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N
1 UVOD
Predlozend publikace slouzi jako zakladni ucebni materidl pro predmét Projekt
systému fizeni podniku, ktery je podle standardniho u¢ebniho planu zarazen do

predposledniho semestru magisterského studia oboru Podnikova ekonomika a ma-
nagement, realizovaného na Ekonomicko-spravni fakulté¢ Masarykovy univerzity.

Tento predmét zaujima ve studiu daného oboru specifické postaveni. Zatimco vétsina
ostatnich pfedmétd oboru se zabyva dil¢imi oblastmi ekonomiky a fizeni podniku,
resp. rtiznymi pohledy na tuto problematiku, dany pfedmét plni integrujici funkci.
Zabyva se touto problematikou v jeji celistvosti.

Cilem predmétu je zopakovani, rozsifeni, prohloubeni, doplnéni a predev$im integ-
race znalosti a dovednosti, které jsou z hlediska oboru Podnikova ekonomika a ma-
nagement podstatné. Diiraz je kladen na hlubsi pochopeni jednotlivych poznatkd, je-
jich vnimani ve vzdjemnych souvislostech a v neposledni fadé na rozvoj schopnosti
teoreticky podlozené aplikace.

Uvedenému cili odpovidd zakladni metoda. Tou je zpracovani projektu systému fizeni
nové budovaného fiktivniho podniku. Jde o fikci, ktera realitu pochopitelné zjedno-
dusuje, ovSem v podstatnych rysech se od ni nijak vyznamné neodlisuje. V hospo-
darské realité nachazime mnozstvi vzort budovani novych podniki na ,,zelené lou-
ce“. Z téch nejznaméjsich pripadt v Ceské republice miizeme jmenovat naptiklad
automobilku Hundai se sidlem v No$ovicich, spole¢nost Bosch Diesel se sidlem v Jih-
lavé, textilku Toray se sidlem v Prostéjové a mnoho dalsich podnikt nové vybudo-
vanych zahrani¢nimi i domacimi investory, pisobicich v rtiznych hospodarskych
odvétvich.

I kdyz se zminéné pripady od sebe v mnohém odlisuji, v tom, co je podstatné z hle-
diska didaktiky daného predmétu, se shoduji: Investor po provedenych analyzach,
jednanich, dohodach a smlouvach, véetné ziskani potfebnych povoleni, rozhodne
o vybudovani nového podniku v dané lokalité. Po tomto rozhodnuti je formulovano
zadani pro projekt technického systému podniku, tj. projekt technického reseni bu-
dov, staveb, stroji a zatizeni, projekt systému Fizeni podniku, tj. projekt organiza¢ni
struktury, vé¢etné rozmisténi pracovniku a pravidel pro realizaci podnikovych funkci.

Jak z povahy véci vyplyvd, v ramci predmétu Projekt systému fizeni podniku jde
o fiktivni zpracovani druhého z uvedenych projektd. Pfedpoklada se pfi tom, ob-
dobné jako v realité, ze urcité rysy projektu technického feseni slouzi jako paramet-
ry, které limituji feSeni systému fizeni, a z tohoto diivodu jsou soucasti jeho zadani.
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Zpracovani projektu systému fizeni fiktivntho podniku predstavuje pro studenty
pomérné naro¢nou praci multidisciplindrniho charakteru. Proto je realizovan tymo-
vé s predpokladem, ze jednotlivi ¢clenové tymu (cca pét az osm osob) se budou speci-
alizovat na jednotlivé oblasti feseni. To vSak v zadném pripadé nesmi narusit integritu
celého projektu, nebot pravé integrita feSeni je zde zakladnim principem.

Resen{ projektu systému Fizeni ptindsf fadu pozitivnich didaktickych efektd, a to ze-
jména tim, Ze:

e vede studenty k hlub§imu pochopeni vztahu mezi podnikem jako celkem a jeho
jednotlivymi ¢astmi,

* vyzaduje od nich, aby si osvojili podrobnéjsi znalosti o procesech, které jsou pro
funkceschopnost podniku potfebné, a o zpisobu jejich realizace v jednotlivych
utvarech podniku,

* vneposledni fadé pak prispiva k rozvoji schopnosti tymové prace.

Celkovy pristup k feSeni projektu, ktery tvori didaktickou i obsahovou patef daného
predmétu, uvadime v nasledujicich kapitolach.

Predlozena publikace byla zpracovana jako soucast projektu ,Inovace studia eko-
nomickych disciplin v souladu s pozadavky znalostni ekonomiky“ zarazeného do
opera¢niho programu ,,Vzdélavani pro konkurenceschopnost®

Vyuziva mnohaleté zkusSenosti z vyuky predmétu Projekt systému fizeni podniku
(dtivejsi nazev Ekonomika a fizeni podniku). Bezprostfedné navazuje a novelizuje dva
studijni materidly, jimiz jsou skripta Blazek, L., Landa, M. Ekonomika a fizeni podni-
ku. Masarykova univerzita 2006. A interni material Blazek, L., Klapalova, A., Landa,
M., Skapa, R. Semindrni prdce z predmétu Ekonomika a tizeni podniku, slouZici jako
vzorovy projekt systému fizeni fiktivniho podniku.
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2 SYSTEM RIZENI PODNIKU

Podnikani je soustavna ¢innost realizovana za ucelem dosahovani zisku. Organiza-
ce, ve které se podnikani uskutec¢nuje, je zpravidla oznac¢ovana jako podnik. Pro ¢in-
nost podniku je typické, ze podnikani se zde realizuje cestou transformacniho procesu,
na jehoz vstupu jsou suroviny, resp. vyrobky a sluzby dodavatelt a na vystupu jsou
vyrobky a sluzby daného podniku urcené zakaznikim.

Podnik je slozity systém. Sestava z velkého mnozstvi rtiznorodych prvki a vazeb.
Tyto prvky a vazby maji riizné vlastnosti. Zkoumat podnik v jeho totalité je obtizné
a zpravidla i zbytecné. Zalezi na ucelu zkoumani, které prvky a vazby a které jejich
vlastnosti budou brany v potaz a od kterych bude naopak abstrahovano. Na ptvod-
nim systému podniku (v totdlnim pojeti) je timto zplisobem mozno cestou tucelové
abstrakce definovat rtizné systémy. Jeden z téchto systémil, ktery se ucelové zaméru-
je na fizeni podniku, se nazyva systém fizeni podniku.

2.1 STRUKTURA A CHOVANI

Systém fizeni podniku, stejné jako jakykoliv systém, ma svoji strukturu a vykazuje
urcité chovani. Struktura je stabilni, chovani predstavuje pohyb v ramci této struktury.
Struktura predurcuje chovani systému. Chovani naplnuje cilovou orientaci podniku,
zakotvenou v jeho strategii. V tomto smyslu je struktura systému fizeni podniku fak-
torem, ktery vyznamné ovliviiuje napliiovani strategie.

Podnik, stejné jako jeho systém fizeni, je dynamicky systém, coz znamend, Ze jeho struk-
tura neni staticka v absolutnim slova smyslu, ale pouze relativné. Struktura se vyviji, a to:

a. spontanné (zpravidla inkrementalné),
b. na zakladé cilevédomych patfeni (zpravidla ve skocich), cestou reorganizace.

Na spontanni vyvoj struktury tohoto systému ma vliv jeho chovani. Plati tedy sice,
jak jiz bylo feceno, Ze struktura predurcuje chovani, ale plati téZ i opacny vztah - ze
chovéni ovliviiuje vyvoj struktury.

Plati rovnéz, ze dynamicky systém ma vlastnosti homeostaze, coz znamens, Ze koexistuje
se svym prostfedim v dynamické rovnovaze. Struktura systému fizeni se tedy méni v za-
vislosti na vyvoji prostfedi, a to zpravidla na zakladé zmény strategie podniku. Tato zmé-
na je bud reaktivni, kdy podnik se prizptisobuje prosttedi, nebo proaktivni, kdy podnik se
snazi zménit svoje prostredi, popfipadé jde o kombinaci obou téchto pristupii.
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2.2 STUPEN ORGANIZOVANOST!

Pro uspésné fizeni je velmi dulezita proporce mezi strukturou a chovanim systé-
mu fizeni, tedy mezi tim, co je dopfedu jiz relativné stabilné upraveno, a tim, co je
ponechano bezprostfedni fidici ¢innosti vedoucich pracovnikii nebo bezprostedni
vykonné ¢innosti ostatnich pracovniki. Tato proporce byva oznac¢ovana jako stupen
organizovanosti.

Pokud je stupen organizovanosti nepfiméfené nizky, musi se vedouci pracovnik sta-
le znovu a znovu zabyvat fe§enim velkého mnozstvi probléma, vétsinou operativniho
charakteru. To odc¢erpava jeho cas a energii. V lepsim pripadé mu nezbyva prostor
pro koncep¢ni praci, kterd by zcela nepochybné méla tvorit tézisté jeho ¢innosti, v hor-
$im pripadé se dostava do takového pretizeni, kdy se mu fizeni zcela vymyka z rukou.

Naproti tomu nepfimérené vysoky stupen organizovanosti vyplyva ze snahy ho
dopfedu upravit a standardizovat co nejvice. Vybudovani velmi podrobné a propra-
cované struktury je zna¢né ¢asové naro¢nou a nakladnou zalezitosti, pficemz vysledny
produkt v podobé rigidniho uspotfadani bude ¢innost vedouciho spiSe znesnadiio-
vat, nez aby mu pomdhal. Nepfiméfené vysoky stupen organizovanosti, obrazejici se
v nepfiméfené rozsahlém, a tim padem nepiehledném souboru pravidel, zakotvenych
v organiza¢nich normach determinujicich chovani celého systému, bude pro vedouciho
spiSe pritézi ¢i piekdzkou nez oporou v jeho préaci. Ridici ¢innost miize v takovych
podminkach snadno zdegenerovat na klickovani mezi predpisy. Cely systém se stava
tézkopadnym az strnulym, neschopnym reagovat na ménici se podminky.

Obr. ¢. 2.1: Stuperi organizovanosti

Efekt
organizovanosti A

EITIRX

Nedostate¢na Sopt Nadmérn4 Stupeti
organizovanost organizovanost organizovanosti
Zdroj: Blazek, Landa 2006, s. 8
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Je ziejmé, Ze optimalni stupen organizovanosti se naléza mezi obéma zminénymi ex-
trémy, jak je naznaceno na obr. 2.1. Obecné je mozno Fici, Ze organizovat je tfeba to, co
je podstatné, konkrétné vyjadritelné (strukturovatelné, algoritmizovatelné), relativné
stabilni, resp. ¢asto se opakujici. Z toho vyplyvd, Ze stupen organizovanosti je v organi-
zacni strukture diferencovan. Vysoky bude zejména u rutinni prace, naptiklad u prace
délnika v hromadné vyrobé proudového typu. Naopak nizky bude u tviir¢i prace, na-
ptiklad u prace manazera. Takto koncipovana struktura vytvari ramec, ktery efektivné
usmérnuje chovani systému, ,,automatizuje” realizaci mnoha ¢innosti, a tim padem od-
bremenuje vedouciho od celé fady fidicich zasaht, na strané druhé nebrani vedoucimu
pracovnikovi v jeho fidici praci ani Zzadoucimu vyvoji daného podniku.

Jak jiz bylo uvedeno, struktura systému fizeni podniku se méni, resp. musi ménit v za-
vislosti na vnéj$im prostiedi. To plati i pro stupen organizovanosti. Ve vysoce stabil-
nim vnéj$im prostiedi je vhodny vyssi stupen organizovanosti, coz se obrazi ve vétsi
$ifi a podrobnosti organizacnich norem a ve vétsim vyznamu jejich vyuzivani. V gra-
fickém znazornéni se to projevi, jak je zndzornéno na obr. 2.2, posunem optimalniho
stupné organizovanosti z vychozi pozice S ppt1 SIErEM doprava do pozice Sept 2

Obr. ¢. 2.2: Zvyseni stupné organizovanosti

Efekt
organizovanosti A

I3n1ax

-

r—

Nedostatetna Sopt 1 Sopt 2

organizovanost

Zdroj: Blazek, Landa 2006, s. 9

Nadmeérna Stupeii
organizovanost  organizovanosti

Naproti tomu v dynamickém vnéjs$im prostiedi, vyzadujicim tviiréi praci vétsiny za-
méstnancd, by byla aplikace podrobnych organiza¢nich norem kontraproduktivni.
Organiza¢ni normy je vhodné proto koncipovat pouze ramcové. Na obr. 2.3 se tato
situace projevuje posunem optimélniho stupné organizovanosti z vychozi pozice S |
smérem doleva do pozice S_ ..

opt3
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Obr. ¢. 2.3: SniZeni stupné organizovanosti

Efekt

organizovanosti

Emax

A

Nedostateéna

organizovanost

Zdroj: Blazek, Landa 2006, s. 9

-

Sﬂpt3 Sopt 1

2.3 ORGANIZACNI STRUKTURA

Pro vyraz ,struktura systému fizeni podniku® existuje synonymum ,,organizacni
struktura® Jde o vyraz sice ne zcela totozny, nicméné vyznamové velmi blizky. Je mi-
nén jako ,,struktura organizace” (tj. napf. podniku). Vzhledem k tomu, Ze tento vy-
raz je v manazerské literature velmi pouzivany, budeme ho, jako ekvivalent, v dal$sim

Nadmérma

organizovanost

textu preferovat, s védomim jisté vyznamové nepresnosti.

Podstata procesu organizovani v podniku ¢i v jiné organizaci, tedy procesu vytvareni,

B
>

upresiovani ¢i pretvareni organizac¢ni struktury, spociva v definovani:

e ¢innosti a sekvenc¢nich, dale téz informacnich ¢i hmotné-energetickych vztaha

mezi nimi, coz vede k definovani procesni struktury,

e funkénich ¢i pracovnich mist a mocenskych, déle téZ informacnich a hmotné-
energetickych vztaht mezi nimi, coz vede k definovani utvarové struktury.

Principidlné vzato, procesni struktura je primarni, atvarova struktura je sekun-
darni. To znamena, Ze urcujici jsou ¢innosti a vztahy mezi nimi, nasledné pak je
zajisténi realizace téchto ¢innosti, tedy jejich prifazeni funkénim ¢i pracovnim mis-

tlm, coz vede k vytvareni ¢i zméndm utvarové struktury.

Stupeii

organizovanosti
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Nutno na tomto misté podotknout, Ze procesni struktura je vice abstraktni nez struk-
tura utvarova. To souvisi s obtiznosti presného ohraniceni jednotlivych ¢innosti a jejich
definovani. Zatimco utvar je viceméné stabilnim prvkem hmotné podstaty, ¢innost
jako soucast néjaké struktury je mozno definovat az na zakladé urcité miry abstrakce.
Jinymi slovy vyjadfeno: utvar, to jsou urciti lidé, vybaveni urcitymi prostfedky, na-
1ézajici se na urc¢itém misté (dilné, kancelafi a pod.). Naproti tomu ¢innost je méné
uchopitelna. Cinnost je to, co tito lidé, popiipadé stroje a zatizeni jimi ovladané, dé-
laji. Vznika dojem, ze ttvary predstavuji jakousi ,,statiku“ dané organizace, zatimco
¢innosti jsou jeji ,dynamikou®, tedy né¢im, co je svou povahou jedine¢né, neopako-
vatelné, v Case se neustdle ménici. Ve skutecnosti v$ak i ¢innosti seskupené do pro-
cesll maji svoji ,,statiku®, presnéji feceno strukturu, a tou je pravé procesni struktura.

2.3.1 Procesni struktura

Procesni strukturu tvofi prvky a vztahy vymezené na takové urovni obecnosti, aby
toto vymezeni bylo relativné stabilni, tedy aby bylo obecné platné pro vSechny jed-
notlivé, redlné nastavajici situace.

Mira podrobnosti vymezeni procesni struktury odpovida mife mozné standardiza-
ce jednotlivych ¢innosti a vztaht mezi nimi. Rozdily jsou podstatné. Jak jsme se jiz
vy$e zminili, mnohé z procest, které v podniku probihaji, je mozno, resp. nutno stan-
dardizovat ve zna¢né mife, protoze se jedna o procesy rutinniho charakteru, jejichz
algoritmus je dan a je tfeba, aby byl dodrzovan. Naproti tomu procesy charakteru
tviréi prace mohou mit pouze velmi ramcovy algoritmus. To, co je u nich obecné
platné, je spise v roviné jistych zasad nez presné stanoveného postupu.

Velmi podrobné a pfesné proto maji vymezenou strukturu napfiklad postupy bez-
prostedni vyroby (tzv. technologické postupy) v sériové ¢i hromadné vyrobé, ovéro-
vani kvality vyrobkd, dale naptiklad provadéni rtiznych administrativnich ¢innosti,
kde je pozadovana moznost pfesné kontroly, coz je typické zejména u tcetnich ope-
raci, ale i v fadé jinych aktivit rutinniho charakteru. Naproti tomu vétsinu procest

vazicich se k fizeni na vyssich stupnich je mozné a tcelné definovat pouze obecné,
s malou mirou podrobnosti.

Existuje fada metod zobrazeni procesni struktury, vyuzitelnych jak pro analyzu, tak
pro projektovani. Vychazeji z grafického znazornéni, nicméné pfi feseni praktickych
uloh, kdy se muze jednat fadové o stovky az tisice ¢innosti a vazeb, je nezbytna
jejich aplikace na pocitaci.
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Obr. ¢. 2.4: Zndzornéni procesu

Kolaudace stavby Odstranéni nedostatkii
Vyrobni Usek Vyrobni Gsek

Vypracovani nabidky
Priprava staveb, Cenové odd.

Jsou Ano

Ne

Finalni fakturace

Sepsani smlouvy o dilo
Pravnik,
Pfiprava staveb, Cenové odd. l

i

Priprava realizace stavby

Ekonomicky usek

Zapis do katastru

Pravnik
Pfiprava staveb, Vyrobni tsek

l * Predani stavby objednateli
Realizace &asti stavby

Pravnik, Vyrobni Usek

Vyrobni Gsek

li%

Prabézna kontrola Odstranéni nedostatkd
Stavebni dozor, Vyrobni tsek Vyrobni Gsek
A

Posouzeni reklamace Zaruéni oprava

Pravnik, Vyrobni feditel Vyrobni tsek

h

Vyuétovani zéaloh

Ekonomicky usek

=X

Zdroj: Blazek 2014, s. 47

Schéma na obr. 2.4 predstavuje piiklad jednoho z moznych zndzornéni procesu.
Primarnim pofadacim principem je sekvence (naslednost) jednotlivych ¢innosti
procesu. Cinnosti jsou zndzornény prostfednictvim obdélnikd, véetné oznaceni
utvaru, ve kterém se realizuji. Misto vétveni procesu je znazornéno kosoctvercem
a je spjato s binarnim rozhodovanim (ano-ne) vii¢i stanovené podmince.

2.3.2 Utvarova struktura

Utvarovd struktura predstavuje mnozinu ttvari danych seskupenim funkénich ¢i
pracovnich mist a mocenskych, resp. informa¢nich a hmotné-energetickych vzta-
ht mezi nimi. Jak jiz bylo feceno, pro vytvareni ¢i pretvareni utvarové struktury je
urcujicim faktorem struktura procesni. Nicméné existuji dalsi faktory, které ptisobi
na utvarovou strukturu obecné, bez vyznamnéjsi souvislosti s konkrétni podobou
procesni struktury.
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Jednim z faktort, ktery dava Gtvarovym strukturam jejich typicky hierarchicky tvar,
je uplatnovani principu jediného odpovédného vedouciho. Dalsimi faktory jsou délba
prace, rozpéti fizeni a délba pravomoci.

Obr. ¢. 2.5: Zndzornéni titvarové struktury — organizacni schéma

generalni feditel/ka

[ [ [ ]
| sekretariat | | od. strategie | | od. Fizeni jakosti | | od. BOZ, PO a OZP |
| obchoani rediteka | | finaneni reditetka | | vyrobni reditelika | | personaini feditetka | | technicky(a) rediteika |
—| asistent/ka asistent/ka —| asistent/ka | asistent/ka asistent/ka

| | | |
—| od. marketingu | od. controllingu | —| od. vyvoje | od. personalni | od. spravy majetku |
—| od. prodeje | od. fin. ucetnictvi | —| od. pfipravy vyroby | od. mezd | od. oprav a udrzby |
—| od. nakupu | od. man. ugetnictvi | od. vzdélavani | od. inf. technologii |

od. logistiky

vedouci provozu B

vedouci provozu A

| dilna A 1 || dilna A 2 || dilna A3 || dilna A 4 || dilna A5 | | dilna B 1 || dilna B 2 || dilna B 3 || dilna B 4 || dina B 5 |

Zdroj: autori

S vyuzitim organiza¢niho schématu na obr. 2.5 lze uvést nasledujici charakteristiky
této struktury:

Prvky utvarové struktury jsou prvky vykonné - pracovni mista — a prvky fidici -
funk¢ni mista. V organiza¢nim schématu jsou znazornény uzly v podobé obdélnika.

Utvary vznikaji seskupenim prvki organizacni struktury. Obsahuji prvky vykonné -
pracovni mista — a prislusny prvek ridici - funkéni misto. V organiza¢nim schéma-
tu jsou znazornény uzly v podobé obdélniki, pricemz pracovni a funkéni mista jsou

M

»uvniti“ téchto obdélniki, na dané rozliSovaci urovni se nezobrazuji.

Vztahy ttvarové struktury jsou znazornény hranami v podobé pfimek ¢i pravouhle
lomenych ¢ar. V organiza¢nim schématu jsou zachyceny pouze vztahy mocenské,
presnéji feceno vztahy nadfizenosti a podfizenosti, vyplyvajici z aplikace principu je-
diného odpovédného vedouciho. Stejnymi vazbami je realizovana i ¢ast informacnich
vztaht. Ostatni vztahy se do organiza¢niho schématu zakresluji pouze vyjimec¢né.
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Stupen Fizeni je dan prvky utvarové struktury, které jsou na stejné hierarchické arov-
ni. Stupné fizeni se zpravidla ¢isluji zespodu nahoru, pficemz nejnizsi, tzv. nulty stu-
pen fizeni je tvofen pracovnimi misty, tedy prvky, které jiz nemaji Zadné podtize-
né. Pracovnici nalézajici se na tomto stupni jsou pracovniky vykonnymi. Na prvnim
a dalsich stupnich se jedna o funk¢ni mista, tedy o pracovniky ridici.

Rozpéti fizeni je hodnota, ktera udava, kolik pracovnikt (pracovnich, resp. funk¢-
nich mist) je pfimo podfizeno jednomu vedoucimu.

2.4 KODIFIKACE ORGANIZACNI STRUKTURY

Organizacni struktura je zakotvena v zavaznych predpisech. S ohledem na postupu-
jici automatizaci zpracovani informaci a terminologii, kterd je s touto oblasti spjata,
je v danych souvislostech mozno hovorit o kodifikaci v predpisech dvojiho druhu -
orgware a software.

Pod pojmem orgware rozumime v daném kontextu organiza¢ni normy. Tyto vniti-
ni predpisy s vétsi ¢i mensi mirou podrobnosti vymezuji, kdo (ttvar, pracovnik), co
(¢innost) a jak (podminky) v organizaci déld. Rdmcovou normou vymezujici zaklad-
ni vztahy, zejména pravni postaveni podniku a jeho vztahy k vlastnikiim, zamést-
nancim a dal$im subjektiim, jsou stanovy, popft. jind norma obdobného charakte-
ru. Zakladni normou je organizacni ¥ad, vymezujici zejména utvary podniku, jejich
pracovni napln a jejich vzdjemné vztahy, ddle pak pravomoc a odpovédnost vedou-
cich pracovnikd. Organizac¢ni fad je primarné zaméfen na Gtvarovou strukturu (pri-
marné popisuje utvary, sekundarné pak ¢innosti coby prvky proces, které se v téch-
to utvarech realizuji). Naproti tomu tzv. procesni normy primarné sleduji procesy
jdouci ,,napric* utvary, sekundarné pak atvary, ve kterych se jednotlivé prvky proce-
st (tj. ¢innosti) realizuji. Zatimco organizacni fad by mél obsahovat uplnou ttvaro-
vou strukturu, procesni normy procesni strukturu v jeji uplnosti zpravidla nezachy-
cuji, nybrz se zaméfuji pouze na nékteré z procest. Divody jsou dva. Prvnim je jiz
vyse uvedena diferenciace stupné organizovanosti. V ptipadé Spatné algoritmizova-
telnych procesti by jejich zachyceni v procesni normé bylo na podrobnéjsi rozlisova-
ci urovni nemozné, poptipadé nepfimérené determinujici, a tim padem kontrapro-
duktivni. Naproti tomu jejich zachyceni na hrubé rozliSovaci Grovni by bylo trivialni,
a tim padem zbyte¢né. Druhym diivodem je zna¢na pracnost a nakladnost zpracova-
ni procesnich norem. Nicméné soucasné trendy teorie a praxe managementu vedou
ke zvySovani zajmu o procesni struktury, coz se obrazi v analyzach procest a $ir§im
uplatnovani procesnich norem.
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V podobé softwaru jsou kodifikovany vysoce algoritmizované a determinované pro-
cesy, které jsou plné provadény prostiedky vypocetni techniky. Zatimco orgware
v podobé organiza¢nich norem predstavuje predpisy pro ¢innost lidi, software v po-
dobé pocitacovych programii predstavuje predpisy pro ¢innost technickych zafizeni.

2.5 PRISTUP K PROJEKTOVANI SYSTEMU RIiZENI
FIKTIVNIHO PODNIKU

2.5.1 Vychodiska

Pristup k vytvofeni projektu systému fizeni fiktivniho podniku, naznaceny v tivodni
kapitole, 1ze konkretizovat takto:

* Jde o fikci, realizovanou v ramci vzdélavaciho procesu, kterd predstavuje zpracovani
projektu systému fizeni zcela nového, zatim neexistujictho podniku.

e Aby takovy podnik mohl byt postaven a mohl zahgjit provoz, musi byt (mimo
jiné) zpracovan projekt technického systému podniku a projekt systému fizeni
podniku. Pro oba projekty musi byt vytvofeno zadani. V realité je toto zadani véci

investora, v ramci vzdélavaciho procesu je stanovuje ucitel.

* V daném predmétu jde o zpracovani projektu systému fizeni. V roli projektantt
jsou studenti tohoto predmétu.

* Obdobné¢ jako v realité plati, Ze urcité rysy projektu technického feseni slouzi
jako parametry, které limituji feseni systému fizeni, a z tohoto divodu jsou sou-
c¢asti jeho zadani.

Zadani projektu systému fizeni podniku obsahuje polozky, jimiz jsou:
e Zakladni udaje (nazev podniku, pravni forma, sidlo, rok zalozeni).
e Predmét ¢innosti a vyrobni program (zaclenéni dle klasifikace CZ NACE).
* Vykon (objem produkece):
» v naturalnim vyjadfeni (kusy, tuny, metry aj.),

» v hodnotovém vyjadieni (napft. obrat).
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* Kapacita:
» v naturdlnim vyjadfeni (pracovnici),
» v hodnotovém vyjadieni (dlouhodoby hmotny majetek).
e Technika a technologie:
»  technicko-technologické parametry piedstavitelti vyrobniho programu,
»  technologické parametry vyroby.

Pfi zpracovani projektu je uplatnén deduktivni pfistup, kdy obecné poznatky ziska-
né v ramci studia jednotlivych specializovanych pfedméti (podnikové ekonomiky,
managementu, marketingu, acetnictvi, persondlniho managementu, fizeni vyroby,
logistiky atd.) jsou aplikovany na podminky stanovené zaddnim. Pfedpoklada se vsak
vyuziti i dalsich teoretickych zdroja, statistickych materialti a v neposledni rad¢ lze
vyuzit téz dil¢i feSeni vychazejici z ,,dobré praxe®

2.5.2 Pojeti podnikovych funkci

V ramci projektu systému fizeni podniku je tfeba vyfesit jak procesni strukturu, tak
utvarovou strukturu, pricemsz, jak jiz bylo zdtiraznéno, primarni je struktura pro-
cesni. Pfi realizaci projektu je aplikovan pfistup opirajici se o tzv. podnikové funkce.

Pojeti podnikovych funkci vychazi z obdobného myslenkového konceptu, jaky jsme
jiz vyuzili v ptipadé, kdy jsme na podniku definovali jeho systém fizeni.

Volbou rtiznych ucelovych thli nazirani pak v ramci systému fizeni definujeme:

* Vyrobni (provozni) systém. Podnik existuje proto, aby vyrabél urcité vyrobky,
resp. provozoval urcité sluzby. Pfi definovani vyrobniho (provozniho) systému
nas na podniku zajimaji ty znaky, které souvisi s vyrobou, resp. provozem. Sou-
bor procest, které souvisi s vyrobou (provozem), tvofi vyrobni funkci.

* Obchodni systém. Podnik je nedilnou soucasti spolecenské délby prace, dodava-
telsko-odbératelskych vztaht. Podnik prodava své vyrobky a sluzby a rovnéz naku-
puje suroviny, material, sou¢astky a fadu dalsich zdroju, které jsou bezprostedné ¢i
zprostfedkované potrebné pro vyrobu. Pfi definovani obchodniho systému nas na
podniku zajimaji ty jeho znaky, které souviseji s odbytem a zasobovanim. Soubor
procest, které souvisi s odbytem a zasobovanim, tvofi obchodni funkci'.

1 V ramci projektu je tato funkce rozdélena na odbytovou funkci a zdsobovaci funkci.
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* Ekonomicky systém. Atributem podniku je podnikani, tedy dlouhodoba a cile-
védoma ¢innost konana za ticelem dosahovani zisku. Pfi definovani ekonomické-
ho systému nas proto zajimaji ty znaky podniku (tedy jeho vSech ¢innosti a jejich
nositeli), které souvisi s vytvarenim, redistribuci ¢i spotfebou hodnoty. Soubor
procest, které se zabyvaji touto strankou podniku, tvofi ekonomickou funkci.

e Socialni systém. Podnik je spolecenstvim lidi. Pfi definovani socialniho systému
nds zajimaji ty znaky podniku, které souvisi se zaméstnanci a jejich formalnimi
i neformalnimi vztahy. Soubor procest, které pecuji o zaméstnance a jejich vzta-
hy, tvofi personalni funkci.

¢ Technicky systém. Nositeli veskerych ¢innosti, které podnik realizuje, jsou, prin-
cipialné vzato, zaméstnanci. Tito lidé vSak nepracuji ,,holyma rukama® ale jsou
v podstatné a stéle se zvy$ujici mife vybaveni technikou. Pfi definovani technic-
kého systému nds zajimaji ty znaky podniku, které souvisi s technickymi pro-
stredky, tedy s budovami, stroji, pristroji a zafizenim. Soubor procesti, ktery
pecuje o techniku, tvofi technickou funkci.

e Systém spravy. Podnik, pfesnéji jeho aktiva, patfi vlastnikim. Pfi definovani
systému spravy nas zajimaji ty znaky podniku, které souviseji s vlastnickym ovla-
danim podniku (obchodni spole¢nosti) a vykonem vlastnickych prav. Tyto znaky
a s nimi souvisejici aktivity byvaji oznaceny vyrazem corporate governance. Sou-
bor procesii, pomoci nichz se corporate governance realizuje, a na né navazujici
procesy, vztahujici se k fizeni podniku jako celku, tvofi spravni funkci.

Pfi vymezovani podnikovych funkci nejde tedy o déleni podniku, resp. jeho systému
fizeni, na c¢asti, nybrz, jak jsme jiz vy$e zdtraznili, o nahlizeni na podnik z rtiznych
zornych ahli. Z toho plyne, Ze procesy jednotlivych funkei nejsou jednoznacéné loka-
lizovany v ramci jednotlivych specializovanych utvart, nybrz jdou napti¢ utvary, byt
zpravidla jejich téZisté ve specializovanych atvarech spociva.

Je nutno rovnéz pfipomenout, Ze tak jak kazda z funkci predstavuje urcity speciali-
zovany pohled na systém fizeni podniku, tak specializovana je i teorie, o kterou se
projektovani jednotlivych funkci muze opirat. V pripadé vyrobni funkce to je ne-
pochybné vyrobni management a dalsi souvisejici discipliny, v ptipadé ekonomic-
ké funkce jde o podnikovou ekonomiku, na kterou navazuje napfiklad finan¢ni ¢i
manazerské ucetnictvi, v pfipadé personalni funkce se jednd o personalni mana-
gement atd.
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V dalsich ¢astech této publikace - v kapitolach 3 az 9 - je charakterizovan obsah jed-
notlivych funkci, a to pravé na zakladé vyuziti poznatk zminénych disciplin. Dluz-
no vsak poznamenat, Ze charakteristiky jednotlivych funkci jsou stru¢né. Jejich cilem
neni podat vycerpavajici a jednozna¢nou informaci. Kdyby tomu tak bylo, pak by
nahrazovaly objemné ucebnice, jez se tou kterou oblasti zabyvaji. Tyto charakteris-
tiky, zpracované cestou excerpce ze specializovanych publikaci, jsou spiSe obecnym
vyctem toho, co do dané funkce patfi. Specifikuji tedy, co se ma délat, ale pouze na-
znacuji, jak se to ma délat, a do jisté miry naznacuji Gtvarové zaclenéni funkce, tedy
kdo to ma délat.

V zavéru kazdé z kapitol obecné popisujicich podnikové funkce je proto uvedena
literatura, ze které lze cerpat podrobnéjsi poznatky.

S ohledem na konkrétni podminky vyplyvajici ze zadani projektu je tieba z obsahu
jednotlivych funkci odvodit, které cinnosti realizovat a jakym zpisobem. To vytva-
i1 predpoklady pro zpracovani procesni struktury jako mnoziny funkci clenénych na
dil¢i funkce, procesy a ¢innosti.

2.5.3 Ramcovy postup reseni

Na zakladé informaci o zptisobu vyroby je tieba vytvorit schéma zakladnich hmot-
nych tokd. Tedy schéma zndzornujici vstup materialu, polotovarti a komponent
pottrebnych k vyrobé, jejich skladovani, nasledné zpracovavani ve vyrobnim procesu,
skladovani hotovych vyrobkd a jejich vystup z podniku. Toto schéma (véetné komen-
tafe) musi byt zpracovano na takové rozliSovaci urovni, aby poskytovalo dostatec-
né informace pro aplikaci obecného popisu podnikovych funkei (obsazeného v ka-
pitolach 3 az 9) do projektu zptisobem, ktery respektuje zadani. Nejsilnéjsi vliv ma
tento hmotny tok na aplikaci vyrobni funkce, kde ovlivni volbu organizac¢niho typu
vyroby a s tim souvisejici procesy, zejména proces planovani a bezprostfedniho fi-
zeni vyroby, planovani vyrobnich kapacit atd. Podstatny vliv md tézZ na zasobova-
ci funkci, zejména na procesy nakupu a skladovani, a obdobné na odbytovou funk-
ci. Aplikace obecného popisu dalsich podnikovych funkci do projektu bude timto
faktorem ovlivnéna jiz méné, spise zprostfedkované v navaznosti na aplikaci zminé-
nych tfi funkei.
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Obr. ¢. 2.6: Schéma zdkladnich hmotnych tokii
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Zdroj: autori

Na aplikaci obecného popisu podnikovych funkei na konkrétni podminky projek-
tu ma samoziejmé vliv fada dalsich faktort. Je tfeba rovnéz respektovat vazby mezi
funkcemi, a to tak, aby celd procesni struktura vytvérela jednotny celek. Konkrétni
fedeni jedné podnikové funkce se musi obrazet v feseni vech ostatnich funkci a na-
opak. Pfi vytvareni procesni struktury, tedy pti aplikaci jednotlivych podnikovych
funkci do podminek projektu, je vhodné mit na mysli téZ feSeni utvarové struktu-
ry. Tedy kdo, resp. ktery ttvar by mél byt nositelem té které dil¢i funkce ¢i proce-
su. Je v8ak tfeba znovu pfipomenout, Ze pfi zpracovani projektu je primarni proces-
ni struktura, kdezto utvarova struktura je strukturou odvozenou, sekundarni. Plati
totiz, ze Gtvarové resent, které se jevi jako vhodné z hlediska dané funkce (tedy ¢as-
ti struktury), nemusi byt vhodné z hlediska celé procesni struktury. Na drovni fese-
ni funkce by proto méla vznikat pouze predbézna predstava, ale vysledné feseni je
treba délat aZ v rdmci celku.

Poté, co jsou zpracovany vsechny funkce, je tedy vytvorena procesni struktura,
prichdzi na fadu vytvoreni atvarové struktury. Ta by méla vzniknout, principialné
vzato, shlukovanim jednotlivych prvki procesni struktury, tj. ¢innosti, resp. proce-
stt podle hledisek utvarového usporadani. To véak neznamena, Ze pfi zpracovani pro-
jektu vznika struktura utvarua ,,z niceho", presnéji feceno pouze ze shlukt procest.
Vychodiskem by vidy méla byt ramcova predstava ttvarového usporadani. Stejné
jako u podnikovych funkeci existuje obecna predstava o jejich podobé (viz kapitola 3
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az 9), jsou znamy téz obecné zasady i typova feseni utvarovych struktur podniki. Jde
zejména o parametry délby prace, rozpéti fizeni a délby pravomoci. Ty jsou uvede-
ny v kapitole 10.

V dané fazi feSeni projektu tedy jde o pfifazeni procesni struktury do ramcové kon-
cipované struktury utvarové s tim, Ze tato ramcova utvarova struktura je upravovana
a konkretizovana v ndvaznosti na jiz vytvorenou strukturu procesni.

Vztah mezi atvarovou a procesni strukturou je vhodné znazornit v podobé mati-
ce, a to zplisobem naznacenym v tab. 2.1. V zdhlavi radku jsou uvedeny utvary, v za-
hlavi sloupcti dil¢i funkce. V prisecicich jednotlivych fadka a sloupcti se vyznaci,
zda se prislusnd dil¢i funkce realizuje v daném utvaru, resp. zda se prislusny dtvar
podili na realizaci dané dil¢i funkce. Formou komentare je mozno dany vztah cha-
rakterizovat podrobnéji, napriklad jako ,pfipravuje podklady®, ,,zpracovava navrh’,
~rozhoduje“ apod.

Tab. ¢. 2.1: Matice vztahu mezi titvarovou a procesni strukturou

DILCI  FUNKCE

< A P> < 43 G

Zdroj: Blazek, Landa 2006, s. 95
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Poznatky uvedené v této publikaci jsou pro feseni projektu dobre vyuzitelné. Je vak
tfeba, jak jsme jiz vy$e poznamenali, ¢erpat poznatky i z fady dalsich zdroji. Ovsem
vzhledem k tomu, Ze se jednd o vysoce tvirci praci, pro kterou podrobna a vycer-
pavajici pravidla stanovit nelze, je nezbytné do feseni vlozit i zna¢nou miru invence
a imaginace.
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Vyroba je v obecné teorii chdpdana jako jakdkoliv kombinace vyrobnich faktord, tedy
vse, co se v podniku déje, 1ze chapat jako vyrobu. Tato kapitola je zaméfena na uzsi
pojeti vyroby, a to na tvorbu vykont v podniku. Jako vykony Ize chapat vyrobu hmot-
nych statktl nebo poskytovani sluzeb.

Pfi tvorbé hmotnych statkd, respektive pfi transformaci vyrobnich faktord, se hovori
o tzv. vyrobni funkci podniku. Pfi poskytovani sluzeb (tvorbé nehmotnych statki) se
hovofi o produkéni funkei.

Toto primarni ¢lenéni ma vyznamny dopad na tvorbu podnikového fidiciho systému
v oblasti vyroby, at uz do nastaveni samotného procesu vyroby, tak do ukazateld, které

jsou sledovany anebo které je vitbec mozné sledovat.

Charakteristika vyrobni funkce je odrazem statki, které jsou produkovany.

Prehled dil¢ich funkci a procesti:
e planovani vyrobkové politiky,
e planovani vyrobniho programu:
»  planovani vyrobniho programu a produkénich cild,
»  pfiprava vyroby,
»  planovani vyrobnich zdrojt,
* vyvoj a inovace produktii:
» aplikovany vyzkum,
»  1novace produktu,
»  inovace technologii,
»  zkuSebni programy,
* vyroba produktd,

* fizeni jakosti:
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»  bézné nastroje zajisténi jakosti produkce,

»  zavadeéni systému fizeni jakosti.

3.1 CHARAKTERISTIKA HMOTNYCH A NEHMOTNYCH STATKU

Pokud v podniku prevlada vyroba hmotnych statkt, 1ze pozorovat odraz technologic-
kého postupu na usporadani strojniho vybaveni a na vlastnim fidicim systému podni-
ku. Tento odraz ma dale pfesah na zasobovaci funkci, ktera vyrobé musi byt uzptisobena.
Zde se predpoklada, ze podnik dosahuje na zasobovacim trhu urcité sily a ma technické
prostedky k tomu, aby tuto silu vyuzil pfi optimalizaci produktového toku. Obecné 1ze
chapat spravné nastaveni produktovych cest jako ergonomii pracovnich mist.

Rozdild mezi hmotnym a nehmotnym statkem je nékolik a tyto vlastnosti ovliviiuji
produkéni proces. Hmotné statky lze délit a skladovat, tedy neni nutnd tzv. okamzi-
ta spotfeba a neprenositelnost. Kdezto nehmotné statky - sluzby - obvykle nejde dé-
lit a skladovat, ale Ize je pomérné snadnéji kombinovat nejen mezi sebou, ale i mezi
hmotnym statkem a sluzbou.

Kombinace hmotnych statku a sluzeb je v souc¢asné dobé zavadéna pod pojmem ser-
vitizace produktu, kdy hmotny produkt jako takovy pozbyva své pivodni hodnoty
a ve vazbé vyrobek (hmotny produkt — naptiklad mobilni telefon) a sluzba (operator,
aplikace) je vyraznéj$im prvkem pro generovani zisku praveé sluzba.

Prikladem muze byt zavadéni levného internetu v USA, kdy spole¢nost Google
Inc. zavedla a vyrazné dotovala zavedeni vysokorychlostniho internetu do celé ob-
lasti s tim, Ze nasledné vydélavala na prodeji sluzeb spojenych s provozem aplikaci
a prodeji doplikovych sluzeb a prémiovych verzi aplikace a reklamou zobrazovanou
v prohlizec¢ich opera¢niho systému Chrome OS.

Prvky servitizace jsou vyrazné zavislé na charakteru trhu a na charakteru vyrobku.

3.2 VAZBA VYROBY NA DALSi PODNIKOVE FUNKCE

Vyrobni nebo produkéni funkce je ¢asto chapana jako zakladni funkce podniku spolu
s odbytovou funkci, kde obvykle dochazi k realizaci vykonu na trhu.

K elementarnimu zabezpeceni vyrobni funkce pak slouzi zasobovaci funkce a tech-
nicka funkce.
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Ekonomicka funkce, personalni a spravni funkce jsou z pohledu vyroby podpirné,
nicméné jejich role je nezastupitelna.

Z hlediska vazeb je vyrobni funkce ovlivnéna predevsim charakterem poskytovanych
statkd a technologii k jejich vyrobé/produkci. Z hlediska casu je pak vyrobni funkce
vyraznéji modifikovéna daty, ktera ziskava odbytova funkce v ramci analyz trhu. Zde
se jedna predevsim o oblast koncepce vyrobku, otazku konkurence a trzni pozice
dané spolecnosti a jejich vyrobkii/sluzeb. Pro zobrazeni téchto skutecnosti pak ve
spole¢nostech slouzi strategické a taktické plany vyroby (a kapacit) a predstavuji tak
zékladni dokumenty podnikové strategie a zobrazuji sméfovani spole¢nosti.

Vyroba je dale ovlivnéna odbytovou funkci podniku v oblasti vystupnich (expedic-
nich) skladt. Zde se jiz jedna o operativni fizeni vyroby v souladu se skladovacimi
moznostmi (z pohledu technického a ekonomického). Vzhledem k tomu, Ze zasobo-
vaci funkce je ve své podstaté jiz strategicky naplanovana (skladové kapacity a tech-
nologie), jsou tyto vazby zobrazeny predevsim v operativnim planu vyroby jako
reakce na momentalni skladové zasoby. Je vSak vzdy nutné brat ohled na charakter

produkce a skladovatelnost.

3.3 OBLASTI VYROBNi FUNKCE

Oblastmi vyrobni funkce rozumime oblasti, které jsou v jejim ramci planovany. Jako
elementdrni ¢lenéni je uvadéno ¢lenéni dle délky planovaciho horizontu a ¢lenéni dle
vyrobniho programu a procesu. Kazdé oblasti jsou prifazeny rozdilné konkrétni tlo-
hy. V nasledujici tabulce je prehled rozdéleni, a tedy toho, co v podniku poskytujicim
sluzby, pripadné produkujicim hmotné statky musi byt feSeno. Obecné lze pfi ¢clenéni
na strategické, taktické a operativni planovani oznacit dlouhodoby segment za strate-
gicky, kratkodoby za takticky a operativni.

Tab ¢. 3.1:Matice casového horizontu planovini vyroby

Planovani
kratkodobé dlouhodobé
zavadéni vyrobkowych variant, zakladni struktura vyrobniho
program mnoZstvi jednotlivych vyrobkd (s programu, inovace, vyrobni postup
ohledem na odbyt) (drub HIM, personalistika)

Vyrobni

urtenl velikosti davky (s ohledem na
proces technologii a proces samotny), vyrobni typ, organizacni typ vyroby

Ihitové planovéni, planovani kapacit

Zdroj: Vlastni tvorba autora
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Vyrobni funkci se rozumi soubor ¢innosti a procest spojenych s pfeménou materia-
lovych, energetickych a dal$ich vstupt do podoby vyrobki nebo sluzeb.

3.4 PLANOVANI VYROBKOVE POLITIKY

Koncepce vyrobkové politiky podniku vychazi z nutnosti orientace podniku nejen na
technickou stranku, ale na vSechny vlastnosti vyrobku v souladu s potfebami zakaz-
nika. V tomto smyslu lze u vyrobku rozlidit nasledujici znaky:

Obr. ¢. 3.1: Znaky vyrobku

servis technické baleni
vlastnosti
Y
|  vyrobek |
F 3
zaruka sortiment znacka

Zdroj: WOHE, 1995

Zakladnim ukolem vyrobkové politiky je vytvofit a realizovat vyrobek ¢i sluzbu, po
kterych je poptavka. Tim vyrobni funkce tizce souvisi s odbytovou funkci podniku.
V ndvaznosti na vy$e uvedené schéma miizeme diferencovat mezi jadrem a okrajovy-
mi oblastmi vyrobkové politiky procesy uvedené v tabulce ¢. 3.2.

Tab. ¢. 3.2: Vyrobkovd politika

Vyrobkova politika
jadro okrajové oblasti
Optimalizace technickych vlastnosti vyrobku | Optimalizace:
prostfednictvim: - programové a sortimentni politiky,
- vyrobkovych inovaci, - znackové a obalové politiky,
- variant vyrobkii, - politiky v oblasti sluzeb pro zakazniky.
- vyfazovani vyrobki.

Zdroj: WOHE, 1995
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Organizacni nastroje:

Vyrobkova politika predstavuje jednu z podstatnych soucasti celkové strategie podniku,
a proto jeji stanoveni ¢i schvaleni spada do ptisobnosti vrcholového vedeni podniku.

3.5 PLANOVANI VYROBNIHO PROGRAMU

Pfi planovani vyrobniho programu podnik urcuje, které druhy a jaké mnozstvi
vyrobkii ma byt v ur¢itém obdobi vyrobeno. Toto planovani ma uzkou vazbu na plan
odbytu, zdsobovani a skladovani vstupnich surovin, na technickou oblast (v podo-
bé disponibilnich vyrobnich kapacit) a samozfejmé i na finan¢ni oblast. Z hlediska
délky planovaciho cyklu se rozlisuje:

e dlouhodobé (strategické) nebo strednédobé (taktické) planovani, pri kterém se
podnik perspektivné rozhoduje o zdkladni struktufe vyrobniho a odbytového
programu, véetné rozhodovani o vyvoji novych vyrobkd, o vyrobnich postupech
a o potfebnych technickych kapacitach,

* kritkodobé planovani naproti tomu vychazi z jiz dfive stanoveného vyrobniho
programu a z dostupnych vyrobnich kapacit a jeho cilem je zajisténi operativniho
fizeni vyroby.

3.5.1 Planovani vyrobniho programu a produk¢nich cild

Vyrobnim programem podniku se rozumi druhova (sortimentni) skladba a objem
vyroby, které se maji v urcitém obdobi vyrabét. Konkrétni zptisob planovani vyrob-
niho programu a stanoveni vyrobnich cili primarné ovliviuje typ vyrobni ¢innosti,
konkrétné pak zda podnik realizuje:

e standardizovanou (sériovou) vyrobu nebo
e zakazkovou vyrobu.

Podstatnym rozdilem je zde objem dostupnych informaci pro vyrobni planovani.
Sériova vyroba je typicka tim, Ze podnik s dostate¢nym casovym predstihem dis-
ponuje véemi podstatnymi informacemi o vyrobnim programu (a do zna¢né miry
i o objemu vyroby). Naproti tomu u zakazkové vyroby se vyhradné pouziva kratko-
dobé planovani vyroby, zde je pak nezbytné osetfit vztah k odbytové funkci a funkci
zasobovani. Zvysené pozadavky jsou kladeny na zajistovani informaci a pozadavka
zékaznikd a na druhou stranu jsou také kladeny zvysené pozadavky na zasobova-
ni specifickym materidlem. Je také na misté popsat tzv. bod rozpojeni, tedy order
penetration point, ktery ukazuje, do jaké holubi podniku zasahuje zakaznik nebo od-
bératel.
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Bod rozpojeni je mistem v logistickém fetézci, které od sebe oddéluje dvé casti
fetézce:

e (ast, v niz se uskute¢nuje zdkaznicky neutralni (neadresnd) vyroba na sklad dle
odhadu,

e ¢ast, v niz se vyrobky dotvareji dle konkrétnich pozadavkt zakaznika.
Cim bliz je bod rozpojeni zékaznikovi, tim kratsi je celkové vytizeni zakazky:

* pro zbozi s nestabilnim trhem (napf. parni turbiny) je vhodné bod rozpojeni
umistit co nejdal od zakaznika (vyroba na zakazku),

e v pripadé stabilizovaného trhu (napf. $rouby, matky) je bod rozpojeni umistovan
bliz k zakaznikovi (vyroba na sklad).

Obr. ¢. 3.2: Obrdzek bodu rozpojeni

I Stage of Manufacture Jl
Form
Product Fabrication / Final =
Fnﬂstpun::;am Design Manufacture | | Assembly

L_Haka-tn-stonk ] [ :) |::>

L feseble-to- = - >
| |
order r} m I"}

L__Ilalm-tn-ardar ] l::}l :)

Engi &
L Eeee, . | [oee]1 D

| QPP = Order penetration point

Zdroj: Olhager, (2003),
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V praxi nastavaji ¢tyfi modelové postupy pro jednotlivé skupiny zakazniki, vyrobkii
nebo strategickych obchodnich jednotek.

Vyroba na sklad (make to stock): produkty se vyrabi standardizované do zasoby
na skladu. Obvykle se jedna o standardizované vyrobky, vyrobky s nizkou prida-
nou hodnotou a vyrobky, které nevazi nadmérné kapitalové kapacity podniku.

Montaz na sklad (assemble to order): produkty jsou takového charakteru, ze
podnik mtze vyrobit do zasoby pfedevsim hotové soucéstky a polotovary,
které pak na ptani zdkaznika kompletuje.

Vyroba na zakazku (make to order): produkty jsou vyvinuty a obvykle je za-
kazniklim poskytnut katalog, ze kterého si vyberou, na zékladé zavazné objed-
navky je pak produkt vyroben (obvykle se jiZ jedna i o specifikaci materialu).

Vyvoj a vyroba na zakazku (engineer to order): zdkaznik pfichazi do podniku
a hleda feseni svého problému po strance technické, ale 1 po strance dodava-
tele a vyroby... vyrobce navrhne zdroje, navrhne produkt a nasledné takovy
produkt vyrobi a doda zékaznikovi. Tento typ se pouziva u kapitaloveé naroc-
nych a jednoucelovych polozek, jako jsou naptiklad turbiny nebo formy na
lisovani a vstiikovani plasti.

U sériové vyroby (tj. u vyroby vyrobkii hromadné spotteby) se dale vzhledem k ¢asové
a kvantitativni koordinaci odbytu a vyroby rozli$uji nasledujici varianty:

Velikost mési¢ntho odbytu je konstantni, a tedy odbytové mnozstvi muze byt
pfevzato do vyrobniho programu. Oba programy jsou kvantitativné stejné — zna-
mend to zejména, zZe kromé pojistnych zdsob neni nutné mit k dispozici prilis
velké skladovaci kapacity (napt. pekarny).

Odbytové mnozstvi vykazuje pravidelné sezénni vykyvy. Tyto vykyvy vznikaji
naptiklad v désledku klimatickych vlivi, spole¢enskych zvyklosti (napt. opaku-
jici se svatky) nebo specifickymi ndkupnimi zvyky béhem roku (napf. vyroba cuk-
ru, napoju, zavarovacich sklenic, sezénniho obleceni a obuvi apod.). Pfitom mizeme
rozliSovat tyto zptlsoby feseni sezénnich vykyvi (nasledujici obrazky vlastni
tvorba autora):

vyrobni mnozstvi se prizptisobuje sezénnim vykyvim (dochazi k jejich synchro-
nizaci),

N
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Obr. ¢. 3.3: Synchronizace vyroby

vyroba

odbyt

Zdroj: autor

* i pfes sezonni vykyvy se vyroba udrzuje konstantni - zde je v§ak nutné pocitat

s podstatnymi naroky na skladovaci kapacity - emancipace,

Obr. ¢. 3.4: Konstantni tirover vyroby

N
\"}’/I‘Obﬂ ——
.
o % .,
O s S Ot o
Odbyt EEEEEEN] ‘. l. - ‘. Py .'
» L ]
A 2 )]
[] L] v » -n
[ ] -
Ll y . »
: ‘i o . 0’
, .t ‘e
~
rg

Zdroj: autor

e vyrovnani sezénnich vykyvi se provadi tak, ze se do vyrobniho programu pribi-

raji dalsi vyrobky, jejichz sezénni vykyvy jsou vici pivodnim vyrobkiim fazové
posunuty tak, Ze vyrovnavaji celkovy odbyt a tim i vyrobu,

sezénni vykyvy ve velikosti odbytu mohou byt pfi planovani vyroby vyrovnany,
ptip. zeslabeny tim, Ze se vyrabi pro jiné podniky (prace ve mzdé¢) nebo se v se-
zénni Spicce zadava prace ve mzdé jinym podnikiim.



3 VYROBNi FUNKCE

35

Obr. ¢. 3.5: Vyrovnand uirovert vyroby

Vyroba ——

Odbyt EEEEEEE]

S

Zdroj: autor t
Konjunkturalni vykyvy predpokladaji, ze se jim planovani vyrobniho programu pfi-
zptsobi. Oproti sezénnim vykyviim nemohou byt konjunkturalni vykyvy zachyce-
ny prostfednictvim skladovani nebo jinych opatfeni, protoze vétsinou zahrnuji delsi
¢asové obdobi a neprobihaji tak pravidelné jako sezénni vykyvy.

Dulezitou soucasti vyrobniho programu je rovnéz planovani jakosti (kvality) pro-
dukce. Tou se rozumi jakost designu vyrobku, stupen shody s pozadavky (specifika-
cemi) zakaznika a jakost jeho provozu.

3.6 PLANOVANI VYROBNiIHO PROCESU
e Jakymi vyrobnimi postupy? (Jak?)
e Béhem kterého obdobi? (Kdy?)

* Ve kterych ndkladovych stfediscich se ma planované mnozstvi vyrobka vyrabét?

(Kde?)
Vyrobni procesy ¢lenime ze dvou hledisek:
* organizac¢niho hlediska
» aorganizacni typy vyroby,
* opakovanosti vyroby

» avyrobni typy.
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3.6.1 Priprava vyroby (vyrobniho procesu)

Podstatou pripravy vyroby je specifikace vyrobniho procesu, tj. volba technologie
a vstupnich surovin. V rdmci pfipravy vyroby se fesi otazky vybéru technologie, roz-
voje vyrobku s cilem snizeni nakladf, zamény raznych vstupnich surovin, zamény
lidské prace nasazenim strojni techniky, nahrazeni strojni techniky nasazenim robo-
tt apod. Hleda se takova kombinace vyrobnich faktori, aby naklady byly co nejnizsi.

Dulezitou soucasti pripravy vyroby je:
e stanoveni velikosti vyrobni davky,
e sestaveni lhatového planu,

e sestaveni planu vyrobnich kapacit.

Organizacni nastroje:

Oblast prfipravy vyroby je v podniku zpravidla organiza¢né zaclenéna do utvaru
ptipravy vyroby a lze ji fesit:

* centralizované - usek piipravy vyroby je zaclenén do useku vyroby; tento zpi-
sob se pouziva v pripadech vyroby jednoho ¢i nékolika typti podobnych vyrobki,
pficemz samotny vyrobni proces je opét fizen centralne,

* decentralizované - tento zptisob se pouziva v pripadech, kdy vyrobu urcitych
vyrobki zajistuji relativné samostatné organiza¢ni jednotky (divize, strategické
obchodni jednotky).

3.6.2 Planovani vyrobnich kapacit

Zakladnimi vyrobnimi zdroji jsou vstupni suroviny (viz zasobovaci funkce), pracov-
ni sily (viz persondlni funkce) a vyrobni zafizeni (viz technickd funkce). Z hlediska
planovani vyrobnich zdroji je vSak podstatné planovani vyrobnich kapacit - ty lze
charakterizovat jako maximalni objem produkce, ktery mize vyrobni jednotka (pod-
nik, zavod, dilna, stroj) vyrobit za urcitou dobu (obvykle rok, mésic, den ¢i hodinu).
Vyrobni kapacitu uréuji predevs$im fixni vyrobni faktory (budovy, vyrobni zafizeni)
a dale pak variabilni vyrobni faktory (napt. prace, material a energie).
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Pfi planovani vyrobnich kapacit se fesi predevsim tyto otazky:
e jaky druh a jaka velikost vyrobnich kapacit je potteba,

¢ jak budou vyrobni faktory rozmistény,

e kdy budou vyrobni kapacity potfeba.

V ramci planovani kapacit se ¢asové stanovuji pracovni postupy na zakladé lhtitového
planovani se zietelem na kapacitni omezeni. Ukolem planovani kapacit je vyrovnat
kapacitni nabidku s kapacitni poptavkou (tzv. bilancovani kapacit nebo sladovani
kapacit).?

Pro elementarni planovani vyrobnich kapacit se vyuziva nékolika nastrojii. Pre-
dev$im je nutné pro spravnou funkci podniku znat detailné technologicky postup

vyroby.

3.7 VYVOJ A INOVACE

Vyvoj a inovace produktu spolecnosti je jednim z nezbytnych procesii k udrzeni kon-
kurenceschopnosti. Podkladem pro inovace produkttl a procesti byvaji obvykle dalsi
podnikové funkce, predevsim tim, Ze pro vyrobu zprostiedkovavaji informace z exter-
niho prostfedi podniku. Odbytové funkce napriklad informuji o pozadavcich zakazni-
ki, ekonomicka funkce informuje o nédkladovosti vyroby a zdsobovaci o dostupnosti
zdrojt. Technicka funkce napriklad informuje o soucasném stavu technologie.

Vzhledem k vyse uvedenému lze inovacni proces rozdélit do tfi velkych skupin
neboli sméri inovace:

* vyrobkové inovace,
® procesni inovace,

e kombinované inovace.

3.7.1 Vyrobkové inovace

Oblast vyvoje a inovaci produktt souvisi predev$im s dlouhodobym pldnem vyrob-
niho programu a samozfejmé i s dlouhodobym planem odbytu. Dilezitymi impulsy
pro vyvoj a inovace produktii jsou analyzy trhu, konkurence a stavajiciho vyrobniho

2 Blize viz WOHE G. Uvod do podnikového hospoddfstvi. Praha: C. H. Beck, 1995, s. 207.
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programu, kdy vysledky analyzy zivotniho cyklu vyrobkd mohou signalizovat nedo-
state¢nou péci o vznik novych vyrobka. Pfi planovani vyvoje a inovaci se uplatiu-
je i hledisko realizace vysledkii podniku, bezprostfedni dopad na uspésnost podni-
ku na trhu, jeho vykonnost, tj. i hledisko efektivnosti vyzkumné a vyvojové ¢innosti.

Obr. & 3.6: Clenéni vyrobkovych inovact

Vyrobkova politika
(tézisté)
| |
vyrobkové inovace vyrobkové varianty vyfazovani vyrobku
|
diferenciace vyrobku diverzifikace vyrobku
| |
horizontalni vertikalni lateralni
diverzifikace diverzifikace diverzifikace

Zdroj: WOHE, 1995

Za inovace se povazuji pouze diferenciace a diverzifikace vyrobku. Tedy vyrobky
a sluzby, které rozsifi a prohloubi sortiment. Vyrobkové varianty jsou naopak tako-
vé obmeény vyrobku/sluzby, ze ji kompletné nahradi v rdmci Zivotniho cyklu. Pokud
tedy podnik zavede novy vyrobek a starou verzi jiz nedodava, pak se nejednd o ino-
vaci v pravém slova smyslu - je mozné, ze nova varianta pfisla s procesni inovaci.
Neznamena to vsak, ze odbytova funkce na tuto variantu nereaguje.

Je nezbytné si uvédomit, Ze inovace vyrobki jsou sice potiebné, ale také realizacné
a Casové narocné, a predevsim nakladné pro vSechny podnikové funkce.

Z hlediska obecného procesu inovaci lze pouzit ¢lenéni etap podle Kotlera a Kusse:
1. tvorba namétd,

2. tridéni a hodnoceni namétd,

3. obchodni analyza namétda,

4. vyvoj vyrobkil v uzsim slova smyslu,

5. trzni test,

6. zavedeni a komercionalizace.
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Vsechny tyto faze jsou obvykle v podniku zastfeSeny utvarem nebo oddélenim vy-
zkumu a vyvoje, nicméné za jednotlivé etapy jsou zodpovédné rozdilné podnikové
funkce. Zde naptiklad za obchodni analyzu zasobovaci a odbytova funkce, za etapu
¢. 4 - vlastni vyvoj produktu - je zodpovédna technicka, a pfedev$im vyrobni funkce
podniku, za trzni testy odbytova funkce ve spolupraci s funkci ekonomickou.

Pokud je vyrobek chapan jako komplex hmotnych a nehmotnych znaka, kterymi je
schopen uspokojovat urcitou potfebu, pak obvykle dochazi k inovaci jednoho nebo
nékolika znakt vyrobktl. Mezi nejdulezitéjsi patfi:

e funkcnost,

e trvanlivost,

* ovladatelnost,

* hygieni¢nost,

* bezpecnost uziti,

e esteticka ptisobivost,

* ekologicka nezavadnost.

Jak jiz bylo feceno, cilem vyvoje vyrobk je zajisténi a zvy$eni budoucich ziski pro-
stfednictvim novych nebo zdokonalenych vyrobki - tedy udrzeni konkurenceschop-
nosti podniku. Bez této perspektivy nelze uvazovat o stabilnim a perspektivnim vy-
voji podniku - klicovym divodem je zde existence zZivotniho cyklu produktu (bli-

ze viz odbytova funkce). V praxi lze rozliSovat riizné typy vyvoje a inovaci vyrobkd,
zejména se jedna o:

* aplikovany vyzkum,
* inovaci produkt,
* inovaci technologii (tato ¢ast bude dale popsana v procesni inovaci),

* realizaci zku$ebnich programdi.
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Tyto typy lze dale doplnit o obecné strategie zavadéni novych vyrobkii:

» napodobovaci strategie (klon, problematické, reverzni inzenyrstvi),

» 1novacni varianta (vlastni vyzkum, tvorba patentu, spoluprace s uni-

verzitami),

» nakupni varianta (licence, akvizice, koup¢ patentu).

Volba mezi jednotlivymi strategiemi je obvykle na zvazeni vrcholového managementu

v podniku. Kazd4 z variant ma své pro a proti.

Tab. ¢. 3.3: Vyhody a nevyhody inovacnich strategii

VELEDE!

Mapodobovaci strategie

relativné levna varianta -
ovéfené vyrobky/sluiby

jednoduchy vstup na trh -

Proti

problematické legalni
aspekty napodobovani
jednorazova inovace,
obvykle nepodporuje rist

zkusenosti v podniku

Inovacnl varianta

rlst zkusenosti -
spolednosti -
moinost spravnych a -
presnych nakladovych
kalkulaci

synergicky efekt a

pfenos inovaci (inovace

na jednom vyrobku

muze prispét ke kvalité
jinych)

moinost prodeje

patent( a licenci

nakladovost

pomalost

ucici se kiivka (efekt inovaci
se dostavi ai po urtité

dobé)

Nakupni varianta

obvykle koupé -
komplexni technologie,

a tedy vyrazna -
eliminace efektu
zkuienostni kfivky

(neni nutno ,inovovat”

ani produkt, ani proces) -

vysoké jednorazové
naklady

nepruZnost inovace —
nutno pfi nove verzi
vyrobku koupit novou
licenci (patent)

omezeni rlstu zkusenosti

Zdroj: Vlastni tvorba autora
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3.7.2 Procesni inovace

Druhd a také rozsdhla ¢ast je inovace procesni. Tyto inovace se netykaji striktné jen
vyrobni funkce, ale ovliviiuji, nebo dokonce mohou byt zastfeseny i jinou podniko-
vou funkei. Naptiklad spravni pfi provedeni inovaci v fizeni a spravé spole¢nosti.

Procesni inovace ve vyrobé vychazi predevdim ze spoluprace vyrobni a technické
funkce v podniku.

V kapitolach vyse je uvedeno, Ze do planovani procesu je zahrnuto urceni velikosti
davky (s ohledem na technologii a proces samotny), lhiitové planovani, planovani
kapacit, vyrobni typ a organizacni typ vyroby. Na tyto oblasti pak dopadaji procesni
inovace ve vyrobé.

Cilem procesnich inovaci v podniku je zejména:
* snizeni nakladi:

»  materialové spotieby,

»  mzdovych nakladu,

»  sniZeni spotieby energie,

»  zmetkovitosti,
e zlep$eni pracovnich podminek,

* zmenSeni zatizeni Zivotniho prostredi.

3.7.3 Kombinované inovace

Inovaé¢ni aktivita podniku je v soucasné dobé obvykle v podobé kombinovanych
inovaci. Pokud podnik zavadi novy vyrobek, zavadi i novou technologii a ¢asto méni
i strukturu prace a ¢aste¢né (na vyrobnim stupni) i organizaci prace. Kombinovana
inovace s sebou prindsi i tzv. efekt ucici se ktivky. Ta obvykle zobrazuje, Ze s riistem
a opakovanosti produkce klesaji (pfi jinak stejném mnozstvi vyroby) jednotkové na-
klady. Tuto kfivku pak lze transformovat do ¢asového vztahu mezi vykonem podniku
a ptipadné prodejem vyrobki/sluzeb a zavedenim inovace. Jak takova situace muze
vypadat, je zobrazeno na obrazku nize. Na tuto skute¢nost musi byt podnik ptipra-
ven, a to jak z hlediska moznych vypadki vyroby, tak z hlediska nastaveni dodavatel-
sko-odbératelskych fetézct.
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Obr. ¢. 3.7: Efekt zavedeni inovace v priibéhu ¢asu

,ruseni starého
zavedeného pofadku”

Zavedeni
inovace

vykon/prodej

uceni se, pfijeti
inovace

Zdroj: Vlastni tvorba autora

3.7.4 Organizace vyvoje a inovaci

Vzhledem k naro¢nosti inova¢niho procesu je otdzkou, zda inova¢ni procesy ridit
distribuované mezi jednotlivymi funkcemi podniku, nebo v ramci specializované-
ho koordina¢niho utvaru nebo oddéleni. Z praxe se ukazuje, Ze pokud jiz spole¢nost
presahla hranici malého podniku, pak obvykle vznika specializovany utvar. S inovac-
ni aktivitou se pocita predevsim v oblasti vyroby, a proto je obvyklé, ze tento utvar je
zaclenén do vyrobniho nebo vyrobné-technického useku.

K realizaci vyzkumu a vyvoje vyrobki a technologii zpravidla podnik zfizuje samo-
statné organizacni utvary, napiiklad:

e projekéni utvar,
* vyvojové oddéleni,
* oddéleni vyzkumu a vyvoje,

* oddéleni vyvoje a inovaci atd.
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3.8 VYROBA PRODUKTU

Vyroba produkti predstavuje komplex dil¢ich procesii a ¢innosti, v jejich pribéhu
vznika samotny produkt nebo sluzba. Procesy vyroby produkti jsou velmi réiznoro-
dé, a proto nelze pro potteby tohoto studijniho textu formulovat standardni podoby
téchto procesu. Pfi jejich formulaci v projektu systému rizeni vsak Ize doporucit vzit
v tvahu tyto zakladni skupiny informaci:

* organizacni typy vyroby,

* vyrobni typy,

* vstupy a zdroje procesu a charakteristiku vystupu (tj. vyrobku).

Organizacni typ vyroby a vyrobni typ je Casto uzce provazan. Napiiklad zakazkova
vyroba se obvykle nerealizuje proudovou vyrobou, protoze pfestavéni technologie za

ucelem zpracovani unikatni zakazky z unikatnich materiala by bylo vysoce nakladné,
ne-li nemozné. Zakladni ptehled vazeb je zobrazen v nasledujici tabulce.

Tab. ¢. 3.4: Vazba organizacnich typii vyroby a vyrobnich typii

Typ vyroby |Uspofadani|Formy Vyrabény |[Opakovatel |Produktivit |Vyrobni Naklady na |Flexibilita
pracovist |organizace sortiment |nost avlastni  |naklady na |pfipravu
vyroby vyroby jednici vyroby
Kusova technologi |fazova Siroky mala nizka vysoké nizke velka
cké
Sériova smisené skupinova |stiedni stiedni stfedni stfedni stiedni stfedni
Hromadna |predmétné |proudova [azky velkd velka nizké vysoké nizka

Zdroj: WOHE, 1995

3.8.1 Organizacni typy vyroby

Proudova vyroba

Probiha-li usporadani vyrobniho zafizeni a pracovist podle vyrobniho procesu
jednoho vyrobku (pfedmétny princip), tzn. probiha-li tok materidlu od vstupu az
k hotovému vyrobku bez preruseni, jedna se o proudovou vyrobu. Pracovni operace
probihaji bez prestdvek a casové na sebe presné navazuji. Nejvyssiho stupné rozvoje
dosahuje proudova vyroba pouzitim bézicich past (pasova vyroba), napt. pfi monta-
zi aut, baleni baliku v zasilkovém obchodé atd.
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Obr. ¢. 3.8: Proudovd vyroba

s1 N 81
——0@—0-.2)—»(:)—-{4)-—*H5}—9(6'————>

soustruZeni vriani svafovéni kaleni  broudeni kontrota

Sklad Sklad
polotovan] hatovych soucdsti

kovani soustrufen/ wvrdnl frézovani brouseni kontrola

Zdroj: WOHE, 1995

Dilenska vyroba

Usporadani vyrobniho zafizeni a nasazeni pracovnich sil probihd u dilenské vyroby
tak, Ze stroje a pracovni mista se stejnymi pracovnimi operacemi se sdruzuji do jedné
dilny (napt. soustruzna, frézovna, brusirna, zdmecnicka dilna), tzn. prostorové uspo-
radani se uskutecnuje podle operaci. Ma-li byt napt. obrabény kus opracovan urcitym
strojem, musi byt dopraven do dilny, ve které se stroj nachazi - to ma za nasledek, ze
pfi dilenské vyrobé jsou dopravni cesty podstatné delsi, a v dtsledku toho jsou pre-
pravni naklady relativné vysoké.

Obr. ¢. 3.9: Dilenska vyroba

Soustruzna Frézama Vrtarna Brusima
S1
3
-
4
Sklad Sklad
polotovar( hotovych soucasti
St

I W~ () (s

Kovama Kalirna Svafovna Kontrola

Zdroj: WOHE, 1995
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Skupinova vyroba

Skupinova vyroba je takovy typ vyrobniho procesu, ktery kombinuje proudovou a di-
lenskou vyrobu. Tyto podniky se snazi vyuzit vyhod obou organiza¢nich typi a co
nejvice vyloucit jejich nevyhody. Pfikladem mize byt produkce vyrobka v drevar-
ském nebo nabytkarském primyslu, kdy nékteré ¢innosti jsou sdruzeny dle vyrobni-
ho procesu - tedy naptiklad materidl prochdzi unifikovanym procesem suseni a pr-
votnitho zpracovani fezem na desky a poté jiz polotovary putuji v ramci principu
dilenského.

Vyroba na stanovisti

Pokud se vyrabéji vyrobky, které jsou nehybné, tzn. béhem jejich vyroby nebo po ni
s nimi nelze pohybovat (napt. silnice, budovy, mosty), jedna se o vyrobu na stanovisti.
Potiebné vyrobni faktory je u tohoto typu vyroby nutné ke stanovisti dopravovat,
a proto je tento typ naro¢ny na zajisténi dopravnich cest, a tim i na pfepravni naklady.

Z praktického hlediska Ize u vyroby na stanovisti rozliSovat mimopodnikovou (ex-
terni) vyrobu a rovnéz i vnitropodnikovou (interni) vyrobu - napt. vyrobu letadel,
lodi, lokomotiv apod.

Vyrobni hnizdo

Ve vyrobnim hnizdé se prostorové a organizacné slucuji vSechny vyrobni faktory
nutné pro zpracovani podobnych vyrobnich dild nebo vyrobka. Cilem tohoto postu-
pu je umoznit vyrabét vSechny vyrobni dily nebo vyrobky z daného vychoziho mate-
ridlu co mozna nejkomplexnéji v ramci systému. Hlavnim znakem vyrobniho hnizda
je pracovné-organiza¢ni struktura. Ta pfedstavuje formu vyuziti autonomnich pra-
covnich skupin. Clentim skupin vyrobniho hnizda jsou svéfeny vedle vykonnych ¢&in-
nosti také dispozi¢ni ukoly z oblasti planovani, fizeni a kontroly. Tyto principy jsou
shrnuty ve dvou pojmech.

Job enlargement (rozsifeni prace)

Pfi tomto principu je zaméstnanctim svéfen vétsi rozsah tkold na jednom pracovisti,
mluvime o horizontalnim seskupovani ukoli, tedy na stejném stupni vyroby a fizeni.

Prikladem mize byt naptiklad automobilovy primysl, kdy na vyrobni lince zamést-
nanci montuji kola automobilu a pfifadi se jim dalsi tikol, a to montaz volantu.
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Job enrichment (obohaceni prace)

Pfi tomto principu se jedna o vertikdlni seskupovani tkolti a o delegaci pravomoci.

Prikladem, znovu v automobilovém pramyslu, je to, Ze zaméstnanci si sami fidi smény
v ramci pruzné pracovni doby.

3.8.2 Jak optimalizovat?

Vzhledem k tomu, Ze se podnik obvykle nachazi na dynamicky se vyvijejicim trhu,
musi prostfednictvim odbytové a zasobovaci funkce neustdle interagovat se svym
okolim. Pokud odbytova funkce zajisti, Ze existuje na trhu prostor k dodate¢nému
vyuziti vyrobnich kapacit anebo je mozné vyrabét diferencovany sortiment nebo di-
verzifikovat vyrobu, je nutné vyrobni proces na tuto skute¢nost prizpiisobit — bude se
jednat obvykle o kombinovanou inovaci. Na podnét odbytové funkce podniku reagu-
je vyrobni funkce pozadavkem na ostatni funkce podniku, kdy primarné spolupracu-
je s technickym tsekem a tisekem personalnim.

Pro optimalizaci ve vazbé vyrobné-technické funkce se vyuziva fada vizualnich i ma-
tematickych nastroja.

Mezi nejcastéji pouzivané patfi z vizualnich naptiklad $pagetové diagramy (priklad
viz nize) a z matematickych ndstroj CORELAP. V podniku by mélo byt stanoveno,
kdo pak bude tyto procesy v¢etné jednotlivych nastroji uplatiovat v podniku, kdo za
jejich vyuziti ponese zodpovédnost a jaka funkce, Gtvar nebo oddéleni bude posky-
tovat relevantni informace.

Obr. ¢. 3.10: Praktickd ukdzka Spagetového diagramu

.
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3.8.3 Vyrobni typy

Vyrobu lze clenit podle stupné opakovanosti vyroby, tato charakteristika se pak
odrazi do celkového fidiciho systému podniku, a to pfedev$im v nastaveni flexibility
vyrobniho zafizeni co do kvality i kvantity.

Projekt

Projektem je chapan vyrobek (vyjimec¢néji také sluzba), jehoz opakovanost je z tech-
nologického hlediska nemozna. Jedna se naptiklad o pfemosténi konkrétniho mista
nebo o stavbu konkrétniho tunelu. Definice projektu u sluzeb neni jednoznac¢na a za-
lezi na konkretizaci a mife nazirani na specifika daného poskytnuti suzby.

Kusova vyroba

Podniky s kusovou vyrobou vyrabéji zpravidla pouze jednu jednotku (nebo nékolik
malo jednotek) urcitého druhu vyrobkd. Podniky s kusovou vyrobou pracuji zpravi-
dla na objednavku, tzv. partner na trhu neni anonymni, ale podnik jej uz od zac¢atku
znd. Tyto podniky zpravidla nemaji pevny vyrobni program, vyrabéji vSe, co miize
byt se stavajicim vyrobnim zafizenim a pracovnimi silami vyrobeno. V provedeni
vyrobki se pritom obvykle fidi specifikacemi zadanymi zdkaznikem. Funkce kusové
vyroby je obvykle svazana s dilenskou vyrobou nebo vyrobou na stanovisti. Na tuto
vazbu je nutno myslet pfi projektovani vyrobni funkee, jelikoz se struktura vyrobniho
procesu déle odrazi v celkovém systému fizeni podniku a ma vliv napriklad na pod-
nikové kalkulace a zabezpeceni vyrobniho faktoru prace.

Opakovana vyroba

Vyrabi-li podnik pravidelné vice kust jednoho nebo vice druhti vyrobki soucasné
nebo bezprostfedné za sebou, pak se jedna o opakovanou vyrobu. Jde bud o hromad-
nou, nebo sériovou vyrobu. Hromadna vyroba je charakteristicka tim, Ze podnik vyra-
bi stale stejny vyrobek v neomezeném mnozstvi. Prvni kategorii je hromadna vyroba,
kdy je nepfetrzité (mimo technické prestavky a poruchy) vyrdbén jeden druh vyrob-
ku v pfedem neohranic¢eném a neukonceném mnozstvi. Jako podmnozinu lze radit tzv.
druhovou vyrobu, kdy je vyrabén jeden druh vyrobku (uspokojujici podobné potieby)
pti stavajici technologii, ale jeho slozeni je ménéno vstupem jinych surovin.

Dalsi kategorii je sériova vyroba. Obecné u sériové vyroby jde o vyrobu vice davek
totoznych vyrobkd, obvykle znacenych poradovym nebo tfidicim ¢islem. Tato kate-
gorie se ¢leni na dva poddruhy - ¢isté sériova vyroba a vyroba v Sarzich. Cisté sériova
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vyroba je charakteristicka tim, Ze omezenost vyrobni davky je dana priméarné roz-
hodnutim managementu. Sarzova vyroba je ddna nikoliv rozhodnutim managementu,
ale technologickym omezenim vyrobniho zafizeni.

Priklad:

Sériova vyroba je tfeba auto, které se prestane dobfe prodavat, tak se série ukondi -
rozhodnuti managementu

Sarzovni vyroba je vyroba potravin, naptiklad mléka, syri. Jogurtt, kdy je michani
surovin omezeno velikosti nddoby. Sarzovni vyroba je také vyroba vina, kdy vino
zraje v sudech.

Sarzovni vyroba je také vyroba pekatskych vyrobki kdy je michani tésta technologic-

kym kapacitnim omezenim.

3.8.4 Vstupy a zdroje procesu a charakteristika vystupu

Kazdy vyrobni proces je kromé svého typu nebo organiza¢niho usporddani charak-
teristicky i svymi vstupy (resp. zdroji) a samozfejmé i vystupy, tj. vyrobkem. Tyto
charakteristiky jsou podstatné pro tyto oblasti:

e personalni oblast (zajisténi potfebného poctu pracovnikii s pozadovanou kvalifikaci),

* oblast zasobovani (zajisténi potfebnych materidlovych vstupi - pripravenost
vyrobnich faktori),

e oblast technickou (zajisténi potfebnych vyrobnich zafizeni a udrzeni jejich stavu
pocetniho a technologického),

e informacni (zajisténi odpovidajici specifikace vyrobku),

e oblast odbytovou (zajisténi vyrobku s odpovidajicimi vlastnostmi a v pozadované

kvalité).

3.9 RIZENi JAKOSTI

Jakost lze charakterizovat jako souhrn viech uzitnych vlastnosti produktu (funkc-
nost, ovladatelnost, trvanlivost, hygieni¢nost, bezpe¢nost, estetické ptisobeni atd.).
Z provozniho hlediska lze rozli$ovat tfi atributy jakosti, jimiz jsou:
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* bezvadnost — vada ¢i porucha produktu predstavuje negativni rys produkce a au-
tomaticky vyvolava negativni postoj k produktu i k vyrobci,

* uzitné vlastnosti (znaky, parametry) produktu - neni mozné ani ucelné zlepsovat
vSechny vlastnosti produktu, ale pouze jeho uzitné vlastnosti, tedy ty, o které ma
zékaznik zéjem a jejichZ zvyseni je ochoten ocenit,

e stabilita jakosti — jedna se o zajisténi jakosti u kazdého produktu opakované
vyroby, at byl vyroben jako prvni, paty, nebo tisici.

Prvni atribut jakosti se v podnikové praxi zajistuje predeviim béznou (operativni)
¢innosti ve formé kontroly jakosti, realizované bud samotnymi pracovniky ve vyrob-
nim procesu, nebo specializovanym utvarem kontroly jakosti, pfipadné kombinaci
obou metod.

Kli¢ovy vyznam pro druhy atribut ma prizkum trhu a zejména kvalita vyzkumu a vy-
vojové ¢innosti podniku, protoze pravé v této predvyrobni etapé 1ze nejvice ovlivnit
budouci uzitné vlastnosti produkce.

Klicovym nastrojem pro zajisténi stability jakosti produkce jsou systémy fizeni jakosti
podle mezinarodni normy ISO 9001:2000 (viz dale).
3.9.1 HACCP

V roce 2004 se natizenim Evropského parlamentu zavedla povinnost pro vsechny
potravinarské podniky zajistujici vyrobu, zpracovani a distribuci potravin a také pro
podniky, které svymi produkty do potravinového fetézce vstupuji (zemédélstvi, vy-
roba obaltl, apod.), vyuzivat systém analyzy rizika a stanoveni kritickych kontrolnich
bodu (Hazard Analysis and Critical Control Points, HACCP).

3.9.2 Bézné nastroje zajisténi jakosti produkce

Kontrola jakosti je ¢innost zaméfena na zjistovani miry a stupné jakostnich vlastnosti
vyrobkill a porovnava je s pfedem stanovenymi pozadavky (plan, norma). Kontrola
jakosti muze byt zaméfena na:

* typové zkousky (zda vyrobek vyhovuje technickym normam),
e zkousky kontrolni (ovéfuje se shoda se schvélenym typem),

* zkousky informacni (ziskavani informaci o vlastnostech vyrobku).
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Organizacni nastroje:

Operativni kontrolu jakosti provadi bud samotni pracovnici ve vyrobnim procesu, nebo
specializovany utvar kontroly jakosti, pfipadné se pouziva kombinace obou metod.

3.9.3 Zavadéni systému rizeni jakosti

Systém fizeni jakosti podle mezinarodni normy ISO 9001:2000 zpravidla v podnikové
praxi obsahuje:

e Formulaci politiky jakosti podniku: politika jakosti vychdzi zpravidla z formulace
vize, cili a poslani podniku a jejim cilem je to, aby se v podvédomi zakazni-
ki zakofenil obraz podniku nebo produktu jen v souvislosti s vysokou kvalitou

vyrobki a odbornosti a komplexnosti sluzeb; tento cil ma velmi uzkou vazbu na
marketingovou pozici firmy, kdy podnik povazuje orientaci na uspokojovani po-
treb zakaznika a neustalé zlepSovani efektivnosti systému managementu jakosti za
klicové aspekty, které jsou rozhodujicimi faktory pro trvaly uspéch na trhu.

e Systém managementu jakosti: systém managementu jakosti dle CSN EN ISO
9001:2000 je uplatnovan v ramci celého podniku a jeho vyrobnich a obchodnich

¢innosti. Zahrnuje nasledujici prvky:

»

»

»

»

»

dokumentace systému jakosti,
odpovédnost managementu,
management zdroju,

realizace produktu,

méfeni, analyza a zlepSovani.

* Procesni pfistup uplatiiovany v systému managementu jakosti: klicovym ndstro-
jem uvedeného systému fizeni jakosti je analyza procesti vyrobnich a obchod-
nich ¢innosti, jejich presna identifikace a stanoveni:

»

»

»

seznamu procest,
interakce procest,
plant procesti z hlediska jejich pribéhu a odpovédnosti pracovniki

nebo funkénich mist za jejich realizaci ve shod¢ s dokumentaci systé-
mu jakosti.
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Organizacni nastroje:
Zakladnimi organiza¢nimi ndstroji pro realizaci systému fizeni jakosti jsou:

e ptirucky jakosti ve formé vnitfnich organiza¢nich norem, schvalované vedenim
podniku,

* definovani odpovédnosti managementu za realizaci pfijatych pravidel,
* audity jakosti,

* zfizeni samostatného organiza¢niho utvaru (oddéleni) jakosti a ustanoveni
manazera jakosti pfimo podtizeného fediteli podniku.

3.10 UTVAROVE ZACLENENI VYROBNi FUNKCE

Vyroba jako primarni funkce podniku pretvari vstupy na vystupy. Z toho plyne i jeji
postaveni ve struktufe podniku. Jeji postaveni se vyraznéji neméni s velikosti pod-
niku. Vyroba je specificka tim, Ze je vazana na konkrétni skupiny vyrobki na rozdil
napiiklad od zasobovaci funkce, ktera je spole¢na pro vSechny skupiny. Z hlediska
organizace byva vyrobni funkce obvykle nejpocetnéjsi, co se tyka stavu zaméstnan-
ct. V mensich podnicich vyrobni funkce obvykle zahrnuje i technickou funkci a ¢ast
zaméstnancii ma za ukol nejen hlasit, ale i samostatné opravovat zafizeni na svém
pracovisti.

V pripadé vétsiho podniku je pak usek vyroby obvykle roz¢lenén na jednotliva oddé-
leni podle predmétného a nékdy i funk¢niho principu. Ve zélezi na charakteru pro-
duktu, organiza¢nim typu vyroby, vyrobnim typu a oborovém zarazeni vyroby.

Vyrobni funkce je velmi tizce svazana s funkci zdsobovani, ktera ji poskytuje vstupy.
Tato oblast je ¢asto provazana i personalné, kdy lze vytvorit pozici specialisty pro
koordinaci zasobovani vyroby.
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3.11.1 Predpisy pro oblast vyrobni funkce

Pravni predpisy

Zakon ¢. 65/1965 Sb. - zakonik préce.

Zakon ¢. 133/1985 Sb. - o pozarni ochrané.

Zakon ¢. 22/1997 Sb. - o technickych pozadavcich na vyrobu.
Zakon ¢. 102/2001 Sb. - o vSeobecné bezpecnosti vyrobku.
Zakon ¢. 458/2000 Sb. — energeticky zdkon.

Zakon ¢. 86/2002 Sb. - o ochrané ovzdusi.

A jiné specifické zakony dle charakteru vyroby a produktu.

Interni predpisy

Pracovni rad.

Smeérnice o bezpecnosti préce.
Smérnice o technickych kontrolach.
Smérnice o kvalité vstupnich surovin.

Smérnice o fizeni vyroby.
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4 ODBYTOVA FUNKCE

Podstatou odbytové funkce’ je zhodnoceni podnikovych vykont formou jejich prode-
je zékaznikiim. Celkovou podobu odbytové funkce podniku pritom urcuje nikoliv
optimalni uspokojovani poptavky, ale - v souladu s principem vydéle¢nosti (viz eko-
nomicka funkce podniku) - snaha maximalizovat zisk, hodnotu podniku, zabezpe-
¢it a rozsirit trhy apod. Podnik v ramci odbytové funkce orientuje své ¢innosti na
potfeby a prani svych zdkazniki. Tyto potfeby je ale nutné zjistit, popt. vyvolat, a sou-
¢asné hledat zptisoby, jak je uspokojovat. Pfedpokladem uspésného planovani v ob-
lasti odbytu je dobra znalost odbytového trhu, tj. zakaznikd, jejich pfani, konkurenti
a nabidky konkurence. Uspokojeni potfeb zakaznikid (kupujicich) tedy neni zaklad-
nim cilem podniku, ale vznika jako vysledek podnikatelského jednani v systému trz-
niho hospodafstvi. V ramci trzntho hospodarského systému podnik hledd odpovédi na
zakladni otazky:

e Co bude vyrabét?

* Zajakou cenu?

* Vjakém mnozstvi?
e Komu to proda?

Vyse uvedené otazky predstavitelé podniku zodpovidaji v zavislosti na jasné danych
parametrech, které odpovidaji zaméfeni podniku z hlediska vyuzivané strategie,
technologie, podnikové kultury, velikosti podniku a teritoria, ve kterém podnik pt-
sobi. Veskeré ¢innosti odbytové funkce podniku je tfeba chapat v souvislostech uve-
denych parametrt (Synek, Kislingerova a kol, 2010, Wohe, Kislingerova, 2007).

Stejné jako ostatni podnikové ¢innosti, musi i odbytova funkce plnit hlavni podni-
kovy cil, kterym je poskytnout zakaznikovi hodnotu, ktera podniku ptinese z dlou-
ruzné pohledy. Prvnim z nich je tradi¢ni fyzicky sled procesu a druhym je vytvareni
hodnoty a sled jejiho poskytovani.

3 Zpracovano dle WOHE, G. Uvod do podnikového hospodéistvi. Praha: C. H. Beck, 1995.
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Obr. ¢. 4.1: Tradicni fyzicky sled procesu

Vyroba

Zdroj: Kotler, 1991

Obr. ¢. 4.2:Vytvareni hodnoty a sled jejiho poskytovdni

Volba hodnoty

ssegmentace zakazniki
*Volba trhu
*Positioning hodnoty

Poskytnuti Sdélovani
hodnoty hodnoty
*\/yvoj produktu *Sila prodeje
*\/yvoj sluzeb *Podpora prodeje

*stanoveni ceny *Reklama
*Prostfedky a vyroba
*Distribuce sluzby

servis

Strategicky marketing

Takticky marketing

Zdroj: Kotler, 1991

Odbytovou funkci podnik realizuje skrze dil¢i funkce a procesy.

Prehled dil¢ich funkci a procesti:

¢ Planovani odbytu (prodeje):

»  stanoveni obchodni strategie a odbytovych cilii.

*  Vyzkum trhu a prostredi:

» analyza podnikatelského prostiedsi,

»  segmentace a vyzkum trhu,

» analyza konkurence,
» analyza podniku.

* Nastroje odbytové politiky:
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»  procesy komunikace mezi podnikem a zékazniky,
»  distribuéni procesy,
»  procesy tvorby cen podnikovych produktt.

* Prodej podnikovych produkta.

4.1 PLANOVANI ODBYTU

Planovani odbytu (prodeje podnikovych produkti) se soustfeduje do procesti for-
mulace obchodni strategie podniku a stanoveni odbytovych cili. Cilem planovani
odbytu je stanoveni nabizeného sortimentu produktii a prognéza vyse prodeje a ceny.

Podle typologie podniki je tfeba v ramci planovani odbytové funkce rozlisit:

Nenasycené trhy - trhy prodavajicich - zde dominuje zajem podniku o vyrobu,
typicka je pfevaha poptavky nad nabidkou.

Nasycené trhy - trhy kupujicich - zde dominuji podniky orientované na prodej, usi-
lujici o pfekonani bariér odbytu, typicka je prevaha nabidky nad poptavkou.

Vzhledem ke skute¢nosti, ze odbyt nelze chapat jako samostatnou ¢innost podniku,
je tfeba brat v potaz i ostatni navazujici procesy, které jsou soucasti odbytové funkce
podniku. V souvislosti s vy$e uvedenym vztahem penéz, vyrobnich faktort a vyrob-
ki je dilezité si uvédomit, Ze v ramci odbytové funkce navazuje na plan marketin-
gu plan ziskani zakaznikd, jehoZ soucdsti je plan prodeje, ten se dale promita do rady
ostatnich dil¢ich pland, jako je plan vyroby, vyrobnich kapacit (viz Vyrobni funkce),
investi¢niho a finan¢niho planu (viz Ekonomicka funkce). Navaznost jednotlivych
podnikovych funkci a procesti na odbytovou funkci podniku lze demonstrovat skrze
hodnotovy fetézec podle Portera, ktery na podnik nahliZi jako na syntézu navrhova-
ni, vyroby, dodani na trh a podpory vyrobkd. Hodnotovy fetéz identifikuje strategic-
ky dalezité ¢innosti, které ve vzajemném plisobeni vytvareji hodnotu a cenu ve spe-
cifickém podnikatelském odvétvi.
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Obr. ¢. 4.3: Hodnotovy fetézec podle Portera
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Zdroj: Kotler, 1991

Odbytova funkce podniku je realizovana v ramci dalsich ¢innosti, jako jsou oblasti:

e vystupni logistiky - fizeni vystupnich operaci (kompletace a chystani produk-
td — baleni, manipulace, nakladka, doprava, dokumentace...),

* marketingu - ziskani zakaznik, nové nabidky produktd, fizeni vztahi se zakaz-
niky, tvorba nabidky uzavirdni smluv atd.,

e ostatnich sluzeb - instalace, montaz, zaru¢ni a pozaru¢ni servis, poradenstvi, re-
klamace.

V ramci planovani odbytu a prodeje v podniku je tfeba vyse uvedené ¢innosti zo-
hlednit a provazat s ostatnimi souvisejicimi funkcemi podniku.

4.1.1 Stanoveni obchodni strategie a odbytovych cill

Obchodni strategii lze charakterizovat jako konkrétni koncepci podniku, kterd resi
zptsob uspokojovani potreb zakaznikil a dosazeni vyhod v konkuren¢nim boji, a to
ve sttednédobém a dlouhodobém horizontu. Marketingové cile a k nim formulované
strategie je nutné stanovit v souladu se zjisténymi informacemi zohlednujicimi dosa-
vadni vyvoj podniku, souc¢asny vyvoj podniku a zejména odhadovany budouci vyvoj
podniku. V ramci tvorby obchodni strategie se podnik rozhoduje o:
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e volbé trhii nebo jejich soucasti,

* volbé zptsobu stimulace trhu,

e urceni pozice vici konkurenci,

e pripadnych aliancich s konkurenci.

Zakladem kvantitativnich obchodnich a marketingovych cilt jsou podnikové financ-
ni cile, jako napfiklad ndvratnost vlozeného kapitdlu, urcity stupen likvidity, mira
ziskovosti atd.

Zakladem kvalitativnich odbytovych cilt je formulace hlavniho poslani podniku,
odrazejici se v cilovém image podniku (kym chce podnik byt v ocich zakaznik).

Vlastni tvorba odbytovych cilti zohlednuje:

e cilové trhy a castniky trhit - které trhy (¢asti trhu, segmenty, cilové skupiny
zakaznika) budou pfedmétem zajmu podniku,

e obsah cili - ¢eho ma byt na uvedenych trzich dosazeno,
e cilovy efekt - kolik mtizeme ziskat,
e cilové obdobi - kdy bude cile dosazeno.

Konkrétni obchodni cile jsou definovany v souladu s metodikou SMART a jsou
formulovany napiiklad jako:

* cilovy vyvoj odbytu a obratu konkrétniho produktu za urcité obdobi,
e cilovy trzni podil a pozice ve vztahu ke konkurenci v daném obdobi,
e zvy$eni urovné spokojenosti zakazniki v urcitém obdobi,

e atd.

Obr. ¢. 4.4: Obecnd koncepce navaznosti cilit a strategii podniku

Marketingovy
vyzkum a

Produktové
strategie

Podnikové

strategické cile R

marketingové
analyzy

Zdroj: Kotler, 1991
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Stanoveni systému cili v podniku je ddno hierarchickym uspordadanim. Hlavni pod-
nikovy strategicky cil je tfeba specifikovat prostfednictvim dil¢ich cilii - jako jsou cile
funkénich oblasti, cile pro skupiny vyrobki a funkénich ciltl). Jednotlivé rozdéleni
cili v oblasti odbytové funkce podniku znazornuje nasledujici schéma.

Obr. ¢. 4.5: Rozdélent ciliy v oblasti odbytu

Podnikovy

strategicky cil

Odbytové
Vyrobni cile marketingové
cile

Cil vyrobkové Cil vyrobkoveé Cil vyrobkové
skupiny 1 skupiny 2 skupiny 3

Il Cil vyrobkové
politiky

Cile cenové
politiky

Cile propagacni
politiky

| Cile distribucni
politiky

Zdroj: Wohe, Kislingerovd, 2007

Jednotlivé dil¢i cile odbytu je tfeba oviem déle specifikovat v ramci holistické kon-
cepce marketingu pro ostatni Gtvary podniku. Do kone¢ného rozhodovani se tak
zapojuji informace z dal$ich podnikovych utvart, které identifikuji faktory majici
vliv na kone¢nou podobu strategického marketingového procesu.

Vybér marketingovych strategii a jejich nasmérovani k dosazeni podnikovych cilti
predpoklada (Horakova, 2003) zaméfit se na zadané, spolehlivé a vykonné kvalit-
ni vyrobky (vyrobkové strategie), které budou bez problémi k dostani v prislusné
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distribu¢ni siti (distribu¢ni strategie), které budou prodavany za ceny viceméné srov-
natelné s cenami porovnatelnych vyrobki ostatnich vyrobcti na trhu (cenové stra-
tegie), jejichz podpora prodeje bude tc¢inna a vhodna vzhledem k typu a umisténi
zakaznika a charakteru vyrobku (komunikacni strategie). K vymezeni uvedenych
strategif je vyuzivano nastroji odbytové politiky, jako jsou 4P — vyrobek, cena, distri-
buce, komunikace.

4.2 VYZKUM TRHU A PROSTREDI

Zakladnim cilem vyzkumu trhu a podnikatelského prostredi je ziskani potfebnych
informaci pro planovani obchodni strategie a stanoveni odbytovych cilt. Z hledis-
ka obsluhovanych trhii je nutné rozlisit, na jaké trhy se podnik orientuje, zda se jed-
nd o trhy B2C, B2B ¢i B2G. V ramci uvedenych trznich prostiedi je nutné brat v po-
taz ty charakteristiky, které determinuji podobu obchodni strategie a odbytovych
cilti (napf. legislativni pozadavky, podoba distribu¢nich kanalii, cenova politika atd.)
podniku, a maji tak pfimy vliv na podobu odbytové funkce podniku.

Zakladni typy potiebnych informaci zobrazuje nasledujici prehled.*
Mezi zakladni sledované faktory patii zejména:

Informace o vlastnim podniku - a to z oblasti systému cilt, ucetnictvi, z oblasti
odbytu, oblasti vyroby, pouzivani nastroji odbytové politiky, udajii o dosavadnim
obratu a odbytu, podilu jednotlivych vyrobki na trhu a jejich postaveni, finan¢nich
technickych a lidskych zdrojt).

Informace o konkurentech - jaké vyuzivaji nastroje, idaje o obratu a odbytu, podi-
lu na trhu jejich vyrokd, finan¢nich, technickych a lidskych zdrojich konkurenénich
podnika.

Informace o obchodu jako zprostfedkovateli odbytu - utvareni sortimentu, opat-
feni vedouci k podpofe prodeje ze strany obchodnikd, stavajici propojeni mezi
obchodniky a vyrobci.

Informace o konecnych spotiebitelich a ramcovych podminkach - zejména
modely ndkupniho chovani zakazniki, segmentace trhu a ostatni ramcové podminky.

4 WOHE G. Uvod do podnikového hospodaftstvi. Praha: C. H. Beck, 1995, s. 299.
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Obr. ¢. 4.6: Zakladni typy potrebnych informaci
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Zjisténi vyse uvedenych informaci vede k dovrSeni planovani odbytu stanovenim
cilt, kterych ma byt pfi realizaci planu dosazeno. Stanoveni cili v ramci marketingo-
vého planu musi respektovat systém podnikovych cild, ktery je sladén s informacemi
ziskanymi pravé ze situacni analyzy a vyvojovych progndz.

Pro potteby studijniho textu si skupiny informaci rozdélime do nasledujicich ctyr
soubort ¢innosti:

e analyza podnikatelského prostredi,
* segmentace a vyzkum trhu,
* analyza konkurence,

¢ analyza podniku.
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Organizacni nastroje:

Procesy ziskavani odbytovych informaci zpravidla spadaji do oblasti marketingové-
ho informac¢niho systému a z hlediska organiza¢niho je zabezpecuje utvar obchodu
¢i marketingu. Pritom z hlediska konkrétniho vykonu procest vyzkumu trhu a pro-
stiedi 1ze rozliSovat dvé zakladni formy:

* jejich realizaci zajistuji pracovnici obchodniho nebo marketingového utvaru,

*  jejich realizaci zajistuje externi firma (zpravidla se jedna o rtizné marketingové agentury).

4.2.1 Analyza podnikatelského prostredi

Vnéjsi podnikatelské prostfedi je mozné charakterizovat nasledujicimi prvky.

Ekonomika - analyza makroekonomické situace je velmi podstatnym prvkem ovliv-
nujicim postaveni a ¢innost podnikatelskych subjektti. Mezi ukazatele charakterizuji-
ci ekonomické okoli mohou patfit rizné odvétvové ¢i narodohospodarské agregaty,
jakymi jsou naptiklad objem priimyslové a stavebni vyroby, maloobchodni prodej, uro-
ven zahrani¢niho obchodu (dovoz a vyvoz), mira inflace, mira nezaméstnanosti atd.

Technicky rozvoj - strategie podniku by neméla byt zamérena na uspokojent jiz exis-
tujici poptavky, ale naopak nalézat takova reseni, ktera dosud neexistujici poptavku
vyvolavaji nebo existujici potfeby uspokojuji zcela novym zptisobem. Nastrojem pro
tato strategicka rozhodnuti je pravé analyza stavajiciho a predpokldadaného technic-
kého rozvoje.

Legislativa — pravni prostfedi (soustava pravnich norem existujici v uréitém staté,
resp. v urcitém typu mezinarodniho spolecenstvi) piisobi jako urcity ramec regulujici
jak podnik samotny, tak i jeho vztahy k okolnim subjektim.

Mezi typy pravnich norem v ramci Ceské republiky, které maji podstatny vliv na
chovani a pozici podniku, patfi naptiklad:

e obchodné-pravni predpisy: obchodni a ob¢ansky zakonik, Zivnostensky zakon,
devizovy zakon, cenové predpisy, zakon o ochrané hospodarské soutéze,

* podpora podnikdni: zakon o podpore malého a stfedniho podnikani,

e danové a odvodové predpisy: zakon o soustavé dani, zdkon o spravé dani, zakon
o danich z pfijmu, zakon o dani z pfidané hodnoty atd., zdkon o pojistném za
zdravotni pojisténi, zakon o pojistném na socialni zabezpeceni,
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e pracovnépravni predpisy: zakonik prace, zdkon o mzde¢,
e ochrana zivotniho prostfedni a dalsi.

Kulturni prostedi do zna¢né miry ovliviwuje chovani riznych typt subjektd (ob-
chodnich partnert, pracovniki, zdkaznika atd.), a je tedy rovnéz vyznamnym fak-
torem.

Dodavatelé predstavuji tu skupinu trznich subjektt, ktera do zna¢né miry ovliviiuje
kvalitativni a cenovou stranku produkce a vyznam tohoto prvku pro podnik se zvy-
$uje s mirou zavislosti produkéni ¢innosti podniku na externich dodavkach.

Podstatné jiny vyznam z hlediska celkové pozice podniku ma role dodavatelt v pfi-
padé obchodni ¢innosti (silna zavislost) a u poskytovani poradenskych sluzeb
(nizka zavislost).

4.2.2 Segmentace a vyzkum trhu

Podstatou segmentace trhu je rozdéleni celkového trhu na jednotlivé skupiny
kupujicich. Skupiny kupujicich (segmenty) by pritom mély byt co nejvice homo-
genni (podobné), ale navzajem by mély byt maximalné heterogenni (rozdilné, sobé
nepodobné). Segmentace trhu sleduje hlavni a vedlejsi ucel. Hlavnim tcelem seg-
mentace trhu je vytvareni struktur podle skupin zdkazniki a tim identifikace rozdila
mezi zakazniky z hlediska pohlavi, stafi, povolani, mista bydlisté apod. Vedlejsi ucel
segmentace je zvy$eni transparentnosti trhu, prodavajici tak ziskava aplnou predstavu

o struktufe a situaci na trhu.

Prostrednictvim segmentace trhu mutize prodavajici uskute¢novat odbytovou politiku,
ktera je specialné zaméfend na rtiznorodé potreby projevujici se v poptavce.

Vyzkum trhu predstavuje soubor Cinnosti, jejichz ucelem je ziskani nezbytnych
informaci pro cilené zaméfeni odbytové politiky, a obsahuje ¢tyti zakladni faze:

1. definovani cile vyzkumu: cil vyzkumu se odvozuje od odbytového problému
a mad jasné a konkrétné formulovat potfebné vysledné informace,

2. volba vyzkumného pojeti: jedna se o stanoveni zdkladnich charakteristik a pra-
béhu vyzkumu; zpravidla se zde voli zptisob zaméreni vyzkumu (explorativni
vyzkum, deskriptivni vyzkum a kauzalné-analyticky vyzkum),

3. ziskavani informaci: jde o stanoveni zptsobu ziskavani informaci formou pri-
marniho a sekundarniho vyzkumu; zdkladnimi typy primdarniho vyzkumu je do-
tazovani a pozorovani,
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4. vyhodnoceni informaci: je zavére¢nou fazi vyzkumu a jeho obsahem je analyza uda-
ju ziskanych pri vyzkumu a formulace odpovédi pro feseni odbytového problému.

4.2.3 Analyza konkurence

Z hlediska odbytu je diilezité nejprve vymezit, na zakladé ¢eho bude podnik své kon-
kurenty identifikovat, zda ptjde o rozliSeni konkurentt podle produktu, trhu ¢i
odvétvi. Kazdy z konkurentt pak bude obsluhovat ur¢ity trzni podil a bude usilovat
o maximalizaci tohoto podilu.

Pro kazdy podnik je mimorddné dutlezité znat své konkurenty a jejich zakladni
charakteristiky, jimiz jsou:

* pocet a zaméfeni konkurent,
e cile a strategie konkurence,
e trzni podil konkurence,

e produkce konkurence.

4.2.4 Analyza podniku

Podstatou analyzy podniku je analyza prednosti a slabin (silnych a slabych stranek)
podle nastroji marketingového mixu a hlavnich operaci s nimi. Slouzi k tomu, aby se
tém, ktefi se podileji na procesu planovani odbytu, ujasnilo, kde jsou oblasti a funk-
ce schopné zlepsenti (slabiny) a kde naopak podnik ma urcity naskok pred konkurenci
(pfednosti). Pritom je dulezité tuto analyzu provést jak z pohledu konkurence, tak
z pohledu budoucich nebo stavajicich zdkaznika (pro podnik je rozhodujici ne to, jak
podnik vidi jeho vedeni ¢i zaméstnanci, ale jak jej vidi externi subjekty).

Podle Kotlera (1991) 1ze identifikovat funkce z pohledu zdkaznika souvisejici s odby-
tem nasledovné.
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Tab. ¢. 4.1: Funkce souvisejici s odbytem z pohledu zdkaznika

Utvar Vztah k zikaznikovi a ndvaznost a odbytovou funkei

Vyzkum a vyvoj Na zikladé wvysledk( marketingového vvzkumu wvyviji a zlepSuje
nabizenou produkei.
Naslouché problémiim zikaznikid a sna?i se je fedit.
Vitd zapojeni (tvaru vyroby a marketingu do vyvoje novych produkti.
Srovnava vlastni produkty s konkurenci.
Snazi se pii vyvoji novych produkti o zpétnou vazbu ze strany
zikazniki.

Niakupni Aktivné hleda nové, lepdi dodavaiele.
Buduje dlouhodobé vztahy sohledem na spolehlivost a kvalitu
dodavek.

Vyrobni Hleda cesty, jak vyrabét produkt rychleji a za nizsi naklady.
Neustale zlepiuje kvalitu a bezvadnost.
Vyrabi na zakdzku.

Prodejni Neustale dopliuje informace o primyslovém odvétvi zakazniki.
Pokousi se poskyinout zikaznikovi nejlepsi fedeni.
Komunikuje s vyzkumem a vyvojem.
Zjist'uje zdkaznikovi potfeby a niapady na nové vyrobky.

Logistiky Rychly spolehlivy servis.
Bezproblémové baleni a doprava.
Kompletace dokumentace.

Finanéni Ptizpisobeni finanénich transakei potfebam zikazniki.
Zjistuje uvéruschopnost zakazniki.

Zdroj: Kotler, 1991
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Zakladnimi faktory uspéchu podniku, které se pouzivaji pfi analyze silnych a slabych
stranek podniku, jsou naptiklad tyto:

* stupen zndmosti,

e novost produkee,

e komplexnost sluzeb,
e know-how,

e doporuceni,

e vyzkum, inovace,

e produkéni potencial,
e jakost produkece,

e vztah k zakaznikovi,
e komunika¢ni politika,
e finan¢ni potencidl.

Uvedené faktory pak lze sumarizovat v ramci procesu SWOT analyzy.

4.3 NASTROJE ODBYTOVE POLITIKY

Nastroji odbytové politiky (marketingovymi nastroji) se rozumi vSechna opatfeni,
ktera prodavajici pouziva ke zmenseni odbytovych obtizi s cilem posilit vlastni kon-
kuren¢ni postaveni. Tyto ndstroje se zpravidla ¢leni do nasledujicich skupin.
* Vyrobkova politika:

» urceni sortimentu,

»  vyrobkové inovace,

»  zajiSténi jakosti produkce,

»  sluzby zakaznikiim.

N
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* Komunika¢ni politika:
»  reklama,
»  podpora prodeje,
»  public relations.
e Distribu¢ni politika:
» odbytové cesty,
»  prodavajici organizace,
»  fyzicka distribuce.
e Cenova politika:
»  postupy stanoveni ceny,
» rabaty,

»  platebni podminky.

4.3.1 Procesy v ramci vyrobkoveé politiky

Mezi zékladni procesy vyrobkové politiky patii rozhodnuti o urceni sortimentu,
vyrobkovych inovacich, zajisténi jakosti produkce a sluzby, které poskytuje podnik
zakaznikim.

Jadrem vyrobkové politiky je optimalizace technickych vlastnosti vyrobkd pro-
stfednictvim vyrobkovych inovaci, pfip. variant vyrobkd nebo vyfazovani vyrobka.
V ramci téchto procesti je nutné zohlednit, které funkce se na uvedenych procesech
podileji a odkud se berou podnéty napt. k inovovani vyrobku. Mezi okrajové oblasti
patfi optimalizace programové a sortimentni politiky, znackové a obalové politiky
a politiky v oblasti sluzeb pro zakazniky.
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Tab. ¢. 4.2:Vyrobkovd politika

Vyrobkova politika
jadro okrajové oblasti
Optimalizace technickych vlastnosti Optimalizace:
vyrobku prostfednictvim: - programové a sortimentni politiky,
- vyrobkovych inovaci, - znackové a obalové politiky,
- variant vyrobki, - politiky v oblasti sluzeb pro zikazniky.
- vyfazovani vyrobki.

Zdroj: Novotny, ]., Suchdnek, P, 2004

V ramci formulace marketingovych strategii ve vyrobkové oblasti je nutné uvédomit
si odli$nosti mezi:

* individualnim vyrobkem,

* vyrobkovou radou,

e vyrobkovym mixem.

Strategie pro individualni vyrobky jsou dany Zivotnim cyklem vyrobki a lisi se podle
faze, ve které se vyrobek nachazi, a to podle toho, zda jde o vyrobek ve fazi zavadéni

risty, zralosti, poklesu. Zivotni cyklus vyrobkd je zalozen na étyfech kli¢ovych pied-
pokladech, a to:

*  Vyrobky maji omezenou Zivotnost.

* Prodeje vyrobkd, které se uskute¢nuji v jednotlivych stadiich, jsou provazeny
rozdilnymi marketingovymi jevy.

e Ziskse v jednotlivych fazich méni.
*  Vyrobky vyzaduji v jednotlivych etapach rozdilné strategie.

Strategie vyrobkové rady se orientuji na prodlouzeni fady smérem nahoru, smérem
dold, oboustranného prodlouzeni, popt. doplnéni fady ¢i vyrazeni neperspektivnich
vyrobkd.

Strategie vyrobkového mixu jsou dany strategiemi doplnéni ¢i zkraceni mixu o vy-
robkovou fadu, popt. strategie oznacovani, tj. branding, kde se nabizeji dvé alternativy
— oznacit v§echny polozky vyrobkového mixu jednim jménem, nebo vybrat rozdilné
oznaceni pro rozdilné vyrobkové rady.
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Pfi rozhodovani o zarazeni vyrobku do vyrobniho programu je dilezité posouzeni
vztahu mezi ndklady a prodejni cenou. Vyrobek lze zatadit do vyrobniho programu,
pokud je prodejni cena vy3si nez priimérné variabilni naklady. Mize nastat i situace,
kdy je vyhodné ponechat vyrobek ve vyrobnim programu i tehdy, jestlize jeho cena
je niz8i nez primeérné variabilni naklady. K tomu dochazi v ptipadé, kdyz je ztrato-
vy vyrobek nezbytny pro prodej vyrobku ziskového (tzn. Ze se jedna o komplement).

Dilezitou roli v oblasti vyrobkové politiky hraje i obalovd a znackova politika. Obal
plni tfi zakladni funkce: technickou, pravni a hospodafskou. Prostfednictvim svych
funkci obal ovliviiuje i komunikacni, distribu¢ni a cenovou politiku.

Utelem politiky sluzeb pro zdkazniky je plnéni dalsich ocekdvéni zdkaznika, které
souvisi s produktem. Zakaznik predpoklada, ze mu v souvislosti s koupi vyrobku ¢i
zbozi vyrobce nebo obchodnik poskytne dodate¢né sluzby (napt. zaruc¢ni lhity, ser-
vis apod.), které mohou byt placené nebo neplacené (pokud jsou sluzby neplacené,
je cena sluzby zpravidla zahrnuta v cené vyrobku, takze sluzba je neplacend pou-
ze zdanlivé). Spektrum sluzeb pro zakazniky se pritom stéle rozsifuje. Zahrnuje ne-
jen informace, pomoc a poradenstvi pfi ndkupu ¢i $koleni a instruktaz odbérateld,
ale i dopravu az do domu, uvedeni do provozu a vedle garan¢nich oprav také udrzbu
i odvoz a provedeni likvidace nepotfebného (vytazeného) vyrobku.

4.3.2 Procesy komunikace mezi podnikem a zakazniky

Trzni prostfedi je v soucasné dobé charakteristické tim, Ze prodavajici musi zpravi-
dla vynalozit pomérné znacné usili k tomu, aby seznamil ,,zhyckaného™ zakaznika
s jakosti, cenovou vyhodnosti a zdrojem ptvodu své nabidky. Toto je zabezpecovano
komunika¢ni politikou podniku. Tézisté komunikac¢ni politiky spocivd v reklamé,
ale ke komunika¢nim uceliim pouziva podnik i jiné nastroje.

Tab. ¢. 4.3: Ndstroje komunikacni politiky

Diléi oblast Ucel (cil) komunikace

Reklama (v médiich) Zakaznici maji byt povzbuzovani k ndkupu intenzivnim nasazenim

reklamnich médii.

Podpora prodeje Zakaznici maji byt povzbuzovani k nakupu cilenymi opatfenimi

v misté prodeje.

Public relations Ma dochazet k pozitivnimu ovliviiovani postojll vefejnosti

k podniku.

Zdroj: Blazek, Landa, 2008
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Reklama je forma placené ¢innosti (prostfednictvim rtiznych subjektt), kterd ma za
ukol vzbudit zajem zdkaznika o urcité vyrobky, sluzby ¢i zbozi a presvédcit je o jejich
uzite¢nosti tak, aby se rozhodli pro koupi. Pro reklamni ucely se pouzivaji riizné sdé-
lovaci prostredky (televize, rozhlas, noviny a ¢asopisy, plakaty, reklamni darky, napi-
sy na vozech vefejné hromadné dopravy atd.).

Podpora prodeje zahrnuje celou fadu opatfeni, jejichz cilem je podpora prodeje
(odbytu) a ktera se dotykaji cenové, vyrobkové nebo distribu¢ni politiky, ale u kterych
je zaroven mimoradné zdiiraznén jejich komunika¢ni aspekt. Jako priklady podpo-
ry prodeje mohou byt uvedeny tyto: soutéze o ceny, cenové zvyhodnéni pfi mimo-
radnych prodejnich akcich, poskytovani vzorka zbozi, ujisténi o moznosti vratit zbo-
z1, doplitkova atraktivni nabidka poskytovand za ceny na urovni vlastnich naklada.

.....

¢innosti, jejichZ cilem je bezuplatné, s vyuzitim komunikac¢nich médii, pisobit na
potencialni zakazniky. Publicita muze upozornovat na podnik jako celek, nebo se
mize orientovat na urcité vyrobky, trhy, osoby, projekty apod.

Organizacni nastroje

Obdobné jako v pripadé marketingového vyzkumu spadaji i procesy aplikace
nastroji odbytové politiky do ptisobnosti obchodniho nebo marketingového oddéle-
ni. Z hlediska konkrétniho vykonu procesti lze rozlisovat dvé zakladni formy:

* jejich realizaci zajistuji pracovnici obchodniho nebo marketingového oddéleni,

* jejich realizaci zajiStuje externi firma (zpravidla se jedna o riizné marketingové
agentury).

4.3.3 Distribuéni procesy

Distribuci rozumime viechny aktivity spjaté s pohybem produktu od vyrobce ke
spotrebiteli nebo k jinému odbérateli. Jejim ukolem je transformovat vyrobenou
produkci do podoby odpovidajici potfebam zakaznika.
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Tab. ¢. 4.4: Distribuce produkce

Transformace Vyrobek musi byt k dispozici

- prostorova - v misté poptavky

- Casova - vzdy, tj. bez ohledu na okamzik vyroby

- kvantitativni - v mnoZstvi odpovidajicim potiebé

- kvalitativni - v kompletni nabidce odpovidajici potiebe

Zdroj: Wohe, Kislingerovd, 2007

Distribuce predstavuje podstatné vice nez pouhou prepravu zbozi od vyrobce ke
kone¢nému odbérateli. Pti zabezpecovani fyzické distribuce je tfeba fesit problém
volby:

* dopravnich prostredkd,
* prepravnich cest,

e (mezi)skladt a

® (mezi)skladovacich mist.

Pfi fedeni téchto logistickych problému je nutné vidy zkoumat, na jakém misté
celkového logistického fetézce podnik stoji. Z praktického hlediska je nutné rozli-
$ovat konkrétni prodejni cestu podniku, ktera je charakterizovana poctem mezi¢lanka
— trovni - zprostfedkujicich kontakt mezi producentem a zakaznikem.

Prodejni cestou nulté urovné je pfimy kontakt mezi producentem a spottebitelem,
resp. odbératelem z vyrobni sféry. Vstoupil-li mezi uvedené subjekty maloobchod-
nik, hovofime o jednotrovinové prodejni cesté. V pripadé, ze meziclanky tvori vedle
maloobchodu i velkoobchodnik, jedna se o dvouuroviiovou cestu apod.

Distribu¢ni politika z hlediska maloobchodu

V podminkach vyspélého trzniho hospodarstvi je cesta produktu od vyrobce az
ke kone¢nému spotrebiteli zpravidla dlouha. Kazdy z ¢lanka distribu¢niho kana-
lu pritom musi podavat specificky vykon. Velkoobchod tak v ramci distribuce musi
vychdzet z prani svych odbérateld, tzn. maloobchodnikd, ktefi nejsou kone¢nymi
spotiebiteli produktu. Maloobchod se musi fidit pfanim konecnych zakazniki. Snaha
vyhovét riiznorodym pranim rtiznorodych zédkaznikt vedla k vytvoreni riznorodych
forem obchodu. Ptiklady forem distribuce (obchodu), které se vyvinuly na zakladé
pozadavki zakaznikd, jsou patrny z tabulky 16.
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Vyznamnou roli v ramci distribu¢ni politiky obchodu muize hrat i volba zptsobu pre-
zentace zbozi. Napriklad u luxusnich vyrobkt muze poutavé vystaveni zbozi vyvolat
koupi. Takto vyvolany vy$si objem prodeje (a vyssi vynos) je ale doprovazen vyssi-
mi naklady. Rozhodovani o zptisobu prezentace tak zavisi na tom, jaké vyrobky jsou
nabizeny z hlediska spotfeby:

e standardni vyrobky hromadné spotteby,

e prestizni (luxusni) vyrobky odpovidajici individualnim potfebam.

Vyrobky hromadné spotfeby jsou obvykle nabizeny v prodejnach bez vyrazné pre-
zenta¢ni podpory. Prestizni vyrobky zvysuji naroky zakaznikd na vybaveni prodejny

a zpravidla umoznuji vytvorit z nakupu zazitek.

Tab. ¢. 4.5: Pozadavky na distribuci a jeji formy

Pozadavky na distribuci Podoby formy distribuce

kratkd vzdalenost obchtidky v misté bydlisté (pro malé nakupy)
rychl4 dostupnost trzisté u dopravnich uzli (nakupy ve velkém)
rychly nakup samoobsluhy

odborné poradenstvi obsluha ve specializovanych obchodech
neustale k dispozici prodej prostiednictvim automati

levny nakup diskontni obchody

Zdroj: Wohe, Kislingerovd 2007

K dal$im dulezitym aspektim distribuce patfi forma prodeje, a to s obsluhou nebo
bez obsluhy, kde je tieba uvédomit si omezeni, které kazda z forem prindsi. Urcitou
hranici tvofi produkty, které splnuji charakteristiky jako:

e vyzaduje instruktaz (napf. dioptrické bryle),
e drahé, které pritahuji zlodéje (napt. $perky),
e (Cerstvé, nebalené (napt. maso, ryby, syry, pecivo),

e regulovany prodej (napf. 1éky, zbrané).
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V oblasti distribu¢ni politiky je také podstatnym faktorem rozhodovani o umisténi
prodejny, a to bud v centru mésta, ¢i na okraji mésta s dobrou dopravni dostupnosti.

Z hlediska konkurence lze rozliSovat o umistovani prodejen mezi obchodniky, kte-
i1 se snazi konkurenci vyhnout, a témi, ktefi ji vyhledavaji. Obchodnici, ktefi nabizeji
spise homogenni vyrobky kazdodenni spotfeby (zakladni potraviny), se snazi konku-
renci spi$e vyhybat. Obchodnici, ktefi prodavaji spise heterogenni vyrobky obc¢asné
nebo dlouhodobé spotteby (Sperky, starozitnosti, drahé kozichy), voli umisténi ob-
vykle bez ohledu na konkurenci, resp. se umistuji predev$im v misté, kde je jiz jeden
¢i vice konkurent.

Distribu¢ni politika z hlediska vyrobce

Cesta produktu od vyrobce ke kone¢nému spotiebiteli se nazyva trzni kanal. Ukolem
vyrobce v oblasti distribu¢ni politiky je optimalizace tohoto trzniho kanalu, v ramci
které hleda vyrobce odpovéd na tfi zakladni otazky:

e jaké distribu¢ni kanaly (pfimé nebo nepiimé),

¢ kolik distribu¢nich subjektd (mensi nebo vétsi mnozstvi zprostredkovatel),

e jaké formy distribu¢nich kanalti (maloobchod, velkoobchod apod.) bude podnik
pfi transformaci produktt v ramci své distribu¢ni politiky vyuzivat.

Vysledkem je rozhodnuti tykajici se volby vlastni distribucni cesty — pfima prodejni
cesta — nebo zda pouzije zprostfedkovateli — nepfima prodejni cesta. V pripadé volby
nepfimé prodejni cesty se musi vyrobce rozhodnout, zda se bude orientovat na men-
$1 mnozstvi vétsich obchodniki, nebo naopak na vétsi mnozstvi mensich obchodnikd.

Distribucni cile Ize ve vztahu k hlavnimu cili podniku vymezit zptisobem patrnym
z nasledujici tabulky.

Tab. ¢. 4.6: Distribucni cile podniku

Hlavni cil dlouhodoba maximalizace zisku

Dil¢i cile minimalni naklady na distribuci
maximalni distribuéni kvota

maximalni distribuéni jistota

Zdroj: Novotny, ]., Suchdnek, P, 2004
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Minimalizace nakladt na distribuci hraje pro vyrobce dtlezitou roli predevsim v pri-
padé, kdy vynosy nejsou zavislé na odbytové cesté. Snizeni vynost o ¢astky, o které vy-
robce pfijde v podobé obchodniho rozpéti obchodnika, se povazuji za naklady nepfi-
mého prodeje, nebot tyto castky by v pripadé primého prodeje inkasoval vyrobce sam.

Distribu¢ni kvéta dava informaci o stupni roz$ifeni (znackového) vyrobku. V zésa-
dé se jedna o ¢iselny udaj, ktery udava, v kolika procentech prodejen, které pripadaji
v tvahu pro prodej daného zbozi, se dany produkt skute¢né nabizi.

Distribuc¢ni jistota se urc¢uje na zdkladé posouzeni miry vlivu vyrobce na distri-

vvvvv

ev. smluvné podlozeny vliv na distributory.

Pfima a nepfima distribucni cesta

Dulezita rozhodnuti v oblasti distribuce se tykaji distribu¢ni cesty, tzn. toho, zda
bude vyrobce prodavat své produkty pfimo ¢i nepfimo. Oba pristupy maji své pred-
nosti a omezeni. Prednostmi pfimého prodeje, kdy vyrobce prodava své produkty
sam kone¢nému spotiebiteli, jsou:

* vysoky vliv na trzni kanal,

* Dbezprostiedni piistup k informacim od zdkazniki.

Naopak mezi nevyhody pfimého prodeje lze zaradit:

* nizkou distribu¢ni kvétu,

e vysokou vazanost kapitalu.

Vyhody piimého prodeje pfitom v podstaté predstavuji nevyhody prodeje nepfimého
a naopak nevyhody pfimého prodeje v zasadé vyjadiuji vyhody prodeje neptimého.
V ramci usporadani pfimého prodeje 1ze vyuzit nasledujici osoby:

* obchodni cestujici je zaméstnanec podniku, ktery vykonava praci podle pokynti
zaméstnavatele, provadi prodej pouze od jednoho vyrobce (zaméstnavatele) a je
odménovan zpravidla pevnym platem s prémii (coz vede k jeho nizsi motivaci),

* obchodni zéstupce je externi pracovnik (podnikatel), tzn. jen ¢astecné ovliviiova-
ny podnikem, ktery mtze prodavat vyrobky vétsiho poctu vyrobcti a odménovan
je zpravidla prostfednictvim mnozstevni provize (coz vede k jeho vyssi motivaci).
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Hrani¢ni forma mezi pfimym a nepfimym prodejem je franchising, kdy existuje je-
den poskytovatel a vice ptijemcti franchisy. Ptijemci franchisy jsou pravné samo-
statné subjekty, pficemz vzajemna vazba mezi poskytovatelem a pfijemci franchisy
vznika prostiednictvim rozsahlych smluvnich zavazkt (napf. McDonalds, Potrefena
husa apod.).

Cilem fyzické distribuce je optimalni usporadani tokd vyrobkd z mista vyroby do
mista prodeje, oznacované také jako marketingova logistika. Nastrojem fyzické dis-
tribuce je volba:

* skladovacich mist,
e dopravnich prostredkd,
e doby a objemu prepravy,

e prepravnich cest.

4.3.4 Procesy tvorby cen podnikovych produkt

Cena produktu, tedy cena vyrobku a sluzeb, je z makroekonomického hlediska za-
kladnim ¢initelem, jenz na trhu uvadi do rovnovahy nabidku a poptavku, ovliviiu-
je tak rozmisténi zdroji celé spole¢nosti. Vyznam ceny je ale pro oba subjekty trzni-
ho vztahu odli$ny.

Pro spotftebitele je cena mirou hodnoty produktu. Udéva thrn penéznich prostredkd,
kterych se musi vzdat, aby vyménou ziskal dany vyrobek nebo sluzbu. Vyse ceny uzce
souvisi s podnécovanim spotfebitele ke koupi. Neni to vsak pisobeni jednosmérné:
nizka cena motivuje ke koupi ekonomicky zalozené spotiebitele, vysokd cena luxus-
niho zbozi podnécuje zajem zakaznikd, kteti vlastnictvim daného produktu vyjadiuji
své postaveni, osobni vliv apod.

Pro vyrobce je stanoveni ceny rozhodnutim, které vyznamné ovliviiuje dalsi existen-
ci podniku. Je tomu tak proto, Ze cena (vedle objemu produkce) je jedinym nastro-
jem marketingu, ktery pfijmy tvori, zatimco vSechny ostatni jsou zdrojem naklad.

U cenové politiky podniku se zpravidla rozliSuji jeji dvé zakladni slozky:
* postupy tvorby cen,

* prodejni a platebni podminky.
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Postupy tvorby cen

Postupy tvorby cen se uplatiiuji ve dvou zakladnich situacich, a to jako:

zmény cen - ke zméné cen dochazi v disledku:
» zmeény v nakladech,
»  posunu poptavky,
» zmény cen u konkurence;

stanoveni cen - ke stanoveni cen dochazi pfi uvadéni nového produktu na trh.

V podnikové praxi se pouzivaji dva zakladni pfistupy k tvorbé cen produkti:

vy o

nakladové orientovana tvorba cen - jedna se o nejjednodussi zptisob cenové
tvorby, ktery vychazi z Gplnych nakladt produkce a z urcité (podnikem stanove-
né) ziskové prirazky; zakladni riziko takto stanovené ceny spociva v tom, zZe pri
poklesu objemu produkce a prodeje rostou fixni jednotkové naklady (fixni sloz-
ka nakladu prepoctenych na jednotku produkce), coz miize vést k cenové nakla-
dové spirale, kterd zplisobuje, Ze nabizené mnozstvi ve stale rostouci mife ztraci
konkurenceschopnost,

poptavkové orientovana tvorba cen — pfi pouziti tohoto pristupu chce pro-
davajici ziskat zku$enost (informace), jaké mnozstvi zbozi lze prodat za rtzné
ceny; tato tvorba cen md za tkol, na zakladé shromazdovani udajt o trzich, ziskat
informace o vztazich mezi cenami a mnozstvim a nashromazdéné informace po-
uzit pti rozhodovani o cenach, umoznujicich dosahnout maximalni zisk.

Kromé cenové tvorby je mozné jesté rozliSovat nékteré typy cen, pouzivané zejména
ve fazi zavadéni produktu na trh:

nizka zavadéci cena versus vysoka zavadéci cena - pri zavadéni produktu na trh
se musi prodavajici rozhodnout, zda chce na trh uvést luxusni vyrobek prodava-
ny za vysokou zavadéci cenu, nebo vyrobek masového charakteru s nizkou zava-
déci cenou,

cena pii strategii rychlého sbirani versus penetra¢ni cena — kazdy vyrobce ma
pti zavadéni nového produktu na trh teoreticky moznost volby, zda chce na trh
vstoupit s vysokou cenou, malym mnozstvim a vysokymi jednotkovymi naklady,
nebo s nizkou cenou, vétsim objem a nizkymi jednotkovymi naklady.
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Prodejni a platebni podminky

Vyse castky, kterou prodejce obdrzi za své produkty, je — kromé ceny - urcovana
i sjednanymi prodejnimi, resp. platebnimi podminkami, mezi které zejména patfi:

e rabaty (slevy),
e dodaci a platebni podminky,
* poskytovani obchodnich tGvért.

Rabat (jako sleva z ceny) je nastrojem diferencované tvorby cisté (netto) ceny.
Poskytnuti rabatu pro urcitou skupinu odbératelt (zdkazniki) zalezi na cenové poli-
tice prodejce a v praxi se mizeme setkat s nasledujicimi typy rabatti:

* rabaty pro obchodni mezic¢lanky, napf. mnozstevni slevy, casové podminéné slevy,
e spotrebitelské rabaty.

Dodaci a platebni podminky tvofi obecné soucast obchodnich podminek dodava-
tele. Dodaci podminky reguluji rozsah a ¢asovou stranku povinnosti, vznikajicich
(v ramci prislu§ného pravniho vztahu, napf. u kupni smlouvy) dodavateli v souvis-
losti s dodavkou. Jejich obsahem je urceni:

* minimalniho rozsahu dodavky,

e terminu dodavky,

* mista pfedani pfedmétu dodavky,

e prevzeti pojistovacich a pfepravnich nékladd,
* prava vymény predmétu dodavky.

Platebni podminky vyjadfuji okolnosti thrady ceny dodavky (zejména kupni ceny),
jejich obsahem je urceni:

e lhity splatnosti ceny,

* moznosti tctovat zalohu na cenu dodavky,
e ptipadného skonta pri pred¢asné platbé,

e uroku z prodleni pti opozdéné platbé,

*  zajisténi dodavatelského (obchodniho) uvéru apod.
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Organizacni nastroje:

Pfi organizaci cenové tvorby a zejména pfi sjednavani dodacich a platebnich podmi-
nek je nutné si uvédomit, Ze jde na jedné strané o jeden z nejvyznamnéjsich odby-
tovych nastroji a na druhé strané je nutné vzit v ivahu, Ze tyto nastroje maji primy
dopad na ziskovost a likviditu podniku. Z tohoto diivodu byva obvyklé, ze rozhodo-
vani o cenach, dodacich a platebnich podminkach je svéfeno do ptisobnosti vrcholo-
vého vedeni a zdsady cenové tvorby a podminek prodeje riznym skupindm zakaznikt
jsou zakotveny ve vnitinich organiza¢nich predpisech podniku.

4.4 UTVAROVE CLENENi ODBYTOVE FUNKCE

Odbytova funkce je specifickd svoji naro¢nosti na koordinaci a zpracovani informac-
nich a hmotnych tokt. Svoji ptisobnosti zasahuje do v§ech podnikovych ttvart a ma
pfimou ndvaznost na ostatni podnikové funkce, zejména vyrobni a zasobovaci funk-
ci. Jako jedina z podnikovych funkci ma pfimy vliv na pfijmovou stranku podniku,
a proto je nutné, aby poskytovala ostatnim ttvartim v podniku dostate¢né a relevantni
informace z vnéjsiho prostiedi obsluhovanych trha, pfip. dokazala identifikovat i po-
tencialni nové trhy. V zavislosti na charakteru internich faktort (napt. Zivotniho cyk-
lu produkce) a externich faktort prostiedi (napf. dynamika a charakter trhi) je tfe-
ba zvézit, jak intenzivné je tfeba uvedené faktory sledovat, a nasledné tyto ¢innosti
rozdélit prislusnym dtvarim. V. podniku je odpovédnost za odbytovou funkci dele-
govana na feditele odbytu, pfip. obchodniho feditele, ktery k realizovani jemu uloze-
nych ukolt vyuziva dalsich pracovniki, ktefi se zamétuji na informacni toky — vétsi-
nou soustfedéni v oddéleni marketingu — a pracovnik zaméfenych na hmotné toky
— soustfedéni napt. v oddéleni prodeje.

V malém podniku byva odbytova funkce zajistovana jednim, maximalné dvéma za-
meéstnanci, zajistovani informaci neni tak narocné.

V podnicich stfedni az velké velikosti zavisi organizace odbytové funkce na fakto-
rech interniho a externiho prostfedi. Podnik nabizejici produkt dodavany na pomér-
né malo dynamicky trh, ktery nepodléha sezéonnim vykyvim, bude své usili v ramci
odbytové funkce zaméfovat spiSe na koordinaci hmotnych tokt. Naopak produkt,
ktery je urcen pro dynamické a rozvijejici se trhy, bude muset neustdle sledovat déni
v okoli podniku, a bude tedy naro¢ny na koordinaci informacnich toki.
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Ekonomickou funkci lze charakterizovat jako soubor procest a aktivit zajidtujici
fungovani podniku z finan¢niho hlediska, ale s diirazem na dosazeni urcitych strategic-
kych cilovych hodnot typu maximalizace ekonomické hodnoty podniku (pfi zajisté-
ni prijatelné miry finan¢ni stability) a rovnéz i operativnich cilti v podobé zajisténi
finan¢nich prostredki (kapitalu) pro béznou ¢innost podniku s ohledem na ziskovost
a likviditu.

Metodicka poznamka:

V podnikové praxi mnohdy jesté preziva predstava o ekonomické oblasti podni-
kové reality (ve smyslu financniho Fizeni) jako o souboru ¢innosti, jejichZ zaklad-
nim smyslem je ,,profinancovat jiné oblasti podnikovych cinnosti - vyrobu ¢i ob-
chod, odbyt produktd, vyvoj a vyzkum, zasobovani, administrativu atd. | kdyz sa-
mozrejmé zajisténi potrebnych finanénich zdroju je dilezitou soucasti ekonomic-
ké funkce, zdaleka to neni jedina jeji Uloha. Jako dalsi Glohy v systému firemnich
financi® je nutné uvést rovnéz alokaci penéz a kapitalu do raznych forem nepe-
nézniho majetku ve smyslu investovani, rozdélovani zisku (v ramci dividendové
politiky v SirSim slova smyslu) a dale i Ulohu smérfujici do oblasti Gcetnictvi (ve
smyslu evidence, archivace a zpracovani vyslednych financnich informaci). Ved-
le uvedenych Uloh v ramci financniho rizeni je ale nutné do ekonomické funkce
zahrnout i oblast vnitfniho ekonomického rizeni, reprezentovaného systémy roz-
poctovani, kalkulaci a vnitropodnikového reportingu.

Vysledkem vys$e uvedenych poznatkti o obsahu finan¢né-ekonomickych procesti je
dale uvedeny navrh zakladni struktury dil¢ich kapitol v ramci projektu fizeni podniku.

Prehled dil¢ich funkci a procesii:

* Finan¢ni planovéni a kontrola:
»  sestaveni finan¢ni strategie,
»  definovani financnich cild,
»  dlouhodobé a kratkodobé finan¢ni planovani,

»  provadéni finan¢nich analyz a kontrola realizace finan¢nich cilu.

5 KALOUDA, Franti$ek. Financni fizeni podniku. 2., roz8. vyd. Plzen: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ale§
Cenék, 2011,s. 12 an.
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* Rizeni vnéjsich a vnitfnich finan¢né-ekonomickych vztahi:

»  stanoveni forem financovani,

» finanéni fizeni sloZek pracovniho kapitalu,

»  analyzy investi¢nich projekti,

»  operativni a strategické fizeni nakladi a zisku,

»  politika v oblasti rozd¢lovani vysledku hospodateni.
e Podnikové ucetnictvi:

»  koncepce finan¢niho Gcetnictvi,

»  koncepce manazerského ucetnictvi.

5.1 FINANCNi PLANOVANI A KONTROLA

Procesy vztahujici se k oblasti planovani a kontroly by v projektu mély byt zamére-
ny na tfi dil¢i oblasti:

* pojeti a obsah finan¢ni strategie jako zdkladu pro koncipovani zamérti v ramci
finan¢né-ekonomického fizeni podniku (tato ¢ast rovnéz zahrnuje i problematiku
definovéani financ¢nich cil),

e formulace zakladni koncepce procest finan¢niho planovani,

e navrh koncepce analytickych a kontrolnich procesti zaméfenych na feseni od-
chylek mezi planem a ekonomickou realitou.

5.1.1 Sestaveni financ¢ni strategie

Finan¢ni strategie je v odborné literatufe pojimana jednak jako funk¢ni strategie® -
v tomto kontextu se jedna o manazersky pohled v ramci procesu tvorby celkové pod-
nikové strategie, obdobné jako je napf. persondlni strategie, marketingova strategie,
vyrobkova strategie atd. Je ale nutné uvést, Ze ve finan¢né orientované literatufe je ob-

6 HANZELKOVA, Alena, Miloslav KERKOVSKY, Milan MATHAUSER a Ondfej VALSA. Business stra-
tegie krok za krokem. Praha: C. H. Beck, 2013, s. 22 a n. A rovnéz (¢aste¢né) ESCHENBACH, Rolf a kol. Con-
trolling. 2 vyd. Praha: ASPI Publishing, 2004, s. 250 a n.
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vyklejsi setkat se s pojmem finan¢ni politika’ (¢i soubor dil¢ich finanénich politik),
ta je charakterizovand jako soubor cilli, nastroji a opatfeni smétujicich k dosazeni
urcitych cili ¢i k zajisténi urcitych aktivit.

Pro ucely sestaveni projektu systému Fizeni byla prijata koncepce finan¢ni strategie
charakterizovana jako relativné uceleny a navzajem propojeny soubor strategic-
kych financnich cild, zaméra a rozhodovacich pravidel, ktera tvori zaklad strate-
gického financ¢niho planovani. V tomto pojeti do finan¢ni strategie spadaji (z obsa-
hového hlediska) tyto dil¢i oblasti:

1. Koncepce v oblasti financovani podnikovych aktivit (z hlediska vyuzivani vlastnich
a cizich zdrojt).

2. Politika v oblasti fizeni pohledavek a zavazkt (avérova politika).
3. Koncepce v oblasti fizeni zasob.
4. Politika v oblasti fizeni hotovosti (penéznich toki) a likvidity.

5. Investi¢ni oblast se zamérenim na prosazeni ekonomické efektivnosti investi¢nich
projektt.

6. Dividendova politika (zaméry pfi nakladani s vysledkem hospodareni).
7. Politika v oblasti fizeni nakladd a zisku (v oblasti operativni a strategické).
8. Koncepce podnikového ucetnictvi (oblast finan¢niho a manazerského tcetnictvi).

Z hlediska obsahového jsou uvedené slozky finan¢ni strategie feseny v nasledujicich dil-
¢ich kapitolach, a navic problematika finané¢ni strategie velmi tizce souvisi s celkovou
koncepci podnikové strategie, kterd je feSena ve Spravni funkci.

Proto je v projektu zadouci - v pripadé financni strategie — fesit zejména tyto
(spiSe technické) otazky:

e Zahrnuje navrhovany podnik do svych strategickych zamérii rovnéz i financné-
ekonomické problémy v podobé finan¢ni strategie?

e Pokud ano, tak jaké dil¢i oblasti do finan¢ni strategie zahrnuje a jaky je ¢asovy
horizont této strategie a jaké zakladni postupy pfi jejim zpracovani podnik voli
(oba dva tyto parametry by mély odpovidat celkové koncepci podnikové strategie)?

7 KALOUDA, Franti$ek. Financni fizeni podniku. 2., roz8. vyd. Plzen: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ale§
Cenék, 2011, s. 17.
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Organiza¢ni naméty: Financni strategie ma - jak bylo vySe uvedeno - charakter
funkeni strategie nebo souboru ur¢itych finan¢nich politik; v obou pripadech je ale
nezbytné pfi jejim zpracovani vychazet z celkového ramce podnikové strategie a z vy-
znamu finan¢ni oblasti, kterou management daného podniku akceptuje.

5.1.2 Definovani finanénich cild

Mimofadné vyznamnou soucasti ekonomické funkce je formulace finan¢nich cili
strategického, taktického a rovnéz i operativniho typu.

Financ¢ni a nefinan¢ni cile podniku

Vliv riiznych stran zainteresovanych na ¢innosti podniku se navenek projevuje tim,
ze podniky pfijimaji fadu nefinan¢nich cilt, napt. rtst, diverzifikace, preziti, udrzo-
vani zaméstnanosti v podniku, zaujeti a udrzeni vedouci pozice v oblasti vyzkumu
a vyvoje, poskytovani vysoce kvalitnich sluzeb zdkaznikdm, Setrny ptistup k Zivotni-
mu prostiedi apod.

I kdyz jsou tyto cile na prvni pohled nefinan¢niho charakteru, ve skutecnosti maji vel-
mi tzkou vazbu na finan¢ni cile, jejichz zakladni vyhodou je jejich relativné snadna vy-
jadritelnost a zejména kontrolovatelnost. Mezi takové cile patii napfiklad dosazeni:

* vynosu z trzeb v urcité vysi,

e urcité vyse zisku,

* bezpecného stupné likvidity,

* stanovené miry rentability kapitalu,
* bezpecného stupné zadluzenosti,

* vySe ekonomické pridané hodnoty,

e atd.

Naméty k formulaci financnich cila

Na zékladni otazku - jak navrhnout pro urcity podnik koncepci finan¢né-ekonomic-
kych cili nelze odpovédét zcela konkrétné (vzhledem k faktortim, které jsou uvedeny
dale), ale 1ze uvést nasledujici metodické naméty:
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e v prvé fadé by si mél podnik stanovit jeden hlavni finan¢ni cil, kterym mize byt
postupné zvySovani obratu nebo rust ¢i stabilizace zisku (v zavislosti napt. na fazi
vyvoje spole¢nosti), zvySovani poméru mezi vynosy a naklady, resp. mezi vyno-
sy a vlozenym kapitalem (jedna se o problém efektivnosti hospodareni), zajiste-
ni navratnosti vlozeného kapitalu nebo zachovani/zvysovani ekonomické/trzni
hodnoty podniku nebo i zajisténi financni stability a likvidity (vzhledem k poza-
davku jeho dlouhodobé¢ existence),

* hlavni cil je ale nutné doplnit o formulaci podiazenych financnich cild, jejichz
ucelem je zejména dosazeni hlavniho (primdrniho) cile, ale rovnéz i zajisténi
ekonomické existence podniku.

Z metodického hlediska je nutné pfi formulaci finan¢nich cild upozornit jednak na
metodiku SMART?®, ktera preferuje parametry stimulujici, méfitelné, akceptovatel-
né pro vyznamné stakeholdery, redlné dosazitelné a urcené v case, a dale i na sku-
tecnost, Ze v redlné praxi je nezbytné finan¢ni cile ¢lenit i z hlediska obsahu a casu
jejich realizace.

Proto je v této ¢asti projektu fizeni nutné se zamérit na stru¢nou formulaci soustavy
finan¢nich cilt navrhovaného podniku v ¢lenéni na

e cile strategické,
e cile taktické a

e cile operativni.

5.1.3 Dlouhodobé a kratkodobé finan¢ni planovani
Finan¢ni planovani je proces’, ktery se sklada z:
1. Analyzy finan¢nich a investi¢nich moznosti, které ma podnik k dispozici.

2. Promitnuti budoucich dtsledkt soucasnych rozhodnuti, aby bylo mozné se
vyhnout prekvapenim a pochopit vztah mezi souc¢asnymi a budoucimi rozhod-
nutimi.

3. Zvoleniurcitych alternativ (ty jsou pak v¢lenény do kone¢ného finan¢niho planu).

8 HANZELKOVA, Alena, Miloslav KERKOVSKY, Milan MATHAUSER a Ondfej VALSA. Business stra-
tegie krok za krokem. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2013,s. 5an.

9 BREALEY, Richard A., Stewart C. MYERS, Teorie a praxe firemnich financi. Vyd. 1. Praha: Victoria Pu-
blishing, 1992, s. 739.
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N

4. Meéfeni nasledné vykonnosti v porovnani s cili stanovenymi planem.
Obecny postup tvorby planu spociva v provedeni nasledujicich kroka':

e konkretizace zamért vyplyvajicich pro danou oblast planovani z nadfazenych
zaméru podniku,

e zabezpeceni nezbytnych informacnich zdroju pro tvorbu planu,
* vypracovani navrhu planu,

e seznameni dotcenych utvard podniku s navrhem planu,

e stanovisko dotéenych utvart k navrhu planu,

e korekce navrhu planu v souladu s pfipominkami dotéenych utvard,

schvéleni a vydani definitivni podoby planu.

Vychodiskem pro sestaveni planu je znalost nadfazenych zaméra podniku, které se
tykaji dané oblasti planovani. Naptiklad pro oblast sestaveni strategickych plant jsou
nadrazenymi zajmy zaméry obsazené v poslani ¢i vizi, resp. ve strategickych cilech
apod. Sestaveni ro¢nich plana by mélo respektovat zaméry pro danou oblast plano-
vani, uréenou ve strategickych planech apod.

Maji-li plany byt nastroji, které v rozhodujici mife determinuji budouci vyvoj pod-
niku, musi co nejlépe predvidat budouci vyvoj. K tomu je nutné mit k dispozici
vhodné informace. Soucasné informacni technické a programové zazemi dovoluje
systematicky budovat a pribézné doplnovat datovou zakladu, které lze vyuzit pro
planovaci ¢innost.

v vy

predmétem diskuse, stanovisek, projednavani, tprav atd.; na jejich konci je definitiv-
ni podoba planu.

S navrhem planu by mély byt seznameny dotcené utvary podniku. V prvé fadé jde
o ty utvary, které budou zabezpecovat vlastni realizaci planu, dale by to mély byt

utvary, kterych se zaméry planu dotykaji.

Finan¢ni plany Ize klasifikovat podle dvou zakladnich kritérii.

10 VEBER, Jaromir a kol. Management Zdklady - prosperita — globalizace. 1. vyd. (2. dotisk). Praha:
Management Press, 2002, s. 57 a n.
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Z hlediska ¢asového se plany ¢leni na:

e kratkodobé, resp. operativni (mési¢ni, ¢tvrtletni),

e stfednédobé, resp. taktické (zpravidla zahrnuji obdobi jednoho roku)

e dlouhodobé, resp. strategické (zahrnuji viceleté ¢asové obdobi).

Z hlediska predmétu planu se rozlisuji:

e dil¢i plany a rozpocty (rozpocet rezijnich nakladu, rozpocet penéznich toki atd.),

* kompletni podnikovy plan (Master Budget), zahrnujici celkovy ekonomicky
pohled na podnik; sklada se z nasledujicich slozek:

»  planovana vysledovka,
»  planovana rozvaha,
»  planovany tok penézni hotovosti.

Organiza¢ni naméty: Klicovym organiza¢nim nastrojem v oblasti finan¢niho plano-
vani je presné definovani typu a struktury plant, které podnik pouziva, a pouzitych
technik (nelze naptiklad soubézné pouzivat pevné a klouzavé rozpoctovani). Vnitfni
metodické planovaci postupy v podniku zpravidla obsahuji tyto udaje:

e urceni organiza¢nich utvard, které zajistuji vstupni udaje pro planovani, sesta-
vuji navrhy planovacich dokumentt a rozhoduji o pfijeti ¢i nepfijeti navrzené
podoby planit a rozpocti,

e urceni soustavy plani (zpravidla v zavislosti na rozpoc¢tovaném obdobi),

e urceni metod a technik sestaveni plant a rozpoc¢tu.

5.1.4 Provadéni financnich analyz a kontrola realizace finan¢nich cili

Finan¢ni analyzu Ize charakterizovat'! jako diagnostickou slozku systému finan¢ni-
ho fizeni podniku. Jeji vyznam spociva v tom, ze s vyuzitim definovanych (standar-
dizovanych) i specifickych metod zpracovani ziskanych vychozich vstupnich udaja
roz$ifuje jejich vypovidaci schopnost - takto 1ze maximalizovat informacni zakladnu
procesu finan¢niho rozhodovani.

11  KALOUDA, FrantiSek. Financni fizeni podniku. 2., roz$. vyd. Plzei: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ale§
Cenék, 2011, s. 152.
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Poznamka:
V ramci financni analyzy se pouzivaji tzv. elementarni metody (zejména rizné
typy ukazatel() a dale vyssi metody, které zahrnuji metody matematické statis-
tiky (bodové odhady, distribucni funkce atd.) a metody castecné vyuzivajici ma-

tematickou statistiku (expertni systémy, neuronové sité atd.). Predmétem dalsiho
vykladu jsou metody elementarni.

Elementarni metody finan¢ni analyzy pracuji s ukazateli, coz jsou bud pfimo poloz-
ky tucetnich vykazi, nebo ¢isla (hodnoty) z nich odvozené. Ukazatele, pouzivané pri
finan¢ni analyze, mohou byt:

1. Extenzivni (objemové), nesouci informaci o rozsahu (v penéznich jednotkach),
tyto ukazatele lze ¢lenit na:

e stavové (absolutni), kterymi jsou jednotlivé polozky aktiv a pasiv (napf. bilan¢ni
suma nebo hodnota vlastniho kapitalu),

e rozdilové, kterymi jsou rozdily stavovych ukazatelti (napt. ¢isty pracovni kapital),

e tokové, které informuji o zméndach stavovych a rozdilovych ukazatelt za urcitou
dobu (napt. cash flow a polozky vysledovky).

2. Intenzivni (pomérové); jde o podily dvou (nebo vice) extenzivnich ukazateld,
ptikladem jsou ukazatele likvidity nebo rentability.

Mezi zakladni techniky financni analyzy patii zejména:
* Analyza stavovych (absolutnich) ukazatelt:
»  horizontalni analyza (meziro¢ni srovnani),
»  vertikalni analyza (analyza struktury vykazi).
* Analyza rozdilovych a tokovych ukazatelii:
» analyza pracovniho kapitélu,
» analyza cash flow (penéznich toku).
* Pfima analyza pomérovych ukazateli:

» analyza ukazateli likvidity,
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» analyza ukazatelli rentability,
» analyza ukazatelti zadluzenosti (finan¢ni stability),
» analyza ukazatell aktivit,
» analyza ukazateli kapitdlového trhu,
» analyza ukazatell na bazi cash flow.
Analyza soustav ukazatelt:
»  pyramidovy rozklad ukazateld,
»  razné typy sloZzenych indext (ukazatele vyjadiujici finan¢ni zdravi),

»  ukazatele vyjadiujici ekonomickou hodnotu (EVA, MVA atd.).

Z vy$e uvedeného prehledu je zfejmé, Ze financni analyza nabizi celou fadu technik
¢i ukazateldl, které podavaji vyznamné informace bud o ur¢ité dil¢i ¢asti ekonomiky
podniku (napt. ziskovosti, nakladovosti, likvidité apod.), nebo o podniku jako celku
(napt. ukazatel ekonomické pridané hodnoty). Proto je v projektu nutné provést ur-
¢itou selekci a navrhnout individualni soustavu finan¢nich ukazatelit vhodnou pro
navrhovany podnik. Pti tvorbé této soustavy je nutné respektovat nasledujici faktory:

v prvé fadé je nutné vychazet ze soustavy finan¢nich cili - neméla by nastat
situace, kdy si podnik ur¢i jisté finan¢ni cile (napt. dlouhodobé zvysovani hodno-
ty vlozeného kapitalu akcionai, udrzeni finan¢ni stability, zajisténi bézné likvi-
dity na urcitém stupni atd.), ale do soustavy finan¢nich ukazateld nebudou zara-
zeny tomu odpovidajici ukazatele,

dale je nutné si uvédomit urcitou ¢asovou souvislost mezi ukazatelem a vstupnimi
udaji — nékteré typy ukazatelli jsou zdsadné konstruovany jako ukazatele roc¢ni
(napt. ukazatele rentability kapitdlu, slozené indexy, ukazatel EVA) a jejich pou-
ziti na udaje napf. za prvni ¢tvrtleti by bylo nesmyslné; na druhé strané existuji
ale ukazatele, které 1ze pouzivat pribézné béhem celého ro¢niho obdobi (ukaza-
tele likvidity, rentabilita trzeb, ukazatele nakladovosti),

v neposledni fadé je vhodné respektovat souvislosti mezi ekonomickou funkci
a jinymi funkcemi v rdmci projektu — napf. pomérné vyznamnou oblasti zaso-
bovaci funkce je fizeni zasob, kde 1ze velmi dobfe aplikovat napt. ukazatel doby
obratu zasob.
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Analyzy a kontrola plnéni finan¢nich (ekonomickych) cilt a zaméru jsou proje-
vem kontrolni funkce managementu a podstatou analytickych a kontrolnich procesii
v ramci ekonomické funkce podniku je zpravidla:

e Pouziti nékteré z rozdilovych metod identifikace rozdils mezi planovanym
(zadoucim) a skute¢nym stavem ¢i vyvojem ekonomickych veli¢in.

Y.

e Urceni pricin téchto rozdila.
e Stanoveni a implementace fidicich opatfeni.
e Kontrola realizace fidicich opatfeni.

Opét se jedna o pomérné rozsahlou oblast, a proto je do této casti projektu nutné
uvést alespon soustavu ekonomickych reporti, které budou nastrojem predavani
finan¢né-ekonomickych informaci prislusnym prijemctim na réiznych stupnich fizeni.

Organizac¢ni naméty: Z vécného hlediska jsou procesy analyzy a kontroly plnéni
ekonomickych zaméru a cilti tzce spojeny s procesy finan¢niho a vnitropodnikové-
ho ekonomického vykaznictvi. Organiza¢né tyto ¢innosti zajiStuje zejména financni
manazer, utvar strategického rozvoje nebo utvar controllingu.

5.2 RIZENI VNEJSICH A VNITRNICH
FINANCNE-EKONOMICKYCH VZTAHU

Vnéjsi financ¢ni vztahy se realizuji mezi podnikem a externimi subjekty a vyznacu-
ji se zejména tim, Ze maji realné financ¢ni vyjadreni, napt. v podobé ¢astky prijatého
uvéru a doby jeho splaceni a jeho ceny (vyjadfené urokovou sazbou). Jinym prikla-
dem je nomindlni nebo realnd hodnota kapitdlového vkladu vlastnika a pozadovana

mira zhodnoceni tohoto vkladu.

Pro ekonomickou funkci podniku maji ale rovnéz zna¢ny vyznam i vnitini ekono-
mické vztahy - zejména ekonomické vztahy mezi organiza¢nimi utvary podniku
a ekonomické nastroje jejich fizeni. Tyto vztahy se naopak vyznacuji tim, zZe sice maji
ekonomické vyjadreni, ale nejedna se o vztahy primo finan¢ni (ve smyslu ,,penézni®)
povahy - proto jsou oznacovany pojmem ,,ekonomické vztahy
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5.2.1 Stanoveni forem financovani

Kazdd podnikatelska ¢innost vyzaduje hmotné, nehmotné a finanéni prostredky.
Konkrétni slozeni téchto prostredki se oznacuje jako majetek podniku, resp. jako
jeho aktiva. Aby podnik tento majetek ziskal, musi mit urcité zdroje (vlastni ¢i cizi),
oznacované jako kapital podniku, resp. jako jeho pasiva.

Financ¢ni vs. kapitalova struktura podniku

Z teoretického hlediska je ve vyse uvedené souvislosti nutné rozliSovat dva zaklad-
ni pojmy**:

* financ¢ni struktura a
* kapitalova struktura.
Financni strukturou podniku se rozumi struktura pasiv (zdroji financovani) vycha-

zejici z pravé strany rozvahy, tedy z tcetniho clenéni, pfi kterém se celkovy kapital cle-
ni na zdroje vlastni (vlastni kapitdl) a zdroje cizi (rezervy a zavazky, tzn. cizi kapital).

Pod pojmem kapitalova struktura lze chapat dlouhodobé v podniku pfitomnou
slozku podnikovych zdroji, ktera financuje fixni majetek a trvalou ¢ast obézného
majetku. S timto ¢lenénim pak souvisi i koncepce, ktera rozlisuje interni zdroje finan-
covani (napf. odpisy, nerozdéleny zisk, rezervni fondy a rezervy) a externi zdroje fi-
nancovani (zejména vklady do podnikani), obchodni a bankovni uvéry, resp. dotace).

Metodicka poznamka:

Pro Ucely zpracovani projektu doporucujeme pouzit financni clenéni na vlastni a cizi
kapital vzhledem k Uzké vazbé na oblast financniho vykaznictvi a financni analyzy.

Pristupy k ¢lenéni a aplikaci finan¢ni struktury pfi feSeni projektu

Vlastni kapital predstavuje vlastni zdroje podniku k financovani jeho aktivit a tvorti jej
pét zakladnich casti:

e zakladni kapital - jde o penézni vyjadreni souhrnu penézitych i nepenézitych
vkladt podnikatele, spole¢niki ¢i akciondii do podniku (vytvari se povinné ve
spole¢nosti s ru¢enim omezenym, v akciové spolecnosti a ¢astecné i v komandit-
ni spolecnosti),

12 KALOUDA, FrantiSek. Financni fizeni podniku. 2., roz§. vyd. Plzei:: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ale§
Cenék, 2011, s. 92.
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* kapitalové fondy - tvori je azio, ostatni kapitalové fondy (napt. dary a ostatni kapi-
talové vklady penézni i nepenézni, které pfi jejich vytvoreni nezvysuji zakladni ka-
pital podniku) a ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazk a pfi pfeménach,

e fondy tvorené ze zisku - do této skupiny patti zakonny rezervni fond a nedélitelny
fond a dale statutarni a ostatni fondy;,

e akumulované vysledky hospodareni minulych let — zde se vykazuji vysledky hos-
podareni minulych let (zisky nebo ztraty), které ztstaly podle rozhodnuti nejvys-
$tho orgdnu podniku nerozdéleny,

e vysledek hospodareni aktudlniho ucetniho obdobi - zde se vykazuje zisk nebo
ztrata za aktudlni ucetni obdobi.

Cizi kapital tvori rezervy a dale zavazky rtizného typu (véetné bankovnich uvér).
Rezervy predstavuji polozky, které podnikatelské subjekty vytvareji pro pfipad vzni-
ku ndkladt, resp. vydaji nebo ztrat v budoucnu, jejichz existence nebo ¢astka neni
pfesné znama. Jsou nastrojem zasady opatrnosti a plynuld tvorba rezerv je vyznamna
pro podnikatelské subjekty predev$im jako stabilizujici faktor pfi urcitych vykyvech
jejich hospodareni. Predstavuje pro né jednu z moznosti, jak omezit rozdéleni zis-
ku z hlediska kratkodobych zdjma. Z hlediska ucetniho vykazovani patfi rezervy do
cizich zdroji, coz se zdtivodnuje krytim budoucich vydaji nakladového typu (vyda-
ji proto, ze rezervy by mély reprezentovat budouci zavazky).

Nicméné dominantni slozkou ciziho kapitalu jsou rtizné typy zavazki, které pocha-
zeji z minulych udalosti (napf. pofizeni investic nebo zasob s pouzitim obchodniho
uvéru, prijeti uvéru od banky) a u kterych se ocekava, ze jejich vyrovnani vyusti do
snizeni prostfedkil ztélesnujicich ekonomicky prospéch (ocekava se jejich ,odtok®
z podniku, nejcastéji ve formé uhrady zavazkia penéznimi prostredky). Podle aktual-
nich pravidel obsazenych v provadéci vyhlasce k zakonu o ucetnictvi ¢. 500/2002 Sb.
se zavazky cleni do nasledujicich zakladnich skupin.

Obdobneé jako u aktiv se i zavazky rozdéluji na dlouhodobé (se splatnosti nad jeden
rok) a kratkodobé (se splatnosti do jednoho roku) a v ramci tohoto ¢lenéni na:

e dlouhodobé zavazky (splatné v dobé delsi nez jeden rok) — jedna se zejména o za-
vazky z obchodnich vztaht, zdvazky ve vztahu k ovlddané nebo ovladajici osobé
¢i ke spole¢nikiim, dale dlouhodobé prijaté zalohy a vydané dluhopisy,

e kratkodobé zavazky (splatné do jednoho roku) - nejvyznamnéjsi polozkou jsou
zde zpravidla zavazky z obchodnich vztahi, ale vyznamné jsou napt. i zavazky
k zaméstnanctim a ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi a dale i da-
nové zavazky a dotace,
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bankovni uvéry a vypomoci, které se dale ¢leni na bankovni uvéry dlouhodobé
a kratkodobé a kratkodobé finan¢ni vypomoci.

Finan¢ni rozhodovani o volbé konkrétni formy financovani zalezi na situaci podniku
a dalsich kritériich, mezi které patii zejména:

1.

Pravni forma podniku. Tento faktor ma pfimy vliv na typ a objem tvorby zaklad-
niho kapitélu — povinné se zakladni kapital tvofi u akciové spole¢nosti a u spo-
le¢nosti s ru¢enim omezenym (byt u této spolecnosti v nepatrné vysi 1 K¢),
naopak u jinych typi spolecnosti (komanditni spolecnost a vefejnd obchodni
spole¢nost) nebo u individualniho podnikatele zalezi tvorba zakladniho kapitalu
spise na ekonomickych podminkach.

Dostupnost finan¢niho zdroje (v¢etné zaruky). Ne véechny finan¢ni zdroje jsou
stejné dostupné — nejdostupnéjsi jsou samoziejmé kratkodobé financ¢ni zdroje
(obchodni uvér, kratkodoby bankovni uvér, spotiebitelsky uvér), naopak (zpravi-
dla) nejméné dostupné jsou dlouhodobé finan¢ni zdroje (zakladni kapital a dlou-
hodobé ¢i sttednédobé bankovni uvéry; dostupnost bankovnich uvéri je navic
komplikovdana i nutnosti zaruk (napf. ve formeé zastavniho prava) — tyto problémy
se pak v praxi resi zejména leasingovou formou financovani investic.

Cena finan¢niho zdroje. Cenou zdroje se rozumi odména, kterou poskytovatel
zdroje pozaduje za zaptijceni zdroje; v praxi md riiznorodou podobu - naptiklad:

u zakladniho kapitalu je formou ceny poskytovani dividend (u akciové spolec-
nosti) nebo podilii na zisku (u ostatnich typt spole¢nosti),

u uvérd a pujcek ma jejich cena podobu uroku,

u leasingu je odména koncipovana jako tzv. navyseni ceny investice v podobé
finan¢ni sluzby leasingové spole¢nosti,

u obchodnich avért se jejich cena zpravidla zvlast nesjednava, ale velmi casto je
tato odména promitnuta do ceny dodavaného zbozi ¢i sluzeb.

Doba navratnosti finan¢niho zdroje. Je jednim z klicovych faktord, a to ve vzta-
hu k typu majetku, ktery je timto zptsobem financovan — obecné zde plati tzv. zla-
té pravidlo financovani, podle kterého by doba navratnosti finan¢nich zdroji méla
odpovidat dobg, po kterou bude majetek pouzivan; napriklad by bylo (z hlediska
finan¢ni stability podniku) zcela nevhodné pofizeni vyrobniho zafizeni s predpo-
klddanou zivotnosti deset let a financovat ho kratkodobym bankovnim tvérem se
splatnosti jeden rok - je velmi pravdépodobné, Ze vynosy z pouzivani tohoto zafi-
zeni by nebyly takové, aby podnik v tak kratké dobé mohl splatit poskytnuty tvér.

N
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5. Danové hledisko. Toto hledisko se uplatiuje (posuzuje) ve dvou aspektech, a to
jednak ve vztahu k zékladu dané samotného podniku a dale i ve vztahu k zékla-
du dané poskytovatele finan¢niho zdroje.

Organiza¢ni naméty: Zakladnim nastrojem fizeni kapitalové struktury podniku je
finan¢ni strategie podniku, kterd mimo jiné definuje pottfebu a uziti finan¢nich zdro-
ji; z tohoto hlediska je vhodné se v projektu zabyvat klicovou otazkou: Jaky pomér
mezi vlastnim a cizim kapitalem podnik preferuje?

5.2.2 Rizeni slozek pracovniho kapitalu

Pracovni kapital je definovan (z ucetniho hlediska) jako soucet slozek obéznych
aktiv, tzn. zasob, pohledavek a kratkodobych finan¢nich aktiv. Ve finan¢ni praxi se
v této souvislosti pouziva i pojem ,Cisty pracovni kapital®, ktery tvofi rozdil mezi cel-
kovymi obéznymi aktivy (po odpoctu dlouhodobych pohledavek) a celkovymi krat-
kodobymi zavazky; nicméné oblast zavazki se vztahuje spise k vyse uvedené subka-
pitole zamérené na oblast financovani, takze predmétem dalsiho vykladu je proble-
matika fizeni vySe zminénych aktivnich slozek pracovniho kapitalu®.

Zasoby zahrnuji materidl, nedokonéenou vyrobu a polotovary, vyrobky, zvifata
a zbozi':

* za material se povazuji zejména suroviny (zakladni material), které pfi vyrobnim
procesu prechazeji zcela nebo z¢asti do vyrobku a tvofi jeho podstatu, pomoc-
né latky, které prechazeji také pfimo do vyrobku, netvori v§ak jeho podstatu (na-
priklad lak na vyrobky), latky, kterych je zapotfebi pro zajisténi provozu podni-
ku (napriklad mazadla, palivo, Cistici prostfedky), nahradni dily, obaly a obalové
materialy a dal$i movité véci s dobou pouzitelnosti jeden rok a kratsi bez ohledu na
vysi ocenéni,

* nedokoncend vyroba a polotovary jsou vysledkem produkéni ¢innosti podniku
a jedna se o produkty, které prosly jednim nebo nékolika vyrobnimi stupni a ne-
jsou jiz materidlem, nejsou v§ak dosud hotovym vyrobkem; polotovary jsou pro-
dukty, které dosud neprosly vSemi vyrobnimi stupni a budou dokonceny nebo
zkompletovany do hotovych vyrobki v dal$im vyrobnim procesu podniku,

* vyrobky jsou véci vlastni vyroby urcené k prodeji nebo ke spottebé uvniti podniku,

13 Definici slozek pracovniho kapitalu uvadi zejména § 9-§ 12 provadéci vyhlasky k zdkonu o ucetnictvi
¢.500/2002 Sb., ve znéni pro podnikatele.

14 Podle § 9 provadéci vyhlagky ¢. 500/2002 Sb. patii do zasob i poskytnuté zalohy na zasoby, které vsak
z hlediska jejich fizeni spadaji spiSe do oblasti pohledavek.



5 EKONOMICKA FUNKCE

93

* zbozi zahrnuje movité véci nabyté za tcelem prodeje (pokud podnik s témito
vécmi obchoduje) a dale vyrobky vlastni vyroby, které byly aktivovany a pfedany
do vlastnich prodejen.

Pohledavky predstavuji urcity majetkovy ndrok, ktery vznikd (z hlediska jejich ucet-
niho zachyceni) v disledku casového rozdilu mezi okamzikem uskutecnéni urcité
operace (napf. prodej vyrobkt odbérateli) a okamzikem faktické uhrady (provedené
hotovostné nebo s pouzitim bankovniho uctu). Z hlediska finan¢niho vykaznictvi se
pohledavky ¢leni na kratkodobé (doba splatnosti je jeden rok a kratsi ve vztahu k datu
sestaveni ucetni zavérky) a dlouhodobé (doba splatnosti je del$i nez jeden rok). Z hle-
diska pravniho dtivodu vzniku se pohledavky ¢leni do nasledujicich zékladnich skupin:

e pohledavky z obchodniho styku (v podnikové praxi jde o nejvyznamnéjsi typ
pohledavek),

e pohledavky za spole¢niky,
* pohledavky za zaméstnance,

* pohledavky za institucemi socidlniho zabezpeceni (zejména z titulu preplatkd
pojistného),

e danové pohledavky vzniklé z preplatkt dani,

* pohledavky z titulu poskytnutych ptjcek.

Kratkodoby finan¢ni majetek tvoii dvé zakladni slozky:

* penézni prostfedky v pokladné (v¢etné napft. cenin) a ulozené na riznych typech
bankovnich ucti,

e kriatkodobé finan¢ni investice.

Poznamka:

Z praktickych divodd bude nasledujici ¢ast studijniho textu zamérena vybérové
na fizeni zasob v podobé materialu, nedokoncené vyroby, polotovar( a vyrobkd
(pfevazna cast resenych studentskych projektd méa charakter vyrobni ¢innosti)
a obchodnich pohledavek (u vyrobnich podnik( se jedna o naprosto dominantni
typ pohledavek). Nicméné pokud by predmétem reseni projektu byl podnik ob-
chodni nebo podnik poskytujici napf. dopravni sluzby, je nutné nasledujici infor-
mace prislusné modifikovat.
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Problematika rizeni zasob

Z obecného hlediska je cilem Fizeni zasob zajistit takovy objem zasob, v takové struk-
tufe a kvalité, ktera zabezpeci plynuly a bezporuchovy pribéh podnikatelskych
procest, a to v potfebném case, misté a s minimalnimi naklady. V zavislosti na typu
podnikovych ¢innosti jsou vyrobni zasoby vazany od jejich vstupu do podniku (po-
fizeny material) pfes fazi vyroby (u vyrobniho podniku maji zasoby déle charakter
nedokoncené vyroby, polotovarti a vyrobkil) az po jejich vyskladnéni v souvislosti
s prodejem. Spotfeba zasob pak probiha postupné ¢i jednorazové a v dusledku toho
priamérnd vyse zasob zavisi na téchto hlavnich faktorech':

* denni spotfebé zasob (celkova spotfeba za obdobi / pocet dni daného obdobi),

e dobe¢ jejich vazanosti od ,vstupu“ do podniku do jejich predavani do spotieby
(to zavisi na délce dodavkovych cykld, dobé urcené pro pojistné zasoby, dobé pro
technické skladovani - zrani, vysouseni apod.),

e prubéhu spotieby zasob.

Nicméné tato oblast by méla byt fesena spise v zasobovaci, resp. vyrobni funkci; z fi-
nanc¢niho hlediska je dilezité se zabyvat kritériem optimalni vyse zasob v podobé
minimalizace celkovych néklad na pofizeni a udrzovani (skladovani) zasob,
tedy celkovych ndklad@i spojenych s hospodafenim se zasobami (viz publika-
ce citovanych autorek), ale zejména lze doporucit aplikaci dvou ¢asto pouzivanych
finan¢nich ukazateld, které charakterizuji vztah mezi zasobami (nebo jejich urcitou
slozkou) a vynosy, resp. naklady.

Doba obratu zasob. Ukazatel informuje o tom, za jakou dobu (po¢itanou ve dnech)
se primérné obrati zasoby jako celek nebo jejich zkoumana slozka a vyuziva se ze-
jména pti analyze hotovostniho cyklu. Zakladni vypocet ukazatele je nasledujici.

Varianta 1 - Doba obratu zésob pocitana s pouzitim nakladi: zasoby / (naklady na
prodané zasoby / pocet dnt1).

Varianta 2 - Doba obratu zasob pocitana s pouzitim trzeb z prodeje daného typu za-
sob: zasoby / (trzby za prodané zasoby / pocet dnti).

Ve zlomku lze pouzit hodnotu 360 dnti nebo 365 dnd, resp. jiny pocet dnii (napfi-
klad pfi vypoctu mési¢niho typu ukazatele). Stav zasob lze vyjadrit bud jako aktual-
ni zistatek prislusné skupiny zasob, nebo lze pouzit primeérny stav zasob, tj. pocatec-

ni stav + konecny stav / 2.

15  PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaze-
ra. 3. vydani. Praha: LINDE, 2012, s. 147.
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Obratka zasob. Druhym typem ukazatele je obratka zasob, ktery udava, kolikrat se
zasoby obrati (nakoupi a prodaji) béhem urcitého obdobi (napft. za rok).

Zakladni vzorec: naklady na prodané zasoby / primérnd vyse zasob.

Poznamka:

Problematiku financniho pohledu na fizeni zasob je nutné fesit ve vazbé na kon-
cepci Fizeni zasob v ramci zasobovaci funkce, ale dulezZité je zde upozornit i na
alternativni systémy rizeni zasob v podobé metody just in time, outsourcingu ve
skladovani a vyuziti konsignacnich skladd.

Problematika fizeni obchodnich pohledavek

Obchodni pohledavky vznikaji vzdy, kdyz existuje ¢asovy nesoulad mezi vznikem
urcité obchodni operace (napf. prodejem vyrobki odbérateli) a okamzikem uhrady
ceny za tuto dodavku. Z tohoto hlediska maji pohledavky (zejména pohledavky za
odbérateli - tzv. obchodni uvér) fadu vyhod, ale i nevyhod.

Mezi zékladni vyhody obchodnich pohledavek patfi:

e platebni podminka (a v tomto pfipadé odklad platby po ur¢itou dobu) je soucasti
obchodni nabidky a marketingovych opatfeni k podpore odbytu,

e délka odkladu platby se mutize stat jednim z podstatnych prvka konkurencni
vyhody v boji o podil na trhu - je to dano tim, Ze obchodni uvér je zdrojem
financovani pro odbératele a podnik mu tim umoznuje rozvoj a sobé zvyseny od-
byt produktii.

Mezi zakladni nevyhody pohledavek patfi:

e vzdy existuje riziko neuhrazeni (nesplaceni) pohledavky; ztrata z tohoto rizika
se netyka jen ceny nezaplacenych produkti, ale i dané z pridané hodnoty, kterou
podnik odvedl ve zdafiovacim obdobi prodeje produktd,

* obchodni uvér musi podnik financovat, coz pro néj znamena zvysené finan¢ni

naklady.

Predmétem fizeni pohledavek jsou v podnicich (jak bylo uvedeno vyse) zejména pohle-
davky z obchodniho styku - jedna se o pohledavky za odbérateli z titulu prodeje podni-
kovych produktt a pohledavky z titulu poskytnutych, ale dosud nevyuctovanych zaloh
poskytnutych dodavatelim materidlu ¢i zbozi. Klicovymi problémy fizeni pohledavek je:
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* minimalizace doby mezi vznikem a thradou pohledavky,
* minimalizace rizika, ze pohleddvka nebude ze strany dluznika uhrazena.

Snahy o minimalizaci doby mezi vznikem pohledavky a jeji thradou maji podstat-
ny vliv na vysledny hotovostni cyklus, a tedy zejména na potiebu ciziho kapitalu, po-
trebného k financovani produkéniho cyklu; soucasné ale mohou (v zavislosti na kon-
krétnich podminkach oboru) negativné ptisobit na prodejnost produktd. Proto je
praxe podniku v oblasti poskytovani obchodniho uvéru béznou soucasti obchodni
a finan¢ni strategie podniku a podléha schvéleni vedeni podniku.

Cilem minimalizace rizika neuhrazeni pohledavky je naopak zajistit, aby vznikla
pohledéavka byla uhrazena (v idedlnim pripadé v dobé jeji splatnosti). Proto se proce-
sy minimalizace rizika neuhrazeni pohledavek soustfeduji na oblast:

e prevence vzniku neuhrazenych pohledavek,
e vymahani pohledavek po lhité splatnosti.

Pravidla prevence vzniku neuhrazenych pohledavek se nejcastéji zaméruji na nasle-
dujici oblasti: stanoveni limitti obchodnich tvérd, uréeni platebnich podminek pro
odbératele, definovani pristupu k novym zakazniktim, zajisténi pohledavek napft.
sménkou nebo zastavnim pravem (v piipadé rozsahlych obchodnich transakei) a pro-
kazatelnou fakturaci a kompletnost dokladt, potvrzujicich existenci pohledavky.

Pokud se pohledavka ocitla ve skupiné pohledavek po lhité splatnosti, je nutné apli-
kovat fadu opatfeni sméfujicich k uspésnému inkasu pohledavky, zejména okamzi-
té upominani pohledavky (prvni upominka by méla nasledovat nejdéle po uply-
nuti 14 dnti po uplynuti data splatnosti a dal$i upominka pak ve lhaté 14 dni po
datu splatnosti, uvedeném v prvni upomince), zaslani tzv. ,,pfedzalobni® upominky,
jejimz ucelem je sdélit dluznikovi, ze podnik je odhodlan pohlediavku vymahat
i soudni cestou; krajnimi variantami je pak vyvolani soudniho fizeni, resp. v krajnim
pripadé i pouziti nastroji v ramci insolven¢niho fizeni.

Pro analyzu vyvoje obchodnich pohledavek 1ze doporucit aplikaci finan¢niho ukazatele,
ktery charakterizuje vztah mezi obchodnimi pohledavkami (nebo jejich urcitou sloz-
kou) a vynosy (trzbami).
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Doba splatnosti pohledavek.

Ukazatel informuje o tom, za jakou dobu (pocitanou ve dnech) dojde (v priméru)
k thradé pohledavek jako celeku nebo jeji zkoumané slozky, a vyuziva se zejména pri
analyze hotovostniho cyklu. Zakladni vypocet ukazatele (pouzita je varianta ve vzta-
hu k obchodnim pohledavkam):

doba obratu obchodnich pohledavek pocitana ve vztahu k trzbam z prodeje produktu:
obchodni pohledavky / (trzby za prodané produkty / pocet dnt).

Ve zlomku lze opét pouzit hodnotu 360 dni nebo 365 dnd, resp. jiny pocet dnti (na-
priklad pfi vypoctu mési¢niho typu ukazatele). Stav obchodnich pohledavek lze
vyjadrit bud jako aktudlni ztstatek prislusné skupiny pohledavek, nebo lze pouzit
priamérny stav pohledavek, tj. poc¢atecni stav + konec¢ny stav / 2.

Metodicka poznamka:

Problematiku financniho pohledu na fizeni obchodnich pohledavek je nutné
resit ve vazbé na zvolenou koncepci v ramci odbytové funkce v ramci reseni
obchodnich vztaht mezi podnikem a jeho odbérateli a na vyjednavaci sile pod-
niku v téchto vztazich.

Organizacni naméty:

Z organizac¢niho hlediska je nutné si uvédomit, Ze na fizeni slozek pracovniho kapita-
lu se v podniku podili cela fada podnikovych utvart a jejich pracovnikt — napriklad:

* Utvar zdsobovani - zpravidla je odpovédny na jednd strané za zajisténi dosta-
te¢ného objemu zasob, na strané druhé odpovida za to, aby stav zasob nepresahl
urcitou hranici a nevazal tak zbyte¢né finan¢ni prostredky.

* Utvar prodeje (odbytu) a obchodni tsek: jednim z jeho tkolii byvé sledovani
stavu pohledavek za odbérateli a péce o dodrzovani platebni kazné odbérateli.

» Utvary investic, spravy majetku, stfediska energii, dopravy a udrzby atd. - do
jejich piisobnosti casto spadd sledovani poskytnutych a dosud nevyuctovanych
zaloh.

e Finan¢ni uctarna: odpovida zpravidla za komplexni spravu a podavani informaci
o stavech zasob a pohledavek, realizuje platebni styk.
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Zakladnim nastrojem fizeni pracovniho kapitélu je jednak stanoveni zavaznych pra-
videl pfi fizeni zasob a obchodnich pohledavek, ale rovnéz i kratkodoby finan¢ni
plan, ktery obsahuje planované prijmy a vydaje.

5.2.3 Analyzy investi¢nich projekti

V podnikové praxi mizeme identifikovat celou fadu typt aktiv, do kterych podni-
ky investuji s cilem ziskat ekonomicky prospéch - pro zakladni orientaci je mizeme
rozdélit na realna a finan¢ni aktiva: redlné investice jsou vazany na néjaky konkrét-
ni predmét ¢i podnikatelskou ¢innost (napt. zalozeni podniku, rozsiteni podniku,
pofizeni budovy a strojniho vybaveni), naproti tomu finan¢ni investice nejsou bez-
prostiedné vazany na urcity predmét nebo ¢innost a maji povahu spiSe majetkové
(obvykle jen penézni) transakce (napf. nakup podilu na zédkladnim kapitalu jiného
podniku).

Pro tcely zpracovani projektu se budeme zabyvat pouze realnymi investicemi a zde
je velmi dulezitym faktorem diivod realizace investice; z tohoto hlediska Ize rozliso-
vat zejména tyto skupiny's:

* Nahrada stavajiciho zafizeni (tzv. obnovovaci investice) - jde o nezbytnou néhra-
du opotiebovanych investic (redlného typu); aplikuji se zde zpravidla jen jedno-
dussi rozhodovaci analyzy (napt. nakladového typu).

* Vymeéna stavajiciho zafizeni za tcelem sniZeni nakladt - v daném pripadé jde
o vyménu stavajicitho provozuschopného, ale zastaralého zatizeni s cilem zefek-
tivnit produkéni proces; analyza efektivnosti je u tohoto typu investice zaméfena
zejména na srovnani investi¢nich nakladu (naklad na vyménu) s Gsporou pro-
dukénich ndklady, resp. Ize aplikovat i zde nakladovou analyzu.

A A

e Expanze stavajiciho produktu a rozsifeni trhu - cilem této investice je rozsireni
stavajici produkéni kapacity - jednd se o typicky investi¢ni projekt, u kterého se
v plné mife aplikuji dynamické metody analyzy jejich ekonomické efektivnosti na
bazi ¢isté soucasné hodnoty a podnikatelského rizika.

* Vyvoj, vyroba a prodej nového produktu a expanze na nové trhy — vyvoj a za-
vedeni nového produktu je vysoce nakladna a pritom rizikova zalezitost (stejné
jako expanze na nové trhy); proto se u takovéhoto investi¢niho projektu rovnéz
uplatiuji v plné mife dynamické metody jejich hodnoceni na bazi ¢isté soucasné
hodnoty a podnikatelského rizika.

16  SYNEK Miloslav a kol. Manazerskd ekonomika. 5., aktualizované a doplnéné vyddani. Praha: Grada Pu-
blishing, 2011, s. 287 (upraveno).
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* ,Narizené” investi¢ni projekty, které zpravidla nepfinaseji pfimé vynosy - jde
o investice v oblasti bezpecnosti prace, ekologie a jiné, které podnik musi provést,
aby vyhovél riznym predpisim a nafizenim.

e Ostatni investi¢ni projekty — do této skupiny patfi ostatni typy projektd, napft.
budovani parkovisté, vystavba administrativni budovy, projekty zaméfené na ze-
fektivnéni systému fizeni podniku nebo rozsahlé vzdélavaci projekty; u téchto
projektii (pokud nebudou pouzity nakladové metody) Ize aplikovat zejména me-
todu nakladii a uzitku (Cost-Benefit Analysis).

Z uvedeného prehledu je zfejmé, Ze v podnikové praxi existuje celd fada typt inves-
tic a typiim téchto investic je nutné piizpiisobit metody analyzy jejich ekonomické

efektivnosti.

Prehled hlavnich metod hodnoceni efektivnosti investic!”

Statické metody hodnoceni vychdzeji zejména z pomérné dobfe zjistitelnych hod-
not typu nakladd, resp. vydaju, zisku plynouciho z hodnoceného projektu; jejich
zakladni nevyhodou je ale zejména skutec¢nost, ze nezohlednuji podnikatelské ri-
ziko, naklady celkového kapitalu a zpravidla i casovou hodnotu pti dlouhodobéj-
$ich projektech:

e Nakladové metody - nejjednodussi variantou téchto metod je posouzeni dvou
¢i vice variant téhoz investicniho projektu z hlediska jeho investi¢nich vydaja
a souvisejicich provoznich ndkladi (klasicky se tato metoda pouziva u projektt
typu vzdélavacich projektd, projektit zaméfenych na obnovu stavajiciho zafize-
ni, resp. u projekti s relativné nizkou hodnotou pofizovacich nakladi/vydaji);
komplexnéjsi variantou je metoda primérnych ro¢nich nakladu (viz cit. autor),
ktera se bézné pouziva v souvislosti s metodou cilovych nakladt (viz subkap.
Strategické fizeni ndkladi a zisku).

* Primérna mira navratnosti (Average Rate of Return - ARR) - metoda je zalo-
Zena na porovnani primérného ro¢niho zisku (po zdanéni) a celkové hodnoty
investice do projektu (bliZe viz cit. autor, str. 74).

* Doba navratnosti investice — jde o pomérné ¢asto pouzivanou metodou, u kte-
ré 1ze ale rozli§ovat dvé varianty: jednodussi variantou je ta, kdy hodnotu inves-
tice porovnavame s pramérnym ro¢nim ziskem s pripoc¢tenim odpisii (jde o pre-

vracenou a upravenou metodu ARR, kdy pro vypocet penéznich toki je pouzita

17 KALOUDA, FrantiSek. Financni fizeni podniku. 2., roz§. vyd. Plzei:: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ale§
Cenék, 2011, s. 74 a n.
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velmi zjednodusend metoda); komplexnéjsi a také vice vypovidajici variantou je
porovnani hodnoty investice s ¢istym (zejména provoznim) penéznim tokem -
cash flow (Payback Method), av§ak s podminkou plného pouziti pfimé nebo ne-
primé metody vypoctu této hodnoty vznikajici jako rozdil mezi realnymi penéz-
nimi pfijmy a také realnymi penéznimi vydaji.

Dynamické metody hodnoceni vychazeji zasadné z penéznich tokd vztahujicich se
k hodnocenému projektu a zdkladni vyhodou téchto metod je zejména moznost
zahrnout do vypoctu podnikatelské riziko, naklady celkového kapitalu a zpravidla

vevs

i casovou hodnotu pfi dlouhodobéjsich projektech:

* Metoda ¢isté soucasné hodnoty (Net Present Value on Investment - NPV) - ¢is-
ta soucasna hodnota je absolutni rozdilové kritérium a vyjadfuje rozdil mezi dis-
kontovanou soucasnou hodnotou investice a hodnotou kapitalovych vydaji na
investici; vyznamnym prvkem metody je jednak pouziti nikoliv primérnych pe-
néznich tokd, ale toki generovanych v pribéhu ,Zivotnosti“ daného projektu,
jednak i zahrnuti faktoru ¢asu a rizika prostfednictvim hodnoty WACC (Weigh-
ted Average Cost of Capital) — vazenych nakladd na pouzity kapital. Z hlediska
hodnoceni projektu je pozadovana hodnota NPV vyssi nez 0.

* Metoda vnitfniho vynosového procenta (Internal Rate of Return - IRR) — meto-
da vnitfniho vynosového procenta vychazi z vynosnosti (rentability), kterou po-
skytuje investi¢ni projekt béhem doby své Zivotnosti. Ciselné se vnitfni vynosové
procento rovna takové diskontni sazbé, priniz je ¢ista soucasna hodnota projektu
rovna nule. Ukazatel opét vychazi z penéznich toku a podle kritéria vnitfniho vy-
nosového procenta by podnik mél prijmout investi¢ni projekt v piipad¢, ze jeho
vnitfni vynosové procento je vy$si nez stanovena diskontni sazba.

Specifické metody hodnoceni investic reaguji zejména na skutecnost, ze u vsech
investi¢nich projekt 1ze sice pomérné presné identifikovat jejich naklady, resp. vy-
daje, ale pomérné obtizné Ize kvantifikovat jejich ,,pfinosy” - jedna se napft. o projek-
ty typu zavadéni systéma fizeni jakosti, pofizeni nového manazerského informac-
niho systému, rozsahlé vzdélavaci programy apod. V téchto situacich lze doporucit

pouziti zejména dvou nasledujicich metod hodnoceni dané investice:
e Nakladové metody (viz jejich popis uvedeny vyse).

* Metoda nakladu a uzitku (Cost-Benefit Analysis) - jeji podstatou je podrobna
analyza dopadi investice na zainteresované subjekty, kvantifikace téchto efek-
tll a jejich prevod na stejnou numerickou jednotku, nejlépe penézni. Po prevodu
dopadu investice na hotovostni toky nasleduje vyuziti kriterialnich ukazateli Net
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Present Value, Internal Rate of Return a ptipadné i doby navratnosti jako u stan-
dardnich investi¢nich projekta’®.

Organiza¢ni naméty: Z organizac¢niho hlediska Ize upozornit zejména na dva na-
sledujici faktory. 1. Ekonomické hledisko pti hodnoceni investic je sice vyznamné,
ale nikoliv jediné - proto pii realizaci téchto procesti musi nositelé¢ financ¢né-eko-
nomickych procesti vyrazné spolupracovat s nositeli technickych ¢i technologickych
procest (viz Technickd funkce). 2. Jak bylo naznaceno vyse, v podnicich dochazi
k velmi riiznorodym investi¢nim aktivitdm, které maji rizny charakter, vyznacuji se
riznorodymi finan¢nimi ndroky a také vyzaduji pouziti riznych metod ekonomic-
kého hodnoceni; proto je vhodné do podnikové dokumentace zahrnout i pravidla,
limity ¢i postupy, které budou pracovnici dotéenych atvart standardné pouzivat pri
ekonomickém hodnoceni investic.

5.2.4 Operativni fizeni nakladd a zisku

Operativni (tj. kratkodobé) fizeni ndkladt v sobé zahrnuje tfi zdkladni kroky:

* Klasifikaci a identifikaci nakladd,

e definovani nositelti ndkladd,

e zpusoby alokace nakladi na jejich nositele.

Zakladnim d@ivodem vsech téchto tfi kroki je snaha o poznani nakladd a dtvoda

jejich vzniku. Jediné tak je totiz mozné ndklady aktivné ridit.

Klasifikace a identifikace nakladu

Néklady 1ze v podminkdch manazerského ucetnictvi klasifikovat podle riznych
hledisek a do riznych skupin'®:

e podle druhti vynalozenych ekonomickych zdroja (druhové ¢lenéni),
e podle bezprostredniho ucelu jejich vynalozeni (icelové ¢lenéni),
e podle jejich zavislosti na zméndach v rozsahu aktivit (objemu) vykond,

e 7 hlediska potteb rozhodovani.

18  Blize k této metodé viz KISLINGEROVA, Eva a kol. Manazerské finance. 2., pfepracované a rozsifené
vydani. Praha: C. H. Beck, 2007, s. 322 a n.

19 K ¢lenénindklada viz zejména HRADECKY, Mojmir, Jifi LANCA a Ladislav SISKA. Manazerské vicet-
nictvi. Praha: GRADA Publishing, 2008, s. 78 a n. Nebo KRAL, Bohumil a kol. Manazerské ticetnictvi. Praha:
Management Press, 2002, s. 58 a n.
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Druhové ¢lenéni naklada odpovidd penézné vyjadiené struktufe a vysi primarnich
ekonomickych zdroji vynalozenych na urcité vstupy a je pro né charakteristické,
ze se jedna o ndklady externi a prvotni.

V druhovém clenéni se nerozliSuje bezprostfedné ucel vynalozenych néklada (napft.
v polozce mzdové naklady jsou obsazeny jak mzdy produkénich pracovniki, tak
rezijni a odbytové mzdy); neposkytuje tedy dodate¢né informace pro hodnoceni hos-
podarnosti a efektivnosti vyuziti ekonomickych zdroji. Hlavni vyznam druhového
¢lenéni nakladd spociva v tom, Ze je vychodiskem regulace kvantitativnich proporci
mezi potfebou urcité struktury a vysi zdroju a jejich pohotovou dispozici.

Ucelové clenéni nakladd sleduje jejich vztah k vlastni pfic¢iné vzniku ndkladd,
jejich objekttim a nositeltim; zakladnim charakteristickym rysem ndkladu je ucelo-
vost, tj. kazdy vznik nakladi musi byt dolozen konkrétné vymezenym ucelem. Vnitiné
je dale mozné jejich clenéni zejména do téchto skupin:

e naklady pfimé a nepfimé,
* naklady jednicové a rezijni.

Pfimé naklady Ize bezprostfedné, priikazné a hospodarné kvantitativné identifiko-
vat s prislusnymi objekty a vykony, se kterymi pri¢inné souvisi. Z této charakteristi-
ky vyplyva, Ze povahu pfimych naklad@i maji predevsim technologické naklady (pri-
my materidl, pfimé mzdy produkénich pracovniki atd.); v nékterych specifickych
ptipadech (naptiklad u podniku s jednim druhem produktu) mohou byt do pfimych
nakladu zafazeny i naklady na obsluhu a fizeni. Nepfimé ndklady nemaji s prislus-
nym vykonem pfimou vazbu a k tomuto vykonu se pficitaji nepfimo pomoci pocetné
technickych postupti. Tato charakteristika vyplyva zejména ze spole¢ného charakte-
ru nepfimych ndaklada, které jsou vynakladany na vice objektii a vykont - typickym
ptrikladem nepfimych nakladu jsou naklady na obsluhu a fizeni, napriklad naklady
na odbyt produktt, spravni naklady, ndklady na fizeni podniku apod.

Metodicka poznamka:

Clenéni vnitropodnikovych nakladd na naklady pfimé a nepfimé ma vyznamny
vztah k financnimu Ucetnictvi vzhledem k pravidlim ocenovani zejména zasob
vytvarenych vlastni cinnosti (viz § 25 odst. 1 zakona o Ucetnictvi, podle které-
ho se tento typ zasad ocenuje ve vysi primych nakladd vynaloZenych na vyrobu
nebo jinou ¢innost, popripadé i ¢asti neprimych nakladu, ktera se vztahuje k vy-
robé nebo k jiné ¢innosti).
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Néklady jednicové a rezijni vyjadfuji funkéni hledisko ndkladd, spocivajici ve
vymezeni funkci jednotlivych slozek naklada ve vztahu k prislusnému objektu ¢i vyko-
nu a pouzivaji se zejména v ruznych typech kalkulaci. Jednicové naklady se vykazu-
ji v samostatnych konkrétnich polozkach ve vztahu ke zvolené jednici vykonu a ty-
pickym ptikladem jsou jednicovy material a jednicové mzdy. Jako jednicové naklady
se vykazuji pfedevsim ndklady technologické a z tohoto pohledu jsou naklady jed-
nicovymi zdsadné naklady primé. Rezijni naklady jsou vykazovany v komplexnich
polozkach v rozlozeni podle jejich funkce, a to jako riznych typu rezii: materidlova
(zasobovaci, nakupni) rezie, vyrobni rezie, odbytova rezie a spravni rezie.

Podle zavislosti nakladi na zménach v rozsahu aktivit (objemu vykonit) se rozlisuji
dvé zakladni skupiny: ndklady variabilni (proménlivé), které reaguji na zmény v ob-
jemu vykon: ve své absolutni vysi se pfi zvySeni objemu vykoni zvysuji a obracené,
a naklady fixni (stalé), které nereaguji na zmény v objemu vykonti a ziistavaji ve své
absolutni vysi relativné neménné.

Metodicka poznamka:

V souvislosti s problematikou variabilnich a fixnich nakladd je nutné zminit je-
den zasadni metodicky problém, ktery se tyka urceni variabilniho nebo fixniho
charakteru nakladu. Prevazna ¢ast podnikovych nakladi ma totiz castecné vari-
abilni i castecné fixni charakter. V praxi tak vznika problém zarazeni urcité kon-
krétni nakladové polozky do skupiny variabilnich ¢i fixnich nakladd. Druhy pro-
blém se vztahuje ke zpGsobu evidence a vykazovani nakladu: soucasné Gcetni
systémy (at’ jiz ve financnim, ¢i vnitropodnikovém Ucetnictvi) jsou zaloZeny na
evidenci nakladud v druhovém, resp. Ucelovém clenéni a tento zpUsob ma jen vel-
mi priblizny vztah k jejich variabilnimu ¢i fixnimu charakteru.

Vzhledem k témto problémim je nutné si pri pouziti variabilnich a fixnich nakla-
du v uréitych rozhodovacich Glohach uvédomit, Ze charakter prislusnych naklad(
se zjistuje pomoci riznych typl pocetné technickych metod a klasifikace fixnich
a variabilnich nakladi je vzdy pouze priblizna. Proto se také uvedené clenéni
pouziva zejména pri planovani naklad( a v raznych typech rozhodovacich uloh,
kde jejich pribliznost neni pro danou Ulohu na zavadu.

Organiza¢ni naméty: Zakladnimi organizacnimi nastroji pro operativni fizeni
ndkladu jsou zejména:

e volba zakladnich pravidel identifikace nakladu: tato volba se nasledné zapracovava do
uctového rozvrhu podniku a do pravidel pro vnitropodnikovou evidenci nakladi pod-
le rtiznych hledisek; pro potfebu operativniho fizeni nakladii se pouziva zejména cle-
néni druhové a ¢lenéni ti¢elové na naklady pfimé a nepfimé, resp. jednicové a rezijni,
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e zavedeni kalkula¢nich vzorcti (které bude podnik pouzivat) a metod rozvrhova-
ni rezijnich ndklad{ na nositele nakladd; tato pravidla jsou v podniku soucasti
vnitropodnikové smérnice pro kalkulaci ndkladu,

e vnitfni pravidla pro vnitropodnikové ekonomické vykaznictvi (reporting).

5.2.5 Strategické rizeni nakladd a zisku

Strategické rizeni nakladii vychazi ze zakladniho poznatku, Ze nejefektivnéjsi meto-
dou fizeni nakladi je jejich fizeni v pfedvyrobni (investi¢ni) fazi - jediné tak lze vysi
a budouci prubéh ndkladi (a tim i zisku) dostatecné vyrazné ovlivnit. V praxi se pro
strategické rizeni ndkladd pouzivaji zejména tyto metody*:

e kalkulace cilovych nakladi (target costing),

e kalkulace zivotniho cyklu produktu.

Kalkulace cilovych naklada

Target costing neboli kalkulace cilovych nakladii je konceptem trzné orientova-
ného fizeni nakladd, ktery se uplatiuje v ranych fazich vyvoje vyrobki (produkti).
Cilem target costingu je vyvinout vyrobky s naklady, které ,dovoluje“ zakaznik, za
soucasného splnéni zakaznikem pozadované funkcnosti.

Planovani ndklad@ probihd soucasné s planovanim vyrobkt (produkti) a vychazi
z ceny, ktera je stanovena na zakladé trzniho prizkumu. Dochazi tak vlastné k od-
déleni pldnovaciho procesu od existujicich (soucasnych) struktur vyroby a spravy.
Zakladni vyznam metody spociva v tom, Ze umoznuje podstatné spoluvytvaret
budouci pribéh produkéniho procesu a tim i budouci prabéh naklada.

Podstatou metody (rovnéz oznacované jako hodnotova analyza) je systematic-
ky pristup k hodnoceni vlastnosti vyrobku, ktery umoznuje stanovit alternativy,
jez mohou zlepsit hodnotu vyrobku, definovanou jako pomér vlastnosti a naklada.
Pomoci metody se hleda ve vech ¢astech vyrobku nejlevnéjsi feseni. Cilovych nakla-
di Ize dosahnout dvéma zptisoby:

* identifikaci zlep$eni, ktera snizuji naklady a neomezuji funk¢nost,

e eliminaci nepotfebnych funkci, které zvysuji naklady.

20 KRAL, Bohumil a kol. Manazerské ticetnictvi. Praha: Management Press, 2002, s. 503 a n.
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Kalkulace cilovych naklad znamena nové moznosti pfi vyuziti kalkulaci v fizent; jeji
pfinos lze jednozna¢né spatfovat ve zméné postupu od zakaznika k vlastni vyrobé
a déle v pfesunu diirazu na fizeni naklada do predvyrobnich etap.

P1i aplikaci metody je nutné si uvédomovat jeji rizika. Snaha snizit naklady vykonu
nemuze prekrocit uréitou mez, za kterou jiz snizeni nakladti znamena pokles kvali-
ty, zhorseni pracovnich podminek a snizeni vykonnosti. Pokles nakladt prinasi to-
tiz jednoznac¢né kladny efekt pouze v pripadech, kdy jde o omezeni plytvani, prostoji,
eliminaci zbyte¢nych a neproduktivnich ¢innosti.

Kalkulace Zivotniho cyklu produktu

Kalkulace zivotniho cyklu produktu predstavuje jednu ze zékladni metod strategic-
kého planovani a umoziuje prihlédnout k ndkladiim spojenym se zahdjenim a ukon-
¢enim vyroby, k ndkladim na poprodejni sluzby, ale i k dalsim nakladtm, které se
obvykle nezahrnuji do béznych kalkulaci.

Cilem kalkulace je zobrazeni Zivotniho cyklu produktu pomoci ekonomickych hod-
not (vynost a nakladi), prevod téchto hodnot do podoby pfijmi a vydajt (cash flow)
a pouziti standardni metody hodnoceni efektivnosti investic na zjisténé parametry.

Zivotni cyklus produktu zahrnuje tyto faze:

* faze zavedeni se vyznacuje nejprve pomalym, pak silné nartistajicim obratem,
protoze musi byt pfekonany vstupni bariéry trhu, jako jsou navyky kupujicich
atd.; naklady na jednotku produkce jsou v disledku malého mnozstvi a ndklada
na zavedeni (reklama atd.) relativné vysoké — proto se v této fazi projevuji ztra-
ty z hospodareni; pocet konkurentti je velmi maly, mnohdy je ,,prikopnik® jedi-
nym nabizejicim,

e faze rustu: nartsta celkovy obrat v dusledku zesileni poptavky, na trh vstupu-
ji novi konkurenti, naklady klesaji; v této fazi jsou nejvice nutné investice na
rozsifovani produkce, protoze diky rychle rostoucimu podilu na trhu musi byt
zvysena produkce; Cisty cash flow se nemuze prilis zlepsit — sice nartista obrat
a zisk, ale stav cash flow negativné ovlivnuji vysoké investi¢ni vydaje,

e faze zrani: v této fazi je dosazen maximalni obrat a nejvyssi bod zisku; silna
konkurence pisobi na snizovani ceny, potieba kapitdlu se omezuje na udrzeni
podilu na trhu, ¢isty cash flow dosahuje nejvyssitho bodu; pocet konkurenti stag-
nuje nebo se snizuje a v diisledku vstupnich bariér jsou novi konkurenti drzeni
stranou,
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e faze Gstupu: v této fazi ma obrat, zisk, Cisty cas flow a pocet konkurentt klesajici
tendenci, zakaznici prechdzeji ke konkurenci nebo k alternativhim produkttim,
které postupné vytlacuji ptivodni produkt z trhu.

Vypocet kalkulace zivotniho cyklu produktu se opira o nasledujici faktory: délka
zivotniho cyklu vyrobku, odhad objemu prodeje za cely zivotni cyklus, o¢ekavany vy-
voj ceny a odhad celkovych nakladt spojenych s vyrobkem.

Kalkulace zivotniho cyklu se vztahuje k del$simu ¢asovému obdobi, a proto se pfi
hodnoceni nevychdzi jen z vynost a ndkladd, ale i z pfijma a vydaja - z tohoto
davodu lze pouzit standardni postupy pro vypocet datové zakladny pro hodnoceni
investi¢niho projektu (vykaz cash flow).

Organiza¢ni naméty: Metody a postupy strategického fizeni nakladii zpravidla
nebyvaji zakotveny v organiza¢nich normach (obdobné jako vyse zminéné proce-
sy analyzy investi¢nich projekti). Jsou soucasti procesu tvorby podnikové strategie
a vécné a organizacné je zajistuje napriklad finan¢ni manazer, Gtvar strategického roz-
voje nebo utvar controllingu.

5.2.6 Politika v oblasti rozdélovani vysledku hospodareni

Tato politika se v odborné literatufe rovnéz oznacuje jako ,dividendova politika®, ale
je nutné si uvédomit, ze rozhodovani o zptisobu a vysi vyplacenych dividend (u akci-
ové spolecnosti), resp. podilti na zisku (u ostatnich obchodnich spole¢nosti) je pouze
jednou casti celkové politiky nakladani s vysledkem hospodareni.

Podstatou uvedené politiky je rozhodovani o rozdéleni podnikového vysledku hos-
podareni za dané ucetni obdobi po zdanéni (EAT - Eearnings after Tax). Jde o na-
tolik vyznamné rozhodnuti, ze standardné o této otazce rozhoduje valna hromada
spole¢nosti. Podle aktualni podoby obchodnich a tcetnich predpisti 1ze zakladni moz-
nosti pouziti vysledku hospodareni u obchodnich spole¢nosti zobrazit nasledovné.

Obecné 1ze u pravnickych osob uvést ctyfi zékladni typy pouziti zisku:

e vyplata podilu spole¢nikiim (akcionaitim) u spolecnosti s ru¢enim omezenym,
akciové spole¢nosti a komanditni spole¢nosti,

e prevod vysledku hospodareni do nékterého z fondu ze zisku (povinny nebo
dobrovolny),

e zvy$eni zdkladniho kapitalu z vlastnich zdroja,

e prevod vysledku hospodareni do dalsich let.
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V ptipadé vykazani ztraty lze pak uvést tyto zakladni druhy jeji thrady:

z osobnich prostredki spole¢niktl (pokud jsou k této thradé povinni),
z fondti ze zisku (zejména z rezervniho fondu),

z ostatnich kapitalovych fondd,

z nerozdéleného zisku minulych let,

prevodem na tcet nerozdélené ztraty minulych let.

Zakladni typy rozhodnuti v oblasti nakladani s vysledkem hospodareni: Z financ-
niho hlediska je rozhodovani o pouziti vysledku hospodafteni (zejména v pripadé
rozdéleni zisku) spojeno s rozhodovanim o vysi a struktufe vlastniho kapitalu:

rozhodnuti o pouziti zisku k vyplaté dividend, resp. podili na zisku: v tomto
ptipadé dochazi k vylouceni zisku po zdanéni z vlastniho kapitalu podniku a lo-
gickym diisledkem je pak snizeni vlastniho kapitalu a tim i celkovych zdrojt pod-
niku; v dtsledku tohoto kroku se podnik zbavuje jednoho ze svych finan¢nich
zdroji, na druhé strané ale poskytuje finan¢ni vynos svym spole¢nikim, resp.
akciondfiim,

rozhodnuti o zadrZeni zisku v oblasti vlastniho kapitalu: timto rozhodnutim si
podnik vyprodukovany cisty zisk ponechava jako jeden ze zdrojt svého finan-
covani; pfitom muze pouzit tyto varianty: prevod do nékterého z fondd, zvyseni
zékladniho kapitalu, zisk se pfevede na ucet nerozdélenych zisktt minulych let,

rozhodnuti o kombinaci obou predchozich variant: v podnikové praxi se jed-
nd o nejcastéjsi pripad rozhodovani o pouziti zisku a v tomto pfipadé je nutné
konkretizovat pfi rozhodovani vysi zisku, ktera bude vyplacena (napft. jako urci-
té procento ze zisku ve vztahu k vysi zakladniho kapitalu), a zptisoby ostatniho
pouziti zisku,

v ptipadé vykdzani ztraty se v praxi nejvice pouzivaji dva typy rozhodnuti, a to
uhradu celé ztraty, resp. jeji ¢asti z rezervniho fondu a prevod ztraty na ucet neu-
hrazenych ztrat minulych let.

Organiza¢ni naméty: Rozhodovani o formé rozdéleni vysledku hospodareni je své-
feno nejvys$imu organu spole¢nosti (zpravidla valné hromadé); z finan¢niho hle-
diska jde o proces vyrazné ovliviujici finan¢ni stabilitu a likviditu podniku. Pfi na-

vrhu koncepce politiky rozhodovani vysledku hospodafeni je nutné brat v tvahu
zejména nasledujici faktor: Navrhovany podnik mtize byt bud samostatny, nebo
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mize byt soucasti urcitého podnikatelského seskupeni (klasicky by se jednalo o ma-
tefskou nebo dcefinou spole¢nost) — tento faktor ma vliv zejména miru ,,samostat-
nosti“ ¢i ,nezavislosti“ pfi daném rozhodovani. Z tohoto pohledu pak v této casti
ekonomické funkce je nezbytné brat v uvahu prvni ¢ast spravni funkce, ktera by méla
redit koncepci vrcholovych organii a pripadné zac¢lenéni podniku do vyssiho celku.

5.3 PODNIKOVE UCETNICTVi (UCETNI INFORMACNI SYSTEM)

Uletnictvi lze stru¢né charakterizovat jako proces poznivéni, méfeni, evidence
a zprostredkovani ekonomickych (hodnotovych) informaci umoznujicich rozhodo-
vani uzivatelti téchto informaci (internich a externich). Na tcetnictvi je mozné po-
hlizet i jinak — tim, Ze Gcetnictvi pracuje s informacemi (ekonomického, hodnotové-
ho typu), lze je také charakterizovat jako informacni systém, zobrazujici informace
o hodnotovych vztazich v ramci urcitého subjektu (tzv. cetni jednotce)*.

Obecné Ize cil ucetnictvi charakterizovat jako kvalitativni stav, ktery v maximalni
mife uspokoji informacni potreby uzivateli acetnich informaci; informacni potte-
by uzivateli ucetnich informaci jsou ale v redlné praxi velmi riznorodé (napriklad
je podstatny rozdil mezi informaénimi pozadavky managementu podniku pro potfe-
by fizeni a informa¢nimi pozadavky finan¢niho tradu pro tcely vyméreni danové
povinnosti). Vysledkem téchto rtiznorodych informacnich potteb bylo postupné roz-
déleni podnikového ucetnictvi na oblast finan¢niho a manazerského ucetnictvi.

Cilem financ¢niho ucetnictvi je dosazeni situace, kdy ucetni zavérka (ucetni vyka-
zy a souvisejici pisemnosti) sestavend na zakladé ucetnictvi podava vérny a poctivy
obraz predmétu ucetnictvi a finané¢ni situace podniku (§ 7 odst. 1 zdkona o tcet-
nictvi). Naproti tomu hlavnim cilem manaZerského ucetnictvi je podat informace
o prubéhu, vysledcich a perspektivach ekonomické ¢innosti podniku, a to v ¢lenéni
podle podnikovych vykont, podnikovych organiza¢nich utvard, ptipadné i podle ji-
nych hledisek (napf. projekti).

Koncep¢ni poznamka:

Vyse uvedena zakladni charakteristika financniho a manazerského Ucetnictvi by
mohla svadét k neprilis spravnému zavéru (ktery se bohuZel objevuje v nékte-
rych publikacich) ve smyslu, Ze vysledky financniho Ucetnictvi jsou urceny pro ex-
terni subjekty (vlastnici, obchodni partneri, pracovnici, financni organy atd.) a ze
vysledky produkované manazerskym Ucetnictvim jsou uréeny pouze pro potreby
managementu v ramci ekonomického fizeni podniku.

21  LANDA, Martin. Podnikové ticetnictvi. Ostrava: Key Publishing, 2014, s. 13.
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V realné praxi je ale situace z hlediska vyuzivani informaci podnikového ucetnic-
tvi jina: Vysledkem financniho Ucetnictvi samozrejmé neni pouze Ucetni zavér-
ka (jedna se spise o urcité vyvrcholeni ucetniho cyklu) - naopak: tim, ze financ-
ni Ucetnictvi zachycuje a zobrazuje komplexni pohled na financné-ekonomické
vztahy v ramci urcitého subjektu (stav a pohyb majetku a jinych aktiv, zavaz-
ka véetné dluht a jinych pasiv, vy$e nakladd a vynosu, a tim i stanoveni vysled-
ku hospodareni??), poskytuje informace nejen pro sestaveni ucetni zavérky, ale
(mozna zejména) i pro bézné rizeni vnéjsich financénich, resp. vnitrnich ekono-
mickych vztahd. Do urcité miry lze podobny zavér uvést i k vysledkim manazer-
ského Ucetnictvi: i kdyz jeho vystupem jsou informace urcené zejména pro rize-
ni podniku (v podobé kalkulaci, rozpocta ¢i podkladl pro operativni a strategické
rozhodovani), nékteré informace se bézné uvadéji v priloze k ucetnim vykazim
nebo ve vyrocnich zpravach, resp. i napf. v informacich podavanych zaméstnan-
clim podle pravidel stanovenych v zakoniku prace ¢. 262/2006 Sb. (§ 276 - § 280).

Vzhledem k pomérné velmi rozsahlé problematice podnikového ucetnictvi byly pro
ucely zpracovani projektu fizeni podniku vybrany dvé zakladni oblasti, které jsou
blize rozvedeny v nasledujicich subkapitoladch a tykaji se spiSe koncep¢nich navrhia:

e koncepce finan¢niho dcetnictvi sméfujici do oblasti finan¢niho vykaznictvi
a podpory finan¢niho fizeni podniku,

e koncepce manazerského, presnéji feCeno vnitropodnikového uéetnictvi (k ter-
minologickym a obsahovym problémutim viz dale),

V navaznosti na vyse uvedené dvé zakladni slozky je vSak nutné se v projektu zabyvat
i atvarovym zaclenénim uvedenych procesi (viz nasledujici text).

5.3.1 Koncepce financniho ucetnictvi

V navaznosti na vyse uvedené informace Ize finan¢ni icetnictvi charakterizovat jako
zékladni slozku podnikového tcetnictvi, ktera zachycuje a zobrazuje komplexni po-
hled na finan¢né-ekonomické vztahy v ramci urcitého subjektu (stav a pohyb ma-
jetku a jinych aktiv, zavazka véetné dluhi a jinych pasiv, vyse nakladii a vynost, a tim
i stanoveni vysledku hospodareni) s tim, Ze jeho vystupni informace jsou urceny jak
pro bézné finan¢ni fizeni (interni vyuziti informaci), tak i pro rozhodovani externich
subjekti (na bazi informaci uvedenych v acetni zavérce, resp. vyrocni zprave).

22V tomto kontextu se jednd o vymezeni predmétu ucetnictvi kazdé ucetni jednotky podle § 2 zékona ¢.
563/1991 Sb., o ucetnictvi.
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Poznamka:

Neni iCelem pri zpracovani projektu uvadét v této Casti projektu prehled jednot-
livych ucetnich metod a zpGsob( vedeni Ucetnich zaznamu (tuto oblast zpravi-
dla v praxi fesi G¢etni dokumentace, ktera je z hlediska struktury fesena v kap.
Spravni funkce - ¢ast Podnikova dokumentace). Pro kapitolu pojednavajici o eko-
nomické funkci v ramci projektu konkrétniho podniku je podstatné formulovat
navrh zakladnich parametrd finan¢niho Gcetnictvi z koncepcniho hlediska.

Navrh koncepce finan¢niho tcetnictvi v projektu by mél zahrnovat (stru¢né) for-
mulaci zejména téchto parametri:

e urceni ucetni soustavy a rozsahu ucetnictvi ve vztahu k pravni formé podniku,

e urceni ucetnich metod a postupt pro riizné oblasti predmétu tcetnictvi (nastro-
jem je zejména ucetni dokumentace podniku),

* stanoveni pravidel sestaveni, auditu a zvefejnéni ucetni zavérky, resp. vyrocni
zpravy (pfi respektovani pravidel stanovenych zakonem ¢. 563/1991 Sb., o tcet-
nictvi).

Kbodu a) Urceni ucetni soustavy a rozsahu vedeni ucetnictvi ve vztahu k pravni for-
mé podniku: Tato oblast finan¢niho ucetnictvi je pomérné striktné regulovana zako-
nem o ucetnictvi a v tomto bodu je nutné rozlidovat:

* urceni tUcetnictvi soustavy, tzn. vybér ze tfi moznosti: ucetnictvi (podvoj-
né), jednoduché ucetnictvi a danova evidence: feSeni v tomto bodu je jed-

noduché - pravni formou pouzivanou v projektech je obchodni spole¢nost
(= pravnicka osoba) se sidlem na tizemi{ CR, kterd je podle § 1 odst. 2 pism.
a) zakona o ucetnictvi vidy povazovana za ucetni jednotku, a tedy vede
(podvojné) tcetnictvi®,

e rozsah vedeni dcetnictvi: zde zakon ucetnictvi v § 9 rozliduje Gcetnictvi vedené
v plném rozsahu (standardni rozsah, pokud citovany zédkon neur¢i jinak) a déle
ucetnictvi vedené ve zjednoduseném rozsahu; opét — vzhledem k faktoru pravni

formy podniku v ramci standardniho projektu - je feseni zfejmé: organizace typu
akciové spolecnosti, spole¢nosti s ru¢enim omezenym atd. vzdy pouzivaji ucet-
nictvi vedené v plném rozsahu.

23 Ve smyslu soucasnych pravidel uréenych zdkonem o tcetnictvi je jednoduché téetnictvi uréeno pro
vybrané typy ,,malych® neziskovych organizaci (ob¢anskd sdruzeni, cirkve a nabozenské spole¢nosti a ho-
nebni spole¢enstva); dariova evidence je naopak ur¢ena vyhradné pro fyzické osoby - podnikatele (pokud se
ale nepovazuji za ucetni jednotku).
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K bodu b) Urceni ucetnich metod a postupt pro riizné oblasti pfedmétu tcetnic-
tvi: Financni Gcetnictvi je z hlediska pouzivanych metod (metody ocenovani majet-
ku a zavazkd, urceni slozek majetku, vlastniho kapitdlu a zavazki, metod uctovani
jednotlivych slozek predmétu ucetnictvi, metod odepisovani dlouhodobého majetku
atd.), ale i postupt pfi vedeni ucetnich zaznamu (ucetni doklady, ucetni knihy atd.)
vyrazné determinovano pravidly uvedenymi zejména v zakoné o ucetnictvi a piislus-
né provadéci vyhldsce a ¢eskymi ucetnimi standardy.

K bodu ¢) Stanoveni pravidel struktury, auditu a zvefejnéni acetni zavérky, resp. vy-
ro¢ni zpravy: V této casti by autofi projektu méli formulovat strukturu ucetni zavér-
ky (rozvaha, vykaz zisku a ztraty a ptiloha jako zdkladni ¢asti ucetni zavérky, resp. se-
staveni prehledu o penéznich tocich a prehledu o zméndch vlastniho kapitélu jako
doplikové ¢asti), resp. rozsah Gcetni zavérky (v plném nebo zjednoduseném rozsa-
hu); dal$im podstatnym bodem je pak feseni otdzky, zda podnik povinné nebo dob-
rovolné sestavuje vyro¢ni zpravu a zda tyto dokumenty budou podléhat auditu pod-
le zakona o ucetnictvi.

Organiza¢ni naméty: Vzhledem k tomu, Ze koncepce finan¢niho ucetnictvi, aplika-
ce ucetnich metod, zpisob vedeni icetnich zaznamu atd. podléha pomérné vyznam-
né regulaci ucetnich predpist, je klicovym organiza¢nim ndstrojem soubor vnitf-
nich organiza¢nich norem tvoricich ucetni dokumentaci (viz vyse uvedena poznam-
ka v ivodu této subkapitoly).

5.3.2 Koncepce manazerského/vnitropodnikového ucetnictvi

V Gcetni, resp. i manazerské teorii se 1ze bézné setkat s ponékud neurcitym oznacova-
nim (a zejména obsahovym vymezenim) pojmi typu manazerské ucetnictvi, nékla-
dové ucetnictvi, vnitropodnikové ucetnictvi, icetnictvi pro rozhodovani, controlling
atd.?* Pro ucely zpracovani projektu rizeni byla — zejména z praktického hlediska —
pfijata nasledujici zakladni vychodiska:

* Pojem ,manazerské ucetnictvi“ je pojem obecny a charakterizovany jako druha
soucast podnikového tcetnictvi (vedle finan¢niho ucetnictvi), ktery je primar-
né zaméfen na zjistovani a podavani hodnotovych informaci pro ucely bézného

i strategického ekonomického fizeni podniku.Manazerské ucetnictvi se zpravidla
¢leni na dvé zakladni ¢asti:

»  vnitropodnikové ucetnictvi (také oznacované jako nakladové), rozpo-
Cetnictvi a kalkulacni systém — které tvofi patet vnitropodnikového
hodnotového fizenti,

24 Viz zejména publikace HRADECKY, Mojmi, Jiti LANCA a Ladislav SISKA. Manazerské ticetnictvi.
Praha: Grada, 2008. A KRAL, Bohumil a kol. ManaZerské ticetnictvi. Praha: Management Press, 2002.
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» Ucetnictvi pro rozhodovani, které se — podle aktualnich potieb — za-
byva celou fadou rozhodovacich uloh ve finan¢né-ekonomické oblasti
fizeni podniku (prikladem mohou byt napt. analyzy ekonomické efek-
tivnost investi¢nich projektli, zpracovani podkladi pro ekonomické
vyhodnoceni portfolia podnikovych produktii a dalsi podobné tlohy),
ale 1 komplexni tlohy spadajici do oblasti controllingu (analyza odchylek,
vnitropodnikovy finan¢né-ekonomicky reporting apod.).

Poznamka:

Jedna se velmi rozsahlou oblast v ramci reseni manazerské slozky Uucetniho systé-
mu podniku, a proto byla do této Casti projektu zarazena tri témata - vyznamna
zejména z hlediska rozhodovaciho, a to stanoveni ekonomické struktury podni-
ku, koncepce kalkulacniho systému?® a dale reseni technik organizace vnitropod-
nikového Ucetnictvi.

Ekonomicka struktura podniku

Kazdy podnik ma vedle organiza¢ni struktury téz strukturu ekonomickou. Tato
struktura je dtlezita pro fizeni ekonomickych vztaht, a to zejména pro prirazeni
podnikovych nakladil (zejména v ucelové struktufe) jednotlivym podnikovym pro-
duktdm - tuto oblast fesi zejména problematika alokace nakladd v podobé sestaveni
kalkulaci a vnitropodnikové vysledovky.

Ekonomickou strukturu podniku tvofi rizné typy stfedisek, a to*:

* nakladové stiedisko: je nejniz§im utvarem, za které se zjistuji naklady z hledis-
ka odpovédnosti; zdkladnim nastrojem fizeni ekonomickych procesti je rozpocet
ovlivnitelnych nakladi, které jsou predmétem kontroly (pfikladem mtize byt
utvar spravy podniku),

* vynosové stredisko: vyznacuje se tim, Ze jeho zakladnim ekonomickym tkolem
je dosazeni urcitého objemu trzeb (vynost) - pfikladem vynosového stiediska je
napiiklad obchodni tsek nebo oddéleni,

e ziskové stiedisko: jeho zakladnim rysem je odpovédnost jak za naklady, tak i za
vynosy, vynalozené, resp. dosazené v ramci ¢innosti stfediska; pracovnici stredis-
ka vSak musi mit pravomoc ovlddat ¢initele, které ptisobi na naklady prodanych
vykont a vynosy z prodeje (napt. prodejni divize vyrobniho podniku),

25 Do systému manazerského ucetnictvi spadd rovnéz i rozpoctovy systém, ktery je ale koncepcné resen
v subkapitole Dlouhodobé a kritkodobé finan¢ni planovani; proto jiz neni nutné soustavu rozpo¢ti znovu
fedit v ¢asti vénované manazerskému ucetnictvi.

26  KRAL, Bohumil a kol. Manazerské ticetnictvi. Praha: Management Press, 2002, s. 354 a n.
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e rentabilni stfedisko: stfedisko odpovida nejen za ndklady a vynosy, ale do
jisté miry i za vysi stfediskem vazaného pracovniho kapitalu; tento predpoklad je
splnén u hierarchicky vyse postavenych utvard, ve kterych odpovédni pracovni-
ci ovliviuji zejména vysi zasob, ale v nékterych pripadech i vysi pohledavek a za-
vazku (pfikladem je mistné odlouceny zavod zabyvajici se vyrobou a prodejem
urcitého uceleného souboru produkti podniku),

* investi¢ni stfedisko: pokud je rentabilni stfedisko vybaveno i urcitymi pravo-
mocemi pii pofizovani investic, byva oznacovano za stfedisko investi¢ni; tento
typ stfediska se ¢asto pouziva u dcefinych spolecnosti.

Specificky utvar z hlediska ekonomického predstavuje strategicka podnikatelska jed-
notka (SBU - Strategic Business Units), kterd je relativné samostatnou ¢asti vétsiho
organiza¢niho celku. Z hlediska fizeni ma znacnou pravomoc i odpovédnost za sviij
podnikatelsky a inova¢ni rozvoj - strategické otazky resi tento utvar sice autonomné,
ale v koordinaci s vrcholovym vedenim.

Je pochopitelné, ze typu utvaru v ramci ekonomické struktury musi odpovidat i typ
ekonomickych ciléi (v ramci ekonomického fizeni) — zpravidla se pfitom pouzivaji

nasledujici typy kombinaci.

Tab. ¢. 5.1: Vztah ekonomické struktury, cilii a ekonomickych ndstrojii

Typ ekonomické struktury

Typy ekonomickych cili

Moizné ekonomické nastroje

Nakladové stiedisko

limit naklada

mésiéni (Etvrtletni, roéni)
rozpocet nakladt

Vynosové stiedisko

objem trzeb, limit naklada

mésiéni (Ctvrtletni, roéni)
rozpocet vynosi a naklada

Ziskové stiedisko

objem zisku

meésiéni (¢tvrtletni, roéni)
rozpodet vynost a naklada

Rentabilni stiedisko

stupenl poZadované rentability
(pomér kapitalu a zisku nebo
pomér trzeb a zisku)

mésiéni (Ctvrtletni, roéni)
rozpocet vynosu a nakladd,
rozpodcet rentability

Investiéni stfedisko

stupefi pozadované rentability
(pomér kapitalu a zisku nebo
pomér trzeb a zisku),
ukazatele vyuziti investic

mésiéni (Etvrtletni, roéni)
rozpocet vynosu a nakladil,
rozpocet rentability, limit
investi¢nich vydajt

Zdroj: KRAL, B, 2002. Upraveno

Organizac¢ni naméty: Na rozdil od organizacni struktury, kterd je obsazena napfi-
klad v organiza¢nim fddu, pracovnich ndplnich pracovnikt apod., nebyva zpravi-
dla ekonomicka struktura podniku pfimo popsana v nékterém druhu organiza¢nich
norem. Klicovym organiza¢nim dokumentem je zde spise vice vnitropodnikovych
smérnic, které upravuji rizné oblasti ekonomického fizeni, naptiklad:
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e smérnice o kalkula¢nim systému podniku a zpiisobech ocenovani zasob,

* mzdova pravidla, zejména pokud jde o cast, kterd upravuje pravidla hmotné
zainteresovanosti pracovnika (prémie, odmény),

e vnitfni pravidla upravujici rozpoctovy a planovaci proces.

Koncepce kalkula¢niho systému

Pojem kalkulace lze stru¢né definovat jako nastroj pro propocet nakladd, pfinosu,
zisku, resp. jinych financ¢nich veli¢in za vyrobek, praci nebo sluzbu ¢i jinak naturalné
(vécné) vyjadreny vykon.

Vyznam kalkulace spociva zejména ve skutecnosti, ze zobrazuje naturdlné vyjad-
feny vykon a jeho finan¢ni charakteristiky a umoznuje ovliviiovat vysi a strukturu
nakladii na produkt, a tim i hospodarsky vysledek podniku. Kalkulace tak predsta-
vuje jeden ze zdkladnich nastrojt fizeni nakladt a v manazerské praxi se zejména vy-
uziva v téchto situacich:

* ocenovani vykont jednotlivych utvart a slozek zasob (pfipadné i dlouhodobého
majetku vytvareného vlastni ¢innosti),

e stanoveni prodejnich cen podnikovych produkti,
e sestavovani rozpoctu stiediskovych nakladu a vynost,

e teSeni rozhodovacich situaci ve vztahu k vyrobnimu a prodejnimu zaméreni
aktivit podniku.

Z hlediska fesené¢ho projektu (jako spiSe organiza¢niho dokumentu) je zadouci

YOV v

v tomto bodé resit dvé klicové koncepcni otazky:

e Jaké typy kalkula¢nich vzorci bude podnik pouzivat a jaké typy nakladi budou
tyto vzorce obsahovat?

e Jaké zakladni metody rozvrhovani zvolenych typti nakladi bude podnik pouzivat
ve vztahu ke kalkula¢ni jednici?

K bodu 1: Pojem kalkula¢ni vzorec oznacuje usporadani jednotlivych typa naklada
pripadajicich na prislusny vykon (kalkula¢ni jednici). Protoze kalkulace slouzi pro
celou fadu ucelll a pouzivaji se pri fadé eviden¢nich nebo rozhodovacich uloh, byla
vyvinuta i fada kalkula¢nich vzorcli. Nejedna se vak o univerzalni fedeni — kazdy
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podnik si vytvari pro své pouziti individualni kalkula¢ni vzorce, které nejlépe vyho-
vuji jeho potfebam. K zakladnim typtim kalkula¢nich vzorct patii”:

* typovy kalkula¢ni vzorec,

retrogradni kalkula¢ni vzorec,

kalkula¢ni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady,

dynamicka kalkulace,

kalkulace se stupniovym rozvrstvenim fixnich (rezijnich) nakladi.

K bodu 2: V ramci procesu tvorby kalkulace predstavuje jeden ze zakladnich meto-
dickych problémii zpisob pricitani (alokace) nakladd na kalkulacni jednici; za-
kladnimi metodami jsou:

e prosta kalkulace délenim,
e kalkulace délenim s pomérovymi Cisly,
e kalkulace prirazkova,

* metoda ABC (Activity Based Costing).

Techniky vnitropodnikového tcetnictvi

Zakladem problematiky technik vnitropodnikového ucetnictvi® je volba zptsobu
zjistovani vnitropodnikovych ekonomickych informaci (je nutné zduraznit, Ze
problematika organizace vnitropodnikového tcetnictvi neni v souc¢asné dobé regu-
lovéna tcetnimi ¢i jinymi predpisy®, a zalezi tedy zcela na moznostech a potfebach
konkrétniho podniku).

I kdyz v soucasnych odbornych publikacich, vénovanych manazerskému tcetnictvi,
se i nadale za jeho zakladni ndstroj povazuje ucet a podvojny ucetni zapis, v soucas-
né praxi tomu tak zdaleka neni - zejména pak v disledku pouziti modernich eko-
nomickych informaénich systémii. Tyto systémy totiz pouzivaji (kromé syntetickych
a analytickych uct) minimalné tfi dalsi roviny (dimenze) zobrazeni jednoho a téhoz
zdznamu ucetni operace:

27 BliZe viz napt. KRAL, Bohumil a kol. ManaZerské ticetnictvi. Praha: Management Press, 2002.

28  LANDA, Martin a Michal POLAK. Ekonomické tizeni podniku. Brno: Computer Press, 2008.

29  Vyjimku tvoii odst. 2.5 Ceského ucetniho standardu ¢ 001 Utty a zdsady uctovani na uctech,
ktery stanovi minimalni vystupni informace pro finan¢ni ucetnictvi (u vykont vytvarenych vlastni ¢innosti)
a mozné typy uctovych tfid a skupin pouzitelné pro vnitropodnikové ucetnictvi.
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e rovinu vykonovou (zakazka, skupina produkt atd.),
* rovinu organizacni (stfediska a jejich skupiny),

e treti rozmér pak predstavuji specializované subsystémy pro vyrobni a obchodni
podniky, pokryvajici zejména informacni potfeby o zakaznicich.

Pouzitim téchto dalsich rovin identifikace a ¢lenéni ucetnich dat doslo k velmi pod-
statnému roz$ifeni moznosti béznych ucetnich nastrojt. Pfestoze tedy ucet a ucetni
zapisy ve finan¢nim tcetnictvi jsou i nadale zakladem datovych informaci v mana-
zerském ucetnictvi, lze zde rozlisit nékolik zakladnich stupni (z hlediska pouzitych
technickych nastroji):

* Syntetické a analytické ucty finan¢niho tucetnictvi: jedna se o nejjednodussi
systém evidence nakladu, ktery ve spojeni s vhodné definovanymi typy vnitro-
podnikovych vykazi (zejména vysledovky) a podrobnou evidenci zasob pokry-
va zakladni informac¢ni naroky malych podniku; v ptipadé potieby je tento sys-
tém doplnovan pravidelné nebo ad hoc tvofenymi detailnéjsimi vykazy a kalku-
lacemi (mimo vlastni ucetni systém); zakladni nevyhodou je pracnost ziskavani
pozadovanych informaci,

* Jednookruhova tcetni soustava: tuto soustavu tvori syntetické a analytické ucty
finan¢niho ucetnictvi ve spojeni se zuc¢tovanim druhotnych nakladt (napt. pri-
mé vyrobni rezie) a s dal$imi tfidicimi rovinami; jde o pokrocily a velmi efektiv-
ni systém ucetni soustavy, ktery je vhodny pro vétsinu malych a stfednich pod-
nikd; pripadné detailnéjsi informacni potreby jsou feSeny mimoucetné provede-
nymi analyzami,

* Dvouokruhova ucetni soustava je vhodna zejména pro velké vyrobni a obchod-
ni podniky; celkova sprava finan¢niho a vnitropodnikového ucetnictvi je zde za-
bezpecovana dvéma ucetnimi okruhy: prvni tvofi standardni zuctovani prvot-
nich nakladd a vynost ve finan¢nim ucetnictvi a pro evidenci vnitropodniko-
vych nékladii a vynosii se zavadi zvlastni ucetni okruh, nezahrnovany do stan-
dardnich ucetnich vykaza.

Specifickym, ale pomérné ¢astym pripadem je kombinace jednookruhové a dvou-
okruhové ucetni soustavy, kdy podnik vede standardni financni ucetnictvi, ale pro
evidenci vymezené ¢asti ekonomickych vztahti zavadi zvlastni ucetni okruh. Prikla-
dem mohou byt dvé nasledujici situace:
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Situace 1: Vyrobni podnik pouziva vykonovy typ manazerského ucetnictvi a potte-
buje ziskat informace pro ocenovani vlastnich vyrobki, nedokonéené vyroby a po-
lotovarti ve vyrobnim procesu; tyto zasoby ocenuje vlastnimi ndklady na urovni pfi-
mych nakladi (material, osobni naklady a ¢ast vyrobni rezie).

Vzhledem ke clenitosti vyrobniho procesu podnik pouzije pro sledovani ptimych vy-
nosu a primych nakladt dvouokruhové cetnictvi a pro sledovani a rozvrzeni ostat-
nich nakladd jednookruhové tcetnictvi

Situace 2: Podnik zavadi odpovédnostni typ manazerského tcetnictvi a do druhého
okruhu vnitropodnikového ucetnictvi zaradi vSechny vynosy a naklady spadajici do
operacniho zisku (jedna se o provozni zisk ocistény od nahodilych nebo jednorazovych
provoznich vynost a naklada); ostatni vynosy a naklady uctuje ve finan¢nim ucetnictvi
s pripadnym zuc¢tovanim vybranych naklada na trovni druhotnych nakladi.

Organizac¢ni naméty: Klicovym organiza¢nim ndastrojem pro zavadéni a fizeni tech-

nik vnitropodnikového ucetnictvi je ucetni dokumentace (zejména uctovy rozvrh
a smérnice upravujici tuto ¢ast podnikového ucetnictvi.

5.3.3 Organizacni zaclenéni procesli v ramci podnikového ucetnictvi

Pfi feSeni organizacni stranky podnikového ucetnictvi je nutné si uvédomit, Ze do
podnikového tcetnictvi spadaji pomérné riiznorodé procesy, které jsou v ucetni pra-
xi oznacovany jako ucetni agendy. Z hlediska obsahu, ale rovnéz i z organiza¢niho
hlediska (vzhledem k prifazeni agend k podnikovym utvarim) lze rozliSovat tyto
typy ucetnich agend™:

A. Specidlni ucetni agendy:

* Uctovani prodeje,

* Gctovani zasob a nakupt,

e uctovani dlouhodobého majetku,
* mzdové ucetnictvi,

e finan¢ni agenda,

* danova agenda,

* vseobecna tcetni agenda.
30  LANDA, Martin. Podnikové ticetnictvi. Ostrava: Key Publishing, 2014, s. 281 a n.
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B. Spole¢né tcetni agendy:

metodika ucetnictvi,

tvorba kalkulaci, pland a rozpodti,

ekonomické informace a analyzy.

Hlavni ulohu pfi zpracovani ucetnich zdznami a pti celkovém vedeni ucetnictvi sice
ma finan¢ni nebo ekonomicky usek, ale jednotlivych procest se zpravidla ucast-
ni i ostatni utvary. Vyznamnym faktorem je pii organizaci ucetnich agend pouziti
modernich ekonomickych informacnich systémi, které umoznuji relativné vysokou
miru decentralizace vykonu téchto agend na rtizné podnikové utvary.

Metodicka poznamka:

Jeden z mozZnych priklad( organizace Ucetnich agend (v ¢aste¢né decentralizo-
vané formé) je uveden v pripojeném prikladu seminarni prace Nabytek, a. s.
V prikladu je pouzita situace stredné velkého vyrobniho podniku s diviznim uspo-
radanim, u kterého byl zvolen nasledujici systém organizacniho rozvrzeni Ucet-
nich agend:

e nékteré specidlni ucetni agendy (actovani prodeje, zasob, dlouhodobého majet-
ku, provadéni pokladnich operaci) byly svéfeny vécnym ttvartim (oddéleni pro-
deje, oddéleni logistiky, divize atd.) v zdjmu zrychleni a zefektivnéni obéhu pri-
slusnych ucetnich zdznamd,

* jiné ucetni agendy - vzhledem ke svému vyznamu pro podnik nebo zéjmu sprav-
né aplikace prislusnych pravnich predpist — byly naopak centralizovany do od-
déleni finan¢niho Gcetnictvi, resp. manazerského tcetnictvi (metodika podniko-
vého ucetnictvi, vedeni ucetnich a danovych zaznami, vnitropodnikové zucto-
vani atd.).

V souvislosti s feSenim miry centralizace/decentralizace ucetnich agend je ale nutné
uvést, ze pfi decentralizaci ucetnich agend je nezbytné zajistit organizacnimi a tech-
nickymi opatfenimi dodrzovani pfedem zvolenych tcetnich metod.

5.4 UTVAROVE ZACLENENi EKONOMICKE FUNKCE

Objektem ptisobeni procest ekonomické funkce jsou v zasadé vSechny utvary (orga-
niza¢ni slozky podniku), av§ak v rozdilné mife (viz dale uvedené informace). Subjek-
ty (nositeli) finan¢né-ekonomickych procest jsou tradi¢né pracovnici utvaru ozna-
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¢ovaného zpravidla jako ekonomicky nebo finan¢ni utvar (ekonomické oddéleni, fi-
nan¢ni usek atd.); nicméné na realizaci procest spadajicich do ekonomické funkce
se (zejména z praktickych divodu) podili cela fada dalsich utvard, resp. pracovniki
nebo vrcholovych organti spole¢nosti v rtizné mife tGcasti, ktera spadd do vyznamné
oblasti fizeni z hlediska centralizace, resp. decentralizace kompetenci v ramci orga-
niza¢ni struktury.

Oblast finan¢niho planovani a kontroly

V oblasti finan¢niho planovani a kontroly lze z hlediska organiza¢niho zaclenéni jed-
notlivych procesti do organizacni struktury uvést nasledujici zasadni poznamky:

* oblast finan¢ni strategie a sestavovani, resp. kontrola strategickych finan¢nich
plant by méla podléhat vyrazné centralizaci, a to zejména vzhledem ke skutec-
nosti, Ze dané procesy probihaji v ramci procest tvorby celkové podnikové stra-
tegie a tvorby celkového podnikového planu; u vétich typti podniki se pak Ize
setkat s tim, Ze vyznamnou vécnou a koordinujici roli zde plni specializovany
stabni Gtvar (atvar strategického rozvoje, rozpoctovy vybor, utvar controllingu
apod.),

e naopak u spiSe operativnich oblasti (uréeni operativnich finan¢nich cild, sestavo-
vani dil¢ich operativnich rozpocti atd.) 1ze spiSe doporucit jejich decentralizaci
na odborné ttvary typu finan¢ni utvar, utvar vyroby, zasobovani atd.

Oblast fizeni finan¢né-ekonomickych vztahu

Z vy$e uvedenych informaci o vécném obsahu dil¢ich finan¢né-ekonomickych vzta-
ht je zfejmé, Ze se jednd o velmi riznorodé typy procest, u kterych je nutné z jejich
organiza¢niho zaclenéni do organizac¢ni struktury postupovat pomérné diferencova-
né. Hlavni typy organizac¢nich namétu Ize formulovat takto:

Stanoveni forem financovani: jedna se o oblast zahrnujici zejména strategicky po-
hled na finan¢ni stabilitu podniku, u které Ize velmi doporucit vyraznou centraliza-
ci na arovni vrcholového vedeni. Diilezitou roli zde ma (z hlediska navrhového) fi-
nan¢ni manazer, Gtvar strategického rozvoje, controller apod., ale rozhodovaci pra-
vomoci sméfuji spiSe k vrcholovému vedeni (feditel spole¢nosti, jednatel, valna hro-
mada atd.).

Rizeni slozek pracovniho kapitélu: jak bylo uvedeno vyse, v projektu by méla byt po-
zornost soustfedéna na oblast fizeni zdsob a obchodnich pohledavek, a je tedy zfej-
mé, Ze na finan¢nim fizeni téchto dvou slozek pracovniho kapitalu se kromé financ¢-
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niho utvaru podili i nékteré odborné utvary (utvar zasobovani/logistiky v ptipadé za-
sob, resp. vyrobni utvar, a v pfipadé obchodnich pohleddvek zejména utvar odbytu,
resp. nékteré dalsi utvary, pokud jde o pohledavky z titulu nevyuctovanych poskyt-
nutych zéloh).

Z hlediska organiza¢niho (centralizace vs. decentralizace) u uvedenych slozek pra-
covniho kapitalu nelze podat jednoznacné feseni, ale Ize uvést nasledujici nameéty:

* naformulaci strategickych problémi (u zasob napf. koncepce vyrobkové politiky
nebo strategie nakupu a u obchodnich pohledavek napf. strategie prodeje) se ne-
pochybné (z navrhového hlediska) Gc¢astni manazefi vyroby a zasobovani/logis-
tiky, z hlediska finan¢niho pak finan¢ni manazer; vysledné strategie pak zpravi-
dla schvaluje vrcholovy organ spole¢nosti,

e finanéni stranku operativniho fizeni zasob a obchodnich pohledavek je mozné
bud decentralizovat na prisluné odborné utvary, nebo centralizovat na utvar fi-
nan¢ni - zde je nutné spiSe vychazet z celkového pojeti v ramci koncepce pro-
jektu.

Analyzy investi¢nich projektt: vychodiskem pro organiza¢ni zaclenéni analyz inves-
ti¢nich projektd do atvarové soustavy podniku je v praxi zejména hledisko odborné
- metody ekonomické analyzy investic jsou pomérné komplikované, a proto je vhod-
né je zaclenit do odborné prislusného utvaru. Soucasné je ale nutné brat v nutnost
vyznamné navaznosti na technickou oblast a rovnéz na investi¢ni zaméry podniku.

Operativni fizeni ndklada: ulohy v této oblasti maji na prvni pohled sice charakter
operativni, ale ve skute¢nosti je jejich zakladem (viz napft. volba zakladnich pravidel
pro evidenci nakladu z rtiznych hledisek, volba kalkula¢nich vzorct, definovani pra-
videl pro vnitfni ekonomické vykaznictvi atd.) vyrazné koncepc¢ni charakter. Z toho-
to divodu lze doporucit centralizaci téchto procest do finan¢niho ttvaru.

Strategické fizeni nakladi: feSeni uloh v ramci strategického fizeni nakladii je ze své
podstaty zpravidla vyrazné centralizovano - zakladnim dtivodem je jejich strategic-
ky charakter, ktery je uzce napojen na procesy tvorby podnikové strategie a strategic-
kého finan¢niho planovani. Proto zde plati organiza¢ni naméty uvedené v dil¢i ¢asti
»Oblast finan¢niho planovani a kontroly*

Rozdélovani vysledku hospodareni: o rozdélovani vysledku hospodareni sice rozho-
duje vrcholovy organ spole¢nosti (zpravidla na zakladé ucetni zavérky), ale vyznam-
nou roli zde ma finan¢ni manazer, ktery by mél uvedenému organu navrhnout tako-
vy zpusob rozdéleni, ktery neohrozi bezpe¢nou finanéni situaci.
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5.5.1 Predpisy pro oblast ekonomické funkce

Pravni predpisy

Zdkon ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi.

Zékon ¢. 262/2006 Sb., zakonik préce.

Zakon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich spole¢nostech a druzstvech (o obchodnich korporacich).

Vyhlasgka ¢. 500/2002 Sb., kterou se provadéji néktera ustanoveni zdkona ¢. 563/1991 Sb., o tcetnictvi, ve znéni
pozdéjsich predpist, pro Gcetni jednotky, které jsou podnikateli u¢tujicimi v soustavé podvojného ticetnictvi.
Ceské tcetni standardy pro ucetni jednotky, které uctuji podle vyhldsky ¢. 500/2002 Sb., ve znéni

pozdéjsich predpisii.

Interni predpisy

Do oblasti internich predpistt v rimci ekonomické funkce spadaji zejména tyto typy internich predpisii:
vnitfni metodické planovaci postupy,

pravidla finan¢niho a vnitropodnikového ekonomického vykaznictvi,

interni pravidla pfi fizeni zasob, resp. obchodnich pohledavek,

interni pravidla ¢i postupy pouzivané pti ekonomickém hodnoceni investic,

ucetni dokumentace podniku fesici zejména soubor pouzivanych uétu (Gctovy rozvrh), koncepci finanénich
vykazii, ocenovani majetkovych a zadvazkovych slozek, aplikaci ucetnich metod, systém kalkulaci, ekono-
mickou strukturu podniku a techniky vnitropodnikového tcetnictvi.
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6 ZASOBOVACI FUNKCE

Zasobovaci funkce podniku je v dané publikaci chapana jako soubor procesti zabez-
pecujicich porizovani zasob (materidlu, zbozi atd.) a energii (i jinych potfebnych
vstupit), jejich prijem, skladovani, evidenci, vydej do spotfeby a dopravu hmotnych
vstupt ¢i vystupt. V tomto pojeti jde tedy o komplexni problematiku zabezpeceni
produk¢nich a spravnich ¢innosti podniku potfebnymi vstupy hmotné ¢i energetic-
ké povahy®'. Zasobovaci funkce je mnohdy zuzovana jen na pojem nakup. Pro poje-
ti projektu systému fizeni podniku je vhodné chapat funkci zasobovani jako systém
zasobovaci logistiky v podniku. Zasobovaci funkce je kvaziprimarni proces, byt je
v podniku samostatnou oblasti, plni také vyraznou podptirnou tlohu.
Piehled dil¢ich funkci a procest
e Nakup surovin a dal$ich vstupi:
»  planovani nadkupu:
»  ABC analyza,
»  XYZ analyza,
»  vybér dodavatelq,
» uzavirani smluvnich vztaht, realizace a kontrola dodavek.
e Skladovani:

»  planovani skladovacich technologii.

* Doprava.

31  Nasledujici ¢4sti byly zpracovany podle publikaci WOHE, G. Uvod do podnikového hospoddrstvi. Pra-
ha: C. H. Beck, 1995. A PRAZSKA, L., Jindra, J. a kol. Obchodni podnikdni Retail Management. Praha: Mana-
gement Press, 2002.
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6.1 ZASOBOVACI LOGISTIKA

Obr. ¢. 6.1: Zdsobovaci logistika

Ziasehavact logistike

Odbératel

Odesilatel

Piijem zln:ui:il—P| Vyroba H Expedice

Zdroj: Stehlik, 2002

Zasobovaci logistiku v podniku je mozné roz¢lenit na tfi oblasti. Oblast strategickou,
taktickou a operativni. Obecné jsou strategické cile zasobovaci funkce nebo nakupu
podtizeny strategickym ciléim spole¢nosti tak, Ze jsou z nich odvozeny. Ukolem for-
mulace zasobovaci strategie je otdzka snizovani ndkladd, zvySovani vykont, diferen-
ciace a mimo jiné také zachovani autonomie podniku. Zasobovani mtize, jelikoz je
se jedna o kvaziprimarni funkci, plnit také tlohu prizkumu trhu se vstupy. Pfi vyvo-
ji nového produktu urcuje, zdali je proveditelné zajistit dostate¢né mnozstvi vstupt
v pozadované kvalité a ¢ase. Mezi strategicka rozhodnuti také patfi otdzka outsourco-
vani nejen logistickych cest smérem do podniku, ale také principy skladovani a cha-
rakter skladt obecné.

Pokud uz zasobovaci funkce plni i tlohu informacni, zkouma ve strategické oblasti
predevsim pocet a strukturu dodavateli a s touto strukturou dale pracuje.

Mezi strategické ukoly pak patfi zejména:

e vytvafeni a vydavani provoznich fadd, postupti a popisti ¢innosti, které se tyka-
ji nakupniho oddéleni,

e vytvareni a zavadéni nastroji pro monitorovani a zlep$eni nakupnich vykond,

* rozhodovani o tom, které ¢innosti dosud provadéné podnikovymi zaméstnanci
je lepsi outsourcovat.
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e zajistovani dlouhodobych smluv a vztahti s vybranymi dodavateli,

e rozhodovani tykajici se vybéru poctu dodavatelti (koncentrace poptavky / rozdé-
leni rizik),

* rozhodovani o zasadnich investicich podniku.
Mezi taktické:

* administrativa celoro¢nich smluv s dodavateli,

* hodnoceni stavajicich dodavatelt,

e ptiprava podkladt pro vybér novych dodavateld.
Mezi operativni:

* monitoring dodavek,

* tvorba objednavek,

* sledovani a vytizovani objednavek,

e priijem, vykladka, vybalovani, kontrola.

P1i taktickych a operativnich planech je v podniku ¢asto fesena centralizace a decen-
tralizace zasobovaci funkce podniku.

6.2 NAKUP SUROVIN A DALSICH VSTUPU

Néakupem budeme pro potieby tohoto studijniho textu oznacovat véechny ¢innosti
podniku, které maji za cil ziskani hmotnych (resp. nehmotnych) zdrojt, které podnik
pouzije k realizaci dal$ich funkci, zejména pak zasob materialu, polotovart a zbo-
z1, externich sluzeb (subdodavky, poradenské sluzby) a energii (teplo, plyn, elektric-
ka energie atd.).

Poznamka: Do zasobovaci funkce nezahrnujeme nakup (potizeni) dlouhodobého
majetku, ktery je pfedmeétem technické funkee.

Organizac¢ni nastroje: Nakupni procesy jsou v podnicich zpravidla z hlediska orga-
niza¢niho zac¢lenény do samostatného zasobovaciho oddéleni. Tento ttvar pak ob-
vykle spada do ptisobnosti obchodniho nebo vyrobniho tseku.



6 ZASOBOVACI FUNKCE 125

Pro zasobovani je v8ak typické, ze v celé fadé pripadti dochazi k decentralizaci dil¢ich
nakupnich procesti i na jiné podnikové utvary. Mezi typické priklady decentralizace
nakupnich procesi patfi tyto:

e usek udrzby si samostatné zajistuje potfebny materidl pro udrzbu vyrobnich
a dal$ich zafizeni,

e usek spravy budov si samostatné zajistuje drobny material na zajisténi operativ-
nich oprav budov,

e jednotlivé tutvary (véetné spravnich) si samostatné zajistuji nakup drobného re-
zijniho materidlu (kancelarské potreby atd.).

Z uvedeného je zfejmé, Ze nakup surovin, materidlu a zbozi mize mit v konkrétnim
podniku celou fadu podob v zavislosti na velikosti podniku, charakteru ¢innosti, pro
které se nakup realizuje atd.

6.2.1 Planovani nakupu

Planovanim nakupu se rozumi planovité stanoveni jednotlivych dodavek materidlu, zbo-
zi, energii a dalsich vstupl ke kryti zjisténé potteby. Protoze neni spotieba v planova-
cim obdobi z fady divodi (skladovaci kapacita, skladovaci naklady, financovani aj.) kry-
ta zpravidla jednou dodavkou, ale nékolika dil¢imi dodavkami, vyzaduje planovani na-
kupu stanoveni jednotlivych dodacich mnozstvi, dodacich lhut a pfislusnych dodavateli.

Planovani dodaciho mnozstvi

,»PIi stanoveni strategie objednavani, jejimz cilem je minimalizace souc¢tu nakladi na
udrzovani zasob a objednacich nakladi, lze pouzit model ekonomického objednaci-
ho mnozstvi (Economic Order Quantity, EOQ).“*

Model EOQ je ,koncepci, ktera urcuje optimalni mnozstvi na zakladé objednacich
nakladt a nakladt na udrzovani zasob. Optimalni objednaci mnozstvi nastava tehdy,
kdyz prirtistkové objednaci naklady se rovnaji prirtistkovym nakladim na udrzovani
zasob. Optimalizace objednacitho mnozstvi, a tim i dodaciho mnozstvi, neni posuzo-
vana z hlediska celkovych logistickych nakladd, ale pouze z hlediska nakladd na ob-
jednani a udrzovani zasob.“*

Nasledujici graf znazornuje vztah nakladd na udrzovani zasob, objednacich nakladt
a celkovych naklada.

32 Lambert, Stock a Ellram, Logistika, str. 124.
33 Kenneth B. Ackerman, Words of Warehousing (Columbus, OH: K. B. Ackerman Company, 1992), str. 28.
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Obr. ¢. 6.2: Ndklady ovliviiujici EOQ
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Zdroj: Lambert, Stock a Ellram, 2000

Prestoze je model EOQ pro stanoveni optimédlniho objednaciho mnozstvi velmi
roz$ifen a Casto i pouzivan v praxi, je tfeba védét, Ze jsou pro jeho spravné pouziti
nékterd omezeni.

Nutno dodat, ze dodaci mnozstvi je ovlivnéno strukturou dodavatelského trhu, tech-
nologickymi moznostmi podniku (zde napfiklad vyrobnim typem a organizacnim
typem vyroby), jeho kapitdlovou silou, kapacitnimi moznostmi a také charakterem
materidlu, ktery podnik vyuzivd - naptiklad délka skladovatelnosti.

Ndklady na drZeni zdsob

Tyto néklady ovliviuji finan¢ni vykonnost podniku. Pfi planovani optimalniho ob-
jednaciho mnozstvi je nutno brat zfetel naptiklad na naklady znazornéné na obrazku.

Obr. ¢ 6.3: Déleni ndkladii na udrZovani zdsob

Zdroj:
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Lambert, Stock a Ellram, 2000, str. 154
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Je potteba si uvédomit, Ze podnik, pokud podnik funguje v rezimu nakupu matrialu
a polotovari do zdsoby, tvofi tzv. pojistnou zasobu. Pro optimalizaci velikosti zasob
v podniku a drzeni se vyuziva napfiklad ABC analyza.

ABC analyza

ABC analyza vychazi z tzv. Paretovy zakonitosti. Ta fika, ,,Ze ve vétsiné pripadii je 80
% dtisledki vyvolano pouze 20 % v$ech moznych pri¢in.“**

Pomoci tohoto pristupu ma podnik moznost identifikovat dulezité polozky zasob
a oddélit je od téch méné podstatnych. Diky tomu zjisti, kterym polozkam je potfeba
vénovat nejvétsi pozornost a které jsou z hlediska ndkladt zanedbatelné. Tato meto-
da je v logistické praxi velmi hojné vyuzivana.

Aplikace metody ABC pfi fizeni zasob tedy vyzaduje:

* Rozdélit vSechny skladované polozky do nékolika kategorii, nejméné do tii (A, B,
C), ale pokud je to vhodné, mize byt téchto skupin i vice.

e Kazdou skupinu polozek fidit odlisnym zptisobem (tj. stanovit pro ni naptiklad
rtizné velikosti objednacich davek a riizné velké pojistné zasoby).

Rozhodnuti o tom, které polozky zaradit do skupiny A, B, C nebo dalsich, je zaloze-
no na tom, jaky vliv ma tato skupina na:

* naklady na zasoby,

e uroven dodavatelskych sluzeb,

e prispévek k zisku.

Abychom své rozhodnuti mohli realizovat, posuzujeme u jednotlivych polozek jejich:
* cenu,

* roc¢ni obrat,

e dodaci lhuty,

¢ skladovaci podminky,

* riziko prekroceni doby trvanlivosti aj.*®

34 Vanélek, Logistika, 1998, str. 91.
35  Vanécek, Logistika, 1998, str. 91.
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Volba nejvhodnéjsiho kritéria se mtize lisit podle konkrétni situace. Pro fizeni zasob
je ale nejcastéji vyuzivana hodnota ro¢niho obratu v K¢ pro jednotlivé polozky. Pri
vyuziti tohoto kritéria postupujeme nasledovné™:

e Zjistime ro¢ni potfebu kazdé polozky v kusech a vyndsobime cenou za tuto po-
lozku.

e Sectenim roc¢nich potfeb v K¢ u jednotlivych polozek ziskame hodnotu celkové-
ho ro¢niho obratu ve skladu.

Vyjadiime procentudlni podil kazdé polozky na celku a polozky sefadime v se-
stupném poradi podle tohoto podilu.

*  Vypocteme kumulativni procentni podily (tj. vzdy soucet vSech procent od prv-
ni az k posuzované polozce, takze u posledni polozky musi byt vysledek 100 %).

* Vytvofime skupiny A, B, C tak, ze skupina A by méla zahrnovat zhruba 80 % roc¢-
niho obratu, skupina B asi 15 % a skupina C asi 5 %.

Obr. ¢. 6.4: Analyza ABC - klasifikace podle obratu zdsob
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Zdroj: Macurovd, Klabusayovd, 2002

36 Vanélek, Logistika, 1998, str. 91-92.
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Jednotlivé skupiny a jejich polozky pak vydaji nasledovné®”:

Skupina A - je tvofena malym poctem polozek s klicovym podilem na celkovém ob-
jemu zasob. Predstavuje tzv. zivotné dulezité polozky, kterymi je zapotfebi se zabyvat
detailné a individualné.

Skupina B - je tvofena podstatné vétsim poctem polozek nez skupiny A, avsak jeji
podil na celkovém objemu zasob je vyrazné mensi nez u skupiny A.

Skupina C - zahrnuje velky pocet polozek s celkové nepatrnym podilem na celko-
vém objemu zasob.

XYZ analyza

Analyza XYZ se ¢asto vyuziva jako roz$ifeni ABC analyzy. Také zde rozdélujeme po-
lozky do tfech skupin, ale v tomto pripadé je kritériem moznost predpovédét budou-
ci vyvoj spotteby polozky podle jeji spotfeby v minulosti. Podle del$iho sledovaného
obdobi prifazujeme jednotlivym polozkam vahy.

Rozdéleni do skupin pak vypada nasledovné®®:

X - skupiny polozek s konstantni spotfebou (pouze prilezitostné vykyvy), a tedy s vy-
sokou prediké¢ni schopnosti.

Y - skupiny polozek se silnéjsimi vykyvy ve spotiebé (stfedni predikéni schopnost).
Z - polozky se zcela nepravidelnou spotiebou (vysoky stupen nejistoty).

Pokud skloubime analyzy ABC a XYZ, logicky se da odvodit, Ze nejvétsi pozornost
bude potfeba vénovat fizeni polozek skupin AX, BX a AY.

Planovani dodacich lhut:

e pti prilezitostném nakupu vyvolava bezprostiedni potfeba objednavku; s timto
druhem nékupu se setkame u zakazkové vyroby a jeho rysem je téméf okamzita
spotfeba pfedmétu nakupu, tj. bez naroku na skladovaci kapacity,

* pfi vyrobné-synchronnim nakupu je nakup surovin kvantitativné a ¢asové plné
orientovan na spotrebu, a proto opét u tohoto druhu neni nutné skladovani
vstupt,

37  Macurova, Klabusayova: Praktikum z logistického managementu, 2002, str. 141.
38  Macurova, Klabusayova: Praktikum z logistického managementu, 2002, str. 143.
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e nakup do zasoby je takovy druh nakupu, pfi kterém si podnik udrzuje ve skladu
potfebné mnozstvi vstupnich surovin nebo zbozi; nakup do zasoby je prevazuji-
cim druhem nakupu u primyslovych a obchodnich podnika.

V ramci téchto systémil je pak nezbytné urcit, jaky bude zvolen objednavkovy systém.

Existuji ¢tyti zdkladni typy, zobrazené v tabulce nize.

Tab. ¢. 6.1 : 4 zdakladni typy organizace ndkupu

Pevné objednaci mnoZstvi | Proménneé objednaci mnozstvi

»Q“ doplnované do vyse ,,S“

Objednavani systém B, Q: proménny systém B, S: proménny okamZik

v proménnych okamzicich | okamZik objednavky, pevné | objednavky, objednavani do

objednaci mnozstvi , Q" cilové urovné ,S”
Objednavani v pevnych systém s, Q: pevny okamiik | systém s, S: pevny okamZik
okamZicich objednavky, pevné objednavky, dopliovani do

objednaci mnoistvi cilové drovné ,S”

Zdroj: Vlastni zpracovdni autora na zdkladé rozlicnych textii

Planovani dodavatelu

Vyse zminéné polozky planovani se odrdzi také od vybéru dodavatelti. Dodavatel
musi byt schopen zajistit potfebné mnozstvi surovin v potfebném case. Ve skutec-
nosti napiiklad Skoda auto, a. s., vyrabi just in time a ma predjedndno nékolik doda-
vatell jako zalohu.

e

Nakup do zasoby je obvykle kviili nutnosti drzeni skladovych zasob nejdrazsi, nicmé-
né vyhoda je v tom, ze zbozi je ihned a spolehlivé k dispozici, a navic umoznuje aspo-
ry v rozsahu v pfipadé nakupovani vétstho mnozstvi nardz - spole¢nost obvykle zis-
ka rabat. Pokud uz dodavatel spliiuje dané parametry (kapacita a cas) zjisténé obvyk-
le pfedvybérem (predvybér se provadi - telefon, internetové katalogy, dodavatelské
katalogy - najit), pak se prechdzi k vlastnimu hodnoceni dodavatel.
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6.2.2 Vybér dodavatell
Zakladnimi kritérii pfi vybéru dodavateli jsou:

e spolehlivost z hlediska v¢asnosti a kvality dodavek - toto kritérium ma pro fadu
podniki klicovy vyznam, zejména pak u podnikll s vyrobné-synchronnim na-
kupem (just in time), proto mtiZe u fady podniki hledisko spolehlivosti prevysit
i jina hlediska, napf. cenova,

e cena dodavek - fada dodavateld nabizi svym stalym zakaznikim celou skélu
mnozstevnich a dalsich slev.

Soucasti planovani vybéru dodavateld je nejen vybér spolehlivych dodavatelt, ale
i urceni poctu dodavatelskych firem. Pokud podnik kryje svou spotiebu jen u jed-
noho dodavatele (nebo u velmi malého poctu dodavatelt), ma to tu vyhodu, ze do-
davatel je ochoten udélit dalekosahlé cenové ustupky a pristoupit na zvlastni prani
napt. v oblasti dodacich nebo platebnich lhit. Pro podnik vsak tato nakupni politika
skryva nebezpedi prilisné zavislosti, které dodavatel mize za jistych okolnosti zneu-
zit. Tomu mutize podnik celit rozdélenim nakupu do nékolika dodavatelskych firem.

6.2.3 Uzavirani smluvnich vztahd, realizace a kontrola dodavek

Samotny proces realizace dodavek zpravidla obsahuje tyto kroky:
e uzavreni pfislusného smluvniho vztahu (napf. kupni smlouvy, smlouvy o dilo atd.),
* vypracovani objednavky,

e prezkoumani objednavky z hlediska spravnosti a pfiméfenosti specifikovanych
pozadavkad,

* podpis objednavky - prezkoumanou objednavku podepiSe opravnény pracovnik
dle podpisového regulativu pro objednavky v zavislosti na druhu nakupovaného
materidlu a finan¢nim limitu,

e odeslani objednavky a sledovani terminu dodani,

* objednani dopravy,

* hodnoceni dodavky - hodnoceni dodavky provede pracovnik odpovédny za
objednavku; pfi tom vychazi z vlastnich zkusenosti s dodavkou a z informaci
o dodavce od pracovnika skladu.
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6.3 SKLADOVANI

Skladovani predstavuje soubor ¢innosti, pfi nichz se hmotné statky (zasoby riz-
ného druhu) soustfeduji na urc¢itém misté a v potfebném (stanoveném) mnozstvi
a pripravuji se pro dal$i ¢innosti — pro vydej do spotfeby u materidlovych zasob,
pro dal$i zpracovani (u nedokoncené vyroby a polotovart) a pro prodej (u vy-
robku a zbozi).

vevs

robniho, stavebniho a obchodniho podniku. Naopak u podniku poskytujiciho
sluzby (doprava, poradenstvi, cestovni kanceldfe atd.) je skladovaci naroc¢nost
velmi mald a soustfeduje se jen na zabezpeceni nutnych vstupti rezijniho charak-
teru.

Druhym zakladnim faktorem je stanoveni zakladnich pristupt k ¢asovému tseku
mezi dodavkou materidlovych vstupti a jejich spotfebou. Nékteré podniky pouziva-
ji koncept just in time, jehoz cilem je co nejmensi, v idealnim pripadé vibec zadné
skladovani.

Organizacni ndstroje: Skladovaci procesy jsou v podnicich zpravidla z hlediska
organiza¢niho zaclenény do samostatného ttvaru skladt. Tento utvar pak zpra-
vidla spada do pisobnosti obchodniho nebo vyrobniho oddéleni.

6.3.1 Typy skladu

Mezi zakladni typy skladu patfi:

e vstupni sklady - jde o velmi casty pripad, kdy vstupni suroviny podnik
uskladiiuje do doby jejich spotfeby ve vyrobnim procesu; podobny charakter
ma skladovani i u obchodniho podniku, kdy ve vstupnim skladu je umisténo
zbozi po dobu od nakupu do jeho pfesunu do prodejen (v pfipadé maloob-
chodu) nebo do doby jeho prodeje (zejména u velkoobchodu),

e vyrobni sklady - skladovani je zde soucasti vyrobniho procesu, naptiklad
v ptipadé, kdy je nutné skladovat zasoby k suseni (dfevo) nebo ke kvaseni
a zrani (vino), a to dfive, nez jsou produkty zpracovany nebo prodany,

* pohotovostni, resp. ptiru¢ni sklady - jsou pridéleny urcitym pracovistim a skla-
dované zasoby jsou zde roztfidény podle potreby prislusného pracovisteé,
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e mezisklady mohou byt potfebné mezi jednotlivymi stupni vyroby pro poloto-
vary rozli¢ného stupné zhotoveni, a to zejména tehdy, kdy vyrobni proces ne-
probiha z technickych divodt synchronné,

e expedi¢ni sklady stoji zcela na konci produkéniho fetézce; uskladnuji hotové
vyrobky, dokud nedojde k jejich prodeji.

6.3.2 Planovani skladovacich technologii

Planovani skladovacich technologii pfedev§im zavisi na typu podnikatelské ¢innos-
ti konkrétniho podniku a dale pak na zakladnich pristupech ke skladovani materia-
lovych a dalsich vstupii.

Skladovaci technologie predstavuje soubor manipula¢nich technologii se surovina-
mi a zbozim, v¢etné pouzivani technickych prostfedki a urceni pracovnich postupt
a systému fizeni tohoto souboru. Hlavnimi slozkami skladovaci technologie jsou sys-
témy skladovani surovin a zbozi a systémy kompletace.

Mezi zékladni principy progresivnich skladovacich technologii patfi:
e vyuziti kapacit,

e ucelné vnitfni ¢lenéni skladd,

* spolecné feseni technologie a projektu fizeni,

* racionalni pratok zbozi,

* urceni skladovaci jednotky,

* zasada FIFO - prvni do skladu, prvni ze skladu,

e rovnomérnost denniho vykonu,

* volba vykonné, spolehlivé a cenové odpovidajici technologie,

* horizontélni doprava uvnitf skladu,

* mechanizace rozvoznich operaci.
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Z hlediska interni manipulace je dtlezité rozliSovat sklady podle stupné mechaniza-
ce vnitroskladové technologie na:

e ru¢ni sklady.

* mechanizované sklady,

e sklady automatizované,

* plné automatizované sklady,

* vysoce mechanizované sklady.

6.4 DOPRAVA

6.4.1 Doprava a preprava

Dopravou se rozumi planovité nasazeni dopravnich prostredki k dopravé surovin,
zbozi nebo osob z vychoziho do cilového mista. Zatimco volba typu dopravniho pro-
sttedku se odvozuje predevsim od prepravované dodavky (z hlediska napt. mnozstvi
nebo jejiho typu), z hlediska fizeni dopravnich procest je podstatnéjsi volba doda-
cich podminek dodavky a volba mezi dopravou externi a interni.

Z hlediska dodacich podminek dodavky je mozné rozliSovat mezi situaci, kdy suro-
viny nebo zbozi dopravuje do podniku dodavatel na své naklady (s tim, Ze cena do-
pravy je zahrnuta v cené dodavky), nebo si dopravu zajistuje podnik sam, a to bud
vlastnimi dopravnimi prostfedky, nebo s vyuzitim sluzeb externich dopravct. Za-
kladnim kritériem pro vybér je zde otazka nakladu, ptipadné vytizenosti dopravnich
prostredki.

Pfepravou rozumime poskytovani uceleného souboru sluzeb slouzicich k premisté-
ni z mista na misto.

V podniku je nutné fesit dvé oblasti dopravy. Vnitfni a vnéjsi. Vnitini dopravu nékdy
oznacujeme jako manipulacni ¢innosti a jsou uzce vazany na charakter a systém skla-
dovani a dale na charakter vstupt do vyroby. Pro vnitropodnikovou dopravu se pouzi-
va zatizeni od jednoduchych ve formé beden po slozitd, jako jsou napriklad jeraby. Pro
ovladani takovychto strojli jiz neni mozné, aby byli zagkoleni vsichni pracovnici, a vy-
zaduje se pfi naboru lidské sily v oblasti skladovani certifikat, pripadné vzdélani nebo
praxe ovladani takovychto zafizeni. Vnitropodnikova doprava obvykle nejde resit out-
sourcingem, proto je pfi jeji tvorbé nutné brat ohled na kapacity pracovni sily.
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U externi dopravy, tedy mimopodnikové, je moznosti vyuzit outsourcing hojné vy-
uzivano. Zde je potieba s technickou a ekonomickou funkei fesit predevsim ekono-
mickou efektivitu. Vybér externiho dodavatele dopravnich sluzeb je pak dalsi z rady
otazek, které je tfeba resit.

6.5 UTVAROVE ZACLENEN| ZASOBOVACI FUNKCE

Zasobovaci funkce ma dvojakou a osobitou pozici v ramci podnikové struktury. Jed-
na se o podpurnou funkci vyroby a ¢aste¢né vsech dalsich podnikovych funkeci v ob-
lasti opatfovani provoznich prostfedki. V tomto piipadé pak miize byt zasobova-
ci funkce prostfednictvim nastaveni spravy rozclenéna a diky nastaveni rozhodova-
cich limitd (napf. ¢etnost nebo objem objednavky) pfifazena jednotlivym pracovni-
kiim spolecnosti v rozli¢nych pozicich. Takto se ¢asto déje v ramci mensich podnika.
V podnicich vétsich, a tedy obvykle vyzadujicich $iroky sortiment matrialu kvili roz-
sahlému vyrobnimu programu, je zasobovaci funkce centralizovana do specializova-
ného ttvaru. V tomto utvaru se pak miize roz¢lenit na oddéleni podpory vyroby, od-
déleni nakupu technologie ve spolupraci s technickou funkci (pokud tak jiz neni uci-
néno ryze v ramci technické funkce) a na dalsi oddéleni podpory. Centralizace naku-
pu je mnohdy u vétsich podnikd zadouci z nékolika divodd. Prvnim je tspora z roz-
sahu a pfipadné mnozstevni rabaty pfi centralizovaném nakupu vstupt pro vice pod-
nikovych funkci. Druhou diilezitou oblasti je centralizovana kontrola, jelikoz zasobo-
vaci funkce je z hlediska hospodarstvi podniku téméf vyluéné nakladové stredisko.
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6.6.1 Predpisy pro oblast zasobovaci funkce

Pravni predpisy

Zasobovaci funkce obvykle upravuje vztah mezi podnikem a dodavateli, zdkony, které lze oznacit jako rele-
vantni, jsou pak predev§im zakon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich, upravujici zatupovani spo-
le¢nosti navenek.

Vzhledem k nékupu vstupt a povaze nakladového strediska pak napiiklad zakon ¢. 235/2004 Sb., o dani
z pfidané hodnoty, anebo zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z pfijmu.

Z dalsich zakon se jednd predevsim o zékony a normy specifické pro danou oblast vyroby. Napiiklad skla-
dovatelnost potravin nebo surovin k jejich vyrobé, hygienické normy, technické normy atd.

Interni predpisy

Mezi interni predpisy patfi obecné vnitropodnikova tprava zptsobu skladovani, ktera vychazi ze zakon-
nych tGprav.

Jako dalsi Ize uvést: smérnice o limitech dodavek, smérnice o zastupovéni, smérnice o kontrole kvality vstu-
pU, smérnice o bezpe¢nosti manipulace.
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7 PERSONALNI FUNKCE

Personalni funkce je soubor aktivit pecujicich o lidské zdroje podniku. Cilem fizeni
lidskych zdroji je jak zabezpecenti jejich potfebné kvantitativni stranky (pocet, struk-
tura a formalni kvalifikace zaméstnanct), tak zabezpeceni kvalitativni stranky (vy-
konnost, tvorivost, motivace a identifikace zaméstnanci s cili podniku).

Piehled dil¢ich funkci a procest

Planovani lidskych zdroji:

e strategie rozvoje lidskych zdrojua,

e planovani struktury a poc¢tu pracovnika.
Ziskavani, vybér a adaptace pracovnik:

e ziskavani pracovnikd,

e vybér pracovniki,

e adaptace pracovnikda.

Pracovnépravni agenda:

* pracovnépravni vztahy,

e vztahy ke statnim a dal$im organtim a institucim.
Budovani kariéry a systémy vzdélavani:

* fizeni kariéry pracovnikd,

* metody vzdélavani.

Hodnoceni pracovniki:

* systém hodnoceni,

e realizace hodnoceni,

* vyuziti vysledk hodnoceni.
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Mzdovy a socidlni systém:
e stanoveni mzdovych forem,

* systém zaméstnaneckych vyhod.

7.1 PLANOVANI LIDSKYCH ZDROJU

Planovani v oblasti lidskych zdroji je nepomérné obtiznéjsi nez v oblasti jinych zdro-
jt podniku. Vyrobni stroje, zafizeni ¢i material Ize na trhu vyrobkd pomérné snadno
ziskat, nebot zpravidla existuje pfevis nabidky nad poptavkou. Tyto zdroje jsou vy-
robci schopni dodat rychle a v pozadované kvalité. Situace na trhu prace je principial-
né odlisna. Lidské zdroje se ,,nevyrabéji a nedodavaji, ale postupné se rozviji. Poten-
cialni pracovniky na obsazeni urcitych pozic musi podnik vyhledavat bud mezi vlast-
nimi zaméstnanci, nebo mimo podnik. Rada obsazovanych pozic vyzaduje dotvateni
kvalifikace cestou zagkoleni i dlouhodobéjsiho vzdélavani. Vedle kvalifikace je tfeba
dbat na rozvoj motivace a loajality vii¢i podniku. Pfi zménach lidskych zdroju je rov-
néz nezbytné respektovat pravni ochranu zameéstnanct, coz je aktudlni zejména pri
snizovani poc¢tu zaméstnancu. Jde tedy o dlouhodoby a slozity proces, kde nemalou
roli hraji zajmy a postoje potencidlnich ¢i stavajicich zaméstnanct.

7.1.1 Strategie rozvoje lidskych zdroju

Strategie rozvoje lidskych zdrojti vychazi ze souhrnné strategie rozvoje podniku. Ob-
sahuje zaméry podniku v oblasti lidskych zdrojt, které vedou k dosazeni dlouhodo-
bych cilt podniku.

o Strategie rozvoje lidskych zdroji formuluje:

* vizi v oblasti lidskych zdrojt,

* hodnoty podniku,

e poslani podniku vii¢i zaméstnanctiim,

e zaméfeni ¢innosti podniku a jeho budouci vyvoj,

* dopad realizace strategie na planovani lidskych zdroju.



7 PERSONALNI FUNKCE

139

Strategie rozvoje lidskych zdroji 1ze rozlisit na komplexni a specifické. Komplexni
strategie rozvoje lidskych zdroji je vytvofena k prosazovani zmény v podniku jako
celku s cilem prispét zejména k zddoucim zménam podnikové kultury.

Specifické strategie jsou zaméfeny do urcitych oblasti personalni ¢innosti. Jde napfi-
klad o:

strategii ziskdvdni zaméstnancii (zaméfeni na vlastni zdroje a externi zdro-
je, v ramci nich na odborniky s praxi ¢i absolventy $kol, zahrani¢ni pracovniky
apod.),

strategii pracovnépravnich vztahi (pracovni smlouvy na dobu urcitou nebo neu-
r¢itou, dohody o pracovni ¢innosti, outsourcing aj.),

strategii kariérniho rozvoje spjatou s cilem zvySovani vzajemné loajality mezi
podnikem a zaméstnanci.

7.1.2 Planovani struktury a poctu pracovniki

Cilem planovani lidskych zdrojt je zabezpecit:

ziskavani a udrzovani potfebného poctu pracovniki v potrebné kvalifikacni
strukture,

co nejlepsi vyuzivani lidskych zdrojua,

predvidani a predchdazeni problémim souvisejicim s potencialnim prebytkem
nebo nedostatkem pracovnich sil,

rozvijeni flexibility pracovni sily za ucelem posilovani adaptability v ménicim se
prostfedi ¢innosti podniku,

snizovani zavislosti na vnéjsich zdrojich, a to zejména u kli¢ovych profesi, které
jsou na trhu pracovni sily nedostatkové.

Planovani lidskych zdroja se sklada z téchto kroki:

urcovani potfeby pracovnich sil (poptavky),
analyza zdrojt pracovnich sil (nabidky),

zpracovani planu pracovniki (sladovani nabidky a poptavky).

N
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7.1.2.1 Urcovani potreby pracovnich sil

Vychodiskem jsou informace o objemu a zaméfeni vyroby, zménach v technologii
a technickém vybaveni, organiza¢nich zméndch, zméndach produktivity prace a zmé-
nach nakladd.

Urcovani potfebného poctu pracovnikii nelze zpravidla provést presné a zcela zdivod-
néné. Metody zalozené na vypoctech maji pouze omezeny dosah, ve vétsiné pripadua se
spise jedna o kvalifikované odhady provedené na zakladé praktickych zkusenosti.

Obecné je vyuzitelnd metoda zaloZena na kvalifikovaném usudku manazerd, resp.
dalsich experti. Provadi se tymové, a to konfrontaci ,,cesty shora®, kdy top manage-
ment stanovuje (s ohledem na zajisténi planované vyroby a dalsich planovanych akti-
vit a planovaného zvySovani efektivnosti) celkovy pocet pracovnikii na podnik a jeho
casti, a ,,cesty zdola®, kdy vedouci jednotlivych ttvart predkladaji a zdtvodnuji po-
zadavky na pocty pracovnikd svych utvart (pfi zohlednovani ekonomickych limita
danych témto utvartm).

U pracovnikd, jejichZ prace je ve vyznamné mife standardizovana, a tim padem nor-
movatelna, se vychdzi z norem spotfeby ¢asu nebo z norem obsluhy stroji a zafizeni.
Metodu Ize uplatnit u vyrobnich délnikd, pracovnika skladii i dalsich délnickych pro-
fesi. V nékterych pripadech ji lze vyuzit téz u pracovniki administrativnich.

Pro uréovani poctu pracovniki je mozno téz vyuzivat praxi provéfené relace mezi
nékterymi skupinami pracovnikd. Muze jit napfiklad o relaci mezi poctem technicko-
hospodarskych pracovniki a délniki, obsluznych délnikd a vyrobnich délnika apod.

7.1.2.2 Analyza zdroja pracovnich sil

Analyza zdrojt pracovnich sil se zaméfuje na vnitfni zdroje podniku (na stavajici za-
méstnance) a na vnéjsi zdroje podniku (na potencialni zaméstnance).

Relace mezi orientaci na vnitini zdroje a vnéj$i zdroje zavisi na situaci, ve které se
podnik nachazi, a na prostfedi, ve kterém ptisobi. Podnik ve fazi rtstu, kdy navysu-
je pocty pracovniki, se vice orientuje na vnéjsi zdroje pracovnich sil. Naproti tomu
podnik ve fazi stagnace, poptipadé utlumu, kdy je nucen propoustét, se bude oriento-
vat spi$e na své vnitini zdroje. Nemalou roli sehrava téz dynamika odvétvi, ve kterém
podnik piisobi. Cetné a zdsadni zmény ve struktute zdkaznikd, ve vyrobnim progra-
mu ¢i zptisobu vyroby prindsi vy$si miru fluktuace, a tim padem zvyS$enou miru ori-
entace na vnéjsi zdroje. Dal$im z faktori je nepochybné podnikovd, resp. manazer-
ska kultura. Japonska manazerska kultura zaloZend na loajalité a stabilité se bude pri-
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marné zamérovat na vnitfni zdroje pracovnich sil, naproti tomu americkd manazer-
skd kultura bude orientovana spiSe na vnéjsi zdroje.

Analyza vnitfnich zdroji pracovnich sil se orientuje zejména na:

existujici lidské zdroje,
potencidlni ztraty existujicich lidskych zdroji v diisledku odchodu pracovnikad,

potencialni zmény existujicich lidskych zdroji v dusledku zvySovani kvalifikace
a povysovani,

potencialni zmény existujicich lidskych zdroji v dtisledku zmén absence.

Analyza vnéjsich zdroji pracovnich sil se orientuje na:

a) Lokdlni trh prace, kde je predmétem zdjmu zejména:

tradi¢ni lokalni profil zaméstnanosti a existence lidi s pozadovanou kvalifikaci
a dovednostmi,

soucasna a budouci nabidka pracovnich prilezitosti u konkuren¢nich zaméstnavateld,
pracovni atraktivita podniku,
lokalni troven nezaméstnanosti a jeji struktura,

lokalni situace, pokud jde o moznosti bydleni, vefejnou dopravu a dalsi podmin-
ky infrastruktury,

reziden¢ni atraktivita lokality,

produkce lokalnich vzdélavacich zafizeni (stfedni $koly, u¢novska strediska).

b) Trh préace v Ceské republice, kde je predmétem zajmu zejména:

vyvoj poctu absolventt skol a velikosti praceschopného a ekonomicky aktivni-
ho obyvatelstva

celostatni disponibilita pro podnik dulezitych kategorii pracovnikti - v oblasti
technologie, vyroby apod.

objem produkce a zaméreni vysokych a stfednich $kol, zatizeni odborného vzdé-
lavani a odborného vycviku,
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e vliv méniciho se profilu vzdélavani,
e vliv zékoni a dalSich nastrojii ingerence statu v oblasti zaméstnanosti.

Orientace na lokalni a celostatni trh prace muze byt u riznych podnikd rtzna. Pro
mensi podniky pusobicich v tradi¢nich odvétvich bude prioritni orientace na lokal-
ni trh. Naproti tomu véts$i podniky, zejména ty, které plisobi v netradi¢nich odvét-
vich a vyuzivaji vysoce specializovanou tviir¢i praci, budou nepochybné nuceny ana-
lyzovat ve zna¢né mife celostatni trh, resp. hledat potfebné odborniky i v zahranici.

7.1.2.3. Zpracovani planu rozvoje lidskych zdroju

Planovani potieb lidskych zdroji zajistuje soulad mezi poptavkou a nabidkou. Vy-
sledkem planovaciho procesu je ,,plan rozvoje lidskych zdrojt® ktery stanovuje:

e pocty pracovniki dle jednotlivych profesi a kvalifika¢nich skupin a dle jednotli-
vych utvard,

e zplsob jejich zabezpeceni z vnitfnich zdroji podniku, poptipadé z vnéjsich zdroju.

K planu rozvoje lidskych zdroji se vazi dil¢i plany, které zabezpecuji jeho realizaci.
Jsou to:

* plan ziskavani pracovnik,
* plan stabilizace pracovnikd,
e plan zvySovani flexibility,

* plan produktivity.

7.2 ZiSKAVANI, VYBER A ADAPTACE PRACOVNIKU

7.2.1 Ziskavani pracovniki

Prostfednictvim ziskavani a vybéru pracovniki je napliovana strategie rozvoje lid-
skych zdroju a plan struktury a poc¢tu pracovniki. Zjisténi potieby pracovnich sil je
vychodiskem pro rozhodovani o tom, jakymi metodami, resp. postupy bude uspo-
kojena.
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Zakladni kroky pfi ziskavani a vybéru pracovnika:
e analyza pozadavkl na danou pracovni pozici,
* stanoveni zptisobu ziskani uchazec¢t (zdroje, metody, harmonogram, naklady),

e vybér z fad uchazeci (predbézny vybér na zakladé material®i, testovani, assess-
ment centre, vybérovy rozhovor),

e rozhodnuti o vybéru.
Pracovniky lze ziskavat z vnéjsiho i vnitiniho trhu prace.

Vyhoda pracovni sily z vnéjsiho trhu prace spocivd v tom, Ze neni zatizena podni-
kovymi stereotypy, mad jiny ndhled na véc a odli$né pristupy k feseni problému. To
mize byt pro podnik inspirujici a vést k Zzadoucim zménam. Lidskymi zdroji na vnéj-
$im trhu prace jsou absolventi §kol, Zeny vracejici se z matef'ské dovolené, uchazeci
o zaméstnani vedeni v evidenci Gfadu prace, obc¢ané se zdravotnim postizenim, ob-
¢ané v poproduktivnim véku, cizinci a v neposledni fadé zaméstnanci jinych organi-
zaci, ktefi hodlaji od stavajiciho zaméstnavatele prejit k jinému.

V tvahu pripadaji tyto metody ziskdvani uchazeci:

nabidka prace na mistni vyvésce,
e nabidka prace prostfednictvim tGradu préce,

* on-line nabidka prostfednictvim job servert, personalnich agentur, nebo vlast-
nich webovych stranek podniku,

e inzerce v tisku, rozhlase a televizi,

e spolupréce se vzdélavacimi institucemi,

* spoluprace s profesnimi organizacemi, popt. odbory,
e veletrh pracovnich prilezitosti,

* nabidka sluzeb persondlni agentury,

e samostatné prihlaseni uchazece o zaméstnani,

* doporuceni stavajicim ¢i dfivéj$im zaméstnancem.
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Vnitfnimi lidskymi zdroji jsou pracovnici daného podniku. Jejich ziskavani je vyhod-
né, protoze:

* zaméstnavatel ma lepsi znalosti o uchazecich nez v pripadé externich uchazect,

* pozitivné plisobi na snizeni fluktuace a stabilizuje zaméstnance, protoze jim na-
bizi moznost rozvijet kariéru podle jejich zasluh, pracovniho vykonu a rozvojo-
vého potencialu,

* zlepsuje pracovni moralku a klima v podniku, zvysuje spokojenost a loajalitu za-
méstnanct,

* manazefi z vnitfnich zdroju posiluji zachovani podnikové kultury.

K zékladnim nastrojiim ziskavani pracovniki z vnitfnich zdroji zejména patfi fizeni
naslednictvi a interni vybérové fizeni.

7.2.2 Vybér pracovniku

Obsahem daného procesu je analyzovat predpoklady uchazect k vykonu prace na
dané pozici, véetné vyhodnoceni, ktery z uchazecu je pro tuto pozici nejvhodnéjsi.
Pfedmétem analyzy jsou zejména kvalifika¢ni pfedpoklady a rovnéz predpoklady po-
zitivniho souziti dané osoby s kolektivem, jehoz se stane ¢lenem.

Uchazeci jsou vyzvani, aby predlozili pisemnou zadost o zaméstndni a Zivotopis.
Zpravidla se pozaduji téz doklady o vzdélani, mohou byt pozadovany téz pracovni
posudky z pfedchozich zaméstnani, reference, 1ékai'ské vysvédceni. U nékterych spe-
cifickych pozic téz rizné certifikaty, prehled publika¢ni ¢innosti apod. Mize byt téz
pozadovano vyplnéni osobniho dotazniku.

Prvni kolo hodnoceni se provadi na zakladé analyzy téchto dokumentd. V ramci to-
hoto kola jsou vyrfazeni ti uchazeci, ktefi nesplnuji podminky explicite stanovené pro
danou pracovni pozici, jako jsou naptiklad stupen a zamérfeni skolniho vzdélani, dél-
ka praxe v oboru apod. Déle pak ti, kde z pisemnych materidlt jasné vyplyva, ze pro
obsazeni dané pozice nejsou vhodni.

V ramci druhého kola mohou byt pro hodnoceni uplatnény:

* testy, zaméfené na mentalni ¢i kognitivni schopnosti (tzv. testy inteligence) nebo
na specifické dovednosti a schopnosti uchazecu,
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e specialni diagnostické metody, oznac¢ované jako assessment centrum, opirajici se
o multikriteridlni hodnoceni uchazect realizované vice profesionalnimi hodnotiteli,

* vybérovy rozhovor s uchazeci, a to ve strukturované ¢i nestrukturované podobé.

vevys

Zpusob vybéru je ovlivnén fadou faktort. K nejdilezitéjsim patti dilezitost obsazo-
vané pracovni pozice a pocet uchazectl. Z tohoto hlediska se bude zpravidla vyrazné
vzdjemné odliSovat vybér na pozici

¢ top managementu,

e vysoce kvalifikovaného specialisty (finan¢niho analytika, marketingového od-
bornika, konstruktéra, technologa),

e stfedniho a niz§tho managementu,
* administrativniho pracovnika,
e délnika apod.

Rozdil bude rovnéz v piipadé uchazece z vnéjsiho trhu prace, o kterém hodnotitelé
vétsinou nemaji podrobnéjsi a ovérené informace, a naproti tomu zameéstnance dané-
ho podniku, ktery byva hodnotiteliim dostate¢né znamy, resp. potfebné divéryhod-
né informace neni obtizné ziskat.

Vysledek hodnoceni tsti do doporucenti, koho z uchazecii na danou pracovni pozici
vybrat. Nemusi jit o jednu osobu, ale o poradi nékolika osob, coz eliminuje nebezpe-
¢1, ze vybrany uchaze¢ nakonec odmitne na danou pozici nastoupit.

7.2.3 Adaptace pracovnik

Utelem adapta¢niho procesu je zaclenéni nového pracovnika do kulturniho, sociél-
niho a pracovniho prostredi podniku.

Adaptacni proces probiha v mensich podnicich a v pripadé méné kvalifika¢né naroc-
nych pracovnich pozic méné formalné a v mens$im rozsahu nez ve velkych podnicich
a tam, kde se jedna o vy$si ridici pozice, resp. pozice vysoce kvalifikovanych specialis-
tl. Ze zakona vSak musi novy zaméstnanec vzdy oficidlné absolvovat $koleni tykajici
se bezpecnosti prace a ochrany zdravi pfi praci a $koleni pozarni ochrany.

Velké podniky zpracovavaji adaptacni program, ktery specifikuje jednotlivé kroky a nastro-
je procesu adaptace novych zaméstnancd. V ramci adaptacniho procesu jde zejména o:
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e ziskani vSeobecnych informaci o podniku prostfednictvim vstupniho rozhovoru
a informac¢ni prirucky,

* seznameni s dilezitymi vnitropodnikovymi predpisy,
e blizsi seznameni s tkoly, pravy a povinnostmi dané pracovni pozice,

* vzajemné predstaveni nového zaméstnance se ¢leny kolektivu, do kterého vstu-
puje,

* seznameni se zvyklostmi, tradicemi a nepsanymi normami pracoviste.

Adaptace se tykd zejména novych zaméstnanct, miize byt vsak dulezita téz pro za-
méstnance stavajici, ktefi v ramci podniku pfechazeji do jiného, vzdalenéjsiho utva-
ru, na jinou, podstatné odli$nou praci, resp. z pozice vykonné na vyssi ridici pozici.

Na zajisténi adaptacniho procesu se podileji pracovnici persondlniho atvaru spolu
s pfimym nadfizenym nového zaméstnance. MiiZe byt vytvorena i funkce ,,patrona®,
ktery nového zameéstnance v ramci adaptace provazi a poskytuje mu fadu dulezitych,
spiSe neformadlnich informaci a rad. Pro adaptaci nového ¢lena top managementu
miize byt vyuzito i sluzeb profesiondlniho kouce.

7.3 PRACOVNEPRAVNI AGENDA

Pfedmétem pracovnépravni agendy je realizace pravnich a dalsich ukont souviseji-
cich s uzaviranim, zménou a ukoncovanim pracovnépravnich vztaht a plnéni celé
fady povinnosti, které ma kazdy zaméstnavatel ve vztahu k pfisludnym stdtnim or-
gantm.

7.3.1 Pracovnépravni vztahy

Vztah mezi zaméstnavatelem (podnikem) a zaméstnancem (pracovnikem) se ozna-
¢uje jako pracovnépravni vztah, protoze vznika na zakladé pravnich tkond, uprave-
nych zejména zdkonikem prace, zakonem o mzdé a dal$imi predpisy.

Zakladnimi typy pracovnépravnich vztaht jsou tyto:

e pracovni pomér: jedna se o nejcastéjsi typ pracovnépravniho vztahu, ktery se
uzavira na zakladé pracovni smlouvy, sjednané mezi zaméstnavatelem a zamést-
nancem,
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vedlejsi pracovni pomér: kond-li zaméstnanec za trvani pracovniho poméru,
v némz je zaméstndn po stanovenou tydenni pracovni dobu, vyjimecné prace
také v dal$im pracovnim pomeéru, jde o hlavni a vedlej$i pracovni pomér; ved-
lejsi pracovni pomér 1ze sjednat pouze na kratsi nez stanovenou tydenni pracov-
ni dobu,

dohody o pracich konanych mimo pracovni pomér: jedna se bud o dohodu
o provedeni prace, nebo dohodu o pracovni ¢innosti a tyto typy vztaht se pouzi-
vaji k feseni obcasnych nebo kratkodobych potieb zaméstnavatele.

Pracovni pomér mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem zaklada pracovni smlouva.
Pravné je upravena v zakoniku prace. Uzaviena musi byt vzdy pisemné a vyhotovuje
se obvykle ve tfech stejnopisech: pro zaméstnavatele, zaméstnance a okresni spravu
socialniho zabezpeceni. Zaméstnanec musi vzdy obdrzet jedno vyhotoveni.

Pracovni smlouva musi obsahovat:

druh prace, kterou ma zaméstnanec vykonavat,
misto vykonu préce,

den nastupu do prace.

Dale je vhodné, aby pracovni smlouva obsahovala:

dokdy je pracovni pomér sjednan, resp. zda je sjednan na dobu neur¢itou,
vysi platu (pokud neni stanovena v platovém vyméru),

délku zkusebni lhity (pokud je sjednana).

Soucasti pracovnépravni agendy vsak neni jen feseni vztahti souvisejicich s uzavienim
pracovnépravniho vztahu, ale i daldi ¢innosti, souvisejici s uvedenymi vztahy, naptiklad:

seznameni pracovnika s pracovnim fadem a predpisy k zajisténi bezpecnosti
a ochrany zdravi pfi préci, s kolektivni smlouvou (pokud je v podniku uzaviena)
a s vnitfnimi predpisy podniku,

sjednavani pfipadnych zmén pracovniho poméru (napf. zména mista ¢i druhu
vykondvané prace),

ukoncovani pracovnépravnich vztahd,



148 7 PERSONALNI FUNKCE

e evidence pracovni doby a feseni pripadii rozvrzeni pracovni doby podle potieb
podniku, evidence prace prescas a no¢ni prace, evidence cerpani dovolené jed-
notlivymi pracovniky,

* zajisténi zdravotnich prohlidek zaméstnanci (bud ve vlastnim lékafském zatize-
ni, nebo formou smluvniho zajisténi).

7.3.2 Vztahy ke statnim a dalSim organtim a institucim

V souvislosti se vznikem (¢i zdnikem) pracovnépravnich vztahti musi kazdy podnik
(zaméstnavatel) plnit celou fadu povinnosti eviden¢niho nebo ohlagovaciho charak-
teru. Mezi tyto povinnosti patfi zejména:

e vést evidenci udaji rozhodnych pro vypocet pojistného na socialni zabezpece-
ni a zdravotni pojisténi a pro vypocet zaloh na dan z prijmu ze zavislé ¢innosti,

e podat prihlasku (odhlasku) pracovnika k nemocenskému pojisténi (na prislus-
nou spravu socialniho zabezpeceni), a to do 8 dnti po vzniku ¢i zaniku pracovni-
ho poméru, resp. dohody o pracovni ¢innosti, a oznamit vznik nebo zanik vzta-
hu prislu$né zdravotni pojistovne,

* oznamit obsazeni volného mista prislusnému uradu prace.

7.4 BUDOVANI KARIERY A VZDELAVANi PRACOVNIKU

Budovani kariéry je spole¢nym dilem zaméstnance a zaméstnavatele. Jde o takové
aktivity zaméstnavatele, které podporuji a vyuzivaji zdjem zaméstnance o rozvoj své
kvalifikace, zvy$ovani své pozice, materialniho i moralniho ocenéni apod. a vedou
k osobnimu riistu a naplnovani osobnich ambici. Jde o to, aby kariéra zaméstnance
byla jak v souladu s jeho zajmy, tak se zajmy a potfebami zaméstnavatele.

Je tfeba mit na paméti, Ze hodnota pracovni sily ve smyslu stavajiciho ¢i potencidlni-
ho ptinosu jednotlivych pracovnikd pro podnik je zpravidla diferencovand. Umérné
tomu je diferencovana i péce, kterou zaméstnavatel vénuje budovani kariéry a vzdé-
lavani jednotlivych pracovnikil. Vysoka pozornost je, resp. by méla byt vénovana
manazerskym pozicim, zejména top managementu, a rovnéz nékterym specialisttim,
ktefi jsou z hlediska chodu a zejména rozvoje podniku klicovi a jsou obtizné nahra-
ditelni. Tim nema byt feceno, Ze ostatnim zameéstnanctim nema zaméstnavatel véno-
vat pozornost, nicméné rozsah této péce byva mensi a jeji formy odligné.
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7.4.1 Rizeni kariéry pracovnik

Osobni rozvoj je dlouhodoby proces, kterému je tfeba vénovat systematickou pozor-
nost. Zejména jde o to, aby zaméstnavatelem byly vytipovany pracovni pozice, které
bude nutno v budoucnu obsadit, a byli vytipovani pracovnici, s nimiz se pro tyto po-
zice pocita. Nejde pochopitelné o vSechny pozice, ale zejména o fidici pozice, popt.
pozice specialistil, které maji pro podnik klicovy vyznam. Obvykle plati, Ze na jed-
nu takovou pozici se pripravuje jeden pracovnik. Muze se vSak stat, ze se pripravuji
dva i vice pracovnikui. Tento zptisob je nakladnéjsi a mezi adepty vznika konkurenc-
ni vztah se svymi pozitivy (snaha podavat ten nejlepsi vykon) i negativy (soupeteni,
fevnivost, odmitani spoluprace).

Rizeni kariéry pracovniki se realizuje predevsim prostfednictvim planti osobniho
rozvoje.

Plan osobniho rozvoje pracovnika zahrnuje:

e identifikaci pracovni pozice, pro kterou se perspektivné s pracovnikem pocitd,
* individualni plan pracovniho vykonu,

* individualni plan vzdélavani a rozvoje.

Individualni plan pracovniho vykonu se zaméfuje na formulovani:

e pracovnich ukold, které je nutno plnit,

e pracovniho jednani, které se od pracovnika ocekava,

e oblasti pracovniho vykonu pracovnika, které je tieba zlepsit,

e kritérii méfeni pracovniho vykonu, kterd budou pouzita pro hodnoceni pracov-
nika,

* podminek, které je nutno vytvorfit na strané pracovnika i zaméstnavatele,

e formy pomoci poskytované danému pracovnikovi ze strany zaméstnavatele.
Individudlni plan vzdélavani a rozvoje se zaméfuje na upfesnéni:

* obsahu vzdélavani a rozvoje,

e zpusobu jeho realizace,
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* podminek, které zaméstnavatel pracovnikovi pro vzdélavani a rozvoj vytvori,
e zplsobu posuzovani dosazeni cilii vzdélavani a rozvoje.
Samotné sestaveni planu osobniho rozvoje pracovnika probiha ve ¢tyfech krocich:

* Pracovnik sam vécné hodnoti vlastni schopnosti, zajmy a orientaci a stanovuje
si cile pracovni kariéry na prislusné obdobi s ohledem na potteby podniku i své
vlastni cile.

Y7

* Zaméstnavatel (bezprostiedni nadfizeny, o stupen vy$si nadfizeny nebo specia-
lista persondlniho utvaru) hodnoti individualni schopnosti a rozvojovy potencial
pracovnika a zvazuje moznou drahu a mozné cile jeho kariéry.

* Pracovnik je informovan o tom, jaké moznosti se mu nabizeji, jakou kariéru
miize v podniku v pfislusném obdobi realizovat a co se predpokladd, Ze by pro
to mél vykonat.

* Pracovnik a zaméstnavatel sestavuji spolecné realistické cile kariéry pracovnika.
Moznosti kariéry a cesta jeji realizace by mély byt detailné pisemné rozpracovany
v planu osobniho rozvoje, ktery je vysledkem procesu dohody pracovnika a za-
méstnavatele. (Dvordkova a kol. 2007, s. 309, 310.)

7.4.2 Metody vzdeélavani

Rozlisuji se metody vzdélavani na pracovisti a mimo pracovisté. Metody vzdélavani
na pracovisti jsou vhodnéjsi pro vzdélavani méné kvalifika¢né naro¢nych profesi. Pfi
aplikaci téchto metod je kladen diiraz na ovladnuti potfebnych dovednosti a osvoje-
ni si zddouciho pracovniho jednani. Metody vzdélavani mimo pracovisté jsou napro-
ti tomu vhodnéj$i pro vzdélavani manazert a kvalifikovanych specialistt. Jsou zpra-
vidla zaméfeny na ziskavani a pouzivani odbornych znalosti.

Pfi vzdélavani mimo pracovisté, resp. mimo podnik, je volba metod zpravidla pone-
chdvana na externi organizaci, kterd vzdélavani realizuje. Tato organizace mtize byt
soucasti skolského systému, napft. stfedni $kola nebo vysoka $kola, resp. miize to byt
vzdélavaci organizace ptisobici mimo $kolsky systém.

Pro metody vzdélavani na pracovisti je typicky individudlni ptistup ke vzdélavané-
mu pracovnikovi, ktery respektuje jeho osobnost, specificky zptisob osvojovani do-
vednosti apod. Vyznamnou roli zde sehrava osobnost $kolitele, jeho ochota a schop-
nost ucit, vysvétlovat, naslouchat a poskytovat zpétnou vazbu. K metoddm vzdélava-
ni na pracovisti patii zejména:
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Instruktaz pti vykonu prace. Skoleny se u¢i pozorovdnim a napodobovanim
zku$enéjsiho pracovnika. Zpravidla se jedna o pomérné jednoduché ¢innosti.

Asistovani. Skoleny je ptidélen ke zku$enému pracovnikovi, kterému pomahd
pfi plnéni jeho pracovnich ukolé. Takovymto zplisobem si postupné osvojuje
zpuisob prace svého $kolitele. S pribyvajicim ¢asem ziskava stale vétsi miru auto-
nomie az do okamziku, kdy je schopen danou praci zvladat samostatné.

Rotace prace. Jde o stfidani pracovnich mist. Existuji dvé formy. V pfipadé ho-
rizontalni rotace prace jde o stfidani pracovnich mist na stejné urovni fizeni.
Naproti tomu pfi vertikalni rotaci prace jde o premistovani skoleného na rtizné
stupné fizeni. Této metody se pouziva zejména pii pripravé manazert. Jeji vyho-
dou je rist flexibility skoleného a ziskavani schopnosti porozumét réiznym oblas-
tem podniku.

Koucovani. Nejde v pravém slova smyslu o metodu vzdélavani, ale o metodu roz-
voje osobnosti. Jde o specifické a zpravidla dlouhodobé ptisobeni kouce za uce-
lem rozvoje tviirciho potencialu kouc¢ovaného a vyuziti tohoto potencialu v pra-
ci. Poslanim této metody je vést koucovaného k tomu, aby hloubéji pochopil pro-
blémy, resp. ukoly, pred kterymi stoji, a podporovat jeho motivacni silu aspé$né
je plnit.

Vzdélavani mimo pracovisté probiha zpravidla ve vyukovych skupinach. Nema tedy,
na rozdil od vyuky na pracovisti, individualizovany charakter. Mezi metody vzdéla-
vani mimo pracovi$té se zejména fadi:

Prednaska. Je zaméfena na predavani teoretickych a praktickych znalosti. Vyho-
dou je jednoduchost a rychlost sdélovani téchto znalosti, nevyhodou je vsak pre-
vladajici jednosmérnost toku sdélovani, zpravidla bez vyznamnéjsi zpétné vazby.
(Dvordkova a kol. 2007, s. 300.)

Demonstrovani. Jedna se o predavani znalosti prostfednictvim nazorného pred-
vadéni technologickych procest, pracovnich postupti a jinych aktivit. Demon-
strovani se provadi ve vyukovych dilnach, na vyvojovych pracovistich apod., a to
zpravidla na laboratornich pristrojich, vyrobnich strojich ¢i jinych technickych
zafizenich.

Pripadové studie. Jsou vyuzivany zejména pti vzdélavani manazert. Tymu, ktery
je slozen z tcastnika vzdélavaciho programu, je predkladana realna nebo smysle-
na situace, vzdy spojend s néjakym problémem. Jde o spravné vymezeni problému
a nalezeni jeho feSeni, pfi¢emz toto fedeni, podobné jako v realité, nebyva, resp. ani
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nemduze byt jednoznacné. Jde zpravidla o multioborové problémy. Ocekava se, ze
tym, slozeny z odborniki z riiznych oblasti, bude danou tlohu fedit multiaspekto-
vé, s vyuzitim jak teoretickych poznatkd, tak praktickych zkusenosti.

* Simulace. Jedna se o vytvareni modelové situace, kterd se sice blizi realité, ale je
zjednodusena na Groven zvladnutelnou ucicimi se osobami, a to zejména s ohle-
dem na disponibilni ¢as a prostfedky, které jsou v ramci vzdélavaciho procesu vy-
uzivény. Ucastnici se fidi uréitym scénéiem, ktery po nich vyzaduje, aby béhem
daného ¢asového obdobi ucinili fadu na sebe navazujicich rozhodnuti.

* Hrani roli. Tato metoda se pouziva zejména v ramci vzdélavani manazerd, ale téz
dalsich pracovniki, jejichZ prace je spojena s jednanim s lidmi. Mtze jit napti-
klad o jednani mezi obchodnimi partnery, o kontakty mezi zaméstnanci a zakaz-
niky, resp. klienty ve sluzbach, v¢etné nacviku zvladani konfliktnich situaci apod.
Metoda je zaméfena na procvicovani praktickych schopnosti ¢lovéka jednat v ur-
¢ité situaci, pricemz nedilnou soucdsti je emocionalniho prozivani této situace.

* Assessment centre. Jde o diagnosticko-vycvikovy program. U¢astnik je konfron-
tovan se simulacemi nebo pripadovymi studiemi typickych pracovnich tkola.
Stfidanim dynamiky vyskytu nahodilych jevli se méni mira stresu, se kterou je
nucen se Ucastnik vyrovnavat, pricemz se sleduje jeho jednani i vykon. Meto-
da patfi k nejefektivnéjsim zptisobtim vzdélavani, je vSak mimoradné ndkladna.

* Outdoor training. Tato metoda umoznuje rozvijet manazerské dovednosti ces-
tou zvladani zatézovych situaci pii specifickych sportovnich aktivitach realizova-
nych v ptirodé.

7.5 HODNOCENi PRACOVNIKU

Jednim z predpokladii kvalifikované persondlni prace je kvalitni systém hodnoce-
ni pracovniku a jejich vykonu. Tento systém se stava zdkladem pro ucelny a efek-
tivni zptisob rozmistovani pracovniki, tj. pfizptisobovani struktury pracovnika po-
tfebam pracovnich mist, planovani jejich kvalifika¢niho ristu a rozvoje predpokla-
da pro zvladnuti naro¢néjsich ¢innosti. Hodnoceni pracovniki a jejich vykonu je téz
dilezitou slozkou motiva¢niho systému kazdé organizace.
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7.5.1 Systém hodnoceni

Hodnoceni pracovniho vykonu a chovani pracovniki se realizuje v podniku syste-
maticky podle jednotnych zdsad. Pozadavky na systém hodnoceni jsou nasledujici:

* O hodnoceni a zptisobu jeho provadéni musi byt kazdy pracovnik predem infor-
movan. Periodicita hodnoceni by méla byt pravidelna. Délka periody miize byt
dle jednotlivych kategorii pracovniki diferencovana.

* Hodnoceni pracovnika provadi jeho pfimy nadfizeny. Je vhodné, aby toto hod-
noceni bylo doplnéno sebehodnocenim pracovnika.

* V nékterych pripadech lze pfi hodnoceni pouzit i vice zdroji. Jde pfedevsim
o tzv. systém 360° zpétné vazby, kde do hodnoceni jsou zapojeni téz podfizeni

daného pracovnika, néktefi dalsi spolupracovnici ¢i externi partnefi, ktefi jsou
s hodnocenym v pracovnich kontaktech.

Hodnoceni se provadi diferencované dle jednotlivych kategorii pracovnikii. Hodno-
cené pracovniky je tfeba ¢lenit s ohledem na danou pracovni ¢i fidici pozici a jeji za-
¢lenéni do utvarové struktury podniku, ddle dle vyznamu a povahy prace souvisejici
s danou pozici apod. Miize jit napriklad o tyto kategorie:

e generalni feditel,

e odborni reditelé a reditelé divizi,

* ostatni manazefi,

* pracovnici prodeje,

e pracovnici technickych profesi,

e pracovnici administrativnich profesi,
e pracovnici délnickych profesi.

Hodnoceni se provadi dle kritérii, kterd jsou pfedem stanovena. I kdyz z povahy hod-
noceni vyplyva, ze lze pfevazné uplatnit kritéria kvalitativni (a nikoliv kvantitativni),
je tfeba se branit jejich nejasnému vykladu a dbét na jejich operacionalizaci. Mezi
kritéria hodnoceni zejména patfi:
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uroven odbornych znalosti, zru¢nosti a dovednosti,

kvalita a kvantita vykonu, rovnomérnost vykonu,

uroven pracovni discipliny a spolehlivosti,

vyuziti pracovniho casu,

uroven pracovni iniciativy a samostatnosti,

odolnost vici fyzické zatézi,

odpovédnost,

spolehlivost,

odolnost vii¢i neuropsychické zatézi (pozornost, vytrvalost aj.),
schopnost pfijimat a nést opravnéna rizika,

uroven organizatorské ¢innosti (organizacni schopnosti, znalost a uplatiiovani
vnitinich predpist, znalost podniku a jeho vnéjsiho prostredi),

schopnost koncep¢ni prace,
schopnost podnikatelského mysleni a podnikatelskych pfistupd,
zvladani zmén a pozitivni piistup ke zménam (flexibilita, adaptabilita),

schopnost jednani s lidmi a schopnost kooperace (komunikativnost, schopnost tymové
prace, schopnost fesit konflikty, schopnost pracovat v multikulturnim prostredi),

schopnost vést a motivovat podfizené,

ochota a schopnost plnit i nadstandardni pozadavky,
spolecenské vystupovani a vyjadrovaci schopnosti,
schopnost vyuzivani informacnich systémt,
ovladani cizich jazykda,

loajalita k podniku a identifikace s cili podniku,

kultura jednani a dodrzovani etickych norem jednani (Dvorakova a kol. 2012,
s.272,273).
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Pfi hodnoceni jednotlivych kategorii pracovniki se stanovuji kritéria diferencova-
né. Pro kazdou z kategorii se stanovi vlastni soustava kritérii, pficemz néktera krité-
ria mohou byt uplatnéna i ve vice, resp. ve viech téchto soustavach. Kritéria se stano-
vi s ohledem na povahu té které kategorie i s ohledem na pracnost hodnoceni. Lze
proto naptiklad predpokladat, Ze manazefi a déle fada specialistti budou hodnoceni
podle vice kritérii nez tfeba délnici.

7.5.2 Realizace hodnoceni

Pfi hodnoceni se vychazi ze zavért predchazejictho hodnoceni a rovnéz z planu ka-
riéry, pokud je za daného pracovnika zpracovavan.

Vlastni hodnoceni se provadi formou hodnoticiho pohovoru. Hodnotitel musi pfi
hodnoceni vychazet z objektivnich informaci. Hodnoceny mad pravo se v ramci po-
hovoru vyjadrit k ndzorim hodnotitele.

Je vhodné, aby hodnoceni, resp. jeho zavéry, bylo zpracovano s pfiméfenou mirou
standardizace. Cilem je zaji$téni porovnatelnosti hodnoceni jednotlivych pracovni-
ki v ramci kategorii i v rdmci podniku jako celku a déle porovnatelnosti hodnoceni
téhoz pracovnika v riiznych ¢asovych obdobich. Pro hodnoceni Ize doporucit vhod-
nym zpusobem aplikovat, resp. modifikovat tuto hodnotici stupnici:

Stupeni 1: ,Nevyhovuijici“ — nepfijatelnd droven vykonu. Uroveni pracovniho vykonu
nedosahuje z hlediska pozadavka podniku potfebného standardu, pracovni ukoly jsou
plnény v nevyhovujici kvalité a po terminu. Pracovni schopnosti a pfistup hodnocené-
ho pracovnika davaji pouze malé predpoklady zlepseni na standardni troven. Jestlize
se uroven nezlepsi, je zadouci iniciovat kroky k ukonceni pracovniho poméru.

Stupet 2: ,,Dobry“ - standardni, uspokojivd, ptijatelnd droven vykonu. Uroven pra-
covniho vykonu v zédkladnich charakteristikich odpovidd pozadavkiim pracovniho
mista. Pracovnik ma obcas obtize, které je v§ak schopen sam nebo s pomoci nadfi-

zeného ¢i spolupracovnikil zvladnout. Tézistém jeho ¢innosti je provedeni stanove-
nych ukold, vlastni iniciativa je minimalni. Ma potiZe se zvladnutim novych postu-
pt. Uroven a kvalita pracovni ¢innosti je v souhrnu pro podnik ptijatelnd, je mozno
ji ztotoznit s pramérnym vykonem.

Stupen 3: ,Velmi dobry® — nadstandardni, kvalitni droven vykonu. Ve vsech charak-
teristikach pracovniho vykonu je uroven i kvalita pracovniho vykonu lepsi nez pri-
mérnd, pracovni ukoly i ndro¢néjsitho charakteru pracovnik zvlada bez problémd,
pomoc zvnéjsku je potfebna pouze pfi novych, mimoradné naroénych postupech.
V feseni problémil projevuje vlastni iniciativu, aktivné pfijima nadstandardni poza-

davky. Zpravidla je schopen pozitivné ovliviiovat i své okoli.
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Stupen 4: ,Vynikajici“ — mimofddnd droven kvality vykonu. Pracovnik po vsech
strankdch odvadi mimoradny, vysoce nadprimérny vykon. Bez problémi zvla-

da i nejnaro¢néjsi ukoly, je mimoradné vstiicny k nadstandardnim pozadavkiim, je
schopen sam si zadavat naro¢né pracovni cile. Pozitivné ovliviiuje své okoli a napo-
maha utvareni kvalitni podnikové kultury a fizeni. Je zadouci iniciovat kroky k povy-
$eni, resp. k prevedeni na praci s vy$simi naroky na kvalifikaci.

V ramci hodnoceni se provadi téz vytyceni ukolt pro dalsi obdobi.

7.5.3 Vyuziti vysledkd hodnoceni

Vysledky hodnoceni jsou zpracovany pisemné formou protokolu podepsaného hod-
notitelem a hodnocenym. Hodnoceny svym podpisem dava najevo, Ze byl s vysledky
hodnoceni sezndmen a Ze je bere na védomi. V pripadé nesouhlasu musi byt vyhrady
hodnoceného v protokolu uvedeny. Jedno vyhotoveni protokolu dostava hodnoceny,
jedno hodnotitel a jedno se archivuje v utvaru personalistiky.

Hodnoceny ma pravo se proti hodnoceni odvolat. Odvolacim mistem je zpravidla
primy nadfizeny pracovnika, ktery hodnoceni provedl. Pokud je v podniku ustaven
ombudsman, bylo by mozno fesit odvolani, resp. stiznost i touto cestou. Pracovnik
odvolaciho mista odvolani projedna spole¢né s hodnocenym i hodnotitelem.

Hodnoceni je pracné a znamena pro hodnotitele i hodnocené zna¢nou zatéz. Je pro-
to nutné, aby tato prace byla efektivné vyuzita. Vysledky hodnoceni by mély mit bez-
prostfedni vliv na pfiznavani nadstavbové slozky mzdy pracovnikii. Dale pak, v sou-
ladu se zdsadami mzdového fadu, na prefazovani pracovniki do jinych mzdovych
trid. K vysledkiim hodnoceni muze byt prihlizeno téz pri diferencovaném priznava-
ni zaméstnaneckych vyhod a rovnéz pfi aktualizaci planu osobniho rozvoje. V nepo-
sledni fadé by mélo byt k vysledkiim hodnoceni prihlizeno v pfipadé nutnosti snizo-
vani poctu zaméstnanct.

7.6 MZDOVY A SOCIALNi SYSTEM

Systém odménovani podniku slouzi predevsim k motivovani a odménovani pracovni-
k. Je tvofen mzdovym a socidlnim systémem. Mzdovy systém se opira o mzdy, které
jsou priznavany a vyplaceny jednotlivym pracovnikiim. Je zalozen na principu vykon-
nosti. Socialni systém se opira predevsim o tzv. zaméstnanecké vyhody, pfi jejichZ po-
skytovani je zohlednovan spiSe socidlni aspekt. V systému odménovani hraje rozhodu-
jici roli mzdovy systém, i kdyz role socidlniho systému vyuzivajictho zaméstnanecké

vy _ 7

vyhody a dalsi formy nepenézniho i nehmotného odménovani postupné roste.
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Ukolem mzdového systému je stanovit spravedlivou a motivujici mzdu za vykona-
nou prici. U¢innost mzdového systému je podminéna tim, Ze

* je transparentni, srozumitelny a jednoduchy,

* je spravedlivy, coz znamena, ze rozdily ve mzdach uvnitt podniku i ve vztahu
k trhu prace jsou co nejobjektivnéjsi,

e prijemci mzdy mohou sviij vydélek ovlivnit.
Mzdovy systém prispiva k realizaci mzdové politiky, ktera zpravidla sleduje tyto cile:

e Ziskat kvalifikované pracovniky, ktefi svymi znalostmi a dovednostmi nejen spl-
nuji pozadavky pracovnich mist, ale také svym socidlnim chovanim prispivaji
k vytvareni stabilizovaného kmenového stavu zaméstnancd.

e Stimulovat k vykonu a Zadoucimu pracovnimu chovani.

e Udrzet celkovy objem vyplacenych mzdovych prostredkil v rozsahu, ktery neo-
hrozuje konkurencni schopnost podniku.

e Zajistit spravedlivou mzdovou diferenciaci uvnitf podniku a ve srovnani se
mzdovymi relacemi na vnéjsim trhu prace.

7.6.1 Stanoveni mzdovych forem

Mzdovou formou se rozumi zptisob vypoctu penézni odmény za vykonanou praci.
Zptsob odménovani musi byt spravedlivy a flexibilni, musi zohlediiovat mnozstvi,
kvalitu a vyznamnost vykonané prace. Zasady pro uplatinovani mzdovych forem jsou
v pravomoci podniku, nicméné musi byt respektovana omezeni vyplyvajici z prav-
nich predpisii, coz se tykd zejména minimalni mzdy a minimalniho mzdového tarifu.

Rozlisuji se dva druhy mzdy, a to mzda
e zakladni, kam se fadi ¢asovd mzda a ukolova mzda,

* nadstavbovd, kam patfi osobni ohodnoceni, prémie, provize, bonusy, odmény
a podily na hospodafskych vysledcich.

Casova mzda je uplatnitelna u jakéhokoliv druhu prace. V ptipadé délnickych pro-
fesi, kde se pouziva hodinovy mzdovy tarif, je stanovena jako soucin tohoto tari-
fu a skute¢né odpracované doby v hodinach. Pfi mési¢nim tarifu, ktery se pouziva
v ostatnich pripadech, je pfimo umérna poctu odpracovanych dnt v mésici.
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Vyhodou ¢asové mzdy je jeji jednoduchost a garance ptijmu pro pracovnika. Jeji ne-
vyhodou je vSak nizka stimulace ke zvySovani pracovniho vykonu. To lze v8ak preko-
nat vhodnym uplatnénim nadstavbovych slozek mzdy.

Ukolova mzda se pouziva pii odménovani vyrobnich délnikd, a to za predpokladu,
ze vykon je snadno méftitelny. Mzda je zavisla na mnozstvi odvedeného vykonu vyja-
dreného plnénim vykonovych norem v kusech nebo normohodinach.

Ukolové mzda, zejména jeji individudlni forma, je povazovéna za vysoce pobidkovou
mzdu, protoZe je zalozena na pfimém a jednoduchém vztahu mezi skute¢nym pra-
covnim vykonem a vydélkem. Nevyhodou v§ak muze byt stimulace k takovému vy-
konu, ktery muize ohrozovat kvalitu, ¢i dokonce bezpecnost a zdravi pracovnika. Jeji
aplikace neni mozna tam, kde kolisani vykonu jednotlivych pracovniki je z divodu
kooperace nezadouci, resp. nemozné (naptiklad na vyrobnich linkach). (Dvorako-
va a kol. 2012, s. 321.)

Osobni ohodnoceni se vztahuje k dlouhodobym vysledkiim prace pracovnika. Pod-
kladem byva zpravidla hodnoceni pracovnika, tak jak bylo popsano v predchazeji-
ci kapitole.

Prémie zpravidla dopliuji ¢asovou mzdu za ucelem docileni zadouciho motivacni-
ho u¢inku. Pravidelné prémie jsou vyplaceny opakované za méfitelné vysledky prace.
Mezi jednorazové prémie patii napfiklad vérnostni prémie, pfiznadvané za pocet od-
pracovanych let v podniku, nebo prémie za pfitomnost honorujici nulové vykazova-
ni pracovni neschopnosti.

Provize jsou vysoce pobidkovou formou nadstavbové slozky mzdy. Je vhodna ze-
jména pro obchodni zastupce i dal$i pracovniky zajiStujici prodej ¢i nakup. Odviji se
zpravidla z pfedem stanoveného podilu na pfijmu, resp. uspore, které dany pracov-
nik podniku ziskal.

Bonusy jsou nadstavbovou slozkou mzdy, ktera je pfiznavana za dosazeni stanove-
nych cild. Stimula¢ni Gc¢inek bonust spociva zejména v tom, Ze jsou vyplaceny bez-
prostiedné po odvedeni vykonu, jsou udélovany v omezeném rozsahu pouze za mi-
moradné vykony, a tim padem nenarusuji nezadoucim zptsobem existujici diferen-
ciaci nastavenou v ramci mzdového systému.

Odmény jsou priznavany s cilem ocenit mimoradné pracovni usili a nestandardni
pracovni uspéch nebo mzdové zvyhodnit zaméstnance za délku pracovniho poméru
u podniku, aby se posilovala jejich stabilizace (Dvordkova 2012, s. 324).
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Podil na hospodarskych vysledcich ma stimulovat podnikatelské chovani pracovni-
k.. Tato forma se pouziva u téch kategorii pracovnikd, ktefi mohou hospodarsky vy-
sledek podniku vyznamnéji ovlivnit. Jde zejména o ¢leny top managementu.

Vedle mzdy nalezi do mzdového systému téz priplatky, které zohlediuji podminky
prace. Podnik je dle zakoniku prace povinen pfiznat priplatek za praci prescas, praci
v sobotu a nedéli, ve svétek, praci v noci a préci ve ztizeném prostredi.

7.6.2 Systém zaméstnaneckych vyhod

Kromé mezd a nadstavbovych slozek mzdy muze zaméstnavatel poskytovat pracov-
nikdm i socidlni ¢i jiné vyhody (pozitky). Zaméstnanecké vyhody tvori v soucasné
dobé pomérné Sirokou a pestrou paletu, zahrnujici desitky riznych zptsobu. Vétsinu
z nich Ize zaradit do nasledujicich péti skupin.

Do prvni skupiny nalezi sluzby, které pozitivné plisobi na prostou reprodukci pra-
covni sily, resp. pisobi na vytvareni pozitivniho pracovniho prostredi a materialnich
predpokladt pro vykon prace. Sem patii sluzby stravovani a obcerstveni, vytvareni
kulturniho pracovniho prostredi (véetné napt. nadstandardniho vybaveni kancela-
i), sluzby zabezpecujici dopravu do zaméstnani, ubytovani zaméstnancti apod. Dale
sem nalezi sluzby pecujici o prevenci trazii a nemoci z povoldni, realizované pro-
stfednictvim hygienickych a bezpe¢nostnich opatfeni na pracovistich, véetné apli-
kace ochrannych pomicek, popt. cestou nadstandardni zdravotni péce organizované
zaméstnavatelem. V ramci této skupiny mohou téz figurovat sluzby predskolnich za-
fizeni pro déti zaméstnancti.

Do druhé skupiny patfi sluzby spojené s vyuzivanim volného casu. Jedna se o sluzby
zajistujici, resp. podporujici rizné kulturni, rekrea¢ni, sportovni ¢i jiné zdjmové ak-
tivity, véetné péce o zivotni jubilea, a to jak pro stavajici zaméstnance a jejich rodiny,
tak pro drivéjsi zaméstnance - diichodce.

Treti skupina sluzeb je zaméfena na pomoc v tizivych Zivotnich situacich, resp. na je-
jich predchazeni, a na zabezpecovani dlouhodobé kvality Zivota. Sem patfi nejriz-
néj$i druhy pojisténi a pripojisténi, resp. dlouhodobého spofeni, poskytovani ptij-
ek, veetné bezuro¢nych, popt. nendvratnych, pravni pomoc, mimoradné poskytova-
ni volna, doplatky k nemocenskym davkam atd.

Ctvrta skupina sluzeb se tyka rozvoje kvalifikace cestou nejriiznéjsich vzdélavacich
aktivit poradanych, resp. organizovanych zaméstnavatelem, popt. podporou vzdéla-
vani zaméstnanct v institucich $kolské soustavy ¢i jinych vzdélavacich zatizenich.
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Do paté skupiny lze zaradit rtizné finan¢ni sluzby poskytované zaméstnanctim, vcet-
né roz$ifovani moznosti vlastnické participace zaméstnanct. Jednd se o vstficny pri-
stup zaméstnavatele k tomu, aby zaméstnanci ziskavali akcie podniku, zejména ces-
tou akciovych opci.

7.7 UTVAROVE ZACLENEN| PERSONALNI FUNKCE

Objektem ptlisobeni procesti personalni funkce jsou vsichni zaméstnanci podniku.
Subjektem téchto procesti jsou vsichni vedouci pracovnici, nebot péce o podrizené
pracovniky je nedilnou soucasti ridici ¢innosti kazdého vedouciho. Kompetence cel-
kové péce o personalni funkci deleguje generalni feditel zpravidla na personalniho
feditele, ktery ma pro realizaci ukold, které mu byly delegovany, k dispozici admi-
nistrativni pracovniky. Orienta¢né Ize predpokladat, Ze na priblizné 100 zaméstnan-
cl ma pripadat v priméru jeden pracovnik personalniho atvaru. S ohledem na miru
specializace téchto pracovniki a s tim souvisejici produktivitu jejich prace plati, ze
u mensich podnik ,,obslouzi“ jeden pracovnik personalniho utvaru méné zameést-
nancu nez u podnika vétsich.

V pripadé velkého podniku se jedna o personalni usek, ktery se déle ¢leni na oddéleni.
Mtize jit naptiklad o oddéleni persondlni, zabyvajici se zejména pracovnépravni agen-
dou, oddéleni mezd, vénujici se systému odménovani a oddéleni vzdélavani, jehoz na-
plni je metodicka stranka rozvoje kariéry a zabezpeceni vzdélavani pracovniki.

V ptipadé stfedné velkého podniku jde zpravidla pouze o jedno oddéleni, ve kterém
pusobi jednotlivi pracovnici, specializovani podobné, jako jsou specializovana oddé-
leni v pripadé velkého podniku.

U malych podnikd, kde zabezpeceni persondlni funkce nemiize byt co do poctu pra-
covniki tak bohaté jako u vétsich podniki, 1ze vykon potfebnych ¢innosti svérit pou-
ze jednomu personalistovi pfimo podfizenému fediteli podniku (generalnimu fedi-
teli). Je nutno pocitat s tim, ze rozsah $tabnich ¢innosti personalni funkce musi byt
v takovém pripadé redukovan, resp. ¢aste¢né nahrazen ¢innosti vedoucich pracovni-
ki. Kompetence celkové péce o personalni funkci feditel podniku nedeleguje, nybrz
vykonava sam. Pozice personalniho feditele za této situace vytvorena neni.
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7.8.1 Predpisy pro oblast personalni funkce

Pravni predpisy

Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace, ve znéni pozdéjsich predpisu.

Zakon ¢. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, ve znéni pozdéjsich predpist.

Zakon ¢. 251/2005 Sb., o inspekci prace, ve znéni pozdéjsich predpisti.

Zakon ¢. 2/1991 Sb., o kolektivnim vyjednévani, ve znéni pozdéjsich predpisi.

Zakon ¢. 309/2006 Sb., o zajisténi dal$ich podminek bezpec¢nosti a ochrany zdravi pfi praci, ve znéni
pozdéjsich predpisii.

Narizeni vlady ¢. 567/2006 Sb., o minimalni mzdé, ve znéni pozdéjsich predpisii.

v

Zakon ¢. 198/2009 Sb., o rovném zachdzeni a o pravnich prostfedcich ochrany pred diskriminaci
(antidiskrimina¢ni zakon), ve znéni pozdéjsich predpist.

Zakon ¢. 89/2012 Sb., ob¢ansky zédkonik.

Zakon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich spole¢nostech a druzstvech (zdkon o obchodnich korporacich).

Zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z ptijmi, ve znéni pozdéjsich predpist.

Zakon ¢. 187/2006 Sb., o nemocenském pojisténi, ve znéni pozdéjsich predpist.

Zakon ¢. 101/2000 Sb., o ochrané osobnich tdaji, ve znéni pozdéjsich predpist.

Zakon ¢. 258/2000 Sb., o ochrané vefejného zdravi, ve znéni pozdéjsich predpisa.

Interni predpisy
Kolektivni smlouva na ptislu$ny rok.
Mzdovy predpis.

Pracovni fad.
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8 TECHNICKA FUNKCE

V ramci technické funkce se realizuje péce o disponibilitu a provozuschopnost tech-
nickych zafizeni v podniku. Jedna se zejména o porizovani hmotnych investic, spra-
vu a evidenci investicnitho majetku a udrzbu a opravy investicniho majetku a informacni
zajisténi operaci podniku. Mezi doplikové ¢innosti Ize radit uklid a ostrahu podniku
nebo zajisténi informacni bezpecnosti.

e Prehled dil¢ich funkci:

* potizovani hmotnych investic,

* sprava a evidence investicniho majetku,
e zabezpeceni a uklid,

e udrzba a opravy investicniho majetku,

* informacni strategie a zajisténi ICT.

8.1 PORIZOVANIi HMOTNYCH INVESTIC?®

Jedna se o vystavbu novych provozi, zavedeni novych technologii, pofizeni novych
strojii a zafizeni apod. Podle toho, zda investice rozdifuje, nebo jen obnovuje stavaji-
ci kapacitu, rozliSujeme investice:

* roz$ifovaci, kdy jde o zménu kvantity, resp. i kvality oproti stavajicimu stavu,

e obnovovaci, kdy se jedna o nahradu ¢i obnovu stavajicich stroju, zatizeni, budov
atd. s cilem zachovat potfebnou kvantitu a kvalitu.

Potizovani hmotnych investic se realizuje na zakladé investi¢niho planu podniku. In-
vesti¢ni plan je konkretizovan v investi¢nich projektech. Pro vybrané investi¢ni pro-
jekty se zpracovava technicko-ekonomickd studie (tzv. feasibility study). Tato stu-
die se zabyva vécnou i ekonomickou strankou investi¢niho projektu. Po strance véc-
né se jedna o technické a vyrobni aspekty investice. Po strance ekonomické jde o po-
souzeni ekonomické efektivnosti investi¢niho projektu a o zptisobu jeho financovani.
Financovani projektu mtiZze byt realizovano z vlastnich zdroja (odpisy, zisk, vynosy
z prodeje a z likvidace hmotného majetku a zasob, nové vydané akcie), nebo z cizich
zdroju (investi¢ni Gvér, vydané a prodané obligace, splatkovy prodej, leasing apod.)

39  Zpracovano dle SYNEK, M. a kol. Podnikovd ekonomika. 2. vydani. Praha: C. H. Beck, 2000.
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Pro objektivizaci rozhodovani o tom, zda investici realizovat, ¢i nikoliv, je tfeba ji
hodnotit z hlediska jeji vynosnosti, rizikovosti a likvidnosti (doby splaceni). Postup
hodnoceni investic sestava zpravidla z téchto krok:

e urceni jednordzovych nakladi na investici,

e odhadnuti budoucich vynost, které investice pfinese, véetné rizik, Ze téchto vy-
sledkid nebude dosazeno,

e urceni ,,nakladt na kapital“ vlastniho podniku, ktery investici uskute¢nuje, resp.
uréeni pozadované vynosnosti investice, ktera prihlizi i k jejimu stupni rizika,

* vypocet soucasné hodnoty ocekavanych vynosi (cash flow).
Podnik muze investi¢ni projekt realizovat:

e vlastni investi¢ni vystavbou,

* dodavatelskym zptsobem,

e koupi,

* finan¢nim leasingem.

Rozsahlejsi investice se realizuji cestou investi¢ni vystavby. Jejimi tcastniky jsou
zpravidla investor, projektant a dodavatel. Investor je organizace, pro kterou se inves-
tice realizuje a ktera ji financuje. Projektant je osoba, resp. organizace, ktera vypraco-
vava projekt véetné rozpoctu. Dodavatel investi¢ni vystavbu uskute¢nuje.

Pfi pofizovani hmotnych investic je také nezbytné upravit rozhodovaci a schvalovaci pro-
cedury. V podniku je to obvykle nastaveno tak, zZe jsou stanoveny limity objemu zakaz-
ky. Pro nizsi trovné (napiiklad 200 000 K¢) muze ndkup schvalovat jen fadovy zamést-
nanec utvaru, pokud presdhne ¢astka tento limit, pak nakup schvaluje reditel tseku nebo
generalni feditel. Tato zalezitost muize byt upravena jak centralizované prostfednictvim
podpisovych opravnéni a vzorti v ramci spravni funkce podniku a centralni smérnice, tak
v ramci divizionalniho ¢lenéni nastaveného pro jednotlivé dil¢i celky podniku.
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8.1.1 Porizovani strojniho zarizeni

Kromé stanoveni servisnich podminek provozu je pro uvedeni strojniho zafizeni
nutné spliiovat nékolik podminek, a to predevdim podminek tykajicich se elektro-
technické bezpec¢nosti provozovaného zafizeni.

Pied prvnim uvedenim nového strojniho zatizeni do provozu na tizemi Ceské repub-
liky by mél kazdy konec¢ny uzivatel (provozovatel) tohoto zafizeni ve vlastnim zdjmu
zkontrolovat, zda je splnéno téchto pét podminek:

1. strojni zafizeni je oznac¢eno znackou shody CE,

2. kone¢nému uzivateli bylo vyrobcem predano ES prohldseni o shodé strojniho za-
fizeni,

3. kone¢nému uzivateli byl vyrobcem predan Protokol o zkouskach elektrické casti
strojniho zafizeni podle  ¢&l. 19 normy CSN EN 60204-1:2000,

4. kone¢nému uzivateli byla pfedana (bud reviznim technikem, nebo vyrobcem)
Zprava o vychozi revizi elektrické instalace podle norem CSN 33 1500 a CSN
33 2000-6-61, ed. 2, jejimz pfedmétem je ,privod elektrické energie ke strojni-
mu zatizeni",

5. kone¢nému uzivateli byla vyrobcem predana privodni dokumentace ke strojni-
mu zafizeni, ktera obsahuje jednak ,,pokyny pro kontrolu bezpecnosti strojniho
zafizeni pfed jeho uvedenim do provozu®, jednak ,,pokyny pro provadéni nasled-
nych (pravidelnych) kontrol strojniho zafizeni, v¢etné pokyni pro kontroly elek-
trické ¢asti®

8.1.2 Porizovani dlouhodobého nehmotného majetku

Pro potizovani nehmotného majetku jsou v podstaté platna tataz opatteni jako v pri-
padné majetku hmotného. Nehmotny majetek je vétsinou ve formé licenci, pripadné
pak softwarového vybaveni podnikt. Zde je dulezité, kdo a jak rozhoduje o potiebé
daného majetku, protoze se obvykle jedna o celopodnikovou a dlouhodobou (a tedy
strategickou) polozku v aktivech spolecnosti.

8.1.3 Nakup vs. porizeni

V podnikohospodarské teorii je rozliSovani mezi nakupem a pofizenim. Pofizeni
je $irsi pojem a zahrnuje nejen nakup vlastniho hmotného a nehmotného vybaveni
podniku, ale také potizeni ve smyslu zajisténi vybavenosti vlastni ¢innosti. Pro pofi-
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zeni vlastni ¢innosti je nutné mit nezbytné technické a vyvojové kapacity. V podniku
je potieba upravit, kdo je zodpovédny za rozhodnuti takové kapacity vytvofit a jest-
li je bude podnik drzet. Pfi tvorbé téchto kapacit je potfeba mit na paméti specifika
daného oboru. Pokud podnik lezi v segmentu hi-tech, pak je i pravdépodobné, ze da-
nou kapacitu drzet bude.

8.2 SPRAVA A EVIDENCE INVESTICNIHO MAJETKU

R4dné sprava investiéniho majetku, tj. strojti, zafizeni, budov apod., vyzaduje, aby
kazdy tento predmét byl ocenén a evidovan a aby byl soustavné sledovan veskery
jeho pohyb. Evidence se zpravidla ¢leni na technickou a majetkovou evidenci a plni
zejména tyto ukoly:

* slouzi k ochrané majetku podniku, nebot fadné vedena operativné technicka evi-
dence spolu s t¢etnictvim umoznuje kontrolovat hodnotu i fyzicky stav investic-
niho majetku a sledovat jeho pfipadny pohyb ¢i lokalizaci,

e vytvari podklady pro planovani kapacit podniku,
e vytvari podklady pro zpracovani planu adrzby a oprav a pro zpracovani investic-
niho planu.

Evidence stroje ¢i zafizeni za¢ind jeho vstupem do podniku. Prvotnim dokladem pro
vznik evidence je tzv. pfejimka, kterou vystavuje v podniku pfijem zbozi. Predméty
nevyzadujici montaz je mozno ihned predat do uzivani. Predméty vyzadujici montaz
se do uzivani predavaji az po ukonceni vsech montaznich a instala¢nich praci a pro-
vedeni potfebnych zkousek.

8.3 ZABEZPECENI A UKLID

8.3.1 Uklid

Pozadavek na uklid je specificky pro dané odvétvi. V nékterych odvétvich je to pri-
mo nezbytné. Zde Ize uvést napriklad potravinafstvi nebo obecné véechny provozy,
které musi splinovat metodiku HACCP a prochazet pravidelné certifikaci. U stroji-
renskych podnikil tomu tak neni, nicméné ve velké mife moderni podniky zahrnu-
ji do systému fizeni moderni metody lean managementu, pfipadné pak jiné metody
smeérujici k vy$si produktivité a kvalité vyrobki. Zde jiz tedy neni motiv zdkonny, ale
hospodarsky.
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V podniku je nutné ze strategického pohledu nastavit, zdali bude uklid provadét ex-
terni agentura, anebo vlastni pracovnici. V pfipadé internich zaméstnancti je otaz-
kou, zdali bude pro tento tikol nékolik pracovniki vy¢lenéno, anebo budou v ramci
plnéni jinych (napiiklad vyrobnich) ukoli plnit i funkce uklidu.

V pripadé externiho zabezpeceni, coz je v soucasnosti také vice vyuzivand forma,
je nezbytné kromé ¢asového ramce také stanovit zodpovédnosti, vybér spole¢nosti
a zajistit bezpec¢nost informaci v podniku.

8.3.2 Zabezpeceni

Zabezpecenim informaci v podniku obecné zabezpeceni nekon¢i. Informacni bez-
pecnost je feSena v informacni strategii. Co se tyka dal$iho zabezpeceni, zde jiz je
obvyklé najimani externi bezpe¢nostni agentury. Zabezpeceni je odrazem charakte-
ru produkce a oborového zaclenéni podniku. V pekarnach obvykle neni vyzadova-
no takové zabezpeceni jako v ocelarné, ptipadné v podniku intenzivné se zabyvajicim
vyzkumem a vyvojem v dynamickém odvétvi. Skoleni vlastnich pracovniki v rdm-
ci zabezpeceni objektu je proto mnohdy relativné nakladnou zalezitosti a nelze pred-
pokladat, ze zaméstnanci budou pti prichodu do spolecnosti ovladat zabezpecovaci
techniku. Pro externi spole¢nost je tfeba obvykle vypsat vybérové fizeni. Ddle je ne-
zbytné stanovit, za jakych podminek bude tato agentura pracovat, kam bude mit pri-
stup apod. Za toto nastaveni obvykle odpovida vyclenény pracovnik nebo pfimo fe-
ditel technické funkce.

8.4 UDRZBA A OPRAVY INVESTICNIHO MAJETKU

Investi¢ni majetek miize plnit svoji funkci pouze tehdy, kdyz je v provozuschopném
stavu. V péci o disponibilitu a provozuschopnost investi¢niho majetku zaujima hlav-
ni misto udrzbarska a opravarenska ¢innost. Pod pojmem tdrzba se rozumi pravi-
delnd péce o investi¢ni majetek, zaméfend predevsim na prevenci opotfebeni, zatim-
co prostrednictvim oprav se odstranuji nasledky opotfebeni.

Podle miry opotfebeni investicnitho majetku se udrzbarsko-opravarenska cinnost
¢leni na nékolik stupnd. Jde o:

* béznou udrzbu, sestavajici napt. z ¢i$téni vyrobnich stroja, jejich mazani, prohli-

dek apod.,

* malé opravy, zabezpecujici vyménu mensich soucastek,
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e stfedni opravy, zabezpecujici vyménu vétsich agregatd,

e generalni opravy, které slouzi k odstranéni rozsahlejsich nasledkii opotfebeni
nebo poskozeni tak, aby bylo dosazeno ptivodnich technickych vlastnosti.

Casto se v rdmci generalni opravy odstrafiuje i technickd zastaralost investi¢niho ma-
jetku. V takovém pripadé jiz jde o modernizaci. Modernizaci se vSak neméni charak-
ter investi¢niho majetku. Pokud se generalni opravou vyrazné zlepsi parametry opra-
vovaného investi¢niho majetku, pak hovorime o rekonstrukei.

Soustavu udrzbérsko-opravarenskych praci je tfeba volit s ohledem na minimalizaci
nakladi. Opravy lze provadét bud nasledné, nebo preventivneé.

Opravy po poruse jsou soustavou nasledného charakteru. Vzhledem k tomu, Ze opra-
va se provadi, az kdyz je dany stroj ¢i zafizeni nefunkéni, dochazi zpravidla ke zvy-
$ovani nakladi z diivodt necekaného vypadku kapacity. Soustavu lze proto aplikovat
pouze tam, kde stroje a zafizeni jsou malo vyuzivany a jejich nec¢ekany prostoj nemu-
si nutné vyvolat kapacitni problémy.

Opravy po prohlidce jsou soustavou preventivniho charakteru. Uplatiuji se periodic-
ké prohlidky stroju a zafizeni, které davaji prehled o opotfebeni a umoziuji predem
stanovit rozsah a obsah potfebnych oprav. Prohlidky se planuji v podobé kratkodo-
bych plant a podle jejich vysledk se zpracovava kratkodoby plan oprav.

Standardni opravy jsou rovnéz soustavou preventivniho charakteru. Opravy se pro-
vadéji ve standardnich lhutach, které jsou pro jednotlivé druhy stroju a zatizeni a je-
jich soucasti pfedem stanoveny zaroven s obsahem a rozsahem opravy. Kvalita a efek-
tivnost praktického uplatnéni této soustavy zavisi na tom, s jakou presnosti je stano-
vena zivotnost a jak pfesné a systematicky jsou evidovany veli¢iny (hodiny provozu,
pocty vyrobki apod.), jimiz je tato Zivotnost méfena.

8.4.1 Zakonné normy pro opravy

Opravy dlouhodobého majetku spole¢nosti nejsou urcovany jen podle potieby na za-
chovani ekonomické zivotnosti, ale jsou obvykle dany i ze zakona. Pokud se nacha-
zi strojni zafizeni v provozu, pak se nafizenim vlady ¢. 378/2001 stanovuje, Ze zafize-
ni (strojni) musi byt vybaveno provozni dokumentaci, tj. souborem dokumentt ob-
sahujicim priivodni dokumentaci (nebo mistni provozni bezpe¢nostni predpis, ktery
ji nahrazuje) a zdznam o posledni nebo mimotadné revizi nebo kontrole, stanovi-li
tak privodni dokumentace nebo zaméstnavatel. Zaroven je zaméstnavateli (provozo-
vateli) ulozena povinnost vykondvat nasledné (pravidelné) kontroly (tedy i kontroly
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elektrické ¢asti strojnich zafizeni) nejméné jedenkrat za dvanact mésict, a to v roz-
sahu stanoveném privodni dokumentaci od vyrobce nebo mistnim provoznim bez-
pecnostnim predpisem.

Pfedmétem ndsledné kontroly je ovéfeni skutecného stavu strojniho zarizeni s pra-
vodni dokumentaci a dodrzeni pozadavkti NV ¢. 378/2001 Sb., §3. Jedna se zejmé-
na o kontrolu:

* ovéfeni, zda zafizeni je pouzivano k tcelim a za podminek, pro které je urceno,
v souladu s provozni dokumentaci vyrobce,

* ovéfeni, zda nedoslo k upravam a zdsahtim na zafizeni, které by mély vliv na
bezpecnost stroje a nejsou schvaleny nebo odsouhlaseny vyrobcem stroje (jsou
v rozporu s ES prohlasenim stroje), a to véetné kontroly ochrany proti neelektric-
kym nebezpec¢im, ktera mohou byt vytvarena elektrickymi zafizenimi,

e provedeni kontroly a zkousky elektrického zatizeni stroje v rozsahu ¢l. 19 normy
CSN EN 60204-1:2000. Pro vykondvani zkousek plati stejna pravidla jako v piipa-
dé, kdy je provadi vyrobce strojniho zafizeni, vystupem je Protokol o zkouskach
elektrické ¢4sti strojniho zatizeni podle ¢ldnku 19 normy CSN EN 60204-1:2000,
samoziejmé s datem pravidelné kontroly.

8.5 INFORMACNI STRATEGIE A ICT

Informacni strategie (information strategy) je oznaceni pro dlouhodoby plan vytvo-
feny k dosazeni cilti organizace v oblasti naklddani se znalostmi, informacemi ¢i daty.
Informacni strategie je jednim z vystupt strategického fizeni a je nedilnou soucas-
ti strategie organizace. Jedna se zpravidla o formalizovany dokument, ktery obsahu-
je popis strategickych cild, nakladani s informacemi a daty a harmonogram jejich re-
alizace.

,Uelem informac¢ni strategie je formulovat zdkladni koncept dalstho rozvoje in-
formatiky, tzn. vymezit hlavni moznosti a tlohy v rozvoji ICT po strance obsaho-
vé, technologické i organizacni. Informacni strategie je koncipovana tak, aby nada-
le slouzila jako zakladni nastroj dlouhodobého fizeni rozvoje a provozu informatiky
a soucasné byla vstupem pro dalsi dokumenty, napt. pro poptavkové dokumenty vy-
bérovych fizeni apod.“ (Gala 2009).

Informacni strategie slouzi pro stanoveni toho, jaké informace jsou pro fungova-
ni a rozhodovani v organizaci kli¢cové a jak je bude budovat a jak je bude udrzovat.
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Informacni strategie je dtilezita zejména pro ty typy organizace ¢i podniky, pro je-
jichZ podnikani jsou informace zasadni. Informacni strategie slouzi pro prenase-
ni priorit z globalni strategie do oblasti IT. Informacni strategie by méla byt nad-
fazena ICT strategii, protoze ne vSechny informace v organizaci jsou zavislé na da-
tech vinformacénim systému - jeji vyznam je proto $irsi. Informacni strategie je za-
mérfena vice na obsah (co), zatimco ICT strategie je zaméfena vice na technologie
(jak, s ¢im).

8.6 UTVAROVE ZACLENENI TECHNICKE FUNKCE

Pozice technické funkce je v ramci podniku nestandardni. Jedna se o ryze podptr-
nou funkci, ktera zasahuje do vsech dalsich dil¢ich podnikovych funkci. Pro podniky
mensiho rozsahu je obvyklé, Ze neexistuje specializovany atvar zastfesujici vy$e zmi-
néné ¢innosti. Naopak byva v¢lenén do vyrobni funkce, kde je z technického hledis-
ka nejvyssi vyuziti, anebo je v kazdé funkci vy¢lenén pracovnik, ktery ma povéreni
provadét tyto ¢innosti. Ve vétsich podnicich, fadové od cca 150 zaméstnancti vyse, je
obvykle vytvoren usek zastfesujici veskeré ¢innosti technické funkce. Zde jiz samo-
ztejmé dochazi ke specializaci jednotlivych pracovniki, nebo jsou vytvorena oddéle-
ni plnici jednotlivé ucelené bloky ukola.

Technické oddéleni ma obvykle v ramci podniku delegovany rozsahlé pravomoci ty-
kajici se vstupu a tyto pravomoci jsou rozsahle upraveny v podnikovych smérnicich.
Vzhledem k tomu, Ze technické oddéleni vyrazné podporuje v ¢innosti vyrobni a za-
sobovaci oddéleni, je jeho ¢innost upravena Siroce i ve vnitropodnikovych smér-
nicich.
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8.7.1 Predpisy pro oblast technické funkce

Pravni predpisy
Zakon ¢. 101/2000 Sb., o ochrané osobnich tdaju.

Ustavni zakon ¢. 1/1993 Sb., ve znéni tstavniho zdkona ¢&. 347/1997 Sb., 300/2000 Sb., 448/2001 Sb., 395/2001
Sb., 515/2002 Sb., 319/2009 Sb., 71/2012 Sb. a 98/2013 Sb.

Zakon ¢. 309/2006 Sb., o zajisténi dalSich podminek bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, ve znéni poz-
déjsich predpist

Narizeni vlady ¢. 378/2001 - stanovi pozadavky na pouzivani strojt, techn. zafizeni, pristroji atd.

Narizeni vlady ¢. 170/1997 - stanovi technické pozadavky na strojni zatizeni.

Nafizeni vlady ¢. 178/2001 - stanovi podminky ochrany zdravi zaméstnancti pfi praci (pracovni prostredi).

Interni predpisy

Smérnice pfistupu a zabezpeceni pocitacové sité.
Smérnice o kontrole a revizi elektrotechnickych zafizeni.
Smérnice o vyfazovani majetku.

Smérnice o investi¢ni ¢innosti podniku.

Smérnice o zabezpeceni aredlu podniku.
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Spravni funkce zahrnuje velmi riiznorodou skupinu procesi fidiciho a administra-
tivniho typu, které zabezpecuji chod celého podniku. Patfi sem zejména specific-
ka oblast fizeni a spravy spole¢nosti, ddle pak organizace, planovani a kontrola do-
sahovani ciltt podniku jako celku a rtizné typy specifickych stabnich ¢innosti, jako je
pravni sluzba, ochrana a bezpe¢nost pfi praci, pozarni ochrana nebo agenda pojisteé-

ni majetku.

Prehled dil¢ich funkci a procest:

Koncepce fizeni a spravy spolecnosti:

»  teSeni mocenskych vztahti koncepce fidicich organt,

»  vztahy k zainteresovanym subjektiim,

»  procesy zvetejiilovani informaci.
Organizace, planovani a kontrola:

»  tvorba organizacnich struktur,

»  sestaveni podnikové strategie,

»  kontrola realizace podnikovych zdmért.

Spravni ¢innosti:
»  sprava podnikové dokumentace,

»  pravni sluzba,

» agendy bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci a pozarni ochrany,

»  pojistna agenda,

»  spisova a archivni sluzba.
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Metodicka poznamka:

Na rozdil pfedchozich ro¢niku studia predmétu je nutné vzit v ivahu, ze pocina-
je akademickym rokem 2014-15 je oblast podnikového Ucetnictvi presunuta ze
Spravni funkce do Ekonomické funkce.

9.1 KONCEPCE RiZENi A SPRAVY SPOLECNOSTI

Problematika Ffizeni a spravy spolecnosti pfedstavuje na jedné strané vyznamnou
¢ast celkového podnikového fizeni, ale rovnéz i délbu zasadnich kompetenci odra-
zejicich se v organech obchodnich spole¢nosti s dlirazem na problematiku vlastnic-
kych vztaht a systémd, jimiz vlastnici uplatiuji sva prava pii fizeni a kontrole téch-
to spole¢nosti.

Soucasné je ale nutné si uvédomit, Ze oblast fizeni a spravy spole¢nosti nemiize za-
hrnovat jen koncepci vrcholovych organti a vztahy mezi nimi, ale rovnéz i dalsi pro-
cesy vnéjsiho a vnitiniho zaméreni (vztahy k dilezitym subjektiim, tvorba strate-
gie vyvoje spolecnosti, kontrola dosahovani stanovenych zamérti a v neposledni radé
i koncepce transparentnosti ve smyslu zverejiiovani informaci o spole¢nosti).

Z téchto diivodt a rovnéz i vzhledem ke snaze ,nezahltit“ studentsky projekt nad-
mérnym souborem témat je vhodné se v ramci koncepce fizeni a spravy spolecnosti
zabyvat témito vyznamnymi dil¢imi procesy:

* ReSeni mocenskych vztahii v fizeni a spravé spolecnosti a koncepce fidicich
organd.

* Vztahy k zainteresovanym subjektiim.

* Procesy zvefejnovani informaci.

9.1.1 Re3eni mocenskych vztahti v ramci vrcholovych organ(

Vyznamnou zménu do koncepce a usporadani vrcholovych organiti obchodnich spo-
le¢nosti vnesl novy zakon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich spole¢nostech a druzstvech
(zékon o obchodnich korporacich - déle téz ,,ZOK"), ale rovnéz i novy obcansky za-
konik ¢. 89/2012 Sb. (dale téz ,NOZ"). Z hlediska zpracovani projektu a vzhledem
k tématu kapitoly (feSeni vrcholovych mocenskych vztaht) je nutné ujasnit si zaklad-
ni moznosti/varianty usporadani vrcholovych organi ve vztahu k pravni formé spo-
le¢nosti.
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Obdobné jako v predchozi pravni upravé (obchodni zakonik) i novy zakon o ob-
chodnich korporacich (§ 1) rozliduje ¢tyfi zakladni typy spolecnosti, ale roz¢lenuje je
do dvou podskupin:

* osobni spole¢nosti: vefejna obchodni spole¢nost a komanditni spole¢nost a

* kapitélové spolecnosti: spole¢nost s rucenim omezenym a akciova spolecnost.

Nicméné navic (kromé druzstev a zdjmovych sdruzeni, které nejsou predmétem
vykladu) uvadi citovany zakon i evropskou spole¢nost.

Metodicka poznamka:

V dalSich ¢astech textu je vyklad ziZen na problematiku kapitalovych spolecnos-
ti; zakladnim divodem je skutecnost, Ze podle statistické analyzy studentskych
projektl za akademicky rok 2012-2013 a 2013-2014 (celkem 56 projekt( v pre-
zencni a kombinované formé studia) autofi projektd vyhradné volili mezi pravni
formou a. s. (57 %) nebo s. r. 0. (43 %)*.

Hlavni skupinou subjektti v kapitalovych spole¢nostech jsou akciondfi (u akciové
spolec¢nosti), resp. spole¢nici (u spole¢nosti s ru¢enim omezenym). Na jejich zastup-
ce ve statutarnich, fidicich a kontrolnich organech prechazeji veskera prava vyko-
navatell vile majitelt a autofi projektti by zde méli resit nasledujici problémy, resp.
otazky:

e Jak je koncipovan nejvyssi organ spolecnosti?

e Kdo tvorfi statutdrni organ spolecnosti?

* Zdaje zfizovan kontrolni organ.

* Jaké jsou zakladni vztahy mezi témito tfemi skupinami vrcholovych organa

v konkrétnim projektu?

Koncepce vrcholovych organii u spolecnosti s ru¢enim omezenym (s. r. 0.)

Koncepci a napln ¢innosti vrcholovych organti u s. r. 0. definuje ZOK zejména v usta-
novenich § 167-193 (valna hromada), § 194-199 (jednatelé¢) a § 201 (dozor¢i rada).
Podle téchto ustanoveni lze koncepci a zidkladni pravomoci vrcholovych organi
popsat takto:

40  Podobnou situaci Ize identifikovat i v pfedchozich ro¢nicich vyuky pfedmétu a rovnéz i v akademic-
kém roce 2014-15, pficemz ani v jednom z hodnocenych projektt nebyla zvolena jind pravni forma nez for-
ma kapitélové spole¢nosti.



174 9 SPRAVNI FUNKCE

Nejvy$sim organem spolecnosti je valna hromada, kterou tvofi vsichni spole¢ni-
ci*’. Valna hromada rozhoduje usnesenim, pficemz do jeji ptisobnosti ($ 190 odst. 2
ZOK) patii zejména:

rozhodovani o zméné spolecenské smlouvy,

* volba jednateld, ¢lenti dozor¢i rady, likvidatora, prokuristy,

* schvalovani ucetni zavérky a zpasobu rozdéleni zisku a thrady ztraty,
* rozhodovani o pfeméné spolecnosti,

e schvaleni finan¢ni asistence, smlouvy o tichém spolecenstvi atd.

Specificka situace u s. r. 0. nastava v pripadé, kdy spole¢nost zalozil pouze jediny spo-
le¢nik. Tuto moznost pripousti § 11 ZOK s tim, Ze podle nasledujiciho ustanoveni zako-
na pusobnost nejvyssiho organu vykonava v této jednoclenné spolecnosti jeji spolecnik.
Statutarnim organem spolecnosti je jeden ¢i vice jednatelt (§ 194 odst. 1 ZOK). Ale
oproti diivéjsi pravni tpravé ZOK umoznuje v nasledujicim odstavci, aby spole¢ni-
ci (ve formé ustanoveni ve spolec¢enské smlouve) vytvorili z vice jednateld kolektivni
organ (pfi jednani a rozhodovani tohoto organu se pak pouziji pravidla pro jednani
predstavenstva u a. s. podle § 440 a § 444 ZOK)*.

Kontrolnim organem kapitdlovych spole¢nosti je dozorci rada, nicméné u pravni
formy s. . 0. se podle § 201 odst. 1 ZOK jednd o fakultativni organ, ktery je zfizovan,
urci-li tak spolecenskd smlouva nebo jiny pravni pfedpis. Obecné (neurci-li spole-
¢enska smlouva jinak) ma dozor¢i rada u s. r. o. tyto ukoly:

e dohlizi na ¢innost jednateld,

* nahlizi do obchodnich a tcetnich knih, jinych dokladii a tc¢etnich zavérek a kon-
troluje tam obsazené udaje,

* podava zalobu podle § 187 ZOK (jedna se zalobu v pfipadé, kdy pres zadost
»kvalifikovaného spole¢nika“ nebyla svolana valnd hromada) a

* podavd jednou ro¢né zpravu o své ¢innosti valné hromadeé.

41  Nicméné soucasny § 167 odst. 1 ZOK umoziuje spole¢nikiim vykonavat sva prava i mimo valnou hro-
madu, ale v tomto ptipadé se spise jedna o technické reSeni rozhodovacich procedur.

42 Moznost vytvofit kolektivni orgdn na rovni jednatelti predstavuje v podstaté velmi raciondlni feSeni
v pripadé, kdy a) spole¢nost byla zaloZena vétsim poctem spole¢niki (stavajici ZOK jiz pocet spole¢niki ne-
limituje), a tedy muiZe nastat situace, kdy ruzné ,,skupiny® spole¢nikit uréi i vétsi pocet jednatelt — v tomto
ptipadé je nepochybné nutné fesit i mozné zdjmové konflikty, a to s pomoci vét§inového hlasovani.
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Podle § 190 odst. 2 pism. ¢) ZOK rozhoduje o jmenovani ¢i odvolavani ¢lent dozor-
¢i rady valnd hromada.

Koncepce vrcholovych organii u akciové spolec¢nosti (a. s.)

Koncepci a napln ¢innosti vrcholovych organt u a. s. definuje ZOK jednak urc¢enim
vrcholového organu v podobé tradi¢ni valné hromady (§ 398 ZOK), ale nové i v ram-
ci volby mezi dvéma zékladnimi systémy vnitfni struktury (§ 396 ZOK):

* dualisticky systém: systém vnitini struktury spolecnosti, ve kterém se zfizuje
predstavenstvo a dozor¢i rada,

* monisticky systém: systém vnitfni struktury spolecnosti, ve kterém se zfizuje
spravni rada a statutdrni feditel, je systém monisticky, v pochybnostech plati, ze

je zvolen dualisticky systém.

Vv 7

Nejvy$sim organem spolecnosti je valnd hromada, kterou tvofi vsichni akciona-
fi*. Valna hromada rozhoduje usnesenim, pticemz do jeji ptisobnosti (§ 421 odst. 2
ZOK) patii zejména:

rozhodovani o zméné stanov,

e rozhodovani o zméné vyse zdkladniho kapitalu a o povéreni predstavenstva ke
zvys$eni zakladniho kapitalu,

e volba a odvolani ¢lent predstavenstva nebo statutarniho reditele, pokud stanovy
neurcuji, Ze tato ptisobnost nalezi dozor¢i radg,

* volba a odvolani ¢lentt dozor¢i nebo spravni rady a jinych organi urcenych sta-
novami, s vyjimkou ¢lent dozor¢i rady, které nevoli valna hromada,

e schvaleni fadné, mimoradné nebo konsolidované ucetni zavérky a v pripadech,
kdy jeji vyhotoveni stanovi jiny pravni pfedpis, i mezitimni uc¢etni zavérky; roz-
hodnuti o rozdéleni zisku nebo jinych vlastnich zdrojt nebo o tthradé ztraty,

* rozhodnuti o zruseni spole¢nosti s likvidaci,

e schvaleni smlouvy o tichém spolecenstvi atd.

43 Obdobné jako us. r. 0. soucasny § 398 odst. 1 ZOK umoziiuje akcionditim vykonavat sva prava i mimo
valnou hromadu, ale v tomto pfipadé se spiSe jednd o technické feseni rozhodovacich procedur.
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Specificka situace u a. s. nastava (obdobné jako u s. r. 0.) v pripadé, kdy spole¢nost
zalozil pouze jediny spole¢nik/akcionaf. Tuto moznost pripousti § 11 ZOK s tim, Ze
podle nasledujiciho ustanoveni ZOK ptisobnost nejvyssiho organu vykonava v této
jednoclenné spole¢nosti jeji spole¢nik/akcionat.

ryrs

Poznamky k systémm vnitini fidici struktury akciové spolecnosti:

Dualisticky systém predstavuje tradi¢ni usporadani organt a. s. ve smyslu dfive plat-
nych obchodné-pravnich pravidel (dfivéj$i obchodni zakonik):

Statutarnim organem spolecnosti je predstavenstvo (§ 435 odst. 1 ZOK) s tim, Ze
predstavenstvu ptislusi obchodni vedeni spole¢nosti a (jak uvadi vyslovné § 435 odst.
3 ZOK) nikdo neni opravnén udélovat predstavenstvu pokyny tykajici se obchodni-
ho vedeni (az na urcité vyjimky ¢i upfesnéni uvedené v § 51 ZOK). Predstavenstvo
(kromé obchodniho vedeni spole¢nosti) dale zajistuje fadné vedeni ucetnictvi, pred-
klada valné hromadé ke schvaleni fadnou, mimoradnou, konsolidovanou, pripad-
né mezitimni ucetni zavérku a v souladu se stanovami také navrh na rozdéleni zisku
nebo uhradu ztraty.

Podle § 438 ZOK ¢leny predstavenstva voli a odvolava valna hromada, ledaze stano-
vy urdi, ze tato pusobnost nalezi dozor¢i radé. V pripadé, Ze voli ¢leny predstaven-
stva dozor¢i rada, schvali také smlouvy o vykonu funkce s jednotlivymi ¢leny pred-
stavenstva.

Kontrolnim organem akciové spole¢nosti v dualistickém systému je dozor¢i rada
jako povinné ztizovany organ, ktery (viz § 446 ZOK) dohlizi na vykon piisobnosti
predstavenstva a na ¢innost spole¢nosti. Dozor¢i rada se pritom ridi zasadami schva-
lenymi valnou hromadou (ledaze by byly v rozporu s ZOK nebo stanovami) a nikdo
neni opravnén udélovat dozor¢i radé pokyny tykajici se jeji zakonné povinnosti kon-
troly ptisobnosti predstavenstva.

Monisticky systém (§ 456 ZOK) predstavuje pomérné zasadni zménu, kterd zejména
umoznuje, aby standardni vice¢lenné organy byly ¢aste¢né nahrazeny urcitou osobou
(statutdrni organ) v kombinaci s viceclennym organem (spravni rada):

Statutarnim organem spolecnosti je v tomto usporadani statutdrni reditel (nebo jiny
organ spole¢nosti, ktery ma obdobnou pisobnost). Statutarni feditel je jmenovan
spravni radou a miize ji byt i pfedseda spravni rady. Statutarnimu fediteli prislusi ob-
chodni vedeni spole¢nosti.
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Roli dozor¢i rady akciové spole¢nosti v monistickém systému vykonava sprdvni rada
nebo predseda spravni rady (anebo jiny organ s obdobnou kontrolni ptisobnosti), ale
v monistickém systému ma spravni rada nejen kontrolni, ale vykonnou piisobnost:
podle § 460 ZOK spravni rada urcuje zakladni zaméfeni obchodniho vedeni spolec-
nosti a dohlizi na jeho fadny vykon, ale rovnéz do jejich pravomoci nalezi jakakoliv
véc tykajici se spole¢nosti, ledaze ji tento zakon svéfuje do ptisobnosti valné hromady.

Nastin faktori ovliviiujicich koncepci vrcholovych organa spolecnosti

Komplexni prehled moznych faktort ovliviujicich volbu pravni formy podniku
(a tim i do ur¢ité miry i koncepci vrcholovych organti) uvadi zejména Synek (2011,
s. 26 a n.); jako podstatné faktory uvadi:

* zpusob a rozsah ruceni (podnikatelské riziko),

e opravnéni k fizeni, tj. zastupovani podniku navenek, vedeni podniku, moznost
spolurozhodovani apod.,

* pocet zakladateld,
* naroky na pocate¢ni kapital,

* administrativni naro¢nost zalozeni podniku a rozsah vydaji spojenych se zaloze-
nim a provozovanim podniku,

e (cast na zisku (ztraté),

e finan¢ni moznosti, zvlasté pristup k cizim zdrojim,
e danové zatiZeni,

* zvefejiovaci povinnost.

Nicméné z hlediska praktického feseni vztaht mezi vrcholovymi organy v redlném
projektu systému fizeni se jako zdsadni jevi bod a) a b), tzn. rozhodovani o zasadni
koncepci vztahti v ramci délby moci pfi Fizeni podniku. Vyznamné koncepéni na-
méty v této souvislosti uvadi napi. Wohe a Kislingerova (2007, s. 68 a n.), ktefi v za-
sadé rozli$uji dvé zakladni koncepce:

* podniky fizené vlastniky,

* podniky fizené managementem.
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N

Uvedenou situaci (véetné urcité kombinace) naznacuje nasledujici schéma.

Obr. ¢. 9.1: Podniky tizené vlastnikem a managementem

Naositel Fidich rozhodnuti

Vlastnik

elegovani

ManaZer

h 4

Kombinace podniku
Podnik fizeny Podnik fizeny
odnik fizeny izencho viastikem a odnik fizeny

vlastnikem managementem
managementem

Zdroj: WOHE, KISLINGEROVA 2007, s. 69 (upraveno)*.

Varianta A - Podnik fizeny vlastnikem: Podniky fizené vlastniky jsou takové pod-
niky, ve kterych vlastnici sami vykonavaji vdechny hlavni fidici funkce; jejich proto-
typem je firma jednoho vlastnika, ktery na jedné strané nese celé podnikatelské rizi-
ko a na strané druhé ale m4 zcela volnost pti fizeni podniku — v podminkach CR se
nejcastéji jednd o pravni formu fyzické osoby — podnikatele — nebo o formu osobni

spole¢nosti.

V pripadé kapitalové spolecnosti se s timto modelem muizeme setkat u spole¢nosti
s ru¢enim omezenym (vyjimecné i u akciové spolecnosti) — konkrétné pak u spolec-
nosti malych ¢i stiednich - kdy spole¢nici s. r. 0. / akcionafi u a. s. pfevezmou funkce
fizeni podniku. Pfikladem muze byt situace, kdy napt. jediny spole¢nik s. r. 0. je sou-
¢asné jednatelem spolec¢nosti (tzn. statutarnim organem) a dale i feditelem (tzn. vr-
cholovym manazerem).

Varianta B - Kombinace u podniku fizeného vlastnikem a managementem: Al-
ternativni variantou muze byt situace, kdy u (zejména) kapitalové spolecnosti do sys-
tému fizeni vstupuje profesionalni manazer (napf. feditel), na kterého je prenesena

44 V uvedeném schématu citovani autofi je$té navic uvadi i zakonem garantovana prava spolutcasti za-
méstnanct - tento problém vsak bude feSen az v nasledujicich subkapitolach.
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vyznamna ¢ast fidicich opravnéni, ale pfitom si vlastnici ponechavaji bud opravné-
ni statutdrniho organu (jednatelé, clenové predstavenstva), nebo i dil¢i rozhodovaci
pravomoci (néktefi z vlastnikd se aktivné zapojuji do fidici struktury napf. v pozici
finan¢niho feditele, feditele odbytu apod.).

Varianta C - Podnik fizeny managementem: Jedna se o variantu charakteristickou
tim, ze centralni fidici rozhodnuti jsou pfenesena na reditele podniku (management)
a vlastnici se sami na fizeni podniku (zdsadnim zpisobem) nepodileji. Jde o klasicky
model uplatiovany zejména u velkych podniki s vice akcionafi.

Podnikatelskd praxe vsak do téchto zakladnich modelt vnasi i dalsi prvek, a to v po-
dobé vztahu mezi matefskou a dcefinou spole¢nosti (jedna se o urcitou formu pod-
nikatelskych seskupeni podle dilu 9 ZOK). Z hlediska vlivu této situace se pak Ize se-
tkat se véemi vy$e uvedenymi variantami, ale nejcastéji s jejich kombinaci.

Organizacni nastroje: Zakladnimi organiza¢nimi nastroji, které urcuji postaveni,
pravomoc a odpovédnost vrcholnych organii spolecnosti, je spolecenska smlouva,
stanovy nebo zakladatelska listina.

9.1.2 Vztahy k zainteresovanym subjektiim

V ramci procest fizeni a spravy podniku se nelze vyhnout pomérné zasadni tematice,
a to feSeni vztahti k tzv. zainteresovanym subjektiim, resp. zdjmovym skupindm, tzn.
subjektiim oznac¢ovanym jako stakeholders, které Eschenbach (2007, s. 64) charakte-
rizuje jako vSechny interni a externi skupiny osob, kterych se miiZe jednani podniku
pfimo ¢i nepfimo tykat. Vycet téchto skupin — véetné urcitych pozadavka kladenych
na podnik - citovany autor uvadi v dale uvedené tabulce.

Tab. ¢. 9.2: Zajmové skupiny v podniku

Zajmové skupiny PoZzadavky kladené na podnik Prinos k podnikani
Vlastnici (majitelé, zvySeni vlozeného kapitalu (rozdéleni | vlastni kapital
vlastnici podil) zisku a prirtistek kapitalu)

Véfitelé ¢asové a kvantitativné stanovené cizi kapital

splaceni a zroCeni vyuzitého kapitalu

Zaméstnanci odménovani podle dosaZenych vykont, | vykon prace
motivujici pracovni podminky, jistota

pracovniho mista

Management odmeéna za vykon funkce, moc, vliv, fidici prace




180 9 SPRAVNI FUNKCE

prestiz, zajisténi pozice
Zakaznici cenoveé vyhodné a kvalitni zboZi odbér kvalitniho zbozi
Dodavatelé spolehlivé thrady zavazki, dlouhodobé | dodavani vysoce
dodavatelské vztahy kvalitniho zbozi
Verejnost platba dani, dodrzovani pravnich infrastruktura, pravni ¥ad,
predpist, Setrny pfistup k Zivotnimu zivotni prostiedi
prostiedi

Zdroj: WOHE, KISLINGEROVA. 2007, s. 65 (upraveno)®

Nicméné - jak déle citovani autofi uvadi — podle tohoto pfistupu (tzv. harmonicky
model) neni hlavnim cilem podnikani usili o dosazeni ekonomického efektu (napf.
v podobé maximalizace zisku), ale zvySovani véeobecného blaha a zakladnim tko-
lem managementu by mélo byt sloucit zajmy jednotlivych zajmovych skupin a v§em
stakeholderim poskytnout moznost podilet se na vysledku hospodareni podniku -
tento model v8ak zpravidla neni zivotaschopny, jeho realizace ztroskotava na proti-
chidnych zdjmech.

Zajmy vlastniku a ostatnich zajmovych skupin jsou ¢asto v protikladu — napt. naroky
managementu a zameéstnancu na zvySovani mezd jsou protichtidné zajmam vlastni-
ki (shareholders) na maximalizaci zisku / ekonomické pridané hodnoty / trzni hod-
noty. Obdobné zajmy managementu v souvislosti s realizaci urcitého investi¢niho
projektu mohou byt v konfliktu se zajmy vefejnosti v dané lokalité apod.

Jak tento problém fesit v projektu?

Obdobné jako citovani autofi se autor této ¢asti studijniho textu ptiklani spise ke kon-
ceptu, podle kterého je podnikové jednani prednostné urc¢ovano zdjmy vlastnika
(shareholders), ale pii respektovani zakonnych prav ostatnich subjekti (stakehol-
ders). Jak bude uvedeny koncept feSen v samotném projektu, je jiz na jeho autorech.

Organizac¢ni nastroje: Situace u organiza¢niho fe§eni vztaht k zdjmovym skupinam
je velmi promeénliva v zavislosti na pravni formé podniku, pfedmétu ¢innosti, pozi-
ci na trhu. Je zde nutné brat v vahu jednak pravni zaruky (definované v prislusnych
pravnich predpisech), ale rovnéz i snahu podniku chovat se k pfislusnym subjektim
»1épe®, tzn. nad ramec zdkonnych ustanoveni. Rozhodujicim faktorem je zde zfejmé

45  Posledni radek tabulky oznaceny jako ,vefejnost“ by zfejmé bylo vhodné minimalné rozdélit na dvé
dile¢i skupiny. Skupina A: fadné plnéni danovych a dalsich pravnich povinnosti vii¢i staitnim organtm. Sku-
pina B: jednak fadné plnéni zédkonnych pozadavkil v oblasti péce o Zivotni prostiedi, ale rovnéz i pfijimani
dal8ich, pravnimi predpisy neupravenych, ale vyznamnych opatfeni, ktera zvysuji prestiz urc¢itého vyznam-
ného podniku v dané lokalité.
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ptistup vedeni spole¢nosti k témto otazkam a tyto pristupy pak casto byvaji zakotve-
ny v podnikovych organiza¢nich normach. Podrobnéji by otazky vztahu k zdjmovym
skupindm mély byt blize feSeny v Odbytové funkci (vztah k zdkaznikéim), Zasobova-
ci, resp. Technické funkci (vztah k dodavateltim), Persondlni funkci (vztah k zamést-
nancim) a Ekonomické funkci (vztah k vlastnikiim z hlediska dividendové politiky).

9.1.3 Procesy zverejnovani informaci

Pomérné vyznamnym pozadavkem v oblasti fizeni a spravy spolecnosti je poskyto-
vani transparentnich a komplexnich informaci o rizicich a moznostech podniku, a to
vSem zajmovym skupinam, zejména pak vlastnikiim (Wohe a Kislingerova, 2007, s.
74 an.).

Hlavni pravidla zvefejnovani podstatnych informaci podle aktualnich predpisi:

Hlavni pravidla zvefejiiovani podstatnych informaci o podniku podle souc¢asné prav-
ni upravy je nutné rozdélit do minimalné tfi nasledujicich skupin.

Statutdrni informace o spole¢nosti: Jsou zverfejnovany v obchodnim rejsttiku podle
zakona ¢. 304/2013 Sb., o vefejnych rejstficich pravnickych a fyzickych osob (déle jen
ZVR); jednd se zejména o udaje typu jméno a sidlo zapsané osoby, pfedmét ¢innosti
nebo podnikani, pravni forma pravnické osoby, den vzniku a zaniku pravnické osoby
atd. (viz § 25 ZVR), resp. dopliwujici informace v pripadé obchodnich korporaci typu
vy$e zakladniho kapitalu, vy$e vkladu kazdého spole¢nika a rozsah splnéni vklado-

vé povinnosti atd. (viz § 48 ZVR). Uvedené informace jsou nasledné zvefejnény pro-
stfednictvim dokumentt ve Sbirce listin (§ 66 ZVR).

Specifickou variantu povinného zverejnéni vybranych statutarnich informaci zave-
dl' § 7 odst. 2 ZOK pro akciové spolecnosti formou dalkového pristupu (tzn. interne-
tovych stranek), kterd se tyka zverejnéni tdajii uvadénych na obchodnich listinach,
tedy jména, sidla, udaje o zapisu do verejného rejstfiku a identifika¢niho ¢isla. Spo-
lecnosti s ru¢enim omezenym se tato povinnost tykd v pripadé, kdy si zfidi interne-
tové stranky.

Podnikatelské a ucetni informace v podobé ucetni zavérky a vyrocni zpravy: Jsou
opét zvefejnovany v obchodnim rejstiiku, resp. ve Sbirce listin podle § 66 ZVR; v této
souvislosti je nutné brat v ivahu rovnéz pfislusna ustanoveni zékona ¢. 563/1991 Sb.,

o Uletnictvi (dale téz ,,ZU"), ktery uréuje pravidla sestaveni a zvefejnéni ucetni z4-
vérky (individualni a konsolidované) a vyro¢ni zpravy (dale uvedené informace jsou
vztazeny k obchodnim spole¢nostem):
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e ucetni zavérku sestavuji vSechny tzv. acetni jednotky, zejména pak pravnické
osoby (v¢etné obchodnich spole¢nosti); strukturu ucetni zavérky definuje § 18
odst. 1 ZU a podle § 7 odst. 1 ZU je jejim cilem podat vérny a poctivy obraz pied-
métu dcetnictvi a finan¢ni situace podniku,

* povinnost sestavit vyro¢ni zpravu maji podle § 21 odst. 1 ZU ucetni jednotky, na
které se vztahuje — podle § 20 odst. 1 pism. a) az d) ZU - povinny audit u¢etni z4-
vérky; ucelem vyrocni zpravy je ucelené, vyvazené a komplexné informovat o vy-
voji vykonnosti, ¢innosti a stavajicim hospodarském postaveni prislusného pod-
niku.

Podnikatelské a icetni informace poskytované zaméstnanctim: Pravidla jejich zverej-
néni, resp. projedndni, stanovuje § 276-280 zakoniku prace ¢. 262/2006 Sb. - déle jen
»ZP“ — s tim, Ze zaméstnanci v zdkladnim pracovnépravnim vztahu maji pravo na in-
formace a projedndni (§ 276 odst. 1 ZP); obsah uvedeného prava Ize stru¢né formu-
lovat takto:

* zaméstnavatel je povinen informovat zaméstnance ($ 279 odst. 1 ZP) napt. o eko-
nomické a finan¢ni situaci zaméstnavatele a jejim pravdépodobném vyvoji, o ¢in-
nosti zaméstnavatele, jejim pravdépodobném vyvoji, jejich dusledcich na zivot-
ni prostredi a jeho ekologickych opatfenich, o pravnim postaveni zaméstnavate-
le a jeho zménach, vnitfnim usporadani, o zakladnich otazkach pracovnich pod-
minek a jejich zménach atd.,

* zaméstnavatel je povinen se zaméstnanci projednat (§ 280 odst. 1 ZP) napt. prav-
dépodobny hospodarsky vyvoj u zaméstnavatele, zamyslené strukturalni zmény
zaméstnavatele, jeho racionaliza¢ni nebo organiza¢ni opatfeni, opatfeni ovliv-
nujici zaméstnanost, zejména opatfeni v souvislosti s hromadnym propousté-
nim zaméstnanct, nejnovejsi stav a strukturu zaméstnanct, pravdépodobny vy-
voj zaméstnanosti u zaméstnavatele, zakladni otazky pracovnich podminek a je-
jich zmény atd.

Dalsi mozné zpiisoby zverejinovani podstatnych informaci o spolecnosti:

Internetové stranky: V dnesni dob¢ jde o jeden z nejpouzivanéjSich ndstrojii verej-
né dostupné prezentace podniku a predavani informaci riiznym subjektiim; obvykle
jsou touto formou zvefejiiovany informace napf. o:

* kontaktnich udajich (v¢etné umisténi podniku),

e produktech nabizenych zakaznikiim (véetné katalogt produkti),
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* historii podniku, jejich zamérech apod.,
* moznostech prijmu pracovniki atd.

Specifickou formou je pak intranet urceny jednak ke komunikaci mezi podniky a jeho
obchodnimi partnery a dale i k pfedavani nevefejnych informaci pracovnikim.

Nasténky: Jedna se o pomérné ¢asto pouzivany nastroj komunikace mezi podnikem
a jeho zaméstnanci zaméfeny napt. na informace o ¢innosti podniku, volnych pra-
covnich pozicich, volnocasovych akcich ¢i soutézich, smérnicich, o Gspésich zamést-
nancu nebo jsou zde zverejnény tiskové zpravy tykajici se podniku.

Kli¢ovym vécnym problémem, ktery spole¢nost musi v oblasti své politiky informo-
vanosti okoli vyfesit, je to, do jaké miry se bude drzet zakonnych pozadavki a do jaké
miry a v jakych oblastech ptjde ve svych vztazich k zajmovym subjektiim nad tyto
minimalni pozadavky.

Organizac¢ni nastroje: Zakladnim organiza¢nim nastrojem v oblasti procest zvetej-
novani informaci jsou vnitfni organiza¢ni pravidla, na kterych by se mély shodnout
vrcholné organy spolec¢nosti a vrcholovy management.

9.2 ORGANIZACE, PLANOVANI A KONTROLA

Jednim z klicovych tkol@ vrcholového managementu podniku je oblast organiza-
ce podniku, pldnovani (zejména strategické) podnikovych aktivit a kontrola realiza-
ce stanovenych zamért.

9.2.1 Tvorba organizacnich struktur

Metodika tvorby organiza¢nich struktur (a obecné organizovani) je sice popsana
v samostatné ¢asti tohoto textu, ale z praktického hlediska - vzhledem k rtiznym fa-
zim ,,zivota podniku® - je vhodné se v této ¢asti textu alespon ramcové zabyvat situa-
cemi budouciho vyvoje spole¢nosti, které mohou (ale také nemusi) vyvolavat proce-
sy ptipravy a rozhodovani o dil¢ich nebo komplexnich zméndch organizacni struktu-
ry. Jako namét Ize uvést diivody, pro¢ ménit organizaci podniku (Veber, 2002, s. 138):

* vytvofeni nové instituce (tato situace je vSak fesena pfimo v projektu),

* zasadnizmeény v dosavadni organizaci, vyvolané reorganizaci, spojenim ¢i rozdé-
lenim dosavadni instituce,
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* odstranéni zavaznych nedostatkt v dosavadni organizaci s cilem fesit rtizné typy
problémd,

* modernizace organizacni struktury s cilem prispét k vyssi efektivnosti organizace.

Metodicky namét:

| kdyz je projekt systému Fizeni zpracovavan na zakladé urcité konkrétni situa-
ce z hlediska zadani, presto by do projektu mél byt zahrnut i prvek metodické-
ho a organizacniho zajisténi moznych budoucich Uprav organizacniho usporada-
ni - naméty viz zavér této kapitoly.

9.2.2 Sestaveni podnikové strategie

V odborné literatufe se pojem ,,strategie” zpravidla charakterizuje jako zakladni predsta-
va o tom, jakou cestou budou dosazeny podnikové strategické cile. Napt. Veber (2002, s.
381) charakterizuje dva klicové pojmy - strategii a strategicky management - takto:

e strategie — koncept celkového chovani organizace, dlouhodoby program a pojeti ¢in-
nosti organizace a alokace zdrojt potfebnych k dosazeni cili zamyslenych zamért,

e strategicky management - predstavuje souhrn aktivit, které zahrnuji vyzkum trznich
podminek, potteb a prani zdkaznikd, identifikaci silnych a slabych stranek, specifika-
ci socidlnich, politickych a legislativnich podminek a urceni disponibility zdroju, kte-
ré mohou vytvaret prilezitost nebo hrozby, pricemz jejich smyslem je ziskani infor-
maci nezbytnych pro formovani dlouhodobych zamér (cili) fungovani organizace.

Z hlediska zpracovani projektu systému fizeni podniku je nicméné vhodné se spise
zabyvat procesy strategického planovani a fazemi, kterymi tyto procesy prochdze-
ji — jako vyznamny metodicky namét lze z tohoto hlediska povazovat poznatky uve-
dené v napt. publikacich Eschenbach (2004), resp. Hanzelkova (2013).

Struktura a pribéh procesu strategického planovani:

Jak uvadi Eschenbach (2004, s. 249 a n.), kazdy proces strategického planovani se ¢le-
ni na tfi faze:

* fazi analyzy (okoli/podnik),
e fazi koncep¢ni,

e fazi implementace / kontroly uspéchu.
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Analyza okoli vymezuje strategicky prostor jednani s jeho $ancemi a riziky, zatim-
co analyza podniku urcuje, co miize podnik strategicky realizovat vzhledem ke svym
silnym a slabym strankam. Z téchto analyz mize byt odvozeno postaveni podniku
v konkurenci s jeho konkuren¢nimi vyhodami a nevyhodami.

Ulohou koncepce strategie je vypracovat strategickou vizi, urcit strategii celého pod-
niku, rozpracovat strategie oblasti a strategie funk¢nich oblasti, a vytvorit tak strate-
gicky program, resp. strategicky finan¢ni plan.

Implementace strategie a kontrola uspéchu zajistuji dislednou realizaci strategie.

Uvedené typy procest lze v jejich posloupnosti, ale i ve vzajemnych vztazich zobra-
zit nasledujicim schématem.

Obr. ¢. 9.2: Prehled procesu planovdni strategie

Analyza podniku | | Analyza okoli
- Silné/Slabé strinky - Analfza odvénd
- Vybaveni zdrod - Scéndf odvervi
Khcove kompetence Sance/Rizka
Klifové schopnost Kritické faltory tisp€chu
T Poteacidly e
- Zavislost

Postaverd v kenkurenci
Vvhody a nevvhody v konlrenci

v

— Koncepce strategie

- Strategicka vize

- Strategie celého podnilu

- Strategie obchodnich poli/SBU

- Strategie finkénich oblasd

- Kvantifikovand strategie

- Aktudhd strategické programy

- Strategické rozpodiy/ fnanéni pliny

v

— ‘ Zhodnoceni strategie ‘

- kvalitatived * - kvantitatived

‘ Implementace strategie ‘

- Pieveeti kiicovych hednot do operatvmthe planovam
- Realizace strategickych akmilnich programi

v

‘ Strategicki kontrola ‘

- Kvantitatinm a kvalitatnm porovnant planu a skatecnosti
- Navrhy na opatfen

Zdroj: ESCHENBACH, a kol. 2004, s. 250 (upraveno).
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Vyklad jednotlivych uvedenych fazi je blize rozveden v citovani literature, nicméné
vyzaduje urcité vysvétleni ¢i komentare ve vztahu k celkové koncepci projektu, a to
v ¢asti koncepce strategie. Vyznamné naméty v této oblasti nabizi Hanzelkova a kol
(2013) v oblasti tfi stupnti podnikové strategie:

1. troven: Firemni (korpordtni) strategie: vyjadfuje zakladni podnikatelska rozhod-

nuti, napf. v jaké zemi a v jakém odvétvi hodld spolecnost podnikat, jak hodla alo-
kovat disponibilni kapitalové prostfedky, jakym zasadnim zptisobem bude podnika-
ni fizeno, ktery z existujicich podnikatelskych zdmért bude nadale preferovan a kte-
ry utlumen atd.

2. uroven: Obchodni (business) strategie: na korporatni strategii navazuji obchodni
(business) strategie, definované zpravidla pro samostatné strategické obchodni jed-
notky (SBU) nebo také pro tzv. strategicka pole.

3. uroven: Funké¢ni (functional) strategie: Role téchto strategii spociva v zajistovani
strategického rozvoje dilezitych specifickych oblasti v souladu s celkovym strategic-
kym rozvojem firmy/SBU. Do skupiny funk¢nich strategii zpravidla patfi:

* marketingové (obchodni) strategie,

e vyrobni a technologicka strategie,

* strategie fizeni kvality,

e finan¢ni strategie,

* personalni strategie,

e strategie vyzkumu a vyvoje,

e strategie v oblasti informacnich systémi / informacnich technologii,

* strategie v oblasti fizeni podniku.

Metodicka poznamka:

Z vyse uvedeného prehledu funkénich strategii je zfejma vazba mezi procesem
tvorby podnikové strategie (Spravni funkce) a funkcemi popsanymi v predchozich
Castech tohoto textu: napr. marketingova, resp. obchodni strategie je bliZe rozve-
dena v Odbytové funkci, vyrobni (vyrobkovou) strategii, resp. strategii v oblasti Fi-
zeni kvality se zabyva Vyrobni funkce, financni strategie je blize rozvedena v Eko-
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nomické funkci atd. Proto je nutné, aby pri koncipovani této casti projektu prislus-
ny autor vyrazné spolupracoval s autory dalsich casti projektu.

P1i feSeni procest tvorby podnikové strategie je dale nutné upozornit na vyznamny
dil¢i proces, ktery je ve vyse uvedeném schématu oznacen jako zhodnoceni strategie;
podstatu a vyznam této faze tvorby strategie formuluje Eschenbach (2004, s. 256) tak-
to: ,,Vyvoj strategii je kreativni, tvlir¢i akt. Zpravidla neexistuje jedina spravna strate-
gie, nybrz vice strategickych moznosti volby, které vykazuji specifické vyhody a nevy-
hody. V ramci koncepce strategie je proto tfeba rozpracovat vice variant strategii a za-
vérem je zhodnotit. Toto posouzeni dovoli prozkoumat predlozené moznosti strate-
gii se zfetelem na jejich prednosti. S uvazenim vsech vyznamnych ovliviujicich fak-
torl se vybere nejlepsi varianta strategie. Pfitom je zhodnoceni strategie v tésné zpét-
né vazbé ke koncepci strategie. Formulace strategie a zhodnoceni strategickych vari-
ant se Casto déje ve tvaru interaktivni smycky feseni problému, ktera musi tak dlou-
ho probihat, az je z hlediska nositele rozhodnuti vypracovana optimalni varianta.“

Metodicka poznamka:

Je zfejmé, ze interaktivni proces zhodnoceni strategie vyzaduje urcita krité-
ria - citovany autor uvadi moznost vyuziti kvalitativniho hodnoceni (kritérium in-
terni realizovatelnosti, shodnosti Ci nerozpornosti mezi jednotlivymi ¢astmi stra-
tegie a kritérium rizika) a kvantitativniho hodnoceni (je zalozeno zejména na fi-
nancnich kritériich). Z praktického hlediska lze doporucit, aby se jako zakladni
nastroj zhodnoceni strategie - zejména ve smyslu nerozpornosti, rizika a financ-
niho dopadu - pouzival strategicky financ¢ni plan (viz Ekonomicka funkce) doplné-
ny o dalsi zvolena kvalitativni kritéria.

Organizacni nastroje: Jak jiz bylo zminéno, celkova podnikova strategie se skla-
da z dil¢ich, vzdjemné provazanych analyz, formulace strategickych koncepci atd.,
a proto je nutné v projektu rovnéz resit i prakticky problém struktury vysledného do-
kumentu ,,Podnikova strategie® Jako urcity (spise maximalisticky) priklad lze v této
souvislosti uvést nasledujici navrh obsahu strategického podnikového dokumentu

(Landa a Polak, 2008, elektronicka ptiloha):

1. Obecna cast: Vize spolecnosti, poslani (mise) spolecnosti, globélni cile, cile divi-
zi, resp. strategickych obchodnich jednotek, shrnuti hlavnich analytickych zave-
r(, analyza SWOT.

2. Marketingova strategie: Postaveni na trhu (domaci, resp. zahrani¢ni trhy), za-
kaznici, konkurence, distribuce, dodavatelé, vyhledy v oblasti vyroby (bilance po-
tencialni nabidky a poptavky) a cen vcetné cenové politiky, zavadéni novych vy-
robkd na trh.
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3. Financ¢ni strategie: Strategie ziskavani finan¢ni zdrojt, potfeby kapitalu, provoz,
investice, vlastni kapitdlové ucasti, zasady fizeni cash flow, danova politika, pou-
ziti vysledku hospodareni, koncepce podnikového ucetniho systému.

Vyrobkova a technologicka strategie: Jednotlivé varianty rozvoje, diverzifikace

vyroby vs. jeji specializace, fizeni jakosti, vlastni vyzkum a vyvoj, problematika
ochrany Zivotniho prostfedi.

5. Strategie v oblasti Fizeni a personalni strategie: Soucasnd organizace a vyhled
nejbliz§iho rozvoje, zdokonalovani organizac¢ni struktury a fizeni, pozadavky vy-
plyvajici ze struktury organizace a novych investic, mzdova a socidlni politika.

6. Zavéry.

7. Piilohy:

»

»

»

»

»

»

»

I.  Popis soucasného stavu (predmét ¢innosti podniku, charakteristika
podniku, image podniku, geografické postaveni, kapacity, trzby,
finan¢ni ukazatele, poCet zaméstnanc, strategické zdroje).

II.  Analyza vnéjsiho prostiedi (v ¢eském a celoevropském kontextu).

III. Analyza portfolia podnikovych produktt.

IV. Marketingové vyhledy.

V. Strategicky finan¢ni plan (planovana rozvaha, vysledovka, cash flow).

VI. Perspektivni financni ukazatele.

VII. Investi¢ni vyhledy a projekty.

9.2.3 Kontrola realizace podnikovych zaméru

Podstatou kontroly jako dil¢i funkce v fizeni a spravé podniku je kritické zhodnoceni
reality s ohledem na fidici zaméry a urceni, zda bylo dosazeno shody ve vyvoji kon-
trolované reality viic¢i specifikovanym pozadavkiim. Obsahem dale uvedenych infor-
maci je kontrola vnitfni (interni), kterou realizuji vedouci pracovnici v ramci vykonu
svych fidicich opravnéni nebo pracovnici k tomu zmocnéni - zejména interni audi-
tofi a pracovnici controllingu.
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Obecné probiha vykon kontrolnich ¢innosti v nasledujicich fazich (krocich) - Ve-
ber (2002, s. 93):

Urceni pfedmétu kontroly: Predmétem kontroly je vzdy urcity vykon cinnosti
pracovniki nebo podnikovych utvard, ktery bude podroben kritickému zhod-
noceni — naptiklad dodrzovani pravidel (stanovenych pravnimi predpisy nebo
internimi predpisy) pti spravé spole¢nosti, vedeni tcetnictvi, dosahovani poza-
dovanych vysledki hospodareni atd.

Ziskani a vybér informaci pro kontrolu: Vzhledem k vysSe uvedené podstaté
kontroly se jedna o sbér a analyzu informaci dvojtho druhu:

» informaci o pfedmétu kontroly,

» informaci pro hodnoceni (porovnéni) informaci o predmétu kontroly,
tj. informace o zadoucim stavu ¢i vyvoji kontrolované reality.

Hodnoceni kontrolovanych procesti: V této fazi dochazi k porovnani a hodno-
ceni informaci o predmétu kontroly a hodnoticich kritérii. Vysledkem hodno-
ceni je bud zjisténi jejich souladu, nebo zjisténi odchylky, ktera mtize byt kladna
(napf. dosazené vysledky hospodareni jsou lepsi nez cilové hodnoty) nebo zapor-
na (hodnocena realita je horsi nez cilové hodnoty).

Formulace zavért a navrhy na opatfeni pro ridici subjekt: V této fazi dochazi
k reakci na kontrolni zji$téni a zavéry mohou byt v podstaté trojtho druhu:

» ,,nech byt —tzn. kontrolou nebyly zjiStény Zadné problémy ¢i odchyl-
ky od pozadovaného stavu, a proto neni nutné pfijimat zadna korigu-
jici opatfent,

» proved korigujici opatfeni® — k tomuto feSeni se pfistoupi v piipadé,
kdy vyvoj fizené reality se v dil¢ich oblastech odchyluje (v negativnim
sméru) od zaddouciho stavu, takze je tfeba piijmout korigujici opatieni,
ktera upravi fizenou realitu,

» ,,pfijmi nové feseni* — pokud se fizena realita vyviji nezddoucim smé-
rem nebo jsou-li zjistény zédvazné nedostatky, je tfeba pfijmout nové
zé4sadni rozhodnuti, které bude znamenat jiny smér feSeni problému.

Zpétna kontrola: Tato faze kontroly by méla byt realizovana v pripadé, ze na za-
kladé predchazejici kontroly byla navrzena korigujici ¢i napravna opatfeni a je
treba provérit jejich uc¢innost.
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Je zfejmé, Ze vykon kontrolnich ¢innosti je vidy béznou soucasti jakékoliv fidi-
ci ¢innosti a nemuze byt vylu¢né pfesunut na specializované ttvary ¢i pracovniky
(auditory, cotrollery ¢i kontrolni pracovniky). Klicovym problémem je proto v kaz-
dém podniku vytvoreni vyvazeného vnitfniho kontrolniho systému, ktery lze cha-
rakterizovat jako soubor postupii a organizacnich opatreni, jejichz cilem je zajistit
primérenou jistotu souladu podnikovych procesti a vysledki s pozadovanymi stavy.
Pro¢ pfiméfenou, a ne stoprocentni jistotu? I nejpeclivéji navrzeny kontrolni systém
neni schopen zajistit, Zze dojde ke stoprocentni realizaci cilti a zamért, proto je nutné
ocekavat, ze vnitfni kontrolni systém poskytne pfimérenou, nikoliv absolutni jistotu.

Organizacni nastroje: Zakladnimi organiza¢nimi nastroji, které urcuji koncepci
vnitfniho kontrolniho systému v podniku, jsou zejména:

* vymezeni kontrolnich opravnéni a pravomoci jednotlivych organt podniku
(valnd hromada, pfedstavenstvo nebo jednatelé a dozor¢i rada),

* vnitfni pravidla stanovujici povinnost vedoucich pracovnikd provadét béznou
kontrolni ¢innost v rdmci vykonu své fidici pravomoci,

* ustaveni specializovanych kontrolnich organti - zejména titvart vnitini kontroly,
interniho auditu a controllingu.

9.3 SPRAVNI CINNOSTI

Tzv. spravni ¢innosti zahrnuji velmi $irokou oblast ¢innosti prirezového nebo $tab-
niho charakteru, které jsou nezbytné pro bézny chod podniku. Patfi mezi né zejmé-
na sprava podnikovych dokumentt, pravni sluzba, agenda bezpec¢nosti a ochrany zdravi
pri préci, pojistna agenda a spisova a archivni sluzba.

9.3.1 Sprava podnikové dokumentace

Podnikova dokumentace je z hlediska organiza¢niho jednim ze zakladnich nastroju
organizace a fizeni podnikovych procest (souborti ¢innosti). Podnikova dokumen-
tace plni v procesu fizeni nasledujici hlavni funkce (Veber, 2002, s. 71):

* pro vykon opakujicich se (rutinnich) ¢innosti, které maji vykonavat rtizni pra-
covnici, urcuje jednotny postup,

* prostfednictvim dokumentace podnik voli nékterou z ptipustnych variant po-
stupt (prikladem je v oblasti ti¢etnictvi volba metody A nebo B ucétovani zasob),
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e dokumentaci plni podnik své zdkonné povinnosti,

e ve vztahu k externim subjektiim (zejména vici akcionaiim, obchodnim partne-
rum, spravci dané pii kontrolach plnéni danovych povinnosti) plni dokumentace
funkci vysvétlujici a dukazni,

* v neposledni fadé je v obsahu dokumentace uchovano know-how podniku, a to
zejména v oblasti produkéni ¢i vyzkumné.

Z tohoto pohledu lze za podstatné ¢asti podnikové dokumentace povazovat napr.
nasledujici typy dokument:

Statutdrni dokumenty: spolecenskda smlouva, vyro¢ni zpravy, dulezitda rozhodnuti
predstavenstva a organiza¢ni fad podniku.

Komplexni fidici dokumenty: interni smérnice a metodické materidly s celopodni-
kovou ptisobnosti.

Operativni fidici dokumenty: rozhodnuti vedeni a jednotlivych vedoucich tsekd.

Vyrobné technické dokumenty: podklady k jednotlivym procesiim a projektim
vyrobniho charakteru.

Uéetni zdznamy: uletni doklady, ucetni knihy, Gcetni uzévérky, odpisové plany,
inventariza¢ni dokumenty, ucetni dokumentace apod.

Analytické a planovaci materidly: analyzy podnikové situace, materialy obsahujici
podnikovou strategii, strategické a operativni plany apod.

Majetkové dokumenty: licence, smlouvy, patenty aj.

Korespondence: vyznamné druhy externi nebo interni komunikace.

Metodicka poznamka:

Vyznamnym nastrojem metodického pristupu ke Kklasifikaci typ( podnikové
dokumentace je zejména priloha ¢. 1 zakona ¢. 499/2004 Sb., o archivnictvi
a spisové sluzbé.

Organizacni nastroje: Z hlediska organiza¢niho je nutné si uvédomit, ze podni-
kova dokumentace je ve své struktufe a obsahu jednim z nejvyznamnéjsich na-
strojui pfimého fizeni podnikovych procesi. Soucasné je ale proces jeji tvorby sam
pfedmétem fizeni - typickym prikladem je proces tvorby organiza¢niho fadu nebo
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smérnice upravujici obéh ucetnich dokladii - tvorby téchto organizacnich predpi-
st se ucastni celd fada podnikovych utvarti a ma velmi uzkou souvislost s pravni
sluzbou podniku.

V soucasné dobé, a to zejména v situaci vyuzivani riznych typt informacnich tech-
nologii pro spravu dokumentt, je nutné z organiza¢niho hlediska rovnéz resit otaz-
ku odpovédnosti za centralni spravu a aktualizaci jednotlivych ¢asti dokumentace.

9.3.2 Pravni sluzba

Pravni sluzbu v podniku lze charakterizovat jako soubor procest, jejichz cilem je
evidence a predavani pravnich informaci jinym organiza¢nim ttvartim (napft. infor-
mace o nové vydanych pravnich normach nebo o jejich zméné), zajisténi realiza-
ce obsahu a pozadavki, pravnich normdch v podnikové praxi a vyuzivani moznos-
ti v nich obsazenych. V podnikové praxi do této oblasti spadaji zejména tyto soubory
¢innosti:

e evidence a zprostfedkovani pravnich norem,

* Ucast na evidenci a tvorbé vnitropodnikovych organiza¢nich norem,
* tvorba slozitéjsich pravnich dokumentti (obchodni smlouvy),

e vedeni autorskopravni agendy (patenty, licence atd.),

e kontrola dodrzovani pozadavki pravnich norem,

* vymahani pohledavek za dluzniky,

e zastupovani podniku v pravnich sporech, konkursnim fizeni apod.

Organiza¢ni nastroje: Z uvedeného prehledu hlavnich ¢innosti v ramci pravni sluzby
je zfejmé, ze z hlediska organiza¢niho lze volit tfi zakladni moznosti:

* zfizeni samostatného pravniho utvaru, podfizeného vedeni podniku,

e jednotlivé procesy zajistuji rtizné slozky (organiza¢ni utvary) v podniku a specia-
lizované ¢innosti realizuje externi advokat (advokatni kancelar),

e kombinace pfedchozich dvou moznosti.

Prvni moznost se vyuziva zejména u velkych podnikd, druhé dvé pak u malych
a sttednich podnika.
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9.3.3 Agendy BOZ a PO

Podstatou agendy bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci (BOZ) je analyza pripad-
nych bezpecnostnich rizik a pfijimani opatfeni k ochrané bezpecnosti pracovniki
a ochrany jejich zdravi pii vykonu pracovnich ¢innosti. Pozarni ochranou (PO) se ro-
zumi soubor procest spojenych s ochranou majetku podniku pfed vznikem pozaru.

Organizacni nastroje: Zakladnim organizacnim nastrojem realizace agendy BOZ
a PO je zfizovani relativné samostatnych podnikovych tutvart, které maji $tabni
charakter a vzhledem k vyznamu obou agend jsou zpravidla pfimo fizené feditelem.

9.3.4 Pojistna agenda

Pojistna agenda podniku je jednim ze zdkladnich nastroji fizeni podnikovych rizik
a zahrnuje zejména:

* uzavirani pojistnych smluv (pojisténi majetku, pojisténi odpovédnosti za skodu,
zakonné pojisténi u motorovych vozidel, zdkonné pojisténi odpovédnosti organi-
zace za $kodu pfi pracovnim urazu nebo nemoci z povolani a dalsi typy pojisténi),

e evidence pojistnych smluv, evidence pojistnych udalosti,
* vyftizovani pojistnych udalosti ve spolupraci s pfislusnou pojistovnou.

Organizad¢ni nastroje: Zakladnim organiza¢nim nastrojem realizace pojistné agendy
je jeji zarazeni do organiza¢ni struktury podniku; pfitom je mozné se v praxi setkat
s témito pristupy: a) decentralizace agendy, kdy uzavirani pojistnych smluv, jejich
evidence a dalsi ¢innosti jsou svéfeny vécné prislusnému utvaru - napriklad agen-
da pojisténi majetku spada do utvaru spravy majetku, agenda zakonného a odpovéd-
nostniho pojisténi u motorovych vozidel spada do utvaru dopravy, agenda zdkonné-
ho pojisténi odpovédnosti podniku za $kodu pfi pracovnim urazu nebo nemoci z po-
volani spada do personalniho utvaru nebo do mzdové actarny apod., b) centraliza-
ce agendy - pro realizaci procest je zfizen samostatny utvar (tato varianta se voli ze-
jména u velkych podniki a jeji zna¢nou vyhodou je naptiklad eliminace ptipadnych
duplicit pojisténi).

9.3.5 Spisova a archivni sluzba

Pojmem spisova sluzba se oznacuje soubor ¢innosti, pravidel a zasad, zajistujicich
spravu a ochranu dokumentti. Pfedmeétem spisové sluzby je — z hlediska urcitého
»zivotniho cyklu“ dokumentu - obdobi od vzniku pisemnosti pres jeji vyuzivani



194 9 SPRAVNI FUNKCE

v bézném provozu podniku az po uschovu dokumenti po urcitou zdkonnou dobu
(zejména v pripadé ucetnich dokumenti) nebo po dobu, o které samo rozhodne
vedeni podniku.

Bude-li po ukonceni doby svého ulozeni urcity dokument oznacen jako archivalie
(tj. dokument trvalé hodnoty), prechazi dany dokument ze sféry spisové sluzby do
pusobnosti archivni sluzby, charakterizované jako soubor ¢innosti, pravidel a zasad,
zajistujicich spravu a ochranu archivalii.

Archivalii je dokument takového zdznamu, ktery byl vzhledem k dobé vzniku, obsahu,
ptvodu, vnéjsim znaktim a trvalé hodnoté dané politickym, hospodarskym, pravnim,
historickym, kulturnim, védeckym nebo informa¢nim vyznamem vybran ve vefejném
zdjmu k trvalému uchovani a byl vzat do evidence archivalii -§ 2 pism. e) zdkona
o archivnictvi a o spisové sluzbé.

Metodicka poznamka:

Podle drivéjsich predpist byl podnik povinen zfidit podnikovy archiv, jehoz Gko-
lem byla sprava a ochrana archivalii. S G¢innosti od 1. 1. 2005 zacal platit novy

zakon o archivnictvi (zakon ¢. 499/2004 Sb., o archivnictvi a spisové sluzbé
a o0 zméné nékterych zakonu), ktery jiz povinnost zfidit podnikovy archiv neukla-
da. V podnikové praxi tak ¢innosti spojené s uloZenim pisemnosti, jejich vyrazo-
vanim a s Uschovou archivalii vétsinou zajistuje tzv. centralni spisovna.

Organizacni nastroje: Zakladnimi organiza¢nimi ndstroji, pomoci kterych podnik
realizuje spravu a ochranu dokument, jsou zejména:

e stanoveni vnitfnich organizac¢nich pravidel pro pfijimani, obéh, vyfizovani
a ukladani dokumentd v pisemné nebo elektronické podobé (tzv. spisovy rad
a skarta¢ni rejstiik),

* urceni organiza¢niho mista pro pfijem, evidenci a odesilani pisemnosti (podatel-
na); u malych podniki tuto funkci zpravidla plni sekretariat reditele ¢i jednatele,
u vétsich podnika se zfizuje samostatny utvar,

e vytvofeni centrdlni spisovny, jejimz ukolem je zajistit ulozeni vyfizenych do-
kumentti, proces vyrazovani dokumentd a styk s prislu$nym statnim archivem,
pokud jde o vybér a predavani archivalii.
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9.4 UTVAROVE ZACLENENI HLAVNICH SPRAVNICH PROCESU

Obdobné jako u jinych funkei je rovnéz i u spravni funkce nutné - z hlediska zacle-
néni spravnich procesti do organiza¢ni struktury - resit zejména problém centralizace,
resp. decentralizace vykonnych a rozhodovacich pravomoci.

Koncepce Fizeni a spravy spolecnosti

Koncepce vrcholovych organt: jednd se o oblast spadajici do vylu¢né pravomoci za-
kladatelti spolecnosti (akcionafi/spolecnici), nicméné vyznamnym organiza¢nim
prvkem je zde nepochybné administrativni podpora ze strany utvaru reditele, pfip.
dalsich atvara.

Zvetejnovani podstatnych informaci o spole¢nosti: vzhledem k vyse uvedenym vari-

antam a pravidlim/moznostem zvefejiovani informaci se na tomto procesu castni
zejména utvar feditele, ekonomicky/finan¢ni utvar, Gtvar povéreny spravou interne-
tovych aplikaci, persondlni utvar (v ptipadé vztahti k zaméstnanctim).

Oblast organizace, strategického planovani a kontroly

Tvorba organizacnich struktur: jde o procesy, které maji vyrazny dopad na celkové
fungovani podniku; proto u jejich pripravy, schvalovani a realizace 1ze doporucit vy-
raznou miru centralizace. Na pfipravé uvedenych opatfeni by se mél podilet staly
nebo ad hoc vytvareny projektovy tym podfizeny fediteli podniku, na schvalovani
pak nejvyssi organ podniku.

Sestaveni podnikové strategie: obdobné jako u vyse uvedené skupiny procesti i pro-
cesy tvorby podnikové strategie vyzaduji pomérné vysokou miru centralizace (ze-
jména v pripadé formulace vize, mise, podnikovych cilti a strategickych koncepci; na
druhé strané je ale nutné brat v uvahu i vyznamnou roli dil¢ich podnikovych tutva-
rt ve funké¢nich oblastech (vyroba, odbyt, zasobovani, finance, investice atd.). Z to-
hoto hlediska je zpravidla vhodné, aby v ramci organiza¢ni struktury byl ustanoven
urcity utvar, jehoz zakladnim tkolem bude koordinace a metodicka podpora reali-
zace celého procesu. Z hlediska rozhodovani je schvaleni vysledného strategického
dokumentu zpravidla svéfeno vrcholovym organtim podniku (valna hromada, pred-

stavenstvo ¢i dozordi rada).

Kontrola realizace podnikovych zdméra: jak bylo uvedeno v samostatné subkapito-
le vénované této problematice, kontrolu realizace podnikovych zamért zajistuji jak
prislusni vedouci pracovnici (ve své piisobnosti), tak i specializované interni utva-
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ry typu internich auditori ¢i Gtvart controllingu. Nelze ale v této souvislosti opome-
nout i kompetenci dozor¢i rady (pokud je v dané spole¢nosti zfizena).

Spravni c¢innosti

Vzhledem k velmi rtiznorodym procestim zahrnutym do uvedené skupiny se lze
v praxi setkat s riznymi kombinacemi jejich organiza¢niho zabezpeceni; nicmé-
né vzhledem k jejich vyznamu pro celkovy chod podniku (napf. sprava podnikové
dokumentace nebo pojistna agenda), resp. i jejich vyznamu z hlediska zakonnych
pozadavku (bezpecnost a ochrana zdravi pii praci, pozarni ochrana) je vhodné za-
jistovat tyto agendy specializovanymi atvary, které zpravidla pfimo podléhaji fediteli
spole¢nosti.
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10 TRANSFORMACE PROCESNI
STRUKTURY DO STRUKTURY
UTVAROVE

V predchozich kapitolach byly stru¢né charakterizovany jednotlivé funkce podniku,
véetné struktury dil¢ich funkei a procest, na které se dané funkce ¢leni. Na zakladé
téchto charakteristik, doplnénych podrobnéjsimi udaji z doporucené literatury uve-
dené v zavéru jednotlivych kapitol, je tfeba odvodit, které ¢innosti, jakym zptisobem
a v jakych navaznostech je nutno realizovat, aby byl projektovany systém rizeni dané-
ho podniku funkceschopny. Dluzno pfipomenout, Ze pfi feSeni urcité oblasti systé-
mu fizeni podniku je tfeba disledné prihlizet ke

*  konkrétnim podminkdm, které vyplyvaji ze zadani,
e zplsobu feseni jinych oblasti.

Zakladnimi parametry organizacni struktury, které charakterizuji samotnou podstatu
jeji utvarové struktury, jsou délba prace, rozpéti fizeni a délba pravomoci.

Parametr délby prace udava, jak jsou jednotlivé procesy a ¢innosti — prvky procesni
struktury - pfifazeny jednotlivym pracovnim mistiim — prvkam utvarové struktury.

Parametr rozpéti fizeni souvisi s hierarchi¢nosti organiza¢ni struktury a udava
pocet pracovnikd pfimo podftizenych jednomu vedoucimu.

Parametr délby pravomoci udava, jak je fidici proces distribuovan ve vertikalni di-
menzi, coz souvisi s problematikou centralizace, resp. decentralizace, a v horizontal-
ni dimenzi, coz souvisi zejména s problematikou jednoliniového ¢i viceliniové fizeni.

10.1 DELBA PRACE

O veskerou prdci, kterd md byt v podniku vykonavana, se musi podélit jednotlivé
podnikové utvary (a v rdmci nich jednotliva pracovni mista). Jde o seskupovani pro-
cestl a jejich ¢innosti do ttvart. Toto seskupovani se déje na zdkladé dvou obecnych
principi, a to principu funk¢ni specializace a principu predmétné specializace.
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Podle principu funk¢ni specializace se vytvari organiza¢ni struktura tak, ze se do
jejich jednotlivych utvari seskupuji ¢innosti dle miry podobnosti ¢innosti, bez ohle-
du na charakter ¢i urceni vysledku téchto ¢innosti (tj. vyrobkil nebo sluzeb). Hlav-
nim cilem je zhromadnéni provadéni ¢innosti za icelem zvyseni produktivity prace.

Podle principu pfedmétné specializace se vytvari co nejmensi relativné samostatné
subsystémy slouzici k produkci vyrobki nebo poskytovani sluzeb urcitého charakteru
nebo urceni. Hlavnim cilem je zjednoduseni fizeni v disledku snizeni kooperace.

Plati, Ze i ta nejslozitéjsi organizacni struktura je vyslednici kombinace téchto dvou
obecnych principt, a rovnéz plati, Ze ostatni organizacni principy (vyrobkovy, zdkaz-
nicky, teritorialni apod.), tak jak je zpravidla uvadi manazerska literatura, jsou jejich
specialnimi pfipady.

Pro objasnéni zptisobu aplikace uvedenych principi pfi seskupeni ¢innosti do tutvarti si
predstavme situaci znazornénou na obr. ¢. 10.1.

Jde o modelové zobrazeni opakované vyroby péti rtiznych druht vyrobkd. Pro
realizaci kazdého druhu vyrobku jsou potfebné urcité ¢innosti. Na pocatku je tfeba
vytvorit informace, jak a z ¢eho se bude ten ktery vyrobek vyrabét. Toto zabezpe-
¢uji ¢innosti vyvoje, resp. technické pripravy vyroby. Nasleduji ¢innosti nakupu,
zajistujici suroviny, material a nakupované polotovary a komponenty. Hlavni objem
¢innosti vyrobniho podniku predstavuje vyroba. U slozitéjsich vyrob je vhodné ji ¢le-
nit do fazi. Napriklad u strojirenské vyroby se zpravidla jedna o vyrobu polotovarii
(faze I), vyrobu soucasti (faze II) a montaz (faze III). Velmi dilezitou skupinou ¢in-
nosti je prodej, véetné prodejnich a poprodejnich sluzeb.

Obr. ¢. 10.1: Model struktury cinnosti — vychozi stav
vyvoj nakup vyrobal vyroball wvyroballl prodej

vyrobek1 | A, | | A, ] [A.] LA [A.]
vyrobek2 [a,,] [a.] [ax] Ara [ A | ™
vyrobek3 | au |  [Ao|  [Ax] lae]  [Ax]
vyrobek 4 |4, | [ Ao [ A ] A | Au | [Ax ]
wrobek5 [a.] [ae] [2a] [A la]  |A«]

Zdroj: Blazek 2014, s. 57
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10.1.1 Princip funkcni specializace

Seskupeni ¢innosti do utvart (organizacnich jednotek) dle vzajemné podobnosti,

tedy podle principu funkéni specializace, je znazornéné na obr. ¢. 10.2.

Obr. ¢. 10.2: Model struktury cinnosti — seskupeni podle principu funkéni specializace
vyvoj nakup  vyrobal vyroball vyroballl prodej

vyrobek 1 A A Az A Ais Ais
vyrobek 2 Az Az Asz Aza Aos Az
vyrobek 3 Asq As> Aaaz Az Aas Az
vyrobek 4 Aass Asr Auz Aus Ass Aus
vyrobek 5 Asq As> Asz Ass Ass Ass

Zdroj: Blazek 2014, s. 57

Utvarova struktura vznikla dle principu funkéni specializace (viz obr. 10.3) sestavé
z Gtvaru vyvoje, do kterého jsou seskupeny vSechny ¢innosti zajistujici vyvoj, vcet-
né technické pripravy vyroby pro vsechny vyrobky, Gtvaru nakupu, do kterého jsou
seskupeny vSechny ¢innosti zajistujici ndkup materialu pro vdechny vyrobky, utvaru
vyroby 1, do kterého je seskupena vyroba polotovart pro véechny vyrobky, atd.

To, ze se jednotlivé specializované ¢innosti provadi v danych utvarech pro vSechny
vyrobky spole¢né, vede ke zhromadnovani vykonu téchto ¢innosti a vytvari priznivé
podminky pro zvySovani produktivity prace a dosahovani aspor z rozsahu. Vysled-
kem je snizovani nakladd na vykonné ¢innosti.

»Dani“ za tyto pozitivni efekty je v8ak nutnost velké kooperace mezi zminénymi
utvary. Jediné spoluptsobenim vsech $esti ttvart, utvarem vyvoje pocinaje a ttva-
rem prodeje konce, je realizovan konec¢ny vykon. To klade mimofddné naroky na
fizeni podniku jako celku a vede ve svych dusledcich ke zvySovani nakladii na fidici
¢innosti. Dochazi k centralizaci Fizeni, coZ se obrazi v existenci velkého poctu $tabnich
utvart na urovni generalniho reditele.
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N

Obr. ¢& 10.3: Utvarovd struktura podle principu funkéni specializace

|generalni feditel

’ Stabni atvar A | | Stabni atvar B ‘ [ Stabni atvar C | | &tabni utvar D |

| atvar vyvoje ‘ ‘ atvar nakupu | | atvar vyroby | ‘ |Utvarvyroby II‘ |0tvarv§rrobylll| | atvar prodeje

Zdroj: Blazek 2014, s. 58

10.1.2 Princip predmétné specializace

Seskupeni ¢innosti do utvart (organizac¢nich jednotek) dle vyrobkd, k jejichz reali-
zaci slouzi, tedy podle principu pfedmétné specializace, vede k feSeni znazornéné-
mu na obr. 10.4.

Obr. ¢. 10.4: Model struktury cinnosti — seskupeni podle principu predmétné specializace

vyvoj nakup vyrobal vyroball vyroballl prodej

vyrobek 1 | A, A Ais Ais As Ass
vyrobek 2 || A,, A, A, A A, Ao
vyrobek 3 |f A,, A A.. Az A Aac
vyrobek 4 |f A, As Asr A Aus A
vyrobek 5 Asq As Ass Asa Ass Ase

Zdroj: Blazek 2014, s. 58

Utvarové struktura vznikla dle principu pfedmétné specializace (viz obr. 10.5) sesta-
va z péti utvart, z nichz kazdy je specializovany na vyrobu jednoho druhu vyrobku,
vcetné veSkerého potfebného zabezpeceni (vyvoj vyrobkd, nakup materidlu, prodej
vyrobkit).
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Dané utvary, které byvaji obvykle oznac¢ovany jako divize, jsou autonomni, kooperace
potiebna pro realizaci vyrobkil neprekracuje, principialné vzato, jejich hranice. To
prinasi, v porovnani s pfedchozim modelem, podstatné snizeni celkovych kooperacnich
vztahil a v ndvaznosti na to zpruznéni fizeni a snizeni nakladt na fidici ¢innosti.
Oproti pfedchozimu pripadu se fizeni decentralizuje z irovné podniku na troven
divizi, coz se obrazi v existenci malého poctu $tabnich utvarti na urovni generalniho
feditele.

Na druhé strané vsak nedostate¢né zhromadnovani vykonnych ¢innosti neumoznuje
dosahovat obdobné produktivity prace a ispor z rozsahu jako v predchozim pripadé,
a proto jsou naklady na vykonné ¢innosti vyssi.

Obr. & 10.5: Utvarovd struktura podle principu predmétné specializace

| generalni feditel

| §tabni atvar A | | $tabni atvar B |

| divize 1 | | divize 2 | | divize 3 | | divize 4 | | divize 5

Zdroj: Blazek 2014, s. 59

10.1.3 Kombinace princip(

Na nasledujicim schématu (obr. 10.6) uvddime ptiklad jedné z mnoha moznych kom-
binaci principu funkéni a pfedmétné specializace.

Uvedeny priklad predpoklada, Ze vyrobek 1 je zna¢né odlisny od ostatnich vyrobkii,
a to nejen z hlediska vyroby, ale i z hlediska konstrukee, zajisténi materidlem i z hle-
diska prodeje. Navic je produkovan v mnozstvi, které umoziuje dosahovat primé-
fené produktivity a uspor z rozsahu. Z téchto divodu je v této mnoziné ¢innosti
aplikovan princip predmétné specializace a vyrobek 1 je komplexné zabezpec¢ovan v ramci
samostatné divize.

Ostatni vyrobky jsou si vice podobné. Na zakladé principu funkéni specializace jsou
do jednoho tutvaru slouceny ¢innosti vyvoje a technické ptipravy vyroby pro vyrob-
ky 2 az 5, obdobné jsou slouceny ¢innosti nakupu. Dalsi ¢innosti, tj. jednotlivé faze
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vyroby a prodej, jsou u vyrobku 2 do té miry specifické, Ze jejich seskupeni s obdobnymi
¢innostmi ostatnich vyrobki dle principu funkéni specializace by z hlediska uspor
z rozsahu nebylo pfinosné. Jsou proto slouceny do jednoho utvaru dle principu pred-
métné specializace. Naproti tomu prvni vyrobni faze — vyroba polotovari - je u vy-
robku 3 az 5 sloucena dle principu funkéni specializace. Zbyvajici ¢innosti vyrobku
3 jsou slouceny dle principu pfedmétné specializace, seskupovani zbyvajicich ¢innosti
vyrobki 4 a 5 je provedeno dle principu funkéni specializace.

Je tfeba pfipomenout, Ze dand strukturalizace probih4, zvlasté u velkych organizaci,
ne v jedné, ale ve vice irovnich. To si miZzeme demonstrovat na velkém strojiren-
ském podniku se zna¢né diverzifikovanym vyrobnim programem.

Obr. ¢. 10.6: Kombinace principu funkcni a predmétné specializace

vyvoj nakup vyrobal vyroball vyroballl prodej

vyrobek 1 A A A A A A
vyrobek 2 || 4,, As» A Asa Ass Asc
vyrobek 3 |[au An ]| ] [ [A]
vyrobek 4 A A An Im m
vyrobek 5 (| As A ac] | [aad| [[as [Ae

Zdroj: Blazek 2014, s. 59

Clenéni takového podniku na &asti bude zpravidla realizovano podle principu pied-
métné specializace, coz vede k vytvareni relativné samostatnych celkit v podobé
divizi. Tak mize v jeho ramci existovat naptiklad divize vyroby trolejbust, lokomo-
tiv, jadernych reaktort atd. Hrubé organiza¢ni schéma tohoto podniku bude princi-
pialné odpovidat obrazku 10.5.

Na podrobnéjsi trovni jde o ¢lenéni divizi na ¢asti. Pokud bude néktera z téchto
divizi dostatecné velikd a jeji vyrobni program stdle jesté znac¢né diverzifikovany, pak
i na této irovni muze byt organizacni ¢lenéni provedeno rovnéz podle principu pred-
métné specializace. Toto feSeni miize podporovat skute¢nost, ze jednotlivé ¢asti di-
vize budou mistné odlouceny. Nepomérné castéji vsak nastava pripad, kdy clenéni
divizi na ¢asti je provedeno podle principu funkéni specializace. Diverzita vyrobniho
programu v ramci divize uZ totiZ nebyva zpravidla zna¢na, a ¢innosti vedouci k za-
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jisténi jednotlivych druhii vyrobkt v ramci tohoto vyrobniho programu byvaji tudiz
dosti podobné. Navic objem téchto ¢innosti jiz nebyva tak velky, aby jejich samostat-
nd realizace ve smyslu principu predmétné specializace nevedla ke snizovani produk-
tivity a snizovani ispor z rozsahu.

Muze se vSak stat, Ze i velky podnik bude mit tak uzky vyrobni program, Ze jeho ¢le-
néni na ¢asti je realizovano dle principu funkéni specializace. To mize byt pripad
podniku vyrabéjictho osobni automobily. V ramci takového podniku pak neexistuji
divize (jako relativné autonomni jednotky), ale organiza¢ni celky uzce propojené do
kooperacniho fetézce, jako je vyrobna motort, podvozki, karoserii, montaz apod.

Schematické znazornéni vztahu mezi predmétnou a funkéni specializaci a naklady na
vykonné a fidici ¢innosti je uvedeno na obr. 10.7. Graficky vyjadtuje to, co jiz bylo zmi-
néno verbalné: Pokud se uplatnovani funk¢ni specializace v organizacni strukture zvy-
$uje a uplatnovani predmétné specializace klesa (sméfovani zleva doprava), vede to,
diky zvySovani produktivity a uspor z rozsahu, k poklesu nakladi na vykonné ¢innos-
ti a naproti tomu k riistu nakladd na ¢innosti fidici v dtsledku rastu kooperace. Pokud
se naopak v organiza¢ni strukture zvysuje uplatinovani predmétné specializace a uplat-
novani funkéni specializace klesa (sméfovani zprava doleva), vede to k poklesu nakla-

di na fidici ¢innosti a rstu nakladd na ¢innosti vykonné. Optimalni je takova propor-
ce mezi uplatnénim obou principi, kdy celkové naklady jsou minimadlni.

Obr. ¢. 10.7: Zavislost nékladii na uplatnéni principu predmétné a funkéni specializace

A
N

ndklady celkové

naklady na fidici ¢innosti

naklady na vykonné ¢innosti

L

- —_—
maximalizace maximalizace
piedmétné funkéni
specializace specializace

Zdroj: Blazek 2014, s. 64
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Na uvedeném grafu funkce ndkladt na vykonné ¢innosti klesa degresivné, funkce
nakladii na fidici ¢innosti roste linearné. Toto reprezentuje modelové feseni, snazici
se zjednodu$ené zachytit podstatu dané problematiky. Vztahy panujici v praxi se mo-
hou v konkrétnich pfipadech i dosti znacné, i kdyz ne principialné lisit. Je tfeba rov-
néz pripomenout, ze proporce mezi uplatnénim obou principi se neméni spojité, ale
diskrétné. Kazdé konkrétni feseni vznika urcitou proporci uplatnéni funkéni a pred-
métné specializace.

10.2 ROZPETI RIZENI

Rozpéti fizeni je parametr, ktery ovliviiuje tvar utvarové struktury a poméry v ni
panujici dosti podstatnym zplisobem. Srovname-li tvar utvarové struktury na

roNs

obr. 10.8, kde primeérné rozpéti fizeni je 2,84, a na obr. 10.9, kde primérné rozpé-
ti Fizeni ¢ini 6, je zfejmé, ze pri stejné zakladné, tedy pii stejném poctu vykonnych
pracovnikd, je v pfipadé malého rozpéti fizeni utvarova struktura vysoka (tihld), pri
velkém rozpéti fizeni nizka (plochd).

Obr. ¢. 10.8: Vysokd utvarovd struktura
prumérné rozpéti 2,84

Zdroj: Blazek, Landa 2006, s. 81

Obr. ¢ 10.9: Nizkad utvarova struktura

primérné rozpéti 6
N m m n - ]

Zdroj: Blazek, Landa 2006, s. 81
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Vysoké utvarové struktury jsou z hlediska fizeni méné vhodné nez struktury nizké,
a to ze dvou dtvodi:

* Vyzaduji vice fidicich pracovnikd (ve sledovaném prikladu je to devatendct
funk¢nich mist oproti sedmi).

* Rizeni se odehrava na vice stupnich (v nasem pripadé ¢tyfi ridici stupné oproti
dvéma).

Pocet fidicich pracovniki je faktorem, ktery nepochybné ovliviiuje ndklady na fize-
ni. Vyznamnéjsi je vSak druhy diivod, ktery bezprostiedné souvisi s kvalitou a efek-
tivitou fizeni. Velky pocet stupnti fizeni zvétsuje vzdalenost mezi mistem, kde se
¢innosti realizuji a kde se o nich rozhoduje. Vzhledem k tomu, Ze podstatna cast
informacnich tokt jde po linkach vztaht nadfizenosti a podfizenosti, vznikaji u vy-
sokych organiza¢nich struktur v disledku dlouhych a komplikovanych cest problémy
s komunikaci.

Jsou-li nizké organiza¢ni struktury vyhodnéjsi nez vysoké, miizeme se ptat, pro¢
nejsou uplatnovany pouze tyto. Diivodem je skute¢nost, Ze rozpéti fizeni je limito-
véno. Rizeni &innosti kazdého piimo podiizeného pracovnika vyzaduje uréity &as
a urcité usili. Moznosti clovéka nejsou neomezené, a proto vedouci nemohou zvlad-
nout fizeni libovolného poctu lidi. Maximalni rozpéti fizeni, tedy maximalni pocet
pracovnikd, ktefi mohou byt podrizeni jednomu vedoucimu, aniz by byla narusena
kvalita fizeni, zavisi na fadé faktort. Mezi nejdilezitéjsi faktory patfi:

* Vykonnost vedouciho pracovnika. Vize se vzdy ke konkrétni osobé a muize
byt zna¢né diferencovand. Zavisi na kvalifikaci vedouciho, jeho dusevni i télesné
kondici, jeho motivaci apod.

* Podil ¢asu vynakladaného vedoucim na jiné c¢innosti nez rizeni bezprostred-
nich podfizenych. Jsou to nejriiznéjsi cinnosti koncepéniho charakteru. Miize to
byt i vykonna ¢innost, kterou vedouci musi realizovat vedle ¢innosti fidici, po-
kud ji nemuze delegovat na své podfizené. Déle to mohou byt ¢innosti souvise-
jici s rozvojem kvalifikace vedouciho. U vrcholového vedeni pak zna¢ny vyznam

a casovou naroc¢nost predstavuji ¢innosti spjaté s reprezentaci daného podniku.

* Vykonnost, kvalifikace a motivace podfizenych. Pokud hodnoty téchto faktora
nejsou na pozadované drovni, piedstavuje péce vedouciho o jejich rozvoj znac-
nou zatéz.
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* Mira samostatnosti podfizenych. Uzce souvisi s predchozim faktorem. V pii-
padé, Ze je mira samostatnosti podfizenych nizkd, musi se vedouci zabyvat
detailnim zaddvanim tkold a detailni kontrolou jejich plnéni. Tam, kde je naopak
mira samostatnosti velka a podfizeni pracovnici maji tendenci diky své kvalifikaci
a motivaci ji pozitivné vyuzivat, je zatizeni vedouciho pracovnika vyrazné snizeno.

e Ruznorodost, opakovatelnost a sloZitost prace podfizenych. Aby vedouci mohl
¢innost podfizenych ucinné fidit, musi byt s touto ¢innosti v dostatecné mife
obeznamen, a to do té miry, aby mohl byt pfi jednani s kazdym ze svych podri-
zenych kvalifikovanym partnerem. Z tohoto diivodu je fizeni kolektivu, kde pra-
ce vSech jeho ¢lent je v podstaté stejna, ma rutinni, opakujici se charakter a neni
slozita, bezesporu snazsi a ¢asové méné naro¢né nez fizeni za podminek, kde
kazdy z podfizenych vykonava odlisnou, neopakovanou a slozitou tvirci praci.

* Stupen organizovanosti. Jak jsme se jiz vy$e zminili, nizkd mira organizovanos-
ti, tedy stav, kdy jen velmi malo z ¢innosti pracovniki je dopfedu vymezeno, resp.
standardizovano, zatézuje vedouciho pracovnika mnohem vice nez situace, kdy
stupen organizovanosti je na optimalni trovni.

e Intenzita a kvalita horizontalnich vztahi. Jednou z hlavnich funkci vedoucich
pracovnikt koordinovat ¢innost svych podrtizenych tak, aby jejich kooperace, re-
alizovana horizontalnimi vztahy, byla bezporuchova. Pokud kooperujici pracov-
nici dokazi koordinovat své Cinnosti cestou horizontalnich vztahti v prevazné
mife sami a funkce vedouciho zde spociva pouze ve vytvareni pozitivniho pro-

stfedi, znamena to podstatné snizeni jeho zatéze.

* Stupen podpory ze strany $tabnich utvart. Radu ¢innosti souvisejicich s Fize-
nim a s vytvarenim priznivych podminek pro praci vedouciho lze prenést na
osobni §tab, popripadé na dalsi $tabni utvary (blize viz nasledujici kapitola). Tato
podpora vedoucimu pfindsi usporu casu a zvySeni vykonnosti a mize ji vyuzit ve
prospéch fizeni podrizenych pracovniki.

e Stupen automatizace fizeni. Vhodna aplikace informacnich systémi informac-
nich technologii (IS/IT) vedouciho oprostuje od rutinnich ¢innosti, $etfi jeho cas
a zvys$uje jeho vykonnost.

* Prostorové rozmisténi. Koncentrace podtizenych na jednom misté vytvariz hle-
diska komunikace mensi naroky na ¢as vedouciho, nez kdyz jsou rozmisténi ve
znacné rozsahlém prostoru. Pisobeni tohoto faktoru miize byt do zna¢né miry
snizeno vyuzivanim moderni komunika¢ni techniky.
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Kolik tedy ma mit vedouci pfimych podfizenych? Empirické prazkumy nasvédcu-
ji tomu, Ze jde o velic¢inu, kterd se mtize ptipad od pfipadu zna¢né lidit. Na urovni
nejvys$siho vedouciho organizace se rozpéti fizeni pohybuje nejcastéji od 6 do 12, na
prvnim stupni fizeni u mistrt v dilndch vyrobnich podniki se setkdvame s poctem
25 az 35. Od téchto hodnot viak existuji i pomérné zna¢né odchylky.

Pokud stojime pred problémem stanoveni rozpéti fizeni, je tfeba se snazit predevs$im
o vytvareni takovych podminek, za kterych by vyse zminéné faktory ptisobily ve smé-
ru moznosti maximalizace zvySovani rozpéti fizeni. Jde zejména o zvySovani kvalifi-
kace a motivace podfizenych, miry jejich samostatnosti, zvySovani intenzity a kvali-
ty horizontalnich vztaht, zlepovani a rozsifovani vyuziti informacnich systémi a in-
formacnich technologii, zlep$ovani a rozsifovani podpory ze strany $tabnich ttvard,
zlep$ovani organizace prace podrizenych apod.

Nicméné, jak jiz bylo uvedeno, rozpéti fizeni je limitovano a pfekroceni tohoto limi-
tu vede k pretizeni vedouciho, k situaci, za které svym podfizenym nemize vénovat
dostatek c¢asu, coz zhorsuje kvalitu fizeni jak v kratkodobé, tak dlouhodobé dimenzi
a v krajnich pripadech mize zpusobit degradaci, ¢i dokonce zhrouceni celého systé-
mu fizeni. Na strané druhé je ovSem tfeba mit na paméti, ze velké rozpéti fizeni vy-
tvari nizké organizacni struktury, které umoziuji sporu poctu fidicich pracovniki,
fizeni zjednodusuji, zleviuji a zkvalitnuji. Dluzno na tomto misté poznamenat, Ze
v praxi existuje jednoznacny trend od vysokych organiza¢nich struktur ke struktu-
ram nizkym. Zatimco dfive se prevazné uplatnovaly vysoké struktury s mnoha stup-
ni fizeni a s dominanci vertikalnich vztahiti, moderni organiza¢ni struktury jsou niz-
ké, s malym poctem stupni fizeni a s vyraznymi horizontalnimi vztahy.

10.3 DELBA PRAVOMOCI

Za zakladni princip utvarovych struktur je tradi¢né povazovan princip jediného od-
povédného vedouciho. Spociva v tom, Ze kazdy pracovnik ma pouze jednoho nad-
fizeného. Jednoznac¢né uplatnéni tohoto principu se vsak v realité vyskytuje spise
v omezené mife. Pomérné ¢asto totiz dochazi k relativizaci tohoto principu, a tim pa-
dem k mensi ¢i vét$i délbé pravomoci.  Pfi jednoznac¢ném uplatnéni principu je-
diného odpovédného vedouciho uplatiuje nadfizeny vici svym potfizenym nedil-
nou pravomoc, tedy fidi je ,ve vSech vécech®. Pfi ustupu od tohoto principu vstupuji
do vztahu ,nadfizeny-podtizeny dalsi vedouci. Dochazi k tomu, Ze zZadny z vedou-
cich nemd v§eobecnou pravomoc, nybrz se o pravomoc déli, kazdy z nich se podili na
fizeni ,,v urcité véci®
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Podle toho, zda a v jaké mife a jakym zptisobem je délba pravomoci vedoucich v ttvaro-
vé strukture uplatiiovana, rozlidujeme rzné typy utvarovych struktur. V zasadé jde o dvé
skupiny, a to o tradi¢ni utvarové struktury a cilové-programové utvarové struktury.

V ramci tradi¢nich utvarovych struktur se jedna o nasledujici typy:
* liniovou strukturu,

e funkeni strukturu,

* liniové-$tabni strukturu.

V ramci cilové-programovych utvarovych struktur rozeznavame:

e projektovou koordinaci,

* projektovou strukturu,

® maticovou strukturu.

S ohledem na ucel této publikace se nebudeme zabyvat véemi vyse zminénymi struk-
turami, ale zaméfime se pouze na dvé z nich, a to na liniové-§tabni strukturu a mati-
covou strukturu.

10.3.1 Liniové-stabni struktura

Predstavuje v souc¢asné dobé nejrozsifenéjsi typ. Je jednou z variant skupiny tzv. kom-
binovanych struktur, které vznikly kombinaci liniové a funkéni struktury.

Zakladem liniové-§tabni struktury je liniova struktura, kterou tvori liniové tutva-
ry, usporadané s plnym respektovanim principu jediného odpovédného vedouciho.
V cele kazdého z ttvart je liniovy vedouci, ktery dany utvar ridi komplexné. Aby
liniovy vedouci mohl toto fizeni realizovat s dostate¢nou kvalifikaci a efektivnosti,
pomdaha mu v tom odborny aparat — §tab.
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Obr. ¢ 10.10: Liniové-stabni struktura
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Zdroj: Blazek 2014, s. 72

Organizaéni schéma liniové-§tabni struktury je na obr. 10.10. Stdb se sklad4 z jed-
notlivych pracovniki, poptipadé celych seskupeni tutvart, v nichz ptisobi odbornici
specializovani na rtizné oblasti fizeni. Poslanim stdbu je provadét veskeré adminis-
trativni a dal$i ¢innosti zajidtujici a podporujici fidici ¢innost liniového vedouciho,
vcetné zpracovani potfebnych analyz a zejména navrht na rozhodnuti. Vlastni roz-
hodovani a vydavani prikazti podfizenym liniovym pracovnikiim je vsak v kompe-
tenci pouze liniového vedouciho. Liniovy vedouci vystupuje jako koordinator navr-
ha $tabnich dtvard. Pfi disledném uplatiovani principu jediného odpovédného ve-
douciho nemaji §tabni ttvary vici liniovym vedoucim na niz$im stupni fizeni, ani
vici vykonnym liniovym pracovnikim, zadnou piikazovaci pravomoc. Nemohou
tudiz byt odpovédny za ¢innost téchto pracovniki. Tu nese ptislusny liniovy vedouci.
Vedouci $tabnich atvart jsou vSak odpovédni svému liniovému vedoucimu za vcas-
nost a kvalitu zpracovavanych podkladu. Vici svym $tabnim pracovnikiim, resp.
$tabnim utvartim vystupuje liniovy vedouci ve stejné roli jako vici svym liniovym
podrfizenym, tedy v roli jediného odpovédného vedouciho.

Podle uloh, které $tdbni atvary plni, je mozno je délit na
* osobni $tab,
e generalni (vSeobecny) $tab,

e specializovany $tab.
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Osobni $tab tvori u vedoucich na niz$im stupni sekretarka, resp. asistent/ka, na nej-
vyssich stupnich pak sekretariat slozeny z vice administrativnich pracovnikd. V cele
sekretaridtu stoji zpravidla tajemnik. Poslanim osobniho §tdbu je plnit bezprostied-
ni, obvykle operativni tukoly vedouciho (ve smyslu ,,byt vedoucimu k ruce®) a peco-
vat o optimalni prostredi pro jeho ¢innost.

Generalni $tab se vyskytuje zpravidla jen na nejvys$sim stupni fizeni velkych podni-
ki. Patfi sem funkce asistenta a poradce. Pracovnici generalniho $tabu jsou bezpro-
stfedné napomocni vedoucimu pfi feseni slozitych uloh komplexniho charakteru,
mohou ho zastupovat v nékterych dulezitych jednanich apod. Néktefi autofi nevy-
¢lenuji generdlni §tab jako samostatnou kategorii, nybrz zahrnuji jeho funkce i jeho
pracovniky pod osobni §tab.

Zatimco osobni §tab, event. generalni $tab, tvoii co do poctu pracovniki z hlediska
celého podniku velmi maly podil, podstatné vétsi a bohatéji strukturovana je skupina
utvart, které mizeme zaradit pod specializované staby.

Specializovany §tab se skldda z pracovnika a atvart, které fesi ulohy a zpracovava-
ji podklady v rtiznych oblastech fizeni. Na rozdil od osobniho, resp. generalniho sta-
bu, ktery zpravidla plni bezprostfedni, ¢asto velmi riiznorodé pozadavky liniového
vedouciho, pracuje specializovany $tab relativné samostatné, podle dlouhodobé sta-
noveného programu v pevné vymezené oblasti. Jde napriklad o persondlni oblast,
oblast ekonomiky a financi, oblast marketingu, oblast bezpecnosti prace, oblast
vyzkumu a vyvoje, oblast jakosti, oblast rozvoje fizeni apod.

Z toho, co bylo doposud uvedeno o liniové-$§tabni utvarové struktute, vyplyva, ze zde
panuji vylu¢né liniové vztahy s dislednym uplatnovanim principu jediného odpo-
védného vedouciho. Jinymi slovy feceno, v této struktufe se nemtize stat, ze by nékte-
ry pracovnik dostaval pfikazy od nékoho jiného nez od svého pfimého nadfizeného
a byl nékomu jinému nez jemu za plnéni téchto prikazi odpovédny. Nutno pfiznat,
7e toto je krajni pojeti. Castéji se setkavime s takovymi pojetimi, kdy se vedle linio-
vych vztahtl vyskytuji z¢asti i vztahy funkéni, ¢imz je, do jisté miry, princip jediného
odpovédného vedouciho narusovan. Jedna se o rtizné varianty tzv. omezeného funk-
cionalismu. Pro¢ a jakym zptisobem k tomu dochdzi? Problém si mizeme osvétlit na
ptikladu uvedeném na obr. 10.11. Jde o zjednodusené zobrazeni utvarové struktury
velkého vyrobniho podniku. Podnik je ¢lenén do tfi divizi, divize se ¢leni na provozy
a ty pak na jednotlivé dilny.
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Obr. ¢. 10.11: Liniové-$tabni struktura velkého podniku
generalni feditel
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Zdroj: Blazek 2014, s. 74

Zakladem je liniova struktura, kterd ma Ctyfi stupné fizeni a tvori ji generdlni fedi-
tel, reditelé divizi, vedouci provozl a mistfi. Vykonni pracovnici v dilnach reprezen-
tujici nulty stupen fizeni.

Ostatni utvary, resp. funkéni a pracovni mista, tvori $tab. Velikost a struktura $tabu
liniovych vedoucich je diferencovana dle objemu a slozitosti fidici prace, za kterou
je ten ktery vedouci pracovnik odpovédny. Vzhledem k tomu, Ze objem a slozitost
fidici prace ve sméru od nizsich k vy$sim stupnim fizeni roste, vzriistd umérné tomu
téZ pocet $tabnich utvart. Zatimco na nejnizsich stupnich fizeni je stdb minimalni,
na nejvyss$im stupni se jedna o rozsahlou, bohaté strukturovanou soustavu atvart.
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Generalni feditel tohoto podniku ma celkem tfindct pfimo podfizenych dtvart.
Z toho vétsina — devét — utvari jsou utvary specializovaného $tabu. Kazdy z téch-
to deviti atvarti poskytuje generalnimu rediteli v ramci své specializace fadu analyz
a doporuceni pro jeho rozhodnuti a v souvislosti s tim rovnéz realizuje fadu adminis-
trativnich praci tykajicich se zpravidla v§ech, nebo alespon velké ¢asti atvart podni-
ku. Tak naptiklad tsek personalni zpracovava analyzy vékové, kvalifika¢ni a platové
struktury zaméstnancti, dava navrhy na rozhodnuti jak snizovat fluktuaci pracovni-
ki apod., soucasné vytizuje po administrativni strance pfijimani a propousténi pra-
covnikl, organizuje a zajistuje rizna $koleni atd. Obdobné tsek ekonomicky zpra-
covava napriklad finan¢ni analyzu podniku, predklada navrhy uplatnéni ekonomic-
kych nastroji fizeni vnitropodnikovych utvart aj., soucasné pak rovnéz vede tcetni
agendu v ramci celého podniku a fadu dalsich sluzeb. Priklady téchto sluzeb oriento-
vanych jednak na podporu fidici prace pfimo nadtizeného vedouciho, jednak (jako
urcity, s tim souvisejici produkt) na vykondvani urcitych administrativnich ¢innos-
ti pro vSechny utvary podniku bychom mohli jmenovat téz u ostatnich atvart speci-
alizovaného $tabu.

Pokud by vsechny vztahy z téchto ¢innosti vyplyvajici mély disledné vést pres funke-
ni misto generalniho feditele, dochazelo by k jeho silnému pretiZeni. Znamenalo by
to, Ze by musel vydavat pokyny, aby dané ¢innosti byly stabnimi utvary vykonavany,
kontrolovat jejich vysledky, rozhodovat na zakladé predkladanych navrhi a zabez-
pecovat cestou prikazii, aby tato rozhodnuti byla jejich adresatim znama, a dbat na
realizaci téchto rozhodnuti. Za takové situace, pti diisledném uplatiiovani principu
jediného odpovédného vedouciho, by existence $tabnich utvart znamenala pro gene-
ralniho reditele spiSe pritéZ nez podporu.

Z téchto dtivodi je pro urcité, predem stanovené ¢innosti, resp. situace, dana vedou-
cim $tabnich utvard (popf. i jednotlivym $tabnim pracovnikiim) pravomoc jednat
primo, tedy od prislusnych utvart podniku pozadovat informace, predavat jim infor-
mace, vydavat rozhodnuti tykajici se téchto utvart a davat jim pfikazy. Timto v dané
struktufe vznikaji vedle zdkladnich liniovych vztahti nadfizenosti a podfizenosti,
vybavenych vSeobecnou pravomoci, vztahy doplnkové — funkéni, vybavené dil¢i,
specializovanou pravomoci.

Tyto funkéni vztahy mohou obsahovat:
e metodicko-kontrolni pravomoc,

e rozhodovaci a pfikazovaci pravomoc.
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Metodicko-kontrolni pravomoc umoznuje $tabnim tGtvarim vykonavat viéi utva-
rim podniku metodicko-kontrolni fizeni. Jde o dohled nad realizaci ur¢itych postu-
pu, vyplyvajicich z vnitropodnikovych organiza¢nich norem, v fadé¢ pripadi téz vie-
obecné zavaznych predpisti (pravnich norem). Tak napriklad personalni feditel, popt.
dalsi urceni pracovnici personalniho tseku jsou kompetentni dohliZet na spravnost
uzavirani pracovnépravnich vztahd, na dodrzovani zasad platovych podminek apod.,
nemaji vSak pravomoc urcovat, ktery konkrétni pracovnik bude na urcité misto pri-
jat, jaka konkrétni vyse platu mu bude pfiznana atd. Podobné téz vedouci odboru
zasobovani z obchodniho tseku dohlizi naptiklad na uréovani a dodrzovani postu-
pu pfi zasobovani divizi, naproti tomu jeho kompetence se nevztahuje na to, které
polozky materidlu a v jakém mnozstvi ma ta ktera divize nakupovat.

Ke specifickému pripadu dochazi, jestlize se jedna o metodicko-kontrolni fizeni ze
strany $§tabniho ttvaru na vy$sim stupni fizeni vici stejné ¢i obdobné specializované-
mu $tabnimu Gtvaru na niz§im stupni fizeni. V nasem pripadé jde napfiklad o funkéni
vztah mezi ekonomickym tsekem, ktery patfi do $tabu generdlniho reditele, a ekono-
mickym oddélenim, nélezejicim do $tabu reditele divize.

Rozhodovaci a prikazovaci pravomoc spociva v tom, ze nékteré stabni utvary maji
v urcitych vécech stejnou rozhodovaci a prikazovaci pravomoc jako liniovi vedouci.
Tak naptiklad bezpe¢nostni technik muze dat prikaz k vyrazeni stroje, pokud hrozi
moznost, ze by jeho dal$i provoz mohl ohrozit bezpe¢nost. Vedouci oddéleni jakos-
ti mize zastavit vyrobu, jestlize zjisti, Ze jakost vyrobkt neodpovida pfislusnym nor-
mam. Rovnéz tak dispecer vydava operativni prikazy za ticelem odstranovani odchy-
lek od plnéni planu vyroby.

Je mozno volit i vyraznéjsi posileni funk¢nich vztaht. To vede k dal$imu odbfeme-
néni liniového vedouciho, tj. generalniho feditele, a dalsich vedoucich, ¢imz je jim
vytvaren prostor pro koncep¢ni praci. Vede to rovnéz ke zvy$ovani kompetence $tab-
nich utvart, coz miize mit pozitivni dusledek napt. z hlediska jejich motivace. Nic-
méné to zaroven prinasi vzrust nebezpeci nedostatecné koordinace ¢innosti jednot-
livych $tabnich atvart.

Jak jiz vyplyva z vyse uvedeného, prostfednictvim funkénich vztahd by mély byt
zabezpecovany zalezitosti metodického charakteru, fedeny rutinni zalezitosti, popfi-
padé nékteré operativni zalezitosti, kde cesta pres prislusné liniové vedouci by byla
prilis zdlouhava. V kazdém ptipadé vsak musi byt zabezpeceno (viz obr. 10.12), aby
ptipadné kolize a spory pfi plisobeni vice §tabnich utvari vici danému mistu, popfi-
padé mezi Stabnim Utvarem a niz§im liniovym vedoucim, fesil s kone¢nou platnosti

Y7

ptislusny vyssi liniovy vedouci.
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Obr. ¢ 10.12: Kolize v liniové-stabni struktufe
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Zdroj: Blazek 2014, s. 76

Zavérem k problematice liniové-§tabni utvarové struktury je tfeba ucinit jednu
poznamku. Tyka se relativity vymezeni liniovych a stabnich dtvarti a vztaht. Vratme
se v této souvislosti jesté k organiza¢nimu schématu na obr. 10.11. Posuzujeme-li jed-
notlivé utvary z hlediska podniku jako celku, pak liniové utvary jsou ty, které se bez-
prostiedné podileji na realizaci vyrobniho procesu. Ostatni Gtvary patfi mezi utva-
ry $tabni. Pokud budeme posuzovat néktery ze $tabnich utvart jako relativné samo-
statny celek, pak miZeme fici, Ze i on ma svoji liniové-§tabni strukturu. Nazornéjsi
to je u vétsich, bohatéji strukturovanych utvard, naptiklad u ekonomického useku.
V tomto autonomné naziraném celku je ekonomicky reditel liniovym vedoucim, rov-
néz tak vedouci jednotlivych oddéleni; liniovymi pracovniky jsou pak vykonni pra-
covnici téchto oddéleni. Stabnim utvarem je zde sekretariat ekonomického reditele.

10.3.2 Maticova struktura

Maticovou strukturu je mozno povazovat za kombinaci tradi¢ni liniové-$tabni struktury
a projektové struktury, snazici se vyuzivat kladné stranky obou téchto organiza¢nich
struktur. Organiza¢ni schéma maticové struktury je na obr. 10.13. Z grafického zna-
zornéni je patrné, ze tato struktura ma tvar mfizky (odtud jeji ndzev maticova, resp.
miizkova struktura).

Ve sméru svislé osy jsou dle funkéni specializace organizovany utvary specializované
na rizné oblasti ¢innosti podniku, ve sméru vodorovné osy jsou dle predmétné spe-
cializace organizovany projektové skupiny (projektové tymy).
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Pro maticovou strukturu je typicka dvoji podfizenost. Kazdy vykonny pracovnik je pod-
fizen jednak vedoucimu svého kmenového ttvaru, jednak vedoucimu projektu, na kte-
rém pracuje. Pfislusnost daného pracovnika ke kmenovému utvaru a z toho vyplyvajici
podfizenost vedoucimu tohoto ttvaru je vztahem relativné stalym, prislusnost k projek-
tovému tymu a z toho vyplyvajici podfizenost jeho vedoucimu je vztahem docasnym.

Je evidentni, Ze zde, jako vzdy, kdyz neni dodrzen princip jediného odpovédného ve-
douciho, vznikd nebezpeci kompetencnich nejasnosti, kolizi ¢i konfliktd. Situace se
navic mtze dale komplikovat tim, Ze jeden a tyz pracovnik mtize v nékterych pfipa-
dech pracovat ne pouze na jednom, ale na vice projektech, takze ma soucasné vice
nez dva nadfizené.

Kompetenénim problémum lze celit tim, Ze bude pfesné vymezena délba pravomoci
a odpovédnosti mezi horizontalni a vertikalni linii fizeni. Vychodiskem je skutecnost
vyplyvajici z principu maticového usporadani spocivajici v tom, ze

e vedouci kmenového utvaru zodpovida za kapacitu, tj. za kvalifikaci a dalsi slozky
ptipravenosti pracovniki k praci na projektech,

e vedouci projektu za efektivni vyuziti této kapacity ke splnéni projektu.

Je tfeba, aby moc obou vedoucich nebyla v plné rovnovaze, ale podle povahy projektu
a podminek feseni byla do jisté miry vychylena na jednu ¢i druhou stranu. V zasadé
jde o dva modely.

V ptipadé prvniho z nich je vyss$i mira kompetence na strané vertikalni linie fizeni, tedy
u vedoucich kmenovych ttvart. Zde si vedouci projektu ,,objednava® praci u jed-
notlivych atvari prostfednictvim jejich vedoucich a v podstaté nema moznost urco-
vat, kdo konkrétné bude tuto praci vykonavat. To uréuje vedouci kmenového utvaru.
Vedouci projektu v nékterych pripadech ani nebyva v bezprostfednim kontaktu
s pracovniky, ktefi na projektu pracuji, a za této situace vlastné ani k vytvofeni pro-
jektové skupiny v pravém slova smyslu nedochazi.

vv7

P1i aplikaci druhého modelu je naopak vyss$i mira kompetence na strané horizon-
talni linie fizeni, tedy u vedoucich projekt.. V tomto pripadé si vedouci projektu
»Najima“ pracovniky jednotlivych kmenovych utvart do své projektové skupiny, pri-
¢emz vedouci daného utvaru ma pravo spolurozhodovat o tom, ktery z pracovniki
to bude, a to zvlasté v pripadech, kdy by doslo ke kolizi mezi pozadavky vice vedou-
cich projekti. Na rozdil od prvniho modelu je pro vlastni praci na projektu charak-
teristicka tymova prace, s bezprostfedni soucinnosti véech ¢lent tymu a s bezpro-
sttednim kontaktem vedouciho projektu s vykonnymi pracovniky.
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Obr. ¢. 10.13: Maticovd organizacni struktura

titvar utvar utvar utvar
konstrul10€ technologie planovani markgtingu
ved. titvaru ved. utvaru ved. utvaru ved. utvaru
konstrukce technologie planovani marketingu
projektova skupina A
—— ved. projektu A — ﬂ ﬂ ﬂ ﬂ
projektova skupina B
—— ved. projektu B — ﬂ ﬂ ﬂ ﬂ
projektové skupina C
—— ved. projektu C —] ﬂ ﬂ ﬂ ﬂ

Zdroj: Blazek 2014, s. 78

Maticovou strukturu je vhodné vyuzivat tam, kde realizace projektt je obvyklou,
nikoliv mimoradnou zalezitosti. Jde o organizace vysoce inovativniho charakteru,
ve kterych zmény probihaji permanentné a ucelem projektt je tyto zmény zabezpe-
¢ovat. Jde napriklad o vyzkum, vyvoj a zavadéni novych vyrobka v priimyslovych
podnicich, o restrukturalizaci prodejni sité v obchodnich organizacich, budovani no-
vych kapacit cestou investi¢ni vystavby apod. Maticova struktura, obvykle sice nevel-
ka, ale vyznamna ¢ast celé organiza¢ni struktury dané instituce, realizaci téchto zmén
efektivné napomadha.

S maticovou strukturou se vsak setkdvame téz u organizaci, kde projekty nejsou
urceny pro zabezpecovani vlastnich zmén dané organizace, nybrz jsou jejim final-
nim produktem. Jedna se napfiklad o vyzkumné a vyvojové ustavy, kde vysledkem
feeni projektd je vyvinuti novych vyrobki ¢i technologii pro vyrobni podniky. Jde
rovnéz o projektové ustavy, zpracovavajici projektovou dokumentaci pro investi¢ni
vystavbu. V neposledni fadé se pak jedna naptiklad o organizaci prace filmovych ¢i
televiznich studii, kde vysledkem prace na projektu je film ¢i televizni porad. Vzhle-
dem k tomu, Ze prace na projektech je v téchto organizacich jejich zakladni ¢innosti,
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tvofi maticova struktura prevazujici ¢ast celé organizacni struktury, pficemz ve smeé-
ru svislé osy matice jsou dle funkéni specializace organizovany nikoliv $tabni, nybrz
vykonné tutvary.

U vyrobnich podnika byva maticova struktura aplikovana u realizace velkych inves-
ti¢nich celkd, popripadé dalsich podobnych ptipadi zakazkové vyroby.

Aplikace maticové struktury je vSak mozna i v jinych typech uloh. Prikladem mize
byt organizace velkych nadndrodnich spolecnosti. Jednotlivé podniky jsou prvky
rozsahlé matice, jejiz jedna osa predstavuje fizeni v ramci jednotlivych vyrobnich
oborti, druhd osa pak fizeni v ramci jednotlivych stata.
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V zavéru publikace predkladame pragmatické shrnuti zakladnich pozadavki a do-

poruceni pro zpracovani projektu, tak jak vyplynuly z mnohaletych pedagogickych
zku$enosti, které autofi ziskali z vyuky v pfedmétu Projekt systému fizeni podniku.

11.1 ZAKLADNi KONCEPCE ZPRACOVANI PROJEKTU

Jedna se o simulaci prace tymu projektantii systému fizeni podniku. Jde o projekt
zcela nového podniku zakladaného na ,,zelené louce“. V duchu této simulace je pro-
jekt zpracovan dle zadani stanoveného investorem a doplnéného zékladnimi infor-
macemi o zpiisobu vyroby (zpracované tymem projektantti technologie).

Pfi zpracovani projektu je nutno ctit zdsadu ,,od procest k utvaram®“. Tedy vycha-
zet z procesni struktury reprezentované podnikovymi funkcemi (v ramci nich dil¢i-
mi funkcemi a procesy). Tuto strukturu je tfeba aplikovat dle zadani na podminky
projektovaného podniku. Teprve az je vyfeSena procesni struktura, je feSena celkova
podoba utvarové struktury. Procesy jsou seskupovany (pfifazovany) do utvarda.

V navaznosti na uvedenou zasadu zpracuje tym projektantt systému fizeni podniku
nejprve schéma zakladnich hmotnych toki. Toto schéma tzce navazuje na infor-
mace o technologii. Nejde vsak o to, aby uvedené informace byly do projektu beze
zbytku prevzaty. Informace o tom, pii jaké teploté se vari pivo nebo jak praskaji zrn-
ka kavy pfi jejim prazeni, jsou pro projekt systému fizeni irelevantni, a proto tam
nepatfi. Informace o technologii je tfeba pro tcel koncipovani systému fizeni trans-
formovat tak, aby byla vytvorena predstava o vyrobnich strojich a zafizenich (vel-
kokapacitni, malokapacitni), o jejich zaménitelnosti ve vztahu k riznym vyrobkiim,
o poctu pracovnikd, ktefi je obsluhuji atd. Déle pak zejména o hmotnych tocich
a skladovani vstupniho materialu, nakupovanych soucastek, rozpracovanych poloto-
vart a hotovych vyrobku. Tyto informace spolu s informacemi o odbératelich a jejich
pozadavcich jsou urcujici pro volbu organizac¢niho typu vyroby (proudova vyroba,
dilenska vyroba atd.), pro volbu vyrobniho typu (kusova vyroba, sériova vyroba, hro-
madnd vyroba), pro volbu velikosti sérii, pro zpisob vytézovani kapacit a rovnéz pro
zpusob planovani a fizeni vyroby.

Toto je dilezitym vychodiskem pro koncipovani vyrobni funkce a v navaznosti na
ni téz odbytové a zasobovaci funkce. Ostatni funkce jsou témito skute¢nostmi ovliv-
nény rovnéz, ovéem jiz v méné ziejmé a spise zprostredkované podobé.
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Pti koncipovani jednotlivych podnikovych funkci je vhodnym voditkem jejich obec-
ny popis uvedeny v této publikaci v kapitoldach 3 az 9. V zaddném pripadé vSak nemiize
jit o pouhé prebirani tohoto popisu, ale o tvlir¢i aplikaci na podminky fesené tlohy.

Ve smyslu zdsady ,,0od procesti k Gtvarim® se nejprve fesi, ,co se ma délat, a teprve
potom, ,,kdo to ma délat, resp. ,,kde se to ma délat®

Pro pfitazeni procestido ttvartia pro koncipovani utvarové struktury je tfeba vychazet
z organizacni teorie, viz kapitola 10 této publikace.

Utvarov4 struktura vyjadiend v podobé organiza¢niho schématu musi zfejmé a zda-
vodnéné vyplynout z procesni struktury.

11.2 POZADAVKY FORMALNIHO CHARAKTERU

Z formalniho hlediska musi projekt splnovat pozadavky kladené na zavérecné pra-
ce. Jedna se zejména o préci s literaturou, citace a bibliografické zaznamy (viz nor-
ma CSN ISO 690), dale ¢&islovani kapitol, zpracovani obsahu, &islovani tabulek,
graft a obrazki. Grafy musi byt zpracovany tak, aby byly citelné a srozumitelné i pfi
¢ernobilém vytisténi.

Seznam literatury je uveden na konci kazdé kapitoly, nebo (lépe) na konci celého
projektu.

Projekt musi byt napsan cely bud v ceském, nebo slovenském jazyce.

Poznamka k dikci: Nejde o beletrii ani ucebnici, tim méné o propaga¢ni material.
Vyjadrovani musi byt sttidmé a jednoznacné. Projekt je tfeba psat tak, aby mohl slou-
zit jako predloha ke zpracovani vnitfnich organiza¢nich predpist (statutu, organizac-
niho fadu, procesnich smérnic apod.).

Predpoklddany rozsah projektu je 70 az 90 stran bez priloh.

Projekt se ¢leni do téchto kapitol:

1. Zadani

2. Schéma zékladnich hmotnych toku

3. Vyrobni funkce

4. Odbytova funkce
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5. Ekonomicka funkce
6. Zasobovaci funkce
7. Personalni funkce
8. Technicka funkce

9. Spravni funkce

10. Utvarova struktura

11. Procesni mapy

11.2 POZADAVKY A DOPORUCENI| K JEDNOTLIVYM
CASTEM PROJEKTU

Ad 1) Zadani

Zadani je stanoveno v souladu se specifikaci uvedenou v kapitole 2.6.1 v téchto polozkach:
e Zakladni udaje (nazev podniku, pravni forma, sidlo, rok zalozeni).
* Predmét ¢innosti a vyrobni program (zaclenéni dle klasifikace CZ NACE).
* Vykon (objem produkce):
» v naturdlnim vyjadieni (kusy, tuny, metry aj.),
» v hodnotovém vyjadieni (napf. obrat).
* Kapacita:
» v naturdlnim vyjadfeni (pracovnici),
» v hodnotovém vyjadieni (dlouhodoby hmotny majetek).
* Technika a technologie:
»  technicko-technologické parametry piedstavitelli vyrobniho programu,

»  technologické parametry vyroby.
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Je tieba pripomenout, ze v kazdé z oblasti odvétvové struktury plati urcité pramér-
né hodnoty relaci mezi ekonomickymi veli¢inami, coz je tfeba v zadani respektovat.
Jedna se o relace mezi:

e kapacitou v hodnotovém a naturalnim vyjadreni,
* vykonem v hodnotovém a naturalnim vyjadreni,

* kapacitou a vykonem.

Ad 2) Schéma zakladnich hmotnych toka

Jak jiz bylo vyse uvedeno, toto schéma sice vychdzi z dané technologie, ale jeho
ucelem neni podrobna informace o tom, jaka je podstata fezani dfeva ¢i vafeni piva, ale
zachyceni technologie jako jednoho z vyznamnych faktort ovliviwujicich systém fize-
ni daného podniku. Systém fizeni nabytkarského podniku se jisté lisi od systému Fizeni
pivovaru a ten se zase lisi napfiklad od systému fizeni stavebniho podniku. Diivodem
je odlisna technologie. Technologie bezprostfedné ovliviiuje vyrobni funkci, ve znac-
né mife téz zasobovaci a odbytovou funkci, v mensi mife pak ostatni podnikové funk-
ce. V dané kapitole je toto tfeba spolu se schématem zakladnich podnikovych funk-
ci uvést. Schéma zakladnich hmotnych toki zachycujici v ptidorysné dispozici hlavni
toky od vstupu do podniku po jejich vystup je uvedeno na obrazku 2.6 v kapitole 2.6.3.

Ad 3) a2 9) Podnikové funkce

V projektu musi byt popis vSech sedmi podnikovych funkeci. Pokud to fesitelé budou
povazovat za potfebné, mohou zvolit i jiné poradi, nez je vyse uvedeno. Vnitini ¢lené-
ni funkce musi byt jasné a jednozna¢né. Proto hned na zacatku popisu kazdé funkce
musi byt jednotnym zptsobem uvedeno jeji ¢lenéni na dil¢i funkce a procesy. Toto
¢lenéni se musi obrazet v ¢islovani jednotlivych podkapitol a odstavci. Je véci resite-
16, na které dil¢i funkce a procesy budou danou podnikovou funkci ¢lenit.

Popis funkce nikdy nezacinat popisem utvari, resp. pracovnich pozic, které se
k dané podnikové funkci vazi! Tim by byla porusena zasada ,,od procesi k ttvarim®.
Je tfeba se primarné zamérit na to, ,co se déla“, a ne na to, ,kdo to déla“. Pokud by
feditelé povazovali za nezbytné se pfece jen zabyvat ttvary a pozicemi, které se k vy-
konu dané funkce vztahuji, je mozno to ucinit az v zavéru popisu funkce, a to bud
v podobé textu, nebo v podobé organiza¢niho schématu doplnéného stru¢nym ko-
mentafem. Organiza¢ni schéma musi byt po strance formalni a obsahové plné kon-
zistentni s dil¢imi organiza¢nimi schématy uvedenymi v popisu ostatnich podniko-
vych funkci a s celkovym organizacnim schématem.
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Dilezita pripominka:

Pri popisu podnikovych funkci je treba si stale uvédomovat, ze jde o stanoveni
urcitych pravidel, podle kterych se v daném podniku bude pracovat poté, co bude
uveden do provozu. Tato pravidla musi mit primérenou miru obecnosti, aby vyho-
vovala pri rdznych konkrétnich situacich. Na druhé strané musi byt vSak primérené
konkrétni, aby byla pro béZnou praxi dostatecné pevnym voditkem.

V dané souvislosti je tfeba upozornit na nebezpeci zamény systému rizeni (tj.
soustavy pravidel) a planu (tj. vysledku konkrétnich postup( dle téchto pravidel).
V tomto slova smyslu nemaji v projektu co pohledavat cisla! (Napriklad plano-
vany zisk ¢i o¢ekavany trzni podil v pristich letech apod.)

Na konci kazdé z kapitol popisujici podnikovou funkci musi byt uveden:
e seznam hlavnich obecné zavaznych predpist vztahujicich se k dané funkci,

* seznam vnitinich pfedpist vztahujicich se k dané funkci, tj. téch predpist, které
budou zpracovany na zakladé daného projektu.

Popis vsech funkci musi byt ve smyslu uvedenych pozadavki a doporuceni jednotny.

Ad 10) Utvarova struktura

V kapitole 10 je uvedeno organiza¢ni schéma vyjadfujici celkovou utvarovou
strukturu daného podniku. Dile je tfeba:

e uvést zpusob, podle kterého byly procesy transformovany do ttvart (napt. dle
principu predmétné a funkeni specializace),

e charakterizovat organiza¢ni strukturu z hlediska délby prace (funk¢ni usporada-
ni, divizni usporadani aj.), z hlediska rozpéti fizeni, resp. intenzity fizeni, a z hle-
diska délby pravomoci (napt. liniové-§tabni struktura, maticova struktura apod.),

* ramcové uvést napln prace jednotlivych atvart (sta¢i na hrubé rozliSovaci
urovni, tj. naptiklad na trovni aseki),

* podrobné uvést napln prace tfi utvart na drovni oddéleni, vybranych ze tfi
raznych useki,

e uvést rozdéleni celkového poctu pracovnikit podniku do jednotlivych utvard,
véetné zdiivodnéni.
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Pfi zdivodniovani vytvorené utvarové struktury je tfeba mit na paméti, ze vedle tech-
nologie ptsobi i dalsi faktory, a to zejména strategie, teritorium, velikost podniku,
resp. kultura podniku.

Organiza¢ni schéma je standardizovany graficky model utvarové struktury a neni ho
mozno kreslit libovolné. Rovnéz tak nelze libovolné nazyvat prvky utvarové struk-
tury. Dle prevazujicich zvyklosti je pojem utvar chapan jako obecné oznaceni cas-
ti utvarové struktury. Utvar, ktery se déle jiz nedéli na mensi Gtvary, se nazyvé od-
déleni, vice oddéleni spole¢né vytvari usek. Pojem oddéleni je uzivan spise v oblasti
administrativni a technické prace. V oblasti vyroby se vétsinou pouziva pojem pro-
voz, ktery se mize skladat z dilen.

Priklad organiza¢niho schématu podniku je uveden na obrazku 2.5 v kapitole 2.3.2

Ad 11) Procesni mapy

V ramci t¥i zvolenych funkci si fesitelé zvoli vidy jeden proces, ktery bude rozpra-
covan detailné jako sekvence jednotlivych ¢innosti, a to formou grafického vyjadre-
ni s pregnantnim verbalnim (v pfipadé potreby i matematickym) popisem jednot-
livych ¢innosti. Grafickym znazornénim daného procesu je procesni mapa. Forma
tohoto grafu neni pro ucely zpracovani projektu zavazné dana, nicméné musi dany
proces popisovat prehledné a jednoznacné. Musi byt znazornén zacatek a konec
procesu, jednotlivé ¢innosti a tzv. rozhodovaci bloky, kde dochazi k vétveni proce-
su dle stanovené podminky. Z grafu musi byt dale zfejmé, které utvary se na jednot-
livych ¢innostech procesu podileji. Jedna z moznosti zndzornéni procesni mapy je
uvedena na obrazku 2.4 v kapitole 2.3.1.
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