potfebovat 1-2 dny. Proto je také
ve Stabnich skolach armad NATO spolecna priprava velitel a logistiki, ale ne jenom
proto, aby velitele pochopili moznosti logistiky, ale aby také logistici pochopili poza-
davky moderniho boje, ktery pfilis nerozliSuje mezi tylem a frontou a klade vysoké
naroky na samostatnost a iniciativu vsech.

Logistika a management pfedstavuji dvé sobé blizké discipliny ekonomickych véd
(v podstaté jde o fizené procesy k dosazeni cile s efektivnim vyuzitim zdroji), ale
s rozdilnym pfistupem — management je orientovan vice na tulohu lidského faktoru
s respektovanim jeho individualnich vlastnosti a logistika na materialové toky a s nimi
souvisejici toky informacni. Tato jednoznac¢né orientace logistiky charakteristicka pro
industridlni éru 60-80. let (viz napt. definice Evropské logistické asociace: , Organizace,
pldnovani, Tizeni a vykon toku zboZi vyvojem a ndkupem pocinaje, vyrobou a distri-
buct podle objedndvky zakaznika konce tak, aby byly splnény vsechny poZadavky trhu
pri minimdlnich ndkladech®) se s nastupem informacni éry 21. stoleti zac¢ind ménit.
Logistika nemtze setrvavat v postaveni pouhého (byt kvalifikovaného) vykonavatele
marketingovych dispozic jak dostat ,spravné zbozi ve spravném mmnoZstvi a kvalité ve
spravném okamziku na spravné misto“. Musi se stat rovnocennou soucasti strategického
fizeni podniku, protoze v budoucnu se nebudou vyrobci hmotného zbozi podstatné li-
Sit vyrobky (vSechny musi byt kvalitni a za piijatelnou cenu), ale zptisobem, jakym
je dodavaji, tj. arovni logistickych sluzeb. Ostatné je evidentni, ze nejvice proda ten,
kdo je u zakaznika prvni. Rozvoj globalizace vyvolal vznik integrovanych logistickych
Fetézct (supply chains), které jsou stale komplexnéjsi. Hotové vyrobky i jejich kom-
ponenty mohou byt vyrabény kdekoliv na svété a jejich dodavani zakaznikim klade
vysoké naroky na fizeni tokl v logistickych sitich. Integrované logistické fetézce se
ale neomezuji jen na klasické logistické funkce — doprava, skladovani a manipulace
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s materidlem, ale mohou zahrnovat vyrobu i recyklaci a likvidaci odpadi v souladu
s ochranou zivotniho prostiedi. Toto pojeti odpovida i novému manazerskému pohledu
na podnik — top management predklada vize a navrhuje strategie ,co“ a ,proc¢® je
tieba délat (véetné logistiky) a relativné samostatné vykonné jednotky fesi ve zpétné
vazbé s centrem ,,jak® postupovat. V rozvolnéné organizacni struktufe podniku se ver-
tikalni funkéni struktura méni v horizontalni procesni a procesy vykonavaji tymy, které
nesou kolektivni odpovédnost za konecny vysledek a tedy hranice podniku se ztraceji,
ale interface mezi jednotlivymi ¢lanky hmotnych i informacnich tokd musi byt jedno-
znacné definovan a tetézce efektivné fizeny, coz je tkolem logistického managementu
[1].

Rozsitovani piisobnosti a zvysovani vyznamu logistiky stimulovaného ekonomic-
kymi, ekologickymi a sociologickymi trendy soucasného svéta zahrnulo i prostiedi
obrany. S rozvojem techniky jsou zbranové systémy komplikovanéjsi a nakladnéjsi a po-
zadavky na logistickou podporu obecné rostou. Soucasné ptisobi snizovani rozpoc¢ti na
obranu, které spolu s inflaci vede k nedostatku prostfedk na nakup novych a udrzbu
a provoz existujicich zbranovych systémut. Proto zbrojni priimysl i resort obrany jako
zékaznik potiebuji stale vice efektivni fizeni vSech zdrojt. Zvyseni produktivity v pro-
stfedi omezenych zdroji vyzaduje vénovat pozornost vSem aspektiim v zivotnim cyklu
systému a zvlasté dilezita jsou rozhodnuti v koncepcni a planovaci fazi, ovliviiujici vy-
znamné nasledné faze, zejména provoz a jeho logistickou podporu, a proto jiz v ivod-
nich fazich pozadavky logistické podpory musi byt rovnéz zohlednény. Obdobné jako
v hospodarské logistice se i v prostiedi obrany pole ptisobnosti logistiky rozsituje a tyto
obecné tendence se odrazeji v redefinovani obsahu logistiky, ktera podle Society of Lo-
gistics Engineers [3] zahrnuje ,manazerské, inzenyrské a technické aktivity tykajici se
vyzadovani, navrhovani, dodavani a udrzovani zdroji podporujicich tkoly a procesy*
nebo podle Institute of Logistics [2] ,¢asové vztaZené umistovani zdroju (... neboli
logistika uvadi do vztahu zbozi, lidské zdroje, vyrobni kapacity a informace tak, aby
byly na spravném misté ve spravném case, mnozstvi a kvalité za spravnou cenu)“.

5.2. Rizeni logistickych Fetézct

Logisticky tetézec predstavuje jednotu dvou stranek — hmotné a nehmotné, pricemz
hmotn4 stranka spo¢iva v premistovani véci (pfipadné i lidi) a nehmotna v pfenosu in-
formaci vyvolavajicich premisténi véci za ticelem dosazeni cile — uspokojeni zakaznika.
Realizace této cilové funkce je podminéna existenci mnoziny technickych prostiedki,
zalizeni a pracovnikt tvoricich logisticky systém. Ze systémového hlediska v ném Ize
rozlisit tii zakladni subsystémy — technologicky, fidici a informacni.

Funkci technologického subsystému je realizace technologickych transformaci, které
spocivaji pievazné ve zméné mista pasivnich prvka (véci) a zajisténi funkce technickych
zalizeni, objektii a komunikaci pro uskutecénéni téchto zmén a souvisejicich ¢innosti
(napf. manipulace, baleni, idrzba). Ridici subsystém (logisticky management) usku-
tecnuje proces ucelného ptisobeni vyvolavajici zadouci chovani technologického subsys-
tému k dosazeni konec¢ného cile s efektivnim vyuzitim zdroju a informac¢ni subsystém
porizuje, zpracovava, prenasi a uchovava informace podminujici funkci fizeni.

Uspésné Fizeni logistickych fetézcti je podminéno nejen existenci uvedengch sub-
systému, ale pfedevsim znalosti zdkonitosti jejich chovani (teorie) a moznosti jejich
ovlivnéni. Vyznamnym piinosem k pochopeni funkce logistickych fetézct je koncepce
,bodu rozpojeni“, kterd vznikla v poloviné 80. let v koncernu Philips [4].
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Bod rozpojeni (decoupling point) je to misto logistického fetézce, ze kterého je
obsluhovan zékaznik, tj. misto, kam az postoupi konkrétni (individualni) objednavka
zédkaznika. Vyznam bodu rozpojeni (obr. 5.1) spociva predevsim v tom, ze je délitkem
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Obrazek 5.1: Bod rozpojeni v logistickém fetézci

mezi principielné odliSnymi ¢innostmi fizenymi na zakladé nahodnych objednéavek za-
kazniki (nezavisla poptavka) a mezi ¢innostmi zaloZzenymi na prognéze poptavky a z ni
odvozeného planu (zavisla poptavka — pozadavek prijaty planem vyvolava névaznou
jednozna¢né urcenou poptavku, napf. na dily podle kusovniku a vychozi material).
Protoze bod rozpojeni rozdéluje logisticky fetézec na ¢asti nejen s riiznym charakte-
rem (ndhodny, nendhodny) ale i s rtznou rychlosti materidlového toku, je soucasné
hlavnim mistem zasoby (v oblasti zavislé poptavky je ale mozné koordinaci ¢lanki
fetézce zasoby eliminovat — metoda Just In Time) a je urcujici i pro stanoveni cha-
rakteru a velikosti podnikatelského rizika. Smérem k zakaznikovi (,,po proudu‘) je
dtlezité riziko ztracenych zakézek z neuspokojené poptavky a smérem k dodavateli
(,,proti proudu“) je to riziko neefektivniho vynaloZeni prostfedki na vyrobky dlouho
skladované nebo neprodané viibec.

Stanoveni bodu rozpojeni je dilezité podnikatelské rozhodnuti, protoze predstavuje
rovnovahu mezi spokojenosti zakaznik a ekonomickou efektivnosti podniku a lisi se
podle podminek (obr. 5.2).

Alternativa 1 je charakteristickd pro vyrobu a distribuci standardnich vyrobku
bézné spotieby a sklad je umistén pfimo v maloobchodni prodejné. Pro vyrobky dlou-
hodobé spotieby se sporadickou poptavkou individudlnich zdkaznikt neni ekonomické

110



konecny
SUTDVINY dily wyrobak

dodavatel ‘; viroba V' moniiz \/ \/ distribuce ol
ACRCCCAn o . 0oo objednivka
_________ wyrzba na sklad univerzélni {maloobched) 2277 ’v I: dodivka
oo wyroba na sklad specializovany {velkoohchod) f’\E/ |:

nakup a vyroba na zakazku

Obrazek 5.2: Rizné koncepce logistického retézce

drzet na skladé potencialni sortiment vyrobkt a proto koncovy distributor posune v al-
ternativé 2 poptavku ,proti proudu“ a uplatinuje ji ve specializovaném skladu, ale s od-
povidajicimi vicendklady na objednani, dopravu i cenu bez mnozstevni slevy (rabat).
U nékterych vyrobkt je spektrum individudlni poptéavky tak Siroké, ze se v alternative
3 bod rozpojeni posune do montaze vyrobkl z pripravenych podsestav a dilt u pro-
dejce (napf. ,horskd“ kola), snizi se ndklady zasob, zvysi kvalita obsluhy zédkaznika, ale
i vicenéklady na montéz. U jesté drazsich vyrobku (napf. osobni automobily) se indivi-
duélni poptavce vychazi vstiic v alternativé 4 vyrobou vyrobku pfimo pro konkrétniho
zékaznika (na zdkladé objednévky u prodejce je v potfebném predstihu zakazka zata-
zena do vyroby) a v alternativé 5 si zdkaznik muze urcit i materil, z kterého bude
zakazka vyrobena (napf. rodinny dtm, zakazkovy nabytek).

Uvedené alternativy ilustruji, ze stanoveni polohy bodu rozpojeni musi vychazet
z komplexniho posouzeni nékladii a tedy optimalizace celého logistického fetézce (lo-
gistika nesnasi suboptimalizaci, protoze vsechny ¢lanky jsou v interakci, napf. snizeni
zasob zvysi naklady v dopravé, a rozhodujici je uspokojeni poptavky zakaznika. Lo-
gistickd koncepce se tak stava i strategickou koncepci podniku (napf. strategie ,make
or buy“, ,keep or sell“), ktery musi na stale vice se globalizujicim trhu nabizet nejen
kvalitni vyrobky a sluzby za rozumnou cenu, ale i vyrobky a sluzby tplné€ nové a to
i takové, o kterych potencialni zédkaznik jesté ani neuvazoval.

Uloha bodu rozpojeni se uplatiiuje rovnéz v logistickych fetézcich vojenské logistiky,
kde zakaznikem je koncovy spotiebitel vojenského materidlu — bojujici nebo cvicici
jednotka. Jako nezavisla poptavka vystupuji pozadavky na doplnéni nahodné spotiebo-
vaného a zni¢eného materialu nebo pozadavky na odstranéni poruch a opravy bojovych
poskozeni. Zavislou poptavku predstavuje v podstaté spotieba proviantu, planovana
spotfeba materidlu na vycvik, planovana tdrzba a proces akvizice vojenského mate-
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ridlu. V oblasti nezavislé poptavky je zakladni problém rozlozeni zasob na jednotlivé
zasobovaci stupné — ¢lanky logistického Tetézce. Analogicky s hospodatskou logistikou
lze zajistit operativni uspokojeni nezavislé poptavky jednotek decentralizaci zasob za
cenu vyssich nékladi na zasoby, nebo centralizaci na vyssi zasobovaci stupné s tisporou
nakladd na zéasoby, vyssimi néklady na dopravu a prodlouzenim doby mezi vznikem
a uspokojenim pozadavku. Vedle ekonomickych hledisek je ale nutno uplatnit speci-
fické podminky bojové ¢innosti ovliviiujici funkei jednotlivych ¢lankt i jejich logistické
technologie. Ukolem nejnizsiho ¢lanku logistického fetézce je bezprostedni a relativné
autonomni podpora bojové ¢innosti nejnutnéjsimi logistickymi funkcemi a materidlem
v prostredi bojisté, k dopravé je nutno pouzit terénni nizkotonazni a pripadné obrnéna
vozidla. Na opac¢ném konci fetézce nejblize bodu rozpojeni jsou kapacitni sklady mate-
ridlovych uskupeni doplinované obrannym primyslem statu pievazné prostiednictvim
zeleznice nebo namoini dopravy. Z téchto logistickych zakladen je material dopravovan
po kapacitni dalni¢ni a silni¢ni siti na zadni hranici prostoru bojové ¢innosti.

Strednim spojovacim c¢lankem jsou logistické zafizeni, ve kterych je hromadné doda-
vany material manipulovan do rtizného sortimentu podle pozadavkid na doplnéni a do-
pravovan jesté kapacitnimi, ale terénnimi vozidly do prostoru prelozeni na prostiedky
prvni linie. Vedle uvedenych faktorii je nutno pro konkrétni uspotadani logistického
fetézce vzit v ivahu i charakter bojové ¢innosti (staticky, dynamicky, tto¢ny, obranny,
lokalni, globalni) a val¢isté (terén, infrastruktura, klimatické podminky, pocasi atd.)
a rovnéz na zmeény téchto podminek pruzné reagovat.

Bod rozpojeni ma ale zasadni vyznam i pro akvizici vojenského materialu ve vztahu
k oblasti zavislé poptavky — vyrabét specialné pro vojenskou zakazku nebo co nejvice
vyuzivat standardni komeréni vyrobky (v NATO zkratka COTS : ,commercial — off
— the — shelf“), udrzovat zasoby hotovych vyrobka nebo pfipravené vyrobni programy
a kapacity apod.

5.3. Rizeni zasob
5.3.1. Princip fizeni zasob

Jak jiz bylo uvedeno, prvotni funkci zasob je vzajemné propojeni dvou materidlovych
toki o riizné intenzité (co do mnozstvi za jednotku ¢asu i pravidelnosti) zajistujici po
urc¢itou dobu schopnost samostatné reakce jednotlivych ¢lanki fetézce.

Rozpojovaci funkce zasob ma specifické projevy:

obratova zasoba (nebo také bézna zasoba) je disledkem toho, Ze je efektivnéjsi vy-
robky objednavat, vyrabét a dodavat v davkach, které jsou vétsi nez priméa po-
tfeba; velikost obratové zasoby (davky) pfi viceméné pravidelné poptavce urcuje
priameérnou vysi zasob (obr. 5.3).

pojistna zasoba (obr. 5.4) je uréend k zachyceni vykyvii v poptévce a zdrzeni v do-
dévce a zajistuje vysokou kvalitu (troven sluzeb) uspokojeni pozadavki zédkaz-
nikd, ale s jejim zvySovanim rostou (exponencialné) naklady a tedy je nutno
posuzovat i odpovidajici nédkladovy efekt vyssi kvality (napf. piirtstek obratu
a tedy i zisku);
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Obrézek 5.3: Prumérna a obratova zasoba

zasoba pro predzasobeni je vytvarend k vyrovnani predvidatelnych vykyva v po-
ptavce i dodévce (sezénni vykyvy, celozdvodni dovolend);

vyrovnavaci zasoba je vytvafrena k eliminaci malych nepfedvidatelnych vykyvia (vy-
fazeni vadnych vyrobku);

zasoba v logistickém fFetézci je material, ktery jiz ma urceni, ale jeSté je na cesté
(dopravni zasoba) nebo ¢eka na zpracovani (zdsoba rozpracované vyroby), ktera
mize byt jesté ovlivnéna konkrétni objednavkou zakaznika (posunuti bodu roz-
pojeni);

Vedle rozpojovacich zasob se jesté udrzuji:

technologické zasoby jsou nutné z technologickych duvodu (souc¢ast technologického
procesu), napf. homogenizace suroviny nebo ,zrani“ vyrobku;

strategické zasoby zajistuji podnik (ale i stat) proti nepredvidatelnym pohromém,
které mohou v disledcich vést k jeho likvidaci (stavky, valky);

spekulaéni zasoby jsou vytvareny s predpokladem budouciho zvysSeni ceny a vytvo-
feni mimoradného zisku (samoziejmé s uréitym rizikem);

zasoby bez funkce jsou neprodejné a nevyuzitelné zasoby (,lezaky“), eventuelné na
jejich likvidaci (ekologickou) nejsou momentalné k dispozici finanéni prostredky
(charakteristické pro vyzbroj a munici).

Rizeni zésob je procesem vychézejicim z priitbézného, ale nepravidelného tibytku
zésob spotiebou a jejich periodického doplinovani. Vzhledem k nékladiim na objed-
nani a drzeni zasob se dopliiovani provadi vhodné stanovenou velikosti davky. Protoze
k vlastnimu dodéani je vzdy potfebny urcity cas, musi byt objednavka podana s pred-
stihem pted dosaZenim oc¢ekavaného nulového stavu zasoby. Cas mezi okamZikem, kdy
zasoba klesla na uroven, kdy je nutno objednat a okamzikem, kdy je posuzovana ma-
teridlova polozka k dispozici ve skladu pro vydej, se nazyva dodaci lhitta (obr. 5.4).
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Obrazek 5.4: Schématické znazornéni faktort fizeni zasob

Dodaci lhiita muze zahrnovat ¢as vyhotoveni objednavky, zaslani, zpracovani objed-
navky u dodavatele, eventualné i zadani vyroby a vyrobu, pripravu dodavky k odeslani
(manipulace, baleni, event. konzervace), nalozeni na dopravni prostfedek, dopravu,
ptijem dodavky (manipulace, kontrola tuplnosti a stavu, event. procleni), umisténi na
skladové misto a zafazeni do ucetni evidence a informac¢niho systému. Pti ocekavané
poptavce béhem znamé dodaci lhiity lze stanovit zpétnym vypoctem troven zasoby,
pti které je jiz tfeba objednat (objednaci tiroven). Protoze skuteénd poptavka mé né-
hodny charakter, miize dojit béhem dodaci lhiuty k vyssi spotiebé, vycerpani zasoby
a neuspokojeni poptavky a obdobny efekt miize mit i prodlouzeni dodaci lhity. K za-
chyceni téchto nejistot zpiisobujicich nizsi kvalitu slouzi pojistna zasoba, ktera by méla
predstavovat rovnovahu mezi vicendklady na zasoby (do pramérné zasoby se pric¢ita pl-
nou hodnotou) a uslym ziskem z neuspokojené poptavky.

Rizeni z4sob tak spoc¢iva na tfech faktorech:
e predpovéd ocekdvané poptavky,
e stanoveni optimalni velikosti davky,
e stanoveni vyse pojistné zasoby.

Neopomenutelné je stanoveni objednaci irovné, ale ta vychazi z ocekavané poptavky
a viceméné nezavislé dodaci lhity.

5.3.2. Prognoéza poptavky

Obecné je prognéza (predpovéd) pravdépodobny vyrok o budoucich jevech nebo stavu
objektu progndzy. V logistickém managementu se pro predpovéd poptavky pouzivaji
predevsim metody casovych rfad zalozené na predpokladu, ze tendence zjisténé v pred-
chozim obdobi zachovaji sviij charakter i v prognézovaném casovém tseku. Podminkou
pouziti metod casovych Tad je vedle stability faktord ovliviiujicich chovani prognézo-
vaného jevu predevsim existence retrospektivnich dat za nejméné trojnasobek délky
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prognézovaného intervalu. Problém je ale v tom, Zze konkrétni hodnota Y, v analyzo-
vané Casové fadé muze byt vysledkem soubéhu ¢tyf komponent (obr. 5.5)

" m Wl I¥ Xl 1880 1865 1980 15385

Obrazek 5.5: Dekompozice hodnot casové rady

trendu (7")

e sezénnich variaci ()

cyklickych variaci (C)
nahodnych odchylek

Trend reprezentuje dlouhodoby pohyb, jehoz charakter (zdkonitost) je uréujicim vy-
chodiskem prognézy (je pokracovanim trendu).

Sezonni variace jsou nendhodné odchylky od trendu, které se periodicky opakuji
v prubéhu kazdého roku (béhem dne, tydne, po mésicich, po ¢tvrtletich a ro¢nich
obdobich).

Cyklické variace jsou nepravidelné odchylky od trendu, které se opakuji ve viceletych
a zpravidla nestejnych intervalech v dlisledku nerovnomérného vyvoje ekonomiky
(ekonomické cykly).

Nahodné odchylky jsou neperiodické, nelze je predvidat a jejich rozptyl vyznamné
ovlivituje spolehlivost progndzy.

Pro stanoveni trendu je vhodné cyklické a sezénni variace izolovat, ale pro prognézu
sezonni poptavky je dilezita jejich znalost. Praktické pouziti nékterych metod analyzy
casovych fad je vysvétleno v kapitole 3.3.5.

Prognéza poptavky analyzou casovych fad patii mezi prognostické metody exo-
genni, které zkoumaji jen vnéjsi projevy prognézovaného jevu bez znalosti jeho pricin.
endogenni (kauzélni), které modeluji prognostickou poptavku s ohledem na predpoklé-
dané zmény vnitinich a vnéjsich stranek jevu.

Jinou skupinou prognostickych metod jsou metody zalozené na subjektivnich odha-
dech, zejména panely experti (Delfskd metoda, brainstorming) nebo prizkumy trhu.
Prostfednictvim posty nebo e-mailem zaslanych dotaznikti, telefonickych nebo osob-
nich dotazi lze ziskat reprezentativni (statistické) idaje o nézorech jednotlivei, rodin,
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zékaznickych skupin i firem na budouci vyvoj poptavky, zvlasté pokud jde o vétsi vy-
daje, které jsou planovany dlouhodobé a jejich priizkum poskytuje pomérné piesnou
prognoézu poptavky. Prizkumy jsou casové narocné a drahé a casto se pouzivaji jako
doplnek k analyze casovych fad, protoze mohou upozornit na zménu v ekonomickém
chovani a jeji trend odlisny od retrospektivnich dat.

5.3.3. Stanoveni optimalni davky

Stanoveni optimalni davky (EOQ - Economic Order Quantity) pro doplnéni zasob je
problém rovnovahy mezi naklady na objednani a drzeni zasob.

Néklady na objednéni nejsou jen administrativni nadklady spojené s tvorbou objed-
navek a jejich prenosem, ale zahrnuji i naklady spojené s prevzetim dodéavky, kontrolou
a ulozenim. Jestlize jsou dopravni naklady funkci velikosti dodavky a na zbozi je po-
skytovana mnozstevni sleva (rabat), je nutno ji také zohlednit.

Néklady na drzeni zasob jsou jednak provozni naklady skladu (odpisy, udrzba bu-
dovy, spotfeba energii, mzdy, pojisténi), skladovaci ztraty a predevs§im ztraty vazanych
kapitélovych prostiedki (% trokt nebo vlastni rentability z ceny zdsob), proto se pfi-
blizné uvazuji jako urc¢ita procenta z ceny polozky.

Pro nejjednodussi ptipad se stanovi optimalni davka za predpokladu:
e zasoba je pravidelné doplnovana ve stejnych davkach @),
e celkova vyse roc¢ni spotieby je D,
e naklady na vyfizeni jedné objednavky C,,; jsou konstantni,

e celkové naklady na drzeni zasob jedné polozky jsou Cly.

Pramérna zésoba je tedy Q/2 a pocet objednavek D/Q, odtud celkové néklady (obr. 5.6).

ECQ Q

Obrazek 5.6: Zavislost naklad® na velikosti davky

Q

D
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Optimalni davku stanovime jako extrém funkce z nulové hodnoty prvé derivace, t;j.
i D-Cobj + Oskl

@ T2 Y

/ JR—
Ctot -

odtud
2D .Co;

Csni
Z prubéhu funkce je ziejmé, ze velikost davky v pomérné velké oblasti od minima
nezvysuje podstatné celkové naklady a je mozno ji zaokrouhlit s ohledem na jednotky
baleni.

EOQ =

5.3.4. Stanoveni pojistné zasoby

Stanoveni pojistné zasoby je rovnéz problém rovnovahy mezi naklady, a to naklady
na drzeni zasob a naklady z nedostatku zasob. Néaklady z nedostatku zasob mohou

2 4
7

) R N objednacioroved _________l________ >

pojising zdsoba
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Obrazek 5.7: Disledky kolisani poptavky a dodaci lhity
byt vicendklady na dodateéné (mimoiadné) objednani chybéjici polozky, ale predevsim
jsou to ztraty momentalnich trzeb a ztraty potencialnich trzeb zakaznikt, ktefi ztratili
davéru. Ztraty snizuji trzby a ovliviiuji zisk (zisk = trzby — naklady) analogicky jako
zvyseni nakladu.

V idedlni situaci, kdy poptéavka béhem dodaci lhiity (tj. intervalu, ve kterém uz
prakticky nemtizeme ovlivnit vys$i zdsob) probihd rovnomérné a dodaci lhiita je spo-
lehliva, mizeme jednoznacné uréit zpétnym vypoctem objednaci troven (a objednaci
okamzik). V praxi ale muze poptavka kolisat kolem priaméru a rovnéz skutecna dodaci
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lhitta nemusi byt dodrzend (obr. 5.7) a vznika riziko vycerpéani zésoby, které 1ze omezit
pojistnou zasobou.

V praxi se setkdvame predevsim s kolisanim poptavky a riziko prodlouzeni dodaci
lhitty byva zahrnuto v pojistné zdsobé na poptavku (neplati obecné).

Vychodiskem pro stanoveni pojistné zasoby je rozdéleni pravdépodobnosti poptavky,
které je nutno zjistit pozorovanim. Graf relativnich ¢etnosti (obr. 5.8) ilustruje, Ze nej-
castéji se vyskytuje poptavka blizko primeéru a cetnost vyssi poptavky se s ristem

30
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ralativni cetnost (%)
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5 H
] ] 1 [ s | =
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G T a ]

poptavka (kusa)

Obrazek 5.8: Histogram relativni ¢etnosti poptavky

hodnot snizuje. Za ptredpokladu nezavislé poptavky po jednotkovych polozkach a pri
znafném poc¢tu odbéri lze aplikovat ,normalni“ (Gaussovo) rozdéleni pravdépodob-
nosti, ve kterém interval +£30 (smérodatna odchylka) zahrnuje 99,72 % moznych hod-
not (obr. 5.9) a plocha pod kfivkou vpravo od dané hodnoty udava pravdépodobnost,
Ze se vyskytne jakakoliv vétsi hodnota.

V aplikaci na fizeni zasob to znamend, Ze pravdépodobnost vzniku deficitu (vycer-
pani zdsob) béhem intervalu nejistoty (pfiblizné béhem dodaci lhity) je pro pojistnou
zasobu ve vysi:

z  50,00%
o 1587%
20 2,28 %
30 0,13%

Dopliitkovou hodnotou pravdépodobnosti vzniku deficitu je stupen zajisténosti a pro
zadany stupen zajisténosti 1ze pak zpétné zjistit, v jakém nasobku smérodatné odchylky
ma byt drzena pojistna zasoba.

Pozadovany stupen zajisténosti se obtizné odhaduje, protoze ,naklady* deficitu se
lisi podnik od podniku. Obecné plati, Ze se zvySovanim stupen zajiSténosti (Groven
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pravdépodobnost

Obrazek 5.9: Rozdéleni pravdépodobnosti normalniho rozdéleni

sluzeb) rostou rychleji néklady zdsob a proto je nutno hledat optimalni troven, viz
nasledujici priklad.

Obchodni podnik zjistil vztahy mezi Grovni sluzeb, obratem (zisk ¢ini 20 %) a néa-
klady na zasoby:

uroven sluzeb obrat naklady na zasoby
90 % 300 000,- 6 000,-
92 % 350 000,- 14 000,-
95 % 400 000,- 21 000,-
98 % 430 000,- 36 000,-

Reseni:

Zvysenim urovné dodavatelskych sluzeb z 90 % na 92 % vzrostl obrat o 50000 K¢,
ktery poskytl pridatny zisk 10000 K¢ prevysujici rist nakladd na zasoby 8000 Ké.
Zvysenim trovné z 92 % na 95 % vzrostl zisk jesté o 10000 K¢ pii zvySeni nakladi
zasob o 7000 K¢. Pri dalsim zvySeni Grovné na 98 % vzrostl pridatny zisk jen o 6000
K¢ a néklady zasob o 15000 Ké. Optimalni troven sluzeb je tedy 95 %.

5.3.5. Analyza ABC v fizeni zasob

Viznamnou pomtickou pro efektivni fizeni zasob je analyza ABC, ktera vychazi z Pare-
tova pravidla 80/20. Podstatou této metody je diferencovany pfistup k jednotlivym
polozkam zasob, protoze je prakticky obtizné a ekonomicky netucelné vénovat vsem
polozkam stejnou pozornost. Polozky zasob se rozdéli do kategorii A, B a C podle di-
lezitosti kazdé polozky a pro tyto kategorie se stanovi odchylné zpiisoby fizeni zasob.
V praxi se setkdvame s pripady, ze postaci rozdélit polozky jen do dvou kategorii nebo
naopak do ¢tyT i vice.

Kritéria pro posouzeni dulezitosti (klasifikaci) polozky mohou byt:

e roc¢ni obrat,
e cena,

e disponibilita,
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e dlouha dodaci lhiita,
e kratka doba skladovani (riziko znehodnoceni),

e naklady z vycerpani zasoby atd.

Urceni kategorii A, B, C je klicovym tkolem analyzy, protoze hranice mezi kategoriemi
nemusi byt v kazdém pripadé€ jednoznacna. Obecné prijimana kategorizace

A 10 — 20 % poctu polozek 80 % hodnoty
B 30 — 50 % poctu polozek 15 % hodnoty
C 45 — 50 % poctu polozek 5 % hodnoty

je pouze doporucenym voditkem.

V zésadé se postupuje tak, ze se ve vyhodnocenych tudajich hledaji skupiny, které
se podstatné kvantitativné odlisuji (viz na obr. 5.10 body obratu na Paretové kiivce)
a jako pomocna kritéria se uplatnuji omezeni v dodaci lhiité, skladovatelnosti apod.

Postup pfi analyze ABC nejlépe ptiblizi jednoduchy prakticky priklad s deseti po-
lozkami (tab. 5.1, 5.2):

Cislo Cena | Ro¢ni spot- | Hodnota ro¢niho obratu

polozky | (Ké&) | feba (kusy) K¢ %
a b c d e
1 0,05 50000 2500 34,3
2 0,11 2000 220 3,0
3 0,16 400 64 0,9
4 0,08 700 56 0,8
5 0,07 4800 336 4,6
6 0,15 1300 195 2,7
7 0,20 17000 3400 46,7
8 0,04 300 12 0,2
9 0,09 5000 450 6,2
10 0,12 400 48 0,6

> =T7281

Tabulka 5.1: Sortiment sefazeny podle ¢isel polozek

zjistéte ro¢ni spotiebu v kusech pro kazdou polozku (sloupec c)
vynasobte tuto ro¢ni spotiebu cenou polozky (sloupec d)

seCtéte hodnoty ro¢niho obratu vsech polozek

- W o

pro jednotlivé polozky délte hodnotu ro¢niho obratu polozky celkovou hodnotou
ro¢niho obratu a podil vyjadfete v procentech pro polozku (sloupec e)
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Cislo Hodnota ro¢niho obratu podil
polozky % z celku kumulativni % | kategorie | %
£ o h i j
7 46,7 46,7 A
) ) 1
1 34,3 81,0 A 81,0
9 6,2 87,2 B
) 4.6 91,8 B
) ) 1
2 3,0 94,8 B 6,5
6 2,7 97,5 B
3 0,9 98,4 C
4 0,8 99,2 C 95
10 0,6 99,8 C ’
8 0.2 100 C

Tabulka 5.2: Sortiment sefazeny podle obratu

5. sefadte polozky tabulky 5.1 v poradi klesajictho procentniho podilu na celkové
hodnoté ro¢niho obratu (sloupec g)

6. vypoctéte kumulativni procentni podily u polozek (sloupec h)

7. analyzujte rozdéleni ro¢niho obratu a seskupte polozky na zakladé kumulativniho
procenta ro¢niho obratu do kategorii (sloupec i)

8. seCtéte procentni podily v kategoriich (sloupec j)
Obr. 5.10 znazornuje klasifikaci ABC z tabulky 5.2 graficky.

Pr1i tizeni velkého sortimentu polozek neni v praxi tinosné ridit zasoby po polozkach.
To by totiz znamenalo, ze bychom museli periodicky pro vSechny polozky stale poci-
tat optimalni velikost davky a nutnou vysi pojistné zasoby. Kdybychom pro vsechny
polozky sortimentu, bez ohledu na hodnotu obratu, na objem atd., udrzovali stejné
normy pro velikost davky a pro pojistnou zasobu, vytvorili bychom tim jednoduchou
proceduru tizeni zasob. Takovy systém Tizeni vSak nikdy nepovede k optimalni situaci
zésob. Abychom minimalizovali ndklady na zasoby a objednaci naklady a nadto do-
sahli zddouci irovné dodavatelskych sluzeb, budeme muset u kazdé kategorie polozek
stanovit prizptisobené normy. S timto odstupnovanym fizenim zasob mizeme dosah-
nout minimalnich celkovych nakladi. Diferencované stanovené normy nam vedle toho
slouzi jako prostfedek k dosazeni zadouci trovné dodavatelskych sluzeb s piijatelnym
stupném zajisténosti.

Rizeni z4sob pomoci analyzy ABC pfiblizi opét jednoduchy piiklad:
Necht se skladovy sortiment sklada z 5000 riznych polozek a necht celkova hodnota
ro¢niho obratu ¢ini 10 mil. K¢.

Kdybychom pro cely sortiment pouzili stejnou velikost davky, napiiklad jednomé-
si¢ni spotiebu, a pro vSechny polozky drzeli pojistnou zasobu ve vysi ptilmési¢ni spo-
tfeby, vedlo by to k primérné vysi zasob:

121



T T

60% |

hadnota obratu

40% f B

20% [

i i | H i i |
L 0i B0%  odet polozex  100%

Obrazek 5.10: Klasifikace zasob podle obratu (Paretova kifivka)

obratova zasoba: 10000000/(2 x 12) = 416 700 K¢
pojistna zasoba:  10000000/(2 x 12) = 416 700 K¢

celkova primérna zasoba: 833400 K¢

Celkovy ro¢ni pocet objednavek: 5000 x 12 = 60 000 objednavek.

Jestlize vsak pro kategorie polozek zavedeme normy zasob, které opovidaji relativni
dilezitosti skupin, pak celkové zasoby ve finanénim vyjadfeni poklesnou, pficemz se
rovnéz snizi pocet fadkt objednavek.

U kazdé kategorie zavedeme nasledujici odstuprnovanée normy zasob:

80 % obratu je realizovano 20 % vSech polozek,

15 % obratu 30 % vsech polozek,
5% obratu 50 % vSech polozek.

Pro upravené fizeni zasob zavedeme napftiklad nasledujici zasady:

Kategorie A: objednavat dvakrat mési¢né, pojistna zasoba:
spotfeba za 1 tyden

Kategorie B: objednavat jednou za dva mésice, pojistna zasoba:
spotfeba za 1/2 mésice.

Kategorie C: objednavat jednou za ¢tvrtleti, pojistna zasoba:
spotieba za 1 mésic.
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Tato diferenciace vede k nasledujicim zasobam:

Obratova zasoba Pojistna zasoba Celkova zasoba
(tisice K¢) (tisice K¢) (tisice K¢)
Kat. A: 80% x 10000/(2 x 24) = 167 80 % x 10000/52 = 154 321
Kat. B:  15% x 10000/(2 x 6) =125 15% x 10000/24 = 62,5 187,5
Kat. C: 5% x 10000/(2 x 4) = 62,5 5% x 10000/12 = 42 104,5
Celkova zéasoba: 613

Pocet objednavek bude cinit:
Kat. A: 20% x 5000 pol. x 24 za rok = 24 000 fadek objednavek
Kat. B:  30% x 5000 pol. x 6 za rok = 9000 fadek objednavek
Kat. C:  50% x 5000 pol. x 4 za rok = 10000 fadek objednavek
Celkovy pocet radkt objednavek: 43000 za rok.

Zavedeni vyse uvedeného odstuptniovaného systému Tizeni zasob ma tento vysledek:
a) pokles hodnoty zésob z 833400 K¢ na 613000 K¢, coz znamené snizeni o 26,5 %;

b) zmenseni poctu objednavek ze 60000 na 43000 objednévkovych fadek, coz od-
povid4 sniZeni o 28 %.

Pti volbé norem zasob musime proto vychazet z obecnych zasad:

e Cim vyssi je hodnota obratu v kategorii, tim ¢asté&ji se bude muset objednavat,
pri¢emz pojistna zasoba bude muset byt udrzovana na co nejnizsi trovni. Tim
mize sice byt vyse zasob kriticka, takze musi byt neustéle sledovana, ale vice-
naklady, které tato pridavna prace znamena, jsou vSak vyvazeny znacné nizsimi
naklady na zéasoby.

e Polozky s nizkou (nizs$i) hodnotou obratu budou vétsinou objednavany méné
casto, ¢imz se primeérna zasoba zvysi a budeme muset udrzovat i vyssi pojistnou
zasobu.

Analyza ABC byla zavedena v U.S. Air Force jiz v 60. letech a to tak, Ze chybéjici
polozky kategorie A (drahé a ovliviiujici bojovou pohotovost) byly objednany ihned
a dopraveny letecky do 24 hodin, u polozek kategorie B bylo periodicky vyzadovano
doplnéni spotfeby na stanovené normy a polozky kategorie C (drobny spotfebni mate-
rial) byly dodavany obc¢as v hromadnych obalech a jejich spotifeba nebyla ani evidovana
(vydej formou samoobsluhy).

5.4. Logistika v Zivotnim cyklu zbranového systému

Pristup k logistice z hlediska zivotniho cyklu systému je charakteristicky predevsim
pro logistiku ve vojenském prosttedi. Ze pojem logistika v dnesnim slova smyslu (pfi-
vodné i disciplina logiky) pochéazi z vojenského prostiedi, je vSeobecné zndmo. Méné
znamé je, ze na Jominiho ,logistique® upozornil v roce 1917 plukovnik ndmoini pé-
choty G. Thorpe praci ,,Pure Logistics. The Science of War Preparation“, ale ta neméla
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ve své dobé odezvu a pocatky logistiky byly iniciovany az enormnimi pozadavky na
materidlni zabezpeceni rozsahlych operaci ndmoinich svazti U.S. Navy ve vzdaleném
Tichomofii za II. svétové valky. Termin vojenska logistika (military logistics) byl pak
poprvé definovan admirdlem Ecclesem [6], ktery vymezenim vojenské logistiky viéi
hospodérské logistice (business logistics) reagoval jiz na povaleény rozvoj logistiky vy-
volany ekonomicko—geografickym rozporem rozlehlého amerického trhu s primyslovym
severovychodem a vzdalenymi oblastmi zemédélské produkce a tézby surovin (zejména
ropy).

Potteba rozliseni vojenské a hospodarské logistiky nevyplyva jen z rozdilné sféry
pusobeni, ale i z rozdilného principu, ktery je navic nutno rozlisit pro valku a mir. Nej-
blize k hospodarské, a to distribucni logistice, ma vojenska logistika za valky, protoze
bojujici arméada je v podstaté sama o sobé kvazilogistickym systémem, jehoz hlavni
funkei je ,,dodat* nepfiteli zbozi nejriznéjsiho sortimentu (stfely, pumy, miny atd.),
které si nevyzadal, nezaplatil a ani je nemiize vratit. Realizace této hlavni funkce je
podminéna celou fadou dalsich materidlovych tok (pohonné hmoty, ndhradni dily,
potraviny, vystroj, ... ), obsluznych ¢innosti (adrzba, opravy, piiprava stravy, lékarska
oSetfeni, ...) a rovnéz informacnich toku (prizkum, spojeni, navigace, navedeni). Ob-
dobné jako v distribuc¢ni logistice je nutno predvidat i pohotové reagovat na nahodné
(nezavislé) pozadavky, optimalizovat rozloZeni zésob a predevsim respektovat faktor
¢asu, protoze nepiitel neni trpélivy zakaznik a neceka.

Vojenské logistika v miru ale konkrétniho zadkaznika nemé a musi udrzovat cely
systém ozbrojenych sil v permanentnim stavu pfipravenosti k bojové ¢innosti, sic za
ur¢itého podilu vycviku charakteristického planovanymi pozadavky (tj. zavislou po-
ptavkou, protoze od vétsiny vycvikovych tloh lze pomérné presné odvodit planovanou
spotfebu pohonnych hmot, stieliva nebo jiného specifického spotfebniho materialu). Je
to prevazné ,nespotiebni“ charakter vojenské logistiky v miru, ktery ji vyrazné odlisuje
od hospodaiské logistiky a t&7isté je zejména v provozni logistice (operational logistics)
zajistujici pripravenost vojenského materidlu k opera¢nimu pouziti, zatimco akviziéni
logistika (acquisition logistics) mé ulohu ,mostu“, kterym prochéazi veskery material
a sluzby z ekonomiky statu do armady. Nespotiebni charakter vojenské logistiky zvy-
raznuje vyznamné relativné dlouhé zivotnost vétsiny vojenské techniky, navic prodlu-
zovana modernizaci s ohledem na vysoké pofizovaci naklady. Zivotnost letecké techniky
tak dosahuje 20-30 let, vyzbroje pozemniho vojska 30-40 let a valecnych lodi i pres 50
let. Proto je nutno posuzovat logistiku zbranovych systémt z hlediska zivotniho cyklu,
ve kterém celkové naklady souvisejici s provozem mohou podstatné prevysit naklady
porizovaci, které jsou evidentni, zatimco ostatni nejsou tak ,viditelné“, coz ilustruje
tzv. ,iceberg effect* (obr. 5.11).

Zkusenosti z praxe ukazuji, ze vétsina nakladt v zivotnim cyklu je dtsledkem roz-
hodnuti prijatych jiz v prvotnich fazich planovani a navrhu koncepce systému a tedy
naklady je nutno hodnotit vzdy v celém komplexu. Pii ndkladovém hodnoceni Zivotniho
cyklu systému se rozlisuji ¢tyri charakteristické etapy:

e vyzkum a vyvoj

e vyroba a vystavba

provoz a udrzba

e vytazeni a likvidace

124



naklady

Logisticky management

o fimaty,
n'lgll'::ldjl, uhjekfg: |
energie)

diagnostické
d pomocné
vybawveni

vojskowa, U vyroboa,
Zakaznickd)

Fasobovani
materilem

(nahradni dily, skiady)

(&rol, odprode)
kanibalizace)

Obréazek 5.11: Viditelnost nékladi v Zivotnim cyklu systému [3]
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Obrazek 5.12: Naklady v zivotnim cyklu systému
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Priklad pribéhu nékladt v Zivotnim cyklu (obr. 5.12) mize mit rizné alternativni
scénare — vyssi porizovaci naklady na kvalitni a provozneé spolehlivéjsi techniku mohou
pusobit nizsi néklady na udrzbu a opravy a naopak; naklady vyzkumu a vyvoje mo-
hou byt u komerc¢nich vyrobkt zahrnuty ve vyrobnich nékladech; naklady na vyrazeni
mohou byt eliminovany odprodejem vytazeného systému nebo jeho komponent apod.

Pii posuzovani alternativ se stejnymi celkovymi naklady, ale s rtiznym profilem
se uplatiiuje vliv ¢asu na hodnotu penéz — budouci hodnota ve vztahu k soucasné
hodnoté je nizsi, musi byt diskontovana podle trokové a inflacni miry a alternativy
stejnych celkovych nakladd s rozdilnym profilem se pak v diskontované hodnoté lisi.

Logistika v zivotnim cyklu systému neni ale vyhradé vojenskou doménou a evidentni
je analogie v systémech Zelezni¢ni, méstské, letecké a namoini dopravy, jejichz zivotni
cyklus je srovnatelny a v nékterych piipadech i dlouhodobéjsi nez vojenské techniky.
Proto se také v téchto systémech uplatnuji metody logistického managementu prevzaté
z vojenské logistiky, a to pfedev§im CALS (Continuons Acquisition and Life—Cycle
Support). Iniciativa CALS vznikla v roce 1985 na ministerstvu obrany USA za uce-
lem snizeni logistickych nakladt a zvyseni operacni pripravenosti zbranovych systémri.
Zakladnim prostfedkem se stalo vyuziti mezinarodnich standardii pro elektronickou
vymeénu informaci a vytvofeni integrovaného datového prostiedi umoznujictho vyuziti
sdilenych dat v pribéhu podpory zivotniho cyklu — proto také prvotni znéni zkratky
Computer—Aided Logistics Support. Pivodni pojeti se postupné rozsifilo (a od roku
1994 nynéjsi vyznam zkratky) na procesy akvizice a predstavuje strategii komplexniho
prechodu od neintegrovanych ,papirové“ podporovanych postupt k vysoce automa-
tizovanému integrovanému zptsobu zaznamu, archivace a distribuce dat, ktera mo-
hou podle potieby sdilet rizné procesy u dodavatele i zakaznik—uzivatel. Sdileni dat
umoznuje zkratit ¢as pro zavedeni zbranového systému a snizit nadklady vytvorenim
predpokladi pro simultanni inzenyrstvi (Concurrent Enginering). Klasicky postup pii
feSeni pozadavku uzivatele na novy produkt zahrnuje fadu operaci, které musi byt
provedeny postupné riiznymi subjekty — pienos, zpracovani a vyhodnoceni informaci
o pozadavku, navrh koncepce, prijeti koncepce, navrh a vyvoj produktu, vyroba, distri-
buce, zafazeni do provozu a pfipadna modernizace. Celkovy ¢as realizace pozadavku je
souctem castu dil¢ich kroki, protoze bez skonceni predchoziho nelze zahéjit nasledujici
a neexistuje rovnéz zpétna vazba, ktera by ovlivnila pfedchozi proces nasledujicim.

Simultanni inzenyrstvi (konstruovani, projektovani) ve vazbé na CALS umoziiuje
spolecnym sdilenim dat paralelni praci mezi projektanty, technology i logistiky a dosa-
zeni Casové uspory a snizeni nakladt radové v desitkach procent. Typickymi priklady
tohoto pristupu je bezprostredni zpétna vazba vyvoje na konstruovani, bezchybné do-
kumentace pro vyrobu, soubézna priprava technickych manual pro zasobovani a vy-
cvik specialistil, operativni inovace elektronické dokumentace u uzivatele pfi moder-
nizaci techniky, vyuziti dat z provozu pro fizeni koncepce udrzby, oprav zasobovani
atd.

5.5. Integrovana logisticka podpora

Efektivni pristup k optimalizaci procest souvisejicich s logistikou systému v jeho zivot-
nim cyklu vyzaduje systematickou analyzu vSech faktort, které maji vliv na logistickou
podporu funkce systému, a timto nastrojem je integrovana logisticka podpora (ILS —
Integrated Logistics Support).
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Integrovana — protoze zahrnuje vSechny relevantni faktory,

logisticka — protoze napliiuje tkoly vojenské logistiky (akvizice, provoz, udrzba, za-
sobovani a doprava vojenského materialu)

a

podpora jako udrzovani operacnich schopnosti zbranového systému.

Integrovana logistickd podpora je v podstaté komplex manazerskych a technickych
¢innosti zajistujici, aby zakaznik (koncovy uzivatel) obdrzel systém, ktery nejen odpo-
vid4 funkénim (operaénim) pozadavkim, ale Ze tento stav bude pohotové a hospodarné
zajistovan po celou dobu planované zivotnosti. Proto musi integrovana logisticka pod-
pora sjednocovat vSechny aspekty planu, navrhu, vyvoje, ovéfovani, vyroby, provozu
a vyTrazeni tak, aby jiz od pocatku tohoto fetézce byla sledovana podporovatelnost
(supportability) pozadované funkce systému a byly pro ni zajistény véas zdroje a to za
minimalnich nakladt zivotniho cyklu. Téchto cilii dosahuje integrovana logisticka pod-
pora dekompozici procesti ovliviiujicich funkci systému na deset zakladnich elementii:

koncepce udrzby (stanoveni rozhodujicich pozadavkt na adrzbu béhem Zivotniho
cyklu — udrzba preventivni nebo korektivni, interni nebo externi, pocet a funkce
jednotlivych stuptia adrzby atd.);

zasobovani (stanoveni pozadavki na pofizeni, katalogizaci, ptijem, skladovani, vyde;
a ruSeni nahradnich dild, spotfebniho materidlu a inventéte);

pomocné vybaveni (diagnostické piistroje a testovaci zafizeni, udrzbové vybaveni,
nastroje, métidla);

baleni, manipulace, skladovani, doprava (zafizeni, metody ale i konstrukéni fe-
Seni zajistujici, Ze cely systém véetné pomocného vybaveni bude vhodné balen,

manipulovan, chranén a dopravovan);

personal (stanoveni poé¢tli a kvalifikace persondlu pro instalaci, prezkouSeni, provoz
a udrzbu systému a pomocného vybaveni);

vycvik (procesy, metody a vybaveni zajistujici vycvik personalu k obsluze a podpote
systému);

data (udaje v jakékoliv formé zéznamu pro instalaci, pfezkouSeni, provoz a tdrzbu
systému a rovnéz pro funkci ostatnich elementt ILS);

pocitacova podpora (hardware a software pro provoz a podporu funkce systému);

zafizeni (stdlé a docasné objekty a prostory pro provoz a podporu funkce systému
véetné energetickych, environmentélnich a komunika¢nich zafizeni);

navrhové rozhrani (design interface — zajistuje prubéznou interakci mezi konstruke-
nimi parametry ovliviiujicimi logistiku a operacni pozadavky na funkci a podporu

systému).

127



Interaktivni analyticky proces, kterym jsou pozadavky na logistickou podporu iden-
tifikovany a kvantitativné hodnoceny ve vztahu jak k navrhu systému, tak k zajisténi
vSech zdroju pro podporu funkce systému, se nazyva analyza logistické podpory
(LSA — logistics support analysis). Analyza logistické podpory zahrnuje vSechny faze
i elementy a jeji obsah byl jiz na pocatku 80. let standardizovan v MIL-STD-1388-
—1A , Logistics support analysis®, ktery byl akceptovan nejen vS§emi armadami NATO,
ale rozsituje se i jeho pouziti v civilni sféfe. Tento standard stanovi, jak mé zadavatel
cely analyticky postup planovat a fidit, postup pro identifikaci operac¢nich pozadavkt
a pozadavkil na logistickou podporu, postup pro analyzu rznych alternativ podpory
systému a hodnoceni jejich efektivnosti, postup pro podrobné stanoveni pozadavkt na
logistické zdroje a nakonec postup pro ovéreni funkce logistické podpory ve vztahu ke
smluvnim pozadavktm.

Zaznam analyzy logistické podpory (konkrétni pozadavky na zdroje v ¢lenéni podle
vyse uvedenych deseti elementt, ale také indikatory spolehlivosti a udrzovatelnosti,
normy provozu, zpusob vyfazeni) byl rovnéz standardizovéan, a to v MIL-STD-1388-
2B ,DoD Requirements for a Logistics Support Analysis Record“.

Standardy LSA (ptvodni MIL-STD-1388 byly koncem 90. let nahrazeny na zakladé
zkuSenosti obecnéjsimi smérnicemi) se pouzivaji ve vSech fazich akvizi¢niho procesu,
a to jak dodavatelem, tak zakaznikem. Rozsah a hloubka provedeni jednotlivych kol
je urcovana podle charakteru a vyznamu zbranového systému smlouvou mezi dodava-
telem a uzivatelem s presné urcenou odpovédnosti za jejich provedeni.

Jiz ve fazi definovani a upfresnovani koncepce se stanovuji zakladni pozadavky na
jednotlivé elementy ILS z hlediska moznych alternativ feseni produktu a provadéji se
prvni zaznamy v LSAR.

Ve schvalovaci fazi jsou provadény spolehlivostni analyzy (napf. analyza disledki
poruch FMECA — Failure Mode, Effect and Criticality Analysis), zpracovavaji se
zékladni plany pro jednotlivé elementy ILS a mohou byt i testovany a porovnavany
prototypy produktu od rtéiznych vyrobcti uchéazejicich se o zakazku.

Ve fazi konstrukce a vyvoje se zpracovava projektova dokumentace a zahajuje pri-
prava vyroby, soucasné se vyvijeji plany pro zajisténi realizace jednotlivych element
ILS. Nastava technicky dialog mezi uzivatelem a konstruktérem i technologem vyroby,
testuji se prvni prototypy.

Ve fazi vyrobni a implementacni se na zakladé vysledku testii rozbihéa vyroba v pl-
ném rozsahu pro pokryti zakazky. Predavaji se prvni systémy uzivatelim a probihé
skoleni a vycvik v pouzivani. Vzniklé nedostatky se fesi v této fazi technickou pomoci
od vyrobce, ziskavaji se zkuSenosti pfi udrzbé a opravach.

Ve fazi provozu a podpory dochazi vlivem zpétné vazby k dalsim konstrukénim
zménam a vyvoji, je vyhodnocovéana spolehlivost a efektivnost funkce systému z hle-
diska uzivatele, upravuji se programy vycviku, dokumentace idrzby a oprav, struktura
zasob.

Po dosazeni zivotnosti systému dochazi k planovitému vytazeni z provozu, ve fazi
vyrazeni muze byt systém jesté prodan nebo vytéZen na nadhradni dily, pomoci ka-
talogovych dat je mozno definovat materidlové polozky pro vytézeni recyklovatelnych
materiald, rozhoduje se o vyfazeni jednotlivych elementt ILS (pomocné vybaveni, né-
hradni dily, dokumentace, zafizeni) a jejich dalsim vyuziti.

Procesy analyzy logistické podpory jsou ¢asové a nékladové velmi narocné (vyza-
duji ndkup specidlniho software a rozsahly sbér dat), ale jejich uplatnéni v akvizici
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a logistické podpore zbranovych a obdobné naro¢nych technickych systému ptinasi vy-
znamné uspory nakladd a ¢asu pro zakaznika a moznost rozsiteni kontraktu a ziskani
dalsich zakaznikl pro vyrobce. Totalni prechod k elektronické vymeéné dat v ramci LSA
a CALS soucasné umoznuje plny pristup k elektronickému obchodovani, podstatné zvy-
suje konkurenceschopnost vyrobcti a v této Sirsi souvislosti se objevuje i novy obsah
zkratky CALS — Commerce At Light Speed.

Problémy ke studiu:

1.
2.
3.

Uloha a funkce logistickych Tetézct.
Vyznam bodu rozpojeni.

Princip fizeni zasob.

Dekompozice ¢asovych tad.
Stanoveni optimalni davky.

Stanoveni pojistné zasoby.

. Analyza ABC v fizeni zasob.

Logistika v zZivotnim cyklu systému.

Princip integrované logistické podpory.
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6. Management jakosti

6.1. Uvod

Rostouci globalni konkurence na svétovych trzich pfinesla zménu postoje vétsiny pod-
nikatelskych subjektii ve svété k jakosti a efektivnosti vSech ¢innosti. Pojmy jako TQM
(Total Quality Management), reengineering a.p. jsou jednémi z néstrojt celkového ma-
nagementu, jehoz jedinym cilem je ,bussines excellence®, tedy tspésnost v podnikani.
Uspé&snost je mirou spokojenosti zékaznik, vlastnikd, zaméstnancti a spole¢nosti, v je-
jimz prostfedi se snazime o uspokojeni potieb zakaznik.

Systémy se lisi tim, co vyrabéji a jak to vyrabéji. Specificnost dnesniho stavu je dana
prechodem od jakosti vyrobku k jakosti zivota. Cilem je zlepseni jakosti kazdodenniho
zivota. Jde o vytvareni pohody, usnadnéni si profesionalniho zivota, isporu penéz, které
mohou prospét lidem. Jde o to zabranit chybam, udélat vSe napoprvé spravné. Nesnazit
se problém fesit sami, nejprve se ptat, zda problém byl nékde vyfesen. Provadét proto
diskuse a kooperaci u kulatého stolu. Drive platilo, ze vyssi jakost znamena i vyssi
naklady, nyni plati, Ze vyssi jakost jsou nizsi naklady. Je to spojeno s prechodem od
a produktivitou, 6% obratu podniku je tfeba dat na kvalitu. Pfitom je takto mozno
zabezpecit 3x vétsi tspory nez jsou naklady.

V této kapitole je objasnéna problematika jakosti v soucasném pojeti a se snahou
dokazat, ze jakost nesouvisi pouze s vyrobou, s hlidanim poc¢tu zmetkt nebo nanejvyse
s ovéfovanim shody rozmeéri soucastek a vykresové dokumentace a Ze ji nelze smésovat
s normalizaci, katalogizaci apod.

Zamérem kapitoly je umoznit studujicim spravné zaclenit obecnou definici jakosti
do konkrétnich podminek armédy. Jakost v souvislosti s armadou je potom nutno
chapat jako celkovou schopnost procest (vycviku, zdsobovani), materialu (zbratiovych
systémt, munice, techniky, vybaveni apod.) a struktur (velitelstvi, jednotek, tstavi),
ale také pfislusnikii nebo zaméstnancii armady v maximalni mife uspokojovat vSechny
specifické potieby obrany CR v miru a za valky.

6.2. Co je to jakost?

Slovo ,kvalita“, jehoz soucasnym synonymem je i vyraz ,,jakost®, se pouzivalo uz i ve
starovéku, coz nepochybné souviselo s tim, ze lidé se vzdy zajimali o to, jak jim slouzi
vyrobky, které sménovali na trhu. Nejstarsi definice pojmu ,kvalita“ je prisuzovana
Aristotelovi a Ize se s ni setkat i v modernich filozofickych slovnicich. Pro vyuziti
v ekonomice je vSak nevhodna. Stejné tak neni mozné pfijmout ani na prvni pohled
velmi srozumitelny slogan typu ,,jakost je naprosta spokojenost zakaznikt“, jelikoz se
zde smésuji rozdilné kategorie.

V byvalé CSSR na rozdil od tak zvanych ,zépadnich® statfi vyvoj chapani jakosti
a vyuzivani praktickych disledki tohoto vyvoje v bézném zivoté od poloviny 50. let
prakticky stagnoval. Ackoliv ,jakost a  kvalita“ jsou synonyma [2], byla pojmu kva-
lita natrvalo pfidélena role filosofické kategorie s disledné ,t¥idnim“ obsahem, zatimco
pojem jakost v obecném povédomi dostupné degeneroval v pouhy ,privések” anonym-
niho procesu vyroby, ktery fadovy obcan prakticky nemé moznost ovlivnit (v tomto
smyslu mélo pouzivani vyrazu ,kvalita“ zpravidla spiSe pejorativni pfidech).
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Bohuzel, ani politické a hospodaiské zmény po roce 1989 nepiinesly zasadni zlom
ve smysleni o podstaté a vyznamu jakosti. Projevy nejakosti v uspokojovani pozadavk
miizeme denné vidét kolem sebe.

V' trznim hospodarstvi md kupugici prdvo vybéru mezi konkurencnimi vyrobky, je-
JichZ jakost, termin doddni a cena vyrazné ovlivnugi jeho rozhodovdni o ndkupu.

Zakladnim predpokladem pro uspésnou realizaci nasich vyrobkiu na evropském, pri-
padné svétovém trhu, je podstatné zvyseni jakosti téchto vyrobki. Je treba zdiraznit
celosvéetove prijaty zdkladni imperativ mezindrodniho trhu, ve kteréem je jakost vyrobku
hlavnim kritériem tspésnosti, jez svym vyznamem predstihuje v dané tridé vyrobki
1 CEenu.

Je mozno konstatovat, ze v soucasné dobé jakost vyrobku je nejvyznamnéjSim ci-
nitelem ovliviiujici zisk a postaveni firmy na svétovém trhu.

K objasnéni pojmu jakost nam napomtize naznaceni vyvoje pohledu na jakost, ktery
je uveden v néasledujicich skupinach:

Jakost vyrobku jako jeho bezvadnost Jakost vyrobku se zabezpecovala nasled-
nou kontrolou podle stanovenych technickych pravidel a predpisii. Byl-li vyrobek
podle nich shledan bez vady, byl prohlédsen a oznacen za jakostni. Tento kontrolni
pristup mél oporu ve staré primyslové tradici. Zjednodusené pojeti se zobrazilo
v tom, Ze jakost vyrobku byla pojimana zejména jako shoda s technickou normou
nebo predpisem. Bylo tfeba vydavat velké mnozstvi technickych norem nad miru
jejich udrzitelnosti.

Jakost vyrobku jako jeho technicka vyspélost Rozvoj védy a techniky stavi po-
zadavek podlozit kazdou vyrobu vlastni inovacni zakladnou. Za kazdou vyrobou
vznikaji vyzkumné ustavy, atd. Tento pozadavek se ukazuje jako zdkladni ten-
dence védeckotechnického rozvoje v modernim staté. V tomto stadiu vyvoje pojeti
jakosti se zacala spojovat jakost vyrobku s jeho technickou vyspélosti. U vyrobku
se soucasné hodnotilo nejen jak jsou bezvadné, ale jak jsou vyspé€lé ve srovnani
s prednimi svétovymi vzory. Ale na technickou troven chybéla objektivni mé-
fitka, posuzovalo se dle subjektivnich ivah. Vyrobky, jimz se dostalo dobrého
ocenéni, se ve znacné mire neukazaly pTi stfetu se svétovou konkurenci tak dobré
a prodavaly se s obtizemi nebo jen s malou rentabilitou.

Mezi ocenénim technické vyspélosti a bezvadnosti vyrobku nebyl piimy vztah.

Jakost vyrobku jako technicko-ekonomicka veli¢ina Toto pojetijakosti vyrobku
je spojeno zvlasté se zahrnutim ceny nakladi. Ukézalo se, ze casto lze sice do-
sahnout vyssi technické vyspélosti vyrobkt, ale za vyssi naklady. Nesoulad mezi
technickou vyspélosti a bezvadnosti vyrobku na jedné strané a nepfiznivou ren-
tabilitou pii vyvozu na strané druhé ukazal, Ze nestaci jen jakost ,predat® pfi
rozvijeni vyrobki, ale ze musi byt zaroven dodrzena v mezich jejich nakladovost.

Spojeni s cenou a prechod na ,,jakost + cenu“, znamenalo skute¢ny prevrat v po-
jeti jakosti. Zde byla jakost svazana s realnou ekonomickou veli¢inou a zvlasté
ve vyvozu tvrdé provérovana z hlediska rentability. Nebylo mozné jiz oddélené
posuzovat jakost a cenu, ale bylo nutné prejit na dikladnéjsi spojeni téch faktort,
které zvysuji jakost a snizuji naklady.
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Komplexni pojeti jakosti V soucasné dobé se rozhodujici charakteristikou pojeti
jakosti stava jeji rozsifeni o nové faktory. Nastup do tohoto stadia souvisi pie-
devsim s tim, ze je nutné se zabyvat otazkami socidlnimi a kulturnimi. Je nutné
komplexné pristupovat k jakosti, nebot jiz nejde jen o jakost vyrobku, ale i ja-
kost vyroby a vlastné o jakost celého cyklu (véda — vyzkum — vjvoj — osvojeni
vyroby — vyroba — uziti — likvidace). Dnes pfistupuje k jakosti dalsi faktor, a to
zivotni prostiedi. Vyrobek muiize na jedné strané uspokojovat potieby uzivatele,
ale na strané druhé nesmi znehodnocovat nebo i nicit zivotni prostiedi, v némz
cloveék zije. Proto musi byt do pojeti jakosti vyrobku zabudovany i limitujici pod-
minky pro jejich vyrobu, uzivani i likvidaci tak, aby byla chranéna ,JAKOST
BUDOUCIHO ZIVOTA*.

K prislusnému pohledu na jakost byly konstruovany jednotlivé definice jakosti, jako
napiiklad:

1. Jakost je schopnost plnit pozadavky uzivatele a vefejného zajmu prostiednictvim
souhrnu vlastnosti, vyjadiujicich zptsobilost vyrobku plnit funkce, pro néz je
urcen.

2. Jakost vyrobku je stupen zpusobilosti, aby vyhoveél acelu jeho vyuziti.

3. Jakost je souhrn vlastnosti vyrobku, rozhodujicich pro plnéni jeho funkce za pie-
depsanych provoznich podminek a p¥i nejnizsich vynaloZenych nékladech (ame-
rickd norma).

4. Jakost je optimum ve vztahu k pozadavkim uzivatele a vynalozenym nakladim
na vyrobek. Jakost se rozklada na dvé slozky, tj. na souhrn vlastnosti vyrobku
stanovenych pfedvyrobou (projekci, resp. konstrukei), které jsou rozhodujici pro
stupen, v jakém vyrobek spliiuje prani zakaznika a na schopnost vyroby realizovat
zaméry projekce (Feigenbaum).

5. Jakost nejsou néklady, které vyrobce vklada do svého vyrobku, nybrz uzitkem,
ktery z ného ziska kupujici (Walter Masing).

V souvislosti s posuzovanim jakosti je dilezitym pojmem tfida vyrobki.

Trida vyrobki je skupina vyrobki urcéenych ke stejnému (podobnému) uziti, avsak
jen pro urcitou uroven potieb, danou napt. trovni luxusnosti a narocnosti, poctem
vedlejsich znaki vyrobkid kromé zakladni funkce, urc¢itym okruhem uzivatell, cenovou
kategorii (ISO 8402).

Toto vymezeni t¥id vyrobku je nezbytné, nebot chceme-li porovnavat jakost rtiznych
vyrobkl, miZeme srovndvat pouze v ramci dané tridy.

Vedle tridy vyrobki jsou pro jakost duilezité znaky jakosti. Zasadné mizeme znaky
jakosti Clenit na znaky kvantitativni (tj. méfitelné, jako napf. rozmér, obsah nedéistot,
vykon a apod.) a znaky kvalitativni — atributy, které nelze popsat ¢iselnou hodno-
tou, nicméné mohou byt pro spokojenost zakaznikt rozhodujici. Pro ziskani uceleného
nazoru na znaky jakosti daného vyrobku je mozno je uclenit do péti skupin.

1. Technické — vlastnosti fyzikalni, chemické, technické parametry, vyrobnost, pres-
nost, atd.
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2. Provozni — pusobici pfi pouzivani (spolehlivost, Zivotnost aj.)
3. Estetické — mdédnost, konecna tiprava, aj.

4. Ekonomické — naklady ve vyrobé,
— naklady s pfedanim vyrobku zakaznikovi,
— naklady vzniklé v provozu.

5. Ekologické — zivotni prosttedi, recyklaz, atd.

O uspéchu efektivnosti nového vyrobku rozhoduje z velké ¢asti jeho prodejnost, ktera

vvvvvv

vyrobku patii:
funk¢nost — schopnost vyrobku plnit funkci, pro niz byl vyroben,

trvanlivost — schopnost vyrobku uchovat si z hlediska svého uziti v procesu spotieby
co nejdéle svou optimalni funkénost v ptivodnim stavu,

ovladatelnost — schopnost plnit svou funkci za predpokldadanych podminek s mini-
malnim vynakladanim sily uzivatele,

spolehlivost — schopnost vyrobku plnit po stanovenou dobu pozadované funkce pii
zachovani provoznich parametri vyrobku, danych technickymi podminkami,

udrzovatelnost — vlastnost vyrobku, spoc¢ivajici v moznosti predchazeni poruch adrz-

bou,

bezpecnost — schopnost vyrobku, spocivajici v moznosti odhalovani a odstranovani
poruch provadénim opravy,

esteti¢nost — schopnost uspokojovat estetické potieby ¢lovéka (vzhledové Feseni, obal,
atd.).

Jakost produktu popisujeme pomoci souboru vlastnosti, tzv. jakostnimi charakte-
ristikami. Nicméné jakost produktu nemusi zahrnovat vSechny jeho vlastnosti. Ukaza-
telem jakosti produktu je kvantitativni charakteristika téch vlastnosti produktu zahr-
nutych do jeho jakosti, které porovnavame s pozadavky s prihlédnutim k podminkam
vyroby. Jakost je tedy atributem uzitné hodnoty, je mirou jeji uzitecnosti. Schematické
vyjadieni ukazateli jakosti je na obr. 6.1.

K. Ishikawa davd pojmu jakost sirsi obsah, do kterého zahrnuje nejen jakost vyrobku,
ale i jakost prace, jakost sluzeb, jakost informaci, jakost vyrobnich a rozhodovacich pro-
cest, jakost rozdélovant, kvalitu délniki, inZenyri, ridicich pracovniki a administrativy,
kvality organizace, kvalitu cili apod.

Pro prakticky zivot a Tizeni firem byla proto vypracovana definice, ktera je nejenom
univerzalni, ale i mimofadné zavazna. Uvadi ji norma CSN ISO 8402 [2], kdy# hovori,
ze jakost je celkovy souhrn znakt entity, které ovliviiuji schopnost uspokojovat stano-
vené a predpokladané potieby. Zarazeni na prvni pohled velmi obtizné pochopitelného
slivka ,entita“ do této definice je revolu¢ni zménou v nazirani na jakost. Az do doby
vydani uvedené normy byla totiz kategorie jakosti spojovana témér vyhradné s urcitym
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Obrazek 6.1: Ukazatele jakosti produktu

vyrobkem a navic byla zuzovana napt. na nutnost dodrzovat rozmeéry predepsané vy-
kresem apod. Normou CSN ISO 8402 je entita vymezena jako vSechno to, co je mozné
individualné popsat a vzit v tivahu, napt. vyrobek, proces, organizaci, systém, osobu
atd. Navic vyrobek je nutné chapat jako vysledek ¢innosti a procest, ktery miize mit
podobu sluzby, hardwaru, softwaru, zpracovanych materiald, resp. jejich kombinace.
7 toho vyplyva, ze svou jakost maji nejenom vyrobky, ma ji i kazdy z nas a maji ji
i tzv. systémy managementu jakosti!

Uvedena definice pojmu jakosti nehovoii pfimo o zdkaznikovi, uzivateli. Proto je
nutné zdtraznit, Ze jsou to pravé zakaznici, jejichz potifeby maji byt entitou uspoko-
jovany. Dale musime pripomenout, Ze schopnost uspokojovat potieby zakaznikid neni
realizovana pouhou vyrobou nebo poskytovanim sluzby, ale Ze tato schopnost vznika
v ramci celého reprodukéniho procesu. Tento fakt graficky demonstroval uz Juran svou
obecné znamou spiralou jakosti. Proto se v celém svété rozvijeji tzv. systémy jakosti,
které mizeme charakterizovat jako tu c¢ast celopodnikového managementu, jez garan-
tuje maximalni spokojenost zakaznikt tim nejefektivnéjsim zptisobem. Uvniti tohoto
systému se uskutecniuji diléi (tFebaze nékdy velmi rozsahlé a naro¢né) procesy zabezpe-
¢ovani jakosti v rtznych fazich: od marketingového prizkumu trhu az po poskytovani
pogaranc¢niho servisu.

6.3. Zakladni pojmy

S ohledem na pomérnou novost komplexniho pohledu na zabezpecovani jakosti ve
smyslu soustavy harmonizovanych norem CSN ISO 9000+ je tcelné kratce objasnit
nékteré dale pouzivané pojmy.

Zakladnim pojmem, ktery je v této kapitole Tesen, je jakost. Jakost je celkovy
souhrn znaki entity, které ovliviiuji schopnost uspokojovat stanovené a predpokladané
potieby.
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Za entity (tj. individuélné popsatelné polozky) jsou v této definici povazovany ¢in-
nosti nebo procesy, vyrobky (v¢etné sluzeb, software apod.), organizace, systémy, ale
i osoby. Podrobné definice téchto pojmi jsou v [2] rovnéZz uvedeny.

Potreby jsou obvykle vyjadieny ve formé konkrétnich znakd jakosti se specifiko-
vanymi kritérii. Mohou zahrnovat napt. hlediska funkce, vyuzitelnosti, spolehlivosti
(tj. pohotovosti, bezporuchovosti a udrzovatelnosti, bezpecnosti, zivotniho prostfedi,
hospodarnosti a esteti¢nosti).

Dal§im pouzivanym pojmem jsou poZadavky na jakost, predstavujici podle [2] vy-
jadreni potteb nebo jejich prevedeni do souboru kvantitativné nebo kvalitativné vyja-
dfenych pozadavkl pro znaky néjaké entity s cilem umoznit jeji realizaci a zkoumani.

Za zcela zasadni se povazuje, aby pozadavky na jakost plné vyjadiovaly stanovené
a predpokldadane potieby zakaznika. Termin poZadavky zahrnuje nejen trzni a smluvni
pozadavky, ale i interni pozadavky organizace (napi. na obnovu technologického zafi-
zeni, nédkup licenci apod.).

Velmi Casto se v textu objevuje rovnéz pojem zabezpecovani jakosti, podle [2] zahr-
nujici vSechny planované a systematické ¢innosti realizované v ramci systému jakosti
a podle potfeby prokazované, aby se poskytla primérena divéra, Ze entita splinuje po-
zadavky na jakost.

Zabezpecovani jakosti 1ze chapat jak interné, tak externé. Interni zabezpecovani
jakosti je zakladem pro vytvareni pirimérené duvéry vedeni ve schopnosti a moznosti své
firmy, instituce, organizace apod., zatimco externi zabezpecovani jakosti ve smluvnich
nebo jinych situacich umoznuje ziskat a zachovat duvéru zakazniki a partnert.

Frekventovanym pojmem je systém jakosti, podle [2] je to organizac¢ni struktura,
postupy, procesy a zdroje, potfebné pro realizaci managementu jakosti.

Systém jakosti organizace je vytvaren predevsim pro uspokojovani internich potieb
vedeni organizace. Pro ucely smluvniho nebo povinného hodnoceni jakosti se muze
pozadovat prokazani, ze urcité prvky systému jakosti byly zavedeny.

Hodnocend jakosti (tj. systematické zkouméni rozsahu, v némz je entita schopna
plnit specifikované pozadavky) se zpravidla provadi na bazi vhodného modelu zabezpe-
covant jakosti, coz je normalizovany nebo vybrany soubor pozadavki na systém jakosti,
navzajem propojenych tak, aby byly v dané situaci uspokojeny potieby zabezpecovani
jakosti.

Hodnoceni jakosti (vyrobku, procesu, systému, zdroji atd.) muze byt pouzito ke
stanoveni zpusobilosti dodavatele v oblasti jakosti. V zavislosti na specifickych okolnos-
tech lze vysledek hodnoceni jakosti pouzit za i¢elem kvalifikace, schvalovani, registrace,
certifikace nebo akreditace. Hodnoceni jakosti u dodavatele miize zahrnovat i ocenéni
technickych a financ¢nich zdrojt.

Na zavér této casti povazuji za ucelné uvést rovnéz normativni znéni dvou pojmti,
které byvaji casto zaménovany - ,management“ a ,fizeni“. Napft. i v prehledu ISO
9000+ (viz déle) se tyto pojmy zdanlivé nelogicky objevuji vedle sebe. Uvedeny ne-
dostatek byl zptisoben tim, ze normy nebyly pfelozeny a vydany naréaz, ale pfichazely
do distribuce postupné. V diisledku neujasnénosti terminologie byl tak priblizné do
poloviny roku 1993 termin management v nazvu normy prekldadan jako rizent.

Management jakosti podle [2] pfedstavuje vSechny ¢innosti celého vedeni, které
stanovuji politiku jakosti, cile a zodpovédnosti a realizuji je takovymi prostiedky, jako
je planovani jakosti, fizeni jakosti, zabezpecovani jakosti a zlepsovani jakosti v ramci
systému jakosti.
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(Operativni) tizeni jakosti jsou provozni metody a ¢innosti, pouzivané ke splnéni
pozadavki na jakost. Rizeni jakosti tedy zahrnuje provozni metody a ¢innosti, zamérené
jak na sledovani procesti, tak na odstranovani pri¢in neuspokojivych vysledkt ve vsech
etapach smycky jakosti s cilem dosdhnout ekonomické efektivnosti.

Smycka jakosti (spirdla jakosti) je modelem vzdjemné na sebe pusobicich ¢innosti,
které ovliviuji jakost vyrobku nebo sluzby v riznych etapach od zjisténi potieb az po
posouzeni, jsou-li tyto potfeby uspokojovany.

Audit jakosti je systematickym a nezavislym zkouméanim s cilem stanovit, zda ¢in-
nosti v oblasti jakosti a s nimi spojené vysledky jsou v souladu s planovanymi zameéry
a zda se tyto zaméry realizuji efektivné a jsou vhodné pro dosazeni cilt.

Neshodou je oznaceno nesplnéni specifikovanych pozadavki, to znamena, ze zahr-
nuje nepritomnost jednoho nebo nékolika znakt jakosti nebo prvku systému jakosti
nebo jejich odchylku od specifikovanych pozadavkii.

Pojem vada zahrnuje nesplnéni pozadavkl na zamyslené pouziti. Zakladnim rozdi-
lem mezi neshodou a vadou spoc¢iva v mozném rozdilu mezi specifikovanymi pozadavky
a pozadavky na zamyslené pouziti.

Pojem wvgrobek (produkt) zahrnuje soucasné i pojem sluzba, které mohou byt vy-
sledkem ¢innosti nebo procesi (hmotny produkt, nehmotny produkt jako sluzba, po-
¢itacovy program, navrh, pokyny pro uzivani) nebo ¢innosti nebo procesem (jako po-
skytnuti sluzby nebo realizace vyrobniho procesu.

6.4. Vyvoj managementu jakosti

Zasady managementu jakosti byly vytvoreny v USA v 40. letech tohoto stoleti praktiky
W.E.DEMINGEM a J.M.JURANEM [1]. Po 2. svétové valce se tyto zasady rychle roz-
sitily v Japonsku v oblasti pfebudovani primyslu, kde klicovou tilohu sehrali Ameri¢ané
pii vyuce a prosazovani jak filosofie, tak i metod a technik fizeni jakosti.

Relativné malé skupina Ameri¢anti a Japonci (P.CROSBY, E.DEMING, J.JURAN,
S.SHINGO, K.ISHIKAWA | G.TAGUCHI) zvana ,quality gurus“, vytvorila své speci-
fické piistupy k jakosti (podle toho, ve kterém oboru, pracovali) nicméné lze vyvodit
tato jejich obecna doporuceni:

e jakost je klicem k tispéSnému obchodu,

e za naplnéni pozadavki jakosti je plné odpovéden management, a to nikoliv na-
hodilou ¢innosti, ale ¢innosti nepfetrzitou a soustavnou,

e zavadéni jakosti je tvrdou praci, kde nema misto unahlené a nepromyslené roz-
hodnuti,
e zavadéni jakosti vyzaduje vzdy rozsdhlou pfipravu a vycvik,

e Uspésné zavadeéni jakosti vyzaduje aktivni ¢innost vSech prvki organizace a ob-
solutni odpovédnost vrcholového managementu.

Dalsim propracovavanim téchto pfistupt doslo k prvnim pokustim o totalni ma-
nagement jakosti (TQM), ktery pfedstavuje i v soucasnosti dynamicky se vyvijejici
koncepci. V r. 1987 vstoupily na scénu jakosti normy ISO fady 9000, snazici se o roz-
sahlou dokumentaci vSech podnikovych procest.
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Mnoho odbornikti o¢ekava, ze dalsi vyvoj managementu jakosti povede k fazi fizeni
jakosti a péce o zivotni prostiedi a bezpecnost na bazi tzv. Global Quality Management
(GQM).

Snad i tento letmy pohled do minulosti dokézal presvédcit vSechny o tom, Ze dnesni
situace je vysledkem evolu¢niho vyvoje nazirani na problematiku zabezpecovani ja-
kosti. Pochopeni tohoto vyvoje je nezbytné pro porozumeéni pritomnosti managementu
jakosti.

V soucasné dobé se ve svétovém meéritku vykrystalizovaly t¥i zakladni koncepce
managementu jakosti:

e koncepce podnikovych standard;
e koncepce ISO;

e koncepce TQM.

Mnohé, zejména americké spole¢nosti, uz v sedmdesatych letech pocitovaly akutni
potfebu vytvareni systémt jakosti na bazi podnikovych standardu. Pozadavky na tyto
systémy zaznamenaly do norem, které mély platnost v ramci jednotlivych firem, resp.
vyrobnich odvétvi. Museli se jimi #idit i vSichni dodavatelé téchto firem. Jako ptiklad
této koncepce z nedavné minulosti miize slouzit Fordav standard Q 101, znamy i v né-
kterych nasich firméach. Dnes jsou napi. uplatnovany ASME kédy pro oblast tézkého
strojirenstvi, API standardy pro zabezpecovani jakosti produkce olejarskych trubek,
specialni smérnice AQAP pro zabezpecovani jakosti v ramci NATO a v posledni dobé
zejména predpisy QS 9000, definujici pozadavky na systém jakosti u dodavatel auto-
mobilového primyslu.

[ kdyz se tyto standardy vyznacuji riznymi pristupy, maji jeden spolecny znak: jsou

vychodiskem pro malé podniky a organizace poskytujici sluzby.

Koncepce managementu jakosti na bdzi norem IS0, je zaloZena na universalnosti
téchto norem, tj. nezavisi ani na charakteru procesii, ani na povaze vyrobki a jsou
aplikovatelné jak ve vyrobnich organizacich, tak i v podnicich sluzeb. Ve svém celku
jsou pouze souborem minimalnich pozadavki, které by mély byt ve firmach implemen-
tovany. Vyzaduji dislednou pfipravu a vzdélani zaméstnanct, popis a dokumentovani
systému jakosti formou pyramidové struktury dokumentace jakosti, dale vyzaduji du-
sledné prosazeni dokumentovanych postupt do podnikové praxe. Formou certifikace

ziskavaji firmy néaskok pred konkurenci a dal$im rozvojem systému jakosti neustrnuji
na dosazeném stavu.

V Evropé se v soucasné dobé vyuziva jednotny systém zabezpecovani jakosti, za-
loZeny na mezinarodné uznavané soustavé norem ISO 9000. Ceska republika se k ev-
ropskému systému zabezpecovani jakosti prihlasila v roce 1991 piijetim ISO 9000 jako
narodniho standardu a zah4jenim jejich vydavani pod oznacenim CSN ISO.

Jadro ISO 9000+ tvoii modely zabezpecovani jakosti, CSN ISO 9001, 9002 a 9003,

které lze pouzit jako smluvnich dokumenti pfi uzavirani kontraktu.
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Zékladni strukturu soustavy ISO 9000 tvofi:

1. Pojmovy standard:

ISO 8402:1994, Management jakosti a prvky zabezpecovani jakosti. Slovnik.

2. Smeérnice pro volbu a pouziti modelu systému jakosti:

ISO 9000-1:1994 Normy pro management jakosti a zabezpecovani jakosti —
Cést 1: Smérnice pro jejich volbu a pouzivani.

ISO 9000-2:1993 Normy pro Fizeni a zabezpedovani jakosti — Cést 2: Kme-
nova smeérnice pro pouzivani ISO 9001, ISO 9002 a ISO 9003.

ISO 9000-3:1991 Normy pro fizeni a zabezpecovani jakosti — Cést 3: Smér-
nice pro pouziti ISO 9001 pii vyvoji, dodavce a adrzbé softwaru.

ISO 9000-4:1993 Normy pro Fizeni a zabezpecovani jakosti — Cést 4: Pokyny
pro Tizeni programu spolehlivosti.

3. Metody systémi jakosti:

ISO 9001:1994, Systémy jakosti - Model zabezpecovani jakosti pfi névrhu,
vyvoji, vyrobé, instalaci a servisu.

ISO 9002, Systémy jakosti - Model zabezpecovani jakosti pii vyrobé, insta-
laci a servisu.

ISO 9003:1994, Systémy jakosti - Model zabezpecovani jakosti pfi vystupni
kontrole a zkouskach.

4. Prirucky, usnadnujici zavadéni a rozvoj systému jakosti:

ISO 9004-1:1994 Management jakosti a prvky systému jakosti — Cést I:
Smérnice.

ISO 9004-2:1991 Rizeni jakosti a prvky systému jakosti — Cast 2: Smérnice
pro sluzby.

ISO 9004-3:1993 Management jakosti a prvky systému jakosti — Cést 3:
Smeérnice pro zpracované materialy.

ISO 9004-4:1993 Management jakosti a prvky systému jakosti — Cést 4:
Smérnice pro zlepSovani jakosti.

ISO 9004-5:1994 Management jakosti a prvky systému jakosti — Cést 5:
Plany jakosti.

ISO 9004-7:1994 Management jakosti a prvky systému jakosti — Cést 7:
Rizeni konfigurace.

Soustavu norem ISO 9000 dopliuji normy ISO fady 10000, které podrobné rozepi-
suji pozadavky na klicové prvky systému jakosti. Napr. ISO 10012 deklaruje pozadavky
na metrologické zabezpeceni, ISO 10011 jsou smérnice pro provérovani systému jakosti
a ISO 10013 popisuje zptusob vytvareni prirucky jakosti.Tyto normy jsou podptirné
a nemaji smluvni charakter.
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Od roku 1987 pise norma ISO 9000 tspésné d€jiny. Systém managementu jakosti
zachytil hospodaiské aktivity celosvétoveé a dnes je jednim z nejuznavanéjsich subsys-
tému Tizeni. V protikladu ke koncepci podnikovych standardid posiluje pozadavky na
zabezpeceni systému managementu jakosti organizace.

Béhem pouzivani norem ISO 9000 se ale prokazalo, ze méa prilis velikou technickou
zatéz a ma vysoké naklady na dokumentaci, vyplyvajici ze struktury 20 kapitol norem.
Proto dochazi k dynamickému rozvoji norem ISO 9000, jehoz zékladem je transfor-
mace 20 kapitol normy ISO 9001 na procesné orientovany model, ktery bude ve vsech
odvétvich jednoduseji a srozumitelné realizovatelny. Dnesni t¥i modely pozadavki ISO
9001, ISO 9002, ISO 9003 jsou slu¢ovany do jednoho modelu pozadavki a ISO 9004
popisuje navod, jak zvladnout a zlepsit proces.

6.5. Total Quality Management

Pojem ,, Total Quality Management“ (TQM) se zacal pouzivat uz v sedmdesatych letech
pro systémy celopodnikového fizeni jakosti v japonskych firmach. Postupné se tato
koncepce rozpracovavala i v americkém prostiedi a mnohymi je dnes povazovana spise
za filozofii managementu. Koncepce TQM totiz neni tak svazana s normami a predpisy
jako napt. koncepce ISO, ale je otevienym systémem, absorbujicim vSechno pozitivni,
co muze byt vyuzito pro rozvoj podniku.

TQM lze povazovat za integraci vSech zakladnich managerskych technik pro zlep-
sovani jakosti a technickych nastroji, sméfujicich k soustavnému zlepsovani jakosti pii
splnéni pozadavkt zakaznika s minimalnimi naklady dodavatele.

TQM je pfirozenym rozsifenim a rozvojem systému jakosti a pokryva vsechny
stranky, oblasti a pracovniky organizace. Za podstatu TQM lze povazovat zapojeni
kazdého pracovnika organizace do otazek jakosti, coz znamenad, ze jakost se tyka vsech
zameéstnanci, vSech postupt, vSech operaci, vSech ¢innosti. Zahrnuje vyvoj, vyrobu,
ovéfovani vyrobkt, marketing, obchod, financovani, personalni praci a vSechna ostatni
oddéleni, skupiny a funkce.

TQM vyzaduje:

e znalost odbératele (zakaznika) a to jak interniho, tak externiho a stanoveni Géin-

ného zptusobu, jak tyto potieby zjistovat;

e znalost obchodovani s vyuzitim funkcéni analyzy, ktera prispiva ke zlepsSeni vy-
konu organizace, protoze je orientovana na realného odbératele. S tim je spojeno
stanoveni metody na identifikaci a kalkulaci nakladd na jakost;

e vytvoreni systému Tizeni jakosti, davajici zaklady pro soustavné zlepsovani ja-
kosti (Juranova trilogie jakosti) a zabezpecujici, Ze pozadavky odbératele budou
pochopeny a realizovany.

e soustavné zlepSovani jakosti vychazejici s rozhodnuti managementu, ze zapojeni
vsSech zameéstnancii, z vycviku a skoleni, z tymové prace a predchazenim chybam;

e Ucelné vyuziti Siroké palety néastroji jakosti, zamétenych do téchto klicovych ob-

lasti:

— v procesu fizeni vyuzivat statickych metod,

— k dosazeni svétové tiidy provedeni vyrobku vyuzivat metody benchmar-
kingu,
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— pozadavky odbératele transformovat do technickych charakteristik vyrobce
metodou QFD (Quality Function Deployement),

— jako zékladni preventivni metodu managementu jakosti vyuzivat metodu
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) a to jak pro konstrukei, tak
pro inovované procesy (napf. technologické), pfi studiu faktort, ovliviu-
jicich zkoumany proces, vyuzivat metodu DOE (Design of Experiments)
umoznujici stanoveni vyznamnych faktort a jejich vzajemnou ovlivnitelnost
s ohledem na dané okoli.

6.6. Systém Fizeni jakosti v armadé

Systém fizeni jakosti v ACR je v soucasné dobé pietvafen v ndvaznosti na plnéni poza-
davki kladenych na CR vzhledem k zaélenéni do obrannych struktur NATO. Z dfivodu
vytvoreni obdobnych struktur a systémi plné kompatibilnich s NATO je v soucasné
dobé pretvaren systém zabezpecovani jakosti dodavek, kde se ustupuje od pouhého pro-
vadéni technické kontroly ke komplexnimu systému zabezpecovani jakosti v souladu se
standardy NATO tady AQAP 100. Tyto standardy jsou zpracovdny formou dopliki ke
zndmym standardim pro jakost CSN ISO vady 9000.

Systém zabezpecovani jakosti, tak jak je vytvaren, odpovida obdobnym systémim,
které jsou vytvoreny v jednotlivych statech NATO.

Vytvoreny systém se opird o nasledujici zasady a principy.

Zékladem politiky NATO pro zabezpecovani jakosti zbranovych systémii a obecné
vojenskych dodavek je disledné dodrzovani zasady, ktera vyzaduje zajisténi jakosti
jeste pred dodanim od vojenskych smluvnich dodavateli.

Stale se zvysujici ndklady a ¢as na vyvoj komplexnich zbranovych systému vyzaduji,
aby odbératel mél plnou duveru nejen k navrhu daného systému, ale aby mél ¢ prehled
o vyrobnich aktivitach dodavatele.

Slozité a komplexni zbranové systémy jsou stale méné a méné kontrolovatelné, pro-
toze vystupni kontroly vSe neodhali. Proto je zdliraznéna nutnost naplnéni zdsady shod-
nosti cilu dodavatele 1 odbératele a naplnéni principu odpovédnosti dodavatele za rizeni
systemu jakosti a uplné naplnéni kontraktu.

Uvedené zasady vyzaduji, aby zajem o jakost produktu byl u vsech partneri kon-
traktu, ktefi jsou takto jednoznac¢né definovani:

uzivatel — s povinnosti definovat prvotni poZadavky na jakost a zakladni atributy
produktu;

odbératel — s povinnosti transformace poZadavki uzZivatele do konkrétnich technickych
poZadavki zapracovanych do kontraktu;

smluvni dodavatel — s povinnosti navrhnout a vyrobit produkt splriujici pozadavky
kontraktu v celém rozsahu vietné subdoddvek a poskytnout dukaz o uc¢inném
fizeni jakosti produktu.

Pti nakupu vojenského materialu je smluvni dodavatel povinen naplnit terminy
a podminky kontraktu a udrzovat systém pro management jakosti. Dalsi zasadou je
realizace stdtniho overovani jakosti dodavek do armady, a to podle stupné divéry
v systém jakosti smluvniho dodavatele.
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V ¢lenskych statech NATO jsou pro jednotlivé oblasti vytvoreny ptislusné vybory,
které sdruzuji zastupce prislusnych slozek jednotlivych ¢lenskych stati. Pro oblast
zabezpecovani jakosti dodavek se jedna o vybor AC/250 NATO, ktery sdruzuje Narodni
urady zabezpecovani jakosti NDQAA (National Defence Quality Assurance Authority).
V ACR tento ufad piedstavuje Vojensky urad pro standardizaci, katalogizaci a vizeni
jakosti. Tyto ufady maji ve své struktute zaclenény slozky QAR (Quality Assurance
Representative) - které maji obdobné postaveni a povinnosti jako zastupce vojenské
spravy (ZVS).

Skupina narodnich feditelt NATO pro zabezpecovani jakosti (AC/250) vypraco-
vala a schvalila standardiza¢ni dohodu STANAG 4107, ve které zakotvila a vzajemné
schvalila statni ovérovani jakosti vojenskych dodavek a stanovila pravidla pro jeji pro-
vadéni v zavislosti na prislusném narodnim ufadu podle statu smluvniho dodavatele.
Tim také vzajemné uznava systémy zabezpecovani jakosti pri nakupech techniky a ma-
terialu z jiného ¢lenského statu, popripadé pri zajisténi jakosti subdodavek ze zahranici
k findlnim tuzemskym dodavateliim. Dale byly odsouhlaseny standardy v oblasti zabez-
pecovani jakosti armadnich dodavek ve formé spojeneckych publikaci k zabezpecovani
jakosti (Allied Quality Assurance Publications), kde jsou zakotveny podminky pro tuto
¢innost ve dvoji forme:

e ve formé smluvni (kontrakta¢ni)

e ve formé prirucek jako navodu ke spravnym postuptim.
Standardy AQAP trady 100 tvori nasledujici dokumenty:

e ISO 8402 Jakost — slovnik (pfejato beze zmén),
o AQAP-100 Obecna prirucka NATO k zabezpecovani jakosti,

o AQAP-110 Pozadavky NATO na navrhy, vyvoj a vyrobu z hlediska zabezpeceni
jakosti (vychézi z ISO 9001),

e AQAP-119 Piirucka NATO k AQAP-110, —120 a —130 (vychazi z ISO 9000-2),

e AQAP-120 Pozadavky NATO na vyrobu z hlediska zabezpecovani jakosti (vy-
chazi z ISO 9002),

e AQAP-130 Pozadavky NATO na kontrolu a zkousky z hlediska zabezpecovani
jakosti (vychézi z ISO 9001),

e AQAP-131 Pozadavky NATO na zavérecnou kontrolu z hlediska zabezpecovani
jakosti,

o AQAP-150 Pozadavky NATO na vyvoj software z hlediska zabezpecovani jakosti,
e AQAP-159 Prirucka NATO k AQAP-150,
e AQAP-170 Prirucka NATO k statnimu programu ovérovani jakosti.

Z uvedeného piehledu AQAP rady 100 jsou podstatné publikace kontrakta¢niho
typu (AQAP-110, AQAP-120, AQAP-130, AQAP-131), které vyzaduji, aby smluvni
dodavatel poskytl objektivni diikaz o zfizeni a udrzovani prvki systému jakosti, které
souviseji s kontraktem. Navic stanovuji rozsah statniho ovérovani jakosti a povinnosti
dodavatele z toho vyplyvajici.

Vlastni realizace provddeéni technického dozoru nad plnénim dodavek, provadéni
auditi systému jakosti dodavatell, vyjadfovani se k technickym specifikacim na dany
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vyrobek a dalsi ¢innost zabezpecuji Odbory zabezpecovani jakosti rozdélené podle druhi
prejimané techniky. Ve strukturach téchto odbori jsou zaclenéni Zastupci vojenské
spravy (ZVS), ktefi jsou dislokovani vétsinou piimo u dodavateld (vyrobcti, opravei).
Management jakosti je nutnou podminkou nejen pro primyslové organizace, ale jeho
znalost se vyzaduje od statnich organi (QAR), které jakost v pribéhu ndvrhu, vyroby
1 zavadeént overugi. K této slozité a narocné ¢innosti se od nich déle vyZaduje dostatecna
prumyslovd praze a dukladné technicke znalosti o vyrobku. Soucasné se od nich pozaduji
ucinné vstupy do kontraktiu se smluvnimi dodavateli v oblasti jakosti.

6.7. Metody a nastroje managementu jakosti

V soucasné dobé nartista zvysSeny zajem podniki o aplikaci metod a nastroji ma-
nagementu jakosti. Souvisi to zejména se zprisnénim pozadavku revidovanych norem
souboru ISO 9000 u prvku 4.20. , Statistické metody“ (ISO 9001, 9002) a také s tim, ze
velké cast podniki ma jiz zavedeny systém jakosti a miize tedy vétsi pozornost vénovat
zvySovani jeho a¢innosti a zlepSovani jakosti (ISO 9004—4).

Metody a nastroje managementu jakosti jsou uc¢innymi prostiedky pro zabezpe-
c¢ovani téchto aktivit. Dilezitou skupinu predstavuje sedm zékladnich nastroji rizeni
jakosti, které byly rozvinuty v Japonsku, zejména K.Ishikawou a W.E.Demingem. Sku-
pinu sedmi zékladnich nastroji jakosti tvori:

1. kontrolni tabulky

2. vyvojové diagramy

3. histogramy

4. diagramy pric¢in a nasledki
5. Paretovy diagramy

6. bodové diagramy

7. regula¢ni diagramy

Tyto metody se fadi k jednoduchym statickym metodam, ale jejich tc¢innost je
velmi vysoka. Pomoci nich lze odhalovat a analyzovat velkou ¢ast problémt spojenych
s jakosti.

6.7.1. Kontrolni tabulky

Kontrolni tabulky slouzi k ruénimu sbéru a zdznamu dat o procesu.
Nejcastéjsimi oblastmi pouziti kontrolnich tabulek pfi zajistovani jakosti jsou:

e vstupni, mezioperacni, vystupni kontrola jakosti polotovarii, soucastek, hotovych
dild, surovin,

e analyza stroji a zafizeni,

e analyza technologického procesu,

e analyza neshodnych vyrobki,
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e zaznam vstupnich tdaji a vypocet zakladnich charakteristik pro regulac¢ni dia-
gramy.

Kontrolni tabulky maji tii hlavni oblasti aplikace:

1. jsou nastrojem pro zaznamy vysledku jednoduchého ¢itani riznych polozek (vy-
chozi podklad pro zpracovani Paretovy analyzy — napt. kontrolni tabulka vyskytu
vad)

2. jsou néstrojem zobrazeni rozdéleni souboru méteni; (vychozi podklad pro sestro-
jeni histogramu — napi. tabulka rozdéleni procesu)

3. jsou néastrojem zobrazeni mista vyskytu urcéitych jevl, napt. vad na vyrobku
(tabulky podavaji informaci o ¢etnosti vyskytu riznych druhti vad a jejich kon-
centraci v urc¢itych mistech vyrobku. Odhaleni téchto mist vyskytu vad vyznamné
urychluje uréeni jejich pfi¢in a sjednani napravy).

Dilezitym prvkem pro tvorbu tabulek je dodrzeni principu stratifikace, kde jde
o proces tfidéni dat podle zvolenych hledisek. Jsou to druhy vad, poloha, misto vyskytu,
druh materialu, pracovnik, ¢asovy usek, technologické parametry apod. Cilem stratifi-
kace je oddélit — rozvrstvit — data z riiznych zdroji tak, aby bylo mozné urcit rychle
a jednoznacné puvod kazdé polozky dat. Urychli se tim proces vyhledavani pri¢in ne-
shod. Priklad karty pro sbér dat je uveden na obr. 6.2.

Usporadany zpusob zaznamu dat umoziuje zjednoduseni a standardizaci zdznami
pri minimalizaci chyb zptisobenych vlastnim zdznamem, prepisovanim a ukladanim dat.
Charakteristické je pouzivani ¢arek, znacek a symbolil, misto ¢isel a textu. To zvysuje
kapacitu tabulky.

6.7.2. Vyvojové diagramy

Vyvojovy diagram je grafickym znazornénim, zobrazenim posloupnosti a vzajemné
navaznosti vsech krokti urcitého procesu. Jeho zpracovani je dilezitym krokem pri
zlepsovani jakosti. Pomaha urcit, jak dané ¢innosti postupuji, je mozno identifikovat
proces a pochopit, jak funguje. Je univerzalnim nastrojem popisu jakéhokoliv procesu
a je dulezitou pomtickou pii budovani systému zabezpecovani jakosti podle norem fady
ISO 9000, a to jako soucast prirucky jakosti.

Vyvojovy diagram je grafem s jednim zacatkem a jednim koncem. Strukturu grafu
tvofi operacni bloky zobrazujici ¢innosti a rozhodovaci bloky. Diagramy mohou byt
linearni, diagram vstup/vystup, nebo diagram integrovany.

Jako priklad linedrniho vyvojového diagramu je na obr. 6.3 uvedena sekvence vyvo-
jového diagramu procesu zabezpecovani jakosti podvozki Tatra jako nosict specialni
nastavby v oblasti vyvoje a ovéfovaci série.

P1i zpracovani vyvojového diagramu je vyhodné vyuziti prednosti tymové prace
s vyuzitim téch pracovniki, ktefi na daném procesu participuji. V praxi se osvédcilo
doplnéni diagramu matici odpovédnosti, kterda jednoznacné identifikuje odpovédnosti
pracovnikil za jednotlivé ¢innosti.

Pti sestavovani vyvojového diagramu je nutno zabezpecit jednoduchost a struc¢nost
popisu procesu, udrzet stalou troven popisu ¢innosti v ramci popisovaného procesu,
spravné identifikovat rozhodovani a dodrzet platné a standardizované postupy grafic-
kého vyjadfeni..
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Obrazek 6.2: Karta pro sbér dat

6.7.3. Histogramy

Prvotni data ziskand ve vétsiné pripadit z kontrolnich tabulek davaji pouze hrubou
predstavu o sledovaném znaku. Predstavu zlepsi vypoctené statistické charakteristiky,
ale podrobné informace o strukture namérenych dat dava az jejich grafické znazornéni
pomoci histogramu.

Histogram je sloupcovy diagram, znazornujici intervalové rozdéleni ¢etnosti hodnot.
Sestrojeni histogramu ma své opodstatnéni az od urc¢itého poc¢tu hodnocenych adajt —
nejcastéji 30 hodnot. Zakladna sloupcového diagramu (osa x) odpovida Sifce intervalu
h a vyska sloupct (osa y) vyjadiuje ¢etnost hodnot sledované veliciny v piislusném
intervalu. Pro svou prehlednost jsou histogramy jednim z nejcastéjsich a v praxi nejpo-
uzivanéjsich nastroji statistickych metod. Svou roli hraje i celkem jednoduché sestavo-
vani histogramu. Vyuzivaji se pti zpracovani vysledki priubéznych kontrol ve vyrobnim
procesu, pri analyzach presnosti, pii zpracovani vykazii o vysledcich kontroly jakosti
a pri periodickych provérkach zptisobilosti zafizeni.
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Obrazek 6.3: Sekvence linedrniho vyvojového diagramu
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Z histogramu lze vycist néasledujici informace:

e odhad polohy a rozptylenost hodnost sledovaného znaku jakosti, nebo parametru
procesu

odhad tvaru rozdéleni

identifikace zmén procesu (srovnanim histogramii, nebo analyzou tvaru)

e prvotni informace o zptisobilosti procesu

Je-li analyzou prokazano normaélni rozdéleni, mél by mit histogram zvonovity tvar.
Znamena to, ze na proces pusobi pouze ndhodné vlivy, a zZe proces je ve zvladnutém
stavu. Kazda odchylka histogramu od tohoto tvaru signalizuje pritomnost vymezi-
telnych vlivli. Pro ziskadni rychlého ptehledu jsou na obr. 6.4 uvedeny mozné tvary
histogramti a naznacené vymezitelné pri¢iny jejich odchylek.

Histogram dale umoznuje provedeni odhadu zptsobilosti procesu, a to tim, ze do
néj zakreslime toleranéni meze. Mozné pripady, signalizujici nezptisobilost procesu, jsou
uvedeny na obr. 6.5 (UCL = horni regulacni mez, LCL = dolni regula¢ni mez).

Podkladem pro sestrojeni histogramu je tabulka intervalového rozdéleni hodnot.
K odhadu vhodného poctu intervali lze vyuzit fady empirickych vztahti, uvedenych
v prislusné literatufe. Hodnoty vypoctenych intervalti se podle jednotlivych vztaht
lisi, doporucuje se 6 — 12 intervalti, nebo 5 — 20 intervali. V pripadé, zZe intervalt je
vzhledem ke sledovanému procesu maélo, histogram neposkytne ocekavanou informaci
o charakteru rozdéleni hodnot. Pti velkém poctu intervaltt miize byt histogram prilis
¢lenity a jeho vyuzitelnost se opét snizuje. Stanoveni vhodné sife (z hlediska analyzy
je zadouci konstantni $ife) se vychézi z rozpéti namérenych hodnot a poc¢tu intervali.

6.7.4. Diagram pfi¢in a nasledku

Diagram pfi¢in a nasledku tzv. Ishikawtv diagram, neboli ,diagram rybi kosti“ (podle
specifického tvaru) je dulezitym grafickym néastrojem pro analyzu vSech pfic¢in urcitého
problému s jakosti. Predstavuje systémovy pristup k feseni problému. Je predurcen pro
tymovou praci. Je snadno pochopitelny a proto pouzitelny na vSech stupnich fizeni. Pti
aplikaci v oblasti fizeni jej lze pojmout jako metodu analyzy variability procesu. Pomoci
tohoto diagramu lze odhalovat vztahy mezi pricinami a néasledky. V praxi se pouzivaji
3 skupiny téchto diagrami:

1. pro analyzu variability procesu
2. pro klasifikaci procesu
3. pro vysetieni pricin

Zakladem pro konstrukci diagramu v tymu je definovani problému, zakresleného
v diagramu jako obdélnik tvorici ,hlavu ryby“. Zleva je vedena do stfedu obdélniku
centralni ¢ara. Hlavni piic¢iny se zakresluji po identifikaci jako ,kosti“ vedlejsi vétve.
Formou brainstormingu se postupné urcuji dalsi mozné sub-priciny a zakresluji se jako
pomocné vétve. Postupuje se tak dlouho, az je nalezena nejnizsi iroven moznych pricin,
tzv. elementarnich pti¢in. Schematické vyjadieni konstrukce diagramu pri¢in a nasledki
je uvedeno na obr. 6.6.
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Tvar histogramu

Mozné pri¢iny odchylek tvaru histogramu

Ptisobeni ndhodnych vlivi

Smichéni dat ze dvou vybérovych souborti (data ze dvou

vyrobnich davek, dvou vyrobnich linek, od dvou pracov-
nikd, ...)

Vysledek souc¢tu nékolika rozdéleni zvonovitého tvaru
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Obrazek 6.4: Tvary histogrami a mozné vymezitelné pric¢iny jejich odchylek

6.7.5. Paretuv diagram

V oblasti fizeni jakosti je Paretiiv diagram, neboli Paretova analyza, jednim z nej-
efektivnéjsich nastroji, potiebnych pro kvalitni manazerské rozhodovani. Umoziuje
stanovit priority pii feseni problémi tak, aby pfi ucelném vyuziti zdroji byl dosa-
Zzen maximalni efekt. Nazorné rovnéz prezentuje hlavni problém. Juran, ktery ptivodni
Parettv princip transformoval do oblasti fizeni jakosti, jej formuloval tak, ze vétsinu
problému s jakosti, cca 80%, tvoii pouze malé procento pfi¢in — cca 20% (uZziteéna
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Tvar histogramu

MozZné pri¢iny odchylek tvaru histogramu

Nejsou nutné zadné zasahy do procesu, proces je zplso-
bily.
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zadné opatteni, z dlouhodobého pohledu je tieba prova-
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shodné jednotky. Neni zptisobily z divodu velké varia-
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Proces neni na stfedu toleran¢niho pole a soucasné jeho
variabilita je velka. Neni zptisobily. Opatieni lze hledat
v nakupu nového stroje, je tfeba zvazit ztzeni toleranc-
niho pole.

UCL = horni regula¢ni mez
LCL = dolni regula¢ni mez

Obrazek

vétsSina a Zivotné dulezita me

6.5: Histogram a zptisobilost procesu

nsina).

Vyuziti Paretova diagramu je mnohostranné. V oblasti zabezpecovani jakosti se
jedna o analyzu poc¢tu neshodnych vyrobki a jejich druhti, analyzu reklamaci z titulu
ztrat, ¢i divodu reklamaci, analyzu pri¢in poruch, prostoji, havarii apod. Problémy

Ize hodnotit z hlediska ¢etno
funkénosti.

sti, nédkladi a vyznamnosti z pohledu bezpec¢nosti, nebo
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Obrazek 6.6: Schematické zakresleni diagramu pficin a nasledkt

Postup pti Paretové analyze:

1. Udaje se t¥idi dle jednotlivich hodnot zvoleného ukazatele, napf. podle poétu

vad (neshod), podle vyse nékladii, podle bodii pridélenych k pfi¢indm apod.

2. Vypoctou se kumulativni soucty hodnot ukazatele.

3. Sestroji se Paretiv diagram — osa x se rozdéli na stejné tseky (pocet useku
odpovida poc¢tu druht vad), na levou vertikalni osu y vyzna¢ime celkovy pocet
vad, na pravou tento tdaj v %. Nakonec sestrojime kiivku kumulativnich ¢etnosti,
tzv. Lorenzovu krivku.

4. Stanovime vady, na které se zaméri pozornost, tzn. hlubsi analyza s realizaci
napravnych opatfeni. Obvykle se jedna o vady, které maji ¢etnost vyssi nez 50%.

Parettiiv diagram lze efektivné vyuzit k vyhodnoceni tGc¢innosti prijatych opatfeni
tak, ze sestavime stavy pred a po prijeti opatieni.
Nejucinn€jsi je aplikace Paretova diagramu v kombinaci s analyzou pomoci dia-

gramu pricin a nasledkl. V praxi se osveédcil naptiklad tento postup:

e Paretova analyza Cetnosti vad podle jednotlivych druhi,

e analyza pricin ,zivotné dilezitych vad“ pomoci diagramu pficin a nasledki,

e stanoveni prioritnich pri¢in pomoci Paretova diagramu.

Stanoveny postup umoznuje tymovou cestou dosahnout rozhodujici pric¢iny nejvy-
znamnéjsich vad a urychlit tak proces zlepsovani jakosti. Na obr. 6.7 je provedena

Paretova analyza vad konkrétniho vyrobku.
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Obrazek 6.7: Paretova analyza
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6.7.6. Bodovy diagram

Grafickou metodou pro studium vztaht dvou proménnych je bodovy (korelacni) di-
agram. Pomoci bodového diagramu lze napf. posuzovat zavislost mezi dvéma znaky
jakosti vyrobku, souvislosti mezi urcitym znakem jakosti vyrobku a jednotlivymi pa-
rametry procesu, posuzovat, jak dalece odpovidaji tdaje méfidla hodnotam etalont
apod.

Rozmisténi bodt diagramu, které odpovidaji jednotlivym dvojicim hodnot prislus-
nych proménnych, charakterizuje smeér, tvar a miru tésnosti zavislosti mezi sledova-
nymi proménnymi. Ve vétsiné piipadl jsou v praxi zavislosti volné, které jsou cha-
rakteristické rozptylem bodt. Pri¢inou rozptylu vétsinou byva ptisobeni dalsich vlivi.
Podili se na ném i nepfesnost stanoveni hodnot proménnych. Sestrojeny diagram po-
dava pouze zékladni grafickou informaci o souvislosti mezi sledovanymi proménnymi.
K tomu, abychom zjistili, zda jde zavislost popsat matematickym vztahem a zda je
tento vztah statisticky vyznamny, je tieba provést jesté regresni a korela¢ni analyzu.
Na obr. 6.8 je uveden jeden ze zdkladnich typt bodového diagramu.
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Obrazek 6.8: Zakladni typ bodového diagramu

6.7.7. Regula¢ni diagramy

Regulacni (Stewartovy) diagramy jsou zakladnim nastrojem statistické regulace pro-
cesu. Diagram pracuje s udaji ziskanymi z vyrobniho procesu v ptiblizné pravidelnych
intervalech. Intervaly mohou byt ¢asové, nebo mohou byt uréeny mnozstvim (davka).

Zakladnim cilem regulac¢niho diagramu je dosazeni a udrzeni stavu, ve kterém proces
probih& na pripustné a stabilni Grovni, zajistujici shodu vyrobku se specifikaci a splné-
nim pozadavkt zakaznika. Statistickd regulace je zalozena na strategii prevence tam,
kde jakost vznika a kde ji lze jesté ovlivnit. Strategie prevence vyrazné snizuje naklady
dam, kdy se kontrola sousttfedila na kontrolu jiz vyrobenych dild. Statistickou regulaci
lze mimo vyrobnich procesii aplikovat i na procesy nevyrobni, lze-li hodnotit jejich
pribéh. Statistickou regulaci vsak mizeme pouzit pouze v pripadech, kdy sledovany
znak jakosti je hodnotou méfitelnou.

Regula¢ni diagram je grafickou pomtickou dynamicky zobrazujici variabilitu pro-
cesu, umoznujici oddélit nahodné pric¢iny variability procesu od pfic¢in vymezitelnych.
Jsou-li sledované znaky méritelné, pracujeme s regulacnimi diagramy méfenim, maji-li
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charakter diskrétni ndhodné veli¢iny, pracujeme s regula¢nimi diagramy srovnavanim.
Obvykle pfi regulaci méfenim jsou nameérené hodnoty nahrazovany primeérnou hod-
notou, ktera je do regulacniho diagramu vynasena. Je to predevsim proto, ze to vede
k zazeni pasma mezi regula¢nimi mezemi (lépe rozpozname zmény polohy procesu)
a na zakladé platnosti centralni limitni véty to vede k predikovanému norméalnimu roz-
déleni s parametry (u = ) a oz, které je \/n — krat mensi nez smérodatné odchylka
jednotlivych namétenych hodnot o.

Regula¢ni diagram je graf hodnot dané charakteristiky podskupiny, proti porado-
vému ¢islu podskupiny. Sklada se z centralni primky CL, umisténé v referen¢ni hodnoté
znazornované charakteristiky. Dale méa regulacni diagram dvé statisticky stanovené re-
gulacni meze, které se nazyvaji horni regula¢ni mez UCL a dolni regula¢ni mez LCL.
Regulacni meze vymezuji pasmo, v némz lezi s predem zvolenou pravdépodobnosti
hodnoty vybérovych charakteristik. Pti volbé pravdépodobnosti 0,9973 jsou regulac¢ni
meze vzdaleny od centralni pfimky 3 smérodatné odchylky (o) dané vybérové charak-
teristiky na obé strany. Mozna struktura regula¢niho diagramu je na obr. 6.9.

i
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21 UCL 4 g
=
H Centraln
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Obrazek 6.9: Ukazka struktury regulac¢niho diagramu

P1i aplikaci regulacnich diagramt jsou mozné dva typy chyb. Tzv. chyba prvniho
druhu je takova, kdy bod nahodou padne mimo regulac¢ni meze, ale proces je ve zvlad-
nutém stavu. Pokud se nespravné vyvodi, Ze proces neni zvladnuty, vzniknou naklady
na hledani neexistujiciho problému. Druhym typem je chyba druhého druhu, ktera
nastane tehdy, je-li proces ve stavu statisticky nezvladnutém, ale zaneseny bod lezi
nahodou uvnitt regulacnich mezi. Zde vznikaji naklady spojené se selhanim schopnosti
odhalit nartist neshodnych jednotek. Velikost rizika chyby druhého typu mé obecny
charakter.

Pfi analyze regulacniho diagramu zjistujeme, zda proces je nebo neni ,statisticky
zvladnuty“. Stav nezvladnutelnosti je signalizovan body, lezicimi mimo meze nebo sku-
pinou bodt, tvoricimi nendhodné seskupeni. V tom pfipadé je nutno vyhledat a odstra-
nit vymezitelnou pric¢inu, ktera nestabilitu zptisobila. Piehled testt statistické nestabi-
lity a vymezeni moznych pii¢in podavd CSN ISO 8258. Ukazka listu pro vypracovani
regula¢niho diagramu (Z, R) pro vybérovy priumér a rozpéti je uvedena na obr. 6.10.
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Obrazek 6.10: Regulacni diagram
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6.8. Metody zabezpecovani jakosti navrhu vyrobku

Kromé sedmi zakladnich nastroji se v managementu jakosti pouziva sedm ,novych“
nastroji k implementaci jakosti do managerskych rozhodnuti na vSech urovnich. Byly
rozpracovany japonskou Spole¢nosti pro vyvoj metod fizeni jakosti v priibéhu sedm-
desatych let a jsou tam fazeny tyto metody:

Afinitni diagram — KJ metoda — nastroj pro vytvoreni a usporadani velkého mnoz-
stvi informaci.

Diagram vzajemnych vztahu — pro identifikaci logickych nebo pfi¢innych souvis-
losti mezi jednotlivymi naméty feSeni problému.

Systematicky (stromovy) diagram vyuzivany pro systematickou dekompozici ur-
¢itého celku.

Maticovy diagram — vyuziva se k posouzeni souvislosti mezi dvéma nebo vice ob-
lastmi problému. Jsou to diagramy tvaru , L, T, ,X“ [Y*.

Analyza tidaju v matici — porovnava rizné polozky (vicerozmérnych proménnych)
charakterizovanych fadou prvki.

Diagram PDPC - poméaha k vypracovani plant preventivnich opatteni.

Sitovy graf — feseny deterministickou metodou CPM nebo stochastickou metodou
PERT - vhodny pro stanoveni optimalniho harmonogramu pribéhu slozitych
¢innosti a jejich nasledné monitorovani.

Pro ziskani celkového prehledu o pouzivanych nastrojich managementu jakosti je
vhodné poukazat ve strucné formé na nékteré metody zabezpecovani jakosti navrhu
nového vyrobku.

Metoda QFD (Quality Function Deployment) je vhodnou metodou planovani ja-
kosti. Nachazi uplatnéni pfi planovani vyrobku, kdy se pozadavky zakaznika prevadéji
do vlastnosti vyrobkt, pii planovani dild, kdy se vlastnosti vyrobkt prevadeji do vlast-
nosti dill1, pii planovani procest, kdy se vlastnosti dilti prevadéji do parametrii operaci,
a pri planovani vyroby, kdy se parametry operaci prevadéji do vyrobni dokumentace.

Jde o metodu pomérné novou; v sedmdesatych letech byla poprvé aplikovana v Ja-
ponsku, v osmdesatych letech se pak rozsifila do USA a dalSich zemi. Vyhody spojené
s pouzivanim metody QFD lze obecné shrnout do téchto bodt:

e méné konstrukcnich a technologickych zmén;

e zkraceni doby vyvoje (u japonskych firem dosazeno zkraceni o jednu tfetinu az
jednu polovinu;

e méné problémi pti rozbéhu vyroby;
e nizsi naklady na vyrobu novych vyrobki;
e méné problémi v distribucni siti;

e orientace na zékaznika (pfesnéjsi plnéni jeho pozadavki).
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K témto zakladnim vyhodam pristupuji nékteré dalsi ptriznivé aspekty pouzivani
metody QFD, jako jsou: lepsi komunikace mezi odbornymi utvary, lepsi vzajemna
informovanost, lepsi pochopeni pozadavki zdkazniki, lepsi prizkum trhu atd. Pro
jednoduché znazornéni vzajemnych vztahii tato metoda vyuziva principu maticovych
diagrami. Pomoci fady maticovych diagramii (matice matic) se zpracovavaji informace
vyjadrujici rizné aspekty navrhu vyrobku ¢i jeho dilii nebo procesu.

Nejcastéji se metoda QFD pouziva pri pfevodu pozadavkt zakazniki do zékladnich
technickych parametrti vyrobku. Jejim grafickym vysledkem je kombinovany maticovy
diagram casto nazyvany ,,dim jakosti“.

Tvorba ,,domu jakosti“ probiha v tymu planovani jakosti, v némz jsou zastoupeni
zejména pracovnici marketingu a vyvoje. Pracovnici marketingu ptfedlozi soubor poza-
davki zakaznikd. Je zadouci, aby tyto pozadavky nebyly ,globalni“, ale jiz dostatecné
konkrétni. Seznam téchto pozadavki zdkazniki bude tvofit zédhlavi fadkt vytvareného
maticového diagramu. Pracovnici vyvoje predlozi seznam znaki jakosti, které popisuji
navrhovany vyrobek. Dtlezité je, aby Slo o métitelné charakteristiky. Seznam téchto
znaki jakosti bude tvofit oznaceni sloupcti maticového diagramu (obr. 6.11).

POROWVNANI
S KONKURENCI

1|{2|3|4]|5

ZNAKY JAKOSTI VYROBKL

WAHA

POZADAVKY
ZARAZMIKL

POROVMNANI
5 KOMELUREMCI
on (4 |3 Ip =

CiL. HODN. |

Obrazek 6.11: Konec¢ny tvar ,domu jakosti“, vytvoreného pii transformaci pozadavki
zékaznika do specifikaci vyrobku metodou QFD

Ukolem tymu je nyni analyzovat vzijemné vztahy mezi jednotlivymi pozadavky
zékaznikl a znaky jakosti navrhovaného vyrobku. Na zakladé diskuse tymu se do bunék
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maticového diagramu zaznamenavaji symboly, které charakterizuji, zda jde o silnou
zavislost, priumérnou zavislost, slabou zavislost ¢i nezavislost. Nezavislost se obvykle
charakterizuje prazdnou bunkou.

Ziskany maticovy diagram uz nazorné udava prvni informace o tom, ve kterych
technickych parametrech vyrobku se promitaji jednotlivé pozadavky zakaznikt. Jeho
analyza se zaméruje zejména na miru zaplnéni jednotlivych fadkt a sloupctt symboly,
charakterizujicimi intenzitu zavislosti. V ptipadé, ze néktery z fadkt neobsahuje zadny
symbol, znamena to, ze dany pozadavek zakaznika se nepromita v zadném z uvedenych
znakt jakosti vyrobku. Po takovém zjisténi by mélo nasledovat doplnéni méritelnych
znakt jakosti, které s plnénim daného pozadavku souvisi. V ptipadé zjisténi prazdného
sloupce 1ze dojit k zavéru, ze dany znak jakosti vyrobku je z hlediska splnéni dekla-
rovanych pozadavkl zékaznikti bezvyznamny. Je vSak tfeba proveérit, zda se v dané
vlastnosti vyrobku nepromita pozadavek zakaznikt, ktery je povazovan za tak samo-
ziejmy, Ze nebyl ani vysloven.

Z hlediska dalsiho zpracovani ,,domu jakosti“ je dulezité rovnéz identifikovat ty zna-
ky jakosti vyrobku, které jsou z hlediska plnéni dané mnoziny pozadavkl zakaznikt
a to zejména téch, které charakterizuji silnou zavislost.

S cilem prihlédnout k rozdilné zavaznosti jednotlivych pozadavkt zakaznikt se
v dalsi fazi zpracovani ke kazdému z pozadavku prifadi jeho ,vaha“ vyjadiena bo-
dovym hodnocenim. Nejnizsi bodové hodnoceni ziskavaji ty pozadavky, jejichz nespl-
néni zédkaznik pravdépodobné ani nezaregistruje, a naopak nejvyssi bodové hodnoceni
(nejvyssi zavaznost) budou mit pozadavky, jejichz nesplnéni je krajné zavazné a mize
napriklad ohrozit bezpec¢nost nebo dodrzeni zakonnych predpisti.

Dalsim krokem tvorby ,,domu jakosti“ je hodnoceni, jak navrhovany vyrobek spliuje
pozadavky zakazniki ve srovnani s obdobnymi konkurenc¢nimi vyrobky. Tato hodnoceni
obvykle provadéji pracovnici marketingu, vhodnéjsi vSak je zajistit pfimé ,zakaznické®
hodnoceni. K hodnoceni trovné plnéni jednotlivych pozadavki zakaznikid se obvykle
pouziva bodové hodnoceni ve stupnici 1 az 5, které se rovnéz zobrazuje graficky.

V dalsi fazi se analyzuji vzajemné vztahy mezi jednotlivymi charakteristikami vy-
robku. Tuto ¢innost zajistuji zejména pracovnici vyvoje. Mira zéavislosti se zazname-
nava do vytvorené ,stfechy domu jakosti“. K vyjadfeni zavislosti se obvykle pouziva
stejnd symbolika jako pii posuzovani vztahi mezi pozadavky zakaznik a charakte-
ristikami vyrobku, je vSak vhodné navic oznacit, zda jde o pozitivni ¢i negativni za-
vislost. Na zakladé informaci o technickych parametrech konkurenc¢nich vyrobktu pak
pracovnici vyvoje provedou porovnani s konkurenci z hlediska technickych moznosti
dosahovat jednotlivych znaki jakosti vyrobku. K hodnoceni dosahovanych parametri
se opét pouziva zndmkovani ve stupnici 1 az 5, které se dokumentuje graficky.

V takto jiz témér sestrojeném ,domu jakosti“ je nyni dostatek informaci k tomu,
aby ¢lenové tymu mohli diskutovat o vhodnych cilovych hodnotach znaki jakosti na-
vrhovaného vyrobku. Navrzené cilové charakteristiky se zaznamenévaji do zékladny
y,domu jakosti“. Soucasné se stanovenim téchto cilovych hodnot by mély byt urceny
pripustné meze promeénlivosti, jejichz dosazeni by mélo identifikovat splnéni pozadavkl
zékaznik.

Metoda FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) se fadi k zdkladnim preventivnim
metodam managementu jakosti a je dllezitou soucasti prezkoumani navrhu. Je zalozena
na tymové analyze moznosti vzniku neshod u posuzovaného navrhu, ohodnoceni jejich
rizikovosti a navrhu a realizaci preventivnich opatieni vedoucich k zlepseni jakosti.
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ZkuSenosti ukazuji, Ze pomoci této metody lze odhalit 70 az 90% moZnych ne-
shod. V praxi se nejcastéji uplatnuji postupy podle metodiky VDA 4 nebo metodiky
QS 9000, jejichz principy se prakticky nelisi. Pouzivaji se zejména dva druhy FMEA:
FMFEA Ekonstrukce pro analyzu konstrukce vyrobki, jejich prvka a casti a FMEA pro-
cesu pro analyzu vyrobnich procesti, v nichz vyrobky vznikaji. Ve vztahu mezi doda-
vatelem a odbératelem se nékdy pouziva tzv. FMEA vyrobku, na niz se spolec¢né podili
dodavatel s odbératelem.

Pouzivani metody FMEA predstavuje systémovy pristup k prevenci nejakosti, ktery
vede ke snizeni ztrat vyvolanych nizkou jakosti vyrobki, ke zkraceni doby feseni vyvo-
jovych praci, ke snizeni po¢tu zmén ve fazi realizace a k i¢elnému vyuzivani zdroji. Vy-
sledky aplikace metody FMEA vytvareji velice cennou informac¢ni databazi o vyrobku,
vyuzitelnou pro podobné vyrobky, jsou vyznamnym podkladem pro zpracovani ¢i uptes-
néni planu jakosti a dilezitou soucasti kontrolniho systému v oblasti tvorby navrhu.
Pouzivani metody FMEA je doporuc¢ovano normami ISO souboru 9000 a stéale ¢astéji je
pozadovano zakazniky. Naklady na provedeni analyzy FMEA jsou miniméalni a jsou vy-
vazeny jistotou, ze bylo uc¢inéno vSe pro bezproblémovou realizaci konstrukéniho nebo
technologického névrhu [8]. Kromé téchto uvedenych prednosti metody FMEA je po-
tfeba samostatné zdtraznit jeji vyrazny psychologicky efekt, ktery spociva v posileni
spoluodpovédnosti Sirsiho okruhu pracovniki za navrhovany vyrobek ¢i proces a ve
zlepsené komunikaci mezi jednotlivymi atvary.

Metoda FMEA se pouziva zejména pro nové nebo inovované vyrobky nebo procesy,
avsak lze ji aplikovat i na soucasné vyrobky a procesy. V pfipadé analyzy novych
vyrobkl ¢i procest by méla byt zahajena dostatecné vcas a opakované by méla byt
provadéna v dalsich fazich vyvoje a pti jakychkoli zménach navrhu.

V tymu FMEA by méli mit své zastoupeni pracovnici vyvoje, konstrukce, techno-
logie, vyroby, zkuseben, Utvaru fizeni jakosti, servisu, své misto vsak v ném rovnéz
maji zastupci ekonomického utvaru, zadsobovani a zakaznické sféry (obvykle to byvaji
pracovnici marketingu). Slozeni tymu muze byt prakticky stejné jak pro FMEA kon-
strukce, tak pro FMEA procesu. Pro efektivni praci tymu se doporucuje metodické
a organizacni Tizeni prace tymu zkusenym moderatorem.

Kazda analyza FMEA probiha ve ¢tyfech etapach:

1. analyza soucasného stavu;

2. navrh preventivnich opatfent;

3. hodnoceni soucasného stavu;

4. hodnoceni stavu po provedeni preventivnich opatfeni.

Pribéh analyzy FMEA se pribézné zaznamenava do formulaire FMEA, jehoz sou-
¢asti je podrobna hlavicka, v niz jsou specifikovany zakladni idaje o analyzovaném
konstrukénim ¢i technologickém navrhu, odpovédnych pracovnicich a ¢asu provedeni.
Na obr. 6.12 je uveden formulaf metody FMEA.

6.9. Planovani jakosti

Planovani jakosti je dilezitou a neoddélitelnou soucasti managementu jakosti. Je za-
kladnim vychodiskem vsech dalSich ¢innosti, coz lze prokazat jak v Juranové trilogii
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Obrazek 6.12: Formulai metody FMEA

jakosti, tak v Demingové cyklu PDCA. Cim lépe jsou vychozi zavéry a navrhy propra-
covany, tim méné problémi se vyskytuje pfi vlastni realizaci, coz v kone¢ném dusledku
vede jak k tspore nakladi, tak ke zkraceni celkové doby od zaméru k realizaci.
Planovani jakosti jsou vlastné ¢innosti, které stanovuji cile a pozadavky na jakost
a aplikaci prvkl systému jakosti. Planovani je tedy soucasti Tizeni jakosti, doplnéna

158



o regulaci jakosti a zlepsovani jakosti, jak to prikazné ukazal Juran ve své trilogii
jakosti, ktera je naznacena na obr. 6.13.

Flanovani regulace +zlem'anu '| regulace
' o
i Flanovanl jekosti  —ele Rizeni [reguiaca) jakosti (pribéing) ———
x .
Obéasmy vk —e
g 40 o E
- L]
- E
- Flvodni regulatnl
£ pEEmo -E
£ g
& 20 -
n x o Chronicks phitvani Miowe reguladéni pasma
— = sifedk
= m :Er': prostredky
= rl 3
Z i |
[} Cag
Pouteni

Obrazek 6.13: Juranova trilogie jakosti

P1i planovani jakosti se musi stanovit postup praci od prvotniho zamyslu o pripra-
vovaném produktu az po zahéjeni vlastniho vyrobniho procesu. Je nutno podotknout,
Ze prezivajici praxe podniki je takova, ze vSechny projekéni prace provadéji prislusni
odbornici a pozadavky na jakost jsou uplatiiovany az dodatecné ve spolupraci s odbor-
niky pro jakost. Tato praxe sice vede k cili, vyzaduje slozitou koordinaci a prodluzuje
se doba planovani a mnohdy slozité dodatecné ,roubovani“ jakosti je nakladné. Sou-
doby zptisob planovani spoc¢iva v tom, Ze se moderni produkty snazi udélat ze vSech
planovaci , profesiondly“ v jakosti. Toho se dosahuje systematickym vzdélavanim od-
bornikt riiznych profesi v disciplinadch potiebnych pro pochopeni problematiky jakosti.
Tento zptisob se jednoznacné ukazuje jako uc¢innéjsi a planovaci proces zrychlujici.

7 potteb zakazniki a ze strategickych cill organizace vyplyvaji potom cile jakosti
pro dany vyrobek, sluzbu nebo ¢innost, kterd mé byt planovana. Pro kazdou ¢innost
je potiebné stanovit takové miry a meétici metody, které odstranuji subjektivitu posu-
zovani dosazenych cilt.

Podle Juranovy trilogie musi v priibéhu tvorby produktu dochézet k regulaci jakosti,
jejimz zakladem je zpétnovazebni smycka, schematicky uvedené na obr. 6.14.
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Obrazek 6.14: Schéma zpétnovazebni smycky

Zakladem funkce smycky je porovnani skuteéného stavu procesu (vyjadieného ur-
¢itym udajem, veli¢inou, naméfenou hodnotou) se stavem cilové pfedepsanym a ve
zhodnoceni tohoto porovnani, které vyusti v rozhodnuti o pfipadném napravném opat-
feni a konecné realizace tohoto napravného opatfeni.

Je vhodné a ucelné, aby zpétnovazebni smycka byla pfipojena ke kazdé operaci
(pracovisti), kde mtize dojit k naruSeni jakosti produktu. Regulovany proces musi byt
zdokumentovan a jeho stav musi byt popsan kvantifikovatelnymi veli¢cinami. Idealni by
bylo, kdyby vSechny ¢innosti zpétnovazebni smycky byly provadény automatizovanymi
prostiedky, bez zasahu lidi, kdy lidské chyby by se omezily pouze na nastaveni systému
a jeho kontrolu.

Ttetim prvkem Juranovy trilogie jakosti je zlepsovani jakosti, které se odrazi na pro-
dejnosti produktu. Protoze se na trhu stfetava produkce rtiznych dodavateltl, ma pro
uspéch na trhu mimofadny vyznam rychlost zlepSovani. Za predpokladu stejné jakosti
vyrobkl dvou rtznych vyrobci dosahne tspéchu ten podnik, ktery proces zlepsovani
zrychli vice nez konkurence. Pro zlepsovani je vSak nutno vytvorit urcité podminky,
které jsou jednak organizacni, jednak materidlni, ale rovnéz musi zahrnovat urcita
formalizovana pravidla a postupy. Napf. vytvoreni infrastruktury (Rady jakosti, struk-
turovany postup zlepsovani, ptiprava lidi), stanoveni odpovédnosti, uréeni strategie
zlepsovani a cild.

Pro vybér problému ke zlepsovani plati nékolik zakladnich kritérii.

e Prvnim z nich je pozadavek, Ze problém musi byt chronicky (nikoliv nahodily).

e Druhé kritérium je zaméfeno na vyznam problému (posouzeni ztrat a pfinostu
projektovaného zlepsent).

o Tretim kritériem jsou mozZnosti organizace, ktera musi mit k feSeni problému
dostatec¢né finan¢ni, materialové i lidské zdroje.
e Dalsim kritériem je meritelnost vysledkii zlepsovani. Nejucinnéjsim méritkem jsou
naklady a tuspory.
V mnoha podnicich svéta se osvédcil Jurantv postup ke zlepsovani jakosti, uvedeny
na obr. 6.15, kde jsou Cinnosti dusledné vykonavany podle stanovené odpovédnosti.

Planovani jakosti jako neoddélitelna soucast managementu jakosti se da ukazat
rovnéz na Demingové cyklu PDCA, ktery vytvari proces fizeni, zobrazeny na obr. 6.16.
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Obrazek 6.15: Postup zlepSovani jakosti dle J. M. JURANA
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Obrazek 6.16: Demingtv fidici okruh

V tidicim okruhu je nutno chapat symboliku néasledovné:

P...zalozeni planu nebo normy k dosazeni cile,

D...realizace planu nebo normy

C...kontrola ¢innosti, tj. oceniovani a rozbor vysledki,

A.. . neni-li dosazeno planovanych vysledki, zavadi se nezbytné tpravy planu
Opakovanim okruhu PDCA dojdeme k 0¢innéjsimu planovani a u¢innéjsimu ¥izeni,
které lze dale detailnéji Clenit:

e volba pfedmétu fizeni (co ma byt fizeno),
e vybér jednotky hodnoceni,

e specifikace charakteristiky jakosti,
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e vytvoreni zafizeni, které muze mérit charakteristiku jakosti ve formé jednotky
méfeni,
e provedeni vlastniho méfeni,

e nalezeni rozdilu mezi skutecnosti a planem (normou),

e rozhodnuti a jednani k napraveé rozdilu.

Demingiiv okruh je zakladnim névodem, ale jednotlivé kroky v okruhu mohou byt
uclenény do technickych aplikaci (konstrukee, vyroba, kontrola), do administrativnich
aplikaci (prizkum trhu, prodej, dohled a sluzby). Pouze pii Gcasti kazdé slozky or-
ganizace na vSech urovnich pii naplinovani jednotlivych kroki okruhu lze dosdhnout
komplexniho fizeni jakosti. Potom celkové Tizeni jakosti zahrnuje vyjasnéni problema-
tickych bodt, diagnostiku a analyzu jejich pfic¢in a realizaci napravnych opatieni.

Pro zabezpecovani jakosti mohou byt pouzity i jiné fidici systémy, napi. metody
prumyslového inzenyrstvi, nicméné lze vyvodit, ze k fizeni jakosti obecné existuji dva
pristupy:

programovy pristup, kde se zaméfujeme na specifické problémy jakosti, stanovu-
jeme jejich priority, analyzujeme je a realizujeme napravna opatieni;

systémovy pristup, kde je vytvafen systém tucinné komunikace spojujici oddéleni
organizace a trvale zdokonalujici aplikace Demingova okruhu PDCA.

6.10. Zavér

V resortu obrany, stejné jako v celé CR, se stale zfetelnéji projevuje potieba systema-
ticky seznamovat nejen vedouci Cinitele, velitele a nacelniky, ale i ostatni pfislusniky
resortu, s vyznamem jakosti pro armadu, se zadklady managementu jakosti. V kapitole,
pojednavajici o managementu jakosti, byly naznaceny jen zakladni myslenky souvisejici
s paradigmatem zavadéni komplexniho chapani jakosti nejen ve vyrobnich podnicich,
ale i v jinych organizacich. Na fesenou problematiku je nutno navazat v oblasti ekono-
miky jakosti, v oblasti nezastupitelnosti lidského faktoru a seznamit se s problematikou
auditni ¢innosti statniho ovérovani jakosti a problematikou certifikace, ktera bude ob-
jasnéna ve skriptech, urc¢enych pro ridici i vykonné organy zastupcii vojenské spravy.

Problémy ke studiu:

1. Co je to jakost, co je entita a kterda norma obsahuje nazvoslovi jakosti?
2. Co je to systém jakosti a kolik prvkd ma CSN ISO 90017

3. Charakterizujte 7 jednoduchych nastroji na zlepsovani jakosti; na praktickém
prikladé vyuzijte Ishikawtv diagram.

4. Co je cilem Total Quality Managementu?
5. Jaky je systém fizeni jakosti v armade, jaké jsou jeho zasady a principy?

6. Objasnéte dokumentaci AQAP tady 100.
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Zdtraznéte moznost vyuziti ziskanych znalosti z oblasti Tizeni jakosti pro vasi
¢innost po absolvovani skoly.

Co prinaseji poznatky ,quality gurus“. (Juran, Deming a dalsi) pro soudoby
management jakosti?
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7. Rizeni lidskych zdroji

7.1. Pojeti a tloha lidskych zdrojua
7.1.1. Uvod

Jakakoliv organizace (podnik, ufad, arméadni utvar) muze fungovat jen tehdy, podaii-li
se shromazdit, propojit a uvést do pohybu a vyuzivat tii zakladni zdroje. Jsou to zdroje
materialni (stroje, zafizeni, material, energie, ... ), zdroje finan¢ni a zdroje lidské. Pro-
ces neustalého shromazdovéani, propojovani a vyuzivani téchto t¥i zdroji predstavuje
patef Fizeni kazdé organizace (kazdého organizovaného ttvaru).

Rizend lidskyjch zdrojii (Human Resource Management) tvofi pravé tu cdst rizend,
kterd se zaméruje na problematiku clovéka v pracovnim procesu a jeho vyznam jako
pracovni sily, na jeho ziskdvani a formovdni. Na vyuzivani jeho potencidlu, organi-
zovdni a propojovdni jeho cinnosti s ostatnimi zdroji a vysledky prace, rozvijeni jeho
pracovnich schopnosti. Zajem se soustiedi na jeho pracovni chovdni, vztah k vykona-
vané praci, zaméstnavateli, atvaru a spolupracovnikiim a v neposledni fad€ i na jeho
osobni uspokojeni z vykonavané prace, personalni a socialni rozvoj.

Pozndmka k pouZivané terminologii: Koncepce fizeni lidskych zdroju se formovala v 50.
a 60. letech jako vyraz pochopeni vyznamu ¢lovéka jako pracovni sily. Je dovrSenim vyvoje
personalni prace od administrativnich ¢innosti k ¢innosti koncepc¢ni, skuteéné ridici. Pojem
lidské zdroje je i pojmem ekonomickym. Poukazuje na dtlezitost hospodafeni s témito zdroji.
Zabyva se jak témi postupy a problémy, které patii do tradi¢niho okruhu personalni prace
a bez nichZ v dnesni dobé muze organizace ztézi fungovat (planovani pracovnich sil, jejich
prijimani a propousténi, hodnoceni, motivovani a stimulovani, péce o socialni potieby, vedeni
persondlni informacni soustavy), tak témi problémy, které tizce souviseji s vedenim lidi na
vSech trovnich (vedeni lidi je sou¢asti prace kazdého nadiizeného). Néstrojem fizeni lidskych
zdroju je personalistika.

Praxe a zcasti i teorie v nasi zemi ¢asto mezi vyznamem pojmu personalni rizeni a fizeni
lidskych zdrojiu nerozlisuje. Universalnéji je pouzivan termin personalni fizeni, poptipadé jen
personalistika. Rizeni lidskych zdroji je obvykle chidpano jako globalnéjsi pohled na proble-
matiku ¢lovéka v pracovnim procesu. Nejde jen o ekonomické souvislosti, ale i o orientaci na
vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily (demograficky vyvoj, trh prace, hodno-
tové orientace lidi, jejich socialni rozvoj a zivotni zpusob, kulturni droveri, zivotni prostredi,
legislativu). Persondlni fizeni v tomto novém pojeti jiZz neni jen zalezitosti personalisti, ale
je i kazdodenni soucasti prace managementu na vsech trovnich fizeni.

Lidské zdroje predstavuji v jakémkoliv organizovaném tutvaru jakysi motor, ktery
uvadi do pohybu ostatni zdroje a determinuje jejich vyuzivani, predstavuji ten nej-
cennéjsi a zaroven nejdrazsi zdroj, ktery rozhoduje o prosperité, pripadné i kvalité
fungovani a konkurenceschopnosti. Proto je fizeni lidskych zdrojt jadrem celého sys-
tému Fizeni organizace (podniku, Gfadu, i vojenského utvaru). Lidsky potencidl je stéle
vice povazovan za rozhodugjici zdroj rustu vykonnosti a efektivnosti, a to i pres veskery
dalsi rozvoj techniky, technologie, informatiky, logistiky,...Prvni podminkou tuspés-
nosti fungovani organizovaného utvaru je uvédomeni si hodnoty a vyznamu lidskiych
zdroju, uvédomeéni si, ze lidské zdroje predstavuji nejvyssi bohatstvi organizace, a ze
jejich fizeni rozhoduje o tom, zda organizace (podnik) v konkurenénim prostiedi uspéje
¢i nikoliv.
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7.1.2. Pohled do historie vyvoje nazori na ¢lovéka jako pracovni silu

Pocatky zajmu spolecenskych véd o ¢loveka jako pracovni silu se datuji do 19. sto-
leti. Jsou spojeny s technickym rozvojem a industrializaci v Evrop€. Jejich zdjem se
orientoval predevsim na disledky industrializace a ekonomického rozvoje v zZivoté pra-
cujicich, zejména délnikt. V centru pozornosti byly otazky pracovnich podminek, zpt-
sob bydleni a socialné patologické jevy, provazejici presun velkého mnozstvi lidi do
mést (alkoholismus, sebevrazednost, pauperizace a jiné). Tyto problémy byly studo-
vany ze spolecenského hlediska a vysledky nemély takovy charakter, aby se mohly
uplatnit v bezprostiednim fizeni organizaci.

Problém lidského faktoru vstoupil do teorie fizeni na pocatku 20. stoleti. Patrné
malokdo vi, ze k prvni systematické aplikaci teorie Tizeni a principti managementu do
oblasti lidskych zdroj nedoslo v podnikové sféte, ale ve vefejném sektoru. Stalo se tak
na pocatku stoleti pii reorganizaci americké armady. Brzy nato byly stejné principy
fizeni v USA aplikovany ve statni sprave.

Vyvoj nazori na fizeni lidi mtizeme rozclenit do fady myslenkovych etap zhruba
po 20 letech:

e klasické teorie Fizeni (do 20.let XX. stoleti) — mechanocentricky p¥istup

e skola lidskych vztahu (20. a 30. 1éta XX. stoleti) — sociocentricky piistup

e humanisticky pfistup (40. a 50. léta XX. stoleti) — antropocentricky pfistup
e moderni nazory (60. a 70. 1éta XX. stoleti)

e postmoderni nazory (80. a 90. léta XX. stoleti)

Klasické teorie rizeni
Podstata ,klasické skoly* tkvi v zaméreni se na organizacné technickou stranku fizeni
vyroby, na spojeni riznych (materidlovych i lidskych) ¢lankd podniku v zdjmu dosazeni
cile. Pro klasiky managementu bylo pro navrhovani organizacnich struktur vzorem
presné fungovani stroji. Mechanisticka koncepce aplikovala vztahy jednotlivych c¢asti
stroji (péak, ozubenych kol, pfevodil) na Fizeni lidi. Idedlem byl pfesné fungujici systém
s presnym vymezenim roli, pravomoci a odpovédnosti, kde clovék vykonaval rutinni
praci a vystupoval vlastné jako soucast velkého stroje. Mechanistické pojeti vychazelo
z predpokladu, ze pokud bude presné vymezeno, co maji lidé délat a pokud budou
dtisledné tato pravidla dodrzovat, budou organizace pracovat bez problémi. Ulohou
fizeni je prosazovat prikazy a pfisné vymezena pravidla tcasti kazdého ¢lena organizace.
Némecky cisar Fridrich Veliky se inspiroval mechanickymi hrackami pii pfebudovéani prus-
kého vojska. Z bandy povalecti a kriminélnich zivli vybudoval moderni, disciplinovanou ar-
madu, ktera se stala postrachem sousedti. Max Weber, Henri Fayol, Lyndall Urwick aplikovali
mechanisticka pravidla do administrativy a sestavili modely optimalniho fungovani Gradd.
Frederick Taylor a manzelé Gilbrethovi vypracovali na mechanistickych principech postupy,
které mély vést k zefektivnéni prace délnika.

,Védecké Fizeni“ (F.W.Taylor, Gilbrethovi, H.Ford)
Frederic W. Taylor (1856-1915), inZenyr samouk, ktery se vypracoval z fadového dél-
nika na hlavniho inzZenyra ocelarské spolec¢nosti, patii mezi zakladatele ,,védeckého ti-
zeni“ (scientific management). Jeho systém Fizeni, orientovany na zefektivnéni ¢innosti
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délniki ve vyrobé, znamenal piredevsim prechod od tradi¢nich zpiisobt prace k pra-
covnim vykonim zalozenym na metodé analytického normovani prace vychazejici z ca-
sovych a pohybovych studii. Denni norma vykonu se stanovovala na podkladé rozboru
prace a jednotlivych vykonii nikoliv primeérnych, nybrz tzv. prvotiidnich, tj. fyzicky
nejzdatnéjsich a nejrychleji pracujicich délniki (first classman).

Taylor vychéazel z teze o tzv. ekonomickém ¢lovéku (homo oeconomicus), ktery je
stimulovan vyhradné hmotnymi vyhodami, za néz je ochoten se podrizovat prikaztm.
Zajem délnikt o vysoké plnéni norem méla povzbuzovat diferencovana tkolova mzda.
Prekroceni denniho tkolu znamenalo nadprimérny vydélek, nesplnéni tikolu vydeélek
podprimérny. V ramci koncepce védeckého tizeni promyslel Taylor také optiméalni styl
rizeni. Preferoval autokraticky pristup, protoze demokracie vnasi do fizeni prvky ne-
védeckosti a proto je neefektivni.

Zaklady védeckého Tizeni jsou postaveny na nasledujicich aktivitach:

Urceni jediného nejlepsiho zptisobu vykonavani prace pomoci ¢asovych a pohybo-
vych studii

Védecky vybér pracovniku podle pracovni kapacity, svalové sily a odolnosti vudi
unaveé

Vycvik pracovniku, ve kterém se lidé u¢i spravnému zpusobu vykonavani ¢innosti

Sledovani prace délniki, zda spravné dodrzuji pracovni postup a dosahuji oceké-
vanych vysledki

Urceni ukolové mzdy, kterda by méla pracovniky motivovat k vys$sim vykontim
(v Taylorové dobé byla mzda takika vyhradné hodinova)

Presunuti veskeré odpovédnosti za praci z délnikii na manazery. (,,Neocekava se
od vés, ze budete myslet. Za mysleni jsou placeni jini).

Vysledkem zavadéni védeckého systému fizeni byl enormni narist produktivity
prace. Jednotvarna a mechanickné prace vsak byla pro vétsinu lidi nepfijemna a vy-
cerpavajici a ve svém dusledku vedla k ristu odporu délniki. Pokud se na trhu prace
vyskytly jiné pracovni pfilezitosti, lidé odchéazeli jinam. Odpor délniki zacala podporo-
vat i celd vefejnost. Ucinky zavadéni védeckého Fizeni se proto zacal zabyvat i Kongres
USA. Vysetrovanim stiznosti délnikti a vypracovanim celkové situac¢ni zpravy byla po-
vérena zvlastni komise vedenda profesorem politické ekonomie R.F. Hoxiem. Zprava této
komise je vyznamnym dokumentem, protoze na zakladé systematického Setifeni poprvé
ukazala zptisob uzivani ,védeckého tizeni“ a jeho vliv na postaveni délnik.

Stejnych cild jako Taylor, ale odlisSnymi prostiedky, se snazil dosahnout dalsi pred-
stavitel ,klasické skoly“ Tizeni — Henry Ford. Rozpracoval a do praxe uvedl nasledujici
organizacné technické principy fizeni vyroby v ramci podniku a koncernu:

e Princip vertikalni ¢innosti podniku (v8echny faze vyroby automobilt fidil z jed-
noho centra)

e Princip masové vyroby (vede k maximalizaci zisku)

e Standardizace jako prostiedek zvySovani kvality a nizsi ceny vyrobku
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e Princip podrobné délby prace (podrobné rozélenéni vysoce kvalifikované préace
na jednotlivé tkoly umoznilo délniktim pracovat zcela automaticky; bézici pas
zajistuje plynulost vyroby a vysokou intenzitu prace)

e Vyplaceni ¢asové mzdy vSem zaméstnancim (u bézicich past vzdy o néco vyssi
nez prumeér)

e Samostatnost obchodnich zastupct (vyuzivali roéni odhady prodeje a nesli riziko
odbytu)

e Psychologicky pristup jak vic¢i zaméstnancim, tak i jako reklamni prostiedek
vici zakaznikim

Rozlozeni pracovniho procesu na velmi specializované dil¢i operace umoziiovalo
rychlé zauceni a ve své dobé odpovidalo riznorodému slozeni americkych pracovnich
sil (pfevazné nekvalifikovanych pfistéhovalci). Stejné jako u Taylora, znamend i u Forda
princip mazximdlni racionalizace zakladni hledisko v pristupu k pracovnikiim. Snaha
vytézit z pracovni sily maximum vedla dokonce k rozsiteni kontroly i na soukromy
zivot pracovniki. Myslenka védeckého tizeni se tak stala nejen technickou a organizacni
zalezitosti, ale koncepci socidlnich vztaht mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem.

Negativnim dtsledkem tohoto systému fizeni byla i vysoka fluktuace. ZvysSujici
se naklady na nové pracovniky donutily Forda na pocatku r. 1915 zavést minimalni
zarucenou mzdu pro kazdého délnika a zkratit pracovni dobu na 8 hodin denné.

Spravni (administrativni) management — Henri Fayol, F.W. Mooney,
Lyndall Urwick
Myslenkovy proud ,spravniho fizeni“ méa své pocatky ve Francii, predevsim v pracich
H. Fayola. V jeho pojeti fizeni obsahuje jednotu pfedvidani, planovani, organizace,
koordinace, ptikazovani a kontroly. Fayol také ukazal, ze tidici funkce se vyskytuji
na vsech stupnich organizace. Predstavitelé této skoly fizeni vychazeli pti formulovani
pravidel ze svych bohatych praktickych zkusenosti. Zobecnénim svého poznani dospéli
k formulaci pravidel, ktera se stala normami pro Gspésné organizace. Polozili tak za-
klady pro dnesni systém planovani, projektovani a tcetnictvi. O jejich myslenky se
opiraji i novodobé systémy Tizeni podle cili.

Nékteré principy formulované predstaviteli klasické skoly Fizeni:
zasada jediného vedouciho — pracovnik dostava pokyny od jediného nadfizeného,

vzestupné retézeni — pribéh komunikace po linii od nejvyssich nadfizenych po fa-
dové pracovniky;,

rozpéti kontroly — pocet lidi, podfizenych vedoucimu, nesmi zpisobit problémy v ko-
ordinaci ¢innosti,

stab a linie — stab ptisobi poradensky, ale nesmi narusovat autoritu liniovych vedou-
cich,

autorita a odpovédnost — pravo davat ptrikazy a nést nasledky musi byt v rovno-
vaze,

disciplina — respektovani schvalenych pravidel a zvyklosti,
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slusnost — laskavost a spravedlnost, ktera ma povzbudit personal v plnéni povinnosti,
spravedlivd odména zvysuje moralku, ale neznamené preplaceni,

stabilita personalu — usnadnuje rozvoj schopnosti pracovnikii.

Organizace byly navrhovany stejnym zptsobem jako stroje. Lidé vSak nejsou ozu-
bena kolecka a proto v praxi navrzené systémy funguji jinak, nez si jejich tvirci pred-
stavovali. I pfes fadu vyhrad (zejména pokud jde o postaveni ¢lovéka v organiza¢nim
systému), je vétsina poucek klasického Fizeni a teorie byrokracie dodnes aktuélni.

Teorie byrokracie (Max Weber)
Némecky sociolog Max Weber (1864-1920) , autor teorie byrokracie, véfil, Ze organizace
miize efektivné fungovat, bude-li se opirat vyhradné o odborné dovednosti svych ¢lent
a bude-li striktné dodrzovat nékolik zakladnich pravidel.

Weber rozlisoval &7 typy socidlni akce. Z téchto typt socidlni akce odvozuje také
autoritu a usporadani organizace, vztahy nadiizenosti a podfizenosti, vzajemné vazby
(organizacni strukturu):

afektivni akci (zaloZenou na emocich), o kterou se opird charismaticka autorita. Je
postavena na osobnostech se silnym charismatem — emocionalnim vlivem na své
okoli, schopnosti presvéd¢it o svych vizich a myslenkach ostatni lidi a strhnout je
k néasledovani. Organizac¢ni struktury, v nichz se uplatiiuje, byvaji nejasné a pro-
ménlivé. (Dnes se k charismatu vedouciho vraceji charismatické a transformadni
teorie vedeni).

tradicionalni akci (zalozenou na zvyku), z niz vychézi tradicionalni autorita. Tato
autorita i odpovidajici organizac¢ni struktura je zalozena na rodu, ptribuzenstvi,
lennich vztazich. Postaveni se dédi bez ohledu na osobni pfednosti ¢i nedostatky
nositelt.

racionalni akci (kterd je fizena jasnym védomim cilii). Z ni je odvozena racionalné le-
galni autorita a organizacni struktura. Prislusna organizacni struktura se nazyva
byrokracie. Weber povazoval racionalni akci za nejvyssi formu lidského jednani
a byrokracii za nejdokonalejsi formu Fizeni organizaci.

Podle Maxe Webera je byrokracie tzv. idedlni typ, vzor, kterému se lze priblizit
zavadénim prvki raciondlniho fizeni. Témito prvky jsou zakladni pravidla:

Pravidelné aktivity, uskutecnujici poslani organizace, jsou jednoznac¢né piidéleny
jednotlivym pracovnikiim jako oficidlni povinnosti. Kazdy tfednik méa jasné de-
finovanou oblast odpovédnosti.

Princip hierarchie, podrizeni nizsiho urfadu a nizsiho postaveni vyssimu, je zékladem
chodu administrativy.

Staly systém abstraktnich pravidel 7idi veskeré operace a tato pravidla jsou apli-
kovana na jednotlivé pripady. Pravidla urcuji postup pro vykon kazdého tkolu.

Formalisticka neosobnost urcuje piistup urednika k vykonévani povinnosti — bez
vasni, sympatii a antipatii.
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Jmenovani do funkci se déje na zdkladé schopnosti a véedomosti s ohledem na prinos
pracovnika organizaci. Pfi povySovani se vychéazi jednak z délky praxe, jednak
z osobni vykonnosti.

Prisné oddéleni soukromého a osobniho pfijmu a kontrola demokratickymi in-
stitucemi vylucuji nepoctivost tredniki.

Dokonala byrokracie je vsak jen ideal, ktery bychom v realité tézko hledali. Ve sku-
teCnosti ptisobi celd fada faktori, které jeji chod narusuji (zejména sobecké zajmy
jednotlivett). Byrokraticky systém je nedokaze zcela odstranit, mél by vSak vytvorit
mechanismy, slouzici k jeho omezeni.

Idealni typy Maxe Webera znamenaji zavedeni pfesného systému do fizeni admi-
nistrativy. Aplikace pravidel vSak potlacuje individualitu, iniciativu a tvofivost, brani
spolupraci mezi atvary. Motivovani jedinci se mohou v takové organizaci citit frustro-
vani. Prisné byrokratickd organizace se nedokéze vyrovnat s necekanymi zménami.

Ke klasickym modelim Fizeni je mozné priradit také systém, ktery u nas vybudoval
T. Bafa (1876-1932). I kdyZz byl v mnoha smérech Bata inspirovan Fordem, vtiskl svému
systému nékteré specifické rysy. Slo zejména o promyslenou a diisledné ¥izenou perso-
nalni a socialni politiku, postihujici prakticky vsechny dilezité slozky zivotniho stylu
zaméstnanci (bydleni, vzdélavani, zdravotni péce, volny Cas, mravni vychova, ...).
Batuv dusledny a aéinny systém kontroly a hodnoceni byl zaveden i do této oblasti.

Skola lidskych vztaht
Ve 30.letech vrcholi kritika ,klasické skoly* fizeni. Pod heslem ,Zapomnéli jsme na
¢loveéka® se za¢in formovat novy smér — skola ,lidskych vztahid® (human relations).
Vznik této skoly je spojovan s vyzkumem faktort zvysovani produktivity prace dél-
nikt, jimz byl povéren v r. 1924 profesor Harvardské university Elton Mayo. V zavérech
vyzkumu, ktery je zndm jako Hawthornské experimenty, upozornil Mayo se spolupra-
covniky na vliv psychologickych a socidlnich aspektt (pocit odpovédnosti, mezilidské
vztahy, styl fizeni, moznost sebeuplatnéni) na rist produktivity prace délnikt. Uspéch
organizace a vykonnost pracovniki zavisi na trovni socidlnich vztahit a pracovni spo-
kojenosti. Clovék je tvor spoleensky — jedné nejen podle své psychologické vybavy,
ale i pod vlivem svého zaclenéni do skupinové struktury. V pracovni skupiné se rozviji;
prisné hierarchie podiizenosti je neslucitelna s jeho povahou. Pfi préaci s lidmi je proto
nutno prihlizet i k tém procestim socialné psychologické povahy, které formuji osobnost
¢lovéka. Jde o procesy socidlni kontroly, socializace, soutéZivosti atp.
faktorem, ktery je siln€jsi nez individudlni zajmy pracovnikti i nez zajmy organizace.
Idealem je takovy model organizace, ktery je zalozen na principu psychické shody pra-
covnikli s programem podniku. Moznosti, jak této shody dosédhnout, jsou formulovany
nasledovné:

o (Cilevédomé vytvareni pocitu rovnosti mezi podfizenymi a nadiizenymi
e Vytvafeni pocitu solidarity a prislusnosti k podniku
e Vytvafeni atmosféry pro inovacni a racionaliza¢ni ¢innost

e Pouzivani riznych forem ucasti pracovnikii na fizeni

Vytvareni podminek pro feseni problémut zaméstnanct
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VsSechny prostiedky modelu human relations sméruji k integraci podniku na zakladé
znalosti o socidlné psychologické podminénosti chovani. Uznani hodnoty cloveéka je
vyznamnym obohacenim teorie organizace.

V praktické podobé skola lidskych vztahti podava navody, jak se maji vedouci pra-
covnici chovat k podiizenym, vsimat si jich, zajimat se o jejich problémy. Ideje ,,human
relations” se rychle rozsitily v USA a do Evropy. I tato koncepce vsak obsahovala cetné
prvky manipulace s lidskym faktorem a v evropskych zemich navody na , placani podii-
zenych po ramenou® neuspély tak snadno jako v Americe. Neduveérivy evropsky délnik
je Casto povazoval za dalsi trik mazanych kapitalistii.

Humanisticky pristup

Ve 40. a 50. letech se pozornost presouva na c¢loveka a jeho rozvoj. Misto socialni
motivace, kterou zdiraznoval Elton Mayo, je za hlavni pracovni stimul povazovano
uspokojeni osobniho rozvoje jednotlivce. Je zduraznovan individudlni rozvoj a sebere-
alizace jako zakladni lidskd potfeba. Je v8ak mnoho lidi, ktefi o sebeaktualizaci (se-
berealizaci) nestoji, jsou motivovani pouze existenénimi nebo socidlnimi potiebami.
Idealem takového c¢lovéka miize byt pohodlny zivot, pravidelnd mzda dosazené polovic-
nim Gsilim a nenarocné traveni volného casu. Jedinec mtize byt za rtiznych okolnosti
motivovan ruznymi druhy potieb (napf.v praci mu jde hlavné o vydélek a uspokojeni
ekonomickych potieb a realizuje se v mimopracovnim case - sportuje, vénuje se riznym
konicktim, socidlni potfeby uspokojuje v kruhu rodiny).

Teorie X a Y (Douglas McGregor)

Teorie X — lidé jsou v podstaté lini a snazi se praci vyhnout. Protoze neradi pracuyi,
je nutno je stale k praci prinucovat systémem odmén a trestu. Pracovnici se
vyhybaji odpovédnosti a radi se nechaji ridit. Existuje mala skupina lidi, pro
kterou to neplati. Ti jsou povolani k tomu, aby fidili a kontrolovali.

Teorie Y — prdace je pro clovéka prirozenou aktivitou jako zabava, pohyb, odpoci-
nek. Clovék rad prijimd samostatnost a odpovédnost. Schopnost samostatného
rozhodovani je v populaci silné rozsirena, neni zalezitosti nékolika malo jedinc.
Soucasné organizace nevyuzivaji tento potencial lidi, snazi se je kontrolovat a di-
rigovat.

Sebeaktualizace (Abraham Maslow)
Nejdilezitéjsi lidskou potiebou je potieba sebeaktualizace (seberealizace, sebeuspoko-
jeni). Clovék m4 pfirozenou potiebu realizovat své schopnosti, sviij fyzicky i psychicky
potencial, uskutecnovat sva prani, délat praci, kterou umi a ktera ho bavi. Zaméstna-
vatelé by proto méli umoznovat lidem dosazeni sebeaktualizace.

Komplexni ¢lovék (Edgar Schein, 1988)
Teorie o komplexnim ¢lovéku zahrnuje prvky vsSech predchézejicich teorii — predstav
o cloveku racionalné-ekonomickém, socialnim a sebeaktualizujicim.
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Moderni nazory

KISS — Keep It Simple and Short (dbej, aby to bylo jednoduché a kratké) je pozadav-
kem moderni doby. Ta hledd jednoduchou podstatu, kterd snadno vysvétli fungovdni
organizact, jejich problémy a ukdZe ndvody, jak tyto problémy resit.

Moderni predstavy o organizaci nevytvdreji Zadny jednotny proud, postaveny na
spole¢nych zasadach. Jedinym pojitkem — pomineme-li dobu vzniku, je vlastné snaha
nalézt univerzdlni princip, ktery umozni objasnit veskeré organizac¢ni déni a vira, zZe
pusobeni organizact lze vysvétlit raciondlné. V ramci tohoto usili pak nachazime t¥ist
nejriznéjsich pristupt, které stavi na odlisSnych vychodiscich.

Obecna teorie systému (Ludwig von Bertalanffy)
Zakladni teze obecné teorie systému, aplikované do managementu:

Prostiedi méa zasadni vyznam pro fungovani systému; je definovano

e piimymi interakcemi (vztahy organizace vici zdkaznikiim, konkurentiim,
dodavatelim) a

e jako Sirsi prostredi, které je tvoreno hospodaiskou a politickou situaci statu
nebo oblasti, jeji kulturou.

Organizace je tvofena subsystémy, které jsou ve vzajemném vztahu (élenové or-
ganizace, oddéleni, itvary, vnitini a vnéjsi vztahy, soustavy potieb, vztahy mezi
subsystémem technickym, manazerskym, strategickym).

Princip homeostaze (dosazeni stalého stavu) je postaven na negativni zpétné vazbé
(odchylky od norem vyvolévaji napravné akce). PreZiti organizace je podminéno
dosazZenim souladu mezi riznymi systémy a nalezenim a odstranénim ptipadnych
selhani.

Otevieny systém je v nepretrzité vyméné se svym prostiedim, dochéazi k ptijimani
a uvolnovani energie i materialu — lidi, financi, surovin, vyrobkii.

Otevrené systémy se udrzuji importovdnim energie (ziskavani financi, myslenek,
vyhledévani odbornikt) a potlacovdnim entropickych tendenci (tendenci k za-

niku).
Ekvifinalita — v systému existuje mnozstvi riznych cest k dosahovani pozadovaného
stavu.

mam diferenciace a integrace, které umoznuji lepsi pfizptisobeni prostiedi.

Obecna teorie systému umoznila predem modelovat zavadénée zmeny a zvaZovat jejich
mozne nasledky.

Teorie kontingence
Teorie kontingence zpochybnila predpoklad, Ze 1ze najit jeden spravny zptsob fizeni,
ktery je efektivni v jakékoliv situaci. Thomas Burns, G.M.Stalker urcili dva organizacni
typy:
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mechanisticky (rutinni technologie, neménnost pracovnich postupii, direktivni ¥i-
zeni) — je efektivni ve stabilnim prostfedi; vhodny pro firmy s masovou produkci;

organicky (flexibilita, diraz na zmény, pruznost, povzbuzovani iniciativy a tviréiho
potencialu) — je efektivni v proménlivém prostfedi; vhodny je pro firmy s unikét-
nim, malosériovym systémem vyroby.

Kontingencéni pristup na jedné strané ptiblizil teorii Tizeni blize praxi. Na druhé
strané vsak vedl k precenovani zvlastnosti jednotlivych organizaci a opomijeni obecnych
principii managementu.

Populaéni ekologie
V souladu s teoriemi ,pfirodniho vybéru“ predevsim prostiedi urci, ktera organizace
prezije v konkurenci. Samo prostiedi vybird schopné a vylucuje slabé (Darwinova teo-
rie druht). V organizacich pusobi pfili§ mnoho tlaki, které brani potfebnym zménam
(specializace pracovni sily, tradice, technologie, mysleni managementu, zavislost na ma-
terialnich zdrojich). Proto je osud organizaci do zna¢né miry urcovan pravé prostiedim.

Kybernetické principy
Pti vytvareni efektivniho organizac¢niho ptistupu mohou napoméhat kybernetické prin-
cipy. Pfedlohou pro modelovani organizaci se miize stat nervova soustava a inteligence.

Zakladni kybernetické principy

Princip uceni se uceni. Zakladni cyklus, ktery udrzuje organizaci v béhu, je jedno-
duchd smycka (obr. 7.1), zékladni zpétna vazba. Je posloupnosti nasledujicich
kroki:

krok 1: sledovani prostredi

krok 2: srovnani informaci z prostfedi s normami organizace
krok 3: zpusobeni adekvatni akce, po niz opét nasleduje
krok 1: sledovani dopadu akce

hrok 1
SLECOVANI
/’ F'R"'}PTH £0| \
kn:lhE
SROVNANI

5 MORMAKMI

e
\E_'_ - -

Obréazek 7.1: Jednoduché smycka

Neustalym opakovanim tohoto cyklu mtze dojit k tomu, Ze organizace vCas ne-
dokaze prehodnotit vnitini normy tak, aby reflektovaly zménu vnéjsich podmi-
nek. Pokud organizace prehodnoti stavajici vnitini normy, vznika dvojita smycka
(obr. 7.2), ve které se opét uplatiiuje zpétna vazba, ale jsou rovnéz neustéle ové-
fovana stavajici vychodiska a stavajici normy systému. Jednad se o nasledujici
kroky, které tvoti uzavienou smycku:
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krok 1: sledovani prostredi
krok 2: srovnani s normami
krok 3: pfehodnoceni norem

krok 2: srovnani s normami

krok 4: akce
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Obrazek 7.2: Dvojita (uzaviend) smycka

Princip redundance. V kybernetickych systémech jsou jednotlivé funkce budovany
redundantné (,nadbytecné*). Taz ¢innost se vyskytuje u vice jednotek, taz doved-
nost u vice jedincti. V pripadé nouze je mozné vzajemné zastoupeni pracovnikii
nebo i utvari.

Nezbytna ruznost. Ma-li organizace ispésné reagovat na rtznorodé podnéty z vnéj-
stho prostfedi, musi mit k dispozici viceoborové tymy, které jsou schopné kolek-
tivné sdilet vSechny dimenze problémii.

Minimalni specializace. M4-li systém fungovat pruzné, méla by byt ponechana pra-
covniktim urcita volnost ve volbé pouzivanych metod. Funkce by proto mély byt
definovany pouze v rozsahu, ktery je absolutné nutny.

Teorie ,,Z“ (William Ouchi)
William Ouchi (1983) vytvoril srovndnim amerického pfistupu (teorie A) a japonského
pfistupu k Fizeni (teorie J) novy pfistup — teorii Z (tab. 7.1). Tato teorie zahrnuje ja-
ponské prvky fizeni adaptované viici zapadnim a v pozménéné podobé i viici evropskym
firmam

Postmoderni pristup

Moderni — jednotny pristup k fizeni organizaci byl postaven na predstave o jejich ,,po-
dobnosti, na predstavé, ze podstata organizaci je shodné, ze témér shodné procesy
probihaji v primyslu, obchodé, vychovnych ¢i zdravotnickych organizacich. Organi-
zace jsou vSak svym zaméfenim a strukturou tak odlisné, ze hledani spole¢nych znakt
ztraci smysl. Postmodernismus nepredstavuje jednotny teoreticky proud. Jeho pred-
stavitelim je spolecné to, ze se snazi vyhnout vsem zjednodusSenim, zpochybnit velke
teorie, akceptovat sloZitost svéeta a poddavat vlastni resent dilc¢ich problémai.
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teorie A teorie J teorie Z

zaméstnani | kratkodobé celozivotni dlouhodobé
rozhodovani | individualni konsensudlni konsensudlni
odpovédnost | individudlni kolektivni individudlng
povySovani | rychlé pomalé pomalé

kontrola vnéjsi, formalni vnitrng, neformalni | vnitrni, neformalni

s formAlni mirou

kariéra specializovana nespecializovana castecné
specializovana
pracovnik jako zameéstnanec | jako clovek jako clovek

Tabulka 7.1: Teorie ,,Z*

Soucasny Cloveék byva srovndvdn s vézném a organizace s vézenim. Typicky pracov-
nik nalezi jediné organizaci a musi respektovat rozhodnuti, piikazy a nafizeni, podléhé
principiim dominance a podrizenosti. Dospély a svépravny clovék, ktery je nositelem
obcanskych svobod, ztraci sva prava, jakmile se stane zaméstnancem v organizaci.
Na rozdil od vézné lze ,,uvéznéni zaméstnance” casové limitovat — pracovni dobou. Ale
i po opusténi pracovisté vsak musi respektovat radu dalsich omezent, kterd vyplyvaji
z jeho pohybu ve méste, v bydlenti, odvadeni danit, coz jsou vesmeés skutecnosti rizené
zase néjakou organizaci. Clovék se stava vézném organizacniho svéta.

Chaos (Tom Peters)
Tom Peters povazuje svét konce osmdesatych let za svét chaosu. Zdroje nejistoty sou-
¢asného c¢lovéka vidi v tom, Ze:

v nasi dobé nelze nic predvidat;
e nezname, jakd bude zitra cena energie nebo penéz;

e nevime, zda ochranaiska opatieni nebo jina narizeni zitra neuzaviou nékteré hra-
nice a nevyvolaji tim zmatek v obchodg;

e netusime, jaké budou vysledky slucovani ¢i rozpadu organizaci, netusime, které
firmy se stanou partnery, ani ktefi partnefi se od sebe odloudi;

e nezname své nastavajici konkurenty, nevime, odkud pfijdou.
Ten, kdo chce v této nejisté dobé uspét, musi prekonat néco sam v sobé. Nechut
ke zménam musi nahradit laskou k chaosu, brat chaos jako véc samoziejmou a ucit se

s nim zachézet, povazovat jej za velkou konkurencni prilezitost, nikoliv za nepiijemny
problém. Organizace musi byt pfipravena pfistoupit na nasledujici zmény:

e pievzit odpovédnost vici zakaznikovi (naslouchat prani klientd, pruzné se jim
prizpusobovat);
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e narychlé inovace (za Gcasti vSech pracovnikl zavadét nové metody, postupy a véci
ve vSech oblastech);

Vv s

e piizpusobit se (vysSsi GCast zaméstnancti, omezeni hierarchickych vztahd, moti-
vujici odmeénovani);

e vedeni lidi (vStépovéani lasky ke zméné, opusténi tradi¢niho formalniho fizeni
tvorbou a Sifenim vize);

e systém fizeni (prechod od tradi¢nich postupti méfeni a kontrolovani k novym
kritériim — jakost, proménlivost, inovace, Siroké sdileni informaci).

Racionalita, jazyk a moc
Modernismus vyvinul absolutni viru v rozum a ztotoznil ji s pokrokem. Cely svét a také
organizace je zcela kontrolovana ¢lovékem. Nastrojem tohoto rozumového imperialismu
je jazyk, slova. Psani, formalizace a administrativa jsou riznymi formami pouziti jazyka
pri organizovani a kontrole. Podle hlavnich predstavitelti tohoto sméru Coopera Parkera
psani ziskdvd smysl samo pro sebe (zpréavy, hlaseni, pokyny neslouzi skuteénym ciliim
organizace, jejich smysl je v tom, Ze se pisi), stdvd se hrou se slovy, kterd ztrdaci vztah
ke skutecnosti.

V organizaci rozdélené na odborné utvary Zzije kaZdy utvar ve svém vlastnim po-
hledu (diskursu), vlastnim pojetim svéta, jazyku, ktery jini nechdpou. Kazdy utvar
vytvari svou racionalitu — realitu danou vlastnim jazykem. Jazyk neni jen prostiedkem
komunikace, ale stdvd se prostredkem moci. Prostiednictvim svého (odborného) jazyka
a vlastniho diskursu kontroluji specialisté své oblasti zdjmu (ekonomové, pravnici, po-
Citacovi experti).

S rozvojem komunikacéni techniky, obrovskym mnozstvim dat, dostupnym v kaz-
dém okamziku, se stavaji informace velmi silnym a G¢innym mocenskym prostredkem.
Ten kdo méa k dispozici data, ten ma také moc; informace miize neomezené vyuzivat
i zneuzivat. V organizacich tak vznika nova elita — elita vlastniki informaci.

Organizaéni metafory (Gareth Morgan)
Neschopnost vysvétlit fungovani organizace jedinou universalné platnou teorii vedlo
Garetha Morgana k pouzivani metafor — pfirovnani organizace k jeviim z mimoorga-
nizacniho svéta.

Organizace jako:
stroj (klasické fizeni — Taylor, Weber, Gilbrethovi);
organismus (biologizujici pohled, paralela s zivym organismem);

inteligence (kyberneticky pohled — zpétna vazba, redundance, nezbytné variety a uceni
se uceni);

kultura (souhrn spoleénych nazori, zpusobi jednéni, norem, hodnot a jazykovych
projevii);

politicky systém (systém vlady, prosazovani individuélnich a skupinovych zdjmi,
formy mocenského boje);
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psychické vézeni (projevy nevédomych potieb zakladatelid, manazeri a ¢lent orga-
nizace);

zména a transformace (kazdodenni realitu organizace ovliviiuji skryté, vnéjsimu po-
zorovateli tézko ptistupné tendence);

nastroj ovladani (slouzi k zneuZivani moci a vykofistovani spolecenskych t¥id a jed-
notlivet).

Kazdy z téchto nazorti na organizaci ma urcité opravnéni, je vhodny k objasnovani
urcitych poloh organizac¢niho zivota. Napriklad vyroba miize byt vysvétlena podle me-
chanistické metafory, pro marketing a prodej lze pouzit biologického a kybernetického
pristupu, kulturologicky a psychoanalyticky pfistup mtize pochopit problémy pracov-
nikd. Pristup k organizaci musi byt kreativni.

Postmoderni organizace
Stuart R. Clegg vychéazi ze studia asijskych organizaci a k ozdraveni evropskych orga-
nizaci doporucuje cesty uvedené v tab. 7.2.

dimenze

od moderniho

k postmodernimu

poslani, cile, strategie

od specializace

k difazi

funkéni

od byrokracie

k demokracii

usporadani

od hierarchie

k trhu

koordinace a kontrola
v organizacich

od bezmoci

ke zmocnéni

koordinace a kontrola
vné organizaci

od volného pribéhu

k primyslové politice

odpovédnost a role

od vnéjsi odpovédnosti

k vnitini odpovédnosti

tvoreni dovednosti

od rigidnich dovednosti

k promeénlivym
dovednostem

planovani

od kratkodobého
planovani

k dlouhodobému
planovani

vztah vykonu a odmény

od individuélniho

ke kolektivnimu

vedeni

od neduveéry

k divére

Tabulka 7.2: Doporuceni Stuarta R. Clegga
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Shrnuti

Podstata klasické Skoly fizeni tkvi v zaméfeni na organiza¢né technickou stranku
fizeni vyroby, na spojeni riznych ¢lankt organizace v zajmu dosazeni stano-
veného cile. F.W. Taylor, zakladatel védeckého tizeni, aplikoval mechanisticky
systém na Tizeni vyrobnich pracovnikt. Pomoci ¢asovych a pohybovych studii
stanovil idealni postupy provadéni pracovnich operaci. Predstavitelé ,adminis-
trativniho“ managementu — H. Fayol, F.W. Mooney a L. Urwick vytvorili systém
planovani, projektovani a ucetnictvi, zavedli ne€které zdsady managementu, jako
je zasada jediného vedouciho, rovnovdha autority a odpovédnosti atd. Byrokra-
cie (Max Weber) je postavena na nékolika pravidlech, jejichz aplikace mé pFinést
racionalni fungovani administrativy. Raciondlni autorita je nadfazena vSem ostat-
nim typtm autority. Jak v administrativé, tak ve vyrobé mechanistické systémy
opomijeji lidskou individualitu. Personalni prace byla v této etapé vyvoje zamé-
fena na ziskavani nutného poctu pracovnikl prostiednictvim vybéru za pomoci
odborniki.

Myslenky $koly lidskych vztaht (human relations) se opiraji o vyzkumy Eltona
Maya — Hawtshornské studie. Ty ukazaly vliv interpersondlnich vztahi a zejména
pak pracovni skupiny na vgkonnost a jedndni pracovnikii. Skola lidskjch vztahii
pripravila pro vedouci pracovniky 7adu navodu jak jednat s podiizenymi. Perso-
nalni ¢innost byla zamérena vedle vyhledavani a vybéru lidi na soustavné hospo-
dafeni a zpracovavani lidskych zdroji.

Humanisticky pristup k fizeni vyzdvihuje clovéka a jeho potreby, hlavné pak po-
trebu individudlniho rozvoje a sebeaktualizace (Maslow). McGregor stavi proti
tradi¢ni teorii X (Clovék je ling a musi byt k praci nucen odménami a tresty)
humanistickou teorii Y (prace je pro ¢lovéka ptirozenou aktivitou a radosti). Do
centra personalni prace se postupné dostala nehmotna stimulace predevsim for-
mou sociélnich sluzeb pro rtzné skupiny pracovniki (komplexni programy péce
o pracovniky). Hospodareni s lidskymi zdroji se tak stava nejen zaleZitosti per-
sonalisti, ale celé fidici hierarchie.

Moderni nazory na fizeni usiluji o pokud mozno jednoduché vysvétleni universdalni
podstaty fungovdni organizace a kladou diraz na vztahy organizace a prostredi.
Obecnd teorie systému (L.von Bartalanfly) pfinasi systémové hledisko, chape or-
ganizaci jako systém v prostredi, ktery je slozen z dalSich subsystémi, spojenych
mezi sebou a prostfedim mnozstvim vzajemnych interakci. Teorie kontingence
(Burns, Stakker, Woodwardova) povazuje za tispé$nou takovou organizaci, ktera
se dokaze prizpusobit svému okoli. Podle populacni ekologie vSak prostredi samo
— spiSe nez vlastni aktivita organizace — urcuje, kterd organizace prezije a kterd
nikoliv. Z kybernetiky se dostavaji do managementu principy uceni se ucent, re-
dundance, ruznosti, minimdlni specifikace, které pomahaji vysvétlit fungovani
organizaci v ménicim se svété. William Ouchi srovnava americky individualis-
ticky pristup k Tizeni s japonskym kolektivistickym a snazi se spojit prednosti
obou pojeti ve své teorii Z. Teorie Z pak prejima z amerického pojeti indivi-
dudalni odpovédnost a z japonského kolektivni rozhodovdani. Pozornost personalni
prace se soustfeduje na individudlni péci o ¢lovéka a individualizované hospoda-
feni s lidskymi zdroji.
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Postmoderni teorie fizeni se opiraji o dila postmodernich filozofi. Odmitaji ,velké
teorie“ a snazi se zachytit organizaci v jeji slozitosti, zabyvaji se dil¢imi pro-
blémy. Chaos je povaZovdn za normdlni stav svéta a kdo chce byt tispésny, musi
se mu prizpusobit (T. Peters). Je odhalovana funkce jazyka v organizaci, ktera
je samoucelna. Organizacni struktura se vytraci nebo prevadi ve strukturu flexi-
bilni, ktera je urcitou obranou proti jazykovému rozstépeni organizaci. Boj o moc
stoji na vlastnictvi informaci. K vysvétleni organizac¢niho zivota jsou pouzivany
metafory — priméry z ruznych jinych oblasti Zivota. Za vzor postmodernich or-
ganizaci jsou povazovany vychodoasijské firmy se svym kolektivismem, védomim
postaveném na divére a odpovédnym pristupem k lidem a okoli.

7.1.3. Hlavni ukoly a cile Fizeni lidskych zdroja

Rizend lidskijch zdrojii se zabyva fizenim lidi na makrotrovni: vytvafenim a rozvojem
personalu organizace jako celku, naborem, vybérem, motivovanim, zvySovanim kvali-
fikace, uvoliiovanim pracovnikt. Personalni fizeni, které je nastrojem rtizeni lidskych
zdroji, pak dava praktické navody k praci s lidmi uvnitt organizace.

Lidské zdroje, to jsou lidé, zaméstnanci v urcité strukture (demografické, sociélni,
kvalifika¢ni, profesni), jejich védomosti, schopnosti, dovednosti, ochota pracovat. Uko-
lem personalniho managementu je dosahnout, aby tyto stavajici lidské zdroje byly co
nejefektivnéji vyuzivany, dopliovany a rozvijeny.

Hlavni akoly fizeni lidskych zdrojua

e Vytvareni dynamického souladu mezi po¢tem a strukturou pracovnich mist a po-
¢tem a strukturou pracovnikt (v redlném case i v budoucnosti).

e Optimalni vyuzivani pracovnikti z hlediska fondu a organizace pracovni doby
a rezimu i z hlediska optiméalniho vyuzivani kvalifikace zaméstnanci.

e Formovani tymt, efektivniho stylu vedeni zaméstnancti a vytvafeni vstiicnych
mezilidskych vztahi v pracovnich kolektivech.

e Personalni a socialni rozvoj pracovnikii smétujici k vysoké vykonnosti i vnitinimu
uspokojeni z prace.

e Vytvafeni a formovani personalni politiky a personalni strategie.

e Zabezpecovani strategie fizeni lidskych zdroji a soucinnosti s vykonnym manage-
mentem jako konkrétni aktivity sméfujici k dosazeni cili vyjadienych v personalni
strategii organizace.

e Spoluvytvareni optimalni personalni organizacni struktury s prihlédnutim k pod-
nikatelské strategii a k jejim ciltim, s vyuzitim nastroju personalistiky.

Hlavni cile Fizeni lidskych zdroji
Hlavni ukoly jsou promitnuty do obsahu ¢innosti v fizeni lidskych zdroji. Seskupeni
téchto ¢innosti profiluje cile Fizeni (tab. 7.3).

Od téchto ¢innosti jsou odvozovany rozhodujici specializace v oblasti fizeni lidskych
zdroji. Ve své podstaté predstavuji pracovni naplné personalnich odbornikt. Society
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for Human Resouces Management doporucuje nasledujici specializaci naplné pracov-
nich ¢innosti.

Cil fizeni Obsah ¢innosti

1. Respektovani zakona v oblasti prace a zaméstnanosti
. Vztahy s vefejnosti (public relations)
. Vztahy mezi vedenim a odbory

I. Spolecensky

W N

. Planovani v personalni oblasti

. Analyza pracovnich mist

. Ziskdvani a vybér zaméstnanct

. Rozmistovani pracovnikt

. Rizeni nakladt prace

6. Docilovani a sledovani produktivity préace
7.Planovani zisku

8. Hodnoceni pracovniho vykonu

9. Kontrolni ¢innosti v personalni oblasti
10. Personalni informace a informatika

U W N =

II. Organizacni

. Mzdova politika

. Hodnoceni pracovniki

. Participativni rizeni

. Rozvoj stfedniho a vrcholového Fizeni
. Komunikace

. Rozvoj zaméstnanct, profesni kariéra

ITI. Funkéni

S O W N~

. Péce o pracovniky

. Dtichodové a socialni politika

. Vycvik, rekvalifikace. Skoleni

. Flexibilni zaméstnanecké vyhody — stimulace a motivace
. Pracovni vztahy

IV. Osobni

QU = W DN =

Tabulka 7.3: Specializace naplné pracovnich ¢innosti

Specializace v oblasti Fizeni lidskych zdrojua

Formovani pracovni sily: predbéiny vybér uchazect, vedeni rozhovori, nédbor, tes-
tovani, osobni evidence, analyza prace, popisy prace, projekty formovani pracovni
sily, povySovani a pifemistovani zaméstnanci, rozsifovani pracovni ptisobnosti za-
meéstnanct atd.

Péce o zaméstnance: poradenstvi, hodnoceni pracovniki, fluktuace, ochrana zdravi
a prevence urazi, zaméstnanecké vyhody a sluzby atd.

Pracovni vztahy: vztahy k pracovnim skupinam, k odborové nebo neodborové orga-
nizovanych zaméstnanctim, vyjednavani, realizace kolektivnich smluv, stiznosti,
arbitraz, zapojeni tfeti strany, dohody o vzajemné pomoci atd.
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Skoleni, vycvik a rozvoj: pracovni zacvik a vycvik, skoleni pracovnikt z rtiznych
urovni fizeni, rozvoj managementu, vstupni skoleni, specializovana skoleni a vy-
cvik, rekvalifikace atd.

Stimulace a motivace: bézné prehledy mezd a plati, stimula¢ni mzdové programy,
podily na zisku, vlastnictvi akcii, penézni a nepenézni stimulace, obohacovani
obsahu prace, kontrola mezd a plati atd.

Komunikace: noviny, informac¢ni ptirucky, kontrolni neformalni komunikace, naslou-
chani, prizkumy postoji, moralky, ocekavani, analyza zpétnych vazeb atd.

Organizace: navrhy organizacni struktury, planovani a hodnoceni, inovace, restruk-
turalizace, personalni a socialni reingeniring, zmény organizac¢niho usporadani
atd.

Vykonna funkce: zpusob objastiovani a vyklad moznosti vedeni zaméstnanct, parti-
cipativni fizeni, tymova prace, samorizeni zaméstnanci, poradenstvi a spoluprace
pri zavadéni zmén atd.

Programy a planovani v personalni oblasti: urcovani cilii, organizacnich ¢lank,
zésady strategie a politiky organizace, identifikace, objasnovani a harmonizace
s personalni politikou, prognéza budoucich potieb lidskych zdroj, volba alter-
nativnich personalnich postupt atd.

Analyza, audit, vyzkum: zdznamy o prubéhu programi, hodnoceni postupt a pro-
grami, ovéfovani hypotéz, modelovych situaci, personalnich experimentii, rozbor
nakladi a prinost.

Personalni informace a informatika: rizeni a zabezpecovaci systém personalnich
informaci pro tizeni, praci s lidmi a manazerské rozhodovani z hlediska jeho
vstupnich funkci, uchovavani idaji a vystupnich funkei atd.

Nékteré z uvedenych ¢innosti tvori napln prace personalisti — specialisti na perso-
nalni praci, jiné jsou i neoddélitelnou soucasti prace vedoucich pracovniki organizace
(podnikového managementu) na vSech trovnich ¥idici hierarchie (znamena to, ze kazdy,
kdo je nadiizenym jednoho nebo vice pracovnikii, musi vykonavat celou fadu personal-
nich ¢innosti). Soubor ¢innosti, které vykonavaji jak personalisté, tak i vedouci pra-
covnici, byva nékdy oznacovan jako persondlni rizeni v Sirsim slova smyslu, ¢innosti
spadajici do kompetence pracovnikll personalnich utvart pak jako persondini rizent
v uzsim slova smyslu.

7.1.4. Personalni rizeni, funkce a rozhodujici aktivity personalniho Fizeni

Funkce personalniho fizeni
Personalni tizeni se sklada ze dvou vzdajemné se ovlivniujicich, avsak relativné samostat-
nych funkcnich oblasti:

e Prvni z nich je utvdreni systémoviych podminek a predpokladil pro ovliviiovani
jednani pracovnikii. Patii sem predevsim vécné, organizacni a metodické zabez-
peceni vSech personalnich procesti. Jednoduse feceno — jsou to ¢innosti spadajici
do kompetence personalnich atvart.
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e Druhou oblasti personalniho Tizeni je vlastni vedens lidz, pii kterém jde jiz o bez-
prostiedni ovliviiovani védomi (postoji, hodnotovych preferenci, socidlnich no-

rem a vzorci chovani, ...) a jednani (iniciativa, vykonnost, ...) pracovniki.
Rozhodujicimi subjekty vedeni lidi jsou fidici pracovnici na vSech trovnich ridici
hierarchie.

Rozhodujici aktivity personalniho managementu
Rozhodujici aktivity personalniho managementu lze zahrnout do tii vzajemné propo-
jenych oblasti. Jejich obsah je patrny ze schématu (tab. 7.4).

Ziskavani pracovniki

planovani potieby
analyza pozadavki
nabor pracovniki

4

Personalni rozvoj

zvysSovani kvalifikace
vychova a vzdélavani
hodnoceni pracovnik
motivace pracovnikil
zdokonalovani prace
planovani a realizace
profesni kariéry

4

Péce o pracovniky

odménovani
doplnovani vzdélani
socialni sluzby
informacni systém
sprava

Tabulka 7.4: Aktivity personalniho managementu

7.1.5. Personalni Fizeni v armadé

V obecné ustaleném pojeti chapeme personalni a s nim propojené socialni fizeni jako
soubor aktivit zamérenych na dosaZeni souladu mezi poZadavky prislusniych obori a psy-
chologickymi dispozicemi jejich reprezentanti. Aplikaci do sluzby v armadé se tak do-
stavame k zakladnimu cili personalni prace, jimz je harmonie mezi naroky vojenskych
¢innosti a jedinec¢nymi predpoklady jejich vykonavatelti. Béhem feSeni problémii ar-
mady se vyhranila série strategickych cilii a jim odpovidajici soubor ¢innosti, jez lze
shrnout do nésledujiciho prehledu (tab. 7.5) [4].
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Personalné strategické cile | Rozpracovani Personalni cinnosti, kte-
cili1 do programu | rymi se realizuji programy
1. Dosahnout kvantitativni | Plan lidskych | Cinnosti  zabezpedujici  re-
a kvalitativni restrukturalizace | zdroji strukturalizaci personalu. Jde
lidskych zdroji armady tak, hlavné o dosazeni cilového
aby personal, pri efektivnich poctu personalu a zménu jeho
nakladech a dodrzeni mezina- struktury v poctu dtstojniki,
rodnich smluvnich zavazki, praporciki a poddutstojniki
zabezpecoval plnéni tkold v dalsi sluzbé
obrany statu
2. Docilit souladu planovanych | Resystemizace Cinnosti, které zabezpe¢i sou-

funkci a hodnosti s planem
lidskych zdroji, optimalizace
personalni struktury

funkeci a hodnosti

lad vsSech funkci a hodnosti
s limity dtstojniki, praporciki
a poddistojnikt v dalsi sluzbé
a limity jednotlivych hodnosti.
Navazujici ¢innosti je prenos
vystupi z ,resystemizace® do
tabulek pocti.

3. Zavést racionalizovany sys-
tém vyuziti lidského potenci-
alu v armadé a scénaf profesi-
onalni kariéry vojaka

Kariérni rad

Cinnosti souvisejici s novymi
prvky v pribéhu kariéry vo-
jéka. Jde predevsim o ty, které
se realizuji pii vstupu do ar-
mady, pri vzdélavani, ftizeni
prubéhu sluzby, hodnoceni, vy-
béru na funkce. Jednéa se tudiz
o racionalizaci pohybu v siti
sluzebnich kariér

4. Realizovat novy objektivizo-
vany systém hodnoceni profe-
sionalnich kvalit vojakd z po-
volani

Systém hodnoceni
profesionalnich
kvalit vojaki
z povolani

Cinnosti, které souviseji se
zavedenim a realizaci nového
hodnoticiho  systému. Jde
zejména o zaskoleni, samotné
hodnoceni, pocitacové zpra-
covani vysledkt a jejich dalsi
vyuziti
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5. Zavést a realizovat kom-
plexni systém doplnovani ar-
mady profesiondlnim persona-
lem

Cinnosti, které souviseji se za-
bezpecovanim potfebného po-
¢tu a urovné profesionalniho
personalu. Jde zde predevsim
o analyzu vlastnich potieb per-
sonalu, pozadavki potencial-
nich zajemcti, identifikaci si-
tuace na trhu prace a vlastni
konkurenceschopnosti, vypra-
covani marketingové strategie,
zpusob komunikace, financ-
niho rozpoctu, samotné rekru-
tace

6. Vytvofit pruznou vojen-
sko vzdélavaci soustavu, jez
by zajistila vstupni studium
a kariérovy rust profesional-
niho sboru i jeho rekvalifikaci
na civilni povolani

Personalni marke-
ting

Profesionalni  pii-
prava

Cinnost sméfujici k transfor-
maci vojenského skolstvi, vy-
uziti kapacit vojskové vycvi-
kové zakladny a propojeni se
zahrani¢nimi i civilnimi vzdeé-
lavacimi zarizenimi. Koncent-
race do stredisek s nejdoko-
nalejsi materidlné — didaktic-
kou bazi a nejkvalifikovanéj-
simi uciteli = zvysSovani efekti-
vity pedagogické i ekonomické.
Ptrimknuti vzdélavacich aktivit
k personalnim procesiim = po-
silovani smyslu, prestize i pri-
nosu pripravy vojenskych pro-
fesionali

7. Pfipravit uceleny program
péce o personal, ktery bude
schopen odpovidajicim zpi-
sobem kompenzovat naroky
sluzby v armadé

Socialni programy

Cinnosti souvisejici s realizaci
socialnich programt. Kromé
finan¢nich forem (plat, od-
chodné, vysluhovy priplatek,
byty, zdravotni péce) jde také
o rekreaci, rekvalifikaci, na-
bidku kulturnich programii,
socialné poradenské sluzby, po-
moc rodindm VZP, rozvoj za-
jmovych aktivit, ...)
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8. Vybudovat plné automa-
tizovany systém personalnich
informaci, jehoz jadrem bude
podpora perspektivné orien-
tovaného personalniho fizeni
a kvalifikované podlozené per-
sonalni prace

Personalni  infor-

macni systém

Cinnosti zdokonalujici sbér,
prenos, archivaci a zpraco-
vani personalnich dat. Prvo-
fadé se jednd o modernizaci
primarni personalni evidence,
vytvoreni exekutivniho infor-
macniho systému pro potieby
rutinni personalistické praxe
na vsech stupnich veleni ja-
koz i o aplikaci prognostickych
modeld harmonizujicich plano-
vani mobility lidskych zdroj,
resp. fundovaného rozhodovani
vrcholového managementu

9. Rozpracovat systém perso-
nalnich c¢innosti, které budou
obsahové a kompetencné ujed-
noceny pro jejich vykonavatele
a budou zabezpecovat realizaci
personalni strategie

Personalisticky ma-
nagement

Cinnosti, které jsou realizo-
vany konkrétnimi vykonavateli
na urovni strategické, operac¢ni
a taktické tak, aby byly pl-
nény programy, které vyply-
vaji z personalni strategie. Jde
predevsim o konkrétni vykonéa-
vani ¢innosti v oblasti perso-
nalniho planovani (strategie),
personalnich opatfeni, marke-
tingovych aktivit a socialnich
sluzeb.

Tabulka 7.5: Personalné strategické cile, jejich programy
a realizace v personalni politice

Smyslem fizeni lidskych zdroju zfejmé vzdycky bude snaha sladit komplex
zamérnych i spontannich vlivii ve prospéch osobnostniho a profesionalniho
rozvoje personalu a touto cestou prispét rozhodujicim podilem k naplnéni toho po-
slani organizace, pro ktery vznikla a je urcena.

V pfipadé arméady jde o ozbrojenou slozku zajistujici suverenitu zemé, sleduje se zde
pusobeni na ¢lovéka vykonavajiciho ¢innosti smétujici k zabezpeceni obranné schop-
nosti statu. Personalni management v armadé proto zahrnuje vedle primého vedeni
souvisejici agendy rovnéz pripravu osob, jejich vzdélavani, vycvik i vychovu; zaroven
také Siroce zalozenou a vétvenou oblast vytvareni podminek pro odpovédny, pokud
mozno bezchybny vykon funkci, které jsou jim svéfeny na kratsi ¢i delsi dobu.

Hlavni ukoly personalniho fizeni v armadé

Z hlavnich cilti se odvijeji hlavni tkoly personalniho fizeni v armadé. Jedna se o:

e naplnovani budovanych arméadnich struktur v planovanych poctech a pozadované

kvalité;
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e vytvareni optiméalnich podminek pro plnéni sluzebnich tikoli a uspokojovani po-
tfeb i zajm1 prislusnikti arméady, respektive jejich rodin;

e racionalizaci pohybu prislusnik arméady v siti tabulkovych funkci s ohledem na
dosazenou troven jejich vSeobecné i specialni zptsobilosti;

e cilevédomé ovliviiovani profesiondlniho rtstu prislusnik armady a permanent-
niho rozvoje jejich osobnosti.

7.2. Personalni politika a personalni strategie
7.2.1. Personalni politika

Pojem personélni politika je mozné chapat dvojim zpisobem, jako [7]:

systém relativné stabilnich zasad, jimiz se subjekt persondlni politiky (organi-
zace, jeji vedeni, personélni utvar) ¥idi pfi rozhodovéni, které se pfimo nebo
nepiimo dotyka oblasti prace a lidského Cinitele;

soubor opatfeni, jimiz se subjekt personalni politiky snazi ovliviiovat oblast prace
a lidského cinitele, usmérnovat jeho chovani a jednani lidi v zadoucim sméru,
odpovidajicimu zamérim organizace.

Formulace personalni politiky musi vychéazet z urcitého cile, cilové predstavy, stra-
tegického zaméru.

Dobre zformulovana, dlouhodobé stabilni a pro zaméstnance ¢itelna personalni po-
litika ma zasadni vyznam pro tspésnost a dlouhodobou existenci organizace tim, ze
upeviiuje vazbu mezi pracovniky a organizaci, prispiva k ujasnéni a srozumitelnosti
rozhodovacich procest, vytvafi pfiznivé socialni klima, minimalizuje konflikty (pfede-
v8im v trovni nadfizeny — podfizeny), respektuje nejen zajmy organizace, ale i zajmy
zameéstnanci, dava urcity pocit jistoty a prithledné perspektivy. Tuto svou funkci per-
sonalni politika nemtize plnit, aniz by byli vSichni zaméstnanci soustavné seznamovani
s jejimi zasadami.

Celkova personalni politika organizace se projevuje v fadé dil¢ich persondalnich po-
litik (politika ziskdavani a vybéru pracovniki, politika odmériovani, politika vzdélavani,
personalniho a socialniho rozvoje, hodnoceni pracovniki, politika spoluprace s od-
bory, ... ). Uroveii personélni politiky se odrazi i v mife respektovani platnych zakont,
predpisii a norem vztahujicich se k oblasti prace a praviim c¢lovéka.

7.2.2. Personalni strategie

Strategie je urcitd predstava managementu organizace (podniku, firmy) o jejim budou-
cim vyvoji a metoddch jeho zajisténi, eventuelné i o ramcoveé odhadnutych casovych
etapach definovanych cili organizace (podniku, firmy). Pfesnost této strategické pred-
stavy zavisi na kvalité analyz, z nichz je strategie odvozena. Tyto analyzy se zaméruji
na silné a slabé stranky organizace, vlivy makroprostfedi i mikroprostiedi, soucasny
i predpokladany vyvoj. Strategie je realizovana v procesu strategického rizent, jehoz ne-
zbytnou slozkou je fizeni personéalni. Casovy horizont strategického planu se pohybuje
od t¥i do deseti (ptipadné i vice) let.
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Personalni strategie se tyka dlouhodobych, obecnych a komplexné pojatych cili v ob-
lasti potfeby pracovnich sil a zdroji pokryti této potieby a v oblasti vyuzivani a hos-
podafeni s nimi. Zaroven obsahuje predstavy o cestach a metodach dosazent téchto cili.
Cile v oblasti prace a lidského ¢initele musi byt nutné provazany s ostatnimi cili or-
ganizace a nemély by byt v rozporu se zajmy spole¢nosti. Musi brat v tvahu nejen
vnitini (podnikové), ale i vnéjsi podminky formovéni, reprodukce a fungovani pracovni
sily organizace.

Personalni strategie je determinovana celkovou strategii organizace, dlouhodobymi
a komplexné pojatymi cili. Protoze jsou lidé rozhodujicim kapitalem organizace, tvori
personalni strategie jadro celkové strategie organizace.

Persondlni strategie obsahuje[3]:

e zpisob (systém) Fizeni lidskych zdroju;

e strategie ziskavani pracovniki;

e systém rozvoje a kvalifikace pracovnikii;

e systém obéhu manageri v fidicich funkcich;

e styl personalniho marketingu;

e dalsi zptisoby, systémy a styly vztahujici se piimo k organizaci a vychazejici z jeji

filozofie, poslani, kultury a z celkové strategie organizace.

Personalni tizeni vychézejici z pfesné koncipované personalni strategie musi per-
fektné odhadnout budouci potfebu pracovnich sil na vSech trovnich organizace. Pro
uspokojeni budouci potieby musi organizace vybudovat G¢inny systém ziskavani novych
pracovniki (systém personalniho marketingu), jejich rozvoje, ale i zptisob propousténi
a rozvazovani pracovniho pomeéru.

7.2.3. Strategické personalni Fizeni

V obecné poloze musi strategické fizeni organizace odpovidat na nasledujici otazky:

Jaka je filozofie organizace (jakou filozofii chce organizace vytvorit a pfijmout), jaké
chce mit poslani a jakou roli si pieje hrat v Sirs$im organiza¢nim kontextu?

Jakym pozitivnim i negativnim vnéjsim faktoriim musi organizace Celit?
Jaké jsou prednosti a nedostatky organizace?

Jakych cilii chce organizace dosahnout?

Jak chce téch cil dosdhnout?

Vsechny tyto otazky v sobé samoziejmé zahrnuji i problematiku lidskych zdrojt
a nelze je zodpovédét, pokud nebudou lidské zdroje brany v ivahu. Logicky lze vyvodit
otazky, které musi Tesit strategické personalni fizeni:

Jaké miry souladu mezi pracovnimi misty a pracovniky chce v budoucnosti organi-
zace dosdhnout?

Jaka je (souasnd) mira souladu az ni vyplyvajici Groven produktivity préce a osob-
niho uspokojeni pracovniki?
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Jaké zmeény v politice i praktické ¢innosti na tseku lidskych zdroji jsou nezbytné,
aby bylo dosazeno zadouciho souladu mezi pracovnimi misty a pracovniky?

V pritbéhu strategickych tvah se tyto otazky ponékud konkretizuji:
Kolik a jaky druh pracovniki bude organizace potiebovat?

Jaka nabidka pracovnich sil se perspektivné predpoklada uvniti organizace a mimo
ni?

Co je potreba udélat, aby byla pokryta zadouci perspektivni potfeba pracovniki
v organizaci?

Aby bylo mozné podat odpovédi na tyto otazky, musi se strategické fizeni zabyvat
nejen vnitrnimi podminkami organizace, ale predevsim podminkami vnéjsims, urcuji-
cimi mantinely, v nichZz se mohou pohybovat strategické tivahy a koneckonci i feseni
béznych kol personalni prace.

Vnéjsi podminky:
Populaéni vyvoj a jeho dopad na reprodukci zdroji pracovnich sil.

Vyvoj trhu prace, predevsim vztah mezi nabidkou a poptéavkou, a to nejen co
do mnozstvi, ale i co do struktury.

Zmény techniky a technologie uzivané v organizaci.

Zmény hodnotovych orientaci lidi, pfedevsim profesné—kvalifikacni orientace,
orientace tykajici se vzdélani, rodiny, socialnich potieb. Je dilezité rozpo-
znat miru stability obliby urcitych potifeb, typt vzdélani, pfipadné model
rodiny a rodinnych orientaci Zen.

Prostorova mobilita obyvatelstva, pracovnich zdroji a pracovnich sil (véetné
mezistatni mobility), pfekazky stojici ve volné cesté mobility (administra-
tivni, bytové, sociopsychologické aj.), migra¢ni aktivita jednotlivych sidel
a regionti, mira obliby bydleni v rtznych typech sidel (pfitazlivost velko-
mést ¢i tzemi vyznacujicich se uréitou kvalitou zivotniho prostiedi, ... ).

Pracovni a socialni legislativa a politika zaméstnanosti (statni i lokaln{) a mi-
ra jejich stability.

Priabéh tzv. prumyslového cyklu — stfidani konjunktury a deprese a s nim
souvisejici zmény na trhu prace.

MozZné zmény v poptavce po vyrobcich a sluzbéch (co do mnoZstvi i struk-
tury), popiipadé zmény konkuren¢niho prostiedi na trhu vyrobkt a pro-
duktt (vfetné zmén v nabidce a poptavce produkti neziskového sektoru,
napf. Skolstvi apod.).

Zmény v mire otevienosti narodni ekonomiky, stabilita politickych pomé-
ri a zakoni spoluutvarejici dalsi podminky pro ¢innost organizace (napi.
¢lenstvi v nadnarodnich organizacich a sdruZenich).

Vyznamnym momentem limitujicim napliiovani personalnich strategickych cili
je sklon (nebo ochota) obyvatelstva k profesni a prostorové mobilité — ochota
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stéhovat se za praci, v priibéhu zivota né€kolikrat ménit nejen zaméstnani, ale
i povolani. Pracovni sila v zemich s vyspélou trzni ekonomikou se na rozdil od
nasi zemé vyznacuje znacnou mirou této mobility. Ochota k profesni a zamést-
nanecké mobilité u nas narazi na tradici celozivotniho povolani a dlouhodobého
setrvani u jednoho zaméstnavatele. Prostorovou mobilitu v Ceské republice dosti
podstatné limituje nepfizniva situace v oblasti bydleni, pfedevsim ve méstech
a prumyslovych aglomeracich nékterych regiont.

Vnitfni podminky

Organizace — velikost, organiza¢ni struktura, prostorova struktura, technika,
technologie, produkce, personalni politika, kultura, aj.

Prace — charakter a obsah, podnétnost, rozmanitost, autonomie, obtiznost, kva-
lifikovanost rizikovost, tiroven a formy organizace prace, individualni nebo
tymovy charakter prace, aj.

Zaméstnanci — pocet, demograficka, kvalifika¢ni, ekonomickd, socialni i prosto-
rova struktura, jejich znalosti a dovednosti, rozvojovy potencial, mobilita,
osobnostni kvality, hodnotové orientace, oc¢ekavani, rodinné zazemi, zivotni
uroven, aj.

Strategické personalni fizeni musi brat v itvahu mnozstvi otazek a faktort ovliviu-
jicich perspektivni formovani a fungovani pracovni sily, a tim i organizace.

7.3. Personalni planovani a personalni marketing
7.3.1. Personalni planovani

Schopnost udrzet si kvalifikované zaméstnance je nejcennéjsSim kapitalem, jaky si orga-
nizace miize vytvofit. Nabor novych zaméstnancti nemize probihat nahodile a zivelné,
ale musi vychézet z poznani a dlouhodobéjsiho priizkumu potieby pracovnich sil. Uce-
lem je vytvorit si redlnou predstavu jak o kvalitativni, tak i kvantitativni potiebé
zameéstnanci v urcitém casovém horizontu v navaznosti na konkrétni cile organizace.
Stanoveni potifebného poctu zaméstnanct v odpovidajicim slozeni a kvalité je tlo-
hou personalniho planovani. Personalni planovani se tak stava nastrojem k dosahovani
dynamické rovnovahy mezi poptavkou a nabidkou pracovnich sil - mezi mnozstvim
a strukturou pracovnich mist a po¢tem a strukturou pracovnik.
Personalni plan je zaroven metodou péce o dostatek kvalitnich zaméstnanc.

Ukoly a obsah personalniho planovani
Personéalni planovani dava odpovéd zejména na otazky:

kolik — kolik zaméstnancti bude potieba a v jaké struktufe;

v jaké kvalité — plnéni kritérii vzdélani, praxe, osobnostnich vlastnosti a schopnosti;
kde — ve vyrobé, v obchodnich ¢innostech, v administrativé, vyzkumu, .. .;
kdy — okamzita, kratkodoba nebo perspektivni potieba;

jak a kde zaméstnance ziskat;
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jaky bude pohyb uvniti organizace (vertikalni i horizontalni mobilita);
jaky personal bude eventualné tieba vlivem restrukturalizace uvolnit;

jaké zmény pravdépodobné nastanou na trhu prace a jaké budou mit nasledky pro
formovani pracovni sily.

Personalni planovani je planovanim odvozenym; primarni je planovani cild orga-
nizace (vyrobnich, technického rozvoje, obchodnich aktivit, ...). Ma-li byt efektivni,
nesmi byt izolovano od ostatnich plant, ale musi byt jejich integralni soucasti. Ma-li
byt efektivni a pro organizaci uzitecné, musi po obsahové strance:

e vychézet ze strategie aktivit (zmény ve vyrobé, investi¢nich zdmérech, ...) orga-
nizace;

e brat v uvahu rozbor stavajiciho pracovniho potencialu organizace z hlediska na-
pliiovani budoucich kvalifikacnich, profesnich, pfipadné dalsich znakii;

— z vyhodnoceni nabidky pracovnich sil v dané lokalité z hlediska:
— pozice organizace v daném regionu,

— uvolnovani zaméstnancl jinymi organizacemi,

— nabidky volnych pracovnich sil,

— spoluprace s tGfady prace (pfipadné se zprostiedkovatelskymi a poraden-
skymi agenturami).

Na zdkladé téchto udaji ¢ini zavéry o orientaci na wnitini zdroje (vyuzitelnost
stavajicich zaméstnancti, moznosti rekvalifikace nebo doplnéni stavajici kvalifikace)
nebo na vnéjsi zdroj, véetné volby forem néboru. Personalni planovani neni pouze
zalezitosti personalistii. Na jeho zpracovani by se mél podilet odborny tym, ustanoveny
vedenim organizace.

Oblasti personalniho planovani
Persondlni planovani probihé ve tfech liniich [7]:

planovani potieby pracovniku - jde vlastné o planovéani pracovnich mist, tedy pla-
novani poptavky po pracovnich silach;

planovani pokryti potfeby pracovniktl (planovani zdroju pracovniki) je predvi-
danim nabidky a vytycenim cest, jak zabezpecit pottebné zdroje pracovnich sil;

planovani personalniho rozvoje (rozvoj kvalifikace, profesni rist, kariéra) jednot-
livych pracovnikt prispiva ke zvyseni atraktivity prace v organizaci, snizeni ne-
zéddoucich odchodti, a tim i k zabezpeceni potiebnych zdrojt pracovnich sil.

Zpracovani tivah o budoucim v§voji vyzaduje zna¢né mnozstvi informaci. Uvahy
o perspektivni potrebe pracovnich sil museji vychazet z prognéz vyvoje celé ekonomiky
s prihlédnutim k moznostem zapojeni do svétové ekonomiky a na mozném dopadu to-
hoto vyvoje na ¢innost a potfebu zdroji v organizaci. Uvahy o pokryti perspektivni
potreby pracovnich sil v organizaci museji byt podlozeny diikladnou znalosti budou-
ciho vyvoje trhu prace (vnitropodnikového a trhu prace v dané lokalité). Je nutné znét
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zékonitosti formovani ekonomickych a socidlnich struktur obyvatelstva a soucasnych
i budoucich trendd tohoto formovani. Jde o ziskavani a vyuzivani informaci o zmé-
nach v hodnotovych orientacich obyvatelstva, atraktivité nebo neatraktivnosti urcitych
oborti ¢i povolani, zZivotnim zptisobu, modelu rodiny, mife atraktivity urcitych regiont,
migracni politice. Diilezitou roli hraje i legislativni prostiedi a statni i lokalni politika
zaméstnanosti. Uvahy o perspektivnich potiebdch persondiniho rozvoje pracovniki by
mély vychéazet nejen ze stavajici struktury zaméstnanci (vékové, kvalifikaéni, profesni,
platové, ...), pracovnich podminek, ale predevsim z vysledki vyzkumi ndzori, postoji
a potieb zaméstnanci (tzv. mékkych informaci). Vyznamnym zdrojem informaci mo-
hou byt rovnéz zaznamy z pravidelnych i specialnich hodnoceni pracovniki.

Proces personalniho planovani
Rozhodujicim predpokladem sestaveni dobrého personalniho planu je predvidani, pro-
gnéza. Jedna se predevsim o prognozu potreby pracovnich sil a prognozu zdroji pracov-
nich sil, ze kterych bude mozno potiebu pokryt. Kvalita planovani je odvisla od kvality
prognoz. Ta se odviji od rozsahu a kvality informaci o vyvoji jevii a procesti, zakonitosti
a vztahll souvisejicich s problematikou pracovni sily a jejich dikladné analyzy.

Péteri kazdého planovaciho procesu je posloupnost [7]:

INFORMACE

N8
ANALYZA

|3
PROGNOZA

|3
PLAN

Personalni planovani vychazi ze dvou prognoz — prognozy potreby pracovnikii a pro-
gnozy zdroju pracovnich sil. Kazda z téchto dvou progndz je zaloZena na vlastnim
okruhu analyz a informaci.

Prognoza potreby pracovnich sil v organizaci je zpracovavana analyzou informaci
tykajicich se:
e orientace organizace a jejich zamyslenych zmén;
e situace a moznych zmén na trhu, na némz se organizace hodld angazovat
a se svymi produkty (vyrobky, sluzbami) uplatnit;
e stavu a vyvoje tendenci v oblasti technologii a techniky;

e demografické struktury organizace (struktura vékova, kvalifikaéni, profesni)
a z ni odvozené tzv. reprodukéni potieby pracovnikt v delsi perspektive;

e mobility pracovniki organizace a jejich vyvojovych tendenci (pfirozené ubyt-
ky a nezadouci odchody).

Prognéza zdroju pracovnich sil vyzaduje analyzu informaci o:

e souCasném vyuzivani a perspektivni moznosti ispor pracovnikii (objem a vniti-
ni struktura zdrojt pracovnich sil);

e profesné-kvalifikacni struktufe, potencialnim kvalitativnim rozvoji, potenci-
alni mite flexibility pracovni sily;
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e popula¢nim vyvoji ve staté a bezprostfednim zazemi (regionu, lokalité);
e situaci na trhu préce, zejména lokalnim;

e profesné kvalifika¢nich orientacich, tendencich ve vzdélani, ochoté nékterych
skupin obyvatelstva vstupovat na trh prace.

Cile personéalniho Fizeni formulované v névaznosti na cile organizace (podnikové
cile) se vkladaji do personélnich plant. Proces personalniho plénovani lze vystizné
vyjadiit dvéma grafy [13] (obr. 7.3 a 7.4)

» PODNIKOVE CILE
/ Nabidka pracovni sily
. soucasna nabidka vers.
Fﬂpla'-'ltp F.'Iﬂ' adhadovana
B = stav externiho trhu
kolik? paacovnich sl
jake? o *| = zmény pracovnich
by ? pdminek a produk-
kam? bivity prace
madnosh naruety
moznosti modifikace pracoviilu
podnikovych cilu v podniku
""\-\.‘ /

PERSONALNI PLAN

Obrazek 7.3: Jednoduché schéma procesu personalniho planovani

Nejobtiznéjsi fazi planovani lidskych zdroji v organizaci je stanoveni (odhad) per-
spektivni potreby pracovniki, stanoveni (odhad) perspektivniho mnoZstvi a struktury
pracovnich mist.

Pfi tvorbé personélniho planu se doporucuje nasledujici postup (Styblo 1994):

vytvofeni tymu pro vypracovani personélniho planu (specialisté rtizného odbor-
ného zaméteni pod vedenim persondlniho manazera);

stanoveni hlavnich cild personélniho planu ve smyslu definovanych cilii organi-
zace;

posouzeni stavajicitho stavu pracovnich sil (kvalifika¢ni a profesni struktura, per-
sonalni stabilita a mobilita, fond pracovni doby a jeho vyuzivani, vykonnost pra-
covniki, Groveni odméniovani, Grovenl managementu, ... );

posouzeni externiho okoli organizace (pozice organizace, jeji image, popula¢ni
trendy, dopravni dostupnost, ekologické podminky, ...);

posouzeni potencialni nabidky pracovnich sil (lokdlni imigrace a emigrace, pohyb
pracovnich sil v regionu, potencialni zdroje z ekonomicky neaktivniho obyvatel-
stva, ... ).

Finalni personalni plan je kolektivnim dilem, vysledkem snahy o co nejefektivnéjsi
hospodafeni s pracovnimi silami v organizaci.
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Obréazek 7.4: ,Dopracovanéjsi verze personalniho planu*

7.3.2. Personalni marketing

Definice a charakteristika marketingového systému

V obecné roviné mizeme marketing vymezit jako soubor ¢innosti ovliviiujicich vznik
produktu (vyrobek, sluzba), fesici jeho cenu, propagaci a distribuci s cilem jeho reali-
zace (zhodnoceni) na trhu. Zakladni ilohou marketingu je uspokojeni potieb zakaznika,
zhodnoceni produktu a dosazeni vyhody nad ostatni konkurenci.

Marketingova koncepce zacind u vyzkumu potieb zdkazniki. Teprve od nich se
odviji vyvoj a vyroba, tak, aby produkt odrazel pozadavky zakaznikti a zaroven pri-
nasel pfiméfeny zisk. Organizace ptizpusobuje produkt (vyrobek, sluzbu) pozadavkim
zékaznika.

Marketing se realizuje v urcitém trznim systému, do kterého zpravidla vstupuji ¢
zakladni subjekty. Pronim je subjekt vytvdrejici nabidku. Jeho cilem je zhodnotit sviij
produkt za sménnou hodnotu. Druhy subjekt je orientovan na uspokojeni urcitych poza-
davki a na trhu vytvdri poptdvku. Jeho cilem je uspokojit své pozadavky za nabizenou
sménnou hodnotu (zpravidla vyjddfenou v penézich). Tretim subjektem, ktery vsak ne-
musi byt vzdy pritomen, jsou zprostredkovatelé, jejichz snahou je zprostfedkovat urcité
zbozi a kumulaci nabidky do jednoho mista vytvorit vyhodnéjsi podminky pro nakup
zbozi a sluzeb. Nabidka a poptavka se realizuje prostfednictvim sménné hodnoty, zpra-
vidla penéz, vyjadiujicich cenu produktu. Cena je odrazem hmotnych a nehmotnych
charakteristik produktu a rovnovahy mezi nabidkou a poptavkou. Obecné plati, ze pte-
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vaha poptavky nad nabidkou vede k riistu ceny, prevaha nabidky nad poptavkou ceny
snizuje.

Dlouhodobéjsi cile organizace v oblasti marketingu byvaji formulovany do marke-
tingové strategie. Jedna se predevsim o:

e strategii segmentace trhu (orientace na potfeby urcitého segmentu trhu);

e strategii minimélnich ndkladi (zajistit co nejvyssi ziskové rozpéti pfi stejné cené
produktu nebo sluzby);

o strategii diferenciace produktu (uéinit produkt né¢im vyjimeénym — kvalita, uzitné
vlastnosti, dopliikovy servis).

Casto pouzivanym nastrojem realizace marketingové strategie je marketingovy mix.
Jednd se o kombinaci ¢ty faktori:

Produkt muzZe mit hmotny nebo nehmotny charakter. Muze jim byt vyrobek, sluzba,
poznatky, program, spolecenska iniciativa. Zakladem tspésnosti produktu je re-
spektovani pozadavki a potieb trhu.

Distribuce predstavuje cestu od vyrobce ke spotiebiteli. Hlavnim kritériem hodnoceni
je rychlost a dostupnost pro klienta, pripadné poskytovany servis.

Cena je mirou hodnoty vyrobku. Vyjadiuje mnozstvi penéz, které je zakaznik ochoten
za produkt vydat. Vyse ceny je limitovana naklady na jedné stran€ a poptavkou
na strané druhé.

Propagace je v marketingu chapana jako komunikace se zajmovym trhem. Cilem je
informovat o produktu, jeho vlastnostech, kvalité, cenach, uzite¢nosti a vyhod-
nosti jeho koupé zakaznikem.

Definice personalniho marketingu a postupy v personalnim rizeni
Personalni marketing mizZeme definovat jako systém cinnosti, které smérugi k zabezpe-
cent persondlnich potreb organizace, pfi snaze maximalné uspokojovat profesni, osob-
nostni, ekonomické a socialni pozadavky potencialniho personalu. Persondlni marketing
ma tedy dvouslozkovou orientaci (obr. 7.5) — orientuje se na uspokojeni persondlnich
potreb organizace a respektuje pozZadavky potencidlniho persondlu.

Personalni marketing v armadé

Zakladnim cilem persondlniho marketingu (obr. 7.6) v armadé je zabezpe€it ziskani
potfebného personalu, a to v pozadovaném mnozstvi, strukture a kvalité. Nese odpo-
védnost za doplnovani armady profesionalnim personédlem. Z hlediska vymezeni mista
personalniho marketingu je ziejmé, Ze predstavuje soucast personalniho managementu.

Organizacni prvky a ¢innosti personalniho marketingu

Vnitini personalni marketing ptisobi na rekrutacni zdroje, které jsou soucasti ar-
méady. Jde zejména o vojaky zakladni sluzby, vojaky v zaloze povolané na vojenské
cvieni a ob¢anské zaméstnance vojenské spravy. Ukoly vnitiniho personalniho
marketingu zahrnuji i optimalizaci vyuziti stavajiciho personalu.
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Obrazek 7.5: Marketingové postupy na trhu prace

Vnéjsi personalni marketing piisobi na rekrutacni zdroje, které nejsou soucasti ar-
méady. Jde o zdjmovou populaci muzli po absolvovani vojenské zakladni sluzby
(zpravidla muzi od 20 do 30 let; skupina byva podle potfeby jesté blize specifi-
kovéana), studenty stfednich kol a odbornych uéilist, Zzeny v odpovidajici véku
i odbornosti, zdjmové organizace a sdruzeni majici svym zamérenim blizko k ar-
médé, vybrané odbornosti (jednéd se o pfimou komunikaci s nositeli specialnich
odbornosti, jejichz potfeba neni pro armédu masovd), nezaméstnané spliujici
podminky pro sluzbu v armadé, zaky zakladnich kol (jde o nepfimy rekrutacni
zdroj).

Funkce personalniho marketingu v armadé.

funkce doplnovaci (dopliiuje potfebny personal);
funkce komunikaéné propagaéni (ve styku s vefejnosti prezentuje armadni image);

funkce marketingové vychovna (prosazuje marketingové chovani na vsSech stup-
nich v Fidici hierarchii armady);

funkce legislativni (iniciuje tvorbu marketingové vhodné legislativy.
Marketingova filosofie
Marketingova filosofie vypovida o pristupu armady k napliiovani personalnich potieb

armady. Jde o zdkladni teze o postupu pri ziskavani potifebného personalu, které je
mozno prezentovat v nasledujici podobé:
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Obrazek 7.6: Personalni marketing v armadé

e zakladnim cilem personalniho marketingu je zabezpecovat potrebné mnozstvi a kva-
litu profesiondlniho persondlu;

e plnéni marketingovych cili je véci celé armady, pfedpoklada to marketingove
chovdani u vsech prislusniki armddy;

e pii realizaci zakladniho cile je nezbytné prihlizet k poZadavkim potencidlniho
persondlu;

e informace poskytované zajemctm a vefejnosti musi byt pravdivé, musi odrazet
redlny stav;

e prezentace image armady je vzdy zalozena na redlné cinnosti vojsk;

e plisobeni personalniho marketingu musi byt maximalné aktivni, pruzné a efek-
tivng;

e pii ziskavani personalu musi armada pusobit na trhu prace, tedy v prostiedi
realné konkurence. Trh prace musi neustale sledovat, analyzovat a vyhodnocovat

stav © tendence vyjvoje;

e pii ziskdvani personalu se marketing soustfeduje na osobnosti, jejichz hodnotovd
orientace inklinuje ke sluzbé v armaddé, na osobnosti, které v armadé nehledaji
jen materialni zajisténi.

Marketingova filosofie je vyjadfena v Koncepci personalniho marketingu, schvalené
MO CR.

195



Podminky funkénosti personalniho marketingu
Personalni marketing predstavuje systém ¢innosti, jejichz realizace je limitovana vnéj-
sitm prostredim a vnitrnimi systémovymi vazbami.

Vnéjsi podminky (limity) vytvaii predevsim:

Vztah spolec¢nosti k armadé je utvaren predevsim civilni kontrolou arméady,
prezentaci armady ve sdélovacich prostredcich a tirovni vefejného minéni ve
vztahu k armadé.

Personalni strategie armady vychéazi ze strategie vystavby arméady a jejich
cild, rozpracovava a stanovuje, jak personalné zabezpecit splnéni tkolt ar-
mady. Personalni strategie limituje cile a ¢innost personalniho marketingu.
Je nezbytné, aby personalni management byl schopen jasné definovat po-
zadavky na doplnéni personalem, zietelné formulovat objednavku lidskych
zdroju po strance kvantitativni i kvalitativni.

Legislativni prostifedi je tvoieno ustanovenimi Ustavy CR, zékony a internimi
predpisy, které urcuji pravni standardy pro ¢innost personalniho marketingu
v armadé (podminky vstupu do armady, prubéhu sluzby a vystupu vojen-
ského profesionala do civilniho zivota).

Financ¢ni zabezpeceni personalniho marketingu je nezbytnou podminkou
pro realizaci cilti personalniho marketingu. Jde predevsim o vybaveni mar-
ketingovych pracovnikti vhodnymi prostiedky a o zajisténi marketingovych
aktivit (propagace, reklama). Marketingové investice musi byt efektivni a ad-
resné.

Celkova situace v armadé je velmi vyznamnou vnéjsi podminkou funkénosti
personalniho marketingu, ktera je navic urcujicim faktorem vytvareni image
armady. Ani zna¢né financ¢ni zdroje nepovedou k naplnéni cilti personalniho
marketingu, pokud bude image armady negativni.

Situace na trhu prace je vyznamnou limitujici podminkou pro cilovou reali-
zaci ukoll personalniho marketingu. Urcuje, kde, kdy a za jakych podminek
muze byt personalni marketing ispésny na trhu prace. Zakladnim predpokla-
dem uspésnosti personalniho marketingu je konkurenceschopnost nabidky
pracovnich mist, kterd je tvofena souborem faktort ovliviiujicich rozhod-
nuti osobnosti o profesionalni kariéie vojaka. Jde predevsim o ztotoznéni se
s armadni instituci a sluzbou v ni, rodinné a spolecenské vlivy, nabidku per-
spektivy osobniho a profesionalniho ristu, odpovidajici hmotné a socialni
zabezpeceni, stav vefejného minéni a image armady.

Vnitini podminky
Uroven veleni, fizeni a vycviku .

Schopnost armady presné stanovit poZadavek na doplnovani profesio-
nalnim personalem.

Kvalita produktu nabidky na trhu prace, jeji pritazlivost a konkuren-
ceschopnost, ktera je dana vysi platu a drovni socidlniho zabezpeceni,
moznostmi osobnostniho a profesionalniho ristu a prestizi armady a vojen-
ského povolani.
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Pruzna administrativa prijimaciho procesu do armady.

Uroven pracovni spokojenosti vojenskych profesionalii a vojakt zaklad-
ni sluzby, kterad je pozitivnim nebo negativnim signalem pro pfipadné za-
jemce o vojenské povolani.

Poskytnuti finanénich prostfedkt potfebnych pro plnohodnotné provadéni
personalniho marketingu.

Kvalita odbornych pracovniktu personalniho marketingu, jejich pfiprave-
nost, predpoklady, vysoka motivace a odpovédnost vici armadeé.

Rizeni a analyza p¥i plnéni ciléi personilniho marketingu
Rizeni personalniho marketingu neni jednorazovym aktem, ale procesem vzajemné na-
vazujicich ¢innosti; hovoifime o tzv. algoritmu marketingovych ¢innosti, ktery zahrnuje
nasledujici postupy:

Specifikace poZzadavku na doplnéni profesiondlnim personalem (stavajici pocty pro-
fesionalniho personélu a planované pocty). Rozdil mezi stavajicim stavem a stavy
planovanymi vytvari potfebu doplnéni, ktera se dale specifikuje podle jednotli-
vych kategorii (distojnici, praporéici a poddistojnici v dalsi sluzbé), odbornosti
pripadné i hodnosti. Zakladnim dokumentem, ktery definuje potfebu doplnéni
profesionalnim personalem, je plan lidskych zdroji.

Analyza vnéjsSich podminek (vztah spolecnosti k armadé, demograficky vyvoj, si-
tuace na regionalnim i globalnim trhu prace, predpoklad vyse rozpoctu, legisla-
tivni podminky).

Analyza vnitinich podminek (analyza souc¢innosti jednotlivych slozek, analyza vy-
sledki sociologickych vyzkumt zamétenych na spokojenost vojakii vSech katego-
rif, aroven vycviku, analjyza administrace pfijimaciho procesu). Specifikuje se
kvalita produktu, nabidky na trhu prace a odhad moznych prostfedkt pro po-
tfeby personalniho marketingu.

Stanoveni rekrutacnich, komunikac¢nich a Fidicich cili. Rekrutac¢ni cil urcuje,
jaké mnozstvi personalu, v jakych kategoriich a regionech a v kterych organizac-
nich stupnich ma byt ziskdno pro sluzbu v armadé. Komunikacni cile urcuji,
s kterymi rekruta¢nimi zdroji a institucemi a v jaké intenzité je nutno komu-
nikovat. Ridici cile upfesiiuji vzajemnou souéinnost jednotlivych organizacnich
stupnu pfi plnéni cilti personalniho marketingu.

Urceni marketingového mixu znamena, Ze se pfesné specifikuje produkt, cena, dis-
tribuce a propagace:

e produkt se specifikuje z hlediska nabidky platu a socidlniho zabezpeceni,
moznosti osobnostniho a profesionalniho rozvoje a prestize vojenského po-
volani. Presné se stanovi, co z uvedeného se bude nabizet na trhu prace
pro jednotlivé kategorie zajemct, dliraz je polozen na realnost a pravdivost
nabidky;

e cena upfesnuje, co vSechno musi zadjemce ,zaplatit® armadé za poskytnuty
produkt, jinymi slovy, co musi spliiovat a co se od néj ocekava;
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e distribuce upresni, kterd pracovisté, na kterém trhu a jakymi zptisoby budou
nabizet moznost profesionalni sluzby a odpovidat za plnéni rekrutacnich cilt;

e propagace stanovi formy komunikace s trhem prace, jaké informacni a pro-
pagacni produkty se vytvori, jakych spolecenskych aktivit se zucastnime
apod.

Navrh finanéniho rozpoc¢tu — kalkulace potieb personalniho marketingu vychézi
z urc¢eni marketingového mixu.

Proskoleni a vycvik odbornych pracovnikii personalniho marketingu.

Hodnoceni efektivnosti (vyhodnocuje se plnéni rekruta¢niho cile, identifikuji se ne-
dostatky, rezervy a pfijimaji se konkrétni opatieni).

7.4. Trh prace a zdroje rekrutace
7.4.1. Trh prace

Trh prdace je trh, na némz jsou urcovany mzdy a podminky zaméstnanosti prostred-
nictvim nabidky a poptdvky po pracovni sile a sménnym ekvivalentem je mzda.Trh
prace je mistem, kde se zaméstnanec a zaméstnavatel navzajem najdou a dohodnou
na smlouvé o mzdé, pracovni dobé, pracovnich podminkach atp. Vysledkem transakce
mezi zaméstnancem a zameéstnavatelem na pracovnim trhu je rozmisténi lidi v riznych
zaméstnanich za rizné mzdy. Toto rozmisténi (alokace) slouzi nejen k uspokojeni osob-
nich potfeb jednotlivcd, ale i potfebam Sirsi spolec¢nosti. Prostrednictvim trhu prdce
jsou rozmistovdny ty nejcennéjsi zdroje — zdroje lidské.

Nabidka na trhu prace

Stejné jako na kazdém jiném trhu se setkava i na trhu prace nabidka s poptavkou. Na-
bidkou budeme rozumét nabidku pracovni sily — tedy pocet pracovniku, které ma eko-
nomika k dispozici. Uspokojend nabidka pracovni sily je teoreticky stav, kdy vsichni,
ktefi na trhu prace nabizeji pracovni silu, ziskaji pracovni misto odpovidajici jejich
kvalifikaci, véku a potfebam. Neuspokojend nabidka pracovni sily je stav, kdy dochazi
k nerovnovdze na trhu prace. Cast obyvatelstva, které nabizi pracovni silu bud vzhle-
dem k nedostatku pracovnich mist z hlediska kvantity, nebo z diivodu rozdilné struktury
nabizenych pracovnich mist a rozdilné kvalifika¢ni a vékové struktury praceschopného
obyvatelstva, neziskd zaméstnani. Redlna nabidka pracovni sily koresponduje s prdce-
schopnym obyvatelstvem.

Poptavka po praci
Poptavka po prdaci je v konkrétnich podminkach vytvarena poctem pracovnich mist
(obsazenych i neobsazenych). Jejich pocet je v zasadé urcen stavem ekonomiky. Uspo-
kojend poptavka je teoreticky stav, kdy jsou wsechna pracovni mista obsazena pracov-
niky s odpovidajicimi predpoklady. Neuspokojend poptavka predstavuje volnd pracovni
mista, kterd zaméstnavatelé hodlaji obsadit.

Vztah mezi nabidkou a poptavkou na trhu prace je vztahem dynamickym, vztahem,
jehoz komponenty se neustdle méni. Stav, kdy jsou vsechna pracovni mista obsazena
a vsichni, kdo svou pracovni silu na trhu prace nabizeji, ziskali adekvatni zaméstnani,
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je stav pouze teoreticky. V redlném case dochézi na trhu prace (lokdlnim i globalnim)
téméf vzdy k previsu nabidky nad poptavkou (na trhu prace jsou nezaméstnani), nebo
k pfevisu poptavky nad nabidkou (zaméstnavatelé nemaji moznost ziskat potiebné
pracovniky.

V podminkach armady bychom mohli jako poptavku oznacit vSechna pracovni mista
— vojenska i civilni (volné i obsazend), kterd mé arméda k dispozici. Jako nabidku
bychom mohli oznadit vSechny zaméstnance armady (v pracovnim i sluzebnim poméru)
a dale obcany, ktefi maji o sluzbu v armadé zajem a zaroven spliuji podminky pro
prijeti do armady (véetné VZS). Ve vojenské terminologii se nabidka prace v podstaté
kryje s rekrutacnimi zdroji. Prace s rekruta¢nimi zdroji je naplni prace personalniho
marketingu.

7.4.2. Komunikace s rekruta¢nimi zdroji

Zakladem komunika¢ni politiky je specifikace jednotlivych rekruta¢nich zdroji (seg-
mentace trhu prace). Jejim smyslem je charakterizovat jednotlivé skupiny, jejichz cha-
rakteristiky z nich na trhu prace vytvareji relativné samostatné skupiny, ramcové spl-
nujici podminky pro vstup do arméady. Tyto skupiny nazyvame rekrutacnimi zdroji.
Rozlisujeme rekruta¢ni zdroje vnitini a vnéjsi.

Vnitfni rekrutacéni zdroje:
e vojaci zakladni sluzby;
e obcansti zaméstnanci vojenské spravy;

e vojaci v zaloze povolani k vojenskému cviceni.

Vnéjsi zdroje rekrutace:
e zajmova populace po absolvovéani vojenské zékladni sluzby (zpravidla muzi
od 20 do 30 let; skupina byva podle potieby jesté blize specifikovana);
e studenti stfednich §kol a odbornych ucilist;
e Zeny v odpovidajici véku i odbornosti;
e zajmové organizace a sdruzeni majici svym zamétfenim blizko k armade;

e vybrané odbornosti (jednd se o pfimou komunikaci s nositeli specidlnich
odbornosti, jejichz potfeba neni pro armadu masova);

e nezaméstnani spliiujici podminky pro sluzbu v arméade;

e Zici zékladnich skol (jde o nepfimy rekrutacni zdroj).

Nabor zaméstnancu

Nabor by mél probihat pod metodickym vedenim personalisty a mél by mit ustalena
pravidla. P¥i ndboru se prolinaji navzajem procedury vykonavané personalnim ttvarem
s tkony odbornych atvart. V personalnim utvaru se soustieduji pozadavky na piijeti
novych zaméstnanci. Formy naboru jsou zavislé na znalosti lokalniho trhu prace, na
akutnosti potieby (aktualni, perspektivni), na charakteru pracovnich mist a na finané-
nich moznostech organizace (prostfedky na propagaci, nabor, ...). Po analyze vSech
faktori se orientuje na vnitini nebo vnéjsi zdroje (nejc¢astéji jde o kombinaci obou
zdroju — obr. 7.7).
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Obrazek 7.7: Model ziskavani pracovniki z vnitinich a vnéjsich zdroju [7]

Podminkou efektivniho vyuzivani vnitinich rekrutacnich zdroju je dokonaly prehled
personalniho ttvaru o potencidlu stavajicich zaméstnanci (pfislusnikti armady). Je
mozné oslovit predevsim ty, ktefi jsou pripraveni k tomu, aby vykonavali naroc¢néjsi
praci nez dosud vykonavaji, a dale ty, ktefi jsou sice tcelné vyuzivani na stavajicim
misté, ale z riznych divodd maji zadjem piejit na uvolnéné nebo nové ziizované misto
v jiné ¢asti organizace. Diilezitym momentem naboru z vnitinich zdroju je dostupnost
informaci o volnych pracovnich mistech pro jejich potencialni uchazece.

Vyhody a nevyhody naboru z vnitinich zdroju

Vyhody:
e otevieni moznosti postupu;
e nizké néklady na ziskavani lidi;
e znalost organizace a znalost spolupracovnikii, snazsi adaptace;
e védomi vlastnich schopnosti;
e udrzeni Urovné plati a mezd;
e rychlejsi obsazeni mista;
e motivace i pro dalsi zaméstnance (pfi kvalitni praci moznost postupu);
e uvolnéni ptivodniho mista pro mladé zajemce;
e prithledna personalni politika;
e cilevédomé fizeni personalu;
e snizeni nezadouci fluktuace.

Nevyhody:
e omezeny vybér;
e niklady na vzdélavani (piipadné rekvalifikaci);
e podnikova ,slepota“;
e zklamani kolegti, méné uznani, rivalita;
e klikafeni;
e obavy z odmitnuti;
e predpoklddané automatické povyseni;
e prelozeni neresi problém bez dalsiho vzdélavani;
e svazanost zaméstnance se znamym prostiredim, pracovni skupinou;
e mensi pravdépodobnost prijeti novych, progresivnéjsich metod fizeni.

200



Vyhody a nevyhody ziskavani pracovnika z vnéjsich zdroju

Vyhody:
e Sirsi moznost vybéru;
e nové impulsy pro organizaci;
e u nové prichoziho byva obvykle respektovana jeho formalni autorita;
e moznost presného pokryti potieby;
e neottely pohled na organizaci.
Nevyhody:
e vyssi ndklady na ziskavani;
e zvysovani fluktuace;
e negativni Gcinek na socialni klima organizace;
e riziko zkusebni lhuty;
e neznalost organizace, seznameni potiebuje Cas a penize;
e obsazeni mista obvykle trva déle;
e stres z pfechodu na nové pracovisté;
e predstava vyssiho platu;

e blokovani Sanci postupu stavajicim.
Pokud jsou ziskavani pracovnici z vnéjsich zdrojt, v uvahu pripadaji nasledujici
zpusoby:
e spoluprace s urady prace;
e spoluprace s personalnimi utvary jinych organizaci;
e inzerce (vlastni a sledovani inzeratu jinych), reklama, letéky;

e sluzby komerc¢nich agentur (pfedevsim pii ziskavani kvalifikovanych odborniki,
manazeri);

e vytipovani zcela konkrétnich odbornikii z jinych organizaci a snaha o jejich zis-
kani;

e spoluprace se vzdélavacimi zafizenimi;

e vyhlasovani vybérovych fizeni (konkurzi);

e doporuceni stavajicich zameéstnanct;

e vlastni angazovanost personalistii.

7.5. Motivacni strategie v organizaci
7.5.1. Pojeti pracovni motivace a teoreticka vychodiska

Motivaci muzeme definovat jako soubor duvodi a pohnutek stimulujicich chovani a jed-
nant lidi v uréitych situacich, at uz se jedné o jejich vztah k praci, profesi, volbé za-
méstnani apod. Pti hledani odpovédi na otazku, které motivy jsou pro konkrétniho

vvvvv

Struktura preference motivi je u riznych lidi odlisnd a odviji se zejména od systému
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hodnot ¢lovéka, socidlniho prostiedi, v némz se cloveék pohybuje, socidlniho statusu,
urovné dosazeného vzdélani, studijniho oboru atp.

Pracovnt jedndni je specificky druh aktivity clovéka, pfi némz jedinec prostfednic-
tvim prace dosahuje primo nebo zprostfedkované uspokojeni ¢asti potfeb. Pracovni
jednani pritom neznamend jenom dosahovdni vykonu a plnéni ukolu, ale zahrnuje i so-
cialni interakce, jimiz clovek projevuje a vytvari svij vztah k ¢lentim tymu, ke svym
nadiizenym a k organizaci. Zdroje pracovniho jednani ¢lovéka nalezneme jednak v jeho
vniting motivaci (je dana souborem potieb, zajmi, hodnot apod.), jednak ve vnéjsich
vlivech (stimulech), jimiz je jeho jednéani ovliviiovano z vnéjsiho prostiedi.

Pracovni motiwvace je jev, ktery se vyskytuje ve sloZitych souvislostech vnitrniho
a vnéjstho prostredi, v komplexu vzdjemné zdvislych, podminugicich se a proménlivych
ciniteli. Je to jev systémové povahy, jehoZ plné porozumeéni vyZaduje porozumét jed-
notlivym elementim a jejich vzajemné interakci.

Pf1i urcitém zjednodusujicim pohledu lze v takovém systému vidét tii zakladni ele-
menty:

Clovék si béhem zivota vytvaii k pracovni ¢innosti uréity vztah, ktery se stava sou-

casti ziskanych motivacnich dispozic. Motivacni dispozice nemohou existovat ne-
zavisle na urcitych osobnostnich vlastnostech a zivotnich cilech ¢lovéka. Aktuali-
zace téchto motivi, jejich sila a smér bude zaviset na vnéjsim prostiedi, napiiklad
na organizaci, kterd mize vytvaret ptriznivé podminky pro zabezpeceni existence
¢loveka i jeho seberealizaci, ale mize také limitovat uspokojeni téchto potieb. Mo-
tivacni dispozice k pracovni ¢innosti tvofi relativné stalou strukturu, s relativné
stalymi motivacnimi preferencemi. Soubor pfetrvavajicich potieb jedince a né-
kterych individualnich rysd a vlastnosti, jako jsou dominance, kooperativnost,
socialni citlivost, nezavislost apod. tvori motivacni profil jednotlivce. Motivac¢ni
profil zahrnuje a je utvaren potiebou kontaktu s druhymi lidmi, potiebou bez-
peci a socialni jistoty, potiebou sebeocenéni, tendenci prosazovat se v socidlnim
prostiedi. Kazdé lidské jednani (v€etné pracovniho) v sobé zahrnuje integraci mi-
nulé zkusSenosti, aktualni situace a predpoklad budouciho. Pro predikci a tspés-
nou ovlivnitelnost pracovniho chovani ¢lovéka je nutna znalost jeho motiva¢niho
profilu. [10].
Vedle vnitinich zdroji motivace jsou dilezité také vnéjsi pobidky (incentivy),
jimiz je mozno podnécovat, korigovat nebo ménit pracovni jednani. Vnéjsi pod-
néty mohou motivovat pouze za urcitych priznivych okolnosti, kdy vznikne jejich
funkéni vztah s vnitinimi podminkami — aktualnimi potiebami, zajmy apod. Te-
prve tehdy vznika motivacni déj fungujici jako vnitini orientace na urcity druh
¢innosti [8].

Vnéjsi pobidky (stimuly) nej¢astéji obsazené v systému pracovni motivace [10]:

e penézni odména (mzda, plat, bonus, podil na zisku)

e pracovni hodnoceni (ocenéni vykonu, osobnostnich vlastnosti, perspektiva);
e pracovni podminky a rezim prace;

e hodnoceni skupinou;

e porovnavani vykonu s vysledky druhych;

e moznost samostatné prace a participace na rozhodovani;
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e uroven socialnich vyhod.
Tyto vnéjsi pobidky mohou mit jak pozitivni, tak i negativni podobu.

Pracovni ¢innost neni jen nezbytnym zdrojem obZivy, ale také zdrojem uspokojeni
z pribéhu a vysledkd této ¢innosti. Vykonavana profese piinasi clovéku spole-
censkou prestiZ, umoznuje mu ziskat urcite spolecenské postaveni a pozici v orga-
nizaci. Jejim prostfednictvim je ¢lovek v kontaktu s jinymi lidmi a dostava se mu
od nich ocenéni. Navazuje a rozsifuje osobni vztahy, ziskava pratele, a tim tak
dilezité socidlni a emociondlni zazemi. Pracovni ¢innost pfinasi obsahové dife-
rencované pozitky, uspokojeni, které jsou akceptovany v zavislosti na motiva¢nim
ladéni jedince.

Organizace nabizi pracovnikovi spinéni cilu, kterych by samostatné nedosahl, a tak
mu umoznuje seberealizaci. Mize vyuzivat materiadlni a organizacni prostiedky,
jez méa organizace k dispozici. V optimalnim pripadé organizace pecuje i o jeho
odbornost a zdravi. Na druhé strané ma organizace na pracovnika pozadavky
tykajici se pracovniho chovani. K jejich napliovani mimo jiné vyuziva systému
stimuli, (vnéjsich pobidek) moralni a materidlni povahy, pozitivniho (odmény)
a negativniho (sankce) pusobeni, kterym ovliviiuje jeho pracovni ochotu.

Proces pracovni motivace je vyrazné modifikovan situacnimi proméenngmi, jako jsou:

charakter ukolu (atypi¢nost, odbornd naro¢nost, omezeny ¢as na provedeni, koope-
ra¢ni slozitost, ... ),

osobnost nadfizeného (funkéni a osobni autorita, styl fizeni),

socialni klima na pracovisti (iroven mezilidskych vztahi, socidlni a vykonové normy,
prevazujici kooperace nebo soutézeni, facilitaéni ptisobeni nebo konflikty apod.).

Nezbytnym vychodiskem pro hlubsi poznani mechanismit motivace pracovniho cho-
vani je kromé znalosti motivacni struktury a motivacniho profilu pracovnikil znalost
a aplikace teoric a modeli pracovni motivace. Vyvoj v oblasti teorie pracovni motivace
je uzce spjat s vyvojem nazorl na postaveni ¢lovéka v organizaci od teorii ekonomi-
zujicich a racionalizujicich, které chapaly c¢lovéka jako pasivniho vykonavatele prace,
k teoriim psychologické povahy, kladoucim diiraz na seberealizaci a vyznam socialnich
vztaht.

7.5.2. Teorie pracovni motivace

Teorie potreb

Autori téchto teorii se pokouseji identifikovat lidské potieby, jejich vztah a preference.
Potieby jsou stavy nedostatku. Pokud dojde k neuspokojeni urcitych potieb, je vyvo-
lana aktivita jedince. (Mezi terminy ,motiv* a ,potreba“ je jen maly rozdil. Hleddme-li
zZpétné pricinu urcitého jedndani nebo rozhodnuti, hovorime o motivu. Stojime-li vsak na
zacdtku, sledujeme urcity stav a uvazZujeme o jeho nasledcich v aktivite clovéka, pouZi-
jeme radéji termin ,potreba’. Motiv je také vice konkrétni, potreba je spise obecnd).

203



Hierarchie potfeb (Abraham Maslow)

Abraham Maslow se pokusil utridit lidské potfeby a odhalit princip jejich ptsobeni.
Zakladem lidské aktivity je uspokojovani hierarchicky usporadanych potieb. Autor
uvadi pét trovni, k nimz Ize snadno dosadit ekvivalent vztahujici se k pracovni motivaci
(gradace potieb postupuje zdola nahoru — tab. 7.6).

potieby seberealizace <= pracovni seberealizace
potieby tcty <= tituly, statusové symboly
potieby sounalezitosti <= pfijeti pracovni skupinou
potifeby bezpeci <= socialni jistoty
fyziologické potieby <= plat

Tabulka 7.6: Ekvivalence mezi Maslowovou hierarchii potieb a pracovni motivaci

Uvedené trovné potieb vytvareji usporadany systém s uréitym pravem prednosti.
Vyse postavené potieby se projevi az tehdy, jestlize byly uspokojeny potieby nizsi
arovné.

ERG: Existence — Vztahy — Rust (Clayton Alderfer)
Clayton Alderfer vysel z Maslowovy teorie potieb, ale prizptisobil jeho predstavy novym
poznatkim z vyzkumu lidského chovani. Pét tirovni potteb zredukoval pouze na tfi:

potieby existencni jsou veskeré materialni a fyziologické potieby;

potieby vztahové zahrnuji veskeré vztahy k lidem, se kterymi se stykdme (hnév,
i nendvist stejné jako lasku a pratelstvi). Neuspokojeni téchto potieb zpiisobuje
casto odstup a opomijeni jedince;

potFeby rustové spocivaji v tvofivé praci jedince na sobé a na svém okoli.

Alderfer popiral hierarchii potfeb. Nerozdéloval potfeby na nizsi a vyssi. Pripustil
pouze rizny stupen konkrétnosti jednotlivych potieb. Existencni potfeby jsou zcela
konkrétni; uspokojeni potieb vztahovych je abstraktnéjsi a uspokojeni potteb risto-
vych je zcela abstraktni. Po uspokojeni konkrétnich potteb se zpravidla objevi potieby
vice abstraktni. Pfi neuspokojeni potieb vSak miize dojit i k opac¢nému pohybu — od
abstraktnich potfeb ke konkrétnim. Tento mechanismus nazval frustracni regrest, ktera
miize nabyvat dvou podob:

frustrac¢niho cyklu ristu — po uspokojeni potieb vztahovych dochézi k posileni
ristovych potieb. Pokud se jedinci nedaii tyto potfeby uspokojit, zvySuje se
vyznam potieb vztahovych (Absolvent vysoké skoly nastoupil do svého pruniho
zamestnani. Ocekaval, Ze bude moci tvircim zpusobem uplatnit i nejnovéjsi po-
znatky z oboru, ktere ziskal na stazi v zahranici. Narazil vsak na zabéhané zvyklosti
a nezdjem nadrizenych o nové metody. Po case rezignoval a cast pracovni doby
radéji stravil se spolupracovniky v debatdch o sportu — obr. 7.8).

frustraéniho cyklu vztahového —uspokojeni existenc¢nich potieb je nasledovano ze-
silenim potreb vztahovych. Pii frustraci vztahovych potieb dochazi k posileni
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potieb existencnich (Mlady pracovnik zastupuje na viyjezdni poradé vrcholového
vedeni sveého nadrizeného. Po poradé nasleduje vecirek s pohosténim. Novdcek
ocekdval, Ze se takto dostane mezi duleZité lidi a uvede se ve zndmost. Nikdo si
ho vsak nevsimd a ddvaji mu najevo, Ze mezi né nepatri. Snazi se tedy alespon
co nejvice vypit a snist, kdyZ uZ tam musi byt — obr. 7.9).

ZESILENI
RUSTOWCH

MELSPORCIEMI
RUSTOVYCH
FOTREB

ZESILENI
WITAHOWYCH
POTREB

MELUSPOKOUEN
VETAHOWYCH
POTREB

ZESILENI
EXISTEMEMIC
POTRER

Obrazek 7.9: Frustraéni cyklus vztahovy [2]

Satisfaktory a faktory hygienické (Frederick Herzberg)

Spokojenost a nespokojenost nejsou dvé rizné stranky jednoho jevu, ale jedna se o dva
rizné jevy, které spolu vzajemné viibec nesouviseji. Jiné pficiny zptisobuji nespoko-
jenost a jiné pric¢iny spokojenost. Faktory zptsobujici nespokojenost nazval faktory
hygienické (disatisfaktory); faktory vyvolavajici spokojenost nazval faktory motivacni
(satisfaktory). Tyto faktory zéroven motivuji.

Faktory hygienické

e Pracovni pravidla
e Technické vedeni

e Pracovni podminky

Vztahy k nadfizenym

Vztahy ke spolupracovniktim

Vydélek
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Faktory motivacni

e Vykon

e Uznani
Prace samotna
Rist
Odpovédnost
Sluzebni postup

Prace jako vyzva
Motivatory maji charakter faktort vnitinich a souviseji s obsahem préace.

Disatisfaktory maji vnéjsi charakter a jsou zalezitosti kontextu prace.

Herzbergovy poznatky se staly zadkladem pro tvoreni systémiti obohacovani prace.

Teorie spravedlnosti

Teorie spravedlnosti J.S.Adamse je zaloZena na principu socidlniho srovndvdni pra-
covniki ve skupinach. Podstatou této motivacni teorie je, Ze pracovnik se srovnava
s ostatnimi ¢leny tymu. Posuzuje vynalozenou ndmahu a dosazené vysledky (prémie,
uznani), které srovnava s tsilim a vysledky ostatnich pracovnikt. Vysledkem je subjek-
tivni dojem spravedinosti nebo nespravedinosti. Jestlize ma dojem, zZe jeho tsili neodpo-
vida vysledku, jaky ziskal jeho spolupracovnik, ma tendenci odstranit tuto nerovnost
upravenim vlastniho pracovniho tusili. ProZivand nespravedinost ma neptiznivy vliv na
vykonnost a muze narusit vztahy ve skupiné. V zasadé mohou vzniknout tii situace
subjektivniho dojmu nadhodnoceni, podhodnoceni a spravedlnosti.

Vlastni vysledek < Vysledek druhych
Vlastni asili > Usili druhych

Teorie zaloZzené na principu ocekavani

Teorie vykonu a spokojenosti (L.W.Porter a E.F. Lawler)

Tento komplikovany model pracovni motivace vychazi z predpokladu, ze hodnota cile
a subjektivné vnimana pravdépodobnost jeho dosazeni vede k vynalozeni urcitého usili.
Vynakladané tsili vsak nevede pfimo k zddoucimu vykonu, ale zalezi na schopnostech
jedince a na tom, jak vnimé a realizuje svoji profesionalni roli. Odmény, které pak
nasleduyi dosaZeny vykon, ovliviiugi spokojenost pracovniki. V uvedeném modelu figu-
ruji dvé socialné psychologicky zajimavé veliciny. Jednou z nich je profesiondlni role
(co se ocekavd, jak je subjektivné vniména, jak GspéSné ji realizuje), druhym je fakt
spravedlnosti, ktery vznika na zékladé srovnani s druhymi pracovniky ve skupiné.

Vroomova teorie valence a o¢ekavani
Ve Vroomové teorii hraji rozhodujici roli dva zékladni pojmy: valence (hodnota), tj.
subjektivni hodnoceni véci, udélosti, (cile) a ocekdvant, tj. posouzeni pravdépodobnosti
uspéchu, tedy toho, zZe cile bude dosazeno.
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Zakladni tezi této teorie je, Ze silu motivu k provadéni urcité ¢innosti ovliviiuje
jednak velikost ocekavani realného dosazeni cile, jednak samotnd pritazlivost, hodnota
tohoto cile. Cim je cil pritazlivéjsi, hodnotnéjsi nebo atraktivnéjsi, tim intenzivnéjsi
usili bude vynaloZeno k jeho dosazeni (motivace = oc¢ekdvani x hodnota).

Humanisticka teorie pracovni motivace X a Y D. McGregora

Tato teorie je zaloZena na typologii pracovnik® podle jejich pfistupu k praci. Pracovni
chovani a ovliviiovani pracovniho tsili je diferencované do dvou piistupi. Typicky
predstavitel pruni kategorie (teorie X) nerad pracuje a pokousi se praci vyhybat. Je-
li nucen pracovat, déla jen to nejnutnéjsi, nelze od néj ocekavat vlastni iniciativu,
zdjem a premysleni nad praci. Takovy jedinec musi byt veden, podnécovin odménou
nebo trestem a musi byt pod kontrolou. Pro typického predstavitele druhé kategorie
(teorie Y) je prdce prirozenou potiebou, je mu vlastni aktivita, vynalézavost a tvofivost,
ochota ptijimat odpovédnost a identifikace s cili pracovni skupiny nebo organizace. Pro
motivaci takového jedince je dilezita vilastni prdace, samostatnost, pozitivni ocenovani
vysledkil a vytvareni prostoru pro osobni rist.

Organizace operujici na bazi teorie X se pokouseji zajistit rtst kvantity produktu
nabidkami standardnich pobidek, jako jsou priplatky ke mzdam a zkracovani pracovni
doby. Organizace postupujici podle principu teorie Y se snazi, aby zaméstnanec mél
vice odpovédnosti, spolupracoval, aby jeho prace byla zajimavd, aby meél védomi diile-
Zitosti, aby byl hrdy na svou praci, aby posilovala jeho sebevédomi.

7.5.3. Motivacni programy organizace

Motivovani pracovnikll v organizaci, ovliviiovani jejich pracovni ochoty, se odehrava
na urovni individudlni © skupinové. Maze probihat v nékterych ptipadech spontinné
a do jisté miry i improvizované, ale v podstaté by se mélo pohybovat v ramci urc¢itého
,motivacniho schématu“. Motiva¢ni schéma je vymezeno jednak spolecenskym posla-
nim, cili organizace, jednak organizacni kulturou a jejimi hodnotami, normami a vzorci
chovani. Pfi jeho utvareni je nutné piihlizet také k motivacnim profilium a demografic-
kému slozZeni pracovniki a rovnéz k ekonomickym moznostem organizace. Jinymi slovy,
motivovani by mélo mit systematicky charakter v podobé motiva¢niho programu zahr-
nujicitho soubor stimuli odpovidajicich poslani a tkolim organizace a slozeni pracov-
nich skupin. Motiva¢ni program je tieba ,usit na miru“ konkrétni organizaci. Zalezi
nejen na jeji podnikové kultufe a irovni managementu, ale i na finan¢nich moznostech,
protoze zakladni motivace lidi samoziejmé za¢ind u mzdy a finanéniho odménovani.

Motivacni program odrazi personalni a socialni politiku organizace, je proto velmi
specificky a musi respektovat pfijaty model chovani socidlniho systému. Jeho sestaveni
je ukolem ptedevsim persondlniho managementu. Sestavovani motiva¢niho programu
méa dveé faze:

fazi analytickou — jedna se o sbér a vyhodnoceni potiebnych informaci;
fazi pripravy a realizace motiva¢niho programu.

V priibéhu analytické faze jsou sestavovany dva okruhy informaci. Jeden se tyka
socidalnéekonomickych informaci a zahrnuje takové udaje, jako jsou: technické, techno-
logické a organizac¢ni podminky prace, profesni, kvalifika¢ni a demografické slozeni pra-
covniki, prevazujici zptisoby Fizeni organizace a vedeni pracovniki, dosavadni zptisoby
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hodnoceni a odménovani pracovnikti apod. Druhy okruh informaci je vytvafen za po-
moci odbornych psychologickijch a sociologickych analyz a obsahuje zjisténi o postojich
pracovnikil k praci a organizaci, o pricindch pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti,
o hodnoceni péce organizace o zaméstnance apod. Ke komplexnimu poznani motivace
slouzi napt. persondlni audit.

Objevuji se i dalsi metody, napt. metoda Corporate Development Process (CDP),
pri niz se motivacni potencial firmy analyzuje numericky, na zadkladé specialné vyvinu-
tého pocitacového modelu [5].

Vystupem této metody je kvantitativné meétitelné stanoveni nedostatkd v motivaci za-
meéstnanci a vypracovani navodu pro vedeni spolecnosti, jak prekonat pravé ty faktory, které
negativné ovliviiuji pracovni motivaci a zodpovédnost pracovniki. Na zdkladé vysledkt vy-
zkumu bylo stanoveno deset zdkladnich kritérii rozhodujicich o tom, zda je pracovnik mo-
tivovan. Jde o tyto klicové faktory: zdjem o prosperitu, dtveéra, jasné cile, tcta, dohoda,
aspéch, rozvoj dovednosti, podpora, pocit vlastnictvi a uznani. Na mife uspokojovani téchto
hodnot nejen u jednotlivce a v pracovnich tymech, ale v celé organizaci a rovnéz na jednot-
livych urovnich managementu je zaloZena celd metoda, kterou zacaly v devadesatych letech
vyuzivat mezindrodni spolecnosti. Napliiovani motiva¢niho pole zac¢ind podle této metody
na urovni vrcholového vedeni, kde musi vladnout soulad podminovany zajmem o prosperitu,
davérou a jasné stanovenymi cili. Jinak by v celé firmé nemohl dlouhodobé existovat zajem
o prosperitu, ani duvéra mezi lidmi, a ani by nebyly zaruCeny jasné cile, které pro osobni
motivaci musi ve firmé vnimat kazdy.

Na stiednim ¢lanku fizeni musi podle této teorie vladnout spoluprace a existovat kon-
krétni vize, kterou je tfeba mezi zaméstnanci $itit, aby se s ni ztotoznili. To nejde bez vza-
jemné ucty, dohody a bez dosahovani ispéchu. Pro liniové zaméstnance je podle této metody
pro zvysovani motivace dulezité poskytovani podpory, rozvoj dovednosti, pocit vlastnictvi
a uznani. Pozitivni vnimani téchto faktori ze strany zaméstnanct pusobi priznivé na troven
jejich tvorivosti, vytrvalosti a hrdosti.

Priprava a uvadéni motiva¢niho programu v organizaci ma nékolik krok:

vyhodnoceni dosavadnich forem motivovani pracovniki a hledani slabych mist,
respektive bariér;

stanoveni kratkodobych i perspektivnich cilii motiva¢niho programu a jeho ,na-
smérovani“ na urcité oblasti, kde by mél ptlisobit;

zpracovani charakteristiky soucasné vykonnosti pracovniki a jeji srovnani s pied-
stavami zadouci vykonnosti;

vybér vhodnych stimula¢nich prostifedku, urceni forem a takovych postupiu sti-
mulace, které budou respektovat vyznamné odlisnosti urcitych skupin pracov-
nik.

Stimulacnimi prostredky rozumime Sirokou paletu pobidek, kterd zahrnuje vedle
prostiedktt hmotného a mordiniho ocenéni také moznosti dalsiho odborného rustu, ka-
rierovy postup, socidlni péci a zabezpeceni, zaméstnaneckeé vyhody a dalsi. Vedle vse-
obecné vyuzivanych stimult existuji i specifika vlastni dané organizaci, resortu nebo
regionu.

Motivacni program organizace je sestaven do podoby podnikového dokumentu, s nimz
jsou seznameni zaméstnanci. Jeho zverejnénim je zajisténa kontrola a sledovani ucin-
nosti stimulacnich prostfedkii, coz umoznuje jejich tpravu. Motivacni program musi
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vychazet z potreb organizace v dané etapé jejiho vyvoje. Jeho ucinnost je proto casove
omezena a je potfebné jej v urcitych periodach inovovat.

Z4dna motivace nemd dlouhodobéjsiho trvani, pokud neni motivujicim prvkem
a vzorem sam management, a to svym chovanim a jednanim i projevy loajality se
strategii a cili, jejichz plnéni vyzaduje od ostatnich.

7.6. Poznavani a hodnoceni

7.6.1. Uvod

Soucasti kazdé spolecenské interakce je pozndvdni a hodnoceni. Hodnotici postoj vuci
jinym lidem si jedinec v bézném zivoté osvojuje vzdy velmi rychle na zakladé celkového
dojmu. Podle tohoto dojmu si vytvari celkovou charakteristiku osoby a zaroven ladi
své osobni jednani v interpersonalnim styku. Pozdéji si sice hodnotici soud upfesnuje,
mnohdy je vSak silné podminén pocatecnim celkovym dojmem.

Hodnoceni v podstaté znamena posouzeni zavaznosti urcitého predmeétu, jevu, pla-
nované nebo uskutecniované c¢innosti, zjisténi, zda posuzovana skutecnost je ve shodé
s predem vytycenym cilem. Hodnoceni druhého ¢lovéka znamena posuzovani jeho vlast-
nosti, chovani a vystupovani vzhledem k urcité situaci, ve které se pohybuje, vzhledem
k ¢innosti, kterou vykonava, vzhledem k druhym lidem, s nimiz vstupuje do kontaktu.

Vystizné pozndni osobnosti druhého clovéka je nesnadné. Predpoklada trpélivé
studium a kritické sebepozndvani. Studium umozinuje poznat clenitost jeho projevi
a vlastnosti, sebepoznavani ma zmirnit rusivy vliv vlastnich projevt a znakt na posti-
zeni charakteristik druhého c¢loveka. Pokusy nahrazovat svédomité a trpé€livé poznavani
osobnosti druhého ¢lovéka odhalovanim jeho tzv. silnych a slabych stranek mize sice
prinést okamzity efekt pii kladeni néjakého pozadavku, ale je vzdy provazeno netspé-
chy v cilevédomém a dlouhodobém ptisobeni na druhé lidi.

Pro poznavani a hodnoceni ¢lovéka v pracovnim procesu maji vyznam predevsim
tyto skutec¢nosti:

Osobité psychické vlastnosti se soucasné projevuji a utvareji v chovani, ¢innostech
a Cinech clovéka. PTi pracovnim zafazeni je prostor pro projevy c¢lovéka vymezen
pracovnim tkolem, pracovnim prostfedim, organizacnim usporadanim, technic-
kym vybavenim, pouzivanymi technologiemi a ekonomickymi pravidly. Jednani
¢lovéka v praci umoznuje snadno pochopit soulad nebo nesoulad mezi osobnost-
nimi charakteristikami, predpoklady a schopnostmi ¢loveka a pracovnim tkolem.

Profil osobnosti ¢lovéka v celé jeho mnohotvarnosti je urcovan jeho realnou exis-
tenci, jeho redlnym zivotem. Pracovni zafazeni je soucasti realné existence vétsiny
lidi a profil osobnosti také vSestranné ovliviiuje.

Respektovani osobnosti ¢lovéka pii pracovnim zafazeni vyzaduje sledovani miry
shody mezi pozadavky prace a predpoklady pracovnika. Zakladnim predpokladem
je vychozi soulad mezi pozadovanymi tikoly a moznostmi ¢lovéka v praci.

Je tfeba si uvédomit, ze jednani ¢lovéka v praci je tcelové, zavisi na fadé vlivi vniti-
nich i vnéjsich. Mezi vnéjsi vlivy patii zptsob a styl fizeni, organizace prace, technologie
vyroby, technické vybaveni pracovisté, personalni politika, vnéjsi pracovni podminky,
mimopracovni vlivy. Vnitini ¢initelé (vzhledem k pracovnim a jinym tkoltim, které ma
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jedinec plnit) predstavuji zakladni subjektivni moznosti a predpoklady jedince. Vyja-
diuji v podstaté psychicky potencial, psychickou kapacitu ¢lovéka — soubor stalych
i situacnich faktortd, které urcuji tiroven, zamérenost a pribéh jednani clovéka v pra-
covnich situacich. Pii zamérném pozorovani a hodnoceni ¢lovéka musime brat v ivahu
jedinecnost kazdého individua, ktera je vysledkem ptisobeni vrozenych anatomicko—
fyziologickych dispozic, materialniho zivota, systematického i zivelného spolecenskovy-
chovného ptisobeni a prace.

Kazdy z téchto ciniteld je velmi clenity a vysledkem je, ze kazdy ¢lovék predstavuje
individualitu zvlastni a neopakovatelnou.

7.6.2. Poznavani

Psychickou kapacitu (psychicky potencial) ¢lovéka je mozno rozkladat na jednotlivé
elementy. Kritériem déleni je rozbor pracovni ¢innosti cloveéka se zietelem na ptisobici
vnitini ¢initele. Takovymto zptisobem je mozné vydélit:

kapacitu odbornou — vyjadiuje poznatkovou piipravenost ¢lovéka vykonavat poza-
dovanou pracovni ¢innost. Tvofi ji znalosti, dovednosti, zkusenosti a schopnosti,
které si ¢lovek osvojil béhem skolni ptipravy a pfi praktickém vykonavani urcitych
ukolt. Jeji skladba je dynamické, vice nebo méné vyrazné se méni v navaznosti
na slozitost vykonavanych kol a podle odborného zaméreni cloveka.

kapacitu vykonovou — vyjadiuje pohotovost a vykonnost pracovnika vzhledem k prii-
béhu pozadované pracovni ¢innosti. Jeji zaklad tvori pracovni zdatnost clovéka,
urcujici, s jakym vypétim nebo lehkosti pracovni tkoly zvlada. Je zavisla na
rezimu vycviku a prace, kterym pracovnik prosel, zejména na systematicnosti
a duslednosti v kladeni pozadavkt. M4 zavaznou proménlivou slozku, nebot mize
byt vyznamné pozménéna napiiklad zménou zdravotniho stavu, prechodnym té-
lesnym stradanim, vyraznym emocionalnim otfesem, osobnimi starostmi apod.
Jeji hodnota je zvlasté zavazna u praci, které na clovéka kladou v nékteré oblasti
mimofadné vysoké naroky (napiiklad pozornost, specifické myslenkové procesy,
apod.).

kapacitu osobnostni — vyjadiuje osobnostni pfipravenost pracovnika vzhledem k po-
zadované pracovni ¢innosti. Tvori ji specifické osobni vlastnosti a rysy zadouci
nebo nezbytné pro uspésné zvladnuti pracovnich tkold. Nékdy je osobnostni
zvladnuti profese zv1ast zavazné tam, kde pracovnik pfi préaci systematicky ovliv-
nuje a tidi druhé lidi. Osobnostni kapacita se konkretizuje béhem pracovniho
zatazeni a vytvorena osobnostni struktura ma znac¢nou stélost.

kapacitu spolecenskou — vyjadiuje pripravenost pro spolecenské zvladnuti prace
a profese, pro zvladnuti forem spolecenské interakce, které se v priubéhu pra-
covniho procesu uzivaji. Tvoii je pouzivané formy orientace ve spolecenskych
vztazich a spolecenské angazovanosti v praci, osvojovani si pozice a role odpo-
vidajici pracovnimu zarazeni. Podobné jako osobnostni kapacita se i kapacita
spolecenské konkretizuje béhem pracovniho zatazeni zejména v souboru hodno-
tovych postoji, které maji rovnéz pomérné znacnou stalost.
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kapacitu motivac¢ni — vyjadruje pristup pracovnika k vykonavané praci a ke stanove-
nym pracovnim tkolim. Tvori ji zaméfenost, vztahy a tuzby jedince podminéné
jeho motivacéni stavbou. Vyjadiuje integraci veskeré aktivity jedince k vytyce-
nému cili. Jeji zdklad je c¢lenity a zavisi na Grovni a dynamice potieb clovéka.
Zpravidla se konkretizuje v urc¢itém motiva¢nim profilu ¢lovéka, ktery se v zavis-
losti na objektivnich i subjektivnich podminkach béhem zivota postupné pozmeé-
nuje.

Poznavani cloveéka v pracovnim procesu znamena poznavani jeho pracovni kapacity.
Chceme-li vsak, aby poznani bylo objektivni, je tfeba mit na paméti, ze chovani ja-
kéhokoliv biologického systému, zejména pak cloveka jako systému nelze jednoznacné
predvidat. Je to dano jedinec¢nosti a neopakovatelnosti individua a také ¢lenitosti kom-
ponent pusobicich na jeho jednani a chovani. Jedna se nejen o prostiedi, ve kterém
clovek zije, ale i o vztahy k jinym lidem.

7.6.3. Hodnoceni

Kvalitu ¢lovéka pozname podle jeho jednani a chovani, podle pfistupu k povinnostem
a vysledki prace. Hodnoceni je proces posuzovani téchto kvalit. Pfedpoklada urcity
hodnotovy systém, soubor kritérii a méritek, slouzicich k porovnavani. Hodnoceni zna-
mend bud prisoudit né&jaké skutecnosti hodnotu nebo posoudit, jakou mérou pfisuzo-
vana skutecnost vyhovuje predem stanovenym kritériim. P¥i hodnoceni se zpravidla
hledd odpovéd na t¥i zdkladni otazky: jaky €lovék je (charakter, temperament, po-
stoje), co muze (schopnosti, védomosti, znalosti, zkuSenosti), co ¢lovék chce (po-
tfeby, hodnotova orientace, aspirace, cile).

Hodnoceni (posuzovéni, srovnavani) mize byt zaméfeno na predpoklady pro praci,
vysledky prace (kvalitu, kvantitu) nebo postoje k préci.

Maé-li hodnoceni odpovidat svému poslani, musi byt splnény dva zakladni poza-
davky:

e podklady pro hodnoceni musi byt shromazdovany soustavné

e hodnoceny pracovnik musi byt s vysledky hodnoceni seznamen a rozbor vysledki
hodnoceni musi slouzit k formovani koncepce dalsiho pfistupu k pracovnikovi.

Pracovni hodnocent je proces, jimz organizace hodnoti vykonavanou praci. Patti do
souboru manazerskych ¢innosti. Pokud je spravné provedeno, pfinasi uzitek jak zamést-
nanctm, tak i jejich nadfizenym i celé organizaci. Prokazatelné zkvalitnuje pracovni
vykonnost, identifikuje rezervy, zkvalitiiuje proces vedeni lidi, umoznuje fizeni profesni
kariéry, motivuje, orientuje osobnostni a profesni rozvoj, umoznuje provadét kvalitni
vybér zaméstnanci a je moznym voditkem pro finanéni odmeénovani.

Proces hodnoceni je mozno rozlozit do ¢tyt zakladnich fazi (viz schéma 7.10). Jedné
se o metodickou piipravu, shromazdovani informaci, zpracovani poznatki a formovani
zZaveru.

7.6.4. Funkce hodnoceni

Funkce hodnoceni z hlediska zaméstnavatele:
e poznavaci (poznavani prace konkrétni osoby)

e stimula¢ni (vhodnym zpisobem motivuje zaméstnance ke zkvalitnéni vy-
konu)
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e odmériovaci (podklad pro finanéni i jiné ocenéni)
e vychovna (dlouhodobé formovani osobnosti)
e srovnavaci (umoziiuje srovnavani vykonnosti zaméstnanci)

e zobecnovaci

Funkce hodnoceni z hlediska zaméstnance:

e poznavaci (podklad pro korekce vlastni ¢innosti)
e informaéni (prokazovani vysledki a zéasluh)

e socidlni (vytvareni ur¢itého statusu, ziskani pozice)

PROCES HODNOCENI A JEHO FAZE

Zameémeé pozorovani Subjektivni dogmy Konkrétni
pracovnika: nazory, postoje vytvofene visledby
- ankety na zakladé osobni zkuienosi p'ran:::wn;
- dotazniky s hodnocenym pracovnikem &innosti

- rozhovory

, !

Shromazd'ovani Souhrn poznatkil o pracovnikowi

Analvza, syntéza
Porovnavani, tiidéni
Lobectiovin

Lpracovani
poznatki

Formulovani zavérni

Obrazek 7.10: Proces hodnoceni a jeho faze
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7.6.5. Metody hodnoceni

a) Metody verbalni (popisné). Hodnotitel zpracovava volny, ale vystizny a jasny
popis osobnosti, ¢innosti hodnoceného pracovnika. Zakladni kritéria mohou byt
predepsana jako osnova hodnoceni. Vyhodou téchto metod je moznost presného
vyjadieni nazorti hodnotitele na hodnoceného. Nevyhodou je subjektivismus na-
zori, zavislost na stylistickych schopnostech hodnotitele, ¢asova naroc¢nost a ne-
moznost statistického zpracovani.

b) Metody neverbalni

Posuzovaci stupnice (Skaly)

Ciselné (numerické) stupnice — hodnotitel zakrouzkuje ¢islo vyjadiujici
miru vyskytu ur¢ité vlastnosti (hodnoty)

Grafické stupnice — hodnotitel oznaci kiizkem vlastnost (hodnotu) na
primce.

Slovni stupnice — pouzivame popisné privlastky, popisné stupnice se
slovnimi vzory.

Standardni stupnice — jednotlivymi standardy jsou vybrani vzorovi pra-
covnici, ktefi reprezentuji stanovené trovné vysledk.

Stupnice s limitovangym rozdélenim (s nucenou volbou) — podle Gau-
sovy krivky se stanovi podminka procentualniho vyskytu hodnocenych
v jednotlivych stupnicich.

Porovnavaci metody.

Pdrové srovndvdni (porovnavani dvojic).

Nucend volba — hodnotitel ma k dispozici soubor pfiznivych a nepii-
znivych charakteristik. V kazdém souboru vybird z pfiznivych (nebo
nepiiznivych) charakteristik ty, které nejlépe (nejméné) vystihuji hod-
noceného.

Pritazovdni vyrokid (charakteristik). Hodnotiteli je predloZzen seznam
vyrokiu, z nichz ma oznacit ty, které odpovidaji (neodpovidaji) hodno-
cenému pracovnikovi nebo jeho jednani.

Prirazovani odstuprnovanych charakteristik. Jednotlivé charakteristiky
maji stanovenou urcitou vahu, kterou vsak hodnotitel nezna. Hodnoti-
tel mize oznacit libovolny pocet charakteristik, jez podle jeho nazoru
odpovidaji hodnocenému pracovnikovi.

Metoda kritickych pripadi. Hodnotitel obdrzi seznam konkrétnich akti
pracovniho jednani ve dvou skupinach: vyznamné pro vynikajici vykon
a ohrozugici efektivnost vykonu. Hodnotitel zaznamenava kazdy pozi-
tivni i negativni pripad, ktery se vyskytuje pfi ¢innosti hodnoceného
pracovnika.

7.6.6. Hodnotitelské chyby

Chyby, jichz se hodnotitelé dopoustéji nejcastéji, mizeme rozdélit do tii skupin: chyby
standardni, chyby situacni a chyby interpretacni.

a) Chyby standardni (vyskytujici se pravidelné). Jde o tendence hodnotitelt posu-
zovat uréitym, nespravnym zptsobem (dtsledek vad v socidlni percepci).
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Chyby pramenici z osobnostnich rysi hodnotitele. Nevhodna struktura
vlastnosti hodnotitele mtize zkreslit zptisob, obsah i uvazovani hodnotitele.
Hodnotitel pouziva subjektivni méritka. Téchto chyb se zcela nedokéaze vy-
varovat zadny hodnotitel. Na zakladé jejich poznani je mozné vliv téchto
chyb castecné eliminovat.

Centrdlni tendence. Nechut pouzivat extrémni vyroky jak v kladném,
tak zaporném smyslu. Vyuziva pouze stfedni ¢ast hodnotitelské stup-
nice.

Kontrast. Hodnotitel ma tendenci posuzovat lidi opa¢nym zptisobem,
nez vnima sebe. Hodnotitel hledd mé¥itko hodnoceni sam v sobé (Uspé-
chany ¢lovék hodnoti toho, kdo si ¢éte, jako lenocha)

Podobnost (projekce). Hodnotitel posuzuje jiné stejné jako sdm sebe
(podle sebe soudim tebe).

Mirnost (shovivavost). Hodnotitel mé tendenci posuzovat lidi 1épe, nez
to odpovida skutecnosti. Je to dano piisobenim konformity, obav z od-
vety, ptisobenim vnéjsich tlakd, prizptisobovani se uznavanym normam.
Tvrdost. Hodnotitel posuzuje lidi ptisnéji a tvrdéji, nez by objektivné
mél. Mize to byt dano nevhodnou piedchozi vychovou, pfipadné ne-
vhodnymi povahovymi vlastnostmi.

Neoprdvnénd generalizace (zobectiovani). Hodnotitel pfisuzuje vlast-
nosti z nedostatecného poctu pozorovani a bez ovéreni pficin divodl
urcitého chovani. Na zakladé nahodnych, pfipadné mimoradnych po-
znatkil vynési jednoznacné zobecnujici zaveéry.

Casovost. Hodnoceni byva ovlivnéno nejbliz§im predchézejicim chové-
nim hodnoceného pracovnika. Dopusti-li se proto né¢eho vyrazné klad-
ného nebo vyrazné negativniho ¢inu pred hodnocenim, ma tato skutec-
nost daleko vétsi vliv, nez kdyby se stala delsi dobu pred hodnocenim.
Submisivita. Prilisné a snadné podléhani cizim nazortim, naladam, po-
zadavkiim, rozhodnutim, a to bez ohledu na objektivitu. Submisivni
hodnotitel pfejiméa nézory druhych, aniz je provéruje. Byva casto na-
ivni nebo prilis daverivy.

Predsudky. Piedsudky pfedstavuji stereotypy a zvyklosti mysleni (zafi-
xované rigidni nazory, které se vyvinuly v urcité skupin€). P¥islusnost
hodnotitele ke skupiné a prijimani jejich nazoru zkresluje jeho pohled
na urcité skupiny lidi.

Neznalosti. Znalost dané problematiky je zdkladnim predpokladem ob-
jektivity a kvality hodnoceni. Neznalost c¢lovéka a neznalost povahy
a struktury c¢innosti hodnoceného vyrazné snizuji objektivitu hodno-
ceni.

Pruni dojem. Prvni styk s novou, neznamou skutecnosti zanechava v je-
jim pozorovateli hluboky a velmi obsazny dojem, ktery ovSem nezaru-
¢uje jeho pravdivost. Prvni dojem ma tendenci pomérné dlouho setrva-
vat v mysli hodnotitele a ovliviiuje jeho dalsi posuzovani.

Halovy efekt (halé efekt). Hodnotitel posuzuje hodnoceného na zakladé
vSeobecného dojmu, ktery vychazi z ptisobeni celku nebo nékterych do-
minujicich rysti nebo i nékterych jeho vyraznych ¢asti. P¥iznivost (ne-
ptiznivost) celkového dojmu kladné ¢i zaporné ovliviiuje ostatni hodno-
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titelské aktivity.

Figura v pozadi. Kvalita pozadi, prostfedi, v némz hodnoceny pracuje
a dojmy, které v hodnotiteli toto prostiedi vzbudilo, ovliviiuji hodno-
ceni.

,Logickd chyba“. Hodnotitel posuzuje vlastnosti druhych podle toho,
jak se mu zdaji logické, logicky zapadaji do urcitého modelu. Hodno-
titel posuzuje urcitou vlastnost (pfiznivé ¢ nepfiznivé) jen proto, Ze ji
spojuje s jinou vlastnosti hodnoceného.

Setrvacnost. V1iv nejblizsich vlastnosti na pravé hodnocenou vlastnost.
Hodnotitel mé tendenci hodnotit stejné pfiznivé ¢i neptiznivé, jak hod-
notil v pfedchazejicim kroku.

Minimalizace osobnich chyb lze dosahnout predevsim prevenci. Vyzaduje
to podrobné seznameni hodnotitele s povahou, zptisobem a podminkami
vzniku chyb a jejich vyskytu. To vSe v dostatecném ptedstihu pred vlastnim
hodnocenim. Rovnéz vhodny vybér hodnotitelskych metod a jejich metodika
provadéni mohou do urcité miry eliminovat vliv téchto hodnotitelskych chyb.
V prvni fadé jsou vSak dilezité osobni kvality hodnotitele a jeho snaha o co
nejobjektivnéjsi pristup k hodnoceni a o objektivitu.

Chyby pramenici ze sledovani osobnich cili hodnotitelti.  Tyto chyby
vznikaji kolizi spolecenskych cilti s osobnimi, soukromymi cili hodnotitele.
Jde o aktivity zdmérné (nejsou to tedy chyby, ale védoméa zkresleni skutec-
nosti, které se promitaji do hodnoceni).

Konformita — podléhani vlivu socidlniho prostiedi. Hodnotitel se od-
klani od objektivniho posuzovani proto, zZe nechce odporovat nazoru so-
cidlni skupiny, nadfizenému nebo vefejnému minéni. Obvykle to svédci
o nizkém sebevédomi, nebo si hodnotitel neni svym vlastnim stanovis-
kem jist a svym zpusobem prenasi odpovédnost za rozhodnuti (hodno-
ceni) na druhé.

Obavy z ohroZeni — hodnotitel pocifuje ohrozeni svého postaveni v in-
stituci ze strany hodnoceného. Jeho obavy mohou vychazet z predpo-
kladané odezvy hodnoceného nebo z tispéchu hodnoceného. Hodnotitel,
védom si téchto skutec¢nosti, podceriuje (podhodnocuje) hodnoceného
pracovnika.

Zdvist — hodnotitel svym zadmérnym (neopravnénym) negativnim hod-
nocenim kompenzuje sviij pocit ménécennosti, svou vlastni nedokona-
lost v daném sméru.

Odveta (eventudlné msta) — naprosto nepfipustna diskriminace pracov-
nika za idajné kfivdy na osobé hodnotitele zptisobené hodnocenym pra-
covnikem. Hodnoceni je v takovém pripadé az provokativné negativni.
Podbizeni se, zavazovdni si hodnoceného — hodnotitel se snazi ziskat si
priznivy postoj hodnoceného vici sobé tim, ze své hodnoceni ladi ne-
opravnéné prilis pozitivné. Neprimérenou chvalou si chce hodnoceného
zavazat a dosdhnout osobnich cild.

Favoritismus (preferovani uréitych jedincti) — hodnotitel nadhodnocuje
urcité jedince, k nimz je vazan jistym vnitinim, psychickym vztahem.
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Chyby podminéné pouzitou metodikou.

e Precenovani vztahu mezi vliastnostmi osobnosti. Hodnotitel spojuje ur-
¢ity rys osobnosti nebo jednani hodnoceného s jinym rysem nebo jedna-
nim, které se mu zda obsahové blizké. Hleda néjakou logickou strukturu,
vzajemné vazby.

o Nivelizovani vysledki — tendence zprimérnovat vysledky hodnoceni sku-
piny hodnocenych ve snaze vyhnout se (mo7né jen zdanlivé) nepiijem-
nostem.

e Chyba vzddlenosti (prostorové i ¢asové) — pii posuzovani je hodnotitel
ovlivnén hodnocenim, které dal v predchozi polozce.

e Centrdlni tendence — vyhybani se extrémnim soudim. Tato chyba vede
k nivelizaci vysledki. V urcité situaci miize jit o jednostrannost pozitivni
¢i negativni.

e Schematismus — zplostovani hodnoticich soudi prehlizenim podstatnych
rystl hodnocenych skutecnosti a zdiraznénim jejich ndhodnych, vnéjsich
ryst. Ulpivani na povrchu hodnocenych jevii.

b) Chyby situa¢ni. Tyto chyby jsou podminény mimotddnou okolnosti, pod jejimz
vlivem hodnoceni probiha. Souvisi rovnéz s aktudlnim psychickym stavem hod-
notitele.

¢) Chyby interpretacni. Jsou to chyby ostatnich zainteresovanych osob, které se
podileji na zpracovani a vyuzivani vysledkti hodnoceni.

7.6.7. Vyuziti vysledku pracovniho hodnoceni

Smysluplnost hodnoceni je dana mirou vyuzivani jeho vysledki. Pro vyuziti je dilezita
zpracovatelnost, spolehlivost, srozumitelnost a srovnatelnost vysledklt hodnoceni a ko-
necn€ i ochota vedeni organizace vysledky hodnoceni vyuzivat. Urcéujicim pro vyuzivani
vysledkt by mél vzdy byt duvod, pro ktery je hodnoceni provadéno (vybérové fizeni,
pravidelné hodnoceni, planovani kariéry, ...). Obecné v8ak hodnoceni ma byt vyuzi-
vano k motivact zaméstnance, k jeho pribéznému vedeni a pti vyberu pracovniki na
vybrana pracovni mista.

Vysledkt pracovniho hodnoceni zaméstnanct 1ze vyuzit i v dalsich ¢innostech. Je
to napriklad:

o Zlepseni vykonu. Zpétna vazba umoznuje zaméstnancim i vedoucim do vykonu
prislusnymi kroky zasahovat a zlepsovat ho.
o Urceni odmeény. Pracovni hodnoceni napoméhd pfi rozhodovani o zvyseni mzdy.

e Rozhodovani o pracovnim zarazeni. PovysSeni, prefazovani i prelozeni na podrad-
néjsi misto se rovnéz mize zakladat na vysledcich vykonané prace. Povyseni casto
byva odménou za praci jiz vykonanou.

e Odbornd priprava a potieby rozvoje. Spatny pracovni vykon miiZe znamenat po-
tfebu zvyseni kvalifikace. Stejné tak dobry vykon mize upozornit na skryty po-
tencial, kterého je tfeba vyuzit a tvorivé jej rozvijet.

e Planovdni pracovniho postupu a rozvoje. Zpétna vazba 1idi rozhodnuti o konkrét-
nich moznostech rozvoje v povolani.
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e (Odhaleni nedostatki ve vybéru pracovniki. Dobry nebo $patny pracovni vykon
naznacuje dobrou ¢i nedostatecnou praci personalniho oddéleni pfi vybéru a roz-
mistovani zaméstnanct.

o Identifikace informacnich nepresnosti. Spatny pracovni vykon miize byt zavinén
i chybami v informacich pracovni analyzy, persondlnich planti ¢i jinych soucasti
informac¢niho systému personalniho managementu. Prace s témito nepfesnymi
informacemi muze vést k nespravnym rozhodnutim v otazkach vybéru, odborné
pripravy nebo propousténi zaméstnanci.

o Odhaleni chyb v rozvrZeni prdce. Spatny pracovni rozvrh miize byt piiznakem
Spatné pojatého rozvrzeni prace. Pracovni hodnoceni poméaha tyto chyby rozpo-
znat.

e Stejnd pracovni prileZitost. Pfesné pracovni hodnoceni, které skutecné praci hod-
noti, zajistuje, Ze interni hodnoceni o umisténi pracovniki nebudou diskriminu-
jici.

Vnéjsi vlivy. Nékdy je pracovni vykon ovliviiovan faktory mimo pracovni pro-
stfedi, jako jsou napiiklad rodina, finan¢ni situace, zdravi ¢i jiné soukromé zalezi-
tosti. Pokud jsou v hodnoceni tyto faktory uvedeny, muiize organizace ptislusnému
zaméstnanci v této oblasti pomoci.

’ we

7.7. Zakladni kritéria hodnoceni irovné a Gc¢innosti personal-
niho rizeni

Organizac¢ni systém. Charakterizuji jej efektivni struktury, jasné rozdélené ukoly
a kompetence a krdtké rozhodovaci cesty. Dulezitym prvkem je i flexibilita or-
ganizacni struktury, ménici se spolu s velikosti organizace a se zménami okoli,
ne vsak tak rychle, aby byla ohrozena stabilita systému. Organizac¢ni struktura
by méla odpovidat skutecnému rozdéleni ¢innosti a pro zaméstnance by méla
byt transparentni. Ke kritickym symptomim patii napriklad chronicky vyskyt
prescasovych hodin u urcitych pracovnikii nebo profesi a nedostatecné ovérovani
efektivnosti organizace a jejiho souladu se skutecnym pribéhem c¢innosti.

Informaéni a komunikaéni systém. Uspéch organizace (podniku) je do znaéné mi-
ry zavisly na tom, nakolik jsou pracovnici informovani o zameérech, cilech a di-
lezitych opatfenich véas a dostatecne informovani a nakolik se s nimi ztotoznuji.
Predpokladem zdravého informac¢niho systému je nejen dostatek informact, ale
i vytvoreni nezbytnych predpokladi pro komunikaci uvvnitr organizace. Komuni-
kace mezi vedenim a zaméstnanci, zajisteni zpétné vazby v predavani informaci.
Dilezitym symptomem je i odpovidajici mira strukturovdani informaci predava-
nych dale.

Motivacni systém a manaZersky styl. Na motivacnich schopnostech a osobnim
stylu nadfizenych (manazert) do znacné miry zavisi, nakolik dokédze organizace
(podnik) vyuZit energie zaméstnanci ke svému rozvoji, k provadéni trvalych zmén
a zlepSeni. Znaky motivacné pusobiciho nadrizeného (manazera) jsou predevsim:
jasné stanoveni cili, delegovdni ukoli a pravomoct, duraz na sledovani kvality
pracovniho vykonu a motivovdni pracovniki pomoci uznani a konstruktivni kri-
tiky.
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Vybér a hodnoceni pracovnikt. Spravné provadény vybér a hodnoceni pracov-
nikd maji rozhodujici vliv na poznani a lepsi vyuzivani jejich potencialu, rist
jejich kvalifikace, omezovani nezadouci fluktuace a zlepsovani podnikového soci-
alniho klimatu, a tim i podstatnou tsporu nakladt. Pfedpokladem je stanoveni
narokt obsazovanych pracovnich mist a systematicky provadéné hodnoceni prace
a pracovnikil. Profesionalné provadéné hodnoceni ma pritom podstatny vyznam
i jako zdroj zpétnovazebnich informaci.

Vzdélavani a osobni rozvoj. Znakem uspé$nych organizaci (firem) je systematické
vzdélavani pracovniki, zvySovani jejich samostatnosti © podnikatelského myslent
a jednani. Opatieni jsou vSak uc¢inna jen tehdy, orientuji-li se na konkrétni po-
treby organizace a na jeji celkovou situaci. Predpokladem ti¢innosti je i hodnoceni
efektivnosti skolent a tréninki, a to nejen ze strany nadfizenych, ale i ze strany
ucastnikd skoleni.

Personalni planovani dalsiho vyvoje kariéry zaméstnanct. Zaméruje se na tr-
valou analyzu budoucich kvantitativnich a kvalitativnich potreb, na transparenci
a objektivitu pri stanovovani pozadavkil na nastupce. Vyznam systematického
planovani se ukazuje predevsim v situacich, kdy je tfeba velmi rychle reagovat
na novou, nepredvidanou situaci a vhodné pracovniky lze jen obtizné najit na
trhu prace. Pro klicové pozice by proto méli vzdy existovat kvalifikovani zastupci
schopni zaujmout volné misto. Pldnovani kariéry je soucasné duleZitym ndstrojem
motivace a stabilizace pracovnikii.

Systém odmeénovani. Motivacni puisobeni systému odménovani zavisi nejen na tom,
nakolik jeho vyse a struktura odpovidd trznim podminkam, srovnatelnych podniki
¢i oblasti, kde organizace ptisobi, ale i na tom, do jaké miry v organizaci vladne
vnitrni spravedinost pii odmeénovani. Nepenezni motivacni stimuly pritom hraji
stejné dulezitou roli jako stimuly penézni. Znakem tspésnych organizaci je flexi-
bilni, snadno pouzitelny, vgkonové orientovany systém, vychazejici z jednotného
schématu odstupriovani podle pracovnich pozic a doplnéného variabilni vykonové
zavislou slozkou.

Rizeni personalnich niklad® a controlling. Tato ¢innost se zaméfuje predevsim
na sledovani vyse a podilu naklad na pracovni silu, jeji srovnavani a naklady
jinych srovnatelnych organizaci v okoli a na efektivnost vyuzivani lidskych zdroji.
Sledovany jsou naklady na vychovu a vzdélavani zaméstnancii.

Rizeni kvality. Moderni management kvality zahrnuje nejen vSechny oblast organi-
zace. Predpoklada vlastni program zajisténi kvality pro jednotlivé oblasti, ale
i trvalé péstovani firemniho klimatu. Na kvalitu méa rozhodujici vliv podnikova
kultura a jeji schopnost motivovat a integrovat pracovniky pro cile organizace.

Image a atraktivita organizace. V soutézi o nejlepsi zaméstnance hraje dilezitou
roli image a atraktivita organizace. K dulezitym faktorim atraktivity organi-
zace patii stale vice prostor pro samostatnou ¢innost, moznost kvalifika¢niho
rozvoje, moznost postupu, ptiznivé rozlozeni pracovni doby, zajem vedeni o in-
tegraci novych pracovniki, dostatec¢na informovanost o moznostech dalsi kariéry
a v neposledni fadé je to i iroven odmeénovani a jinych kompenzaci.
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Rizeni mobility pracovnika (troven a struktura horizontalni a vertikalni mobility,
mira a struktura zadouci a nezéddouci fluktuace).

Personalni audit.
Personalni audit patii mezi moderni nastroje fizeni. Je zaméien na hodnoceni procesu
persondlniho Tizent, nikoliv na hodnoceni lidi. Cilem personalniho auditu je zjistit, co je
funkéni. Cilem neni poskytnout organizaci osvédceni, ze jejich personalni fizeni je bez
zévad. Smyslem tohoto auditu je naopak zjistit nedostatky posuzované proti uréitému
Lbenchmarkingovéemu® modelu plné funkéniho persondalniho fizeni. Hlavnim dtvodem
orientace na audit byva potreba identifikovat kritické faktory projektu zavadéni infor-
macniho systému personalniho fizeni. Vedeni auditu z pozice ,,benchmarkingu® zvysuje
a zdiraznuje kontrast mezi soucasnym a zadoucim stavem.

Nejsilnéjsi faktory, podminujici proces personalniho fizeni v organizaci, jsou: odpo-
védnd osoba, jeji pozice a aspirace. Neni-li v organizaci osoba odpovédné za personalni
fizeni s odpovidajici pozici a aspiracemi, personalni fizeni nemuze efektivné fungovat.

Problémy ke studiu:

1. Jaké jsou hlavni tkoly a cile fizeni lidskych zdroji? Jaké funkce v organizaci plni
personalni fizeni?

2. Popiste a vysvétlete obsah rozhodnych aktivit personalniho managementu.

3. Vysvétlete obsah pojmii. : persondalni strategie, personalni politika a vztah mezi
nimi.

4. Co je to strategické personalni rizeni a na jaké otazky by meélo odpovidat?

5. Jaké vnitini podminky a vnéjsi mantinely musi brat v tivahu strategické perso-
nalni tizeni?

6. Co je obsahem a jaka je tloha personalniho planovani?

7. Jaké funkce plni v organizaci personalni marketing? Sestavte marketingovy mix
pro personalni marketing.

8. Jaké jsou vnitini a vnéjsi podminky tspésnosti personalniho marketingu?

9. Jaké vyhody a nevyhody mé ziskavani zameéstnanci z vnitinich zdroji a jaké
vyhody a nevyhody ma ziskavani pracovniki z vnéjsich zdrojt.

10. Systém pracovni motivace je utvaren na zakladé vnittnich zdroji a vnéjsich pod-
minek. Pokuste se s jejich vyuzitim vytvorit sviij osobni motivacni profil.

11. Co je podstatou teorii potieb, kteii jsou hlavni predstavitelé tohoto sméru a v cem
se lisi jejich chapani pracovni motivace.

12. Na jakych principech jsou zaloZeny teorie spravedlnosti?

13. Psychicky potencial (psychickou kapacitu) ¢lovéka lze pro tcely poznani a hod-
noceni rozkladat na jednotlivé elementy. O jaké slozky psychického potencidlu
jde a co je pro né charakteristické?
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14.

Charakterizujte verbalni metody hodnoceni, jejich vyhody a nevyhody a priklady
vhodného pouziti.

15. Charakterizujte neverbalni metody hodnoceni, jejich vyhody a nevyhody a pti-
klady jejich pouziti.
16. Jaké jsou nejcastéjsi pric¢iny hodnotitelskych chyb? Charakterizujte jednotlivé
kategorie hodnotitelskych chyb.
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8. Verejna ekonomika v prostredi obrany

8.1. Uvod

Jestlize vSechny ekonomiky maji shodny tstfedni problém alokace omezenych zdroji,
pak také vsechny musi mit néjaky systém rozhodovéani, umoznujici volit, co a jak je
vyrabéno a kdo produkty dostane. Z historického hlediska spole¢nost na nizkém stupni
ekonomického vyvoje méla tendenci spoléhat na systémy, v nichz se moc, bohatstvi,
postaveni a povolani odvozuji prevazné z ptivodu a ze zdédéného majetku. Takovy
systém muze fungovat pomérné dobfe v prevazné zemédélské spolec¢nosti s ohranic¢enou
skalou profesi a produktti. Nicméné systém zalozeny na dédictvi neni zjevné vhodny
pro slozitou a moderni primyslovou ekonomiku.

Ekonomicky rozvoj je nerozlucéné spjat se vzristajici slozitosti a specializaci. Sou-
casné ekonomiky produkuji udivujici rozmanitost statki, pricemz hlavnim zdrojem
rozvoje je narist délby prace. Pracovnici jsou specializovani nejen na produkci urdi-
tého statku, ale na vykonavani dil¢ich tkont ve vyrobnim procesu. Je tomu tak proto,
Ze specializace zvysuje produktivitu.

Soucasné spolec¢nosti vyuzivaji dva hlavni druhy ekonomické organizace — centralni
fizeni a trzni systém.

V centralné planované neboli ,piikazové“ ekonomice vsechny problémy alokace
zdroju fesi stat. Naptiklad v byvalém Sovétském svazu a ve vychodoevropskych zemich,
kde bylo centralni fizeni donedavna jedinym druhem ekonomické organizace, rozhodo-
vala vlada prakticky o veskerém rozdélovani vystupu mezi spotiebu, investice, obranu,
vzdélavani atd. Tato rozhodnuti byla pfevadéna v plany, at jiz dlouhodobé (napf. ,pé-
tiletky“) nebo kratkodobé pro néasledujici rok. Plany byly pokusem piedlozit vhodné
cile vyroby prakticky vSech myslitelnjch statki. Ukol planovaéii byl obrovsky. Cile byly
stanovovany pro tisice rozlicnych vyrobki, a jestlize mély byt splnitelné, musely byt
v souladu s dostupnymi zdroji a technologiemi. Planovaci tim padem nerozhodovali
pouze o tom, co se mélo vyrobit, ale rovnéz o tom, jak vyrabét. Cile pak byly sdéleny
statem vlastnénym vyrobnim podnikim, jejichz fakticky provoz musel byt neustéale
monitorovan. Selhani kteréhokoliv podniku (napf. tovarny vyrabéjici motory do zemé-
délskych stroji) v plnéni svych cilt mélo skodlivy efekt na velké tiseky ekonomického
zivota. Nedostatecné dodavky motord by ucinily nedostatecnym také cil vyroby zemé-
délskych stroji, coz by pak mohlo vyustit v podvyrobu obili a dalsich zemédélskych
produkt.

Vyuziti trhu pro alokaci zdroju a statkd je iplnym protikladem plédnovani. V trz-
nim systému je rozhodovéani o tom, co, jak a pro koho vyrabét, decentralizovano.
VSechny tyto véci jsou vysledkem milionti nezavislych individuélnich rozhodnuti spo-
trebitelil, vyrobct a vlastnikil vyrobnich provozi. Tato rozhodnuti sama o sobé odrazi
soukromé preference a zajmy.

8.2. Trh versus planovani

Dohady o prednostech trhu a planovani se odvijeji na riznych urovnich. Naptiklad
oponenti trzniho systému v mnoha pfipadech vyslovené napadaji ,kapitalismus®. Sou-
kromé vlastnictvi vyrobnich prostiedkii podle nich vede k nerovnomérnému rozdélo-
vani dtichodu a bohatstvi a k vykofistovani pracujicich t¥idou kapitalistti (K. Marx).
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Na opa¢ném konci politického spektra se nachézeji ti (M. Friedman, Hayek), ktefi jsou
zasadné proti socialismu a planovani pravé proto, ze tento pfistup omezuje svobodu
jednotlivce rozhodovat o tom, kde bude pracovat a investovat, co bude vyrabét a co
spotiebovavat.

8.2.1. SmiSena ekonomika

Neexistuje zemé, ktera by vyuzivala vyluéné jeden z obou zminénych druht ekonomické
organizace. Kazda spolecnost ma smisenou ekonomiku a zejména od okamziku padu
socialistickych rezimi ve stfedni a vychodni Evropé se argumentace zaméruje na rozsah
statnich zasahit do ekonomiky.

Jak jiz bylo zminéno, v centralné fizenych ekonomikach vlastnictvi a kontrola vyrob-
nich zdrojti nalezely vladé nebo ,statu“. Jelikoz tim byla odstranéna motivace osobniho
zisku, kterd je nezbytné nutné pro fungovani trhu, socialistické zemé nevyhnutelné za-
visely na centralnim planovani. Nékteré zemé, jako napt. Madarsko, se pokousely zavést
trzni mechanismy tak, ze nabizely svym manazertim a pracovniktim financni a dalsi
stimuly, aby usilovnéjsi a efektivnéjsi praci dosahli splnéni cili. Protoze vSak regulace
cen a statni vlastnictvi zdroji ztistaly na stejné tirovni, nemohla takovato reforma byt
ni¢im jinym, nez jen symbolickym krokem smeérem k trznimu systému.

,Kapitalismus®“ se svym soukromym vlastnictvim a ovlddanim zdroji je naproti
tomu silné spjat s vyuzitim trhu. Ale to, ¢emu se obvykle fika kapitalistické nebo
trzni ekonomiky (Spojené staty, Britanie, Némecko, Japonsko atd.), jsou ve skutecnosti
ekonomiky smisené.

Vsechny maji rozsahly soukromy sektor, v némz je hlavnim regulédtorem trh. Firmy
prodavaji své vyrobky a nakupuji vstupy na trhu. Podniky v soukromém vlastnictvi se
zkratka samostatné a nezavisle rozhoduji, co a jak vyrabét, lidé mohou volné nabizet
svou pracovni silu na trhu a spotiebitelé si mohou sami vybrat, jak utrati své dichody.

VSechny tyto zemé vSak maji také rozsahly vefejny sektor, v némz jsou zdroje
kontrolovany vlddou. Napfiklad v Britanii tvoti vydaje vefejného sektoru vice nez 40 %
narodniho dichodu. Vétsinu z toho predstavuji transferové platby, jako jsou penze,
nemocenské a socidlni davky, ale vlada se také vyznamné podili na zajistovani sluzeb
jako jsou vzdélavani, zdravotnictvi, policie a obrana. Ty se vétSinou neprodavaji na
trhu, ale jsou poskytovany bud zdarma nebo za ceny nizsi, nez jsou jejich skutecné
vyrobni naklady.

Vlady v trznich ekonomikéch se také v rtizném stupni podileji na vlastnictvi a fi-
zeni vyrobnich podnikl. Jde zejména o znarodnéné nebo statem vlastnéné podniky,
které nékdy soutézi s firmami soukromého sektoru. V jiném piipadé mize byt zna-
rodnény priimysl v monopolnim postaveni a jeho ceny mohou byt regulovany vladou.
Ve vétsiné zemi to plati o verejné prospésnych sluzbach, jako je napf. zasobovani vo-
dou a elektfinou. Vlady se vmeésuji do soukromého sektoru i mnoha dalsimi zpiisoby,
jako jsou regulace cen, dané, dotace, planovani vyuziti pidy, licence, regulace nebo
dokonce zakaz nékterych aktivit. Velkd ¢ast ekonomickych aktivit tedy bud probiha
primo ve vefejném sektoru nebo podléha regulacnim opatfenim vlady.

8.2.2. Selhani systému centralniho planovani

Pfi srovnavani centralné planované a trzni ekonomiky se ekonomové soustfeduji na efek-
tivnost, s niz tyto dva systémy provadéji alokaci zdroji. Ani jeden systém nepracuje
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s maximalni efektivnosti v tom smyslu, Ze by dosahoval nejvétsiho mozného uspoko-
jovani pozadavku lidi pomoci dostupnych zdroji; existuje jak selhani planovani tak
i selhani trhu.

Selhani planovani z hlediska efektivnosti obnasi nedostatek realismu pfi zadavani
cili a nevyhnutelnou nerovnovahu mezi nabidkou a poptavkou. Diisledkem je nedo-
statek nékterého zbozi, na néz se musi stat fronta a naopak prebytek zbozi jiného.
Systém plantt mize sméfovat k tomu, Ze cilem ekonomickych aktivit se stane vyroba
namisto spotteby a ze bude kladen diiraz na kvantitu na tikor kvality. Obrovsky rozsah
ukoltl planovani pohlcuje prilis velkou ¢ast zdroju vynakladanou na neproduktivni ad-
ministrativu. Ale prvoradou namitkou proti planovani je fakt, ze rozhodnuti co a jak
vyrabét nelezi na spotiebitelich, ale na politicich a byrokratech, kteri pravdépodobné
budou alokovat zdroje podle svych vlastnich zajmu.

Zasadni zkouskou pro rizné ekonomické systémy je to, jak jsou v praxi schopny
uspokojovat materialni potfeby a pozadavky lidi a zda dokazi postupem casu zlepsit
zivotni aroven zvysenou produktivitou investic a tspésnym uplatiiovanim technologii.
Podle téchto kritérii je trzni systém nesporné vitézem.

V prvnich povaleénych letech dosdhl Sovétsky svaz nékolika obdivuhodnych vy-
sledkti a nasledné tspéchii v technologii — rozvinul atomovou energii a vyslal prvniho
¢loveéka do vesmiru — coz zdanliveé potvrdilo spravnost centralné rizeného ekonomického
systému. Ale téchto uspéchu bylo dosazeno pouze diky presmeérovani rozsahlych zdroji
do vyzkumu a vyvoje spojenych s obranou na tikor vyrobnich investic a produkce spo-
tfebnich statk.

Zapadni vlady také vénovaly rozsahlé zdroje na obranu. Zasadnim rozdilem vsak
bylo, ze ziskova motivace vedla soukromé spole¢nosti k tomu, aby aplikovaly nové tech-
nologie na vyvoj novych spotifebnich statki, zlepsily statky staré a zvysily efektivnost
a produktivitu ekonomiky jako celku. Vysledkem pak bylo nevidané obdobi rychlého
ekonomického ristu a zvysovani zivotni trovné na Zapadé a oproti tomu ekonomické
stagnace ¢i pfimo tupadek v planovanych ekonomikéach stfedni a vychodni Evropy.

8.2.3. Selhani trhu

Decentralizované rozhodovani je tim, co podle mnohych ekonomut dava trznimu systému
velkou vyhodu oproti planovani. Struktura produkce zbozi a sluzeb je v podstaté urcena
tim, co lidé chtéji, a vyjadiena mnozstvim nezavislych rozhodnuti spotiebiteli. Tento
fakt je oznacovan jako suverenita spotiebitele. V planované ekonomice lidé dostanou
to, co planovadi rozhodnou. V trznim systému trh zajistuje, Ze nabidka je v rovnovaze
s jejich poptavkou po urcitém zbozi a sluzbach. Suverenita spotiebitele mize byt ovsem
narusovana selhanim trhu:

trh nemusi byt konkurenc¢ni
nabidka nemusi byt v rukou vice firem, ale pouze jediné — monopolu, nebo miize
byt ovladana jen nékolika firmami, tzv. oligopolem. To miize vést ke zvyseni
cen a snizeni produkce, coz poskodi spotiebitele, zatimco monopolista dosahuje
vysokych ziski. Velké firmy mohou také manipulovat vkus spotiebitele reklamou
a umélou diferenciaci produktti. Na monopolnim trhu nemusi tedy byt spotiebitel
0 nic suverénn€jsi nez v planované ekonomice.
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na nékterych trzich se ceny nedokazi ptrizptsobit zménam v nabidce a v poptavce
Tato skute¢nost miize mit vazné nasledky. Naptiklad na trhu prace mutize neschop-
nost upravit mzdy po zméné poptavky vést k neefektivnosti a nezaméstnanosti.

na trhu mutze dojit k podvyrobé urcitych statki zvanych ,verejné statky*
Stejné tak vyskyt ,ekonomickych vedlejsich u¢inkt“ (externalit) miZe zpisobit
podprodukci nékterych druhii zbozi k pozadavkim spotfebiteld a nadprodukci
jinych, napf. znecisténi prostiedi.

trzni systém muze produkovat a zachovavat libovolnou a nespravedlivou distribuci
diichodti a bohatstvi, ktera nezavisi na materialnich potfebach lidi ¢i na jejich
podilu na narodnim dichodu.

Existence selhani trhu neznamenad, ze bychom méli zavrhnout trzni systém ve pro-
spéch centralniho planovani (stejné jako ze selhéni planovani nevyplyva opak). Selhani
trhu muze byt napravovano zasahy statu a poskytovanim nékterych statkt statem. Se-
lhani trhu miize opraviiovat vladu k intervenci, ale neodtivodiuje zavedeni planovani
ve velkém.

8.2.4. Verejné statky

»,Soukromé“ ekonomické statky jsou ty, které nakupuji a spotfebovavaji jednotlivé
domacnosti. Mezi soukromé statky patii vSe, co kupujeme v obchodech a dalsich pro-
dejnich mistech. Soukromé statky jsou vyrabény a obchodovany k oboustranné spoko-
jenosti, tj. ke spokojenosti jak vyrobce, tak i spotrebitele.

Ponékud slozitéjsi je situace s vefejnymi statky. Skutecnost, ze ekonomicky statek je
produkovan statnim podnikem nebo statem samym, z n€j necini verejny statek. Primar-
nim rozlisujicim znakem vefejného statku je to, ze vyhody z néj plynouci nejsou urceny
pouze jednomu jednotlivci nebo jedné doméacnosti. Cisty vefejny statek od soukromého
odlisuje pritomnost dvou ekonomicky vyznamnych znakii:

nezmensitelnost
Ma-li jedna osoba ze statku uzitek, nebere tim nikomu jinému moznost mit stejny
uzitek z téhoz statku soucasné také. Diisledkem je, Ze spottebitelé spolu navzajem
o statek nesoupefi — nejsou rivaly ve spotfebé statku. Jako priklad verejného
statku pouzijme vefejného osvétleni. Jakmile je zavedeno, kazdy z néj mtize mit
prospéch a nesnizi tim prospéch pro ostatni.

nevylucitelnost ze spotieby
To znamena, ze jakmile je statek poskytnut, nikomu nelze zabranit, aby ho uzival.
Pouli¢ni osvétleni je opét dobrym prikladem.

Existuji statky, které jsou nezmensitelné, jsou vsak ze spotieby vylucitelné. Prikladem
muze byt jizda po malo frekventovaném mosté pies feku. Je nezmensitelna, protoze
zadné z aut, které most prejedou, neomezi moznost prejezdu dalsim autim. Je vsak ze
spotfeby vylucitelnd, protoze je mozno dopravni znackou nékterym vozidlim (napft. na-
kladnim automobilim) pfejezd zakézat. Podobné existuji statky, které jsou nevyludi-
telné ze spotieby, avsak jsou zmensitelné. Cisty vzduch je ze spotieby nevylucitelny, je
v8ak zmensitelny. Néktery ze spotfebitelt (napf. uhelné elektrarny, teplarny apod.) ho
muze znecistovat emisemi a tim snizovat jeho mnozstvi.
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Statky, které maji ve vyrazné mife oba vySe uvedené znaky (tj. nezmensitelnost
a nevylucitelnost) se ¢asto nazyvaji Cisté vefejné statky. Statky, které jsou pouze ne-
zmensitelné, jsou nékdy nazyvany kolektivnimi statky.

Hlavni problém spojeny s vefejnymi statky spociva v tom, ze i kdyz jich spotiebou
neubyva, je tfeba uhradit naklady vynalozené na jejich produkci. Jako ptiklad vez-
méme obranu statu. Bylo by zjevné velmi obtizné ubranit zemi pred cizimi agresory,
kdybychom si vsSichni najimali vlastni soukromé vojaky. Zda se tedy, Zze mame velice
silny diivod pro zavedeni dani a zajisténi tohoto ,vefejného statku“ statem. Nicméné
vzdy se vyskytuje mnoho lidi, ktefi protestuji proti jakékoliv konkrétni obrané, kterou
vlada prosazuje. Méli by tito lidé platit za néco, s ¢im nesouhlasi?

I kdyz pokladame nékteré zasahy statu, které maji vést k zajisténi verejnych statkt
za nezbytné, tyto statky nemuseji nutné byt piimo poskytovany statem. Mnoho pozor-
nosti bylo a i v soucasnosti je vénovano tomu, jak faze ,zakoupeni“ a ,dodavky“ pri
zajistovani vefejného statku tcelové oddélit.

8.3. Verejny sektor ve smisené ekonomice

Verejny sektor je vyznamnou soucasti ekonomiky ve vsech demokratickych spolec-
nostech. Zajistuje ¢innosti a vztahy mezi subjekty, jednimz z nich je stat (mésto, obec).
Tato sféra se 1idi specifickymi principy rozhodovani, které nejsou podminény pouze cha-
rakterem vlastnictvi nebo trznim vztahem nabidky a poptavky, nybrz také zasadami
kolektivniho vyjednavani obcantd prostifednictvim politického procesu.

Smisena ekonomika je historicky vznikly kompromis mezi ortodoxnim pojetim
ulohy a vyznamu trzni regulace a objektivni potfebou korekci trznich selhani pro-
stfednictvim vlady (statu). SmiSenou ekonomiku lze definovat jako typ ekonomického
systému zalozeného na koexistenci

e soukromého verejného sektoru,
e riznych forem vlastnictvi (soukromého, statniho, ale téZ municipalniho),

e dvou rozdilnych mechanismi koordinace ekonomickych aktivit: trzniho a vefej-
ného (prostfednictvim vefejnych nebo vladnich instituci).

Ve smisené ekonomice se tak na ekonomickém fizeni podili nejen soukromé insti-
tuce, ale téz instituce vefejné (statni nebo municipalni). Ekonomické ¢innosti podléhaji
dvoukanalové koordinaci prostfednictvim trhu a téz prostrednictvim regulac¢nich pfi-
kazl a fiskalné regulacnich podnétt. Trh koordinuje prostiednictvim cen, zisku a ztrat,
stat zasahuje prostiednictvim danovych, vydajovych a regulac¢nich opatieni.

Nejlepsim ditkazem pravdivosti vyse uvedené myslenky je fakticky vyznam ptikla-
dany verejnému sektoru. Od narozeni az do smrti je zivot jedince a celé spolecnosti
ovliviiovan rozmanitymi ¢innostmi vefejnych instituci, které lze shrnout do jednoho,
byt nesourodého celku — vefejného sektoru.

Cinnosti vefejného sektoru je poznamenana podstatni ¢ast zivota jedincti, nebot
velka ¢ast ¢innosti v oblasti zdravotnictvi, skolstvi, socialni péce, obrany a bezpecnosti
apod. je vétsinou zabezpecCovana vefejnymi institucemi. Sluzby téchto instituci jsou
bud tplné nebo ¢astecné dotovany z verejnych prostredkii. Celd fada dalSich instituci
pisobicich v odvétvi typu post, dopravy, energetiky, masmédii jsou bud ve vlastnictvi
statu (obci) nebo je jejich ¢innost silné regulovana.
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Vetejny sektor vytvari pracovni prilezitosti pro ¢ast praceschopného obyvatelstva
(v nékterych zemich jde o podstatnou ¢ast tohoto obyvatelstva). Vefejny sektor tak
ovlivituje zakladni makroekonomické veli¢iny: zaméstnanost, rust, inflaci, vyrovnanost
obchodni bilance.

Vymezeni podstaty a definice verejného sektoru tizce souvisi s vysvétlenim tlohy
statu (obce, mésta) jakozto ekonomického subjektu. Vefejny sektor je vlastné produk-
tem, vysledkem wverejné politiky statu (nebo obci ¢ mést), jejiz potieba je objektivné
dana riznymi pfi¢inami: ekonomickymi, politickymi, socialnimi, kulturnimi, ale i pfi-
rodnimi (ekologickymi).

Obecné vzato predstavuje stat urcitou formu organizace lidské spolecnosti, ktera
je budovana na politickém zakladé a uplatiuje svoji suverenitu na urcitém tuzemi.
Jedna se o celkovou vefejnou moc naroda, konstitucionalné organizovanou a vybavenou
vykonnym aparatem. Stat tvoii vefejné urady a instituce, jejichz funkce je odvozena
z politickych procesii a které zohlednuji vefejné zajmy v ekonomické, politické a socialni
stéte. Ziskovy motiv, ani komercni orientace nehraji pri poskytovani verejnych statkd
a sluzeb urcuyici rolu.

I kdyz nazory na nezbytnost realizace verejné politiky, na stupen jeji intenzity,
¢i nastroje se v trznich podminkach lisi a rizné teoretické koncepce zastavaji rozdilné
pozice, v téchto podminkach mtizeme konstatovat, ze v nezbytné mire byla tato politika
vykonavana vzdy a je pritomna ve vSech soucasnych demokratickych spolecnostech.

Stat jako hlavni subjekt této vefejné politiky (nikoliv vSak jediny) vykonava fadu
¢innosti, které lze utiidit do nasledujicich skupin:

o legislativni aktivity, jimiz stat garantuje tvorbu a realizaci pravnich norem a prav-
niho systému, v némz probihaji veskeré aktivity jedincti a spolecnosti,

e alokacni aktivity, jimiz stat produkuje nebo zabezpecuje realizaci urcitych statkt
a sluzeb,

e regulacni aktivity, jimiz stat vstupuje do sféry produkce a spotieby,

e redistribuc¢ni aktivity, jimiz stat zabezpecuje redistribuci ptijmu od jedné skupiny
obyvatelstva ke druhé z diivodu dosazeni vétsi spravedlnosti ve spolecnosti.

Podstatnou podminkou vykonu téchto rozmanitych aktivit je fakt, ze stat je vyba-
ven zakonodarnou a vykonnou moci. V demokratickych podminkach jde o moc, kterou
obcané dobrovolné deleguji na zakonné zvolené zastupce. Tato definice statu umoznuje
pochopit jeho moznosti jakozto ekonomického subjektu. Stat vystupuje jako zvlastni
ekonomicky subjekt, nebot oproti jinym ma moc (a rozmanité nastroje) donutit ostatni
zucastnéné dodrzovat ,pravidla hry“, jejichz autorem je vlastné on sam. Miize dokonce
takto donutit ostatni ekonomické subjekty jednat v rozporu s jejich vlastni uzitkovou
funkci.

Stat je representovan statni spravou. V tzkém pojeti jde pouze o souhrn tstfednich
instituci, zatimco v SirSim pojeti se obvykle hovori o verejné sprave, kterou lze ¢lenit na
statni spravu a tzemni samospravu. Z tohoto divodu je nutno rozliSovat mezi statnim
vefejnym sektorem a mistnim vefejnym sektorem.

Vetejny sektor je soucasti narodniho hospodaistvi a spoluptisobi se soukromjm
sektorem ve vSech ekonomickych procesech.
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I kdyz trzni selhani zadaji korekci, neni tato korekce prostfednictvim statnich za-
sahll zcela idedlnim TeSenim, nebot i stat miZe selhat ve své hospodarské politice.
V odborné literatufe jsou nejcastéji uvadény tyto priciny tzv. ,,vladnich selhani“:

e diisledky mnoha statnich zasaht jsou komplikované a obtizné predvidatelné, navic
zde existuje problém casového zpozdéni zasahu statu,

e vlada mé pouze omezenou moc tyto dusledky kontrolovat,

e ti, ktefi vytvareji pravni ramec statnich zasahi, maji pouze omezenou kontrolu
nad jejich realizaci v praxi (tam rozhoduje byrokraticky aparat na zékladé zcela
odlisnych kritérii nez je vefejny prospéch),

e navic ne vsichni zvoleni zastupci, kteri rozhoduji v ramci politického procesu,
sleduji cisté vefejné prospésné cile, ale casto jednaji ve prospéch nejriiznéjsich
zajmovych skupin.

Kritici vladnich zasahti shledavaji tyto ¢tyfi divody jako postacujici divod k tomu,
aby stat do ekonomiky zasahoval co nejméné. Skutecnosti zlistava, ze problémy, které
v ekonomickém systému vznikaji, je tfeba feSit. Af trzné, ¢i formou statniho zdsahu.
Obé tyto instituce — jak trh, tak stat jsou instituce nedokonalé. Proto je nutno postupo-
vat podle konkrétnich podminek a vyvarovat se schematickych extrémnich hodnoceni.

V teoretické roviné se zabyva problémy vetejného sektoru verejnd ekonomika. Za-
byva se analyzou vsech dilezitych vztaht mezi zakladnimi prvky ekonomického sys-
tému, ve kterych vystupuje jako jeden z ekonomickych subjekti stat.

8.4. Verejné finance ve smiSené ekonomice

Vefejné finance jsou nejcastéji definovany jako penézni vztahy vznikajici v souvislosti
s tvorbou, rozdélovanim a pouzitim penéznich fondd spojenych s ¢innosti vefejnych
instituci. Jednim ze subjekt vztah v ramci vefejnych financi je vzdy stat (mésto,
obec).

Pri zkoumani vefejnych financi lze vymezit dvé roviny analyzy:

e (isté financ¢ni,

e realna finandcni.

Cisté finan¢ni analyza zkoumé vztahy mezi vefejnymi piijmy a vefejnymi vydaji,

zatimco realna finan¢ni analyza by se méla zabyvat tim, jak vefejné piijmy a vydaje
pusobi na realné ekonomické subjekty a ovlivnuji jejich rozhodovani.

Verejné finance se zakladaji na tiech zakladnich principech:

e nenavratnosti

e neekvivalence

e nedobrovolnosti.

Co znamena princip nenavratnosti verejnych financi? Oproti jinym financénim ope-
racim, kde miZe existovat navratnost (napf. uvér) nebo alespori podminénd navratnost

(pojisténi), nevznika v oblasti vefejnych vztahtt podobny pfimy vztah, i kdyz z hlediska
globalniho vztahu mezi verejnymi pfijmy a verejnymi vydaji tato navratnost bezesporu
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je. Ale tim, Ze jednotlivec zaplati dan, z jeho individualniho pohledu nevznika zadny
narok na jeji proplaceni.

Dalsi princip neekvivalence znamena, ze pti vzniku konkrétniho vztahu v ramci
vefejnych financi neni ziejmy ucel platby. Napriklad jednotlivec zaplati dan, ale v pod-
staté nevi, na jaky ucel budou jeho prostredky pouzity. Navic nemtize ocekavat, ze
dostane zpét formou verejnych vydajt ¢i programt tolik, kolik odvedl na danich.

A konec¢né princip nedobrovolnosti verejnych financi vyplyva nutné z predchoziho
principu neekvivalence. To, Ze v okamziku vzniku vztahu mezi zicastnénymi subjekty
statni finanéni orgdn nemtze sdélit ucel, vede k tomu, aby plnéni danové povinnosti
bylo uzakonéno pravni cestou a z toho pravé vyplyva nedobrovolnost. Zalezi samo-
ziejmé na tom, jaka spolecenské filosofie je akceptovana v té které zemi, zda spise
individualisticka, ¢i kolektivisticka.

Verejné finance obsahuji nejen vztahy, ale i fiskalni nastroje realizace verejné poli-
tiky z dtvodu trzniho selhani. Zakladni funkce vlady maji sviij odraz v tzv. fiskdlnich
funkcich.

Podle vyzna¢ného amerického ekonoma R.A. Musgravea lze uvazovat nésledujici
zékladni fiskalni funkce statu:

e alokacni, spocivajici v rozhodovani o produkci vefejnych statkt, resp. o hledani
spravného poméru produkce trznich a netrznich (vefejnych) statkid v rdmci da-
ného rozpoctového omezeni. Tyto aktivity miizeme obecné chapat jako alokacni
funkci rozpoctové politiky.

e distribuc¢ni, zabyvajici se distribuci piijmi a statki s cilem dosdhnout stavu,
ktery spolecnost povazuje za spravedlivy — zde hovorime o distribucni funkci

e stabiliza¢ni, spocivajici v uziti vydajové a danové politiky jako prostiedku k do-
sazeni stabilni vysoké zaméstnanosti, rozumné cenové stability a odpovidajiciho
tempa ekonomického rustu. Ackoliv alokacni funkce vychazi ze skutec¢nosti, zZe
kolektivni (vefejné) statky, na rozdil od statkt privatnich, nemohou byt poskyto-
vany v ramci trzniho systému tj. prostiednictvim transakci mezi individualnimi
spotiebiteli a vyrobci. V nékterych pfipadech cenovy systém selhava uplné, za-
timco v jinych funguje pouze neefektivné.

P1i teoretické analyze v oblasti vefejného sektoru a jeho financovani vznikaji otazky
dvojiho typu:

e Jak velky by méla mit objem produkce vefejnych statkit v daném staté? Které
typy verejnych statklt by mély byt produkovany pfimo statnimi podniky a které
by mél stat nakupovat od soukromych firem? Jak by méla vypadat spravedliva
danova soustava apod.

o Jaké jsou reakce jednotlivych subjektii soukromého sektoru na rtizné fiskalni opat-
feni (napf. na zmény v danové struktute ¢i ve vydajové oblasti)? Jaké jsou rozdily
v efektivnosti statnich a soukromych podnikd apod.

Otéazky prvniho typu spadaji do tzv. normativni ekonomie, kde jde obecné o pro-
blém, jak by ta ¢i ona ekonomicka skutecnost méla vypadat, co by mélo byt. Co je
spravné, co je spravedlivé. Pro Tfeseni otazek tohoto typu je zakladem stanoveni jakéhosi
standardu ,,dobrého“ fungovani, tj. musi dojit ke shodé v otazce, co bude povazovano
za dobré a co ne.
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Je prosté nutno jasné definovat kriteridlni systém. (Zkusme aplikovat do podmi-
nek obrany). To vSak neni nikdy snadné. Ani v malé skupiné, natoZ v ramci celého
statu. Aplikace takového konceptu je proto v demokratickém staté otazkou predevsim
politickou. To znamend, ze fada zavaznych otézek z oblasti vefejnych financi — napf.
zména struktury danového systému nebo otazka obrany statu, nemtize byt povazovana
pouze za odborny problém, ktery bude (samoziejmé s ohledem na obecné blaho) fesit
ur¢ity statni orgdn (napf. ministerstvo financi nebo obrany). Jde ¢asto o normativni
problémy, které je mozno v demokracii resit pouze politicky.

Otéazky druhého typu, zabyvajici se analyzou pfic¢in a disledkt riznych alternativ-
nich ekonomickych opatfeni, zkouméa tzv. pozitivni ekonomie. V jejim ramci je nutno
hledat odpovéd na otdzku, jaké budou disledky navrhovanych alternativnich variant
vladnich opatfeni.

8.5. Teorie verejné volby

Na trhu jsou zakladni ekonomické otazky feSeny spontanné prostiednictvim tzv. ,pe-
néznich hlast“. V aloka¢nim mechanismu zalozeném jednozna¢né na cené rozhoduji
jednotlivé ekonomické subjekty. Ve vefejném sektoru je fada jak vécnych, tak financ-
nich rozhodnuti oblasti politickou. Trh je zde vyfazen a je nutno volit jiné zptisoby
rozhodovani. Zkoumanim téchto otazek, jejichz pochopeni je velmi dilezité predevsim
pro porozuméni praktickym otazkam hospodaiské politiky, se zabyva teorie vefejné
volby.

Teorie verejné volby vytvari v analogii k ekonomickému trhu trh politicky. Je to
politicka hra, kde hlavnimi aktéry jsou volici, politikové, natlakové skupiny, byrokracie.
Politicka hra méa sva pravidla a postup.

Tato teorie je vyznamna ve vSech oblastech, ve kterych je ekonomicky mechanismus
rozhodovani nahrazen z jakychkoliv duvodu politickym systémem rozhodovani (pfimou
¢i zprostfedkovanou volbou). Velmi dilezité je znat zakladni teze této teorie praveé
zabyvame-li se problémy ekonomiky vefejného sektoru a verejnych financi. Jak jiz bylo
ukazano, existuje fada dtvodl pro to, aby se prave zde politicky systém rozhodovani
uplatnioval vice nez jinde. Jednim z dvodt pro tuto skutecnost je jiz sama existence
verejnych statktl, jejichz podstata si logicky vynucuje verejné rozhodovani.

Teorie verejné volby analyzuje zakonitosti a mechanismus kolektivniho rozhodovani,
to znamena:

e jak se projevuji nazory jednotliveid na fiskalni otdzky (dané a vydaje)
e jak se individualni nazory transformuji do kolektivniho rozhodnuti

e jak vlady rozhoduji o téchto zalezitostech.

Verfejna volba je sama o sobé vefejnym statkem, nebof jeji dopady na volice jsou
nedélitelné. Existuji spolecnosti, které tuto volbu neprovadéji — uzitek, blahobyt je
v této spolecnosti nizsi nez ve spolecnosti verejnou volbu provadéjici.

Kolektivni rozhodnuti mohou byt paretooptimalni, mohou mit redistribucni tcinky,
resp. dusledky, ale mohou byt také skodliva.

Cilem rozhodovani kazdého ekonomického subjektu je dosazeni ekonomického op-
tima a blahobytu. Existuji rtizna pojeti optima (tj. nejlepsitho mozného stavu). Sou-
casna ekonomicka teorie akceptuje tzv. paretovské optimum, které definuje maximum
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blahobytu jako stav, po jehoz opusténi neni mozné zménou vyroby nebo smény bla-
hobyt nékteré osoby zvysit, aniz by tim soucCasné neutrpél blahobyt nékoho jiného.
Existuji dvé roviny uvazovani o optimu a blahobytu: individualni a spolecenska.

Existuji rizné druhy principa vefejného rozhodovani:

jednohlasné shody

vétsinového pravidla

pluralitni

e podle poctu ziskanych bodi.

Volebni proces, jehoz problémy se nyni budeme zabyvat, se mtize odehravat ve dvou
zékladnich formach:

e tak, Ze se na rozhodovéani podileji vsichni ¢lenové skupiny, ve které se voli —
tzv. pifima demokracie

e tak, Ze jsou nejprve zvoleni zastupci (napft. poslanci), ktefl potom rozhoduji za
volice. Jde o obvyklejsi ptipad tzv. zastupitelské demokracie.

Nejjednodussim volebnim procesem je volebni proces piimé demokracie, kdy je vy-
nechan mezistupen representanti a rozhodnuti jsou pfijimana pfimo voli¢i. Ackoliv
ma tento zplsob rozhodovani v modernich spole¢nostech omezenou platnost, je mozno
zde ukazat nékolik zékladnich situaci obecného vyznamu. Protoze uzitek z verejnych
statki i naklady spojené s jejich produkci se tykaji vSsech obcanii, nejprirozenéjsim pra-
vidlem pro kolektivni rozhodovani o jejich alokaci je pravidlo vSeobecné prijaté, resp.
jednomyslné shody. Pro¢ se toto pravidlo prakticky vyskytuje jen velmi vyjimecné, je
dano vadou dvou nevyhod: dosazeni shody je extrémné casové naroc¢né, zvlasté v po-
¢etnéjsich spolecnostech s riznorodym vkusem, proto ztrata casu c¢lent spole¢nosti
miize prevazit jejich prospéch z toho, ze nikdo neni poskozen; pravidlo jednomyslnosti
podnécuje strategické chovani (prosté feseno chytraceni), které mize vést k predstirani
falesnych preferenci a konecny vysledek znac¢né zavisi na vyjednavaci sile jednotlivych
ucastnikd.

Zhruba od 17. stoleti se zacina prosazovat jiny model demokratickych politickych
procest. Vétsinové hlasovani se postupné stava pravidlem rozhodovani charakterizuji-
cim demokratické spolecenstvi.

Vétsinové hlasovani mtze byt pfimé nebo nepiimé. V jednodussim pripadé pii-
mého hlasovani se obcané o predmétech rozhodnuti vyjadiuji sami — jak tomu bylo
napf. v athénské demokracii nebo v piipadech referenda. Castéjsi je vétsinové hlaso-
vani nepfimé v tom smyslu, Ze ob¢ané hlasuji, aby zvolili reprezentanta (zékonodarce)
a pri rozhovani pak hlasuji tito reprezentanti.

Urcitym zdokonalenim vétSinového pravidla je rozhodnuti zaloZené na predem defi-
nované tzv. kvalifikované vétsiné, ktera je vétsi nez absolutni. V tomto pripadé vyhrava
alternativa, ktera ziskd napt. 3/5 hlast.

Ackoliv je vétsinové pravidlo pravidlem demokratickym, nelze jej povazovat za ide-
alni. Existuje nebezpedi tzv. ,tyranie“ vétsiny a vyvstava tedy nutnost urcitych tprav
hranic pro vétsinova rozhodnuti. Tato snaha vSak mtize vést k opac¢nému extrému, tzv.
teroru mensiny, kdy se vétsina podrtizuje mensiné, protoze se obava naiceni z porusovani
prav mensin. To je problém pravé nejvyspélejsich demokracii.
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8.6. Verejné vydaje

Vetejné vydaje jsou jednim z néastroji, pomoci kterého vlada stanovuje proporce mezi
privatnim a verejnym sektorem. Verejné vydaje zahrnuji na tstiredni Grovni tzv. vladni
vydaje a transferové platby. Vladni vydaje jsou vydaje souvisejici s realizaci zakladnich
funkci vlady na vsech jejich trovnich. Jde o vydaje na ndkup statktl a sluzeb ¢i na
jejich pfimou produkci v ramci vefejného sektoru. Transfery souvisi se zabezpecenim
redistribucni fiskalni funkce a pfedstavuji jednostranny pohyb prostfedki z rozpoctu
k jednotlivetim. Proti transferovym platbam neni zadné ekonomické plnéni.

Vyse verejnych vydaju neni libovolna. Stejné jako kazdy jiny ekonomicky subjekt,
ma i stat urcité limity. V daném pripadé jde o tzv. vladni rozpoctova omezeni, ktera
souvisi s daniovou nosnosti.

P1i studiu problematiky verejnych vydaji je nutno akcentovat nékolik zakladnich
otazek:

e urceni objemu verejnych vydaja
e urceni struktury vefejnych vydaji

o efektivnost vefejnych vydaju.

Je zfejmé, ze odpovédi na tyto otazky nejsou jednoznacné, jsou predmétem politické
i vefejné diskuse a vétsinou zavisi na politické ptislusnosti jednotlivych ekonomii.

Dlouhodobé analyzy vefejnych vydaji ve vétsiné vyspélych zemi ukazuji na neustaly
rist vefejnych vydaja. Jiz pred 105 lety predpokladal ekonom Adolph Wagner dyna-
micky rozvoj vefejného sektoru v souvislosti s hospodaiskym rozvojem civilizace. Sva
tvrzeni formuloval do tzv. ,zakonité“ tendence ristu vefejnych vydaji do ekonomiky
a ristem dichodu na hlavu. Pozdéji byla tato tendence oznacovana jako Wagnertv
zékon.

Pokud budeme sledovat vyvoj vefejnych vydaji v absolutnich ukazatelich, vyse
uvedené tvrzeni se ukaze jako pravdivé. Vypovidaci schopnost je vsak zkreslovana na-
sledujicimi faktory:

e inflaci

e demografickymi zménami (absolutnimi, tj. zvySovani poc¢tu obyvatel, ale i struk-
turdlnimi, tj. zménami poc¢tu osob v jednotlivych vékovych kategoriich).

Veétsi vypovidaci schopnost maji ukazatele relativni, vztahujici objem vetfejnych vy-
daju k urc¢itym veli¢cinam, napi. podil vefejnych vydaji na hrubém domacim produktu
(HDP) v procentech. Ve 30. letech 20. stoleti ¢inil tento podil ve vét$iné zapadnich eko-
nomik 7-15 % HDP, v letech 1950-1960 dosahl vyse 25-30 %. V obdobi let 1970-1990
se zvysil podil na 30-60 %.

Vetfejné vydaje nejsou fixni veli¢inou. Na jejich velikost ptisobi fada faktort. Nékteri
autofi pro potieby presnéjsi klasifikace faktorti zkoumaji oddélené faktory ovliviujici
velikost transfert a faktory ovliviiujici velikost vladnich néakupt zbozi a sluzeb. Dale
uvadéné faktory toto ¢lenéni neuvazuji.

Mezi hlavni priciny rostouciho objemu verejnych vydajt patii:

e zmény populace

e technologické zmény
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e inflacni vlivy
e demonstracni efekt

e politické a socidlni aspekty

Demografické zmény ovliviiuji velikost vefejnych vydaji dvéma zpusoby. Jednak
dochézi k absolutnimu zvySovani po¢tu obyvatelstva (ve vyspélych zemich niko-
liv diky pfirozenému piirtastku, ale v disledku zvysujiciho se poc¢tu imigranti)
a jednak dochéazi ke zméné v demografické strukture obyvatelstva. Zvysuje se
pocet lidi v poproduktivnim véku. Naroky na vefejné vydaje jsou u této skupiny
obyvatelstva zna¢né vysoké (z divodu vét§i nemocnosti, socidlniho zabezpeceni
nebo socidlni péce).

Technologické zmény mohou ovlivnit podil vefejnych statki v efektivni skladbé cel-
kového produktu. Ke zméné produktu dochazi diky zménam vyrobnich procest.
Disledkem téchto zmén je pak snizovani nebo zvySovani vyznamu statki, které
by vldda méla zabezpecovat (napf. zmény ve zbrojni technologii mohou znamenat
zvyseni vydaji na obranu a bezpecnost, vynalez spalovaciho motoru a rozsiteni
jeho pouziti znamenalo nartst vefejnych vydajt na vystavbu silnic apod.).

Inflace jako faktor ristu vefejnych vydaji vede k néaslednému zvysSeni nakladd na
vefejné statky. Plati, Zze mira inflace v cenach vstupt nebo statkti nakupovanych
vefejnym sektorem je vyssi nez u statkti soukromych. Navic na strané nabidky
vefejnych statkil se projevuje tzv. Baumoliv zakon, ktery tvrdi, ze néklady na
jednotku vykonu ve verejném sektoru se stale zvysuji. Pro Castecné vylouceni
vlivu inflace je vhodné porovnavat verejné vydaje ve stalych cenach.

Demonstracni efekt vyplyva z toho, Ze obcané jednoho statu porovnavaji svou 7i-
votni tiroven a miru poskytovani verejnych statkl a sluzeb s ostatnimi zemémi.
Kazdé zemé zajistuje jiné mnozstvi poskytovanych vefejnych statki, jinou tro-
ven sluzeb. Je prokazano, ze existuji urcité tendence nasledovat ostatni zemé
v mnozstvi poskytovanych vefejnych statkt a sluzeb z divodu natlaku obyvatel-
stva, ale i z vlastni iniciativy vlady. Tento fakt se pak odrazi ve vyssich narocich
na velikost verejnych vydaji.

Politické a socialni vlivy — néktefi ekonomové se domnivaji, Ze tento faktor je nej-
tor vysvétlovat zménami v socidlni filosofii statu, posilovanim fiskalnich funkci
(hlavné redistribu¢ni funkce), kopirovanim socialni politiky nejvyspélejsich zemi
(viz demonstracni efekt), samotnou podstatou kolektivniho rozhodovani. V této
souvislosti se Casto uvadi pojem fiskalni iluze, tzn., ze primérny obcan nezna
strukturu danové soustavy, nevi, na co jsou vybrané prostredky vyuzivany, nemé
predstavu o velikosti statniho rozpoctu, a pojem jezdci z donuceni, tzn., ze pro-
sttedky ziskané od ,,vSech® jsou redistribuovany ve prospéch urcité skupiny lidi.

Mnohé tivahy a teorie jednotlivych ekonomt zabyvajicich se riistem vefejnych vy-
daji vychazeji z preference nékterého z vyse uvedenych udaju.
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8.7. Efektivnost verejnych vydaju

Nézory ekonomil na efektivnost vefejného sektoru nejsou jednotné. Rada ekonomi
tvrdi, Ze je vhodné hovotit spiSe o neefektivnosti, nékteii se domnivaji, ze efektivnost
v ramci vefejného sektoru je politickou, nikoliv ekonomickou zalezitosti. Samotny po-
jem efektivnost svadi k riznym vykladim. Podle uznavanych pristupt k efektivnosti
miizeme rozlisit dvé zakladni slozky: tcelnost a hospodarnost. Uéelnost znamena schop-
nost splnit (za pomoci vefejného opatieni) ur¢ity cil. Hospodarnost sleduje, s jakymi
naklady je mozno sledovaného cile dosdhnout.

Verejny sektor se potyka s problematikou neefektivnosti predevsim z téchto dtvodu:

e neopravnéného zarazeni urcitého projektu do verejného sektoru,
e alokacni neefektivnosti,

e produkéni neefektivnosti.

Neopravnéné financovani projektu z vefejnych prostiedkil znamena, ze privatni sek-
tor by dany statek nebo sluzbu zajistil s nizsimi néklady. Alokac¢ni neefektivnost na-
stava tehdy, kdyz neni zvolena spravna varianta. Produkcni neefektivnost znamena,
ze v ramci vefejného sektoru existuje efektivnéjsi zptsob, jak dosdhnout zadaného cile
s nizsimi naklady.

V ramci verejného sektoru je tfeba uvazovat i jeho vliv na ekonomické a spolecenské
okoli. Verejny sektor se miize stat zdrojem makroekonomické neefektivnosti v pripadé,
ze dusledky fiskalni politiky a jejich dopad nebudou spravné odhadnuty. Nedostatecna
analyza dopadl verejnych vydaji se pak mtze stat pricinou redistribuc¢ni neefektiv-
nosti.

Nalezeni optimalniho rozpoctu je spojeno s fadou problémi. Jednim z nich je ne-
moznost ocenéni vefejnych statkli a externalit. Verejné statky, jejichz poskytovani je
spojeno s vefejnymi vydaji, jsou v zasadé statky netrzni, coz znamend, Ze nejsme
schopni urcit vysi vydaje potfebného k poskytnuti urcitého verejného statku. Sesta-
veni rozpoctu znamena ocenéni vSech uvazovanych vefejnych projekti a na zakladé
optimalniho vybéru sestaveni rozpoctu.

Ekonomicka analyza verejnych vydaju si klade za cil objasnit spolecensky pomé-
fované ekonomické naklady a pfinosy projektt majicich verejny charakter. V zakladée
kazdé analyzy figuruji kritéria efektivnosti a spravedlnosti, tzn., ze rozhodnuti o tom,
kterou z variant zvolime, je predevsim otazkou kompromisu mezi efektivnosti a spra-
vedlnosti. Jaky je postup pfi vybéru?

Identifikace potfeby zaklada nutnost verejného vydaje, tj. zodpovézeni otazek:
PROC se vefejny vydaj uskuteciiuje (pro¢ dochazi k financovani z rozpoétu,
zda-li je divodem trzni selhani v dané oblasti, nebo jsou-li divodem redistribuc¢ni
zédméry vlady) a JAKEHO cile m4 byt dosazeno.

Nalezeni alternativnich moznosti, které vedou k dosazeni stanovenych cild, pri-
¢emz mozna feSeni jsou v ramci:

e dotacni a danové politiky
e statni produkce

e statni regulace
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Rozbor jednotlivych variant z hlediska efektivnosti. Dtlezitym momentem to-
hoto kroku je zhodnoceni miry ekonomické efektivnosti, tj. urc¢eni nakladd na
dosazeni zadouciho efektu. V této oblasti existuje cela fada pouzitelnych metod,
napi. metoda nakladl a vynost apod.

Zhodnoceni jednotlivych variant z pohledu splnéni zadanych cili. Zde je nut-
né stanovit ukazatele, pomoci nichz je mozno kvantifikovat miru splnéni cili,
tzn. zhodnotit tspésnost pribéhu realizace. Nevhodné zvolené kritérium miize
znehodnotit vefejny vydajovy program nebo miize prinést nezadouci efekty.

Zhodnoceni spole¢ensko—politickych souvislosti. Tento aspekt muze vést k tomu,
ze predkladatel urcitého verejného projektu proklamuje z diivodu politické piija-
telnosti jiny cil nez ten, ktery bude vydaj plnit.

Vyse vetejnych vydaji je urc¢itym zptisobem limitovana. Jestlize zname sumu pro-
stfedkli ur¢enych na verejné vydaje, musime byt schopni tuto ¢astku spravné alokovat,
tj. ve spravném objemu a struktufe pridélit jednotlivym odvétvim verejného sektoru
a v ramci odvétvi rozdélit pridélené mnozstvi prostfedkti mezi rizné typy vefejnych
projekti.

8.8. Obrana — soucast verejné ekonomiky statu

Obrana je jednim z nemnoha prikladt verejného statku. V teorii vefejnych statku
existuje moznost, jak urcit mnozstvi prostredkt vynalozenych na verejny statek — jed-
noduse tak, ze se zeptame jednotlivcii na to, kolik jsou ochotni za jeho dodatec¢nou
cast zaplatit, jaky prospéch budou mit z dalSich vydaji dil¢itho vefejného programu
navic. Nanestésti to nelze ucinit s obranou. Vétsina z nas totiz nevi, kolik ochrany na-
vic si za dodatecny peniz vlastné kupuje. P1i vyjadreni uzitku, ktery ziskame z dalSich
vydaji, se nutné spoléhame na odhady vojenskych expertti. Ale i oni maji pfirozeny
sklon stranit zvyseni vydaji na sluzby za néz jsou odpovédni.

Spoléhame se na experty pfi posuzovani nakladi jednotlivych programt (zbrojnich
systémil), na jejich minéni, ¢eho mtize program, pokud je ispésny, doséhnout a na to,
jak posuzuji reakci jinych zemi na nasi realizaci tohoto programu. Pochopitelné, ze
i kdyby byli experti schopni poskytnout spolehlivé odhady poctu zivoti, které by jed-
notlivé programy mohly zachranit za riznych eventualit a odhady pravdépodobnosti
téchto eventualit, nebylo by to dostacujici pro kvantitativni odhad hodnoty programu:
musime védét, jak urcit hodnotu lidského Zivota v penézich. Ale dokonce i kdyz se
nezdrahdme tak ucinit, je nanejvys tézké prijit s néjakym cislem, které by bylo obec-
néji akceptovano. A pokud uvézime, Ze je v sazce preziti naseho naroda a zpisobu
Zivota, potom by meélo byt zfejmé, jak slozité je urceni penéznich hodnot jednotlivych
programi. I pfes uvedené obtiznosti ma ekonomie vyznamnou roli pfi analyze vydaji
na obranu.

8.8.1. Organizace obrany

Ti, ktefi jsou odpovédni za rozhodovani v otazkach vojenskych vydaji a forem, jakymi
si vlada zajistuje potfebné statky a sluzby, maji zdsadni vliv na efektivnost, s niz
jsou penize na obranu investovany. V této oblasti jsou zpravidla zkoumany nasledujici
problémy:
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e jaka by méla byt role civilnich odbornikl oproti vojenskym experttim pii utvareni
obranné politiky,

e jak prispiva dosavadni praxe vojenského zajistovani dodavek k neefektivnosti,

e jak by armada méla ziskavat lidi, které potiebuje.

Civilni kontrola

Existuje neustavajici spor o rozsah, v jakém by se civilisté méli podilet na rozhodo-
vani o vojenskych otazkach. Nabizi se hned nékolik divodi pro podporu vétsi kontroly
civilisty. Prvnim je, Ze se kazda slozka armady snazi prosazovat svoje vlastni zajmy.
Dokonce i uvniti kazdé slozky armady se mohou zavedené zajmové skupiny branit
novému vyvoji, pokud oslabuje jejich pozice.

Obhajci civilni kontroly véii, ze pouze silny ministr obrany mtize sehrat zasadni roli
pri objektivnim hodnoceni divodt alternativnich pozadavkt na finan¢ni zdroje. Ti,
ktefi se stavi proti civilni kontrole, se domnivaji, Ze se civilistim nedostava odbornosti
a zkuSenosti, s nimiz by mohli rozhodovat o vojenskych vécech.

Zajistovani obrany

Ministerstvo obrany nakupuje velkou ¢ast statki od soukromych dodavateli. Vét-
Sina téchto obchodi vSak neprobihé v prostfedi konvenc¢niho konkurenc¢niho trhu, kde
by bylo velké mnozstvi prodavajicich a kupujicich. Je zde jediny velky zakaznik — stat
(vlada, resort) a na druhé strané je nékolik (Casto jen velmi mélo) potencidlnich doda-
vatelt.

Aby si vlada (resort) zajistila nejlepsi cenu pro svou zakazku, ¢asto se uchyluje
k prijimani konkurenc¢nich nabidek. Riizni dodavatelé sdéli, za jakou cenu jsou ochotni
zadané zbozi nebo sluzby dodat a vlada (resort) koupi od toho, kdo je nejlevnéjsi. Casto
vsak dochazi k vyraznému prekroceni nakladi — tj. ndklady presdhnou to, co ptivodné
vyrobce odhadoval. Nékdy jsou smlouvy o dodavce uzavieny tak, ze se o tyto naklady
déli vlada se soukromym dodavatelem — tzv. kontrakty s podilem na nékladech. Ale
i kdyz kontrakt explicitné neformuluje podil jednotlivych stran na prekro¢enych nakla-
dech, vlada mnohdy stejné absorbuje celé nebo alespon c¢astecné dodatecné naklady.
Dodavatel mtze tvrdit, ze prekroceni ceny je vysledkem zmén specifikace projektu.
Takové zmény jsou témér vzdy spojeny s vyvojem novych zbrani, zvlasté kdyz vyvoj
trva nekolik let a je velmi slozité odhadnout rozsah, v jakém je pfekroceni ceny zpu-
sobeno zménami v projektu. V jinych pripadech soukromy dodavatel jednoduse fekne,
Ze neni v jeho silach splnit kontrakt bez dalsich finan¢nich zdroji. Vlada ma potom
na vybranou, zda prijit o vSe, co az dosud zaplatila, nebo vyjednavat s dodavatelem
zpusob urovnani. A i kdyz by se vlada soudila s dodavatelem o poruseni kontraktu,
zpozdéni ve vyvoji a nevyuzivani zbrani by se mohlo velmi prodrazit.

Armaéda je Casto kritizovana za svij pristup k zajistovani dodévek. Neustale se opa-
kujici prekracovani dohodnutych cen znamena, ze verejnost, resp. jeji nejvyssi zastupci
nemaji odpovidajici predstavu o cené zbrané, systému atd. v dobé, kdy se zavazuji
k jeji koupi. To také znamend, ze vlada zfidka vi, zda ve skutecnosti uzaviela kon-
trakt s nejlevnéjsim vyrobcem. Jediné co vi je, ze uzaviela kontrakt s firmou s nejnizsi
nabizenou cenou.
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Jaké jsou priciny prekracovani cen? Chyby v odhadu nékladt se obecné vyskytuji
v ptipadé vyroby novych zbrani. Ale pro¢ by tyto chyby mély byt stranné? Jinymi slovy,
pro¢ by zde méla byt tendence systematicky podcetiovat naklady? Céasteéna odpovéd
souvisi s principem vybéru podle konkurencnich nabidek. Potenciadlni dodavatelé védi,
Ze musi prijit s nejnizsi cenou, aby zvitézili. Systém, kdy se obé strany kontraktu podileji
na prekrocenych nékladech znamena, 7Ze trest za prilis nizké nabidky je relativné maly.
Ale naopak je potrestan kazdy, kdo da prili§ vysokou nabidku, protoZe kontrakt neziska.

Ovsem systém spolec¢né hrazenych nakladi m4 i dalsi nevyhody kromé omezeni
trestu za podhodnoceni nabizené ceny: vitéz kontraktu je jen malo stimulovan k efektiv-
nosti. Dokonce nékteré kontrakty jsou stanoveny tak, ze vlada zaplati jakékoliv naklady
plus, feknéme i 10 % navic. Takovy kontrakt stimuluje dodavatele k neefektivnosti: ¢im
vice firma utrati, tim vice dostane od vlady. Pro¢ se tedy vlada (resort) podili na hra-
zeni prekrocenych nékladd pres vSechny tyto samoziejmé nevyhody?

Césteény dfivod spoleéného hrazeni nakladt je v nejistoté vlastni vyvoji novych
zbratniovych systému. To nejlepsi, co mize firma ucinit, je odhadnout tyto naklady. Po-
kud by se pouzily kontrakty s pevné stanovenou cenou, dodavatel by musel nést znacné
riziko. I kdyby byl velmi efektivni, je zde stale urcita sance, ze ho béhem vyvoje sys-
tému potkaji tézkosti, které by zvysily naklady nad pevné stanovenou cenu. V takovém
pfipadé by firma mohla zaznamenat enormni ztraty. Pokud maji firmy averzi k riziku
a trvaji na tom, aby za néj byly kompenzovany, potom nabidnou vyssi cenu, protoze
ta bude zahrnovat jak skutecné naklady, tak poplatek za riziko. Vlada je v pozici, kdy
miize 1épe nést riziko. Tim, Ze pristoupi na spolecné hrazeni piekrocenych nakladi,
odcerpa vétsinu rizika, ale soucasné redukuje stimuly k efektivnosti.

I presto, ze se jedna o podstatné divody pro uzivani kontraktii se spole¢nym hra-
zenim nakladi, nékteri kritikové namitaji, ze jsou ve hie jesté jiné sily, kdyz vlada
pristupuje na hrazeni c¢asti nebo celych prekrocenych nakladi. Velky pocet armad-
nich dtstojniki, poté co z armady odejdou, ziskava postaveni v soukromém primyslu,
zvlasté u dodavatelti vojenské techniky. Kritikové tvrdi, ze je to padnym divodem pro
dustojniky (kdyz jsou jesté v armadé), aby se snazili vyjit vstiic pozadavkim vojen-
skych dodavateld.

Povinna versus dobrovolna sluzba v armadé

Vlady casto ziskavaji pracovni silu pro vojenskou sluzbu zptisobem zcela odlisnym
od jinych zaméstnavateli: nuti mladé muze ke sluzbé v armadé. Vétsina zemi se uchy-
luje k povinnym odvodim v dobé valky, ale mnoho z nich pouziva tento ptistup i v dobé
miru.

Skutecnost, ze musi byt obcané nuceni k tomu, aby §li do armady, znamena, ze
plat, ktery dostavaji (pokud o ném lze viibec hovofit), je niz$i nez ,trzni“ mzda za
obdobny druh ¢innosti. Na povinny odvod se tedy mtize nahlizet jako na vybirani dani
od urcité skupiny populace. Tato dan je nerovnomérna a je pri¢inou neefektivnosti.
Je nerovnomeérna, protoze je uvalena jen na vybrané jedince, fyzicky zdatné muze ve
stanoveném vékovém rozmezi s moznostmi riznych vyjimek.

Povinné odvody jsou pri¢inou dvou neefektivnosti. Pro nékteré jedince jsou naklady
prilezitosti — vyjadiené v uslé mzdé — sluzby v armadé mnohem nizsi nez pro jiné. (To
znamend, ze by jejich produktivita v jingch zaméstnanich byla mnohem nizsi). Trh
vykonava dilezitou funkci — alokuje pracovniky s riznymi schopnostmi na pracovni
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mista, kde je mozné jejich nejproduktivnéjsi vyuziti. U povinného odvodu se neberou
v uvahu néaklady prilezitosti kazdého jedince. Dopad dané na nékteré z nich je tedy
mnohem vétsi nez na druhé. Za druhé, povinné odvody maji za nasledek, ze armada
neuvazuje plné naklady alternativnich programii. Protoze diky povinnym odvodim je
cena lidské prace nizsi, nez by tomu bylo, kdyby se platily pozadované mzdy najatym
pracovnikim. Arméda tak nemusi pouzivat patficny podil prace lidi a stroju.

Zastanci povinnych odvodi maji proti dobrovolné sluzbé také nékolik divodt. Pte-
devsim jsou pfedmétem jejich zdjmu nerovnosti spojené s dobrovolnou sluzbou. Po-
névadz pro chudé obéany (s omezenymi alternativami jinych pracovnich prilezitosti)
bude atraktivnéjsi slouzit v arméadeé, ponesou biremeno pripadné valky predevsim oni.
Ti, kdo sdili tento pohled, zastavaji nazor, ze urcita prava a povinnosti by nemély byt
rozdélovany podle postaveni na trhu. Bojovat za svou vlast a riskovat zivot patii mezi
povinnosti vSech obcanti.

Za druhé, odptirci dobrovolné sluzby se zajimaji o efektivnost armady. Jestlize
pouze ti, jejichz naklady prilezitosti jsou nizké, slouzi v armadé, potom je nanejvys
pravdépodobné, Ze i jeji kvalita bude nizka. Samoziejmé existuje jednoduché feseni
tohoto problému: jakykoliv zaméstnavatel je vystaven podobné situaci a reaguje na ni
zvySenim mezd az do bodu, kdy si miize vybrat z uchazect tu kvalitu, kterou si pieje.
Ale jestlize je vedeni statu tak kratkozraké, Zze nedokaze pridélit dostatecné zdroje na
mzdy v armadé, pak je ziejmé, Ze narodni obrana bude trpét nedostatkem kvalitnich
zaméstnancti. Nutno vsak podotknout, Ze kvalitu dobrovolnikid mtze vyrazné zvysit
vysoké troven nezameéstnanosti mladeze.

8.8.2. Analyza efektivnosti nakladu

Jednim ze zptisobu, kterym se ministerstvo obrany mize pokusit zvysit efektivnost vy-
uziti vydaju na obranu, je vyuzivani analyzy efektivnosti nakladt. To zahrnuje detailni
srovnani alternativnich programi, které dosahuji ptiblizné stejného cile.

Jeden z prikladt analyzy efektivnosti nakladt byl sestaven Williamem Kaufmanem,
ekonomem na MIT a Brookingsové tstavu. Uvazoval problém, jak se nejlépe pripravit
na sovétskou ofenzivu vedenou soucasné ve stfedni Evropé a Perském zalivu. Odhadl, ze
by bylo pravdépodobné potieba dopravit béhem 30 dnti 800 000 tun materidlu do kazdé
ohrozené oblasti. Dale odhadl, Ze moznosti soucasné vzdusné prepravy nejsou vyssi nez
200000 tun. V roce 1984 obsahoval rozpocet USA pozadavek na padesat letouni C-5B
v hodnoté 6,4 miliard dolari. Tim by se mohla zvysit kapacita o 70 000 tun, ale stale by
zustalo nekrytych 530000 tun. Kaufman tvrdil, Ze z hlediska efektivnosti nakladt na
dopravu materialu by bylo vhodnéjsi postavit rychlé dopravni lodé. Vypocital, ze tTicet
dvé takovéto lodé by spolecné s deviti jiz existujicimi mohly dopravit pozadovanych
800000 tun do 30 dnti.

Podobné existovaly v USA alternativy, jak zajistit zptisobilost k druhému tderu,
aby Spojené staty byly schopné odvety po ne¢ekaném napadeni. Byla moznost vybudo-
vat novy raketovy systém MX nebo rozsirit stavajici raketovy systém Polaris umistény
na ponorkéch. Pro kazdy systém bylo mozno odhadnout, kolik raket by bylo zniceno pti
prvnim tderu Sovétského svazu. Bylo mozno spocitat naklady — feknéme na megatunu
kapacity odvetného tideru — pro kazdou alternativu. Nejefektivnéjsi z nich z hlediska
nakladi je ta, ktera dosahuje nejnizsi hodnoty.
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VicetiCelové zbrané

V mnoha piipadech maji zbranové systémy vicetucelové vyuziti. Kapacita vzdusné
dopravy ma jedinecnou hodnotu u okamzité prepravy malych tonazi na misto vzda-
lené bojové operace. AvSak Kaufman tvrdi, ,Ze to je jen tézko argument pro rozsireni
dopravnich kapacit letectva, protoze stejného efektu miize byt dosazeno jednotkami
rozmisténymi v Evropé a Arabském mofi a pfedsunutym zajisténim obou bojist —
ktera jiz existuji — v kombinaci se souc¢asnou vojenskou vzdusnou dopravou®.

Podobny problém vyvstal pfi diskusi o névrhu letectva na novy bombardér B-70,
ktery se mél stat hlavnim bombardérem USA namisto B-52. Jeho prvoradym tkolem
bylo svrhnout atomové bomby na predem stanovené cile. McNamara zastaval nazor, Ze
ke stejnému zaméru a za nizsich nakladit mohou byt pouzity rakety. Tvrdil, Ze rakety
maji ur¢ité prednosti: k dosazeni vétSiny cili potfebuji méné c¢asu (mezi 15 az 30
minutami oproti 2 az 3 hodindm) a bombardéry jsou na zemi zranitelnéjsi nez rakety
Minutemen v podzemnich silech nebo mobilni rakety Polaris umisténé v ponorkach.

Z4adné dva obranné systémy nejsou nikdy identické a navrhovatelé bombardéri pro-
hlasovali, Ze mohou 1épe plnit jiné funkce nez rakety. Zvlasté generalové letectva, kteri
obhajovali B-70, tvrdili, ze bombardér miize oproti raketé byt pouzit i k prizkumu. To
by mohlo umoznit efektivnéjsi zniceni sovétskych raket, které by preckaly pocatecni
uder USA. Predpokladejme, Ze by B-70 umoznil zneskodnit vSsechny mezikontinentalni
balistické rakety, ale nebyl by schopen znicit rakety odpalované z ponorek. Nakupem
bombardéria B-70 by cCasté snizeni ztrat na zivotech bylo malé: za predpokladi, kdy
by USA zautocily jako prvni, by se mnozstvi zabitych Ameri¢ani snizilo z 60-90 mi-
lioni na 45-75 miliont. Za predpokladu, ze by prvni tider ucinil SSSR, by byl pocet
zabitych redukovan z 80-150 milionti na 70-135 miliont. McNamara tvrdil, Ze i za téch
nejlepsich okolnosti mé druhotné poslani bombardérti B-70 omezenou hodnotu, ktera
se nevyrovna odhadované cené 10-15 miliard dolari.

Alternativni scénare

Uvedené priklady ilustruji druh analyzy, kterd je zasadni ptfi odhadech hodnoty
zbranovych systémi. Diilezitou casti této analyzy je uvadéni alternativnich scénart
— napf. atok na jedné fronté s konvencénimi zbranémi s urc¢itym varovanim, utok na
jedné fronté bez varovani, itok na dvou frontach bez varovani s konven¢énimi zbranémi
nebo atomovy utok. Pokousime se zjistit, jak by novy zbranovy systém nebo zvysené
vydaje mohly ovlivnit vysledek kazdého ze scénaii. Napi. miizeme spocitat dodate¢nou
kapacitu odvetného tderu nového systému. Mtzeme tak vypocitat dodatecny pocet
jednotek, které bychom méli prepravit apod.

Tak miize byt jeden systém efektivnéjsi pro jeden scénaf, zatimco jiny systém pro
néjaky jiny scénar. Tim, ze nakoupime oba systémy, zvysime zptisobilost ochrany, ale to
je stézi uspokojiva odpovéd: potfebujeme konkrétni odhad pravdépodobnosti alterna-
tivnich scénari a nasledkt pro kazdy z dodatecnych vydaji na obranu. Teprve potom
jsme schopni posoudit, kolik financ¢nich prostiedki dostacuje.
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Substituc¢ni vztah pii alokaci finan¢nich zdrojii na obranu

K tomu, abychom zjistili, ze se neplytva finan¢nimi zdroji na obranu, mizeme vzit
na pomoc analyzu efektivnosti nakladt. Ale existuji mnoha rozhodnuti, kdy ma tento
pristup pouze omezenou pouzitelnost. Otazka, kterd se neustédle vraci, je, jaka cCast
prosttedktt na obranu by méla byt vénovana na pripravu konvenc¢ni valky. Mizeme
dosdhnout vyznamného rustu obranyschopnosti proti konvenénimu tutoku (zvySenim
vydaji na konvenéni zbrané) na tikor sniZeni obranyschopnosti proti jadernému ttoku.
S omezenym mnozstvim zdroji obecné nemtzeme ziskat kvalitnéjsi jeden typ obrany,
aniz bychom neobétovali néco z toho druhého. Rizni jedinci mohou preferovat odlisné
body na této hrani¢ni kiivce moznosti v zavislosti na jejich pohledu na pravdépodob-
nost obou typu valek.

Nékteré problémy pri alokaci vydaju na obranu

Porovnani cili a prostredkt
Velmi casto se pii diskusich o obrané zaménuji cile za prostiedky. Ziskani roz-
licnych zbranovych systémt by nemélo byt povazovano za cil sdm o sobé, ale
za prostfedek k dosazeni urcitych obrannych zadmeért — napf. zniceni urcité casti
arzenalu protivnika v pripadé jeho prvniho tideru. V tomto vypoctu neni nej-
levnéjsi raketovy systém nutné nejefektivnéjsi, napi. predpokladejme, ze rakety
Polaris na ponorkach jsou dvakrat tak drahé jako rakety umisténé na zemi. Bé-
hem prvniho tderu je zniceno 75 % pozemnich raket a zadné z raket Polaris.
K tomu, abychom mohli pouzit jednu z raket umisténych na zemi, musime posta-
vit ¢tyti takovéto rakety. Proto jsou skutecné naklady na rakety Polaris polovi¢ni
nez na pozemni rakety.

Vypocet uplnych nakladt
Casto byvéa vycet nakladi spojenych s obrannym systémem netplny. Ty nezahr-
nuji pouze naklady na vyzkum a vyvoj, ale i vydaje na obsluhu a udrzbu obran-
ného systému. Pokud nemame informaci o tplnych nakladech, je velmi slozité
delat efektivni rozhodnuti. Mize se zde pak projevit strannost vici projekttim
s nizsimi kapitalovymi naklady, avsak s vys$simi néklady na obsluhu a udrzbu.

Inovace tazené novymi technologiemi

Vétsina predstavitelll veleni armady si zdkonité preje mit nejmodernéjsi zbrané.
To se mnohdy stava samotnym cilem. Nové obranné systémy jsou vyvijeny, aby
vyuzily novych technologickych objevi a staré zbrané mohou jit jednoduse do
srotu, protoze jsou dostupné pokrocilejsi zbranové systémy. Ekonomové namitaji,
Ze novéjsi zafizeni neni nutné efektivnéjsi z hlediska nakladt. Otazka, zda a kdy
vyradit staré technologie, by méla byt fesena ve vztahu ke kompletnimu souboru
cilit obrany. Nejnovéjsi zatfizeni nemusi byt ani tak spolehliva a mohou vyzadovat
i vétsi vydaje na udrzbu.

8.9. Kolik je ,,dost* na obranu?

vvvvvv

Utracime na obranu prili§ mnoho? Vydame-li vice penéz na obranu, mizeme zvysit

239



Sanci na preziti v pripadé uderu protivnika a muzeme tak snizit i pravdépodobnost
utoku.

Zde se zajimame o systematicky pfistup k rozhodovani o mnozstvi finan¢nich pro-
stfedkl na obranu. Je to tradi¢ni vybér mezi dély (obranou) a méslem (ostatni statky)
predstavovany hranici vyrobnich moznosti, jak je zobrazeno na néasledujicim obrazku. Je
mozné ziskat vice obrany, ale jen pokud obétujeme ¢ast ostatnich statkt. Indiferencni
krivka pfedstavuje kombinaci dél a masla, kdy je spolec¢nost nerozhodna ve vybéru
mezi nimi. Spole¢nost si pieje obétovat urcité mnozstvi masla za vice obrany. Jak se
vzdavame vice masla, ziskdvame vétsi a vétsi priristky v obrané, které nas nechavaji
indiferentnimi. Vyssi indiferen¢ni kiivky (poskytujici vice mésla a dél) pochopitelné
representuji vyssi hladinu blahobytu. Jeho nejvyssi dosazitelnd hladina je v bodé E.

Maslo

Spobetenski idelerendni
kivka

Spoledenski kitvka
vyrmhnich modnesti

Dréla

Obréazek 8.1: Hranice vyrobnich moznosti spolecnosti, kde je indiferenc¢ni kiivka tan-
gentou k hranici vyrobnich moznosti.

Uvedeny priklad je velmi dobrym zptsobem uvazovani o substitucnim vztahu,
kterému je spolecnost vystavena. Nanestésti nam to neni prilis uzitecné pii hledani
odpovédi na nasi otazku. Pouzit tento typ analyzy pro vydaje na obranu vyzaduje,
abychom védéli, kolik ochrany navic ziskame ze zvySeni mnozstvi financ¢nich prostiedki
na obranu.

8.9.1. Vyznam marginalni analyzy

P1i alokovani daného rozpoc¢tu na obranu je tfeba uvazit vliv vydajt na rtzné cile
obrany. Potfebujeme védeét, kolik dodatecné ,,ochrany® ziskdme napt. za dalsi miliardu.

Nésledujici priklad ilustrujici marginalni analyzu byl sestaven Ch. Hitchem, ktery
byl asistentem ministra obrany za prezidenti Kennedyho a Johnsona. Predpokladejme,
ze kazda raketa méa 50 % Sanci zneskodnit sviij cil. Mame 100 cild, které chceme znicit.

Jestlize vypustime na tyto cile 100 raket, dosdhneme ocekavani 50 znicenych cila,
200 raket 75 cilii, 300 raket 87 cili, jak je znazornéno na obrazku. Je zde velmi zietelny
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Obrazek 8.2: Role marginalni analyzy v obrané

pokles vynost. Kazdy cil miize byt znicen pouze jednou a nékteré z raket zasdhnou jiz
zniceny cil. Zatimco prvnich 100 raket ndm dava 50 zasahi, zvyseni jejich poctu z 400
na 500 znamena narist zasahti o 3. Nesmime si pokladat otazku, zda ma cenu vlastnit
500 raket, abychom zasahli 97 cili, ale zda maji naklady na 100 dalsich raket hodnotu
3 zasahi navic.

Tuto tlohu ilustrujici funkci zédkona klesajicitho vynosu lze rozsitit pro dva pro-
ménné vstupy (napf. pracovniky a stroje) a vyjadrit k¥ivkami ekvivalentni produkce
(isokvanty) udavajicimi pii jaké kombinaci vstupii A a B je dosahovano stejné produkce
(obr. 8.3)

Prikladem vojenské aplikace mtize byt niceni cili s dvéma vstupy — bojové letouny
A a pumy B (obr. 8.4). Ze skuteéného vysledku kombinace téchto vstupii (zjisténo vy-
hodnocenim tGé¢inku bombardovani) udavaji isokvanty vSechny mozné kombinace dvou
vstup zajistujici stejnou produkei (napft. zniceni 100 cilit) — extrémné mozno pouzit
az 50 letounti se 100 pumami (2 pumy na 1 letoun) nebo 5 letount s 500 pumami (100
pum na 1 letoun). Abychom odpovédéli na otézku, kterd kombinace bude pfi danych
rozpoc¢tovych prostfedcich nejefektivnéjsi, zavedeme do grafu kfivky (pfimky) stejnych
nakladi, které udavaji vsechny mozné kombinace nakupu vstupt — v tomto pfipadé
relativné 1 letoun = 20 (respektive 50) pum.

Nejefektivnéjsi (optimalni) feseni lezi v teném bodé, ostatni kombinace vstupt
jsou dosazitelné, ale neefektivni. Z polohy tecen pro riizné cenové relace letounti a pum
je zfejmé, ze pri pouziti drazsich pum se optimalni bod posunuje smérem k vétsimu
poctu letounti nesoucich mensi pocet pum.

Uvedeny druh analyzy neni jednoduchy. Avsak tim, ze vztahneme vydaje k cilim
a ukazeme, jaké jsou vynosy z dodatecnych vydaj, mame nadéji, ze jsou nase rozhod-
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Obrazek 8.3: Isokvanta pro dva vstupy

nuti o tom, kolik je dost, racionalnéjsi. P¥i provadéni téchto analyz je zvlast obtizné
ohodnotit efekt zastraseni potencialniho ttoc¢nika.

B
2
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5047....
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Obrazek 8.4: Stanoveni optimalni kombinace vstupt

8.9.2. ZastrasSovani a zavody ve zbrojeni

Vyse uvedené vypocty jsou provedeny za predpokladu dané velikosti armadnich sil
protivnika (souc¢asné i odhadovaného ristu). Ale podstatnym aspektem analyzy obrany
je skutec¢nost, ze chovani nasich protivniki je ovlivnéno nasimi vojenskymi vydaji a to
ve dvou podstatnych smérech. Za prvé, jestlize vydame vice, potom je pravdépodobné,
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Ze i oni zvysi své vydaje; nas Cisty prospéch nemiize byt vyjadien za predpokladu, Ze oni
viibec nezareaguji. Je dokonce mozné, ze zvysSeni vydaji muze mit za nasledek pokles
¢istého prospéchu: na kazdou sumu, kterou vydame, miize protivnik vynalozit sumu
vyssi. Vira v to, ze mizeme ziskat z dalSich vydaji, vychazi ¢astecné z predpokladu,
ze protivnik nebude schopen nebo si nebude prat plné vyrovnat nase vydaje. Tento
predpoklad je vsak vysoce diskutabilni.

Za druhé ale existuje nazor, ze naSe vojenska sila bude ovliviiovat protivnika i ji-
nym zpusobem: bude méné pravdépodobné, Ze by se odhodlal k néjaké nepratelské akci.
Sance riiznych scénait konvenéni nebo nuklearni valky budou ovlivnény nagimi vojen-
skymi moznostmi. Tento argument hraje vyznamnou roli pfi debatach o armadé. Ti,
ktefi obhajuji zvyseni vydaji na armadu, tvrdi, Ze zlepseni zptisobilosti k odvetnému
uderu snizuje pravdépodobnost utoku. Kritikové dalsiho zvysSeni armadnich vydaji za-
stavaji nazor, ze od toho okamziku, kdy jsme si jisti s velkou pravdépodobnosti, ze
dokazeme efektivné znicit protivnika v pripadé odvetného uderu, dalsi prirastek k této
kapacité ma jen malou dodatecnou hodnotu zastraseni.

Problémy ke studiu:

1. Vefejny sektor a vefejné finance ve smisené ekonomice
2. Verejné vydaje

3. Efektivnost vefejnych vydaji

4. Obrana jako soucast vefejné ekonomiky statu

5. Alokace vydaji na obranu a jejich efektivita

Literatura:

1. HAMERNIKOVA, B. a kol.: Verejné finance, VS ucebnice. VSE Praha, 1997

2. KRC, M. - ODEHNAL, L.: Ekonomika obrany stdtu — vybrané kapitoly. VA Brno,
1998

3. MUSGRAVE, R. A. - MUSGRAVEOVA, P. B.: Verejné finance v teorii a praxi.
Management Press, Praha, 1994

4. STIGLITZ, J. E.: Ekonomie verejného sektoru. Grada, Praha, 1997
5. STRECKOVA, Y.: Ekonomie verejného sektoru. MU Brno, 1998

6. SEFCIK, V. - IVANEK, L. - ODEHNAL, L.: Zdklady teorie ekonomiky obrany
statu. VVS PV Vyskov, 1999

243



Seznam tabulek

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6
2.7
2.8
2.9

2.10
2.11
2.12

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7
3.8
3.9
3.10
3.11
3.12
3.13
3.14
3.15
3.16
3.17
3.18
4.1
4.2
4.3
4.4
5.1
5.2
7.1
7.2
7.3
7.4
7.5
7.6

Uspésnost realizace variant visadku . . . . . . . ... ... ... ... 47
Rozhodovaci matice o problému vysadku . . . . . .. ... .. .. ... 49
Mozné strategie feseni problému vysadku . . . . .. .. ... 50
Rozhodovaci matice volby nejvhodnéjsi varianty automobilu . . . . . . 51
Véaha dtlezitosti uréend metodou poradi . . . . . .. .. .. ... ... 52
Vysledky bodovani jednotlivych kritérii . . . . . .. ... ... ... .. 53
Vysledné vahy dilezitosti kritérii podle bodovaci metody . . . . . . .. 53
Zhodnoceni variant metodou poradové funkce . . . . .. ... ... .. 54
Vypocet komplexniho kritéria a stanoveni vysledného poradi metodou

poradové funkce . . . . . . ..o 55
Bodovani jednotlivych kritérii podle pétibodové stupnice . . . . . . .. 55
Ohodnoceni variant klasifika¢ni metodou . . . . . . .. ... ... ... 56
Urceni agregovaného kritéria a vysledného potadi variant klasifikacni

metodou . . .. .. L e 56
Prostoj personalu pred a po prijeti opatteni . . . . ... ... .. ... 63
Pomocné vypocty k provedeni testu . . . . . ... ..o 64
Matice jednofaktorové analyzy . . . . . ... .. .. ... ... 66
Prehled koeficientd zatizenosti technickych oddéleni . . . . . . . . . .. 68
Tabulka pomocnych vypoctt . . . . . . . ... ... ... ... ..., 68
Matice dvoufaktorové analyzy . . . . . . .. .. ... ... ... ... 70
Stav PHM ve vycvikovém roce . . . . . . . ... oL 73
Prehled vysledki letecké jednotky . . . . . . .. ... 75
Vypocet charakteristik casové fady . . . .. .. ... .. ... ... .. 76
Vysledky hodnoceni u zkousek . . . . . .. ... .. ... ... ..... 78
Vypocet klouzavych thrnt a priméra . . . . . . ... ... .. .. ... 79
Objemy viceprace pri generalnich opravach . . . . . .. .. ... .. .. 81
Vypocet hodnot pro konstrukci Z—-diagramu . . . . . ... ... .. .. 82
Podil plnéni ro¢niho planu néletu . . . . .. ... ... 0oL 84
Rocnisouhrny . . . . . . . . ..o 85
Vypocet sezénnich indextt — ,ru¢ni* korekce . . . . . .. ... ... .. 85
Vypocet sezénnich indexti — klouzavé prameéry . . . . .. .. .. .. .. 86
Vypocet sezénnich indextt . . . . . . . ... oo 87
Rozdily mezi projektem a rutinni ¢innosti . . . . . ... ... ... .. 91
Logicky ramec (podle Team Technologies) . . . ... ... ... .... 93
Jednoduché hodnoceni trovné rizika . . . . . . . .. ..o oL 102
Doporucena opatteni k tizeni rizika . . . . . . . ... 102
Sortiment sefazeny podle ¢isel polozek . . . .. ... ... ... .... 120
Sortiment sefazeny podle obratu . . . . . . . ... ... ... ... ... 121
Teorie ,,Z% . . . . . 174
Doporuceni Stuarta R. Clegga . . . . . . . ... .. .. ... ... ... 176
Specializace naplné pracovnich ¢innosti . . . . . ... ..o 179
Aktivity personalniho managementu . . . .. ... .. ... .. .... 181
Personalné strategické cile, jejich programy a realizace v personalni politice184
Ekvivalence mezi Maslowovou hierarchii potieb a pracovni motivaci . . 204

244



Seznam obrazku

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5
1.6

1.7
1.8
1.9
1.10
1.11
2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6
2.7
2.8
2.9
3.1
3.2
3.3
3.4
4.1
4.2
4.3
5.1
5.2
5.3
5.4
5.5
5.6
5.7
5.8
5.9
5.10
5.11
5.12
6.1
6.2
6.3
6.4
6.5

Organizace ozbrojenych sil jako systém v prostiedi [4] . . . . . . . . .. 9
Systém ozbrojenych sil v podstatném prostiedi. . . . . . ... ... .. 12
Systém s cilovym chovanim . . . . . ... ... 13
Funkéni prvky systému vykonavatel . . . . . . . ... ... ... 14
Typicky Sestikrokovy model . . . . . . ... ... .o L. 18
Ukéazka c¢asti jednoho ndhodného pribéhu statistického modelu letist-

niho technického zabezpeceni [8] . . . . . . .. ... 21
Ukéazka prostfedi manudlni valecné hry . . . . . .. .. .. ... .. .. 23
Stanoveni vysledku boje (podle The Complete Wargames Handbook) . 23
Piiklad modelu organiza¢ni struktury pracovisté [10] . . . . .. . . .. 24
Model populace krys na omezeném prostoru [12] . . . . . ... ... .. 27
Priklad pri¢innych vztahti v systému ozbrojenychsil . . . . . . . . . .. 28
Logickostrukturalni schéma rozhodovaciho procesu. . . . . . . . . . .. 35
Klasifikace rozhodovani . . . . . . . . . .. ... oo 40
Schéma proporci dobie a Spatné strukturovanych rozhodovacich problémt 41
Struktura rozhodovaci tabulky . . . . . ... ... 00000 44
Rozhodovaci tabulka pro fizeni adrzby hydraulického systému . . . . . 46
Prvky rozhodovaciho stromu . . . . . . .. ... ... ... ... .. 47
Priklad rozhodovaciho stromu procesu stielby na vzdusny cil . . . . . . 47
Rozhodovaci strom jednoetapového rozhodnuti o vysadku . . . . . . .. 48
Dvouetapové rozhodnuti o vysadku . . . . . . ... ... 49
Schéma orientace intervali prijeti Hy . . . . . . . . . . . .. ... ... 60
Neékteré typy casovychtad . . .. .. ... ... ... ... ....... 76
Vyrovnani casové fady klouzavymi priméry o rtzné délce tseku . . . . 80
Z—diagram viceprace pri provadéni generalnich oprav . . . . . . .. .. 83
Prehled procest projektového managementu . . . . . . .. ... .. .. 92
Harmonogram projektu s rozvrzenim zdroja . . . . .. .. ... .. .. 105
Sitovy graf projektu . . . . . . ... L 106
Bod rozpojeni v logistickém fetézci . . . . . .. ... 110
Rizné koncepce logistického fetézce . . . . . . . . ..o 111
Primérna a obratova zasoba . . . . . . . ... Lo 113
Schématické znazornéni faktort fizeni zasob . . . . . . . .. .. .. .. 114
Dekompozice hodnot casové fady . . . . .. . ... ... ... ... .. 115
Zéavislost nékladt na velikosti davky . . . . . . ... ..o 116
Disledky kolisani poptavky a dodaci lhaty . . . . . .. .. ... .. .. 117
Histogram relativni ¢etnosti poptavky . . . . . . .. .. .. ... .. .. 118
Rozdéleni pravdépodobnosti normalniho rozdéleni . . . . . . . . .. .. 119
Klasifikace zasob podle obratu (Paretova kiivka) . . . . ... ... ... 122
Viditelnost ndkladt v zivotnim cyklu systému [3] . . ... ... .. .. 125
Néklady v zivotnim cyklu systému. . . . . . .. .. ... ... ... 125
Ukazatele jakosti produktu . . . . . .. .. ... oo 134
Karta prosbérdat . . . .. .. ... ... . L oo 144
Sekvence linearniho vyvojového diagramu . . . . . . . . . ... ... .. 145
Tvary histogramti a mozné vymezitelné priciny jejich odchylek . . . . . 147
Histogram a zptsobilost procesu . . . . . .. . . ... ... ... .... 148

245



6.6
6.7
6.8
6.9
6.10
6.11

6.12
6.13
6.14
6.15
6.16
7.1
7.2
7.3
7.4
7.5
7.6
7.7
7.8
7.9
7.10
8.1

8.2
8.3
8.4

Schematické zakresleni diagramu pficin a nasledkta . . . . . . . . .. .. 149

Paretova analyza . . . . . . . . . ... L 150
Zakladni typ bodového diagramu . . . . . ... ... ... ... ..., 151
Ukéazka struktury regulacniho diagramu . . . . . . . .. .. ... .. .. 152
Regula¢ni diagram . . . . . .. .. ..o 153
Konec¢ny tvar ,,domu jakosti“, vytvoreného pfi transformaci pozadavki

zakaznika do specifikaci vyrobku metodou QFD . . . . ... ... 155
Formulai metody FMEA . . . . . . . . ... ... . 158
Juranova trilogie jakosti . . . . .. .. Lo oo 159
Schéma zpétnovazebni smycky . . . . .. ..o 160
Postup zlepsovani jakosti dle J. M. JURANA . . . . ... ... ... .. 161
Demingtiv fidici okruh . . . . . ..o oo 161
Jednoducha smycka . . . . . . .. ... o 172
Dvojitd (uzaviend) smycka . . . . . . .. L 173
Jednoduché schéma procesu personalniho planovani . . . . . . ... .. 191
,Dopracovanéjsi verze personalniho planu“ . . . . . ... ... ... .. 192
Marketingové postupy na trhu prace . . .. ... ... ... ... 194
Personalni marketing v armadé . . . . ... .. ... L. 195
Model ziskavani pracovniki z vnitinich a vnéjsich zdroju [7] . . . . . . 200
Frustraéni cyklus ristu [2] . . . . . ... L 205
Frustracni cyklus vztahovy [2] . . . . . .. ... Lo L. 205
Proces hodnoceni a jeho faze . . . . . . . .. ... ... ... ... ... 212
Hranice vyrobnich moznosti spolecnosti, kde je indiferenc¢ni kiivka tan-

gentou k hranici vyrobnich moznosti. . . . .. ... ... ... ... .. 240
Role marginalni analyzy v obrané . . . . . . . ... ... ... ... .. 241
[sokvanta prodva vstupy . . . . . . . . . ... 242
Stanoveni optimalni kombinace vstupt . . . . .. ... ... ... ... 242

246



Néazev:

Vedouci autorského kolektivu:

Autori:

Rok vydani:
Néaklad:

Pocet stran:
Pocet obrazk:
Pocet tabulek:
Vydavatel:
Tiskne:

¢islo zakazky:
¢islo EP:

Cena pro vnit¥ni potfebu:

Vojensky management 11

Prof. Ing. Jaroslav Komarek, CSc.
plk. doc. Ing. Lubomir Odehnal, CSc.
doc. Ing. Rudolf Pomazal, CSc.
doc. Ing. Milan Sebesta, CSc.
PhDr. Jifina VIckova

2001

200 ks

246

69

42

VA v Brné

RVO VA

733/2000

178

96, K¢



	Predmluva
	Systémový prístup a modelování v managementu
	Systémový pohled na organizaci
	Prehled základních pojmu systémového prístupu
	Obecná charakteristika systémového prístupu
	Systém s cílovým chováním
	Organizování, rízení a regulace

	Modelování v managementu
	Principy modelování
	Obecná klasifikace modelu
	Válecná hra jako model boje
	Organizacní modely
	Modely systémové dynamiky

	Problémy ke studiu
	Literatura

	Základy rozhodovacích procesu
	Základní pojmy teorie rozhodování
	Empirie v rozhodování
	Klasifikace rozhodovacích procesu
	Metody rozhodování
	Invencní metody
	Orientacní diskuse
	Brainstorming
	Delfská metoda

	Logicko strukturální metody
	Rozhodovací tabulky
	Rozhodovací stromy
	Rozhodovací matice
	Vícekritériální rozhodování
	Metoda poradí
	Bodovací metoda
	Metoda poradové funkce 
	Klasifikacní metoda


	Exaktní metody
	Problémy ke studiu
	Literatura

	Matematicko statistické metody na podporu rozhodování
	Testování statistických hypotéz
	Základní pojmy
	F--test významnosti rozdílu mezi rozptyly
	Testování významnosti rozdílu mezi dvema prumery
	Testování významnosti rozdílu výberového prumeru a známého prumeru základního souboru.
	Testování významnosti rozdílu mezi dvema výberovými prumery


	Faktorová analýza
	Jednofaktorová analýza
	Dvoufaktorová analýza

	Casové rady
	Klasifikace a jednoduché charakteristiky casových rad
	Intervalové casové rady
	Okamzikové casové rady
	Charakteristiky dynamiky casových rad
	Popis trendové závislosti
	Vyrovnávání klouzavými prumery
	Analytické vyrovnávání

	Popis periodicity

	Problémy ke studiu
	Literatura

	Projektový management
	Úvod do projektového a programového managementu
	Etapy a procesy projektu
	Struktura projektového managementu
	Strategické procesy
	Procesy integrace vzájemných závislostí projektu
	Procesy vztahující se k zámeìru projektu
	Procesy vztahující se k casovému prubehu projektu
	Procesy vztahující se ke zdrojum a nákladum projektu
	Procesy vztahující se k jakosti projektu
	Procesy vztahující se k lidským zdrojum projektu
	Procesy vztahující se ke komunikaci v projektu
	Procesy vztahující se k rizikum projektu
	Procesy vztahující se k subdodávkám

	Pocítacová podpora projektového managementu
	Problémy ke studiu
	Literatura

	Logistický management
	Logistika a management
	Rízení logistických retezcu
	Rízení zásob
	Princip rízení zásob
	Prognóza poptávky
	Stanovení optimální dávky
	Stanovení pojistné zásoby
	Analýza ABC v rízení zásob

	Logistika v zivotním cyklu zbranového systému
	Integrovaná logistická podpora
	Problémy ke studiu
	Literatura

	Management jakosti
	Úvod
	Co je to jakost?
	Základní pojmy
	Vývoj managementu jakosti
	Total Quality Management
	 Systém rízení jakosti v armáde
	Metody a nástroje managementu jakosti
	Kontrolní tabulky
	Vývojové diagramy
	Histogramy
	Diagram prícin a následku
	Paretuv diagram
	Bodový diagram
	Regulacní diagramy

	Metody zabezpecování jakosti návrhu výrobku
	Plánování jakosti
	Záver
	Problémy ke studiu
	Literatura

	Rízení lidských zdroju
	Pojetí a úloha lidských zdroju
	Úvod
	Pohled do historie vývoje názoru na cloveka jako pracovní sílu
	Klasické teorie rízení
	Škola lidských vztahu
	Humanistický prístup
	Komplexní clovek (Edgar Schein, 1988)
	Moderní názory
	Postmoderní prístup

	Hlavní úkoly a cíle rízení lidských zdroju
	Hlavní úkoly rízení lidských zdroju
	Hlavní cíle rízení lidských zdroju
	Specializace v oblasti rízení lidských zdroju

	Personální rízení, funkce a rozhodující aktivity personálního rízení
	Funkce personálního rízení
	Rozhodující aktivity personálního managementu

	Personální rízení v armáde
	Hlavní úkoly personálního rízení v armáde


	Personální politika a personální strategie
	Personální politika
	Personální strategie
	Strategické personální rízení

	Personální plánování a personální marketing
	Personální plánování
	Úkoly a obsah personálního plánování
	Oblasti personálního plánování
	Proces personálního plánování

	Personální marketing
	Definice a charakteristika marketingového systému
	Definice personálního marketingu a postupy v personálním rízení
	Personální marketing v armáde


	Trh práce a zdroje rekrutace
	Trh práce
	Nabídka na trhu práce
	Poptávka po práci

	Komunikace s rekrutacními zdroji

	Motivacní strategie v organizaci
	Pojetí pracovní motivace a teoretická východiska
	Teorie pracovní motivace
	Teorie potreb
	Hierarchie potreb (Abraham Maslow)
	ERG: Existence -- Vztahy -- Rust (Clayton Alderfer)
	Satisfaktory a faktory hygienické (Frederick Herzberg)
	Teorie spravedlnosti
	Teorie zalozené na principu ocekávání
	Humanistická teorie pracovní motivace X a Y D. McGregora

	Motivacní programy organizace 

	Poznávání a hodnocení
	Úvod
	Poznávání
	Hodnocení
	Funkce hodnocení
	Metody hodnocení
	Hodnotitelské chyby
	Vyuzití výsledku pracovního hodnocení

	Základní kritéria hodnocení úrovne a úcinnosti personálního rízení
	Problémy ke studiu
	Literatura

	Verejná ekonomika v prostredí obrany
	Úvod
	Trh versus plánování
	Smíšená ekonomika
	Selhání systému centrálního plánování
	Selhání trhu
	Verejné statky

	Verejný sektor ve smíšené ekonomice
	Verejné finance ve smíšené ekonomice
	Teorie verejné volby
	Verejné výdaje
	Efektivnost verejných výdaju
	Obrana -- soucást verejné ekonomiky státu
	Organizace obrany
	Civilní kontrola
	Zajištování obrany
	Povinná versus dobrovolná sluzba v armáde

	Analýza efektivnosti nákladu
	Víceúcelové zbrane
	Alternativní scénáre
	Substitucní vztah pri alokaci financních zdroju na obranu
	Nekteré problémy pri alokaci výdaju na obranu


	Kolik je dost na obranu?
	Význam marginální analýzy
	Zastrašování a závody ve zbrojení

	Problémy ke studiu
	Literatura

	Seznam tabulek
	Seznam obrázku

