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Uvod

Organizace jsou velmi slozité jednotky, propletené sité¢ rozlicnych individualit, firemnich
kultur, struktur, systémi, technologii a procest (McLean, 2011). Kazdodenné celi stovkdm
komplexnich rozhodovéni, napf. jak uspotadat vyrobni linku, jestli expandovat na dalsi trh
a jsou-li dostupné kapacity pro expanzi, jestli naopak omezit vyrobu atd. Jak ale poznamenava
Mitroft (2008), neni jiz na dennim potadku, aby se pozastavily nad otdzkou, zda metody,
které pouzivaji pro podporu svych rozhodovani, jsou vhodné pro dany typ problému, ptipadné
zda neexistuji jiné, lepsi.

V poslednich nékolika desetiletich se aplikace pocitacové simulace pro manipulacni
komplexni inZenyrské systémy jevi jako velmi slibnd metoda, zaméfeni ¢lanku se proto tyka
vnimani piinost diskrétni simulace pro vyrobni podniky.

1 Literarni prehled

Rozhodovani patfi mezi jedny z nejvyznamnéjSich aktivit, které manaZefi v organizacich
realizuji (Fotr, 2006). Stale vice pfibyva ve firmach pozic, jez maji v zakladu nazvu praveé
management. Jak ale jiz bylo zminéno, organizace jsou velmi slozité jednotky a je
pravdépodobné, Ze pozadavky na efektivni fizeni (management) stile porostou. Management
(z anglického to manage = zafidit, aby véci fungovaly) oznacuje Mohelska (2012) za proces
ovlivitlovani ¢innosti lidi provadénych v ur€ité organizaci, jehoz smysl tkvi v zajiSténi
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ucelného a efektivniho provedeni téchto cinnosti jejich nositeli se zdroji pro tento ucel
pridélenymi.
Aby mohl manazer provadét toto ucelné a efektivni fizeni, musi pro to mit celou fadu
piedpokladii a schopnosti, popsanych v mnoha odbornych publikacich. Kromé schopnosti
a predpokladii mtiizeme rozlisit také zakladni povinnosti manazerti. Ackoli ptiSel Henri Fayol
se svou teorii pfed bezmala jednim stoletim, jeho definice managementu ziistava stale jednou
Z nejcitovangjSich v moderni dobé¢ (McLean, 2011). Podstatou jeho teorie je jeji
aplikovatelnost a obecna pouzitelnost v celé fadé manazerskych a organizacnich kontextd
(Rees and Porter, 2008).
Henri Fayol rozliSuje manazerské povinnosti na pét zakladnich funkei (Rausch, 2005):

1. Planovani,

2. organizovani,

3. veleni (dnes Casteji uvadéno jako prikazovani, vedeni ¢i motivace),

4. koordinace a

5. kontrola.
Planovani zahrnuje stanovovani cilli, stanovovani postupti a rozhodovani o tom, kdo bude
participovat na dil¢ich rozhodnutich ¢i planovéani. Nevyhnutelné jsou analyzy budouciho
vyvoje a tvorba plant.
Do organizovani spadd kromé stanovovani cilii a stanovovani postupt také definovani
organiza¢nich jednotek, delegovani pravomoci ¢i vybér ¢lent tymu pro jednotlivé projekty.
Zjednodusené¢ zahrnuje =zajiStovani organizace odpovidajicimi lidskymi, kapitalovymi
a materialnimi zdroji.
Pivodni Fayollv vyraz ,,veleni* (commanding) nahrazuji Hill a McShane (2008), slivkem
,vedeni® (leadership), ¢imz zdUraznuji, ze se jedna o fizeni, ovliviiovani a motivovani
jednotlivel. Do této oblasti spadd mimo jiné delegovani pravomoci, vybér ¢lenl pro projekty
a také jakési zaopatieni zaméstnancii zahrnujici pouZivani riznych druht odmén.
Koordinaci lze vystizné pteloZzit do slovniku sou¢asného managementu jako snahu o dosaZeni
synergického efektu mezi vSemi aktivitami v organizaci a symbiozy mezi jejich funkcemi
a procesy.
Posledni funkci manazera pfi tomto rozdéleni je poskytovani zpétné vazby a neustala tvorba
vhodného prostiedi pro uceni/zdokonalovani, které lze zahrnout pod pojem kontrola
(McLean, 2011; McShane and Hickson, 2007; Rausch, 2005).
Ne vzdy je mozné fici, Ze manaZer pouziva ty nejlepsi metody pro podporu rozhodovani pti
feSeni dané¢ho problému. Jedna ze zdsadnich otdzek podle Mitroffa (2008) tedy zni: ,Jak se
mame rozhodnout, které¢ metody v jakém piipadé pouzit, abychom byli schopni dé€lat klicova
rozhodnuti?*
Metodou (z feckého mé todos = touto cestou) mizeme obecné oznalit postup ziskavani
poznatkll o ur€ité redlné skutecnosti. Zahrnuje soubor pozadavkl a principli, které piitom
musi byt respektovany a vymezuje zptsob ucelného jednani pfi vykonu urcité Cinnosti,
smétujici k dosazeni zvoleného cile. (Mohelska, 2012).
Vhodnym a obéma autorim dobie znamym postupem pro ziskavani poznatkt o urcité realné
skuteCnosti a pro moznost predikce budouciho vyvoje je tvorba simula¢nich modeli
a experimentovani S nimi.
Simula¢ni modely slouzi obvykle k porozuméni, jak se systémy chovaji v prubéhu casu
a porovnavaji jejich vyvoj pifi riznych podminkadch (Sweetser, 1999). V simulacnich
modelech jsou subjekty reprezentovany individualné, kazda jednotliva entita ma ptidéleny své
specifické atributy, které determinuji, co se s nimi bude dit v pribé¢hu simulacniho béhu
(Tako, Robinson, 2011). Simulace je zalozena na ptedpokladu, ze jakmile je model jednou
fadné validovan, mizeme jej pouzit jako podporu pro zodpovézeni fady slozitych otazek
0 komplexnich systémech azkoumani takovych modeli muze vyrazné zlepsit nasSe
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porozuméni chovani modelovaného systému (Wohlgemuth a kol., 2006). U fady vytvofenych
modeli je tak mozné vyuziti 1V dalSich projektech, pro které pivodné modelovany nebyly.
Modely jsou obvykle stochastické povahy, kde ndhodnost je generovana pomoci statistického
rozdéleni (Tako, Robinson, 2011). Vice nez 60 let pouzivani simulaci v prostiedi vyroby
a obchodu vedlo k sirokému spektru uspésné aplikace v riznych oblastech od designu, pres
planovani a kontrolu, tvorbu strategie, az po alokaci zdroji (Jahangerian a kol., 2010). Pti
pouziti pocitatovych simulaci miize byt zahrnuto velké mnozstvi proménnych, které umoznuji
velmi vyrazné piiblizeni se skute¢nosti. Jak uvadi Skoogh a kol. (2012), neustale se zvySujici
pozadavky na konkurenceschopnost a potieba redukovat néklady a dodaci lhiity nadale vedou
ke stale SirSimu vyuzivani simulaci.

2 Pouzita metodologie

V ramci kvalitativniho vyzkumu je v ¢lanku pouzita metoda piipadové studie zaméiend
na hodnoceni ptinosu pouziti diskrétnich simulaci jako nastroje pro manazerské rozhodovani
ve stiedné velkych firméach Jihomoravského kraje. Pfipadovou studii definuje Hendl (2008)
jako detailni studium jednoho nebo nékolika piipadu. Oproti statistickému Setieni, kde je
sbirdno relativné omezené mnozstvi dat od mnoha jedincl, je v pfipadové studii
shromazd’'ovano velké mnoZstvi dat od jednoho ¢i nékolika jedinct. V ptfipadové studii se
jedna o zachyceni slozitosti ptipadu, o popis vztahii v jejich celistvosti. Pfedpoklada se,
ze dikladnym prozkoumdnim jednoho piipadu je mozné lépe porozumét jinym podobnym
ptipadim. Podle Prochazkové (2008) zastanci metodiky ptipadové studie poukazuji na fakt,
7ze pomoci ni lze Casto ziskat detailngj$i informace o feSeni urcitého problému v urcitém
kontextu, nez u statistickych metod. Na druhé stran¢ je vSak tfeba brat v uvahu 1 kritiku, ktera
poukazuje na to, ze vysledky ptipadové studie je velmi obtizné zevSeobecnit.

Pro ucely prace byl zvolen jeden z péti typl ptipadové studie podle Hendla (2008), konkrétné
studie organizaci a instituci. Pro tento typ pifipadové studie je typické zkoumani podnikd,
skol, organizaci, procesti apod. Mohou byt stanoveny rtzné cile, jako napt. zavedeni urcitého
typu fizeni, hledani nejlepsiho vzorce chovéni ¢i evaluace (Hendl, 2008).

Ptipadova studie je zaméfena na poznani podniku, konkrétné jeho vztahu a vniméni diskrétni
simulace jako nastroje pro podporu rozhodovani.

Zakladni soubor je tvofen podniky zpracovatelského priimyslu stfedni velikosti se zamétenim
na strojirenskou vyrobu se stupném zpracovani druhovyroba v Jihomoravském kraji.
Vybérovym souborem jsou dva stfedni podniky v Jihomoravském kraji, jeden dlouhodobé
vyuzivajici simulace pro podporu rozhodovani, druhy nevyuZzivajici simulacnich nastroju.
Strukturovany rozhovor je podle Prochazkové (2008) v piipadech komplexni piipadové studie
vyuzivany Ke sbéru dat. Otazky jsou pfedem pfipravené, s vysokou mirou detailnosti.
Jednotlivé oblasti v fizeni projektit urcené pro hodnoceni byly vybrany na zakladé rozhovori
S vyrobnimi manazery pii exkurzich a spolupraci s podniky. Data od téchto podnikd byla
ziskdvana pomoci Castecné strukturovaného rozhovoru.

Po stanoveni konkrétnich oblasti fizeni projektli byla sesbirdna a vyhodnocena data od dvou
zkoumanych podniki.

Vyzkum pomoci ptipadové studie se sklada z n€kolika vzajemnég Gzce souvisejicich krokt:

1. Urceni vyzkumnych otdzek. Zvolili jsme si rozdéleni manaZerskych funkeci podle
Fayola a zékladni oblasti vztahujici se k fizeni projektu. Pribéh celého kvalitativniho
vyzkumu je determinovan jejich vzajemnou interakci.

2. Vybér ptipadu, urceni metod sbéru a analyzy dat. V této fazi jsme stanovili vyzkumny
piipad a techniku sbéru dat, a to strukturovany rozhovor. Jak uvadi Hendl (2008), pii
praci s vice riznymi ptipady je nutné zabyvat se kazdym pifipadem samostatné.

3. Priprava sbéru dat. Jelikoz je v pripadové studii generovano pomérné velké mnozstvi
dat, je tieba ptipravit vhodnou databazi.
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4. Sbér dat. Sbér dat jsme realizovali formou casteéné strukturovanych rozhovori
s projektovymi manazery firem.

5. Analyza a interpretace dat. V této fazi jsme porovnavali data mezi sebou a vyvozovali
zéavery z jejich podobnosti ¢i naopak odlisnosti. Tato faze se prolina se sbérem dat.

6. Priprava zpravy. Cilem je pfiblizit a popsat pfipad v jeho komplexnosti a umoznit
kritické posouzeni prabehu studie (Hendl, 2008). Pti zpracovani byla vyuzita graficka
vizualizace zjisténych vysledkt

3 Analyzovana data a vysledky vyzkumu

V souvislosti se zminovanou otdzkou Mitroffa (2008): ,,Jak se mame rozhodnout, které
metody pouzit?“, byl zvolen pfistup opacny, ¢ili vybrat jednu konkrétni metodu au té
zkoumat, jak jeji pfinos vnima manaZzer, ktery ma moznost s ni v podniku pracovat, a jak
manazer, ktery ji doposud vyuzit nemohl. Oboji v kontextu vysSe zminované¢ho Fayolova
rozd¢€leni. Jinak fe¢eno tedy zkoumat, jak prakticka znalost/neznalost dané metody ovliviiuje
manazeruv usudek o jejim piinosu pro feSeni konkrétniho problému.

V navaznosti na informace ziskané CcCastecné strukturovanymi rozhovory s manaZery
z ptiblizné dvaceti riznych podnikil byl sestaven seznam deseti oblasti v fizeni vyrobnich
projektl, které maji pro manaZzery z hlediska Uspésnosti projektu velky vyznam. Tyto ziskané
oblasti tvofi horni ¢ast vyhodnocovaci tabulky. Leva strana tabulky zachycuje jednotlivé
manazerské funkce podle Henriho Fayola.

Po sestaveni vhodné vyhodnocovaci tabulky byly vybrany dvé konkrétni firmy, pti¢emz jedna
diskrétni simulace pro podporu rozhodovani vyuziva, druhé nikoli. V obou pfipadech se jedna
o podniky stfedni velikosti se sidlem v Jihomoravském kraji.

Pomoci c¢asteéné strukturovanych rozhovorti byl postupné ziskdn dostatek informaci
od projektovych manazerd obou spolecnosti, diky nimz bylo mozné vyplnit vyhodnocovaci
tabulky. KaZzdou kombinaci manaZerské funkce a oblasti fizeni projektu je mozné ohodnotit
jednim z péti stupnil na skale od zadného po nejvétsi prinos. Interpretace hodnoty pak spociva
V hodnoceni pfinosu pouziti diskrétni simulace pro danou oblast fizeni projekti.

Tabulka 1: Vyhodnoceni podnikem pouzivajicim simulace

©© -
Oblasti Fizeni | 2 S S 3 =
o T |E |2 |2 | |z = - A
projektii 2018 o 2 o) 2 3 S < g N E
2 R = : 2 g S |82 =
2 |52|ZE|Z|S2lgs| £ E |2 (22| 8| B
= =S|leolseE|>»F| 2.8 I= =) = E ] <
=] 2=l > 2| g2 2 17 = s 9 X =
s S o o o o |lw O E o > (; C[E]: ) —
z |28|ES|SE|EE|EN| 8| = 23 8 =
- = S 9 o 29 < s = S
¥ . < o Z 3 2 2 5 S R o =
Manazerské o | % S 5 = 85 = = |/ & =
funk g |~ o 75 S K A g S |A 5
unkce 8 o J A
Planovani 3 4 2 3 3 1 3 3 3 3 28 130,11%
Organizovani 2 2 3 3 2 2 2 2 2 1 21 |22,58%
Prikazovani 2 2 2 1 1 2 2 3 0 1 16 |17,20%
Koordinace 2 1 2 1 1 3 1 2 0 4 17 118,28%
Kontrola 1 1 0 2 2 1 0 3 1 0 11 ]11,83%
Hodnotici $kala: 4-nejvétsi ptinos, 3-velky piinos, 2-normalni pfinos, 1-minimélni pfinos, 0-zadny piinos

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 2: Vyhodnoceni podnikem nepouzivajicim simulace
- [} -
.« wr ’ = 172) c = -
Obl.astlorlzem 2 |z 2 " 2 S s 3 g |z
projektu © |8 S _ é ° £ -~ < s |[EXN i
S |§2|82|%.|Sz|8x| B | E| £ |27 e
o § — = — 2 E 2 > aQ, o a, O = E 3]
— = o = > o < = = )
s |c2|Edlsg |52 < | 4 2 2 |lso]| X g
S|EE|EE|=8|cg|E5| | 2| 2|58l 8 | =
SI5TeS|e |8%|E | &2 = |2 |25] | B
Manazerské < E Z g k: S S % = g & =9
@ > 1S}
funkce A = « z o A v Z
Planovani 3 3 2 3 2 2 1 3 2 2 23 |28,40%
Organizovani 3 3 3 2 1 2 1 2 1 2 20 [24,69%
Ptikazovani 2 1 2 0 0 2 1 2 1 2 13 |[16,05%
Koordinace 2 2 2 0 1 2 1 1 0 2 13 ]16,05%
Kontrola 2 1 1 1 2 1 0 1 0 3 12 [14,81%
Hodnotici $kala: 4-nejvétsi piinos, 3-velky piinos, 2-normalni pfinos, 1-minimalni ptinos, 0-zadny ptinos

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je mozné vidét na Obrazku 1, procentudlni rozlozeni pfinosu diskrétnich simulaci pro
jednotlivé manazerské funkce v kontextu vSech deseti zkoumanych oblasti fizeni mizeme
oznacCit za podobné, li§i se pomérné minimalné. Nejveétsi cast v obou piipadech piipada
na planovani (28% a 30%), naopak nejmensi na kontrolu (12% a 15%). V piipadé kontroly se
také vysledky nejvice rozchazeji.

Obrazek 1: Srovnani vysledki — celek

RozlozZeni s vyuzitim simulace RozloZeni bez vyuiiti simulace

Kontrola
15%

Kontrola

12%
Koordinace
18%

Koordinace
16%

93

81

- celkovy pocet bodu

Zdroj: vlastni zpracovani

Co je vSak dulezité, je celkovy soucet piifazenych bodl. Zde se jiz vysledky li§i. Zatimco
manazer, ktery simulace realné pouziva, hodnoti jejich piinos celkem 93 body, manazer, ktery
diskrétni simulace v rozhodovani nepouziva, hodnoti jejich mozny piinos ,,pouze* 81 body.
Ztoho lze usuzovat, Ze potencidl diskrétnich simulaci pro podporu manaZerského
rozhodovéani je vyssi, nez manazer bez zkusenosti s nimi ocekava.

Zajimavy je pohled na srovnani vysledki v jednotlivych funkcich podle Fayola. Pro kazdy
piipad je uveden samostatny graf, kde je mozné porovnat odpovédi obou manazert zvlast
pro kazdou oblast.
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Obrazek 2: Srovnani vysledkt — planovéni

Planovani

Oblasti fizeni vyroby

Doba trvani projektu

3 2- Dodrzeni rozpoctu projektu
o 3- Personalni naroky
:5:: 2 - 4- Shoda plan versus realita
'S 5- Dodatecnd vyuZitelnost
E 1 -'] . 1 projektu
'E o I r l "'I » 6- Flexibilita projektu na zmény
- - : ' 7- Dédi¢nost projektu
2 3 4 i = - = = 8- Kvalita vystupnich dat
6 i 3 9- Kvalita vstupnich dat
oblasti fizeni projekti 9 10 10- Dopad na ostatni

. . . organizacni slozky
M s vyuZitim simulace & bez vyuZiti simulace

Zdroj: vlastni zpracovani

V planovani je velmi zajimavy zejména sedmy bod, tedy dédi¢nost projektu, kde se odpovédi
vyrazné¢ rozchazeji. Tento rozdil je dan pravdépodobné moznosti dobie vytvoieny model
pouzit v podobnych piipadech znovu. Manazer vyuzivajici simulace tuto skute¢nost velmi
dobte zna, proto ptiklada mnohem vyssi hodnotu.

Obrazek 3: Srovnani vysledkt — organizovani

Organizovani

Oblasti fizeni vyroby

1- Doba trvani projektu

2- DodrZeni rozpoctu projektu

3- Personalni naroky

4- Shoda plan versus realita

5- Dodatecna vyuzitelnost
projektu

6- Flexibilita projektu na zmény

7- Dédi¢nost projektu

8- Kvalita vystupnich dat

3 9- Kvalita vstupnich dat

oblasti fizeni projektd 9 10 10- Dopad na ostatni

organizacni slozky

hodnotici skala

M s vyuZitim simulace W bez vyuZiti simulace

Zdroj: vlastni zpracovani

Z hlediska organizovani se rozdil v hodnoceni pohybuje maximaln¢ v jednom stupni, pfic¢emz
zajimavé je napiiklad pozastavit se nad vysokym hodnocenim ovlivnéni personalnich narokd.
Simulacni projekty tykajici se pfimo persondlnich narokd na vétsi projekty mohou byt
zdrojem velmi cennych poznatkt a Setfeni nemalych nakladi.
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Obrazek 4: Srovnani vysledkt — pfikazovani

hodnotici skala

Prikazovani

T

oblasti Fizeni projekti 8 9

M s vyuZitim simulace

Zdroj: vlastni zpracovani

id bez vyuZiti simulace

Oblasti fizeni vyroby

Doba trvani projektu
Dodrzeni rozpoctu projektu
Personalni naroky

Shoda plan versus realita
Dodatecna vyuzitelnost
projektu

Flexibilita projektu na zmény
Dédicnost projektu

Kvalita vystupnich dat
Kvalita vstupnich dat
Dopad na ostatni
organizacni slozky

Druhych nejnizsich hodnot bylo dosazeno ptfi hodnoceni jednotlivych oblasti v kontextu tieti

Kromé jednoho vykyvu v podobé& ovlivnéni kvality
vstupnich dat nebylo nikde dosazeno vy$§iho hodnoceni, nez ,,normalni piinos®.

manazerské funkce — piikazovani.

Obrazek 5: Srovnani vysledki — koordinace

hodnotici $kila

1

0

Koordinace

ity

———

oblasti fizenf projekti 8 9

M s vyuZitim simulace

Zdroj: vlastni zpracovani

i bez vyuZiti simulace

Oblasti fizeni vyroby

Doba trvani projektu
DodrzZeni rozpoctu projektu
Personalni naroky

Shoda pldn versus realita
Dodatecnd vyuZzitelnost
projektu

Flexibilita projektu na zmény
Dédicnost projektu

Kvalita vystupnich dat
Kvalita vstupnich dat
Dopad na ostatni
organizacni slozky

Zejména posledni, desaty bod z pohledu koordinace s podporou simulaci je velmi zajimavy.
Simulaéni modely totiz umoziuji podivat se na problém z mnoha riznych wthli pohledu
a diky stale dokonalej$i moznosti grafického zpracovani a vizualizace napomahaji rychlému
chapani problému v SirSim kontextu, mizeme fici, Ze napomaéhaji systémove pristupovat
k feseni daného problému.
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Obrazek 6: Srovnani vysledku - kontrola

Kontrola
A o Oblasti fizeni vyroby
I 1- Doba trvani projektu
3 - 2- DodrZeni rozpoctu projektu
L. 3-  Personalni naroky
S 2 "g 4- Shoda plan versus realita
K] B T 5- Dodatelna vyuzitelnost
E e e =S . projektu
3 I‘Lﬂ o 6- Flexibilita projektu na zmény
< 0 T ~l-|_____ 7- Dédicnost projektu
12 3 4 - — 8- Kvalita vystupnich dat
> 6 9- Kvalita vstupnich dat

oblasti fizeni projekti 8 9 10 10- Dopad na ostatni

organizacni slozky
M s vyuZitim simulace W bez vyuZiti simulace

Zdroj: vlastni zpracovani

Cv v

pravé pii kontrole, rozchazeji se presto velmi vyznamné ve vnimani pfinosu pii zjiStovani
dopadu na ostatni organizacni slozky. Tato skuteCnost ale muze byt ovlivnéna nejen
vnimanim samotného piinosu diskrétni simulace, nybrz také konkrétnim firemnim prostfedim
a kulturou.

4 Zavér

Z pohledu literarnich zdroju cerpa €lanek z odborné literatury a odbornych clanki z ¢eského
a anglosaského prostredi. Predklada nahled na diskrétni simulace z trochu netradi¢niho thlu
pohledu, a to ofima dvou manazeri — jednoho uzivatele, druhého potencidlniho uzivatele.
Srovnavéa pohled na uZite¢nost simulaci od ¢lovéka, ktery je pouziva, a Clovéka, ktery je
doposud pro podporu rozhodovani nevyuzil. V pribéhu jednotlivych rozhovorti bylo velmi
prinosné sledovat postiehy a nazory obou manazerd, jejich argumenty pro nebo naopak proti
pouziti diskrétnich simulaci v daném piipad¢. VSechny tyto podnétné rozhovory nds velmi
obohatili, a jelikoZ jsme si védomi uzkého zaméteni tohoto ¢lanku, budeme se tématu vénovat
nadale a za pomoci jak kvalitativniho, tak kvantitativniho vyzkumu se pokusime zodpovédét
dalsi otazky, které béhem této studie vypluly napovrch a dosud zlistaly nezodpovézeny.

Podékovani

Ré4di bychom v zavéru pod€kovali zejména manaZerim dvou sledovanych firem za jejich
obétovany Cas 1 ochotu spolupracovat. Dale pak predev§im koleglim, ktefi ochotné poskytli
pomoc ¢i radu.
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