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1 UVOD

Hlavnim cilem publikace je uvedeni do problematiky podnikového hospodaistvi, poskytnuti
zakladnich poznatkli o rGznych typech podnikti, vyrobnich faktorech a jejich vzijemnych
vazbach. Vyklad je zaméfen na obecné otazky podnikové ekonomiky a podniku, vysvétluje
zékladni pojmy podnikové ekonomiky, jako jsou vyrobni faktory, pravni formy podnikani,
zivotni cyklus podniku apod. V rdmci objasnéni pojml a vazeb zamétfenych na vyrobni
faktory je zvlaStni pozornost vénovana pracovnimu vykonu (lidské praci), jeho ovliviiovani a

odmeénovani.

Publikace klade znanou naro¢nost na samostudium, jehoz ucelem je naucit se pracovat
s doporucenymi informacnimi zdroji, ziskat pottebny teoreticky zdklad a poté na praktickych
ptikladech pochopit rizné dimenze a podminky chovani podniku v produkénim procesu a na
trhu. Seminarni prace (POT), kterou studenti v pribéhu studia musi zpracovat, se tyka
piedevsim zpracovani probiranych témat ve fiktivnim podniku, aby si studenti sami uvédomili
spjatost prislusné problematiky s praxi. Kontrolni otdzky pfitom sméiuji zejména do teorie
podnikového hospodafstvi, aby student nabyl jistotu, zZe spravné pochopil pfislusné pojmy a

vazby a aby se v ni tedy spravné orientoval.

Na konci kurzu se tedy student bude umét samostatné pohybovat v problematice podnikového
hospodarstvi, pfedevsim v oblasti zalozeni a fizeni podniku a bude schopen akcentovat
rozdilné typy podnikd. Student bude dale schopen vyhleddvat riizné informace z riznych
zdrojti a bude chapat podstatu a zplisob fungovani téchto podnikti v trzni ekonomice. Student
také bude umét samostatné analyzovat podniky z hlediska manazerskych funkci a bude mit

predstavu o komplexnosti a naro¢nosti manazerské prace.

Autor



2 PODNIK JAKO SOUCAST NARODNIHO
HOSPODARSTVI

Seznamite se s podniky a jejich systematikou, se zaclenénim do systému narodniho
hospodarstvi, se zakladnimi principy, které ovliviuji ekonomicky chod podnikii a s kritérii
jejich clenéni. To je nutné k tomu, abyste spravné pochopili o cem bude 7ec v ndsledujicich
kapitolach a abyste si udeélali predstavu nejen o zpusobech clenéni podnikit v ramci
podnikového hospodarstvi, ale i v ramci odvétvi ekonomiky CR. Pro dalsi studium je také
nezbytné, abyste spravné pochopili zakladni principy fungovani podniku s durazem na

zakladni typy podnikii v systému ndarodniho hospodarstvi.

2.1 Podnikové hospodatstvi a zakladni principy jeho fungovani

Podnikové hospodarstvi je soucdsti ekonomie (konkrétné vychdzi a navazuje na
mikroekonomickou teorii). Spoleénym nejobecnéjSim predmétem zkoumani a popisu
ekonomickych véd je hospodaistvi. Hospodafstvi je oblast lidské ¢innosti, ktera se zabyva
uspokojovanim lidskych potieb, které jsou v podstat¢ neomezené. Hospodaistvi ptfitom
uspokojuje tyto potfeby prostfednictvim statkil, které jsou nedostatkové (omezené). Vznika

tak nap€ti mezi neomezenymi potiebami a omezenymi statky, které nuti ¢lovéka hospodafit.

Hospodarska ¢innost, resp. hospodareni tedy znamena vyuzZivani existujicich prostiedki
(vyrobnich faktori) k produkci statki tak, aby bylo dosaZeno co nejvétSiho uspokojeni

poti‘eb. Dosazeni cile optimalniho uspokojeni potieb tedy predpokladéd rozhodovani:
e vyrobé statkli

e uspokojovani potieb (spotifebé statkil).

Ptedmétem vyroby jsou:

e vécné statky (vyrobky) a

e nematerialni statky (vykony a sluzby).

Omezenost vyrobnich faktord, které jsou pouZivany k vyrobé omezené¢ho mnoZstvi statkd,
nuti ¢lovéka rozhodovat o jejich vyuziti (tzn. hospodatit). Hospodarské jednani pritom
podléha obecnému principu racionality. Ten Fika, Ze urcitého uZitku (cile) je treba

dosahnout s co nejmensi obéti (s co nejmensim vynaloZenim vyrobnich faktori).

-7 -



V ekonomii (i v podnikovém hospodafstvi) méa princip racionality podobu ekonomického

principu (principu hospodarnosti).

Ekonomicky princip Ize formulovat pomoci dil¢ich principii maxima a minima, a to jak
v kvalitativnim  (hodnotovém) vyjadfeni, tak v kvantitativnim (objemovém, resp.
mnozstevnim) vyjadieni. Hodnotové pojatou definici ekonomického principu lze vyjadrit

dvéma vzajemné se dopliujicimi zptsoby:

e sdanym mnoZstvim penéz je tieba dosihnout co nejvys$Siho penéZniho vynosu

(princip maxima),

e daného penéZniho vynosu je tieba dosiahnout s minimalnim mnoZstvim penéz

(princip minima).
Kvantitativni ekonomicky princip lze konstruovat analogicky:

e sdanym mnoZstvim vyrobnich faktori je tifeba dosahnout co nejvyss§iho mnoZstvi

produkce statkii (princip maxima),

e dané mnoZstvi vyprodukovanych statki je nutno dosahnout s co nejniZSim

mnozZstvim spotiebovanych vyrobnich faktori (princip minima).

Princip hospodarnosti (ekonomicky princip) je ryze formalni princip a charakterizuje
pouze zpusob hospodaiského jednani. Tento princip nevypovida nic o cilech a motivech
jednéni. Podnikatelsky subjekt tak mize jednat podle ekonomického principu kdyZ usiluje o
maximalni zisk stejné tak, kdyZz chce =zlepSit zasobovani obyvatelstva nebo ziskat
hospodaiskou moc ¢i politicky vliv. Motivil, které vedou k jednani podle ekonomického

principu jsou tak velmi riznorodé a je jich velké mnozstvi.



Tabulka €. 1: Princip racionality a princip hospodarnosti

Princip racionality

Obecna formulace

Princip hospodarnosti (ekonomicky princip)

Produktivita Hospodarnost
(kvantitativni, resp. technicka |(hodnotové vyjadifena
hospodarnost) hospodarnost)
Kvantitativni vynos
cil = uzitek |(ziskané mnoZstvi) hodnotovy vynos
prostiedky obét’ kvantitativni vklad hodnotovy vklad
(mnoZstvi pouzitych faktoriu)
Maximalniho cile ma byt | Maximalniho kvantitativniho | Maximalniho  hodnotového
dosazZeno danym [vynosu ma byt dosaZeno|vynosu ma byt dosaZeno
vkladem prostredki. danym mnoZstvim faktoru. danym vkladem.
Stanoveného cile ma byt | Stanoveného kvantitativniho | Stanoveného hodnotového
dosazeno minimalnim |vynosu ma byt dosaZeno|vynosu ma byt dosaZeno
vkladem prostiedkii. minimalnim mnoZzstvim | minimalnim vkladem.
faktorii.

Zdroj: Novotny, J. Suchanek, P. Nauka o podniku I. 2004, str. 17

Hospodarstvi je souhrn vSech planovitych lidskych cCinnosti, které se uskuteciiuji na

ekonomickém principu (principu hospodarnosti) a jejichZ ucelem je uspokojovani

(neomezenych) lidskych potieb (omezenymi) statky. Ve vécném vyjadieni pak pojem

hospodafstvi zahrnujeme vSechno (instituce, procesy) co piimo ¢i nepiimo slouzi k

uspokojovani lidskych potieb.




Priklad

Pritad’te tyto pojmy =z oblasti podnikového hospodarstvi k nize uvedenym praktickym

prikladiim:

a) Princip racionality

b) Maximalizace produktivity

¢) Hodnotovée vyjadifena maximalizace hospodarnosti

d) Maximalizace rentability celkového kapitalu

e) Maximalizace rentability vlastniho kapitalu

f) Minimalizace ndkladl na cizi kapital

1. Pan Novak chce s co nejméné penézi urazit co nejdelsi cestu po Evropé.

2. Pan Bilek chce co nejméné kroky ub&hnout 1000 m.

3. Speditér Linka chce aby jeho fidi¢i s co nejmensim mnozstvim nafty, najeli co nejvice
kilometrt.

4. Sttihatka Sladkova méa z 2000 m” sametu vystifhat co nejvice Satd.

5. Reditel hotelu Sacher ma z vkladu vlastniho kapitalu ve vy$i 10 mil. K& dosdhnout co
nejvyssi zisk.

6. Student Beranek si chce na cestovani vydélat 35 tis. K¢ v co nejkratSim case.

7. Podnikatel Babi§ chce pro svlij podnik ziskat v bance co nejvyssi Gvér a hradit za n¢j
hodlé co nejnizsi aroky.

8. Vedouci baru Sladky mé z 50 litra piva v cené¢ 30 K¢/litr nato€it 100 piv v cené 15 K¢&/litr.
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ReSeni

Pfifazeni neni mozné (ptiklad nelze matematicky optimalizovat — jsou v ném dvé nezavislé
proménné). Pan Novak by se choval podle principu racionality, kdyby s ur¢enym (danym)
mnozstvim penéz chtél podniknout pokud mozno dlouhou cestu po Evropé nebo kdyby chtél

cestu ur€ité délky podniknout s co nejméné penézi.

Ptifazeni neni mozné (viz vySe). O maximalizaci produktivity by se jednalo, kdyby fidici se
stanovenym mnozstvim nafty najeli pokud mozno hodné (co nejvice) kilometrti nebo kdyby

fidic¢i stanoveny pocet kilometrt najeli s co nejmensim mnozstvim nafty.

b

Ptifazeni neni mozné (viz vyse). O minimalizaci nakladd na cizi kapital by se jednalo, kdyby
pan Babi§ chtél ziskat Gvér v bance v urcité vysi a s minimalnimi Groky nebo kdyby chtél pti

urcité vysi uroki ziskat co nejvyssi bankovni uver.

Jedna se o navod urcité pracovni ¢innosti, ne o optimalizacni problém, tzn. neni zde co

optimalizovat.
Priklad

3 &isnici obslouZzi a zkasiruji v priméru za hodinu 20 zakaznikli. Mzda ¢iSnika (vcetné 35%
zdravotniho a socialniho pojisténi placeného zaméstnavatelem) ¢ini 135 Kc/h. Primérné
utrata jednoho zékaznika je 100 K¢&/h. Jak vysoka je produktivita (kvantitativni hospodarnost)

a hodnotov¢ vyjadiend hospodarnost obsluhy ve vztahu k zakazniktim (za hodinu)?
Reseni
Produktivita = 20 zakaznikd / 3 ¢iSnici = 6,66 zakaznik / ¢iSnik

Hospodarnost = (20 zakaznikt * 100 K¢/zak.) / (3 €iSnici * 135 KE/€i8.) = 4,94

-11 -



2.2 Obecné pojeti podniku

Proces zhotovovani statkd, event. poskytovani sluzeb, odbyt téchto statk (sluzeb) a jejich
spotfeba se uskute¢iiuje v organizovanych hospodarskych jednotkach, které se souhrnné

oznacuji jako samostatné¢ hospodaftici jednotky. Tyto hospodarské jednotky se ¢leni na:
e podniky (soukromé i vefejné) a

e spotiebni hospodarstvi (soukromé domdacnosti a vefejna sprava).

Obrazek €. 1: ¢lenéni hospodarskych jednotek (organizaci)

Organizace

Podnik Verejna sprava

- vyrobni -statni sprava
- obchodni - samosprava
- sluzeb - jiné verejno-

pravni subjekty

Domacnosti

Zdroj: Autor

Vyse uvedené clenéni hospodaiskych jednotek je graficky vyjaddfeno na obrazku €. 1.

-----

smyslu, pfestoze jsou primarné charakterizovany svou orientaci piedevsim na spotiebu statkd.

Spotieba statki a sluzeb slouzi k pokryvéani vlastnich potieb bez ohledu na to, zda si je tato
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hospodafstvi produkuji sami (samozésobitelsky — zejména v pfipadech domdacnosti) ¢i si je
opatiuji od cizich (produk¢nich podnikil). Rozdil mezi soukromymi domécnostmi a vefejnou
spravou spoc¢iva v tom, ze soukromé domacnosti odvozuji své spotifeby od individualnich
potieb svych ¢lentl, zatimco subjekty vefejné spravy (statni spravy, samospravy nebo jiné
subjekty vefejného prava) odvozuji tyto potieby od kolektivnich potfeb. Mnozina
kolektivnich potfeb je potom odvozena ptedevsim od politického rozhodovani zakonodarnych
sborti (zakonodarnym sborem piijaté zakony definuji v rizné mife obecnosti ucel a nastroje

subjektl vetejné spravy).

Podnik se obvykle charakterizuje jako planovité organizovana hospodarska jednotka,
v niZ se zhotovuji (produkuji) a zhodnocuji (prodavaji) vécné statky a sluzby. Problémy a
vécny obsah produk¢niho podniku (dale jen podniku) jsou piili§ komplexni nez aby je obsahla
pouze jedna védni disciplina. Jednotlivé dil¢i oblasti podniku tak do svého predmétu
zkoumani zahrnuji vedle podnikového hospodaistvi naptiklad narodni hospodatstvi, pravo,

sociologii, védy o préci a pod.

Podnik piedstavuje specifickou kombinaci vyrobnich faktorti, jejichz prostfednictvim jeho
vlastnici usiluji o dosazeni pfedem stanovenych cilli (zpravidla o zisku). Z takového pojeti
podniku Wohe vymezuje predmét podnikového hospodaistvi jako: ,,vSechna rozhodnuti o

vyuzivani vyrobnich faktori v podniku pti dosahovani stanovenych cili‘.

Predmétem podnikového hospodaistvi je tedy rozhodovaci proces v podniku, kam patii

predevsim rozhodovani o:

e cilech podniku

e vystavbé podniku

e  zpusobu poskytovani produktl (sluzeb)

e zpusobu zhodnocovani produktt (sluzeb).

Uvedené clenéni problémovych okruhti podnikového hospodaistvi v podstaté odrazi sled
krokil tvoticich obsah procesu zalozeni a rozvoje podniku. Toto uspotadani pfitom slouzi pro

ramcoveé vymezeni obsahu a fazeni jednotlivych vykladovych témat této publikace.
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2.3 Podnik v ramci hospodaiskeého systému

Podniky existovaly v centralné planovacim systému a existuji i v systému trznim. Tyto
podniky maji mnohé spolecné, ale také se v mnohém lisi. Gutenberg je vymezuje
prostiednictvim systémové indiferentnich (nezavislych) a systémové podminénych
(zavislych) znakt. Jako systémové indiferentni znaky (principy), resp. znaky které
charakterizuji podnik nezavisle na daném, historicky podminéném hospodarském systému

uvadi:
1. Kombinace vyrobnich faktori

Podnik musi vynaklddat vyrobni faktory (vykonna prace, dlouhodoby hmotny majetek,
material, dispozitivni, resp. fidici prace), aby mohl vyrabét (poskytovat sluzby) a tuto vyrobu

musi byt schopen zhodnotit, bez ohledu na panujici hospodaisky systém.
2. Princip hospodarnosti

Vzhledem k omezenosti zdroji a neomezenosti potieb musi kazdy podnik podfidit své jednani
ekonomickému principu, jak pii snaze dosahnout sviyj cil (zisk v ptipadé podniku v trznim
systému), tak pfi snaze splnit plan (podnik v centralné planovacim systému). Podniky tedy

musi své omezené zdroje vynakladat ucelné (racionalng).
3.Princip finan¢éni rovnovahy

Podnik mtze dlouhodobé existovat pouze tehdy, jestlize je schopen dostat svym splatnym

zévazkam (tzn. pokud je likvidni, resp. solventni).

Znaky (principy), dle kterych se podniky 1isi v zavislosti na typu hospodaiského systému se

nazyvaji systétmové podminéné a v trznim systému lze nalézt a charakterizovat tyto:
1.Princip autonomie

Podnik si ur€uje své plany (napt. vyroby, odbytu apod.) sam, na zaklad¢ trzni situace, bez
zéasaht statu. Pfitom se fidi na jedné stran¢ cenami vyrobnich faktorii a na druhé stran€ cenami
produktii, za které lze tyto produkty prodat na trhu. Tyto ceny vyjadiuji v trznim systému

omezenost vyrobnich faktori a vyrabénych statkt.

2. Vydéle¢ny princip
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Dtivodem podnikani je zpravidla zdjem podnikatele doséhnout vyrobou a prodejem vykont
maximalni zisk. Ve svych rozhodnutich orientovanych na dosazeni zisku vychazi podnik
z platnych zékonii a z informaci o trzich vyrobnich faktorii a spotiebitelskych trzich. Tento

princip doplituje princip hospodarnosti.
3. Princip soukromého vlastnictvi

Vyrobni prosttedky patfi osobam které poskytly vlastni kapital (vlastnikiim podniku) a od
toho se odvozuje jejich narok na vyhradni rozhodovéni at jiz bezprostiedni (majitel =
manazer), nebo zprostfedkované (majitel # manazer). Ridici rozhodnuti mohou za vlastniky
pfijimat organy, které nejsou tvofeny vyhradné vlastniky (napf. pfedstavenstvo akciové
spolec¢nosti) nebo vedouci pracovnici, a to na zaklad¢ ptisluSnych zakonl nebo smluvnich

dohod.

Prednosti trzniho hospodaiského systému je osobni svoboda dana zarukou soukromého
vlastnictvi, soukromého dédického priava a autonomii podniku. Jen tak muize probihat
hospodatska soutéz, v jejimz ramci je Gspésny ten podnikatelsky subjekt, ktery nejrychleji a
nejlépe vyuZivda modernich poznatki. Jak ukazuje historie, v trZznim systému roste

ekonomicka troveii a blahobyt rychleji nez v jiném hospodéiském systému.

Trzni ekonomika mé vSak i své slabé strdnky. Wohe oznacuje za slabiny trzniho systému

predevsim:
1. tendence ke koncentraci

Podnik, ktery je UspéSny na trhu roste a vytlauje z n¢j své mén¢ uspéSné konkurenty. Tento
proces koncentrace pak soutéz na trhu omezuje a dokonce ji nékdy muize zcela odstranit. Tato

tendence tedy pisobi proti samoregulujici funkci trzniho systému.
2. tendence k nerovnému rozdélovani

Trzni systém je zaloZen na diferenciaci vynosii z prace podle vykontii a vynosii z vlozeného
vlastniho kapitalu podle miry zisku (napft. za stejnou praci u dvou rtiznych podnikt 1ze dostat
riznou mzdu nebo vloZenim stejné sumy penéz do riznych podnikl lze dostat rtizny zisk).
Umoznuje tak velké rozdily v ptijmech mezi jednotlivci, které vedou k nerovnému rozdéleni

majetku a tim ke vzniku podminek pro socidlni napéti.
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3. tendence ke konjunkturnim vykyvim

Rozdily mezi nabidkou a poptavkou jsou v trznim systému vyrovnavany konjunkturnimi
vykyvy. Ty vyvolavaji v obdobi konjunktury nadvyrobu, riist cen, prezaméstnanost a inflaci a

v obdobi recese snizovani vyroby, riist nezaméstnanosti, sniZzovani Zivotni trovné apod.

K odstranéni uvedenych slabin trzni ekonomiky slouzi systémové konformni (systému
prizpusobené) legislativni zasahy statu (napr. vlady nebo centralni banky), které zajist'uji
fungovani trzni soutéze a odstranuji systémové slabiny. Napiiklad zdkon o ochrané
hospodaiské soutéZe omezuje procesy koncentrace a podnikiim ovladajicim trh zabranuje, aby
své monopolni postaveni zneuzivaly. Legislativni Upravy rozdélovani a zaruky pfijma (napf.
dan z pfijmu, ochrana préace, uprava tvorby majetku atd.) zase koriguje nerovné rozdelovani
dichodii a majetku. K oslabeni nezddoucich disledki konjunkturdlnich vykyvi se pak

vyuziva celého souboru hospodarskych opatieni (fiskalnich a monetarnich).
Priklad

Spolecnost KOZAK INN a.s. provozuje hotel Kozdk v Brné. Uved'te urCujici faktory tohoto

podniku podle Gutenbergem zavedené terminologie a rozved'te je.
Reseni

V akciové spolecnosti se kombinuji vS§echny podnikohospodaiské vyrobni faktory, tzn. ptida
(napft. ve formé pozemktl), dlouhodoby hmotny majetek (napt. os. automobil, budovy, event.
imventar), material (napf. potraviny, lizkoviny, zbozi), vykonnd prace (napf. obsluha,

pokojskd), fidici prace (napft. feditel hotelu).

Podnik sleduje princip hospodarnosti, nebot jeho nejvy$§im cilem je dlouhodoba
maximalizace zisku, t€¢ pfitom nelze dosdhnout bez dlouhodobého zvySovani hospodarnosti

produkce.

Podnik sleduje princip finan¢ni rovnovahy, nebot’ musi ve stanovenych terminech dostat svym
zavazkim, resp. musi mit k dispozici finan¢ni prostiedky v okamziku splatnosti piislusnych

zavazku.

Podnik si samostatné urcuje plan, nebot’ pouze tak miize docilit zisku s ohledem na vlastni

moznosti a podminky trhu.
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Podnik sleduje zisk, aby mohl vyhodnotit jeho stav a vyvoj a aby mohl pfijmout opatieni

k jeho dlouhodobé maximalizaci.

Podnik je v soukromém vlastnictvi, coz znamena, ze je ve vlastnictvi uzavieného poctu osob,
které urcuji smér budouciho vyvoje podniku bez ohledu na politickou situaci, event. zajmy

cizich subjekti.

2.4 Typologie podniki

Pfedmétem analyzy podnikového hospodaistvi je podnik. Ten lze definovat jako systém, ve
kterém probihé proces zhotovovani vykont (véetné poskytovani sluzeb) a jejich prodeje. Toto
obecné vymezeni zahrnuje pod pojem podnik velky pocet riiznych hospodaiskych jednotek,
které lze tfidit podle riiznych znaki a na jejichz zakladé pak lze vymezit typologické skupiny

podnikd.

Mezi nejdilezitéjsi tfidici znaky podniki patii:

1. Sektor a hospodaiské odvétvi

Toto ¢lenéni podniki je vychozi a nejobecnéjsi. Sektory se rozumi jednotlivé ¢asti narodniho
hospodaftstvi, které jsou svym zplisobem typické. Vznikd tak Clenéni na sektor vetejny,
soukromy a smisSeny, nebo na sektor primarni (podniky prvovyroby, napt. zemédelstvi,
lesnictvi, téZebni primysl apod.), sekundarni (podniky druhovyroby, které zpracovavaji statky
vyprodukované prvovyrobou, proto téz podniky zpracovatelského prumyslu, napft.

strojirenstvi, potravindisky pramysl aj.) a tercidlni (podniky sluzeb, napt. obchod, doprava,

pojisStovnictvi, ubytovadni, vzdelavani apod.).
Tradi¢né se ekonomika ¢leni dle Synka do tii hlavnich sektort:
e sektor zeméd¢€lstvi (zahrnujici vlastni zemé&délstvi, rybolov a lesni hospodarstvi)

e sektor prumyslu (zahrnujici tézebni a zpracovatelsky pramysl, vyrobu a distribuci
elektrické energie, plynu a vody, a v souladu s praxi Svétové banky se sem fadi i

stavebnictvi)

e sektor sluzeb (zahrnujici obchod, penéznictvi a pojiStovnictvi, dopravu, spoje,

Skolstvi, zdravotnictvi, ubytovani a ostatni sluzby).
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odvétvim, kterymi se rozumi Casti narodniho hospodafstvi, produkujici urcitou skupinu
stejnych nebo si podobnych vyrobki & sluzeb. V Ceské republice se sleduji hospodatska
odvétvi v ¢lenéni podle Odvétvové klasifikace ekonomickych ¢innosti (OKEC - NACE). V
ramci tohoto ¢lenéni jsou naptiklad sluzby roz¢lenény do 9 odvétvi (napt. obchod a opravy,
pohostinstvi a ubytovani, doprava, skladovani a telekomunikace, penéznictvi a pojiStovnictvi,

vefejna sprava, obrana, Skolstvi atd.).
2. Druh vykont

Podle druhu vykont Ize podniky ¢lenit na podniky produkujici hmotné statky a podniky
poskytujici sluzby. Podniky produkujici hmotné statky zahrnuji zejména primyslove,
zemedelské a stavebni podniky a lze je jesté dale Clenit na tézebni podniky (napi. doly),
podniky vyrabé&jici vyrobni prostiedky (napi. strojirenské podniky) a podniky vyrabé&jici
spotiebni statky (napt. pekarny).

Mezi podniky poskytujici sluzby patii obchodni podniky, jejichz tkolem je nakup a prodej
zbozi (hmotnych statkil), bankovni podniky, jejichz ukolem je pfijimani vkladd, poskytovani
uvérl, uskuteciiovani platebniho styku mezi hospodaiskymi jednotkami, nakup a prodej
cennych papirti atd., dopravni podniky, pojiStovny a ostatni podniky sluzeb, jako hotely,

podniky danového poradenstvi, auditorské spolecnosti atd.
3. Zpisob zhotovovani vykonii

Toto Clenéni je typické pro vyrobni podniky (pfedevSim pro podniky zpracovatelského
pramyslu) a neni pfili§ vhodné pro jiné typy podnikdi nebo organizaci (pfedevSim vetejné

spravy)

Podle zpiisobu zhotovovani vykonii 1ze podniky Clenit podle dvou kritérii:
e podle vyrobnich principt (vyrobnich typt)
e podle vyrobnich zpiisobii (organiza¢nich typi vyroby).

Pti ¢lenéni podnikt podle vyrobnich principt, je vychodiskem opakovanost vyroby, pficemz
existuje Sest zékladnich vyrobnich typl (kusové vyroba, hromadna vyroba, sériova vyroba

druhova vyroba, vyroba v Sarzich). V ivahu Ize brat samoziejmé i dalsi faktory napt. pocet
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riznorodych vyrobkd, stupeii jejich rozdilnosti a cetnost zmény vykond.

Clenéni podle vyrobnich zplisobl vychéazi zrozdili ve zplsobu rozmisténi stroji, resp.
z rozdili v uspotradani pracovist,, pticemz existuje pét specifickych organizacnich typt vyroby

(proudova vyroba, dilenska vyroba, skupinova vyroba, vyroba na stanovisti, vyrobni hnizdo).
4. Prevladajici vyrobni faktor
Podle ptevladajiciho vyrobniho faktoru lze podniky ¢lenit na:

e pracovné narocné,

e investi¢né naro¢né a

e materidlové narocné.

Pracovné naro¢né jsou takové podniky, u nichz je nejvyssi podil mzdovych nékladi (na
celkovych nékladech). Tak tomu je naptiklad v primyslu jemné mechaniky event. sluzeb. Pro
tyto podniky je diilezita predev§im efektivnost vynakladané prace, ktera vychazi zpravidla z

ptesné piipravy prace a z vyuziti pracovnich postuptl, které Setii Cas.

Pro investicné naro¢né podniky je charakteristicky velky objem dlouhodobého hmotného
majetku (napf. strojirenské podniky). Dominujici ndkladovou polozkou jsou odpisy a placené

uroky. Hlavni problém investi¢n€ narocnych podnikt tvofi zajisténi plné¢ho vyuziti kapacit.

Materialové narocné podniky se vyznacuji vysokym podilem nakladi na material, suroviny
nebo zbozi (tzn. na ob&zny majetek), coz je typické napf. pro podniky potravinaiského
pramyslu. Hlavnim problémem téchto podnikd je hospodéarnost opatfovani materidlovych

vstupt a jejich spotieby pii vyrobe.
5. Velikost podniku

Podle velikosti 1ze podniky ¢lenit na malé, stiedni a velké (pficemz existuji 1 dalsi velikostni
kategorie napt. mikropodniky). Jako kritéria ¢lenéni se nejCastéji vyuziva pocet zaméstnancd,

obrat a bilanéni suma (velikost majetku). Tato kritéria vyuziva také CR a EU.
6. Zavislost na stanovisti

Podle zavislosti na stanovisti 1ze podniky ¢lenit na zavislé na suroving (napf. cementarna), na
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energii (napf. vodni elektrarna), na pracovni sile (napt. jednoducha montovana vyroba) a na

odbytu (napt. pekarna).
7. Pohyblivost

Podle pohyblivosti lze rozlisit podniky zcela nebo z ¢asti vdzané na stanovisté (stavebni,
zem&délské a prumyslové podniky) a cestujici (ambulantni) podniky (pojizdné prodejny,

stanky, kolotoc¢e apod.).
8. Organizacné pravni forma podnikani

Podle organizacné pravni formy podnikdni l1ze podniky ¢lenit na podniky fyzickych osob,
osobni spole¢nosti, kapitdlové spolec¢nosti, druzstva, podniky vzniklé ze zdkona atd. Toto
Clenéni umoznuje napiiklad vyvodit miru osobniho 1 podnikatelského rizika daného
omezenym nebo neomezenym rucenim, coZz ma dopad na moznosti financovani, danové
zatiZzeni (rozdily mezi osobnimi a kapitdlovymi spole¢nostmi) i pro povinnost prochazet

auditem, zvetejiiovat zakonem stanovené informace o svém hospodateni apod.
Priklad

Spole¢nost Skoda auto, a.s. provozuje v Mladé Boleslavi automobilku. Spole¢nost ma
zakladni kapital 16 708 850 tis. K&, jejim hlavnim pfedmétem cinnosti je predev§im vyvoj,
vyroba a prodej vozidel a jejich pfislusenstvi, spole¢nost ma 29 141 zaméstnanct a rocni

obrat 221 967 mil. K¢. Zarad’te tento podnik podle ptislusnych kritérii typologie podnikii.

ReSeni

Hospodatské odvétvi: prumysl (automobilovy)
Druh produkovanych vykonii: véené statky
Druh produkce vykonti

— vyrobni typ: sériova vyroba

- organizacni typ vyroby: proudova
Prevladajici vyrobni faktor: investicn€ narocny
Velikost: velky podnik
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Zavislost na stanovisti: 7adna (moznd pracovni sila)

Pohyblivost: nepohyblivy
Pravni forma: akciova spole¢nost
2.5 Shrnuti

Na tvod studia podnikového hospodafstvi je potieba se seznamit se zakladnimi pojmy jako
jsou hospodaftstvi, podnik, hospodatsky systém apod. Nestaci vSak pouze definovat pojmy. Je
nutno také dat tyto pojmy do vzdjemnych vazeb a seznamit se s obecnymi principy na jejichz
zéklad¢ hospodaisky systém funguje. Vzhledem k rozmanitosti podnikii je také nutno znat
jejich typologii, aby bylo mozno tyto podniky diferencovat. Bez téchto zakladnich znalosti

neni mozno pokracovat ve studiu dal$ich kapitol.

2.6 Kontrolni test

1. Jestlize chce pan Novak podniknout co nejdelSi cestu po Evropé s 50 000 K¢, tak

potom se jedna o:

a) maximalizaci racionality
b) maximalizaci produktivity
¢) maximalizaci hodnotové vyjadiené hospodarnosti

d) tuto situaci nelze maximalizovat

ewwr

2. Jestlize chce podnikatel ziskat S0 000 K¢ uvér a hradit za néj co nejnizsi uroky, tak

potom se jedna o:

a) minimalizaci nakladi na cizi kapital
b) minimalizaci produktivity
¢) minimalizaci hodnotové¢ vyjadiené hospodarnosti

d) tuto situaci nelze minimalizovat
3. Mezi znaky nezavislé na hospodarském systému patii:

a) princip finan¢ni rovnovahy
b) ziskovy princip
¢) princip autonomie

d) princip soukromého vlastnictvi
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4. Jestlize podnik neni schopen dostat svym splatnym zavazkim, tak potom se jedna o

poruseni principu:

a) financni rovnovahy
b) z&vislého na hospodaiském systému
¢) hospodarnosti

d) o poruseni zadného principu se nejedna

5. Jestlize existuje pojiStovna se sidlem v Praze, ktera ma 1200 zaméstnanci, obrat 1

mld K¢, bilanéni sumu 500 mil K¢ a je akciovou spolecnosti, tak potom se jedna o:

a) sttedni podnik
b) materialové naro¢ny podnik
¢) podnik poskytujici nehmotné statky

d) podnik zavisly na pracovni sile

6. Jestlize existuje vodni elektrarna vlastnéna fyzickou osobou s bydlistém v Praze, ktera

ma 6 zaméstnanci, obrat 50 mil K¢ a bilan¢ni sumu 20 mil K¢, tak potom se jedna o:

a) stfedni podnik
b) materialoveé narocny podnik
¢) podnik poskytujici nehmotné statky

d) podnik zavisly na ptirodnich zdrojich

Odpovedi: 1a, 2a, 3a, 4a, 5c, 6d
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3 ZIVOTNI CYKLUS PODNIKU

Seznamite se s Zivotnim cyklem podniku, s jeho koncepci a vyznamem pro podnik. Podrobné se
seznamite s jednotlivymi fazemi tohoto cyklu, tzn. se zalozenim, riistem, stabilizaci, krizi a
zanikem podniku véetnée prislusnych charakteristik téchto fazi. Také se seznamite s moznostmi
prekonani krize, tzn. se sanaci tak, aby byl Zivotni cyklus podniku co nejdelsi, resp.
nepretrzity. V souvislosti s ristem podniku se také seznamite s krizemi tohoto ristu a se

zpusoby, jakymi je Ize prekonat.

3.1 Vymezeni Zivotniho cyklu podniku

Existence podniku je Casové omezena jeho vznikem — pocatkem podnikani a ukoncenim jeho
podnikatelské aktivity a to ptesto, ze zpravidla podnik neni zakladan na dobu urcitou. Podnik
v podstat¢ muze prochazet ¢tyimi fazemi zivotniho cyklu - zalozeni, rist, stabilizace, krize
(event. sanace, ktera prodluzuje Zivotnost podniku) a zanik podniku (blize viz obr. &. 1).!

OvSem ne kazdy podnik témito vSemi fazemi vyvoje podniku projde.

Na obrazku €. 3 je uveden standardni prub¢h zivotniho cyklu podniku, kde je naznacen bod
(obdobi), kdy zpravidla dochéazi k sanaci podniku. Co se tyce Casového trvani podniku (od
zalozeni po zéanik), tak to je samoziejmé podnik od podniku rizné, nicméné u drtivé vétSiny
podniku se pocitd na roky, resp. desitky let. Na druhou stranu neexistuje mnoho podnikii,

jejichz Zivotnost by ptekrocila n€kolik desitek nebo dokonce stovek let.

! Uvedeny &tyifazovy model Zivotniho cyklu je zékladni a zfejmé nejznaméjsi, neni viak ani zdaleka jediny.
Existuje cela fada modelt zivotniho cyklu, pficemz jedna z novéjSich koncepci zaméfenych na malé a stfeni
podniky je uvedena v subkap. 3.3.
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Obrazek ¢&. 3: Zivotni cyklus vyvoje podniku

PRIJMY
VYDAJE

STABILIZACE | SANACE

R
U
5
T

] piijmy J

ZATOZENT
PODNIKU

CAS

KRIZE  ZANIK
Zdroj: Vincencova, E. (2007).

Na obrazku ¢. 4 jsou znazornény dvé dalsi varianty pribéhu zivotniho cyklu produktu. Na
prvnim obrazku je naznafen vyvoj zivotniho cyklu po provedeni UspéSné sanace, ktery se
vyznacuje opétovnym rustem piijmu (timto zplisobem lze teoreticky neomezené prodluzovat
dobu fungovani podniku). Na druhém obrdzku je naznafen neusp&Sny vyvoj podniku, kdy
dochazi k prudkému poklesu piijmu, misto aby tyto piijmy naopak prudce rostly. Tato situace
je u nove¢ vznikajicich podnikii pomérné cCastd (dokonce lze fici, ze k poklesu zpravidla
dochézi jest¢ mnohem diive — ve fazi zalozeni podniku), nebot’ az 80% nové vzniklych

podniki zanikd béhem prvniho roku existence.
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Obrazek €. 4: Variantni prib&hy zivotniho cyklu podniku

Pi{jmy Piijmy
Vydaje Vydaje
A 3
Rist Stabilizace Sanace Rist Stabilizace
P " Ocekavané
e Ptijmy
Pf'iJ my | e
.................................. Vydaje
Vydaje Skute¢né
Ptijmy
Cas Cas

Zdroj: Autor

3.2 Zivotni cyklus podniku a jeho faze

Ve fazi zakladani a posléze vznikdni podniku dostava, ve zvolené pravni forme, idea
podnikatele realnou podobu. ZaloZeni podniku piedchazi obvykle vypracovani prazkumu
trhu, analyzy disponibilnich zdroju, resp. zakladatelského projektu (podnikatelského planu).
Soucasti zakladatelského projektu je zakladatelsky rozpocet, ktery urCuje potiebnou vysi
kapitalu pro nové zaklddany podnik, pfedpokladany objem nakladd a vynost, event objem

ocekavanych penéznich tokl apod.

V situaci, kdy podnik v disledku neustalého zvySovani obratu rozsifuje objem produkce, resp.
poskytovanych sluzeb, investice rostou rychleji nez odpisy dlouhodobého majetku a roste
podil na trhu, Ize hovofit o obdobi ristu podniku. Podle toho jak se rast podniku projevuje
navenek, 1ze rozlisit kvalitativni (intenzivni) nebo kvantitativni (extenzivni) rast. Kvalitativni
rist podniku nastdvd v dob¢ prosperity, kdy je v podniku piebytek finan¢nich zdrojl, a
vyznacuje se technologickymi inovacemi, usporami nakladi apod. Kvantitativni rust se
projevuje zvySovanim obratu, zisku, poCtu zaméstnanci a zvySovanim majetku. Kvalitativni

1 kvantitativni rGst maze podnik zazivat oddélené, ale také zaroven.

Podle toho odkud pochézi faktory, které zapticinili rist podniku, mizeme hovofit o internim a
externim ruistu. Interni rist souvisi s maximalizaci vyuziti vyrobnich faktortt podniku.

Zvysuje se kvalita 1 produktivita prace, nerozdéleny zisk se reinvestuje zpét do rozvoje
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podniku (napt. do nakupu novych technologii, vzdélavani persondlu apod.). Externi rust je
vyvolan pouzitim externich zdroji — financnich (napf. Gvéry), externich vkladii majetku,
které splynou s jeho majetkem, pfijetim nového spolecnika a vyuziti jeho kapitalu, fuze

podniku apod.

V obdobi stabilizace podnik prosperuje, s ohledem na trh ma optimalni velikost, jeho
investice se rovnaji odpisim dlouhodobého majetku. V této fazi podnik uskuteciiuje rtizna
opatfeni s cilem udrZet ho v pasmu prosperity a nedostat podnik do faze krize. V tomto
obdobi probihaji analyzy postaveni podniku na trhu, komparace s konkurenci na trhu apod.

Ptedevsim se jedna o analyzy:

e ckonomickych vysledkd (produktivity prace, ukazateli aktivity, zadluzenosti,

rentability, likvidity),
e trzniho podilu véetné predikce dalsiho vyvoje v porovnani s konkurenci,

e porovnani fal§ich faktori, které maji vliv na hospodarsky vysledek podniku

(benchmarking).

Krize v Zivotnim cyklu podniku je takové naruseni rovnovahy, které miize ohrozit dosahovani
cili podniku, nebo dokonce vést k ohroZeni jeho dalsi existence. Krize podniku nastava, kdyz
hospodaisky proces v podniku mé po delsi dobu (3-5 let) neptiznivy vyvoj, tzn. Ze klesaji
trzby a zisk, likvidita.V trZznim prostfedni miiZze krize postihovat podniky bez rozdilu velikosti
nebo uspésnosti (viz nedavna ekonomicka krize). Za této situace diive uspésné podniky mizi z
podnikatelské scény nebo z pfednich mist hodnoceni jejich tspé&Snosti. Je mozné fici, ze
krizové situaci (vétsiho nebo mensiho rozsahu) se nevyhne zadny podnik. S krizovymi
situacemi podnik musi pocitat a byt na jejich mozny vznik pfipraven tak, aby je mohl Gisp&$né

zvladnout.

Obvykle je krize podniku spojovana se stavem, kdy je podnik pfedluzen a neni schopen dostat
svym finan¢nim zavazkiim. AvsSak krize podniku vétSinou nastavda mnohem dfive, nez jsou
identifikovany problémy ve finan¢ni oblasti, které jsou jiz pouze vyvrcholenim krizového
vyvoje. Projevuje se zejména ztratou konkurenceschopnosti, tzn. neschopnosti drzet krok
z technologickym rozvojem, inovacemi konkurentt apod. To pak vede ke ztraté trhii, poklesu
trzeb a zisku a dalS$im finan¢nim problémim. Proces krizového tizeni je proto dilezité zahajit

jesté diive, nez finan¢ni krize nastane. Kdyz je jiz podnik oslaben, jeho zachrana je podstatné
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obtizngjsi a s postupujicim ¢asem prudce klesd GspéSnost zachranného procesu.

Krizové tizeni zahrnuje souhrn opatieni, kterd vedou k eliminaci vzniku né€kterych krizovych

situaci. Napiiklad:
e diagnostika stavu podniku (povaha krize),
e opatteni pro ptipad postupujici krize, (konsolidace, sanace podniku),
e preventivni likvidace,
e reorganizace,

insolvenéni fizeni.

V podniku jsou vytvafeny systémy vcasného varovani, kterymi lze identifikovat nékteré
situace, které by mohly ke krizi vést. V ptipad¢, Ze jiz krize podniku nastala, jsou provadéna
opatfeni ke snizeni negativnich uc¢inki krize. ReSeni krize se muze uskutecnit pomoci

konsolidace nebo sanace podniku.

Konsolidace podniku je stav, kdy obvykle zistava pfedmét a rozsah podnikani, organiza¢ni
struktura. Vétsinou dojde k vyméné managementu, podnik méni fidici styl, metody kontroly a

pfijimaji se usporna opatteni s cilem zvysit hospodarnost.

Sanaci podniku se rozumi soubor opatieni pfijimanych ze strany vedeni podniku k ozdraveni
a obnové finan¢ni vykonnosti a prosperity podniku. Sanaéni strategie podle Casového

horizontu miize mit nasledujici podobu:

e kratkodoby sanacni program, ktery obnovuje likviditu podniku (odklad plateb,

kapitalizace pohledavek, napt. z pohotovych prostiedkti, zasob),

e stiednédoby sana¢ni program - zména vyrobniho programu (napft. dil¢i zména, zména

v fizeni, propousténi zaméstnanci, sniZovani nakladl),

e dlouhodoby sanac¢ni program (zména vyrobniho programu, redukce poctu pracovnik
- napf.manipulace s vyrobnim programem, s pracovni silou, zména vyrobniho

sortimentu).

Sanace podniku je zpravidla naro¢néjsi zadchrana nez jeho konsolidace, protoZe podnik se jiz
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nachazi v krizi. V podniku ziistdva zdrava jen ta ¢ast, ktera neprodukuje ztratu. Na zakladé
diagnostiky podniku se vyhledavaji ¢asti, které jsou perspektivni pro podnik. To, co neni z
pohledu restrukturalizace pro podnik zadouci, se zlikviduje. Sanace miize prob&hnout
vlastnimi (autonomnimi), nebo cizimi prostiedky (heterogennimi). Postup feSeni krize véetné

postupu sanace je zndzornén na obrazku ¢. 4.

Obrazek €. 4: Postup teSeni krize v podniku

Diagnéza s ur¢enim
pfi¢in krize

Vnitini pficiny krize Vnéjsi pticiny krize
Y

Stav podniku

!

Povaha, plivod a stddium krize podniku

Alternativni scénate vyvoje podniku
v
Cil feSenti krize
- \
Udrzeni dosavadniho Likvidace dosavadniho
podniku podniku
Autonomni Heterogenni Udrzeni provozu Likvidace
sanace sanace - prodej podniku provozu
- konkurzni - drobna
fizeni likvidace
- vyrovnani - konkurz a
mimo konkurz likvidace

Y

Sanacni strategie

Zdroj: Novotny, J. Suchanek, P. Nauka o podniku I. 2004, str. 159

Fuze podniku pii jeho upadku nastava splynutim s dalSim podnikem, v podstaté se jedna o
formalni zanik bez likvidace. Pii transformaci podniku podnik zanika pouze formalné
dochazi k pfeméné na jinou pravni formu, nebo se rozdéluje na vice podnikil. Zvlastni

divody zruseni podniku jsou:

e smrt spole¢nika (zejména v piipadé verejné obchodni spolecnosti, ale také spole¢nosti

s ru¢enim omezenym),
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e zinik pravnické osoby, kterd je spolecnikem (v ptipadé spolecnosti s rucenim

omezenym nebo akciové spolecnosti),

e zbaveni nebo omezeni pravni zpisobilosti spolecnika (zejména v ptipad¢ vetejné

obchodni spole¢nosti, ale také spolecnosti s ru¢enim omezenym),
e vypovéd spolecnika (v ptipadé zaloZeni spolecnosti na dobu neurcitou),
e prohlaseni insolven¢niho fizeni.

Vysledkem systému krizového fizeni je bud’ revitalizace podniku, nebo jeho likvidace.
Ukonceni existence podniku mize mit riznou formu. Zpravidla dochazi ke zruSeni a k
naslednému zaniku. Pro zruSeni existuji divody obecné, nebo zvlastni divody. Obecné

davody jsou:

e uplynuti doby, na kterou byl podnik zaloZen,

dosazeni ucelu, pro ktery byl ztizen,

rozhodnuti spole¢niklt o zruseni podniku,

rozhodnuti soudu o zruseni podniku,

rozhodnuti o slou€eni, splynuti nebo transformace v jinou spolecnost nebo druzstvo.

ZruSeni obchodni spolecnosti se miize uskutecnit s likvidaci nebo bez likvidace, prechazi-li
jeji jméni na pravniho nastupce. Zanik spole¢nosti se provadi vymazem z obchodniho

rejstiiku, pfi¢emz spolecnost zanikd dnem vymazu z obchodniho rejstiiku.

3.3 Kirize ristu podniku

Jak plyne z kiivky Zivotniho cyklu podniku, podnik po vétsi ¢ast své existence roste (alespont
co se tyce uspeésné a produktivni ¢asti). Je proto na prvni pohled piekvapujici, ze v relativné
uspés$né etapé ristu podnik mohou provazet krize, které mohou dokonce zpusobit zanik
podniku. Krize spojené s ristem podniku vychézi z toho, Ze tim jak se podnik vyviji, roste a
zvétSuje, meni se a roste mnozstvi (zejména manazerské) prace, kterou je nutné v ispéSném
podniku zvladnout. To vede k tomu, Ze to co jest¢ véera zvladnul jeden ¢loveék, mohou dneska

zvladnout uz pouze lidi dva nebo dokonce tfi. To je jednou ze zakladnich pticin, pro¢ o krizi
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rustu vubec hovofime.

O tom, Ze ma podnik problémy se svym rlistem, tzn. mezi symptomy Kkrize riistu pfitom patii
nedostatek casu (zjisténi, ze neni ¢as dokoncit zapocCatou praci pod tlakem novych problémt),
pocit chaosu (jeden problém fesi vice lidi), stiZnost zaméstnancii, nedostatek prostoru
(preplnéné kancelare, sklady), nizkd pracovni mordlka, riist pracovniho zatiZeni, platebni

problémy apod.

Mezi hlavni pFi¢iny problému, které mohou byt samoziejmé vzajemné propojené pak patii
postaveni na trhu (kdy podnik nevi, ¢im je jeho rst zpisoben), absence vizi a cilii, struktura
organizace (absence organiza¢ni struktury neni problém u podniku s péti zaméstnanci, ale je
problém u podniku s dvaceti nebo tficeti zaméstnanci), styl Fizeni (mlUze vést k odtrzeni

managementu a zaméstnanct v ptipad¢ vyuziti direktivniho nebo autokratického stylu).

Riist podniku (v souladu s riistovou fazi zivotniho cyklu) lze zndzornit tzv. S-kiivkou, ktera je
uvedena na obrazku €. 5. Na kiivce jsou vyznaceny jednotlivé faze ristu a krize, které po nich

nastavaji. Lze pfitom rozeznat tyto Ctyfi krize:
1. Krize vedeni

Nové zaloZeny podnik zaCina riist a na vlastniky podniku jsou kladeny stale vyssi manazerské
naroky, které nezvladaji. V podniku dochazi k organizaénim zmatklim, nikdo nenese
kone¢nou odpovédnost, vSichni dé€laji vSechno, chybi organizacni struktura, nejsou jasné

specifikované cile, majitelé a zaméstnanci si nerozumi.
2. Krize autonomie

S lepsi organizaci fizeni a direktivnich opatfenich se kreativni zaméstnanci citi omezeni,
puvodni zaméstnanci se citi nespokojeni. Veskeré pravomoci jsou v rukach top-managementu,
které je pfetizeno operativnimi zalezitostmi, rozhoduje se na posledni chvili, chybi delegace
pravomoci, v podniku je centralizovand organizacni struktura, neni vyuZivan potencial

pracovnikil a jejich schopnosti nejsou dale rozvijeny.
3. Krize kontroly

Po delegaci pravomoci dochazi k riistu autonomie organizacnich jednotek, poslani podniku

zacind byt vnimano zzené& skrz ptisluSnou odbornost nebo Utvar. Vznikaji mezittvarové
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konflikty, vazne koordinace a komunikace, nejsou sdileny ani plnény cile podniku jako celku,
nejsou odhalovany skute¢né pfic¢iny podnikovych problémut, dochazi k upfednostiiovani

osobnich ambic a cili, k lobovani jednotlivych skupin a ttvart.
4. Krize pruznosti

Roste pocet administrativnich pracovnikti, schtzi, porad apod., komunikace s estava
jednosmérnou nebo formalni, organiza¢ni struktura je hierarchickd, manazefi se soustfedi na
spravné postupy. Mnozstvi papirovani omezuje akceschopnost nizS§iho a stfedniho
managementu, prevlada rutina, dochazi k nepochopeni rtiznych trovni fizeni, podnik neni

schopen pruzné reagovat na menici se pozadavky trhu.

Obrazek €. 5: S-kiivka vyvoje podniku

VELIKOST FIRMY

STARI FIRMY

Zdroj: Bélohlavek, F, Kostan, P, Suler, O. Management . 2006, s. 443
Lze uvést a charakterizovat nasledujici faze riistu, které zaroveil naznacuji zplisob feSeni

problémt zptisobenych piedchozimi krizemi:

1. Faze rastu tvorivosti
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Manazeti se zaméfuji na vyrobu a prodej, styl fizeni je individualisticky (individudlni),

majitelé podniku zpravidla vykonavaji veskerou manazerskou ¢innost.
2. Faze ristu Fizenim

Management se zaméiuje na efektivnost provadénych cinnosti, styl fizeni je direktivni,

odménovani je postaveno na vykonnosti.

3. Faze rustu delegovanim

Podnik se zamétuje na rozvoj a expanzi na trhu, styl fizeni je nelegujici a systém odménovani
je zaméten na individualni prémie.

4. Faze ristu koordinaci

Rizeni podniku je zaméteno na konsolidaci, vrcholovy management se zaméfuje na kontrolu a

dohled, odménovani je postaveno na podilech ze zisku.
5. Faze ristu spolupraci

Rizeni je zaméfeno na feSeni probléml a inovace, styl fizeni je participativni, systém

odménovani vyuziva tymové prémie.

Je nutné zdlraznit, ze pro uspésné pirekondni krizi (nejen rtistovych) je nutné spravné chovani
managert,, tzn. rozhodnuti, styl a metody fizeni, pfiCemZ managefi musi pfizplsobit
podnikové ¢innosti pfislusné vyvojové fazi, jinak podnik pfivedou k tipadku. Rist podniku se
pfitom neobejde bez uvedenych krizi a podnik se nemiize posunout do dalsi faze svého
rozvoje aniz by pfislusnou krizi nepfekonal. Je pfitom na managerech jak dlouho bude
prislusna faze krize trvat (manager si totiz musi nejprve uvédomit, ze podnik viibec v néjaké

krizi je) a za jak dlouho se podniku z krize podaii vybfednout.
Priklad

Internetovy obchod, ktery vznikl v roce 2001 prodavd mobilni telefony. Pocet prodanych
ptistrojii za rok, primérnou prodejni cenu jednoho pfistroje, primérné naklady na jeden

pfistroj a fixni ndklady obchodu za rok ptiblizuje niZze uvedena tabulka €. 2.
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Tabulka €. 2: Charakteristiky internetového obchodu

rok Pocet prodanych Primérna cena/Naklady naNaklady obchodu za
mobilu mobilu prodany mobil rok

2004|1850 2150 2000 K¢ 300 tis. K¢

2005 2120 2200 2050 K¢ 350 tis. K¢

2006 1980 2250 2100 K¢ 400 tis. K¢

2007 (2105 2300 2100 K¢ 450 tis. K&

2008 |2050 2250 2150 K¢ 450 tis. K&

Odhadnéte fazi zivotniho cyklu tohoto obchodu v roce 2008 a naznacte dalSi moznosti jeho

vyvoje.
ReSeni

Nejprve je potieba stanovit celkové trzby obchodu, dale celkové ndklady obchodu a zisk
obchodu za rok. Potom je nutné se zamyslet nad dynamikou vyvoje trzeb a zejména zisku

v podniku.

Tabulka €. 3: Vynosy, ndklady a zisk jednotlivych produkti

rok Trzby Variabilni Fixni Celkové Zisk
naklady naklady naklady

2004 | 3977500 3700 000 200 000 3900 000 77 500

2005 | 4664 000 4 346 000 250 000 4 596 000 68 000

2006 | 4455000 4 158 000 300 000 4 458 000 -3000

2007 | 4841500 4 420 500 350 000 4770 500 71 000

2008 | 4612500 4 407 500 350 000 4757 500 - 145000
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Zisk podniku v jednotlivych letech klesal. Vysledek z roku 2007 je z dneSniho pohledu spise
anomalii (i kdyz pozitivni). Lze tedy ptedpokladat, ze je podnik ve fazi poklesu (krize).
S ohledem na to Ize doporucit minimalné sanacni strategii v€etné krizového tizeni. Pokud se
v podniku dostate¢né rychle neprovedou razantni zmény, podnik pravdépodobné v brzké dobé

zanikne.

Je otdzkou, co je pro podnik rozhodujicim problémem, zda velikost marze (primérné
necelych 10%), velikost fixnich nakladi, nizky objem prodeje nebo nizka cena prodavaného
zbozi. Bez dalSich analyz je obtizné tuto situaci feSit, nicméné pokud chce podnik pfezit,
management podniku ji bude muset fesit a bude muset odpovédét predevsim na vySe uvedené

otazky.
Priklad

Spole¢nost KOZAK INN a.s. provozuje hotel Kozdk v Brn¢ osmym rokem. Podnik bliZze
charakterizuje tabulka ¢.4, kde je uvedena vytiZzenost liizek a restaurace v procentech. Pro
jednoduchost je dale vycislen praimérny vynos z lizka, primérna cena ltizka, primérny vynos
z jedné zidle v restauraci a primérny naklad na jednu zidli v restauraci (za rok v tisicich K¢).

Hotel méa 80 lazek a 60 zidli v restauraci.

Tabulka €. 4: Charakteristiky hotelu

rok Vytizenost | Vytizenost | Cena lizka | Naklad na | Cena zZidle | Naklad

lizek restaurace lizko na zidli
2004 | 40% 50% 1000 K¢ 500 K¢ 300 K¢ 100 K¢
2005 | 50% 52% 1000 K¢ 550 K¢ 350 K¢ 120 K¢
2006 | 60% 55% 1100 K¢ 600 K¢ 400 K¢ 130 K¢
2007 | 63% 60% 1150 K¢ 650 K¢ 450 K¢ 140 K¢
2008 | 60% 65% 1200 K¢ 700 K¢ 500 K¢ 150 K¢

Odhadnéte fazi zivotniho cyklu produktu tohoto hotelu v roce 2008 a naznacte dal$i moznosti

jeho vyvoje.
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ReSeni

Nejprve je potieba si uvédomit, ze v podniku existuji dva produkty (ubytovaci sluzby — luzka
a stravovaci sluzby — zidle v restauraci), nicméné¢ my mame zjistovat zivotni cyklus podniku,
ktery je jeden. Je tedy potieba za oba produkty spocitat zisk (viz tabulka &. 3), pficemz je
potieba zohlednit vytizenost. Pak je mozno ur€it celkovy zisk, resp. jeho vyvoj z n¢hoz 1ze

usuzovat na fazi Zivotniho cyklu podniku.

Tabulka €. 5: Vynosy, ndklady a zisk jednotlivych produkta

rok Zisk z luzka | Zisk ze zidle | Zisk zluzka | Zisk ze Zidle | Zisk celkem
priepocteny prepocteny

2004 | 40000 K¢ 12 000 K¢ 16 000 K¢ 6 000 K¢ 22 000 K¢

2005 |36 000 K¢ 13 800 K¢ 18 000 K¢ 7 176 K¢ 25176 K¢

2006 | 40 000 K¢ 16 200 K¢ 24 000 K¢ 8910 K¢ 32910 K¢

2007 |36 000 K¢ 18 600 K¢ 25200 K¢ 11 160 K& 37 944 K¢

2008 | 40 000 K¢ 21 000 K¢ 24 000 K¢ 13 650 K¢ 37 650 K¢

Zisk z lizka sice stagnoval, resp. kolisal v jednotlivych letech, ale ptepocteny zisk rostl az do
roku 2007 a poté poklesl. Zisk ze zidle v restauraci prubézné rostl v celém sledovaném
obdobi, pticemz piepocteny zisk rostl také. Diky tomu celkovy zisk v podniku v prvnich tiech
sledovanych letech rostl, ale v roce 2007 doséhl svého vrcholu a v roce 2008 mirné poklesl.
Lze tedy predpokladat, ze je podnik ve fazi stabilizace. S ohledem na to lze doporucit
minimaln¢ stabilizacni strategii. Je tfeba vzit v potaz to, ze je podnik relativné mlady a

vysledek roku 2007 mize byt jen mimofadnym vykyvem.

Ohledn¢ dalsiho vyvoje je otazka jak se budou vyvijet jednotlivé komponenty (produkty)
v podniku. Zda se, ze ubytovaci sluzby dosahly svého vrcholu, takze bude nutno hledat dalsi
moznosti rozvoje. Nabizi se zvySeni vytiZzenosti, kterd je vSak na poméry odvétvi standardni

(napf. prildkanim dal$ich zédkazniki, tzn. opatfenimi v oblasti marketingu).

Stravovaci zafizeni je ve fazi rlstu, nicméné lze brzy ocekavat stabilizaci a vyCerpani

rastového potencidlu. Zde se tedy nabizi kromé& marketingovych opatfeni dalsi opatieni
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v oblasti produktu, resp. poskytovanych sluzeb (napi. nabidka cenové zajimavych polednich

menu apod.).

3.4 Shrnuti

Existence podniku je ¢asové omezena pocatkem a ukoncenim jeho podnikatelské aktivity.
Podnik v podstaté¢ miize prochazet ¢tyfmi fazemi Zivotniho cyklu - zaloZeni, rust, stabilizace,
krize (a pfipadnd sanace, kterd prodluzuje zivotnost podniku) a zanik podniku. Podnik vSak
muze projit krizi mnohem dfive neZ v zavéru svého Zivotniho cyklu, je tudiz dalezité umét

tyto riistoveé krize spravné identifikovat a fesit.

3.5 Kontrolni test

1. Jestlize podnik provadi prizkum trhu a dalsi analyzy podnikatelského prostiredi a
zaroven jsou prijmy (vynosy) z jeho ¢innosti minimalni, tak potom se, z hlediska

Zivotniho cyklu jedna o fazi:

a) zakladani
b) rastu
c) stabilizace

d) krize

2. Cinnost podniku, kterou je feSen upadek podniku a ktera je charakteristicka
postupnym uspokojovanim pohledavek vériteli pri védomi, Ze podnik bude dale

provozovat svou ¢innost, se nazyva:

a) reorganizace
b) oddluzeni
) vyrovnani

d) konkurz

3. Pokud obchodni jméni podniku (v€etné pohledavek a zavazkil) prechazi na pravniho

nastupce, tak potom se podnik zpravidla:
a) zruSuje bez likvidace

b) zrusuje s likvidaci

¢) zrusuje vymazem z obchodniho rejstiiku

d) nezrusuje
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4. Podnik zanika dnem:

a) rozhodnutim valné hromady o zruseni spole¢nosti
b) vyporadani vSech pohledavek a zavazki
c¢) vymazu z obchodniho rejstiiku

d) pravomocného rozhodnuti soudu

5. Soubor opatieni prijimanych ze strany vedeni podniku k ozdraveni a obnové finanéni
vykonnosti a prosperity podniku, ktery méni rozsah podnikani, organiza¢ni strukturu

apod., se nazyva:

a) fuze
b) rekonstrukce
c¢) konsolidace

d) sanace

6. Pokud se podnik dostava do upadku, tzn. Ze nemiiZe adné plnit své zavazky, dochazi

zpravidla:

a) ke konkurznimu fizeni
b) k vefejnopravnimu sporu
¢) k sanaci podniku

d) k insolven¢nimu tizeni
7. Mezi zvlastni divody zruSeni podniku patri:

a) uplynuti doby, na kterou byl podnik zalozen
b) dosazeni tcelu, pro ktery byl podnik zfizen
¢) rozhodnuti soudu o zruseni podniku

d) prohlaseni insolven¢niho fizeni

Odpovedi: 1a, 2a, 3a, 4c, 5d, 6d, 7d
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4 PRAVNI FORMY PODNIKU

V této kapitole se nejprve seznamite s definicemi podniku a podnikani. Ddle poznate podnik
jednotlivce a zejména charakteristiku, vyhody a nevyhody této pravni formy podnikani. Také
se seznamite s osobnimi spolecnostmi jejich charakteristikami a odlisnostmi od ostatnich
pravnich forem podnikii. Pozndte kapitalové spolecnosti jejich zdkladni charakteristiky,
vwhody a nevyhody oproti ostatnim pravnim formam a také jejich odlisnosti. Na zaver se jeste

seznamite s druzstvem a verejnymi podniky.

Moznost volné volby pravni formy podniku je jednim z podstatnych rysti svobody podnikani.
Pravni tad v CR stejné jako v dalSich statech s trzni ekonomikou nabizi podnikatelim Fadu
pravnich forem, ze kterych mohou budouci podnikatelé¢ vybirat. Pfi tomto vybéru zakladatelé
(zpravidla vlastnici) podniku vychazi z ekonomickych, dafiovych, ziskovych a fady dalSich

hledisek.

Pravni normy Ceské republiky (zakon &. 513/1991 Sb., obchodni zékonik, event. zakon &.

77/1997 Sb., o statnim podniku) definuji podnikani a podnik nasledovné:

Podnikanim se rozumi soustavna ¢innost provadéna podnikatelem samostatné, pod vlastnim

jménem a na vlastni odpoveédnost, za ucelem dosazeni zisku.
Podnikem se rozumi soubor hmotnych, osobnich a nehmotnych slozek podnikani.

V podnikohospodaiské teorii je podle Synka (1995) zakladnim tiidicim znakem podniki
pravni forma vlastnictvi. Vychazi ze ¢lenéni Samuelsona (1967) a Begga (1989) a uvadi
¢lenéni na podniky jednotlivei (angl. single nebo individual proprietorship ¢i sale trader),
podniky ve vlastnictvi spole¢nika (partnership), spolefnosti (company, corporation),
druzZstva (cooperative societies) a verejné (statni) podniky (public ownership, government

ownership). Pravni normy Ceské republiky pfitom vymezuji pravni formy podniku obdobng.

4.1 Podnik jednotlivce

Podnik jednotlivce neni nijak upraven ani obchodnim zékonikem a ni Z&4dnou jinou formou,

tzn. ze jeho vznik je vazdn pouze na rozhodnuti podnikatele zacit podnikat®. Historicky je

? Vzhledem k tomu, Ze kazdy podnikatel, at’ uz fyzicka osoba (coZ je piipad podniku jednotlivce) nebo pravnickéa
osoba (viz pravni formy uvedené déle v textu), musi vlastnit povoleni k podnikani (nejcastéji ve formé
zivnosti), coz lze povazovat za (nepifimé¢) podminky k podnikéni podniku jednotlivce. Tyto podminky jsou
upraveny piislusnymi pravnimi predpisy (napf. zivnostenskym zakonikem). Pro vznik podniku jednotlivce a
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nejstarsi a nejjednodussi pravni formou podnikani. Je to podnik vlastnény jednou (fyzickou)
osobou, ktery muze (ale nemusi!) byt zapsan v obchodnim rejstiiku. Regulace Cinnosti
podniku jednotlivce ze strany statu je minimdlni (ve srovnani s jinymi pravnimi formami,

napf. s akciovou spolecnosti).

Podnikani formou podniku jednotlivce nabizi nékolik vyhod. Patii mezi né pfedevsim
relativni jednoduchost a nizké naklady zaloZeni. Podnik fyzické osoby nemusi vytvaret
zékladni kapital coz snizuje pozadavky finan¢ni prostfedky k jeho zalozeni na minimum. Diky
tomu, Ze podnikatel nemé spole¢niky, neni nutnd Zadna pravné propracovand smluvni Gprava

vztahli mezi nimi, coz déle snizuje naklady a Setfi Cas.

Za vyhodu lze povazovat i volné disponovani se ziskem, které pfisluSi podnikateli jako
jedinému vlastniku. Vyhodou je i moznost rychlého piijimani rozhodnuti a tedy flexibilita
podniku jednotlivce pfi reagovani na podnéty vnéjsiho prostiedi. Specifickym rysem podniku
fyzické osoby je také damova vyhoda spocivajici pouze v jednom zdanéni pfijmu podnikatele
pouze dani zpfijmu fyzickych osob. Jako posledni z ptednosti pak lze uvést utajeni
obchodniho tajemstvi. Vyplyva jednak ze skuteCnosti, Ze sam vlastnik je vykonnym

podnikatelem, jednak z okolnosti, ze podnik jednotlivce nepodléhd zvetejnovaci povinnosti.

Vedle vySe uvedenych prednosti vSak s sebou tato forma podnikani nese 1 n¢které¢ nevyhody.
Patfi mezi n¢ predevSim neomezené ruceni, coz znamend, ze vlastnik podniku ruci za
zévazky vzniklé hospodaiskou ¢innosti podniku veSkerym svym (soukromym) majetkem.
Negativem je dale, Ze je existence podniku spojena s konkrétnim vlastnikem. Jestlize
ukonéi podnikani (napf. zemie) — podnik zanika. Dalsi nevyhodou je omezenia moZnost
ziskat uvér. To vyplyva z toho, Ze tyto podniky jsou zpravidla malé (viz kapitola vénovana
malym stfednim podnikiim) a disponuji tak pouze malym majetkem, ktery mohou pouzit
jako zaruku za poskytnuty Gvér. Dalsi nevyhodou jsou omezené podnikatelské zkuSenosti a
znalosti, které plynou znutnosti podnikatele pfijimat vSechna podstatnd hospodaiska
rozhodnuti sam. Oproti tomu ve velkych podnicich rozhoduji tymy manazerti — specialisti.
Z velikosti podniku pak plyne dalsi nevyhoda podniku jednotlivce, jiz je nedostatek
prilezitosti pro zaméstnance, ktery nevytvaii dostatecny prostor pro kariérni rist

perspektivnich zaméstnancii (pii jednostupiiovém fizeni neni kam rtist).

Podniky jednotliveti svym poctem prevladaji v kazdém hospodarstvi s trzni ekonomikou

dalsi podnikani je tak nutné byt zplsobily k pravnim ukontim, dovrsit vék 18 let a byt beztthonny (viz
nasledujici kapitola).
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(tvoti pres 90% vsech podnikil). I kdyz je jejich podil na hrubém narodnim produktu zpravidla
nizky (uvadi se okolo 20-30%), tyto podniky poskytuji pracovni piilezitost nezanedbatelnému
poctu pracovnich sil (uvadi se okolo 60-70%), a jsou tudiZ pro narodni hospodarstvi
nezastupitelné. Usp&ny podnik jednotlivce je také zpravidla vychodiskem vzniku
velkého podniku. Rada velkych nadnarodnich podnikél vznikla priivodné jako podnik
jednotlivce (napt. Bat'a, Ford, Microsoft apod.). Pokud je tedy podnik jednotlivce uspesny a
jeho pravni forma pfitom neumoziuje jeho dalsi rozvoj, miize se transformovat na obchodni

spolecnost.

4.2 Osobni spole¢nosti

Osobni spolecnosti jsou pravni formou podnikédni, kterd odstraituje nékteré nevyhody a
zachovava nékteré vyhody podniku jednotlivce. Z tohoto pohledu stoji na pomezi podniku
jednotlivce (jako podniku fyzické osoby) a obchodnimi spole¢nostmi (jako podniku pravnické
osoby). Jejich spoleénym rysem je to, Ze jsou zakladiany a vlastnény dvéma nebo vice
osobami. Spolecnici se osobné zucastiuji podnikani, dosazené zisky si rozdéluji mezi sebe a
spolecné nesou odpovédnost 1 za vzniklé ztraty. Osobni spolecnosti nemusi vytvaret rezervni

fond (v nékterych ptipadech ani zédkladni kapital).

wewrs

Osobni spolecnosti vytvaii ponékud vhodnéjsi podminky pro ziskavani kapitilu i pro
prekonavani kvalifikaéni omezenosti podnikatele. Spojenim nékolika spole¢niki do
jednoho podniku se vytvaii majetkové zazemi 1 vétSi rulitelsky kapitdl pro zajiSténi
piipadnych uvéra, prostor pro zaméstnavani specialistii (napt. ucetnich) apod. Urcitou
nevyhodou téchto spolecnosti je ale zavislost jejich uspéSné existence na vzajemnych
vztazich mezi spole¢niky. Ceské legislativa (obchodni zékonik) umozZituje existenci dvou

forem osobnich spole¢nosti:
e Verfejna obchodni spole¢nost
e Komanditni spole¢nost.

Verejna obchodni spolecnost patii mezi typické osobni spolenosti a ma nejblize k podniku
jednotlivce. Mohou ji zalozit nejméné dva spolecnici, ktefi v jejim ramci podnikaji pod
spole€nou obchodni firmou (ndzvem, pod kterym je podnikatelsky subjekt zapsan
v obchodnim rejsttiku), jejiz soucasti je oznaceni ,,veiejna obchodni spolecnost™ (ve zkratce

,V. 0. 8.). Spolecnost je pravnickou osobou, coz znamend, ze se zapisuje do obchodniho
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rejstiiku. Spole¢nici nemusi do spole¢nosti vlozit Zadny vklad, ale v ramci spoleCenské
smlouvy se Ize na povinnosti penézitého ¢i nepenézitého vkladu dohodnout. Ptipadné vklady
se pak stavaji majetkem spoleCnosti. Za zavazky spolecnosti ruci spole¢nici spolecné a
nerozdilné, celym svym majetkem., Diky tomu, Ze ze zdkona je kaZdy ze spole¢nikii
opravnén k obchodnimu vedeni spole¢nosti (tzn. kazdy z nich je statutarnim organem), neni
tteba zfizovat zadné organy spolecnosti (pokud se ve spoleCenské smlouvé spolecnici
nedohodnou jinak). SpoleCnici si také rozdéluji zisk rovnym dilem (opét pokud se ve
spolecenské smlouvé nedohodnou jinak). Zisk je pak zdanovan prostfednictvim
individudlnich podili na zisku jednotlivych spolecnikll a to pouze dani z pFijma fyzickych

osob.

Komanditni spole¢nost (ve zkratce ,k. s.“) je prechodnou formou mezi typickou osobni
spoleCnosti, kterou je vefejnd obchodni spole¢nost a kapitdlovou spolecnosti, jakou je
spolecnost s ru¢enim omezenym. Je to spolecnost, kterou zakladaji a provozuji dva (nebo
vice) spolecnici, z nichZ jeden (nebo vice) ruci za zavazky spolecnosti do vySe svého
vkladu (tzv. komanditista) a jeden (nebo vice) ruci za zavazky spolecnosti celym svym

soukromym majetkem (tzv. komplementar).

VO

Postaveni komplementari je obdobou postaveni spolecnikll ve vefejné obchodni spole¢nosti.
Diky tomu ze komplementafi ru¢i osobné a neomezené, jsou ze zakona opravnéni
k obchodnimu vedeni spole¢nosti a jednani jejim jménem (kazdy komplementar je statutarnim
organem spolecnosti). Postaveni komanditisti se naopak blizi postaveni spolecnika ve
spolec¢nosti s ru¢enim omezenym. Komanditista je ze zdkona povinen vlozit do spole¢nosti
vklad (zakladni kapital) ve vysi stanovené spolecenskou smlouvou, minimalné vsak 5000
K¢. Pfi rozhodovani, které ptekrauje ramec obchodniho vedeni, se rozhodnuti pfijima
vétSinou hlast vSech spolec¢nikill, z nichz kazdy ma jeden hlas, pokud spole¢enska smlouva

nestanovi jinak. Komanditisté maji jinak jen kontrolni pravomoc.

Zisk se v komanditni spolecnosti se rozdéluje nejprve na dvé casti: na Cast ptipadajici
komanditistim a na cast pripadajici komplementaifim a to v poméru, ktery stanovi
spolecenska smlouva. Pokud neni pomér smluvné uréen, déli se zisk na poloviny. Cast zisku,
kterd pfipadla komanditistim se zdaiiuje dani z pfijmu pravnickych osob a pak se rozdéli mezi
jednotlivé komanditisty podle vySe splacenych vkladli. Individudlni podily zisku
komanditisti se pak jest¢ dale zdanuji dani z pfijmu fyzickych osob (dani z vynosu

kapitadlovych vkladii) — dochézi u nich tedy ke dvojimu zdanéni. Pokud ve spoleCenské
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smlouvé neni dohodnuta jind Gprava, rozdéluji si komplementari jim pfipadajici ¢ast zisku,
kterd nebyla souhrnné zdanéna, rovnym dilem. Zdanény tak jsou pouze jejich individualni

podily na zisku, a to dani z pfijmu fyzickych osob.
Priklad

Komanditni spole¢nost tvoii komplementaii A a B a komanditist¢ C a D. Dosazeny zisk
komanditni spolecnosti v roce 2008 ¢inil 800 000,- K¢, platna sazba dané z piijmu
pravnickych osob ¢ini 21 %. Kapitalovy vklad komanditisty C ¢ini 150 000,- K¢ a
komanditisty D 250 000,- K¢.

Jak bude rozdélen zisk mezi jednotlivé komanditisty a komplementare, jestlize spolecenska

smlouva ustanoveni o rozdélovani zisku neobsahuje?
ReSeni

Dosazeny zisk 800 000 K¢ je nejprve nutno rozdélit na dvé poloviny mezi komanditisty a

komplementare.

Podil komplementaid je dale nutno rozde¢lit rovnym dilem, takZze komplementaii dostanou:
800 000 / 2 =400 000, 400 000 / 2 =200 000 K¢ pro komplementaie A a B (tuto ¢astku vSak

jesté musi zdanit dani z pfijmi fyzickych osob).

Podil 400 000 obou komanditisti je nejprve nutno zdanit dani z pfijmi pravnickych osob,

tedy: 400 000 — (0,19 * 400 000) = 324 000 K¢.

Tuto sumu je dale potieba rozdelit mezi komanditisty podle jejich podilu na kapitalovém

vkladu, takze: komanditista C dostane: (150 000 / 400 000) * 324 000 = 121 500 K¢
komanditista D dostane: (250 000 / 400 000) * 324 000 = 202 500 K¢,

ob¢ castky je vSak jesté opét nutno zdanit dani z ptijmt fyzickych osob, konkrétné zvlastni

sazbou dan¢ ve vysi 15%, takze: komanditista C dostane: 118 500 * 0,85 =100 725 K¢

komanditista D dostane: 197 500 * 0,85 =167 875 KC¢.

4.3 Kapitalove spolecnosti

Charakteristickych rysem kapitalovych spolecnosti je povinnost spole¢nikii podilet se na
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podnikani spolecnosti kapitilové, tzn. pfedem urcenym vkladem, nikoli jejich osobni
ucasti na podnikani nebo na fizeni spoleCnosti. Spole€nici ru¢i za zavazky vzniklé
hospodaiskou ¢innosti spolecnosti jen do vySe svého nesplaceného vkladu. Pravni pfedpisy
(obchodni zakonik) v Ceské republice umoziuji uplatnéni dvou forem kapitalovych

spole¢nosti:
e spolecnost s ru¢enim omezenym
e akciovou spole¢nost.

Spolecnost s ru¢enim omezenym je kapitdlova spolecnost, kterd si povinné vytvari
zakladni kapital. Mlze byt zaloZena a provozovana fyzickymi i pravnickymi osobami (i
jednou osobou, pfi¢emz maximalni pocet spole¢nikli je omezen na padesat). Dolni hranice
zékladniho kapitalu je stanovena na 200 000 K¢, horni hranice urc¢ena neni. Tvofi jej souhrn
penézitych 1 nepenézitych vkladi spolecnikl, pficemz minimélni vySe individuilniho
vkladu musi ¢init alespon 20 000 K¢&. Spolecnost ruci za své zdvazky celym svym majetkem.
Spolec¢nici maji solidarni odpovédnost a za zdvazky spole¢nosti ruci spole¢né a nerozdilng, ale

jen do vyse souhrnu nesplacenych casti vkladi.

Registrace v obchodnim rejstiiku musi obsahovat obchodni firmu (nazev) spolecnosti
s dodatkem spolecnost s ru¢enim omezenym (ve zkratce ,,s. r. 0.“). Nejvy$Sim orgianem
spolecnosti je valna hromada, pii jejimz rozhodovani uplatiuji spolecnici svou vuli podle
vyse svého vkladu (1000 K¢ vkladu znamené jeden hlas). Statutarnim organem je jednatel
nebo jednatelé. Pokud to stanovi spolecenskd smlouva, voli valnd hromada i dozor¢i radu
(jako kontrolni orgdn spolecnosti). Zisk, ktery spolec¢nost vytvori, se zdani dani z pFijmu
pravnickych osob a rozdéli se mezi spolecniky podle vySe kapitalového vkladu.
Individualni podily spolecnikii pak jesté podléhaji dani z prijmu fyzickych osob (zdanéni

piijmu z kapitdlovych vkladl — stejné jako v pfipad€ komanditisti u k.s.).

Zalozeni i sprava spole¢nosti s ruCenim omezenym je podstatné jednodussi nez v pripadé
akciove spolecnosti. To je také dlivodem oblibenosti a rozsifenosti této formy podnikani. Jak
uvadi Synek (1999), prvni spolecnosti s ruCenim omezenym zacaly vznikat jiz poCatkem
minulého stoleti na zékladé zdkona o spolecnostech s ru¢enim omezenym, pfijatého v roce

1906 v tehdejsim Rakousku-Uhersku.

Akciova spole¢nost (ve zkratce ,,a. s.) je kapitalovou spole¢nosti, ve které je zakladni
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kapital rozvrZzen na urdcity pocet akcii o urcité jmenovité hodnoté. Mize byt zalozena
jednim zakladatelem, jestlize je to pravnicka osoba, nebo vice zakladateli. Jestlize je akciova
spolecnost zakladana bez verejné nabidky akcii, vyzaduje obchodni zakonik zakladni
kapital ve vysi nejméné 2 mil. K&; v pfipadé, kdy je spole¢nost zakladana s vefejnou
nabidkou akcii musi byt vytvofen zakladni kapital s nejméné 20 mil. K¢. Spole¢nost

odpovida za své zavazky celym svym majetkem, akcionaf za zdvazky spole¢nosti neruci.

NejvySsim organem spolecnosti je valna hromada, pii jejimz rozhodovani uplatnuji
spolecnici svou vili opét podle vyse svého vkladu. Statutarnim orgianem je predstavenstvo.
Valnéd hromada voli povinn¢ dozor¢i radu (jako kontrolni organ spolecnosti). Zisk vytvofeny
spole¢nosti se zdanuje dani z prijmu pravnickych osob a nasledné se rozdéluje mezi
akcionare ve formé dividend. Dividendy akcionait pak jest¢ podléhaji dani z pFijmua
fyzickych osob (zdanéni pifijmt z kapitdlovych vkladl), které obvykle strhava a odvadi

pfislusna akciova spolecnost.
Priklad

Akciova spolecnost méa 3 majitele, 3 ¢leny dozorci rady a 3 ¢leny predstavenstva. Zakladni
kapitél spolecnosti je 3 000 000 K¢&, pricemz spolecnici vlozili do spolecnosti svlij kapitél

takto:

Spolecnik A: 2 000 000 K¢
Spole¢nik B: 700 000 K¢
Spolecnik C: 300 000 K¢.

Spole¢nost méla v roce 2010 vynosy z provozni ¢innosti ve vysi 250 mil. K¢ a néklady
na provozni ¢innost ve vysi 200 mil. K¢&. Spolecnost také zaplatila uroky z uvéru ve vysi 2
mil. K¢. Valnd hromada spole¢nikii rozhodla o vyplaceni tantiém (odmény ¢lenim organa

spole€nosti) ve vysi 5 mil. K¢ a o vyplaceni dividend ve vysi 50% ze zisku.

Kolik penéz odvedou uvedené osoby statu na danich, jestlize dan z piijma fyzickych osob je

15% a dan z piijmi pravnickych osob je 21%?

Kolik penéz (Cistého) dostanou jednotlivi akcionafi a Clenové organti spolecnosti a kolik

penéz ze zisku zlstane ve spolecnosti?
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ReSeni

Nejprve je nutné stanovit hruby zisk spole¢nosti, coz je rozdil celkovych vynosii a celkovych

nakladt: HZ =250 — (200 + 2) = 48 mil. K¢
Tento zisk je dale nutné zdanit dani z pfijml pravnickych osob:
CZ =48 * 0,81 = 38,88 mil. K& (DPPO = 9,12 mil. K¢&)

Od tohoto cistého zisku spolecnosti je nutné odecCist tantiémy c¢leniim dozor¢i rady a
piedstavenstva spolecnosti, rozdélit je rovnym dilem (pro zjednoduSeni — vysi tantiém je

mozné stanovit také diferencovan¢) a zdanit ji 15% DPFO:
Cisty zisk bez tantiém = 38,88 — 5 = 33,88 mil. K¢&

Kazdy ¢len orgéanu spole¢nosti dostane: (5 * 0,85) / 6 = 708 333 K¢ (DPFO dohromady cini
750 tis. K<)

Nyni je nutné stanovit objem dividend (= vyplaceny ¢isty zisk na akcii):
Zisk rozdélovany = 33,88 * 0,5 = 16,94 mil. K¢

V tomto piipadé miizeme pti rozdélovani dividend zjednodusen¢ vychézet z podila spole¢nikil
na majetku spole¢nosti, nebot’ odpovida poctu vlastnénych akcii (dividenda je tak stanovena
souhrnné a vyjadiuje podil vyplaceného zisku v zavislosti na mnoZzstvi vlastnénych akecii —

zakladniho kapitélu - spolecnosti):

A=((2/3)*16,94) * 0,85 = 0,667 * 16,94 * 0,85 =9 604 133 K¢ (DPFO = 1 694 847 K¢)
B =((0,7/3) * 16,94) * 0,85 = 0,233 * 16,94 * 0,85 = 3 354 967 K¢ (DPFO = 592 053 K¢)
C=((0,3/3)*16,94) * 0,85 =0,1 * 16,94 * 0,85 =1 439 900 (DPFO = 254 100 K¢)

Vynos statu na danich = DPPO + DPFO = 9,12 + 0,75 + 1,694847 + 0,592053 + 0,2541 =
11 736 023 K¢ (tj. 24,45% z hrubého zisku!)

Ve spolecnosti pfitom ztstane 16,94 mil. K¢ (tento ztistatek se uz dale nedani).
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4.4 Druzstvo

DruZstvo je spolecenstvim neuzavieného poctu osob zalozenym za ucelem podnikdni nebo
zajistovani hospodarskych, socidlnich nebo jinych potieb svych cleni, které si povinné
vytvari zakladni kapital. Maze byt zalozeno a provozovano fyzickymi i pravnickymi
osobami (bud’ minimalné péti osobami nebo alespoi dvémi pravnickymi osobami). Dolni
hranice zakladniho kapitalu je stanovena na 50 000 K¢, horni hranice urcena neni. Podminkou
vzniku Clenstvi je splaceni ¢lenského vkladu uréeného stanovami (tzv. zdkladni ¢lensky vklad)
anebo ve stanovach urcené ¢asti zdkladniho ¢lenského vkladu (tzv. vstupni vklad). Minimalni

vySe individudlniho ¢lenského vkladu neni stanovena.

Druzstvo ruéi za své zavazky celym svym majetkem. Clenové nerudi za zavazky druZstva.
Stanovy mohou urcit, ze nékteti clenové druzstva maji na zéklad¢ rozhodnuti ¢lenské schiize
vuci druzstvu uhrazovaci povinnosti (do urcité vyse), kterd piesahuje Clensky plat, na kryti
ztrat druzstva. Uhrazovaci povinnost ¢lena vSak nesmi piesdhnout trojnasobek clenského

vkladu.

Registrace v obchodnim rejstiiku musi obsahovat obchodni firmu (nazev) spolecnosti a
oznaceni ,,druzstvo®“. NejvySSim organem spole€nosti je C¢lenska schiize, pii jejimz
rozhodovani ma kazdy ¢len jeden hlas. Statutirnim orginem je predstavenstvo. Clenska
schiize voli 1 kontrolni komisi (jako kontrolni organ druzstva). Zisk vytvoreny spolecnosti se
zdanuje dani z prijmu pravnickych osob. Nevyplyva-li ze stanov néco jiného, urci se podil
Clena na zisku pomérem vyse jeho splacené¢ho vkladu k splacenym vkladim vsech ¢lenti (u
¢lent, jejichz ¢lenstvi v rozhodném roce trvalo jen cast roku, se tento podil pomérné krati).
Individualni podily spole¢nikli pak jesté podléhaji dani z ptijmi fyzickych osob (zdanéni

pfijmil z kapitalovych vkladi).

4.5 Vetejnopravni podniky

Mezi vetejnopravni podniky se fadi organizace zalozené na zéklad¢ jiného zakona nez
obchodniho zédkoniku (nemusi se pfitom jednat jen o zakon o statnim podniku), které zajist'uji
nckteré dulezité sluzby (Zelezni¢ni a vodni doprava, televize, vyroba elektfiny, apod.) a které
mohou ale nemusi slouzit k dosazeni zisku. Tyto podniky jsou zpravidla pfimo zfizeny
zdkonem (napt. Ceskad televize, vefejna vysoka §kola, ale i ministerstva a fada jinych instituci
statni spravy, které existuji jako tzv. organizacni slozka statu, a také obce a kraje, jejichz

ziizeni je spojeno se zdkonem o obcich a zdkonem o krajich) nebo vznikaji na zakladé zakona
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(obcanska sdruzeni) nebo jsou ziizeny organizaci vefejné spravy na zdklad¢ zdkona - napf. na

zakladé zakona o statnim podniku (napft. Lesy CR, s.p., Bud&jovicky Budvar, n.p.), na zakladé

zékona o obcich mohou obce jako samospravné celky v oblasti samospravy zfizovat rizné

druhy podniki, které shrnuje nize uvedena tabulka .

Tabulka ¢. 6: Zakladni typy podnikt k poskytovani vefejnych sluzeb

Typ organizace Zakonna uprava Vztah k obci Priklad pouziti
Organizacni slozka|§ 24 — 26 Ziizuje  obec  zfizovaci|Socidlni sluzby
obce (kraje) z. €. 250/2000 Sb. listinou. ~ Nema  pravni Vefejné  prospesné
subjektivitu. .
prace
Prispévkova §27-37 Ziizuje  obec  ziizovaci|Matetské skoly
organizace 2.€.250/2000 Sb,  |lstinou. Zékladni $koly
Technické sluzby
Obecné prospésna|zakon €. 248/1995 Sb. |Zakladd bud® sama obec|Socidlni sluzby
spolecnost zakladaci  listinou nebo

smlouvou s jinymi subjekty.

Komunitni centrum

Svazek obci

§49 - 53

W

z. C.

128/2000 Sb., §
39 z. ¢. 250/2000 Sb.

Vice obci zalozi svazek

smlouvou a stanovami.

Mikroregion

Svazek obci

Zajmové  sdruzeni|l§ 20  pism.  f|Obec je ¢len|Zakladni skola
\pravnickych osob  |obCanského zakoniku |(spoluztizovatel) zajmového Agentura
sdruzeni pravnickych osob.

Spolecnost s|§ 105 - 153e Zaklada obec|Technické sluzby
rucenim omezenym obchodniho zékoniku zakladatelskou listinou, Svoz odpadu
nebo akciova nebo spolecenskou

5 Sprava majetku
spolecnost smlouvou.
Druzstvo § 221-260 obchodniho|Obec je ¢lenem druzstva.  |Bytové zaleZitosti

zékoniku

Zdroj: Picek, M. et al. Rizeni procesii vykonu statni spravy. (Pripadova studie Vsetin). MV CR

2004, s. 15.
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Za relativn€ novou formu vetejnych podniki, které se objevily v ¢eské pravni tpravé, jsou
povazovany Skolské pravnické osoby, které prinesl novy Skolsky zakon s tc¢innosti od 1. 1.
2005 (z. ¢. 561/2004 Sb.). Jak stat, tak izemni samospravné celky i svazky obci mohou
zfizovat Skoly a Skolskd zatfizeni bud’ jako Skolské pravnické osoby nebo nadile jako
prispévkové organizace. Skolska pravnicka osoba uziva ke své ¢innosti vlastni majetek a déle

majetek vyptjceny nebo pronajaty od ziizovatele nebo jiné osoby.

Podniky, které jsou zcela ve vlastnictvi statu (Bud&jovicky Budvar, n.p., Lesy CR, s.p.) nebo
uzemné& samospravnich celki nebo které jsou v tzv. smiSeném vlastnictvi, tzn. ze je kromé
statu nebo jiného organu statni nebo veiejné spravy vlastni také soukromé osoby (napi. CEZ,
a.s.) mohou a také zpravidla zajiStuji produkty, které by mohly byt zajiStény zcela
soukromymi subjekty. Kromé téchto podnikl ptisobicich na trhu a stietavajicich se s ostatnimi
podnikatelskymi subjekty, existuji jeSté statni a nestatni (nckdy téz ,,nevladni*) neziskové
organizace, jejichz primarnim cilem neni zisk, ale splnéni poslani. Diky tomu existuje cela
fada vefejnych (Ceské televize, svazky obci apod.) i soukromych neziskovych organizaci
(politické strany, profesni komory, obcanska sdruzeni, obecné prosp€sné spole¢nosti, nadace a
nadacni fondy apod.), ale 1 neziskovych instituci, které vznikaji na zaklad¢ spoluprace

soukromého a vetrejného sektoru.

4.6 Shrnuti

V této kapitole jste se sezndmili s definicemi podnikani a podniku Také jste poznali podnik
jednotlivce, jeho zakladni charakteristiky, specifika, vyhody a nevyhody. Dale jste se
seznamili s osobnimi spolecnostmi, konkrétné s vefejnou obchodni spole¢nosti a komanditni
spole¢nosti a méli byste byt schopni rozlisit spolecné znaky i to ¢im se lisi. Také jste poznali
dvé formy kapitdlovych spole¢nosti, konkrétné¢ spolecnost s ru¢enim omezenym a akciovou
spolecnost a méli byste byt schopni rozlisit spole¢né znaky i to ¢im se liSi nejen mezi sebou,
ale 1 od ostatnich pravnich forem. Na konec jste se seznamili s druZzstvem, které byste méli byt
schopni charakterizovat a odliSit od ostatnich pravnich forem a s vefejnopravnimi podniky,

které se od vySe uvedenych pravnich forem vyrazné lisi.
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4.7 Kontrolni test

1. Mezi pravni formy podniku (podle obchodniho ziakoniku) nepatri:

a) podnik jednotlivce
b) akciova spolecnost
c¢) komanditni spole¢nost

d) spole¢nost s ru¢enim omezenym

2. Nizké naklady zaloZeni (bez nutnosti skladat zakladni kapital), neomezené ruceni,
jedno zdanéni dani z prijmi, existence podniku spojena s jednim vlastnikem, jsou

charakteristiky:

a) podniku jednotlivce
b) vetejné obchodni spolec¢nosti
¢) spolecnosti s rucenim omezenym

d) Zadna z odpovédi neni spravné

3. Nutnost skladat zakladni kapital, neomezeny pocet vlastniki, dvoji zdanéni dani z
prijmi, existence podniku spojena s jednim nebo nékolika vlastniky, jsou

charakteristiky:

a) akciové spolecnosti
b) druzstva
c¢) komanditni spole¢nosti

d) spole¢nosti s ru¢enim omezenym
4. Mezi statni podniky (s ohledem na pravni formu) patii:

a) Dopravni podnik mésta Brna

b) CEZ

¢) Lesy Ceské Republiky

d) Ceské drahy

5. Pro druzstvo je charakteristické:

a) zékladni kapital 50 tis. K¢, neomezeny pocet ¢lentl, zakladatelé alespon pét pravnickych
osob

b) zakladni kapital neni nutny, neomezeny pocet ¢lent, zakladatel¢ alespoii pét osob

¢) zékladni kapital neni nutny, omezeny pocet ¢lentl, zakladatelé alespon pét pravnickych

osob
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d) zakladni kapital 50 tis. K¢, neomezeny pocet Clenil, zakladatelé alespon pét osob

6. Pokud spole¢nik spolecnosti s ru¢enim omezenym jesté zcela nesplatil ve spole¢nosti

sviij vklad a spolecnost je v ipadku, tak potom spole¢nik:

a) miZze svlj nesplaceny vklad doplatit
b) musi sviij nesplaceny vklad doplatit, pokud je to uvedeno ve spolecenské smlouvé
c¢) musi svilj nesplaceny vklad doplatit na zdkladé rozhodnuti soudu

d) musi svlij nesplaceny vklad doplatit ze zakona

Odpovedi: la, 2a, 3a, 4c, 5d, 6d
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5 ZIVNOSTENSKE PODNIKANI A MALE A STREDNI{
PODNIKY

Vtéto kapitole se nejprve seznamite s definici zZivnosti a jeji obecnou charakteristikou. Dale
pozndte podminky provozovani Zivnosti a také jejich clenéni, tak jak to upravuje platna
legislativa Ceské republiky Také se seznamite s malymi a stiednimi podniky a kritérii, kterymi
Jjsou vymezeny. Seznamite se s vyhodami a nevyhodami téchto podnikii a také s podporou,

které se jim dostava v Ceské republice od organii statni spravy a EU.

Obnova a rozvoj malych a stfednich podnikl je podstatou a systémovou soucasti ¢eského
narodniho hospodaistvi po roce 1989. V nejrozvinutéjSich zemich jsou totiz malé a stiedni
podniky vyznamnou a nezastupitelnou soucasti struktury podnikatelskych subjektii, tzn.
narodniho hospodarstvi. Jak uvadi Synek (1999), naptiklad ve Spojenych statech se malé a
sttedni podnikani podili 98 % na celkovém poctu podnikatelskych jednotek, v Italii ¢ini tento
podil 90 % a mal¢ a stfedni podniky poskytuji pracovni prilezitost 84 % z celkového poctu
pracujicich, v Dansku se podili subjekty malého a stfedniho podnikani 92 % na celkovém

poctu podniki a zaméstnavaji 43 % z celkového poctu pracujicich.

Vzhledem k tomu, zZe malé a stfedni podniky jsou v drtivé vétsiné podniky jednotlivce, které
podnikaji na zaklad& Zivnosti, ¥idi se v Ceské republice zakladani a ¢innost téchto podniki
zejména zakonem ¢. 455/1991 Sb., o Zivnostenském podnikani, ve znéni pozdéjSich novel
(pro potieby této kapitoly dale jen zdkon)’. Pro Zivnostenské podnikani tento zakon uziva

oznaceni Zivnost, kterou definuje nasledovné:

»Zivnosti je soustavna ¢innost provozovana podnikatelem samostatné, vlastnim jménem,
na vlastni odpovédnost, za ucelem dosaZeni zisku a za podminek stanovenych timto

(Zivnostenskym) zakonem*.

Tato definice reprodukuje obecné vymezeni podnikani, které definuje obchodni zdkonik
(konkrétné€ zakon €. 513/1991 Sb., obchodni zakonik). Definice Zivnosti dle Zivnostenského
zakona je ale uZsi, protoze vylucuje z thrnu Zivnosti nékteré Cinnosti, které jsou z hlediska

pravniho rezimu natolik specifické, Ze jsou z plisobnosti Zivnostenského zakona vynaty (napf.

3 Zivnost je nutné chapat jako povoleni k podnikani, které potiebuje ke své ¢innosti kazdy podnikatelsky subjekt
bez ohledu na to, zda se jedna o fyzickou nebo pravnickou osobu. Samoziejmé ne vSechny (podnikatelské)
¢innosti jsou zivnostmi, nicmén¢ potom musi podnikatelsky subjekt splnit podminky jiného zakona, nez
Zivnostenského. V soudasnosti v CR neni ¢innost, kterou by mohl podnikatel vykonavat, aniz by podléhala
zakonné Uprave, tzn. néjaké forme povoleni.
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¢innosti vyhrazené statu ¢i urcitym osobam, nckteré Cinnosti autorské, Cinnosti fyzickych
osob pii vykonu nékterych povolani — napt. advokati, a dal§i Cinnosti, které vzhledem
vyznamu, povaze provozu a vlivu na okoli vyzaduji zvlastni pravni Gpravu) a v jeho znéni

. , « 4
jsou vyslovné uvedeny .

Zivnost je uritou ekonomickou, organiza¢ni a pravni jednotkou, kterou vlastni jeden
podnikatel nebo nékolik spolecniku (Zivnost tedy miiZe provozovat jak fyzicka, tak
pravnicka osoba). Zpravidla ji charakterizuje nizky pocet zaméstnanci a omezena

kapitalova sila (to plati zejména v pfipad€ podniku jednotlivce).

Toto uzsi pojeti odpovida tradi¢ni pfedstaveé o zivnosti jako jednotce drobného, tedy malého ¢i
sttedniho podnikéni. Odrazi tedy i skuteCnost, ze velké podniky tvoii jen malou CcCast
z celkového poétu podnikatelskych subjekti, jejichZ ¢innost upravoval Zivnostensky zakon’.
V dal§im textu tedy bude Zivnostenské podnikani interpretovano v uz§im pojeti, tedy

v aplikaci na podminky malych a stiednich podnikd.

5.1 Zivnosti, jejich provozovani a ¢lenéni

Zivnost miiZze provozovat fyzicki nebo pravnickd osoba po splnéni podminek
stanovenych Zivnostenskym ziakonem. Predevsim jsou to v§eobecné podminky, které musi
spliiovat zadatel o jakékoliv Zivnostenské opravnéni. Tyto podminky musi plnit sama fyzicka

osoba, v ptipadé pravnické osoby pak odpovédny zastupce, pricemz se jedna o:
e DosaZeni véku 18 let.

e Zpisobilost k pravnim ukoniim, to znamend, Ze osoba je schopna vlastnimi tikony

nabyvat prava a sama se zavazovat.

e Bezuhonnost znamend, ze osoba nebyla trestina za Ciny souvisejici s predmétem

podnikani nebo za jiné imyslné trestné Ciny (blize viz §6 odst. 2 zakona).
Za bezuhonného se pritom nepovaZuje ten, kdo byl pravomocné odsouzen:

a) pro umyslny trestny ¢in k nepodminénému trestu alespon jeden rok

* Zakon €. 455/1991 Sb., o zivnostenském podnikani, vymezuje v §2 co Zivnost je a v §3 co Zivnost neni.
> Pro velké primyslové podniky stanovil Zivnostensky zikon v §7a zvla§tni kategorii: provozovani Zivnosti
pramyslovym zptisobem. Tento paragraf (spolu s touto zivnosti) v§ak byl od 1.7. 2008 zrusen.
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b) pro timyslny trestny Cin, jestlize byl spachan v souvislosti s podnikdnim.

7~ r

Prekazkou provozovani zivnosti je insolvenéni Fizeni, ptipadn¢ zakaz ¢innosti podnikajici
osoby (v takovém ptipad¢ tedy nelze Zivnost provozovat, event. nelze vydat zivnostenské

opravnéni)°.
Zivnosti se z hlediska zplsobu ziskani zivnostenského opravnéni déli na:

e Zivnosti ohlaSovaci, které sméji byt provozovany na zakladé ohlaSeni
Zivnostenskému uradu, za predpokladu, ze jsou splnény zadkonem stanovené

podminky.

¢ Koncesované zivnosti mohou byt provozovany pouze na zaklad¢ statniho povoleni —
koncese. Toto opravnéni vznika aZ dnem nabyti pravni moci rozhodnuti o udéleni

koncese.

Bez ohledu na typ zivnosti prokazuje podnikatel své Zivnostenské opravnéni bud’ vypisem ze
zivnostenského rejstitku s pfislusnymi udaji (blize viz § 60), nebo (do vydéani vypisu)
stejnopisem ohlaSeni s prokdzanym dorucenim Zivnostenskému ufadu, nebo pravomocnym

rozhodnutim o udéleni koncese.

Podle podminek, které musi uchaze¢ o zivnostenské opravnéni splitovat pti ohlaseni Zivnosti,
zejména podle pozadované odborné zpiisobilosti, se rozliSuji tfi druhy ohlasovacich

Zivnosti:

e Ttemeslné Zivnosti, u nichz je podminkou pro jejich provozovani odborna zpiisobilost
(zpravidla ziskana vyucenim v oboru, studiem na stfedni nebo vysoké skole, event.

praxi),

e vazané zivnosti, pro jejichZ provozovani je podminkou odborna zpisobilost upravena
zvlastnimi predpisy (zpravidla je tfeba absolvovat kurz nebo $koleni a slozit zkousku

zpusobilosti),

e volné zZivnosti, u nichz neni jako podminka provozovani odborna zpisobilost

stanovena.

® blize viz §8 zadkona
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Zivnosti Femeslné, jsou zivnosti uvedené v taxativnim vyctu v ptiloze ¢. 1 Zivnostenského
zakona. Jsou to napiiklad kovarstvi, zamecnictvi, feznictvi a uzenaistvi, truhlafstvi, zednictvi
atd. Ostatni femesla, ktera nejsou zahrnuta ve vyctu a nepatii ani mezi zivnosti koncesované

nebo vazané, jsou Zivnostmi volnymi.

Zivnosti vazané jsou zivnosti uvedené v taxativnim vyctu v pfiloze ¢. 2 zivnostenského
zakona. Jsou to naptiklad svafec, jefabnik, ale také fidi¢ ad. Tyto Zivnosti nejsou vdzany na
vyucni list nebo jiné vzdélani v oboru, ale na piislusné opravnéni, které 1ze ziskat po slozeni

pfislusné odborné zkousky.

Zivnosti volné jsou vymezeny vyétem v piiloze ¢. 4 Zivnostenského zakona. V piiloze je
uvedeno 80 volnych zivnosti napt. zprosttedkovani obchodu a sluzeb, ubytovaci sluzby,
provozovani cestovni agentury a pruvodcovskd cinnost v oblasti cestovniho ruchu,
provozovani kulturnich, kulturné-vzdéldvacich a zabavnich zafizeni, pofadani kulturnich

produkci, zébav, vystav, veletrhtl, ptehlidek, prodejnich a obdobnych akci ad.

Zivnosti koncesované jsou taxativné uvedeny v ptiloze &. 3 Zivnostenského zékona. Jsou to
naptf. vyvoj, vyroba, upravy a prodej zbrani; vyvoj, vyroba Upravy a prodej stieliva;
provozovani stielnic, vyroba zvlast nebezpecnych jedi apod. Jedna se pfitom o obory
podnikéni, u kterych existuje vysoké riziko ohrozeni zivota, zdravi, majetku nebo zakonem

chranénych vetejnych zajmu.

Odborna zpusobilost pro koncesované Zivnosti je uvedena v piislusné ptiloze. VSeobecnou
podminkou provozovani koncesované zivnosti je i spolehlivost podnikatele a jeho
zaméstnancu ve vztahu k pfedmétu podnikani 1 ochranu vefejnosti. Toto i okolnost, Ze vydani
koncese byvd podminéno souhlasnym vyjadienim orgdnu statni spravy ptislusného podle
oboru ¢innosti, pak ma za nasledek, Ze zahajeni Cinnosti je vazano na pravomocné
rozhodnuti o udéleni koncese, piicemz zivnostensky uiad do 5 dnti ode dne nabyti pravni
moci rozhodnuti o udéleni koncese provede zapis do zivnostenského rejstiiku a podnikateli

vyda vypis. Na ziskani koncese neni pravni narok.

Pro vydani Zivnostenského opravnéni (udéleni koncese) je nutné zaplatit spravni

poplatek (dle zédkona ¢. 634/2004 Sb., o spravnich poplatcich), jehoZz vyse je nasledujici:

a) 1 000 K¢ (ohlaseni zivnosti nebo piijeti zadosti o koncesi pti vstupu do zivnostenského

podnikani),
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b) 500 K¢ (dalsi ohlaSeni zivnosti, ptijeti dalsi zddosti o koncesi, zména rozhodnuti o udéleni
koncese a vydani rozhodnuti o schvaleni odpovédného zastupce pro koncesovanou

Zivnost),
¢) 100 K¢& (vydani vypisu z ZR po provedeni ozndmené zmény).

Splnil-li ohlasovatel vSechny podminky stanovené zakonem, provede zivnostensky ufad zapis
do zivnostenského rejstiiku do 5 dnlt ode dne doruceni ohldseni a vyda podnikateli vypis. V
piipad¢ fizeni o koncesi se postupuje obdobné. Zakon o poplatcich se Casto novelizuje, takze

je nutné sledovat jeho aktualni znéni!
Priklad

UrCete o jakou cinnost se jedna zhlediska provozovani zivnosti (k feSeni pouzijte

zivnostensky zdkon v platném znéni):
a) hostinska ¢innost
b) vyroba a prodej 1é¢iv
c) poskytovani l¢kaiské péce
d) nakup a prodej vybusnin
e) poskytovani advokatskych sluzeb
f) nakup a prodej potravindiského zbozi formou maloobchodu
g) prostituce
h) vedeni ucetnictvi
1) hornicka ¢innost
j) vyroba nabytku
k) poskytovani sménéarenskych sluzeb
1) provozovani banky

m) projektovani (napf. pti vystavbé rodinného domu)

-55-



n)
0)
p)

q)

ReSeni

a)

b)

g)

h)

3
k)

D

vyroba hnojiv
péstitelské paleni
provozovani cestovni kancelaie

ubytovaci sluzby

femeslna Zivnost
nejednd se o Zivnost, ale o ¢innost provozovanou na zéklad€ zvlaStniho zdkona

nejedna se o zivnost, ale ¢innost fyzické osoby provozovanou na zaklad¢ zvlastniho

zakona
koncesovana zivnost

nejednd se o Zivnost, , ale ¢innost fyzické osoby provozovanou na zakladé zvlaStniho

zakona

volna zivnost

nejedna se o Zivnost

vazand Zivnost

nejednd se o Zivnost, ale o ¢innost provozovanou na zékladé zvlastniho zadkona
femeslna zivnost

nejedna se o zivnost, ale o ¢innost provozovanou na zaklad¢ zvlastniho zakona
nejednd se o Zivnost, ale o ¢innost provozovanou na zakladé zvlastniho zdkona
vazana zivnost

volna zivnost
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0) volna zivnost

p) koncesovana zivnost

q) volna zivnost
Priklad

Podnikatel (fyzicka osoba) si chce otevfit restauraci, kde si chce sam vafrit pivo. Podnikatel se
narodil v roce 1989 a v roce 2007 byl odsouzen k podminénému trestu odnéti svobody na 6

mesict s odkladem na 3 roky (za zptisobenou automobilovou nehodu pii které zranil chodce).
Spliiuje podnikatel v§eobecné podminky provozovani Zivnosti?
Jaké zivnostenské opravnéni musi podnikatel vlastnit?
Existuji dal$i podminky pro provozovani podnikatelské ¢innosti (pokud ano, které)?
ReSeni
VSeobecné podminky pro provozovani zivnosti podnikatel spliiuje:
e je mu vice nez 18 let
e je zpusobily k pravnim tkoniim (z textu nevyplyva, Ze by nebyl)

e je bezuhonny (byl odsouzen k podminénému trestu, ktery navic nesouvisi s jeho

podnikanim.

Podnikatel musi vlastnit 2 Femeslné zivnosti:

e pivovarnictvi a sladovnictvi

e hostinska ¢innost.

Podnikatel musi byt k provozovani téchto Femeslnych Zivnosti odborné zpisobily, tzn.,

ze: musi se prokéazat dokladem o:

e fadném ukonceni stfedniho vzdélani s vyucnim listem v ptisluSném oboru vzdélani,

e fiadném ukonceni stfedniho vzdélani s maturitni zkouskou v pfisluSném oboru
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vzdélani, nebo s pfedméty odborné piipravy v pfisluSném oboru,

fadném ukonceni vyssiho odborného vzdélani v piislusném oboru vzdélani,

fadném ukonceni vysokoskolského vzdélani v ptislusné oblasti studijnich programt a

studijnich obort, nebo

uznani odborné kvalifikace, vydanym uznavacim organem podle zakona o uznavani

odborné kvalifikace,

overfeni nebo uznani dosazené uplné kvalifikace pro ptislusny obor na zakladé zékona

o uznavani vysledka dalsiho vzdélavani.

Vyse uvedené doklady prokazujici odbornou zptsobilost mohou byt nahrazeny doklady o:

fadném ukonceni stiedniho vzd€lani s vyucnim listem v piibuzném oboru vzdélani a

dokladem o vykondni jednoro¢ni praxe v oboru,

fadném ukonceni stfedniho vzdélani s maturitni zkouSkou v pfibuzném oboru vzdélani

a dokladem o vykonani jednoro¢ni praxe v oboru,

fadném ukonceni vyssiho odborného vzdélani v pribuzném oboru vzdélani a dokladem

o vykonani jednoro¢ni praxe v oboru,

fadném ukonceni vysokoSkolského vzdélani v pfisluSné piibuzné oblasti studijnich

programt a studijnich obort,

fadném ukonceni rekvalifikace pro pfislusSnou pracovni ¢innost, vydanym zafizenim
akreditovanym podle zvlastnich pravnich piedpist, nebo zafizenim akreditovanym
Ministerstvem Skolstvi, mladdeze a télovychovy, nebo ministerstvem, do jehoz
pusobnosti patii odvétvi, v némz je zivnost provozovana, a dokladem o vykonani

jednorocni praxe v oboru, nebo

vykondni Sestileté praxe v oboru.

Navic lze odbornou zpusobilost prokazat doklady, které osvédcuji, ze pfedmétnou Cinnost

vykonaval v jiném ¢lenském staté Evropské unie:

a) v ramci zivnosti pivovarnictvi a sladovnictvi:
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po dobu 3 po sob¢ jdoucich let jako samostatné vydélecné ¢innd osoba nebo ve
vedoucim postaveni, je-li drzitelem dokladu o dosazené kvalifikaci vydaného nebo
uznaného pfislusnym organem nebo instituci ¢lenského statu a potvrzujiciho nejméné
ttilet¢ vzdelani a ptipravu, které jej odborné ptipravuji pro vykon predmétné cinnosti v

Clenském staté ptivodu,

po dobu 4 po sob¢ jdoucich let jako samostatné vydélecné Cinna osoba nebo ve
vedoucim postaveni, je-li drzitelem dokladu o dosazené kvalifikaci vydaného nebo
uznaného piislusnym organem nebo instituci ¢lenského statu a potvrzujiciho nejméné
dvouleté¢ vzdélani a ptipravu, které jej odborné pfipravuji pro vykon piredmétné

¢innosti v ¢lenském staté ptivodu,

po dobu 5 po sobé& jdoucich let ve vedoucim postaveni, z toho nejméné 3 roky v
odborné funkci s odpovédnosti za nejméné jedno oddéleni podniku, je-li drzitelem
dokladu o dosazené kvalifikaci vydaného nebo uznaného pfisluSnym organem nebo
instituci ¢lenského statu a potvrzujiciho nejméné tiileté¢ vzdélani a ptipravu, které jej

odborné ptipravuji pro vykon pfedmétné ¢innosti v ¢lenském staté ptivodu

b) v rdmci hostinské ¢innosti:

po dobu 3 po sobé¢ jdoucich let jako samostatné vydélecné ¢inna osoba nebo ve
vedoucim postaveni, pfi¢emz vykon ¢innosti nesmi byt ukoncen vice nez 10 let pied

ohlasenim zivnosti,

po dobu 2 po sobé jdoucich let jako samostatné¢ vydélecné ¢inna osoba nebo ve
vedoucim postaveni, je-li drzitelem dokladu o dosazené kvalifikaci vydaného nebo
uznaného piisluSnym organem nebo instituci ¢lenského statu a potvrzujiciho vzdelani
a ptipravu, které jej odborné pfipravuji pro vykon pfedmétné ¢innosti v ¢lenském staté

puvodu,

po dobu 2 po sob¢ jdoucich let jako samostatné vydélecné ¢innd osoba nebo ve
vedoucim postaveni, prokaze-li, Ze vykonaval pfedmétnou ¢innost nejméné 3 roky v
pracovnépravnim vztahu, pfi¢emz vykon ¢innosti nesmi byt ukoncen vice nez 10 let

pred ohlasenim Zivnosti

po dobu 3 po sobé jdoucich let v pracovnépravnim vztahu, je-li drzitelem dokladu o
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dosazené kvalifikaci vydaného nebo uznaného pfisluSnym orgdnem nebo instituci
Clenského statu a potvrzujiciho vzdélani a piipravu, které jej odborné ptipravuji pro

vykon pfedmétné Cinnosti v ¢lenském staté ptivodu.

Pokud samotny podnikatel odbornou zptisobilost nesplituje, mize, resp. musi (pokud chce
vyse uvedenou podnikatelskou ¢innost provozovat) si zajistit odpovédného zastupce, ktery
bude schopen (a ochoten) odbornou zpiisobilost prokazat a spliovat (tento odpoveédny
zastupce odpovida za fadny provoz Zivnosti a za dodrzovani zivnostenskopravnich piedpist a
musi byt ve smluvnim vztahu k podnikateli — odpovédny zéstupce pfitom muze zastupovat

maximalné 4 podnikatele).

5.2 Mal¢ a stredni podnikani

Panuje v zasad¢ shoda, Ze mezi malé podniky patii Zivnostensky podnikajici fyzické osoby
a Ze k velkym podnikim zcela jisté patii nadnarodni korporace jako napiiklad Nestle,
ABB, Volkswagen-Gruppe atd. Nazory na to jaka kritéria by méla byt vyuzivana pro
posuzovani velikosti a kde lezi hranice mezi malymi a stfednimi podniky a kde je hranice

oddélujici sttedni a velké podniky, se mnohdy znaéné 1isi.

Jako mozna Kriteria posuzovani velikosti podniki jsou podle Thommena (1990) nejcastéji

uvadéna:
e pocet zaméstnanci,
e obrat,
e bilan¢ni suma.

Svaz primyslu a dopravy Ceské republiky se dohodl v roce 1993 na klasifikaci podniki na
malé, stfedni a velké, s vyuzitim dvou ukazateli: po¢tu zaméstnancii a velikosti ro¢niho
obratu. Se vstupem do Evropské unie v roce 2004 se viak v CR uplatiiuje t¥idéni podnikd
s vyuzitim je$té daliich ukazateld (bilanéni sumy a nezavislosti). Clenéni podnikii platné
v soucasné dobé je tedy uvedeno v tabulce ¢. 7 (Clenéni vychazi z natizeni Komise ES ¢.

364/2004 ze dne 25. tnora 2004).
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Tabulka ¢. 7: Clenéni podnikii podle velikosti v CR

Pocet zaméstnancti | Obrat Bilan¢ni suma
Drobny podnik do 10 do 2 mil. EUR do 2 mil. EUR
Maly podnik do 50 do 10 mil EUR do 10 mil EUR
Sttedni podnik 51-250 10 - 50 mil. EUR 10 - 43 mil. EUR
Velky podnik nad 250 nad 50 mil. EUR nad 43 mil. EUR

Zdroj: http://www.institutsps.cz/ PDFdoc/definice MSP.pdf

VyuzZivani hodnotovych ukazatelii jako hodnoticich Kritérii narazi na problémy
srovnavani v ¢ase a prostoru. Nartst velikosti obratu, jehoz souCasna vySe umoznuje radit
podnik do vy38i velikostni kategorie, byl napf. zplisoben nikoli zvySenim produkce, ale
v dasledku viceleté inflace. Dva podniky v rozdilnych zemich dosahuji stejné nominélni vyse

obratu, ale pfi rozdilném objemu realizované produkce, protoze jeji hodnotové vyjadieni

v jednotlivych zemich je ovlivnéno ménovym kurzem.

Uplatnéni ukazatele pocet pracovnikii jako kritéria klasifikace podnikl podle velikosti neni
zatéZovano casovym nebo prostorovym zkreslenim. Je nejpouzivanéjSim kritériem a
Casto slouzi jako kritérium jediné. Na poctu zaméstnancti je zaloZena i znama a respektovana

velikostni Kklasifikace podniku prof. Muglera, piednosty Institutu malého a stfedniho

podnikani Hospodarské univerzity ve Vidni, znazornéna v tabulce €. 8.

Tabulka ¢. 8: Clenéni podnikii podle velikosti u prof. Muglera

Velikostni kategorie podnikli

Pocet zaméstnanct

maly podnik do 25
stiedni podnik 25-500
velky podnik nad 500

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)

Vyznam malych a stfednich podnikli pro narodni hospodatstvi doklada jejich rozhodujici
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podil na celkovém poctu podnikatelskych subjektii v ekonomicky vyspélych zemich véetné
USA. Je to patrné z prehledu velikostniho rozlozeni podnikii podle pocétu zaméstnanct
v Ceské republice, obsazeného v tabulce ¢. 6, které se rozlozeni v ostatnich ekonomicky

vyspélych zemich podoba.

Empiricky zjisténé rozdéleni cetnosti podnikli do intervall podle po¢tu zaméstnancii, uvedené
v tabulce &. 9, podporuje vhodnost Muglerovy klasifikace. Cetnost podniki v intervalech do
25 zaméstnancii totiz svym prabéhem vytvari relativné specifickou skupinu. Obdobné Ize
z hlediska vyvoje Cetnosti v intervalech zahrnujicich podniky s poctem zaméstnancii od 25 do
500 vypozorovat i u této kategorie podniki ur¢itou vzajemnou podobnost, ktera je odliSuje jak

od podniki s poctem zaméstnanct do 25, tak od podnikl s poctem zaméstnanct nad 500.

Tabulka ¢. 9 Struktura podniki podle poétu zaméstnancti v CR

Pocet zaméstnancti Podil na celkovém poctu
podnikil v %
0-5 94,00
6-9 2,04
10-24 2,35
25-49 0,78
50-99 0,45
100 - 199 0,21
200 — 249 0,05
250 — 499 0,08
500 —-999 0,04
1000 a vice 0,02

Pramen: Synek (1999)
Priklad

Spolecnost s ru¢enim omezenym ma 20 spolecnikii, 2 jednatele, 4 Cleny dozor¢i rady, 1
generdlniho feditele (ktery zaroven neni jednatelem), 3 asistentky, 2 uklizecky, 3 dalsi
pracovniky managementu a 40 zaméstnanct (vykonnych pracovniki). Spole¢nost méla v roce

2010 obrat 250 mil. K¢ a sumu majetku (aktiv) ve vysi 50 mil. K¢.
Rozhodnéte o jak velky podnik se jedna, pokud prepoéitaci kurz CNB &ini 26 K&/EUR?
Jak se zméni (pokud se zméni) zatazeni podniku, pokud piepocitaci kurz CNB ¢&ini 24

K¢/EUR?
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ReSeni

Clenéni podnikti podle velikosti v CR a EU ukazuje nasledujici tabulka:

Pocet zaméstnancii Obrat Bilanéni suma
Drobny podnik do 9 do 2 mil. EUR do 2 mil. EUR
Maly podnik 9-49 do 10 mil EUR do 10 mil EUR
Stfedni podnik 50 - 249 10 - 50 mil. EUR 10 - 43 mil. EUR
Velky podnik nad 250 nad 50 mil. EUR nad 43 mil. EUR

Mezi zaméstnance se nepocitaji spolecnici ani Clenové organti spoleCnosti, tzn. ze pocet

zaméstnanct podniku je nasledujici: 1 +3 +2 +3 +40=49
Hranice obratu i bilan¢ni sumy pro maly podnik je 10 mil. EUR, tj. 260 mil. K¢ (10 mil. * 26)

Je zfejmé, Ze podnik spliluje parametry pro maly podnik ve vSech tfech ukazatelich a jedna se

tudiZ o maly podnik.

Pokud posili kurz koruny na 24 K&/EUR, klesa hranice bilanéni sumy na 240 mil. K¢. Diky
tomu podnik nespliuje podminku velikosti obratu a podnik by mohl byt klasifikovan jako

stiredni.

5.3 Vyhody a nevyhody malych a sttednich podnikii

Charakteristickym rysem malého a stfedniho podnikani je osobni spjatost vlastnika
s podnikem. Obvykle se podili na jeho €innosti a ¢asto jsou do chodu podniku zapojeni 1

rodinni pfislusnici podnikatele.

Malé¢ a stiedni podniky produkuji mnozstvi nejriiznéjsich statkli a sluzeb nezbytnych pro chod
narodniho hospodarstvi. Vyuzivaji k tomu svych piednosti, které maji oproti velkym
podnikiim. Mezi hlavni vyhody malych a stiednich podniki patii (z pohledu narodniho

hospodafstvi):

e pruzné reagovani na zmeény,
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e inovativnost,

e vytvareni novych pracovnich prileZitosti,

e odolnost proti hospodarské recesi

e rychlost pfijimani podnikatelskych rozhodnuti.

Pruzné reagovani na zmény si u malych a stfednich podnikii vynucuje okolnost, Ze
vzhledem k omezenym kapitalovym zdrojim, mnohem citlivéji vnimaji vykyvy trhu nez
velké podniky. Schopnost pruzné reakce na tyto zmény je dana zejména tim, Ze na rozdil od
velkych podnikatelskych subjektli nejsou malé a stfedni podniky zatézovany existenci
rozsédhlého investicniho majetku, ktery by zuzoval moznosti svého produkéniho vyuZiti.
Zména predmétu Cinnosti €1 vyrobniho programu pak nevyzaduje tak rozsahlé¢ zasahy do

vyrobni zdkladny jako u velkych podnik.

Inovativnost malych a sttednich podnikli je nezbytnou podminkou jejich pieziti na trhu. Je
tedy otazka zda tato vlastnost neni spiSe nutnosti nez vyhodou. Na druhou stranu je, na rozdil
od velkych podnikatelskych jednotek, v téchto podnicich méné omezujicich organizacnich
prvkl a vice prostoru pro individudlni iniciativu. ManaZeti rozhodujici v malych a stfednich
podnicich o vyrobkovych a technologickych inovacich jsou inovovanym oblastem mnohem
blize nez ptislusni manazeti ve velkych podnicich a jsou na realizaci inovace podstatné vice

zainteresovani.

Vytvareni novych pracovnich prilezitosti probihd ptfedevSim prostiednictvim malych a
sttednich podniki. Toto empirické zjisténi se obvykle zdGvodiiuje niz§imi néklady na zfizeni
pracovniho mista, pfenechdvanim mén¢ ziskovych aktivit velkymi podniky (napt. formou
outsorcingu) a zakladdnim vlastnich podnikd pracovniky propusténymi z velkych
podnikatelskych subjekti pro nadbytecnost. Na druhou stranu je zfejmé, ze jednotlivé
podniky maji jen omezené moznosti vytvafet nové pracovni prilezitosti, takze tato vyhoda

vynikne spiSe v souhrnu (v ramci ndrodniho hospodarstvi).

Odolnost proti hospodaiské recesi je vétsi u malych a stfednich podniki nez u velkych
podnikatelskych jednotek nejen pro jejich schopnost pruzného reagovani na zmény. Za
hospodaiské recese se velké podniky zbavuji hospodaiskych aktivit ztratovych ¢i s nizkym

ziskem, které mohou byt pro malé a stfedni podniky pftilezitosti pro vyuziti produkénich
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kapacit.

Rychlost prijimani podnikatelskych rozhodnut mtze byt u malych a stfednich podnikii
vy$$i nez u podnika velkych nejen kvili krat§im instanénim cestdm. Hlavni pfednosti téchto
podniki je totiz relativné Uzky okruh vlastnikli a jejich obvykla Gc¢ast na vykonném fizeni
podniku. Na druhou stranu vsak tato rychlost miize byt na tkor kvality, zejména v souvislosti
s nemoznosti zaméstnani Sirokého spektra odbornikli jako v ptipadé velkych podnikil (viz

nize).

Vedle uvedenych ptednosti, provazi existenci malych a stfednich podnikd i nevyhody (viici
velkym podnikim) Jako hlavni nevyhody malych a stfednich podniki lze uvést (opét

z hlediska narodniho hospodaistvi) predevsim:
e omezené moznosti zaméstnavani odborniki ve spravé a ridici ¢innosti,
e vysSi intenzita prace a méné priznivé pracovni podminky,
e omezené moznosti ziskavani vyhod z rozsahu produkce,
e omezené prostiedky na propagaci a reklamu.

Omezené mozZnosti zaméstnavani odborniku ve spravé a fidici ¢innosti jsou handicapem
zejména malych, ale i stfednich podnikt. Jejich spravni a produkéni povinnosti dané pravnim
faddem, dafovymi zdkony a pravnimi pfedpisy ochrany zivotniho prostiedi apod. jsou
v podstaté stejné jako u velkych podnikii. Malé a stfedni podniky maji ale pro tyto ucely méné
prostiedki nez velké podnikatelské jednotky a kladou proto na fidici pracovniky zvySené

odborné i ¢asové pozadavky.

A4

VysS$i intenzita prace a méné priznivé pracovni podminky v malych a stiednich podnicich
oproti podnikim velkym, maji pfi¢inu obvykle v omezeném kapitalovém zizemi téchto
podnikdi a nutnosti obstdt v tvrdém konkurencnim prostiedi. Ve stfednich ale zejména
v malych podnicich je obvykle majitel vrcholovym manazerem a bezprostiedni zajem
maximalizovat svij zisk jej vede nejen k vysokému pracovnimu nasazeni vlastnimu, ale i1 k

vyzadovani vysoké intenzity prace zaméstnancil.

Omezené moznosti ziskavani vyhod zrozsahu produkce plynou znizké koncentrace a

malych moznosti ve shromazd’ovani vyroby. Malé a stfedni podniky na rozdil od podniki
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velkych mohou obvykle objedndvat material jen v nizS§ich mnozstvich a nemohou tak ziskavat
slevy, rabaty a vyhodnéj$i dodaci podminky, které jsou poskytovany u velkych dodacich
mnozstvi. Samoziejmé je vSak tato nevyhoda piimo vazana také na charakter ¢innosti malého
nebo stiedniho podniku, nebot’ v piipadé¢ hromadné vyroby mulzZe byt tato nevyhoda zcasti
nebo zcela eliminovana). Vzhledem k pomérné nizkému poctu zaméstnancl, zejména
v malych podnicich, jsou tyto podnikatelské jednotky také mnohdy existenéné zdvislé na
nalezeni vhodnych pracovnika s potiebnou flexibilitou, loajalitou a pocitem zodpovédnosti

vuci zaméstnavateli.

Omezené prostiedky na propagaci a reklamu v malych a stfednich podnicich pisobi, ze

vvvvvv

produkci proto mohou umistovat pfedevsim na vyklencich trhu, u malych podnik pak
pfedevs§im na vyklencich lokélnich trhi. Nizké zdroje na propagaci tak negativné ovliviuji

velikost obratu a moznosti jeho ristu zvySovanim velikosti podniku.

5.4 Podpora mal¢ho a stitedniho podnikani

Malé a stiedni podniky jsou sice rovnocennymi Uc€astniky na trhu jako jiné typy (velkych)
podnikl, nicméné diky své velikosti a pfedevSim ekonomické a kapitalové sile jsou vuci
velkym podnikiim znevyhodnény. Diky tomu jsou ve vyspélém zdpadnim svété predevSim

malé, ale 1 stfedni podniky podporovany a zvyhodnovany.
Podpora poskytovand malému a stfrednimu podnikéani se zaméfuje do nasledujicich oblasti:

e zakladani a rozvoj malych a stiednich podniki (napt. ve formé pujcek, ochrané

pied konkurenci, nefinancni pomoci apod.),
e vytvafFeni novych pracovnich mist,
e rozvoj védy a techniky,
e zavadéni pokrokovych vyrobkii a technologii,
e ochrana Zivotniho prostredi,
e podpora vyvozu apod.

Podpora statu, resp. EU ma rtizné podoby. Jeji hlavni formy jsou:
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¥_ .0

e poskytovani Gavéra

e ziruky za uvéry

e dotace

e prispévky a finanéni vypomoci

e uhrady ¢asti nebo celé vySe uroku z Gvéru.

5.4.1 Prima podpora malym a stifednim podnikatelim v letech 2007 - 2013

Nize uvedeny text je ptevzat z oficidlniho dokumentu Koncepce podpory malého a stiedniho
podnikani na obdobi 2007 — 2013 Ministerstva pramyslu a obchodu’. Hlavnimi nastroji
podpory rozvoje malych a stfednich podnikii jsou cenové zvyhodnéné zaruky za bankovni
uvéry, uveéry se snizenou urokovou sazbou a podiizené uvéry, dotace a kapitdlové vstupy.
Rozvoj infrastruktury pro podnikani je podporovan formou dotaci, pficemz zvlaStni diraz
bude kladen na podpory vstupu do podnikdni a na podpory posilujici kapital malych a
sttednich podnikatelti véetné zajisténi dostateCnych zdrojii na jejich podporu pro vstup na
zahrani¢ni trhy, vérl pro vyrobni zajisténi exportnich zakazek a poskytovani zvyhodnéného

pojistovani exportnich rizik.

Programy, z nichZz budou podnikatelé¢ ziskavat prostfedky strukturalnich fondid, budou

zaméteny na:

e investi¢né zamétfené projekty ke zvySovani konkurenceschopnosti, zejména v disledku

realizace inovaci,
e vstup do podnikani,
e podporu vstupu na zahranic¢ni trhy,
e podporu rozvoje lidskych zdroji vcetné oblasti mezindrodniho obchodu,
e Uspory energii,

e vyuzivani obnovitelnych a druhotnych zdrojii energie.

7 Cely dokument je k dispozici zde: http://www.businessinfo.cz/cz/clanek/male-a-stredni-podnikani/koncepce-
rozvoje-msp-2007-2013/1000503/40192/
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Programy financované z prostfedkd statniho rozpoctu v zavislosti na jeho zdrojovych

moznostech budou zaméfeny zejména na:
e poradenstvi,
e certifikace,
e tvorbu Spi¢kového designu,
e podporu piipravy projektl pro vyzkum a vyvoj v rdmcovych programech EU,

e investiéni projekty malych a stfednich podnikatelt na uzemi CR, kde podnikani nelze

podporovat ze strukturalnich fondu,
e podporu zapojeni podnikli do procesu internacionalizace.
Realizace uvedenych podpor ptitom bude zabezpecovana:
a) opatfenimi k realizaci provadénymi v kompetenci ptislusnych ministerstev,

b) vyhlaSovanim programi podpory malého a stfedniho podnikéni schvalenych vladou na

zéklad¢ zakona ¢. 47/2002 Sb., o podpote malého a stfedniho podnikani,

c) grantovymi schématy a programy podpory vyhldSenymi kraji v rdmci regiondlnich

operacnich programtl.

Na realizaci podpor budou vyuzivany zdroje statniho rozpoctu, zejména z kapitoly rozpoctu
Ministerstva primyslu a obchodu a zdroje Evropské unie. Je ptfedpoklad, ze v tfiletém
horizontu bude na podporu malého a stfedniho podnikani ze statniho rozpoctu z kapitoly
Ministerstva priamyslu a obchodu vynaloZeno celkem 5 700 mil. K¢, z toho v roce 2007 1 800
mil. K¢, v roce 2008 1 900 mil. K¢ a v roce 2009 2 000 mil. K¢&. Do roku 2013 se predpoklada
vynalozit dal$ich 13 600 mil. K¢.

Systém poskytovani prostiedkii statniho rozpoctu je pfitom nastaven tak, aby byl v souladu se
zakonem €. 218/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech, takZze bude zajiSténa kontrola pouziti
finan¢nich prostredkt, véetné ptipadného vraceni ve formé odvodu za poruseni rozpoctové
kazné. Vedle prostredkil statniho rozpoctu budou na podporu podnikani vyuzity 1 prostfedky

strukturalnich fondi EU pfedevs§im Evropského fondu pro regionélni rozvoj, jehoz prostfedky
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sméfuji na podporu infrastruktury a vyrobnich investic. V tfiletém horizontu je reéalné
predpokladat, Ze na podporu rozvoje malého a stfedniho podnikani bude vynalozeno celkem
33 300 mil. K¢, z toho v roce 2007 9 850 mil. K¢, v roce 2008 10 650 mil. K¢ a v roce 2009
12 800 mil. K¢ Kromé prostfedkll statniho rozpoc¢tu a strukturdlnich fondd budou
vyznamnym zdrojem rozvoje malého a stfedniho podnikani soukromé prostfedky, a to jak
vlastni prosttedky malych a stfednich podnikatelli, tak prosttedky komer¢nich bank a

soukromych investort.

5.5 Shrnuti

V této kapitole jste se seznamili s definici Zivnostenského podnikani a se zakladni pravni
normou (Zivnostenskym zakonem), ktera tuto formu podnikani vymezuje. Také jste poznali ti
zédkladni podminky provozovani zivnosti a jejich ¢lenéni dle Zivnostenského zakona.
Seznamili jste se s malym a stfednim podnikanim a zejména s riznymi kritérii, ktera rizni
autoti v CR i ve svété pouzivaji k jeho vymezeni. Znate zékladni vyhody a nevyhody malych
a stfednich podnikll a na zavér jste se sezndmili s podporou, kterd je témto podnikiim

poskytovana od organt statni spravy, samospravy a EU.

5.6 Kontrolni test

1. Zivnost neni charakteristicka:

a) vlastnictvim pouze jediné fyzické osoby
b) vlastnictvim pouze jediného podnikatele
¢) provozovanim za ucelem zisku

d) samostatnou podnikatelskou ¢innosti

2. Z pohledu Zivnostenského zikona se za beziithonného nepavaZuje osoba, ktera byla

pravomocné odsouzena:

a) pro neumyslny trestny ¢in k nepodminénému trestu, jestlize byl spachan v souvislosti s
podnikanim

b) pro netimyslny trestny ¢in k podminénému trestu alesponi jeden rok

¢) pro umyslny trestny ¢in k nepodminénému trestu alespon jeden rok, jestlize byl spachan v
souvislosti s podnikanim

d) pro umyslny trestny ¢in k nepodminénému trestu alespon jeden rok

3. Zvlastni podminky provozovani Zivnosti (odbornou nebo jinou zpisobilost) neni
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nutno prokazovat v ramci Zivnosti:

a) vazané
b) koncesované
c) volné

d) femeslné
4. Opravnéni k provozovani Zivnosti se prokazuje:

a) koncesni listinou
b) zivnostenskym opravnénim
¢) vypisem z obchodniho rejstiiku

d) vypisem z zivnostenského rejstiiku
5. Dnem ohlaSeni Zivnosti nelze zahajit podnikatelskou ¢innost v ramci Zivnosti:

a) volné
b) vazané
¢) koncesované

d) femeslné
6. Kritériem ¢lenéni podnikii dle velikosti v EU neni:

a) velikost obratu
b) pocet zaméstnancti
c) velikost bilan¢ni sumy

d) velikost zakladniho kapitalu
7. V pripadé, Ze podnikatel (vlastnik Zivnosti) nespliuje zvlastni podminky pro
provozovani zivnosti, tak potom tento podnikatel:

a) nemilZe provozovat Zivnost
b) miize provozovat zivnost po dobu nezbytnou ke splnéni pozadovanych podminek
¢) milZe provozovat zivnost na zéklad¢ vyjimky udélené zivnostenskym uradem

d) mize provozovat zivnost prostfednictvim odpovédného zastupce

Odpovedi: 1a, 2d, 3c, 4d, 5S¢, 6d, 7d
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6 VYROBNI FAKTORY V PODNIKU

Vtéto kapitole se nejprve seznamite se systéemem vyrobnich faktoriim v podniku, s jejich
¢lenénim a s odlisnym pohledem podnikového hospodarstvi na tyto faktory oproti ekonomické
teorii. Také se seznamite s funkcemi podnikového vizeni. V dalsi casti kapitoly se zamérite na
nositele ridicich rozhodnuti v podniku a seznamite se také s jejich charakteristikami. Na zaver
se seznamite s modernim fenoménem, kterym je problematika Corporate governance, s jeji

charakteristikou, cily, principy i zakladnimi nastroji.

6.1 Systém vyrobnich faktorti v podniku

Vymezeni systému vyrobnich faktoru v podnikohospodarské teorii je urcovano cilem,
ktery se timto €lenénim sleduje. V soucCasnosti se vyuziva Clenéni vytvofené Gutenbergem,
které slouzi ke zkoumani Cinitell na nichZ zavisi vynosnost uzitych vyrobnich faktord pti

tvorb¢ (vyrob¢) a zhodnocovani (prodeji) vykonil v podniku.

Proces tvorby a prodeje vykond v podniku vyZaduje obecné uziti lidské prace, stroji, nastroji
a materialu. Pracovni vykony, dlouhodoby hmotny majetek a material jsou tedy tri
zakladni vyrobni faktory, které se v podniku kombinuji. Jejich kombinace ale neprobiha
sama o sobé a nahodile. Naopak, je vysledkem fidici ¢innosti Cloveka, ktera zahrnuje
pfedevsim vedeni (lidi) a fizeni (strojii), pldnovani, organizaci a kontrolu v podniku. Tyto
dispozitivni (fidici) Cinnosti, charakterizované podrobné&ji v subkapitole 6.2, patii rovnéz k
lidskym pracovnim vykoniim, jako k nim patii vykonna prace, naptiklad prace ¢iSnika nebo
pokojské, stejné jako Ufednika na ptepazce banky nebo stavebniho délnika. Vzhledem k tomu,
ze celkova kombinace vyrobnich faktori je zajiSténa podnikovym fizenim (jako dispozitivnim
pracovnim faktorem) a protoze bez této Cinnosti nemohou byt ostatni zakladni faktory
smysluplné vyuzivany, je tieba vycClenit podnikové Fizeni jako samostatny vyrobni faktor.
Proto je vhodné rozliSovat dva druhy pracovnich vykoni: provadéci (vykonnou) praci a

Fidici (dispozitivni) praci. Tato situace je schematicky znazornéna na obrazku €. 6.

V ramci Gutenbergova piistupu Ize tedy rozlisit v kazdém podniku étyFi vyrobni faktory:
e vykonna prace,
e material,

¢ dlouhodoby hmotny majetek,
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e dispozitivni prace.

Vyrobni faktory vykonna prace (prace vztazena k predmétu vyroby nebo sluzby),
dlouhodoby hmotny majetek (napf. nemovitosti, zafizeni kuchyné, kancelafe) a material
(napt. potraviny, ndpoje, mydlo, ru¢niky, ale také cihly, cement, kancelarsky papir) jsou
spolecn¢ oznaCovany jako elementarni faktory. Je tomu tak proto, Ze je jim spolecny
bezprostiedni vztah k pfedmétu vyroby (produkce), resp. k poskytované sluzbé. VyuZivani
elementarnich faktord v ramci hospodarskych procesu v podniku je pak dale Fizeno

dispozitivnim faktorem.

Vyse uvedené clenéni vyrobnich faktorti je typické pro vyrobni podnik kde ptevlada
dlouhodoby hmotny majetek a materidl. Z ucetniho hlediska se majetek podniku ¢leni na
obézny majetek (zasoby materidlu a zbozi, pohledavky, finanéni majetek) a dlouhodoby
majetek (dlouhodoby hmotny, nehmotny a finan¢ni majetek). V ucetnim pohledu se piitom
misi vstupy - vyrobni faktory (dlouhodoby majetek a material, event. dodavané zbozi) s
vystupy (vyrobené vyrobky, zboZi pfipravené k distribuci, pohledavky), takze je na prvni
pohled nemusi byt snadné rozlisit. Do tohoto systému pak navic vstupuji penize, které jsou z
ucetniho pohledu zvlastni zbozi, zprostiedkovavajici hospodaiskou cinnost podniku, které
jsou jak vstupem (v okamziku kdy je hodldme vynaloZit na ndkup materidlu nebo
dlouhodobého majetku), tak vystupem (v okamziku kdy je obdrzime jako platbu za zbozi,
vlastni vyrobky nebo sluzby).

Ani vymezeni dispozitivniho faktoru oproti vykonné praci neni bez problému. V hierarchii
fidicich mist v podniku piisobi vedle vrcholovych fidicich pracovnikl (top management),
zabyvajicich se vedenim podniku (vlastnici, pfipadné vlastniky povéteni vrcholovi manazefi
nebo zastupci vlastnika — napf. ministii, starosta apod.), 1 vedouci pracovnici na nizsich
stupnich fizeni (stfedni nebo niz§i management), ktefi mohou pfijimat v urcitych oblastech
vlastni fidici rozhodnuti, ale soufasné¢ musi provadét piikazy svych nadfizenych. Proto je
v podnikohospodaiské teorii dispozitivni faktor dale Clenén na ¢ast ptivodni (originalni) a
casti odvozované (derivativni). Obsahem plivodni ¢asti dispozitivniho faktoru je ¢innost top
managementu, tzn. pfedev§im stanoveni cili a rozhodovani. Obsahem odvozené Ccasti
dispozitivniho faktoru je pak ¢innost stfedniho managementu, tzn. pfedevSim plédnovani,
organizace a dohled, pficemz rozhodovaci pravomoc je v riizné mife omezovana piikazy

vedeni podniku.
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Obrazek €. 6 Systém h vyrobnich faktorii podniku

Systém vyrobnich faktori

.

elementérni faktory dispozitivni faktor

v v N l

vykonna material dlouhodoby originalni: top management
prace : hmotny odvozené: stfedni management
; : majetek
M v
4

optimalni kombinace
elementarnich faktort

T ukol
Zdroj: autor dle Novotny, J., Suchanek, P. (2004)

Jak mezi originalni a odvozenou dispozitivni praci, tak mezi dispozitivni a vykonnou praci lze
jen obtizné urcit délici caru. O tom, zda tato Cara probihd spiSe vySe ¢i nize, vzhledem k

vertikale fidici hierarchii, rozhoduje mira centralizace fidicich pravomoci.

Na rozdil od podnikohospodaiské teorie vyuziva obecna ekonomicka teorie odlisSného
¢lenéni vyrobnich faktori pro sva zkoumani a analyzu hospodaiskych d&ji. Cleni je do tii

skupin, a to na:

e praci,
e pidua
e Kkapital.

U tohoto ¢lenéni se dispozitivni prace nechipe, resp. nevyclenuje jako zvlastni faktor.
Prace a puda jsou vSak chapany stejné jako ptivodni vyrobni faktory, kapital je chapan
také stejné jako odvozeny vyrobni faktor. V ekonomické teorii se kapitdlem rozumi
kapitalové statky, tedy realny kapitdl (tzn. pfedevSim stroje, zafizeni, ale také materidl a
penize jako zvlastni statek). Vyrobni faktor kapitdl je z pohledu ekonomické teorie tvofen

statky, které jsou vyuzivany ve vyrobnim procesu (tzn. statky jejichz spotieba je odlozena do
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budoucnosti) a kombinovany s faktory prace a puda.

Systém vyrobnich faktori dle ekonomické teorie je vhodny pro zkoumani a analyzu
tvorby a rozdéleni narodniho diichodu. Jeho slozkami je thrn mezd (tedy suma piijmu
vyrobniho faktoru prace), thrn pozemkovych rent (suma piijmi faktoru piada), thrn uroka
(suma piijmua faktort kapital) a podnikatelsky zisk dosazeny ve sledovaném obdobi. Tento
systém lze také pouzit pro mikroekonomické analyzy a modely, nebot’ pfedmétem zkoumani
mikroekonomické teorie je efektivnost transformace vstupli ve vystupy bez ohledu na zptisob

transformace (¢imz se zabyva podnikohospodarska teorie).
Obrazek €. 7: Vztah vyrobnich faktord v ekonomické a podnikohospodarské teorii
Ekonomicka teorie Podnikohospodarska teorie

Prace » Prace fidici

Prace vykonna

Kapital » Dlouhodoby majetek

Material
Puada

Zdroj: Autor

Vztah vyrobnich faktorti ekonomické a podnikohospodarské teorie je zndzornén na obrazku €.
7. Vyrobni faktor pida dle ekonomické teorie je v podnikovém hospodaistvi soucasti
vyrobniho faktoru dlouhodoby hmotny majetek. Material je v podnikovém hospodaistvi
samostatnym vyrobnim faktorem, zatimco v ekonomické teorii je zahrnovan do faktoru
kapital. V ekonomické teorii existuji pouze tfi hlavni ndkladové druhy (mzda, pozemkova
renta a urok). Clenéni vyrobnich faktori v podnikovém hospodaistvi umoZiiuje zkoumat
a analyzovat celou Fadu nakladovych druhi jako jsou napiiklad mzdy a platy, materialové
néklady, odpisy, uroky atd. Clenéni vyrobnich faktort v podnikovém hospodaistvi je tak

podrobné;jsi a vhodnéjsi pro zkoumani fungovani podniku.
Priklad

Uvazujete o zfizeni hotelu s restauraci barem. Zamyslete se nad zajisténim hotelu z hlediska

vyrobnich faktorti. Zvazte nutnost konkrétnich polozek s ohledem na velikost, event.
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luxusnost podniku.
ReSeni

V hotelu musi byt zastoupeny vSechny vyrobni faktory, tzn. vykonna a fidici prace,

dlouhodoby hmotny majetek a material.
Dlouhodoby hmotny majetek
e pozemek - je nutné

e budova hotelu (pronajatad nebo vlastni — koupend) — zpravidla spojena s pozemkem —

je nutné

e parkovisté (mozné v ramci budovy nebo pozemku hotelu) — neni nutné

e zafizeni kuchyné (napf. sporaky, nadobi, mycka, ledni¢ka, mrazak apod.) — je nutné

e zafizeni restaurace (stoly, zidle, barpult, pipa, dekorace, WC, umyvadla, apod.) — je

nutné

e zafizeni baru (viz vyse) - je nutné

e zafizeni hotelu (recepce, postele, stolky, zidle, koupelny, WC, vana, umyvadla, TV,

apod.) — je nutné.

Material

e osvétleni —je nutné

e potraviny — je nutné

® napoje —je nutné

e zafizeni kuchyné (noZze, naddobi, utérky, apod.) — je nutné

e zafizeni restaurace (stoly, zidle, dekorace, koberce, ubrusy, prostirani, atp.) — je nutné

e zafizeni baru (viz vyse) —je nutné

Vykonna prace
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e recepcni — je nutné

e hotelovy vratny — neni nutné

e pokladnik sménarnik - — neni nutné

e pracovnik rezervaci — neni nutné

e bagazista — neni nutné

e dvetnik — neni nutné

e telefonista — neni nutné

e pracovnice sekretaiskych sluzeb — neni nutné

¢ hotelova hospodyné — je nutné

e pokojska — je nutné

e uklizecka — je nutné

e Séfkuchar — je nutné

e asistent Sé¢fkuchatie — neni nutné

e kalkulant — neni nutné

e kuchyniskd hospodyné -— neni nutné

e (iSnik — je nutné

e barman —je nutné

e technicky pracovnik — je nutné
Ridici prace
Top management

e generalni feditel — je nutné
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asistent(ka) feditele — neni nutné

sekretatka — je nutné

pravnik — neni nutné

ekonomicky feditel — neni nutné

obchodni feditel — neni nutné

prodejni a marketingovy feditel — neni nutné

finanéni feditel — neni nutné

personalni feditel — neni nutné

manazer jakosti — neni nutné

Provozni management

Lze jest¢ uvaZovat v rdmci provozniho managementu o referentu zasobovani a vedoucim
skladu, vramci vykonné prace napi. o skladnikovi a vradmci dal§ich provoz (vcetné
piislusnych pracovniki managementu a vykonnych pracovniki) o hotelové pradelné,

zahradnictvi, ostraze, tiskarné, drzb¢ a sprave pocitacové sité.

vedouci tiseku ubytovani — neni nutné

asistent vedouciho tseku ubytovani — neni nutné

vedouci 10zkové ¢asti — neni nutné

vedouci stravovaciho provozu — neni nutné

vedouci technického useku — neni nutné

vedouci drzby — neni nutné

6.2 Funkce fizeni v podniku

Vrcholnym cilem podniku v trznim hospodafstvi je zpravidla dosahovani co nejvyssiho zisku
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(dlouhodobg a pfi plnéni urcitych vedlejSich podminek), blize viz kapitola 7. I kdyz miZze byt
cil podniku stanoven také jinak, je podstatné, Ze tento cil je (musi byt) stanoven. Podnikové
Fizeni se pak vytvaii pravé pro splnéni tohoto cile. Podnikové fizeni na zaklad¢ stanoveného
cile planuje kombinaci vyrobnich faktori, organizuje jejich vynakladani a kontroluje
pribéh a vysledky jejich ¢innosti v ramci podniku. Tato Cinnost se nazyva Fidici
(dispozitivni) prace a souhrn vSech fidicich mist v podniku se pak oznacuje jako dispozitivni
faktor. Pro ¢innost Fidicich pracovniku jako osob, které mohou jinym osobam davat
ptikazy, se pouziva také oznaceni management a totéZ oznaceni se pouziva i pro funkce,

které tito pracovnici vykonavaji.

Prvnim tdkolem podnikového Fizeni je tedy stanoveni konkrétnich cili podniku, tedy
vymezeni cilové funkce a formulace politiky podniku (viz kapitola 7). Pro uskutecnovani
téchto cilu jsou vyuzZivany zdroje, resp. finance, za které je opatfovan kapital, resp.
dlouhodoby hmotny majetek (véetné pozemkii), material a pracovni sily. Cile podniku je
tteba planovat, poté uskutectiovat (realizovat) tyto plany a nakonec kontrolovat vcetné
postupti a rozhodnuti, které podnik uskuteénil. Ukoly dispozitivniho faktoru, resp. funkce

fizeni podniku tak 1ze vyjadfit sledem kroki fidici ¢innosti:

tvorba cilu

planovani

realizace (organizovani)

kontrola.

Obsahem stanoveni cili je vymezeni zadoucich stavu, o ktery je usilovano. Cile podniku jsou
chidpany jako usporadany systém. Tento systém ,zadoucich stavi“ ma nejen svij
horizontalni rozmér dany ¢lenénim na hlavni a vedlejsi cile, ale i vertikalni rozmér dany
¢lenénim na hlavni cile, mezicile a diléi cile. Mezicile jsou pfitom konkretizaci cilti vyssiho
fadu pro nizsi Urovné fizeni (napf. stfedni management). Miry konkrétnosti vymezeni cile

cvwr

pracovni jednani (blize viz kapitola 7).

Planovani je druhou funkei Fizeni podniku, jehoZ obsahem je hledani alternativnich cest

k dosaZeni stanovenych cili. Jde zde o pfedjimani budoucich rozhodnuti, ktera bude tieba
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ucinit, aby bylo dosazeno zddouciho stavu vyjadfovaného sledovanym cilem resp.
sledovanym systémem cilii. Vystupem planovaciho procesu jsou varianty planu, ze kterych je
pak tifeba vybrat tu, kterd nejlépe umozni dosazeni cile. Je tedy nutné rozhodnout o vybéru

jedné (optimalni) varianty planu z nékolika moZnych (blize viz kapitola 8).

Realizovani, jako tfeti funkce dispozitivniho faktoru, je krokem, jehoz obsahem je
uskutecniovani vybrané varianty planu. Zahrnuje piedevsim rozdéleni tkold, uspotradani
lidi, vécnych prostfedki a informaci v rdmci piijatého planu. Realizace zahrnuje pouze
¢innost dispozitivniho faktoru. Vzhledem k tomu, Ze obsahem této funkce fizeni podniku
neni provadéni jednotlivych vécnych ukoll, je jeho synonymem organizovani (blize viz

kapitola 9).

Kontrola je funkci fizeni, kterd je poslednim krokem dispozitivniho faktoru v podniku.
Prostiednictvim kontroly ziskava dispozitivni faktor informace o tom, do jaké miry a
jakym zptsobem jsou stanovené cile dosahovany. Néktefi autofi pouZzivaji misto pojmu
kontrola termin dohled, ktery ma ale §ir§i vyznam. Zahrnuje nejen kontrolu (kterou provadi
osoba, které kontrolovanou ¢innost provadi nebo je na ni zainteresovana), ale 1 revizi a audit
(které provadi bud’ interni anebo externi znalci, ktefi nejsou zainteresovani na kontrolované

¢innosti) — blize viz subkapitola 9.3.

Funkce ftizeni podniku pfi realizaci fidicich procesti po sobé nemusi nasledovat ve vyse
uvedeném potadi. Vzajemné se v rizné mife prolinaji a kombinuji. Propojenost ukol

dispozitivniho faktoru a jejich vzajemné vztahy znazornuje obrazek €. 8.

Obrazek ¢. 8: Funkce podnikového fizeni a podnikové funkce

Stanoveni cila rozhodovani
| | | v
planovani realizovani  kontrolovani rozhodovani

(organizace) (dohled)

IV i N
] [ ] v

vyroba investice ndkup  personal odbyt rozhodovéni

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)
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Mezi jednotlivymi funkcemi dispozitivniho faktoru existuji vzajemné souvislosti a zpétné
vazby. Existuje naptiklad zpétnd vazba mezi urcenim cilli a planovanim, nebot jestlize se
ukaze pii planovani, ze predpokladaného cile nelze dosahnout, musi se tento cil korigovat,

tzn. je nutné se vratit zpét ke stanoveni cile.

Jakmile je rozhodnuto, ktera varianta planu nejlépe umozni dosazeni stanoveného cile a je
piistoupeno k jeji realizaci, musi byt zjiStovany a analyzovdna vysledky této realizace.
Funkce kontrolovani tedy probiha soubézné s funkci realizovani. Vysledky analyzy a
hodnoceni kontrolnich zji§téni umoziuji vyvodit zavéry zda je nutnd uprava nebo dokonce
zména planu k odstranéni slabin (nedostatki), resp. ke zvyseni (finan¢ni ¢i hospodarské) sily

podniku. JestliZe se prokaze vyhodnost zmén, pak je tieba je provést.

Miize se stat, Zze malé zmény v planu uz nepostacuji k dosazeni pozadovaného cile. Pak je

nezbytné pristoupit k zasadnim zménam a zpracovat novy souhrnny plan podniku.

Pro uspéSné rizeni podniku je nezbytny vyhled budouciho vyveje. Jeho zpracovani
vyzaduje realny odhad rdmcovych podminek podnikani a vyvozeni disledktl pro podnik. Jen

tak mohou byt pifislusné opatteni piijata véas mohou tedy odvratit nezddouci vyvoj.
Priklad

V navaznosti na piiklad z kapitoly 6.1 urcete, které funkce budou plnit jednotlivi pracovnici

managementu. Dale naznacte, které konkrétni ukoly budou v ramci ptislusnych funkci plnit.
ReSeni

Nejprve je nutné si ujasnit, o které pracovniky se jednd. V naSem piipad€ jsou to zaméstnanci
v ramci vyrobniho faktoru fidici prace rozdéleni do dvou zakladnich skupin top management a
provozni management. Z hlediska plnéni jednotlivych funkci je zfejmé, ze vSichni pracovnici
managementu budou vykonavat vSechny funkce, tzn. budou stanovovat cile, planovat,
organizovat, kontrolovat a rozhodovat. Je vSak na druhou stranu zfejmé, Ze v ramci plnéni
jednotlivych funkei, budou mit rizni pracovnici odlisnou (konkrétni) ndpl svych funkci.
Priklady jednotlivych pracovnikli, vcetné konkrétnich naplni funkci mohou byt napf.

takovéto:

e generalni feditel — fidi ¢innost hotelu v souladu se zakony a piedpisy, zabezpecuje

plnéni ukolt, které mu ukladaji organy spolecnosti a odpovida za to, tzn. stanovuje
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cile (napt. zvysit vytizenost lizek na 70% za rok, zvysit obrat hotelu o 10%, zvysit
zisk hotelu o 10%), planuje (napf. tvoii a predklada obchodni a finan¢ni plan, ucetni
zéveérku, plan zmén v obchodni ¢innosti hotelu apod.), organizuje (napf. nechava
podfizenym zpracovat podklady svych plant, nechava vypracovat analyzy vnitiniho a
vn¢jsiho prostiedi, apod.), kontroluje (napi. ¢innost svych ptimych podiizenych napt.
asistenta, sekretarky, apod. prostfednictvim napt. knihy dochazky, ptimé kontroly
termini a splnéni ukolt apod.) a rozhoduje (napf. v ramci operativniho fizeni —
schvaluje ceniky jidel, napoji, ubytovacich sluzeb, dohaduje ceny s dodavateli,
v ramci strategického fizeni — rozhoduje o stanoveni konkrétnich cilt a strategii hotelu

— zpusobu — jak jich dosédhnout).

sekretatka — odpovida za spravné a v€asné vytizovani administrativni agendy feditele
hotelu, vede evidenci doslé posty a vykonavé dalsi praci dle dispozic feditele hotelu,
tzn. nejvice realizuje Cinnost na ni delegovanou, v podstaté¢ nestanovuje cile (ty
stanovuje jeji nadfizeny), neplanuje, resp. planuje jen svou konkrétni ¢innost a to tak,
aby ji byla schopna zvladnout, nekontroluje (s vyjimkou sebekontroly), ale naopak je
kontrolovéna a rozhoduje v rdmci svych (omezenych) pravomoci (napi. kdo dostane

jaky dopis, na koho ptepojit dosly telefonni hovor apod.)

vedouci stravovaciho provozu — fidi ¢innost stravovaciho provozu (baru a restaurace)
v souladu se zdkony a ptedpisy, zabezpecuje plnéni ukoll, které mu ukladd generalni
feditel a odpovida za to, tzn. stanovuje cile (napt. zvysit obrat baru a restaurace o 20%,
zvysit zisk baru a restaurace o 20%, snizit pocet kradezi na 1% obratu hotelu), planuje
(napf. tvoii a pfedkladd obchodni a finan¢ni plan stravovaciho provozu, kalkulace,
plan zmén v Cinnosti stravovaciho provozu apod.), organizuje (napf. nechdva
podiizenym zpracovat podklady svych plant, urcuje plan smen, resp. zpisob stiidani
pracovnikll v zaméstnani, tvoii plan dovolenych, apod.), kontroluje (napf. ¢innost
svych pfimych podfizenych napft. ¢iSnikli, barmana, kuchate, apod. prostiednictvim
napft. knihy dochazky, kontroly trzeb a stavu pokladny, kontroly zpiisobu skladovani
potravin apod.) a rozhoduje (napf. v ramci operativniho fizeni — kdo si kdy vybere
dovolenou, kdo zasko¢i za nemocného zaméstnance, o opravnénosti reklamace
zékaznika apod., v ramci strategického fizeni — spolupracuje s generdlnim feditelem a
rozhoduje o stanoveni konkrétnich cili a strategii — zpiisobu — jak jich dosdhnout

v ramci stravovaciho provozu).
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Ze tfi vySe uvedenych piikladii plyne, Ze fidici faktor prace lze v ramci plnénych funkci
rozdélit na Cast, kterd plni vSechny funkce beze zbytku (¢ast managementu) a ¢ast, ktera plni
pouze nckteré funkce a Cast funkci je u ni pln€¢ nebo zcasti potlacena (Cast technicko-
hospodaiskych pracovnikil). Je vSak nutné zdlraznit, Ze obé¢ tyto skupiny jsou v podniku
nutné, i kdyz se mohou piekryvat (zejména v ramci malych podnikil, kde dochazi ke kumulaci

riznych zaméstnaneckych pozic, resp. prace).

6.3 Délba moci pfi fizeni podniku
V trznim hospodafstvi fidi podnik vlastnici nebo jimi jmenovani zastupci - manazeii. Podniky

tedy lze podle tohoto hlediska ¢lenit na:
e vlastnické podniky a
e manaZerské podniky.

Vlastnické podniky jsou typické tim, Ze v nich vlastnici plni dvé funkce: nesou kapitalové
(podnikatelské) riziko a fidi podnik. To znamend, ze vykondvaji vSechny fidici funkce, tzn.
jsou odpovédni za sestaveni planli, samostatné piijimaji provozni hospodaiskd rozhodnuti a
nesou celkovou odpovédnost za hospodaisky vyvoj v podniku. Mezi vlastnické podniky patii
ptedevsim podniky fyzickych osob, vetejné obchodni spolec¢nosti u nichz podnikové fizeni
ptislusi vSem spolecnikiim, a za urcitych podminek také komanditni spolecnosti a spolecnosti

s ru€enim omezenym.

Manazerské podniky se vyznacuji tim, ze vlastnici nesou pouze kapitalové (podnikatelské)
riziko a fidici rozhodnuti jsou pfenaSena na manaZery, ktefi jsou zaméstnanci podniku.

Typickym piikladem jsou pfedevsim akciové spolecnosti, ale i druzstva nebo statni podniky.

Rozdé€leni obou zminovanych funkci mezi vlastniky a manaZery vznika v disledku potieby
shromdzdéni velkého kapitalu (typické pro velké podniky), ktery nemiize poskytnout nékolik
osob a také je dusledkem toho, Zze ne kazdy vlastnik méa manazerské schopnosti a chut’ fidit
podnik. Vznika tak tlak na ustaveni managementu, ktery je zaroven kompetentni k fizeni

podniku.

Manazefii jsou dosazovani poskytovateli kapitalu (vlastniky), aby plnili jejich cile, tzn. napf.
docilovali maximalni zaroceni vlozené¢ho kapitalu a tento trok (ve formé dividend nebo

podilu na zisku) jim vyplaceli. Manazefi maji zdjem na udrzeni a ristu své hospodaiské,
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event. spolecenské pozice, a na vykonu a rozSifovani své hospodarské moci. To vsak
predpoklada rist podniku, coz zase vyzaduje rust kapitdlu podniku (piedevsim vlastniho).
Manazeii maji tedy zdjem zisk spise investovat (alespont v soukromych podnicich, ve statnich
podnicich miiZze byt cilem svéfené prostiedky promitnout naptiklad do zvySeni plati), coz
vede ke snizeni vyplat ze zisku. Oddéleni funkce neseni kapitalového rizika od vykondvani

funkeci fizeni podniku tedy mize vyustit v protichiidnost z4jmu vlastnikii a managementu.

Vedle vlastnikli a manazerti se na vytvareni rozhodnuti podniku podili i zaméstnanci. Sem Ize
fadit kolektivni vyjednavéani o tarifnich podminkach, o kolektivnich smlouvach, nutnost

pritomnosti zaméstnanct v fidicich organech spolecnosti a pod.

Pokud je podnik fizen jedinou osobou — zpravidla vlastnikem nebo zastupcem zfizovatele, je
zajisténa jednotnd tvorba piikazii 1 zastupovani navenek. Pokud je ale podnik fizen vice
osobami (napf. pfedstavenstvem a.s.), musi byt vrcholové fizeni organizovano. U osobnich
spolecnosti jsou pravomoci spole¢niki bud’ dany ze zdkona (v piipadé vetejné obchodni
spoleCnosti), nebo se vymezuji ve spolecenské smlouvé (komanditni spolecnost). V
kapitalovych spole¢nostech organizaci, zplisob ustaveni 1 pravomoci fidicich a kontrolnich

organil stanovuje obchodni zdkonik, resp. na jeho zaklad¢ stanovy spole¢nosti.

Pokud tvofi vrcholové fizeni né€kolik osob, organizuje se zpiisob stanoveni rozhodnuti

vyuzitim dvou krajnich principii, mezi nimiz existuji i pfechodné formy. Jsou to:

e direktorialni princip a

e kolegialni princip.

Direktorialni princip je uplatnén v organizaci vrcholového fizeni tedy, jestlize jeden clen
fidiciho orgdnu ma pravo pfi rozporech mezi ¢leny sam rozhodovat. V praxi to znamena, Ze
v podniku existuje jedna osoba, kterd méa pravomoc rozhodnout (zejména pfti rozporech) a
ktera nemtize byt prehlasovana. Prednosti tohoto principu je schopnost rychle dospét k

rozhodnuti, nevyhodou je nebezpeci snizeni kvality rozhodnuti.

Kolegialni princip se uplatituje v pfijimani rozhodnuti fidicim organem tak, ze kazdy ¢len
skupiny ma stejné opravnéni. Na urc¢itém rozhodnuti se tak musi shodnout vSichni ¢lenové

skupiny, a to zpravidla hlasovanim, at’ uz jednomyslnym nebo vétSinovym (prostou vétSinou
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nebo tiipétinovou vétSinou nebo jinak). To je téméf vzdy pomérné naroény proces. Prednosti
tohoto principu je tak vyssi odbornost ptijimanych rozhodnuti, nevyhodou je ale té¢Zkopadnost

piijimani rozhodnuti (obzvlasté patrna pii neodkladnych zalezitostech).
Priklad

Predstavte si, ze zakladate podnik a méli byste se rozhodnout zda zvolit vlastnicky nebo
manazersky zplsob fizeni a zda pfi tomto fizeni uplatnit direktoridlni anebo kolegialni

princip. Své rozhodnuti zdiivodnéte.
ResSeni

Jedno ziteSeni, kterych mulze byt samoziejmé celd tada, je toto. Zvolil bych formu
vlastnického podniku. Chtél bych mit svlij podnik zcela pod kontrolou a chtél bych ho
vybudovat dle svych pfedstav. Nechtél bych ze zacatku pfili§ riskovat, proto bych zvolil
formu postupné rostouciho podniku, tzn. zacal bych napt. s malou restauraci, ke které bych
v pfipad¢ tspésného vyvoje podniku ptidal nabidku ubytovacich sluzeb. Tento podnik bych
v piipad¢ uspésného vyvoje dale rozSifoval. Pokud by jiz podnik pfili§ zvySil objem své
¢innosti (v€etné po¢tu zamestnanct, tzn. nad cca 20), uvazoval bych o zméné podniku (v¢etné
zmény pravni formy — tzn. napt. z podniku jednotlivce na spole€nost s ru¢enim omezenym) na

manazersky typ.

Co se ty¢e rozhodovacich principt, uréit¢ bych v ramci strategickych rozhodnuti (smérovani
podniku, styl, zaméfeni na klientelu apod.) uplatioval direktoridlni princip, nebot’ o svém
podniku si chci rozhodovat sam. Je pravdépodobné, Ze v pfipad€ ristu podniku by muselo
dojit k delegaci pravomoci (minimalné nekteré fidici prace), nicméné direktoridlni princip
bych rad zachoval. V pfipadé¢ manazerské formy podniku bych doporucoval spiSe uplatnéni
kolegidlniho principu, ale je otdzka, nakolik by bylo moZzné a vhodné tento princip u

manazeri (v mém podniku) vyzadovat.

6.4 Corporate governance

Corporate governance se nejéastéji preklada jako Fizeni a sprava spolecnosti a dle
Woheho a Kislingerové (2007, s. 71) se zabyva nejlepSim moZnym rozdélenim
dispozi¢nich prav (kompetenci) pro ispésné Fizeni a kontrolu podniku. Tato problematika

se pritom tyka predevsim velkych podnikii (akciovych spole¢nosti). Corporate governance lze
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uplatnit v§ude tam, kde vlastnici pfenasi fidici kompetence na manaZzery (tzn. u manazerskych
podniktl). Charakteristickym znakem toho vztahu je informac¢ni asymetrie, tzn. Ze vlastnici
(napf. akcionafti) nejsou dopodrobna informovani o zptsobu fizeni a jeho dopadech na podnik,
coz snizuje moznost kontroly managementu vlastniky (resp. vlastniky volenymi organy —
napt. dozor¢i rady). Existuje tedy riziko, ze ocekavani vlastnikii nebudou managementem
naplnéna, a to pfedevsim diky odliSnym cilim nebo nezplsobilosti manazert, ¢imz dojde

k naruSeni zajmu vlastnikd.

Tomuto stavu by mél zabranit pravé corporate governance, v jehoz ramci se vytvaii zakladni

principy pro efektivni Fizeni a kontrolu, ktery splnuje ptedevsim tyto tikoly:
e zajistit vybér a ustanoveni schopného managementu
e udat strategicky smér rozvoje organizace
¢ dohliZet na (vysokou) vykonnost organizace.

Cilem corporate governance je tedy uspé$né rizeni podniku na zakladé (optimalniho)

rozdéleni dispozi¢nich prav. Zakladnimi principy naplnéni tohoto cile jsou:
e osobni odpovédnost Fidicich organu
e transparentnost
e Kkontrola.

Osobni odpovédnost Fidicich organi se promitd do organizaéni struktury, procesi a lidi
(zaméstnancit) podniku, které by mély plnit ocekévani vlastnikli. K naplnéni toho principu

slouzi fada nastroji, predevsim vsak:

e délba moci (rozdéleni kompetenci mezi vice osob tak, aby byla omezena moznost

sledovat pfi fizeni podniku vlastni z4jmy)

e motivace (slouZi ke sniZeni rizika sledovani vlastnich z4jmu prostfednictvim pobidek,

tzn. napf. odménami vazanymi na vysledcich podniku)

e aktualni informace (slouzi k zajiSténi kvalifikovanych rozhodnuti a vCasnému

rozpoznani rizik).
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vvvvvv

v poskytovani transparentnich a kompletnich informaci o rizicich a moznostech podniku, a to

vSem zdjmovym skupinam, piedevsim vsak vlastnikim.

Kontrola spoc¢ivd v dohledu tfetich osob nad managementem podniku, resp. nad jeho
rozhodnutimi, pfi¢emz tyto osoby posuzuji miru rizika managementu, event. prohiesky proti
pravidlim. Kontrola vSak mize byt u¢inna pouze v pfipadé, ze miize byt management

sankcionovan. Kontrola muze byt:

e trzni (v ramci kapitalového trhu, je spojena s riiznym vztahem investort k riziku a se
zmeénami v pozadavcich na ziroceni vlozeného kapitalu v zavislosti na rozhodnutich

managementu — lze ji uplatnit v podnicich, které se pohybuji na trhu)
e institucionalizovana (auditofi, dozor¢i rada — 1ze ji uplatnit napfic vSemi podniky).

Napliiovani principu corporate governance muize byt realizovano prostfednictvim zakona
(napt. v USA formou Sarbanec-Oxley-Act), niz§ich pravnich pfedpisti nebo organizacnimi
smérnicemi. V CR je realizace v soudasné dobé zajistovana v ramci Kodexu fizeni a spravy
spolec¢nosti vydaného v roce 2001 Komisi pro cenné papiry, ktery byl v roce 2004 inovovan
podle aktualizovanych Principi OECD a podle Zpravy o modernizaci prava obchodnich

spole¢nosti a zdokonaleni spravy a fizeni spole¢nosti EU — plan postupu (Putnova, 2007).

6.5 Shrnuti

V této kapitole jste se seznamili s vyrobnimi faktory podniku, jejich odvozenim a ¢lenénim.
Me¢li byste byt schopni také rozliSit riznd pojeti téchto faktord a disledky, které z toho
plynou. Seznamili jste se také s funkci a tkoly fizeni podniku, pficemz byste méli byt schopni
jednotlivé ukoly hloubé&ji charakterizovat. V neposledni fadé jste se seznamili s nositeli
fidicich rozhodnuti v podniku a méli byste byt schopni charakterizovat principy fizeni. Na

zaver jste se seznamili s corporate governance, jeji charakteristikou, cily, principy a nastroji.

6.6 Kontrolni test

1. Mezi podnikohospodarské vyrobni faktory patri:

a) penize

b) kapital
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c) puda
d) dlouhodoby majetek

2. Jako originalni ¢innost dispozitivniho vyrobniho faktoru se v organizaci oznacuje:

a) vedeni
b) planovani
¢) organizovani

d) dohled

3. Dispozitivni prace je viuci ostatnim podnikohospodaiskym vyrobnim faktorim v

postaveni:

a) podfazeném
b) rovnoceném
c¢) zadna odpovéd’ neni spravna

d) nadfazeném

4. Jestlize je tizeni podniku svéifeno do rukou specializovanych osob, které jsou pouze v

zaméstnaneckém vztahu k podniku, jedna se o podnik:

a) zamestnanecky
b) vlastnicky
¢) manazersky

d) smiSeny

5. Pokud tvofi vrcholové Fizeni nékolik osob, pricemZ jedna z téchto osob ma pravo

(napf¥. pri rozporech) sama rozhodnout, jedna se o uplatnéni principu:

a) demokratického
b) kolegidlniho
¢) direktorialniho

d) autoritativniho

6. Rizeni a sprava spoleCnosti, ktera se zabyva nejlepSim moZnym rozdélenim
dispozi¢nich prav (kompetenci) pro ispésné rizeni a kontrolu organizace, se nazyva:

a) balance scorecard

b) custom relationship management

C) corporate governance

d) reengineering
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7. Poskytovani jasnych a kompletnich informaci o rizicich a moZnostech organizace

v§em zajmovym skupinam, je v ramci coroprate governance principem:

a) vykonnosti
b) kontroly
c) osobni odpovédnosti fidicich organti

d) transparentnosti

Odpovedi: 1d, 2a, 3d, 4c, 5c, 6¢, 7d
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7 SYTEM CIiLU, NASTROJE A PRINCIPY RiZENi
PODNIKU

V této kapitole se nejprve seznamite s typy cilu podniku a jejich riuznym délenim. Dale poznate
ruzné cilove konflikty ke kterym miize v podniku dojit pri stietu riiznych zajmovych skupin.
Také se seznamite s ruznymi typy ndstrojii rizeni, jejich rozdélenim a priklady pouZiti
v podniku. Na zaveér kapitoly budete jeste obeznameni se zdkladnimi manazerskymi

technikami.

7.1 Typologie cilii podniku

Cile podniku jsou poZadované stavy, o které tento podnik usiluje. Vrcholovym cilem
podniku v trzni ekonomice je dlouhodoba maximalizace zisku. V praxi ale neni hlavni cil
jedinym cilem, i kdyz je to cil dominantni. Vymezeny hlavni cil totiz nelze doséhnout
izolovang, ale pouze s ohledem na vedlejs$i podminky. Tyto podminky predstavuji dalsi cile

sledované na vrcholové urovni podniku. Nejcastéji sledované cile podniku tak jsou:
e zisk nebo rentabilita (maximalni nebo optimalni),
e obrat (maximalni nebo jeho rist),
e ovladnuti trhu, pozice na trhu,
e dlouhodobé zajisténi podniku - uloZzeni majetku, zdroj vydélku,
e zajiSténi pracovnich mist - socialni odpovédnost,
e nezavislost podniku (finan¢ni, politickd),
e ochrana zivotniho prostiedi atd.

Vzhledem k tomu, Ze podniky usiluji 1 na vrcholové urovni o dosazeni vice cilli, hovoiime o
tom, Ze podnik sleduje svazek cill, ktery se také oznacuje jako cilovy systém (cilova
(management) stojici v ¢ele podniku, ale sviij vliv zde uplatiuji i ostatni stakeholdefi (tzn.
vlastnici, véfitelé, zaméstnanci, dodavatelé atp.) Svazek cili je tak kompromisem mezi
cilovymi ptedstavami jednotlivych vlivovych skupin (jednotlivych stakeholderi -viz tabulka

& 10).
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Z:ikladni ¢lenéni cili vychazi ze zptsobu jejich vyjadieni a vysledkem je déleni na:

e monetarni (penézni) cile - daji se méfit penézi, fadi se mezi né zisk, obrat, zajiSténi

platebni pohotovosti, udrzeni kapitélu.
e nemonetarni (nepenézni) cile - nevyjadiuji se v penézich a Cleni se na:
e ekonomické cile (napt. ovladnuti trhu, dlouhodobé zajisténi produkce),

e mimoekonomické cile (napt. sociologické, etické socidlni, politické atd.),
zajiSténi pracovnich mist, ochrana Zivotniho prostfedi, nezéavislost podniku,

ziskani politického vlivu atd.

24

Jak jiz bylo uvedeno, podnik vytvafi urcitou cilovou funkci, resp. sleduje svazek cili. Tyto
cile pritom tvoii hlavni cile, které jsou dilezité na nejvyssi trovni vedeni podniku (top
managementu). Pro niz§i Urovné hierarchie fizeni (stfedni management) ale nejsou cile
formulované vrcholovym managementem vhodné vymezeny. Napiiklad cil dlouhodobé
maximalizace zisku je malo pouzitelny jako kritérium pii rozhodovani vedouciho
personalniho Utvaru. Proto jsou z hlavnich cilii odvozovany pro nizsi stupen fizeni mezicile a

diléi cile (viz obrazek €. 9).
Obrazek €. 9: Schematické znazornéni systému cild

Hlavni cil
I
| |

Mezicil 1 Mezicil 11

|
I | I |

Dil¢i cil Diléi cil 1T Dil¢icil Il Dil¢icil IV~ Dil¢icil V

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)
Priklad

Uved'te ptiklady moznych mezicili a dil¢ich cilii pro useky obchod a stravovaci provoz,
jestlize hlavnim cilem podniku je dosaZeni zisku (napt. narGst 10% zisku oproti

piedchézejicimu obdobi).
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ReSeni
mezicil useku stravovaci provoz - snizit ndklady na zpracovani potravin napt. o 2%
mezicil pro usek obchodu - zvysit podil na trhu napt. o 5%.

Z uvedenych mezicila pak Ize odvodit dil¢i cile vyrobniho Gseku, jako napt. pozadavky zkratit
Cas prostojii (napt. o 10%) a zlepsit transport mezi vyrobnimi centry (napt. o 5%) a pro usek
odbytu pak dil¢i cile napt. zlepsit reklamni strategii (napt. o 5%), zvysit distribuéni kvotu

(napt. o 5%) a pod.

Kazdy podtazeny cil je prostfedkem k dosazeni nadfazeného cile a je tedy nastrojem motivace
a méfitkem vykonu zaméstnance. Konkretizace cili pfibyva smérem doll, tedy od cila

cv v

sledovanych na vy$§im stupni fizeni smérem k niz§im Grovnim fizeni.

Diky tomu, ze podnik sleduje zpravidla vice cili soucasn€¢, mohou mezi témito cili nastat

rizné vztahy. V zasadé€ l1ze rozliSit ¢tyri zakladni druhy vztahi. Jsou jimi:

komplementarita,

konkurence,

protikladnost a

indiference.

Obrazek €. 10: Komplementarni cile

Q/\

A

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)

Cilova komplementarita vyjadiuje takovy vztah mezi dvéma sledovanymi cili, kdy pfi

soucasném dosahovani vyssiho stupné plnéni cile c¢;se zaroven zvysuje troven plnéni cile c,.
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Napiiklad snizovani zmetkovosti (Zadouci cil) soucasné vede ke zvySovani zisku (zadouci

cil). Graficky je mozno tento vztah mezi cili znazornit na obrazku ¢. 10.

Cilova konkurence znamena vztah mezi dvéma sledovanymi cili, kdy dosazeni vyssiho
stupné plnéni cile ¢; mlze ztizit dosazeni vyss§i urovné cile c,. Napiiklad zvySeni inovacni
aktivity (zadouct cil) snizuje zisk (nezddouci cil). Graficky Ize konkuren¢ni vztah mezi cili
znazornit na obrazku €. 11. Pfi existenci konkurenénich vztahli mezi cili je nezbytné stanovit
potadi, resp. zavaznost cili. Pofadi dualezitosti cilii stanovuje rozhodovatel (zpravidla top-

manager) na zakladé svého subjektivniho posouzeni.

Obrazek ¢. 11: Konkurenéni cile

Q/\

N

ad

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)

Cilova protikladnost je vztahem mezi sledovanymi cili, kdy uskute¢novani c¢; zamezuje
uskutecnéni cile c¢,. Oba cile se vzajemné vylucuji, jsou inkompatibilni. Napftiklad cil zcela
vlastnit dlouhodoby hmotny majetek (napf. vlastnit budovu) a naproti tomu spole¢né
vlastnictvi a vyuzivani dlouhodobého hmotného majetku (napt. budovy) s druhou osobou.
V tomto ptipadé si manager musi vybrat jeden z téchto cilii, nebot’ oba na jednou splnit nelze.

Pti grafickém znazornéni se tato cilova rozpornost promita pohybem piimo na ose ¢; nebo c,.

Obrazek ¢. 12: Cilova indiference

CQ/\

A

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)
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Cilova indiference je vyjadfenim vztahu mezi dvéma cili o jejichz dosazeni je soubézné
usilovano, kdy realizace cile ¢; nema na cil ¢, ani pozitivni ani negativni vliv. Napiiklad cil
snizeni nakladii ve vyrobé bez zhorSeni vlastnosti (kvality) produktu, se v oblasti odbytu
(napt. cil zvySeni obratu) zfejmé nepromitne. Graficky je moZno znazornit cilovou indiferenci

na obrazku ¢. 12.

Vyse uvedené modelové vztahy, které 1ze mezi cili vymezit, uleh¢uji manazerim v podniku
jejich rozhodovani. Tyto vztahy vSak nejsou mezi jednotlivymi cili platné trvale, ale mohou se
bud’ ménit v pribéhu casu anebo po dosaZeni urc¢ité hodnoty. Napiiklad zvySovéani obratu
podniku mize vést k rastu zisku. Po dosazeni ur€ité hranice vSak pokracovani v ristu obratu

muze zisk snizovat (napf. v disledku vyssiho ristu naklad nebo sniZovanim marze).

Hlavni cile jsou odvozovany z idealni predstavy (napi. z maximalizace zisku). Dalsi
ptedstavy o cilech se promitaji do vedlejSich cilt, resp. vedlejSich podminek. VedlejSimi
podminkami mohou byt napt. udrzeni platebni schopnosti, preference dlouhodobého hlediska
pted kratkodobym, vyuziti vSech pftilezitosti, hledisko celospolecenské hospodarnosti, etické

nebo socialni hledisko apod.

Vedlejsi podminky mohou mit podobu bud’ omezenych nebo neomezenych cilii. V ptipadé
neomezenych cill usiluje podnik o jejich maximum ¢i minimum. Manager tak napiiklad
planuje co nejvyssi (maximalni) zisk, ale pfitom souCasné dbd na ekonomické vedlejsi
podminky (napf. zajiSténi stanovené minimalni miry rastu podniku a na ptekro€eni stanovené
maximalni miry zadluzenosti) a na mimoekonomické vedlej$i podminky (napt. ekologické
cile nebo socidlni cile). U omezenych cili manager usiluje napf. o dosaZeni piedem dané

hodnoty (napft. zvySeni trzniho podilu o 25%).

Dal$im dulezitym kriteriem pro ¢lenéni cili podniku je €asové hledisko. V literatuie je

zpravidla uvadéno ¢lenéni cili z Casového pohledu na:
e kratkodobé, stiednédobé a dlouhodobé cile,
e statické a dynamické cile.

Clenéni cilii podle doby platnosti na kratkodobé, stiednédobé a dlouhodobé je vztazeno ke
kalendainimu ¢asu. Pohled na uvedené ¢asové useky neni v literatufe jednotny. Jako hrubé

Al

¢asové méritko pro rozliseni cili podle doby platnosti 1ze uvést:
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e kratkodobé: do 1 roku

o stirednédobé: od 1 roku do cca 3-5 let

e dlouhodobé: nad 3-5 let.

Rozliseni mezi statickymi a dynamickymi cili vychazi z rozdili v jejich vymezovani v Case.
U statickych cilti se nebere v tvahu vyvoj v €ase (napt. dosdhnout zisku ve vysi 1 mil. K¢
v roce 2010, 2011, 2012 ad.), u dynamickych cilt se pribéh v Case promita ve kvantitativnim
vymezeni prostiednictvim stupné plnéni cile jiné periody (napt. zvySeni zisku o 10% oproti

piredchozimu roku).

Priklad

Uspotadejte tyto cile v ramci systému a hierarchie cilti v podniku (hotelu):

a) zvySeni kvality produktii e) zlepSeni reklamy

b) ndhrada mrazenych surovin ¢erstvymi  f) zlepSeni vizualni upravy (designu) produkti
c) zlepSeni ziskovosti g) rozsiteni distribucéni sité

d) zvySeni podilu na trhu

ReSeni

Hlavni cil: zlepseni ziskovosti

Mezicile: zvySeni podilu na trhu zvyseni kvality produktl

Dil¢i cile: zlepSeni reklamy nahrada mraZenych surovin Cerstvymi
rozsifeni distribucni sité zlepseni vizudlni Gpravy (designu) produkti

7.2 Cilove konflikty

Cile podniku ptredstavuji kompromis mezi predstavami vid¢ich a satelitnich skupin
(stakeholdert) podilejicich se na stanoveni cili. Vidéi skupinu v podniku tvori vlastnici a
vedeni (management) podniku. Tato skupina stanovuje oficidlni cile podniku a ma

nejsilnéjsi vliv na jejich tvorbu.
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Na procesu stanoveni cilli se satelitni skupiny podili v mife, kterd odpovida sile jejich
postaveni v dob¢ formulace cilti. Zaméstnanci mohou vyraznéji prosadit své zajmy napt. v
situaci, kdy podnik pro zvySeni své produkce pozaduje piesCasovou praci nebo v Case
kolektivniho vyjednavani. Poskytovatelé ciziho kapitalu mohou vyrazné zasahnout do procesu
stanoveni cili napf. v dobé, kdy jsou sjedndvany podminky poskytnuti uvéru. Obdobnym
zpusobem lze odvodit situace, kdy vyraznéji prosazuji své zajmy 1 dal$i satelitni skupiny.
Ptiklady satelitnich skupina a ptehled jejich obvykle sledovanych cilii je patrny z tabulky ¢.
10.

Tabulka ¢. 10: Cile sledované satelitnimi skupinami

Satelitni skupina Sledované cile

zaméstnanci vysoky piijem, socialni jistoty, dobré pracovni podminky

vysoké zuroceni, dochvilnost splaceni, jistota investovaného
poskytovatelé ciziho kapitalu '
kapitalu

vyhodné dodaci podminky, platebni schopnost, dlouhodobé

dodavatelé B

zajisténi dodavek

zbozi vysoké kvality za pfijatelné ceny, dobry servis,
zakaznici 3

zajistény presun zbozi

respektovani vlivu odborai, moznost ziskani dalSich ¢lent v
odbory

podniku

dodrzovani zadkonnych ptedpisti, danové piijmy, vytvoreni
statni instituce ]
pracovnich mist, ekologie

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)

V ptipad¢ konkurencnich cilii mohou v podniku vznikat cilové konflikty, které 1ze rozclenit

na:
¢ individualni cilové konflikty,
e hierarchicky podminéné cilové konflikty a

e cilové konflikty uvnitf podniku.
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Individudlni cilové konflikty vznikaji v pfipad¢ konkurence mezi cilem podniku a cilem
zaméstnance. Vyjadiuji napéti mezi zajmem podniku a zdjmem jednotlivce. Cim vice je
zaméstnanec loajalni s podnikem, tim mensi napéti vznika. Prikladem mitize byt zajem
zamé&stnance zachovat svou pracovni ndplii a zajem podniku provést reorganizaci (vcetné
zmény pracovni naplné zaméstnance). Cim vys§i je postaveni zaméstnance v hierarchii

podniku, tim vice jeho individualni konflikt pasobi na cil podniku a tim vétsi ¢ini podniku

problém.

Hierarchicky podminéné cilové konflikty vznikaji, kdyz cil stanoveny jednotlivému
zam&stnanci neni operabilni, tzn. neni wurCen hodnotiteln¢ (méfitelné, navodné a
kontrolovateln¢). Neni-li cil stanoven operabilné, nevytvaii vhodny zéklad pro jednani
pracovniki. Jako ptiklad si 1ze uvést cil managera restaurace pro obsluhu: obsluhujte hosty.
Toto vymezeni neni ndvodné, neni motivacni a jeho plnéni neni mozné uc¢inné kontrolovat.
Vhodné vymezeni by tedy bylo: obsluzte do péti minut kazdého ptichoziho navstévnika a

snizte pocet reklamaci objednavek na dvé za sménu.

Cilové konflikty uvniti podniku vznikaji, jestlize utvary, které maji s ohledem na vrcholovy
cil spolupracovat, sleduji rozdilné cile, které jsou konkuren¢ni nebo dokonce vzijemné se
vylucujici. Jako ptiklad 1ze uvést usili vedouciho marketingu hotelu (utvar 1) prispet k
maximalizaci podnikového zisku Sirokou Skalou poskytovanych sluzeb (napt. ve formé
animacnich programt). V ramci tohoto piikladu naopak manager provozu hotelu (utvar 2),
usilujici o rist zisku snizovanim nakladf, pozaduje zuZzovani Skaly poskytovanych sluzeb, aby
mohl vyuzit vyhodu vys$si koncentrace zdkaznikli na omezené sluzby s nizs§i Gcasti, resp.

usporu pracovnich sil event. nadkladl spojenych s ptipravenosti prislusnych sluzeb.

Pii odstranovani cilovych konflikti je nutné znat jejich charakter, event. pfiéiny.
Individualni konflikty jsou podminény subjektivné, takze je mozné je feSit napiiklad
vhodnéjsi formou odménovani nebo vytvofenim vhodnéjsiho zplsobu povySovani.
Hierarchicky podminéné cilové konflikty lze reSit dislednéjSim vymezovanim cili na
nizSich drovnich Fizeni, tzn. zvySenim operability cili (pfesnym vymezenim obsahu cile,
jeho velikosti a ¢asového horizontu plnéni). Pro FeSeni cilovych konfliktli uvnitf podniku je
moznym vychodiskem poznéni, Ze pfi¢inou je Spatné vytvoreni vnitropodnikovych utvari.

Vyusténim miize byt nové vytvoreni organizacnich slozek, nové vymezeni kompetenci apod.
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Priklad

Vedle viid¢i skupiny (vlastnici a vedeni podniku) se na stanovovani podnikovych cild podili i
satelitni skupiny. Cile jednotlivych satelitnich skupin jsou uvedeny nize. Identifikujte tyto

satelitni skupiny podle vymezenych cilt:
a)  vysoky pfijem, socidlni jistoty, dobré pracovni podminky
b)  vysoké zuroceni kapitalu, dochvilnost splaceni dluhd, jistota investovaného kapitalu
¢)  vyhodné dodaci podminky, platebni schopnost, dlouhodobé zajisténi dodavek
d)  zbozi vysoké kvality za pfijatelné ceny, dobry servis, zajistény piisun zboZzi
e) respektovani vlivu odboraiti, moznost ziskani dalSich ¢lenti v podniku

f)  dodrzovani zdkonnych predpisi, danové piijmy, vytvoteni pracovnich mist, ekologie

a)  zaméstnanci

b)  poskytovatelé ciziho kapitalu (véfitelé)
c) dodavatelé

d) zakaznici

e) odbory

f)  statni instituce

7.3 Nastroje fizeni

Nastroje Fizeni vyuZivda management podniku k ovlivnéni pracovniho chovani
zaméstnancli. Nastroje fizeni jednak ovliviluji motivaci pracovnikill, jednak lze motivaci

samu oznacit jako nastroj fizeni.

Motivaci charakterizuje Wohe (1995) jako néco v nas samych a kolem nas, co nas vede k
tomu, abychom se chovali pravé uréitym zptisobem. Tato motivace se oznacuje také jako

motivace vnitini. Od tohoto pojmu miZeme odlisit vnéjsi motivaci (né¢kdy nazyvanou také
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stimulace), kterd spociva v pobidkach podniku, resp. v tom, co déla podnik nebo management
pro zaméstnance (napf. zvySeni platu, povySeni, ale také disciplinarni fizeni, odejmuti

osobniho pfiplatku apod.).

Motivace (at’ uz vnéjsi nebo vnitini) reguluje aktivné a cilen¢ chovani zaméstnancti a proto je
také vniméana jako komplexni nastroj fizeni. Ridici nastroje jsou optimalné vyuZivany
fizenim podniku (managementem) tehdy, kdyZ se dosahne shody mezi cili podniku a cili
jednotlivych pracovnikiu. Vedeni podniku se tedy musi snazit vyuzit odpovidajici nastroje
fizeni tak, aby bylo dosazeno identifikace zaméstnanct s cili, které podnik sleduje, a aby

nedochézelo k individualnim cilovych konfliktim (nebo aby byly minimalizovany).

Obrazek €. 13: Systematizace nastrojil fizeni v podniku

Nastroje fizeni
I

Objektivné hodnotitelné Cisté motivaéni
I I
I I I I

Materialni Materialné Nematerialné Nematerialni
piimé nepiimeé nepiimeé piimé
Odména za praci || Pracovni || Informace || Pracovni
(vCetng UiCasti na podminky a komunikace pohoda
hospod. vysledku)

|| Vyber — Vzdé&lavani — Ridici styl

personalu

Podnikové || Regulace
socialni konflikti

pozitky

Integrace a uznani
osobnosti

] Neutralizace fizeni

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2007)

Nastroje fizeni, které maji vedouci pracovnici k dispozici pro ovliviiovani pracovniho chovani
zaméstnancl, je uvedeno na obrazku €. 13. Nastroje fizeni se Cleni dle dvou zékladnich
kritérii:

e Zpiisob hodnoceni,

e Piisobeni na pracovni vykon.
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Dle zpiisobu hodnoceni se nastroje fizeni ¢leni ddle na objektivné hodnotitelné (objektivni)
a Cisté motivacni (subjektivni), pfiCemz u Cist€¢ motivanich nastroji chybi objektivni
kriteria hodnoceni (objektivni kritéria bud’ nelze sestavit viibec nebo by to bylo velmi obtizné
a slozit¢). Kritérium zpisobu hodnoceni lze také chéapat ve smyslu materidlnosti
(hmatatelnosti), pricemz objektivnhé hodnotitelé nastroje hmatatelné jsou a Cisté

motiva¢ni nastroje hmatatelné nejsou.

Dle piisobeni na pracovni vykon se nastroje fizeni ¢leni dale na primé nebo neprimé. Pii
¢lenéni nastroju fizeni se obé& kritéria kombinuji, takZe vznikaji Ctyfi skupiny néstroji fizeni

(blize viz obrazek &. 13).

Ukolem managementu podniku je motivovat zaméstnance, k ¢emuZ slouZi predevsim
odména za praci a poskytovani podnikovych socialnich pozitki, a zprostfedkované také
vybér personilu a vytvareni vhodnych pracovnich podminek. Motivace pfitom musi
plsobit na zaméstnance takovym zplsobem, aby usilovali o co nejlepsi vysledek podniku.
Odménu za priaci a podnikové socidlni pozitky lze objektivné hodnotit a lze jimi na
zaméstnance pusobit pFimo a materialné. Vybér persondlu a pracovni podminky jsou
materialné neprimé nastroje fizeni, protoze jsou predpokladem pro materidlni spokojenost
zamé&stnancl podniku. V ur€itych ptipadech vSak mohou mit tyto néstroje prednost pied vyssi

odménou za praci.

Nematerialni nastroje fizeni vyuziva vedeni podniku k dosahovani spokojenosti v praci a
spokojenosti s praci u svych zaméstnancii. Slouzi v podstaté k podpore vykonové
zamérenych materialnich nastroji Fizeni. Mezi nemateridlni pfimé nastroje fizeni se fadi

pracovni pohoda a Fidici styl.

Ke zlepSeni pracovni pohody se vyuzivaji opatfeni v organizaci prace. Patii mezi né

zejména:

e Rozsireni prace (job elargement) je takové opatieni, které odstranuje roztiisténost

pracovniho procesu tim, Ze se zaméstnanci sveii k provedeni uceleny ,,balik prace®.

e Pracovni rotace (job rotation) zase umoznuje ¢elit pracovni monotonii a z ni plynouci
frustraci. Méa se pii ni dosahnout rozsifeni profesniho obzoru zaméstnance a urcitého

zpestieni prace.
e Obohaceni prace (job enrichment) se tykd zmény ve struktufe prace. Pracovni napln
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mista se rozSifuje napf. o rozhodovaci a kontrolni pravomoci. Cilem je zkvalitnéni

pracoviste.

e Autonomni pracovni skupiny jsou opatfenim, kdy management nefidi jednotlivce,
ale skupinu. Vytvofenym malym pracovnim skupindm se poskytuje vEétsi samostatnost

(napft. v uréovani obsahu prace, stanoveni cilli, provadéni ukoli apod.).

Rizeni podniku se piiklani k uréitému stylu Fizeni tim, Ze vyuZiva spiSe autoritu, tlak a
prinuceni nebo spiSe presvédéovani, kooperaci a participaci. V navaznosti na Maxe
Webera rozlisuje Wohe (1995) ¢tyfi tradiéni Fidici styly: patriarchalni a charismaticky
fidici styl (u nichz vychodiskem fidici kompetence je osobnost fidicitho pracovnika) a
autokraticky a byrokraticky fidici styl (u nichz je vychodiskem fidici autority vedouciho
jeji delegace podnikem). Zaroven uvadi, ze tradic¢ni Fidici styly jsou stale vice nahrazovany

patym kooperativnim Fidicim stylem. Jednotlivé fidici styly 1ze charakterizovat nasledovné:

e Patriarchalni styl Fizeni je charakteristicky postavenim fidicitho pracovnika jako
autority pro ty, které fidi (postaveni managera je obdobou otce v roding). Podfizeni
jsou v roli ,,déti”, které se nemohou podilet na fizeni. Ridici ,,patriarcha rozhoduje

sam a autoritativng, ale zaroven se o své podiizené (,,déti*) stara.

e Charismaticky Fidici styl se odvozuje od charismatu, event. osobniho kouzla
vedouciho pracovnika, které vyzatuje jeho osobnost. Diky tomuto ,,kouzlu® ziskava
podtizené pro splnéni svych ciltl. Ridici styl je tedy podobny patriarchalnimu stylu, ale

chybi mu péce o podiizené zaméstnance.

;w7

e Autokraticky ridici styl je zaloZen na delegaci autority, kterou poskytuje podnik
fidicimu pracovnikovi. Autokrat vyuziva hierarchicky fidici aparat, ktery se opira o
systém pravidel (pobidek event. trestll) s odivodnénim, Ze systémy fizeni vyzaduji

pfisnou organizaci.

e Byrokraticky Fidici styl je povazovan za dal$i vyvojovy stupen autokratického
fidiciho stylu. Jestlize autokrat piijima rozhodnuti na zaklad¢ svého uvazeni a neni pfi
rozhodovéni spoutan zadnymi pravidly, v pfipadé byrokratického stylu je tato libovile
nahrazena legalitou, reglementaci a odbornou kompetenci. Charakteristickym rysem
tohoto stylu je propracovany systém fidicich mist (instanci), piesné vymezeni

pravomoci a zdvazny popis pracovnich postupi. Jestlize autokraticky styl se zaméfuje
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na pracovni kazen fizenych, byrokraticky styl se orientuje na disciplinu fidicich

pracovnikda.

N4

e Kooperativni Fidici styl je zalozen na podilu podfizenych zaméstnanci na

rozhodovani. Mira jejich spoluticasti mize byt riznd a nejCastéjsi se pohybuje od

poradni participace az po demokratické vytvareni vule vSemi zacastnénymi.

Souhrn nemateridlnich neprimych nastrojii fizeni zahrnuje fadu prostiedki pozitivniho
ovliviiovani pracovnikii v podniku. Radi se sem zejména: informace a komunikace,

vzdélavani v organizaci, regulace konfliktii, podporovani integrace a neutralizace Fizeni.

Informace a komunikace patii k nejdalezitéjsim predpokladiim uspésné prace pro podnik (i
pro uspokojeni zaméstnanctll). Informace jsou predpokladem uspéSné prace zaméstnancd, ale
jsou i nastrojem vytvareni jejich védomi, Ze ,,jsou pfi tom®, tzn. Ze jsou aktivni soucasti

podniku.

Podnikové vzdélavani ma jednak ptsobit motivacné, jednak ma zvySovat sepjeti
zamé&stnancl s podnikem. ZvySovani motivace zaméstnancii souvisi pfedev§im s moznosti,
resp. srozvojem dalsiho vzd€lavani, a predevS§im s redlnou Sanci kariérniho rustu

A4 ,

v zamé&stnani. Také by se mélo promitnout do vyssi vykonnosti podniku.

Podnik muze Gspésné fungovat pouze tehdy pokud je jasné kdo, kdy, co a jak udé€la a pokud
jsou stim zaméstnanci srozuméni. K tomu napoméha regulace konflikti, kterda usiluje
predevs§im o dosazeni vétSinového souhlasu (tzn. Ze se nezamétfuje nutné na dosazeni

konsensu).

Integrace a uznani osobnosti je ndstrojem, ktery se orientuje na socidlni pfijeti zaméstnance
do skupin v nichz spolupiisobi, resp. je nucen piisobit, a na uznani jeho osobnosti v rdmci
téchto skupin. Cilem je naplnéni prava zaméstnance na uznani ale i kritiku. Toho Ize
dosahnout tehdy, kdyz je zaméstnanec soucasti svého socialniho okoli a vedouci pracovnici

jsou pfipraveni objektivné hodnotit jeho pracovni vykon.

Rizeni pfimymi kontakty mezi fidicimi a fizenymi je obtizné. Tyto problémy miiZze zmensit
neutralizace Fizeni. Spocivad ve vélenéni fidici pomiicky (mezi¢lanku) mezi vedouciho a
podiizené a jeji institucionalizaci. Podfizeny pfijima ptikazy naptiklad prostfednictvim
pocitace (e-mail, MSN, ICQ, Skype) nebo telefonu event. faxu. Vyuzitim technickych

pomtcek jsou psychické tlaky spojené s pfedavanym rozhodnuti neutralizovany.
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7.4 Manazerske techniky
Rizeni podniku vyuZiva riizné principy fizeni, oznatované také jako manaZerské nebo Fidici
techniky. Jejich obsahem jsou nadvody na feSeni podnikovych problémi. Podle Woheho (1995)

1ze cile sledované vyuzitim fidicich principt shrnout takto:

e Principy Fizeni, jako regulacni systémy, maji uvolnit vedouci pracovniky pro
zasadni Fidici ukoly a zbavit je rutinnich ¢innosti, které mohou vykonavat jejich

podfizeni.

e Principy Fizeni maji prinést podfizenym pracovnikii vice samostatnosti pfi

vykonnych ¢innostech a umoznit tak vyuZiti jejich tvircich sil.

e Principy Fizeni maji optimalné podnécovat podnikovou vykonnost a

prizpasobivost ménicim se podminkam pii plnéni dlouhodobych cili podniku.

Mezi nejdilezitéjSi manazerské techniky, které se zamétuji v rizné mife na piislusné

oblasti vySe uvedenych cilu, patii:
e Fizeni podle vyjimek
e Fizeni delegaci ukolu
e Fizeni pomoci regulace systému
e Fizeni podle cili.

Systému Fizeni podle vyjimek (management by exception) omezuje management podniku
své zdsahy na vyjimecné piipady. Podfizeny pracovnik samostatné zpracovava bézné ukoly.
Manager zasahuje pouze v ptipad¢, kdyz vznikaji odchylky od planovaného vysledku, které
presahuji urCitou (pfedem stanovenou) mez, event. pokud je nutné piijmout dilezita
rozhodnuti (zpravidla ve zvlastnich situacich). Pfikazovaci a rozhodovaci pravomoci musi byt

jasn¢ vymezeny vcéetné pravidel pro tok informaci v mimotadnych situacich.

Systém Fizeni delegaci ukoli (management by delegation) znamend, Ze na podiizené
pracovniky jsou pfenaseny jasné vymezené tikoly s odpovidajici odpoveédnosti a rozhodovaci

kompetenci. Nadfizena fidici mista se oprost'uji od rutinnich ¢innosti a omezuji se na kontrolu

vysledku. Prislusna rozhodnuti, ktera jsou delegovana na nizsi uroven fizeni, tak mohou byt
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pfijimana rychleji a s lepsi (podrobnéjsi) znalosti problému.

Systém Fizeni pomoci regulace systému (management by systems) také vyuziva efekt
delegovani rozhodovacich pravomoci. Delegace ukold je v tomto pfipad¢ velmi rozsahla a
méla by vést k co nejobsahlejsi samoregulaci subsystémli podniku. To vSe s pomoci

informacniho a fidiciho systému a s vyuzitim pocitact.

Systém Fizeni podle cili (management by objectives) znamend, Zze vedeni podniku
rozpracovava spolecné se zaméstnanci na nizsich fidicich urovnich cile, které ma dany fizeny
zaméstnanec na svém pracovnim useku dosahnout. Ukoly a odpovédnost kazdého
zamé&stnance se urcuji podle cile, kterého méa dosahnout. Zakladem pro hodnoceni vykonu
fizeného zaméstnance je stupent dosazeni cile. Kvalita vlastnich pfijimanych rozhodnuti se

vSak nehodnoti.

7.5 Shrnuti

V této kapitole jste se seznamili s typy cilli podniku a s jejich ¢lenénim podle riznych kritérii.
veédét, Ze mezi cili a riznymi zdjmovymi skupinami v podniku mohou nastat nejriizng;si
vztahy a v nékterych piipadech dokonce riznorodé cilové konflikty, které plynou z rozdilnych
preferenci stejnych cili. Méli byste znat nastroje fizeni a systém jejich usporadani. Také byste

m¢éli mit zdkladni predstavu o charakteru riiznych manazerskych technik.

7.6 Kontrolni test

1. Vrcholovym cilem podniku v trZni ekonomice je zpravidla:

a) dlouhodoba maximalizace zisku
b) zajisténi vzdelanosti obyvatelstva
¢) rist podilu na trhu

d) zajisténi plné zamestnanosti
2. Jako cil monetarni Ize klasifikovat cil:

a) maximalizace rentability vlastniho kapitalu
b) rust podilu na trhu
c¢) ochrana zivotniho prostredi

d) zajisténi zasobovani obyvatelstva
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3. Cile riist obratu a rist zisku jsou s ohledem na vzajemny vztah cile:

a) komplementarni
b) konkurenc¢ni
c) pritkladné

d) indiferentni
4. JestliZe je cil zaméstnance a cil organizace odliSny, tak potom nastava cilovy konflikt:

a) individualni

b) hierarchicky podminény
C) uvnitt organizace

d) systémovy

~ry

5. Opatieni, které odstrafiuje roztristénost pracovniho procesu tim, Ze zaméstnanci svéri
k provedeni uceleny soubor praci, se nazyva:

a) roz§ifeni prace

b) pracovni rotace

c¢) obohaceni prace

d) autonomni pracovni skupiny

6. ManaZerska technika, ktera spo€iva v delegaci béZnych (rutinnich) ukoli na
podrizeného, pricemZ manaZer zasahuje jen v pripadé vzniku odchylek nebo ve

zvlastnich situacich, se nazyva:

a) fizeni podle vyjimek
b) fizeni delegaci tkolt
c) fizeni pomoci regulace systému

d) fizeni podle cila

Odpovedi: la, 2a, 3a, 4a, 5a, 6a
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8 PLANOVANI A ROZHODOVANI V PODNIKU

Vtéto kapitole se nejprve seznamite s ukoly a strukturou planovani, a také s planovacimi
postupy. Dale se seznamite se strategickymi oblastmi a s jejich zaclenénim do strategického
planovani. Poznate nastroje pro urcovani strategickych oblasti a seznamite se s jejich uZitim.
V neposledni radeé se dozvite zdkladni poznatky o moznych strategiich pristupu ke
strategickym oblastem a o kritériich vyberu techto strategii. Dozvite se o takticko-operativnim
planovani, o jeho predmétu a zpiisobech clenéni. Nakonec pochopite princip rozhodovani,

seznamite se s rozhodovacim polem a s vvhodnocenim vysledkii.

8.1 Ukoly a struktura planovani v podniku

K uskutecnéni svych cili musi management podniku planovat prubéh tohoto procesu.
Planovani je tedy cilevédomé sledovani v budoucnosti realizovatelnych alternativ
jednani. Je to mySlenkové prejimani budouci ¢innosti na zdkladé zvazovani rtznych

alternativ, pfi¢emz v rdmci rozhodovani dochézi k volbé nejvhodnéjsi varianty (cesty).

Planovani znamena predjimani rozhodnuti orientované do budoucna, které¢ bude urCovat
prabéh a zptsob fungovani (Cinnosti) podniku, jak v celku, tak i v jeho ¢astech. Do budoucna
je zaméfeno i1 prognoézovani. Zatimco planovani stanovuje to, jakd rozhodnuti je tfeba
pfijmout, aby nastaly budouci udalosti, progndza stanovuje to, jaké udalosti v budoucnosti
pravdépodobné nastanou. Progndéza se na rozdil od plianovani nevyznacduje aktivnim

jednanim, je pouze podkladem pro planovani a rozhodovani.

Planovaci proces je procesem stupiiovitého zpracovani informaci. V prvnim stupni,
kterym je sbér informaci, je tkolem managementu ziskat vSechny udaje, které maji néjaky
vztah k objektu planovani (k tomu, co se bude planovat — napi. hospodaiska ¢innost podniku).
Jedna se zejména o informace o odbytovém a zasobovacim trhu, o finan¢nich moZznostech, o
technologiich, vykonnosti a chovani konkurence o vSeobecné hospodarské situaci o
preferencich zékazniki, vefejnosti atd. V potaz je vhodné vzit také prognozy z ptislusnych
oblasti, tzn. napt. z odbytového, zasobovaciho, finan¢niho trhu apod. V ramci druhého stupné
se na zaklad¢ téchto informaci zpracovavaji alternativni plany z nichZ kazdy piedstavuje

moznost, jak dosahnout stanoveného cile.

Podle cilu Ize planovaci systém podniku diferencovat na ¢tyri diléi komplexy (viz obrazek

& 14):
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(1) Planovani vize podniku

Obsahem planovani vize podniku je formulace zakladnich principt, tzn. kvantitativnich a
zejména kvalitativnich charakteristik top-managementu v rozhodujicich rysech smeétovani
podniku, které se tykd dlouhodobych cili a zasadnich rozhodnuti (napf. vztahii podniku k
regionu, zaméstnanciim, vlastnikim, okoli, zdrojim technického rozvoje atd.). Vize ptitom
predstavuje urcity vyhled, smér a stav, ktery je v podstaté¢ nedosazitelny, ale je zZadouci a

podnik by se k nému mél neustale blizit.
(2) Strategické planovani

Pfedmétem strategického pldnovani je dlouhodobé plinovani strategii (tzn. urcitych
smériu vyvoje) pro urcité kombinace vyrobkii a trhu oznacované jako strategické oblasti
¢i strategické podnikatelské jednotky (SBU). To je spojeno i s plany zabyvajicimi se
vytvarenim a udrZzovanim konkurenceschopnosti podniku. V rdmci strategického planovani si
podnik stanovuje redlné a splnitelné (strategické) cile, které musi korespondovat s vizi a musi

vést k jejimu napliiovani.
(3) Operativni planovani

Operativni plany vychazi z dlouhodobych strategickych plani. Zahrnuji plany
sttednédobych a kratkodobych programu vyroby nebo poskytovani sluzeb a z nich
vyplyvajicich opatfeni pro jednotlivé oblasti podniku. Dil¢i plany riznych funkénich oblasti je

nutno vzajemné slad’ovat.
(4) Planovani vysledku a likvidity

Planovani vysledkl a likvidity je integrujicim prvkem vii¢i predchozim dil¢im prvkiam
planovaciho systému, kter¢é s nim musi byt ve shodé. K hlavnim nastrojim tohoto
planovaciho prvku patii propocty (planovanych) vysledka za organizaci jako celek, planovaci

bilance (rozvahy), vykazu ziski a ztrat a financni plany.
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Obrazek ¢. 14: Dil¢i komplexy planovaciho systému

Planovani vize podniku

Planovéni vysledki

Strategické planovani a
likvidity

Taktické a operativni planovani

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2007)

Podle toho z jaké urovné se odvozuji plany navazujicich planovacich urovni se rozliSuje
retrogradni, progresivni a protismérné planovani (grafické znazornéni je uvedeno na

obrazku €. 15):
1. Retrogradni planovani (top - down)

Pii retrogradnim planovani se plany nizSich durovni (niz§ich stupii organizacni struktury)
odvozuji od pland vysSich planovacich urovni (vysSich stupiid organizacni struktury).
Globalni rdmcovy plan stanoveny top-managementem je konkretizovan pro podfizené
planovaci stupné€ do dil¢ich planii. Néasledujici planovaci Grovni zase slouzi jako ramcovy plan

z nichZ se odvozuji plany pro niz$i planovaci uroven.
2. Progresivni planovani (bottom - up)

Progresivni planovani zafina na nejnizsi planovaci drovni. Dil¢i plany se pfidavaji vzdy
nadfizenému stupni, ktery tyto plany koordinuje, shrnuje a predava dal, dokud neni dosazena

nejvyssi planovaci Groven (top-management).
3. Protismérné planovani (top - down/ bottom - up)

Pti protismérném planovani sestavuje vedeni podniku nejprve predbézny ramcovy plan od
kterého se odvozuji predbézné dil¢i plany pro nizsi planovaci urovné (retrogradni pribech).

Nasledné se potom od nejnizsi planovaci irovné aZ k podnikovému vedeni prezkoumavaji

planované ukoly s ohledem na jejich realizovatelnost (progresivni pribéh).
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Obrazek ¢. 15: Retrogradni, progresivni a protismérné planovani v podniku

Retrogradni planovani Progresivni planovani

(top - down) (bottom - up)
Planovaci Planovaci
uroven 1 aroven 2

VAN

VAN

Planovaci

uroven 2a

Planovaci

aroven 2b

Planovaci

aroven 2a

Planovaci

uroven 2b

Protismérné planovani
(top - down/ bottom - up)

Planovaci
aroven 1

Planovaci

Planovaci

aroven 2a uroven 2b

Zdroj: Novotny, J., Suchdnek, P. (2007)

8.2 Strategické planovani

Strategické planovani je orientovano na podnik jako celek, nicméné 1 v tomto ptipadé lze
vyuZit jeho rozdéleni do mensiho poctu ucelenych dil¢ich oblasti. Tyto oblasti podniku, které
vyhovuji specifickym pozadavklim strategického planovani se oznacuji jako strategické

oblasti (SBU).

Kazda strategicka oblast je tvorena urcitou kombinaci vyrobek - trh. Ma tedy exaktn¢
vymezen potencidlni dil¢i trh, o némZ miize vyzkum trhu podat odpovidajici tidaje, a na ktery

podnik umist'uje jeden nebo vice svych produkti.
Strategicka oblast pritom musi spliiovat nasledujici poZadavky:

e Strategickd oblast musi mit vymezen samostatny trzni tikol. Jednotlivé strategické

oblasti se nesmi na vn¢jSich trzich prekryvat nebo byt na sobé zavislé (strategické

- 108 -



oblasti podniku si nekonkuruji navenek). To znamena, ze na pifiklad mohu umistit
dva rtizné produkty na riizné trhy nebo tyto produkty mizu umistit i na stejny trh, ale

pak musi byt zaméteny na odlisSné segmenty.

e Produkt nebo skupina produkti jedné strategické oblasti podniku jsou nezavislé
na produktech ostatnich oblasti (strategické oblasti si nekonkuruji uvnitf
podniku). To znamenda, Ze vyrabim-li dva produkty, nepreferuji vyrobu jednoho

z nich.

¢ Produktu nebo skupiné produkti dané strategické oblasti musi byt prifazen okruh
nejvyznamnéjSich konkurentii. To znamend, Zze jsem schopen identifikovat piimé

konkurenty svych produktl na ptisluSnych trzich.

Splnéni téchto zasad umoznuje zajistit, aby dana strategickd oblast dosahovala pozitivni
vynosovy potencial. Pokud vSak néktera z téchto zasad neni naplnéna, o strategickou oblast se

nejednd, resp. neni ji mozné zajistit dosahovani pozitivniho vynosového potencialu.
Priklad

Uved’te mozné piiklady rozclenéni produkti na strategické oblasti v pfipad¢ restaurace a

hotelu.
Reseni
V pfipad¢ restaurace napf. strategické oblasti: ,,obédy* a ,,oslavy*.

V ptipad¢ hotelu napf. strategické oblasti: ,,veletrhy a vystavy* a ,,rodinné pobyty*.

8.2.1 Nastroje pro urcovani strategickych oblasti a vybér strategii

Strategické planovani vyuzivd fady nastroji a rozhodovacich pomtcek. Mezi

nejvyznamnéjsi patii:
1. Analyza silnych a slabych stranek a analyza prileZitosti a hrozeb (SWOT analyza)
2. Analyza zkuSenostni krivky
3. Zivotni cyklus produktu

4. Analyza portfolia.
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(1) Analyza silnych a slabych stranek

Podle Wdoheho a Kislingerové (2007, s. 95) je cilem analyzy objasnéni pozice podniku
v ramci konkurence. Podnik je srovnavan a hodnocen s konkurenci (s nejvyznamnéjSim
konkurentem) podle riznych znaki, napf. Sife a hloubka sortimentu, fluktuace zaméstnanct,
cena apod., které¢ je znamkovan. Tato analyza je pomérné jednoducha, problémem je vSak
subjektivni hodnoceni. Tuto analyzu je dale vhodné doplnit o analyzu ptileZitosti a hrozeb, se
kterymi se podnik miize stfetnout v soucasnosti, event. v blizké budoucnosti. Analyza probiha
podobné, tzn. subjektivné, pricemz jednotlivé ptileZitosti a hrozby se znamkuji. Tyto hrozby
pfitom predstavuji pfedevs§im charakteristiky s okoli podniku. Tato komplexni analyza pak

tvoti tzv. SWOT analyzu podniku.
(2) Analyza zkuSenostni krivky

Analyza se tykd pfedevSim vyrobnich podnikli a vychdzi z empirického zjiSténi, Ze se
zdvojnasobenim produkce dochazi ke sniZeni primérnych nakladi o 20-30%. Analyza se
tykéd situace, kdy je zavadéna produkce nového vyrobku, pficemz se vychdzi z mnozstvi
vyprodukovaného za urcitou Casovou jednotku (zpravidla kalendaini rok). VySe uvedeny
pokles nakladt je pfitom limitni a jednorazovy, tzn. Ze k nému dojit miize, pficemz uvedenych

20-30% je maximem, které nelze docilit opakované, tzn. dalSim navySovanim produkce.

Tento efekt poklesu prumérnych niakladi je zapri¢inén bud’ efektem uceni nebo
hromadnou vyrobou. Efekt uceni je disledkem napt. ristu efektivnosti prace zaméstnanc,
sniZenim zmetkovitosti apod. Hromadné vyroba je spojena s rozdélenim periodickych fixnich
nakladii na vétsi mnozstvi produkce za dané obdobi (tzn. riist produkce vede k poklesu

pramérnych fixnich nakladd a nésledné k poklesu priimérnych nakladi).
(3) Zivotni cyklus produktu

Idealn¢ se zivotni cyklus produktu (viz obrazek ¢. 16) ¢leni na faze: zavedeni, ristu, zrani a
nasyceni (tento cyklus je analogicky s Zivotnim cyklem podniku z kapitoly 3). Podle pozice
produktu v cyklu se odhaduji prodejni moznosti, podle nichz se vytvari dlouhodoby plan. Ve
fazi zavedeni je prodej produktu nizky, je nutné s produktem seznamovat zakazniky (zisk je
zaporny, ale postupné roste). Ve fazi rlstu jiz produkt vstupuje do povédomi zakaznikl (stava
se znamg;jsi) a prodej roste (zisk je kladny a prudce roste). Ve fazi zrani dosahuje prodej a

obliba produktu vrcholu (zisk je kladny a dosahuje maxima). Ve fazi nasyceni je jiz produkt
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ho inovovat (zisk je kladny, ale postupné klesd). Cilem strategického planovani je v této
souvislosti rovnomérné rozdéleni produkti jednotlivych strategickych oblasti v ramci

jednotlivych fazi Zivotniho cyklu.

Obrazek &. 16: Zivotni cyklus produktu

mnozstvi

| | | | |
| | I I I «

zavedeni  rust zrani nasyceni degenerace

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2007)

(4) Analyza portfolia

Cilem analyzy portfolia je rozhodnout do kterych strategickych oblasti ma podnik
investovat, resp. na které se ma soustfedit a které ma naopak opustit. Je zfejmé, Ze podnik
by se mél orientovat na takové oblasti kde jsou prizniva o¢ekavani na trhu a kde podnik
miiZze vyuzZit svou konkuren¢ni vyhodu. Na zakladé empirickych vyzkumi provedenych
Boston-Consulting-Groups byla vyvinuta matice o ¢&tyfech polich, zaloZzend na dvou
kritériich vynosovych potenciall: rist trhu a relativni podil na trhu a jejich rozdéleni na

oblasti s nizkym a vysokym riistem resp. podilem.

Relativni trzni podil se stanovi jako pomér trzniho podilu strategické oblasti organizace
k trznimu podilu nejvétsiho konkurenta. Trzni rist (vyvoj objemu prodeji dan¢ho produktu)
se odvozuje ze statistickych analyz (napf. z meziro¢nich nebo mezimési¢nich zmén). Obé
veli¢iny jsou kvantifikovatelné a tak lze u strategickych oblasti urcit v kterém sektoru matice
se nachazeji. Grafické vymezeni polohy se provadi kruhem, jehoz primér vyjadiuje velikost

obratu pfislusné SBU (viz obrazek €. 17).
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Podle svého umisténi v jednotlivych sektorech matice se strategické oblasti ¢leni do Etyr

kategorii:
1. Dojné kravy (Cash-cow)

Strategické oblasti zahrnované do této kategorie maji vysoky trzni podil, ale moznosti rustu

vvvvv

ostatnich oblasti.
2. Hvézdy (Star)

Strategické oblasti fazeni do této kategorie maji vysoky trzni podil i pfedpokladany trZzni
riast. Umoznuji rast podniku az do doby, kdy rust trhu opadne a stanou se z nich ,,dojné

kravy“. Jsou zdrojem cash-flow a zisku zejména pro budoucnost.
3. Otazniky (Question-mark)

Strategické oblasti patfici do této kategorie maji vysoky ristovy potencial, ale pfili§ nizky
relativni trzni podil nez aby se z nich snadno staly ,,hvézdy*. Jejich dalsi vyvoj je otevieny.

CF a zisk je zpravidla nizky nebo zéporny.
4. Problémové vyrobky (Dog)

Tyto strategické oblasti jsou pro podnik malo atraktivni, protoZe je u nich nizky trzni rust i
nizky relativni trzni podil. Maji slabou konkurenéni schopnost. CF miize byt kladny (napf.

diky odpisiim), zisk je zaporny.

Z rozdéleni jednotlivych strategickych oblasti podniku prostfednictvim matice Boston-
portfolia do jednotlivych sektori a kategorii, 1ze odvodit tzv. normové strategie. Pro
strategické oblasti umisténé do sektoru otaznikl se doporucuje volit mezi defenzivni (Gtlum
produkce produktu a jeho opusténi) a ofenzivni strategii (rozvoj produktu, jeho financni

podpora).

Pro strategické oblasti fazené do kategorie problémovych vyrobkii se navrhuje desinvesti¢ni
strategie (zastaveni produkce, likvidace provozu). U kategorie dojnych krav se doporucuje
konsolidacni strategie, tj. udrzovani vysokého trzniho podilu strategické oblasti, pokud
prostiedky vynaklddané na jeho udrzeni nesnizuji cash-flow do t€ miry, ze by byla vhodnéjsi

desinvestice. U strategickych oblasti zafazenych do sektoru hvézdy se navrhuje investi¢ni a
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ristova strategie (rozsifovani produkce, finan¢ni podpora).

Obrazek €. 17: Matice Boston-portfolia

%
25 s X s
,,Otazniky ,»Hvezdy
o
wn
- i‘ SO5
v
2 ®
>§ 10 S02
= O
= SOl
=
;
5 ,,Problémove vyrobky (psi)* ,Dojné kravy*

0,1 1 10

nizky vysoky

Relativni trzni podil
Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2007)
Nevyhodou ctyisektorové matice Boston-portfolia je pFili§ ostré vymezovani hrazeni mezi
vysokym a nizkym podilem resp. ristem. Tuto nevyhodu umoziuje odstranit
devitisektorova matice Mc Kinsey-Portfolia. Je zaloZzena na porovnavani determinant ,,trhova

atraktivita® a relativni prednosti v trzni soutézi. Ur¢eni hodnot jednotlivych determinant pro

strategické oblasti je vSak pomérné slozité.
Priklad

Cestovni kanceldit méa ve svém portfoliu tyto produkty, charakteristické podilem na trhu,

vyvojem (ristem) trhu a podilem na obratu podniku:

relativni trzni podil rast trhu podil na obratu
Rafty: 0,2 15% 5%
Pobyty u mofte: 8 9% 30%
Poznévaci zajezdy: 0,5 20% 10%
Vysokohorska turistika: 0,3 0% 17%
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Zimni z4jezdy (lyzovani): 4 4% 20%
Cykloturistické zajezdy: 3 20% 15%
Expedi¢ni vypravy: 0,8 9% 3%
Zatad'te tyto produkty s vyuZzitim Bostonské matice portfolia.
ReSeni
%
25 L
,Otazniky* ,Hveézdy*
z )
2
> SO5
>
- O
172}
o=
w
g
SO2
e O
No)!
>
~
N
ﬂ
,»Problémove vyrobky (psi)* Dojné kravy*
-5
0,1 nizky 1 vysoky 10
Relativni trzni podil
SOS5 — Rafty

SO2 — Pobyty u moie

SO4 — Poznavaci zajezdy
SO3 — Vysokohorska turistika
SO7 — LyZovani

SO6 — Cykloturistika
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SO1 - Expedice

8.3 Taktické a operativni pldnovani

Na strategické planovani navazuje planovani na taktické urovni a planovani na operativni

urovni. Poslanim opatifeni planovanych na téchto trovnich je umoznit realizaci strategie.
Podle pfedmétu planovani se planovani na takticko-operativni tirovni ¢leni na:

e planovani vystavby

e programové planovani

e planovani podnikovych procesi.

Planovani vystavby podniku piedjima jeho budouci strukturu pfedevsim co do velikosti a je
ovlivnéno piedevsim strategickym planovanim. Zabyva se vystavbou podniku z finan¢niho,

organizacniho, a technického hlediska.

Programové planovani urCuje v ramci planovaciho horizontu vyrobni program (tzn. co se
bude vyrabét, event. ktera sluzba se bude poskytovat) a vyrobni mnozstvi. Dlouhodob¢ je

uréovano strategickym planovanim. Sttednédobé a kratkodobé jej ur€uje operativni planovani.

Planovani podnikovych procesi vychazi zprogramového planovani. Jeho ukolem je
optimalné sladit vyrobni faktory, aby je bylo mozno efektivné vyuzit v ramci realizovanych
podnikovych procesi. Mize byt strukturovano napf. na planovani nékupu (materidlu,

surovin), vyroby a odbytu.

Dalsim ¢lenicim hlediskem takticko-operativnich plant je planovaci horizont, coz je Casové

hledisko, obdobi, pro které plan plati. S jeho vyuzitim Ize ¢lenit plany na:
¢ dlouhodobé
o stifednédobé
e kratkodobé.
Dlouhodobé plany jsou obvykle tvoieny v ¢asového horizontu nad t¥i az pét let. Patii sem

tedy predevSim plany strategické jejichz specifikem je predevSim kvalitativni vypovéd o
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cestach k dosaZeni cili podniku a formulace strategii ve vztahu ke strategickym oblastem.

Stirednédobé plany vyhranuji planovaci obdobi od jednoho roku do t¥i az péti let. Sem tedy
patii plany taktické.

operativni pldnovani.

Podle rozsahu planovani se plany c¢leni na:
e souhrnné plany
e dil¢i plany.

Souhrnné plany vytycuji cesty z dosaZeni cilii podniku pro podnik jako celek. Lisi se tak
od dil¢ich plant, které zachycuji jen ¢ast déni v podniku. Diléi plany tak zahrnuji opatieni

vymezené v ramci takticko-operativniho planovani pro ¢ast déni v podniku.

Podle miry podrobnosti planu a miry informovanosti o planovacim horizontu 1ze provést

¢lenéni na:
e globalni plany a
e detailni plany.

Globalni charakter ma zpravidla strategicky plan, protoze s nartistem casové vzdalenosti
planovaciho horizontu jsou ocekdvani méné jistd. Je vychodiskem pro vypracovani

taktickych a operativnich plani, které¢ jsou vzhledem ke své konkrétnosti detailnimi plany.

Globalni plan obvykle obsahuje kapacitni plan orientovany na strategie jednotlivych oblasti
a investi¢ni plan. Souhrnny plan podniku platny pro pfislusné obdobi se sklada z taktickych a

operativnich dil¢ich plani, které musi byt sladény vzajemné i se strategickym planem.

Uzké misto v diléi oblasti podniku lze vramci strategického, event. taktického planovani
odstranit. Operativni plany se ale naopak musi tomuto tzkému mistu pfizpisobit. Tato nutnost
vychdazet pii operativnim planovani z mista, které je omezujici se oznacuje jako ,,vyrovnavaci
zakon planovani®“. Tento zadkon vyzaduje, aby se vSechny dil¢i plany p¥rizpisobily planu

v jehoZz oblasti se nachazi uzky profil.
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Vyrobni plan je dlouhodobé urcovian odbytovym plinem odvozenym ze strategického
planovani. Na operativni urovni, tedy v kratkodobém pohledu, se ale miiZe tento vztah
obratit. Uzké misto je tedy obvykle v odbytové oblasti (neni problém vyrobit, ale prodat), ale

miZze se jim stat samoziejmé€ 1 vyrobni nebo finan¢ni oblast podniku (pfi expanzi podniku).

Z dil¢ich plant ziskavd management podniku piedbéznou informaci o vydajich potifebnych
k realizaci planu a piijmech, které pii splnéni pldnu vzniknou v pfisluSné oblasti. Finan¢ni
dasledky globalnich dil¢ich plana se shrnuji do dlouhodobého relativné hrubého finan¢niho
planu. Detailni dil¢i plany vstupuji do podrobného kratkodobého rozpoctového planovani.
Hodnoty dané rozpocty se obvykle stavaji normami, jejichz dodrzeni je kontrolovdno po

ukonceni planu.

8.4 Rozhodovani

Planovani je tzce spojeno s rozhodovanim. Je tomu tak proto, Ze planovani je ve své
podstaté predjimani budoucich rozhodnuti, kterd maji umoznit dosazeni stanoveného cile, tzn.
Ze jsou v ramci planovaciho procesu zpracovany alternativni plany, z nichz je ndvazné vybran

jeden plan jako zavazny.

Rozhodnuti je tedy vybérem jedné z vice alternativ, které ma manager k dispozici pro
uskutecnéni daného cile. Podnikohospodarska teorie se pfitom systematicky zabyva jedndnim

souvisejicim s timto vybérem.

Zkoumani podniku v ramci podnikového hospodarstvi vychazi z racionalniho chovani
manaZera a ukazuje, jak by se rozhodovat mélo. Nastrojem racionalniho rozhodovani je
formalizace problému, o kterém je nutné rozhodnout, do modelu, ktery ma podobu matice
vysledk, kterd se nasledné transformuje do vlastni rozhodovaci matice, tzn. matice na jejimz

zéklad¢ se dojde k rozhodnuti (vybéru z alternativ).

Rozhodovaci problém vznikd, jestlize ma manazer (jednotlivec nebo skupina osob)
k dispozici nékolik moZnosti pro jednani (alternativ). Souhrn téchto moznosti — alternativ —

se oznacuje jako akéni prostor nebo rozhodovaci pole.
Priklad

Podnik ma k dispozici 2 000 000 K¢. Mize je vyuzit k vyrobé produktu A nebo produktu B
z vyrobnimi néklady produktu bud’ 1 200 000 K¢ nebo 2 000 000 K¢&. Mize také ulozit penize
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v bance, pfipadné¢ Cast kapitalu pouzit na vyrobu jednoho produktu a zbytek pro vklad

v bance. Uved’te piehled jednotlivych alternativ jednani.

ReSeni
Akéni parametr 1 Akéni parametr 2
Vyroba Vklad v bance

Mozné¢ akce — moznosti jednani:

Alternativa 1: Vyroba vyrobku A (2 000 000 K¢) Vklad penéz (0 K¢)
Alternativa 2: Vyroba vyrobku B (2 000 000 K¢) Vklad penéz (0 K<)
Alternativa 3: Vyroba vyrobku A nebo B (0 K¢) Vklad penéz (2 000 000 K¢)
Alternativa 4: Vyroba vyrobku A (1 200 000 K¢) a vklad penéz (800 000 K<)
Alternativa 5: Vyroba vyrobku B (1 200 000 K¢) a vklad penéz (800 000 K<)

ManaZer muze vybirat zriznych moZnosti jednani jen tehdy, pokud ma informace o
relevantnich podminkach okoli, které¢ ovliviiuji vysledek moznych alternativ, ale které
nemohou byt manazerem ovlivnény. Jako ptiklad neovlivnitelnych podminek okoli 1ze uvést:
zakonné predpisy, konjunkturalni situaci, ceny surovin apod. Kazdd moZznd kombinace
podminek okoli ovliviiyjicich vysledek se oznacuje jako stav a mnozstvi vSech moznych

stavu okoli se nazyvéa stavovy prostor.
Priklad

Jako neovlivnitelné podminky okoli dopliujici pfedchozi ptiklad lze uvést: moznost zakazu
prodeje vyrobku B 1 ztrdty penézniho vkladu v dasledku konkurzu dluznika. Uvedte

jednotlivé stavy.
Reseni
Stav 1: Povoleni prodeje vyrobku B, konkurz dluznika

Stav 2: Zékazy prodeje vyrobku B, konkurz dluznika
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Stav 3: Povoleni prodeje vyrobku B, konkurz dluznika nenastane
Stav 4: Zéakaz prodeje vyrobku B, konkurz dluznika nenastane.

V jedné rozhodovaci situaci se voli pravé jedna alternativa a vystupuje praveé jeden stav okoli
(konstelace podminek okoli ovliviiujicich vysledek). Tento vztah se oznacuje jako princip
uplnosti. Rozhodovaci problém se tyka budoucnosti a k budoucnosti se musi vztahnout i stav
okoli. Podle uplnosti udaju o stavech okoli v rozhodovacim modelu lze rozliSit

rozhodovaci situace:

Pti uplné informovanosti (za podminek jistoty), kdy manazer znd mnozstvi stavii okoli a vi
jaka situace v okoli sjistotou nastane, takze miize kazdému stavu okoli pfiradit

pravdépodobnost 1 nebo 0, tzn. ze pouze jeden stav nastane se 100% jistotou.

Za podminek rizika je rozhodovani pii nedplné informovanosti, kdy je zndmo mnozstvi
stavil okoli, ale nevi se, jaky stav v okoli se 100% jistotou nastane, tzn. je znama pouze
pravdépodobnost vzniku tohoto stavu. To znamend, Ze jednotlivy stav okoli je zohlednén
uréitou sazbou pravdépodobnosti a to tak, Zze soucet pravdépodobnosti vymezenych stavi
okoli (Pj) je roven 1. TakZe naptiklad pfi tfech moZznych stavech okoli A, B a C miiZe €init
pravdépodobnost stavu A 50% (Pa = 0,5), stavu B 30% (Pb = 0,3) a stavu C 20% (Pc = 0,2).
Pravdépodobnosti mohou byt ur€eny objektivné (jako vysledek stochastického vztahu) nebo

subjektivné (odhadem manazera).

Za podminek nejistoty probih4 rozhodovani rovnéz pii neuplnych informacich. Je pti ném
bud’ znamo mnozstvi stavil okoli, kterym ale (vSem) nelze pftifadit pravdépodobnost jejich
projevu, a to ani objektivné ani subjektivné, nebo sice vSem piislusSnym staviim okoli

pravdépodobnost prifadit 1ze, ale nejsou zase znamy vSechny stavy okoli.

Po vymezeni moznosti jednani (akéniho prostoru) a podminek okoli (stavového prostoru)
shrnuje manaZzer vysledky jednéni (disledky akci) do vysledkové matice. Kazdy vysledek Ize
chapat jako efekt moznosti jednani a urcité podminky okoli. To znamena, Ze volbou moZnosti
(Ai) a vznikem stavu (Sj) se ziskava urcity vysledek (Eij). Souhrn vysledkli znazornény ve

vysledkové matici je patrny z obrazku €. 18.

- 119 -



Obrazek ¢. 18: Vysledkova matice

Stavovy prostor
P St S2 e, Sn
Akéni prostor
al €11 €12 tiiiiiiiii it €1in
ar €21 €22 it €on
dm €ml ©€m2 it €mn

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2007)

Vysledkova matice je vychodiskem pro rozhodnuti, tedy pro vybér takové moznosti
jednani (alternativy), kterd nejvice odpovidd dosaZeni stanoven¢ho cile. Protoze vysledky
(efekty) vysledkové matice nejsou vzdy navzajem srovnatelné (napt. obrat, investi¢ni naklady,
potieba pracovnikll apod.), je tieba aby se tyto vysledky prevedly na spolecného jmenovatele.
Na zakladé cilového systému podniku se vysledkova matice prevadi na rozhodovaci
matici (matici uzitku). Manager pfifazuje vysledkim (Eij) redlna Cisla (napf. v rozpéti 1-10),

kterd udavaji uzitek (Uij). Situace je zndzornéna na obrazku €. 19.

Obrazek ¢. 19 Rozhodovaci matice

Stavovy prostor
P St S Sn
Akeni prostor
aj Uil U2 ceiiiiiiiiiiiiieenennnns Uin
ar U2l U2 ciiiiiiiiiiiiieinnnnenns Uon
am Umnl Um2 ceeervneeeiineeennnnn Umn

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2007)
Priklad

Hotelovy fetézec Holiday Inn plisobici na vice mistech v Evropé€ a hledd nové misto pro svou
dalsi pobocku. Z predbézné analyzy vyplynulo, Ze v uvahu ptipadaji 4 mista. (a;,az,a3,a4).
Jako podstatna kriteria rozhodovani - pro rozhodovani podstatné stavy okoli (s1,52,83,) - byly

uréeny ro¢ni dopravni ndklady, mzdové naklady a datiové vyhody.
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Vysledkova matice:

Ro¢ni dopravni | Mzdové naklady Daiiové vyhody

naklady v tis. K¢

1. misto 5000 malé pramérné

2. misto 8 000 sttedni velmi vysoké
3. misto 7 000 vysoké vysoké

4. misto 7 000 malé vysokeé

Transformujte tuto vysledkovou matici na rozhodovaci s vyuzitim 5-ti bodové Skaly uzitku a

rozhodnéte, kterou variantu ma podnik vybrat.
ReSeni

5-ti bodova $kala uzitku:

5000 K¢ 5 bodt velmi malé ndklady 5 bodi velmi malé vyhody 1 bod

6 000 K¢ 4 body malé naklady 4 body malé vyhody 2 body
7 000 K¢ 3 body sttedni naklady 3 body sttedni vyhody 3 body
8 000 K¢ 2 body vysoké naklady 2 body vysoké vyhody 4 body
9 000 K¢ 1 bod velmi vysoké naklady 1 bod velmi vysoké vyhody 5 bodl
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Rozhodovaci matice:

Roéni  dopravni | Mzdové naklady Dainové vyhody |Celkem
naklady v tis. K¢

I. misto |5 4 3 12
2. misto |2 3 5 10
3. misto |3 2 4 9

4. misto |3 4 4 11

Podnik vybere misto 1, nebot’ mu ptinasi nejvyssi uzitek — 12 bod.

8.5 Shrnuti

V této kapitole jste se sezndmili s ukoly a strukturou pldnovani. M¢li byste védét v jakych
etapach planovani podniku probiha a ¢im jsou tyto etapy charakteristické. Také jiz vite co jsou
strategické oblasti a ¢im jsou charakteristické. Sezndmili jste se s ndstroji pro urcovani
strategickych oblasti, kterymi jsou analyza silnych a slabych stranek, pfilezitosti a rizik —
SWOT analyza, analyza zkuSenostni kiivky, Zivotni cyklus produktu a analyza portfolia, a
mély byste byt schopni je nejen charakterizovat, ale i1 prakticky pouzit. Déle jiz vite co je to
taktické a operativni planovani, co je jeho pfedmétem, jakym zptisobem ho 1ze €lenit a jaky je
jeho vztah ke strategickému planovani. Nakonec jste se seznamili s rozhodovanim a
rozhodovacimi problémy, pficemz byste mély byt schopni pfipravit podklady pro vybér

z variant a vybrat nejvyhodnéjsi variantu.

8.6 Kontrolni test

1. Formulace a planovani zdkladnich principt organizace, které mohou obsahovat i

socialni rozmér a které jsou zpravidla velmi obecné, se nazyva:
a) planovani vize

b) strategické planovani

c) taktické planovani

d) operativni planovani
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2. Jestlize top-management urcuje plan organizace, od kterého se odvozuji pliany
jednotlivych useki organizace a dale plany jednotlivych pracovnich mist, hovorime o

planovani:

a) retrogradnim
b) progresivnim
¢) protismérném

d) horizontalnim

3. V pripadé, Ze vyrabim dva produkty (napr. lyZe modré a lyZe zelené), které jsou

urceny pro Cesky trh s lyZemi a vyrabi se na stejné vyrobni lince, tak potom plati:

a) jedna se o jednu strategickou podnikatelskou jednotku (SBU)

b) jedna se o dv¢ strategické podnikatelské jednotky (SBU)

c¢) nejednd se o zadnou strategickou podnikatelskou jednotku (SBU)

d) nelze rozhodnout, zda se jedna o Zadnou, jednu nebo dvé strategické podnikatelské

jednotky (SBU)

4. Strategické podnikatelské jednotky, které jsou charakteristické relativné vysokym
trznim ristem a relativné vysokym trZznim podilem, se dle matice Boston-portfolia
nazyvaji:

a) otazniky

b) hvézdy

¢) problémové vyrobky

d) dojné kravy

5. Jestlize rozhodovatel zna vSechny stavy okoli ale s jistotou nevi jaka situace nastane

(miru jistoty miiZe stanovit), potom hovorime o rozhodovaci situaci za podminek:

a) jistoty

b) rizika

c) nejistoty

d) pravdépodobnosti

Odpovedi: la, 2a, 3a, 4b, 5b
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9 ORGANIZOVANI A KONTROLA V PODNIKU

V této kapitole se nejprve seznamite s organizovanim, jednak jako s procesem vytvareni radu
¢innosti v podniku, jednak se soubory jejich pravidel. Dadle se seznamite s formalnimi a
neformalnimi organizacnimi strukturami, pricemZ duraz je poloZen zejména na rozliseni
procesni a utvarove struktury, na analyzu a syntézu ukolu, na vymezeni pravomoci
odpovédnosti, instanci a oddéleni. Také se seznamite s modely vymezeni kompetenci a

s riznymi typy organizacnich struktur. Na zaver se seznamite s vymezenim kontroly v podniku,

Jjejimi principy, ukoly a typy.

9.1 Pojeti organizovani a jeho tukoly

S tim jak roste velikost podniku se prohlubuje propast mezi planovanim a realizaci, nebot
roste nebezpeci, Ze jednotlivec (zaméstnanec) nevi co méa v podniku délat. Zaroven vzrista
problém motivace, nebot’ na vysledku hospodatreni se nepodileji vSichni zaméstnanci stejné
(rovnomérng€). Mezera mezi (idealnim) planovanim a (nedokonalou) realizaci tak musi byt
vyplnéna koordinaci a motivaci. Koordinaci se tedy vedeni (management) podniku snazi o
sladéni dil¢ich aktivit s ohledem na nadfazeny cil. Motivaci se pfitom rozumi veSkeré
podnéty, které jednotlivce (zaméstnance) vedou k tomu, aby se plnymi silami zasadil o

dosazeni urcitého cile (Wohe, G., Kislingerova, E., 2007, s. 114 - 115).

S rostouci velikosti podniku také roste organizacni povinnost managementu, nebot’ je nutné
koordinovat velké mnozstvi procesit v podniku a pfitom nesmi chybét motivace vSech
zucastnénych osob. Organizovanim se rozumi usili managementu strukturovat komplexni
proces tvorby a zhodnoceni vykonii v podniku tak, aby ztraty ucinnosti realizace byly
minimalni (Wohe, G, Kislingerova, E., 2007, s. 115).

Organizovani ma dva zdkladni tkoly jednak proces vytvareni Fadu vsech podnikovych
¢innosti, jednak vyuZivani vSech pravidel, které slouzi vedeni podniku a podifizenym

organim k vyfizovani ¢asto se opakujicich ukola (rutinnich praci).

Organizovani je ikolem managementu podniku a soucasné prosttedkem, ktery cilevédomé
vyuziva ke kombinaci elementarnich vyrobnich faktorti (vykonné prace, dlouhodoby hmotny
majetek a materidl) 1 ke spoluptisobeni dispozitivniho faktoru samotného na vykon podniku.
Jak bylo naznaceno vySe, mezi planovanim a organizovanim existuji vzajemné vztahy a

vazby. Vzhledem k tomu, Ze se zdsadné vSechny Cinnosti v podniku planuji, planuje se i
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organizovani, pricemzZ existuje také organizace planovani (vSechny cinnosti v podniku
musi byt totiz organizovany). Tyto dvé Cinnosti se pfitom vzajemné prolinaji, coz je patrné

zejména pii vystavbé podniku a pfi velkych zménach.

Obréazek €. 20: Organizace jako ¢innost (proces)

— usporadat S| lidé
ukoly vécné prostiedky
o inf
L rozdélit _ inlormace

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)

Pfedmétem organizovani je, jak uz bylo zminéno, €innost podniku jako celek. Jako

priklady predmétii organizovani Ize podle Woheho (1995) uvést organizovani:

odbytu personalistiky
hospodateni s dlouhodobym majetkem planovani
vyroby ucetnictvi
financovani auditu
vyzkum dopravy
kontroly propagace

materidlového hospodafstvi.

V kazdém usporddaném podniku musi byt vSechny podstatné vztahy, ¢innosti event. procesy
upraveny prostiednictvim pravidel, kterd zarucuji, Ze v organizacnich procesech vladne urcity
fad. Organizovanim (ve smyslu stanoveni pravidel) nabyva podnik urc¢itého uspotfadani. Z
hlediska doby platnosti organizaénich pravidel 1ze od obecnych uprav (pravidel), tvoticich

zékladni obsah organizovani, oddé€lit improvizaci a dispozici. Zatimco organizovani je
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orientovano na dlouhodoby (trvaly) ¢asovy horizont, piisobeni improvizaci a dispozic je

kratsi.
Obrazek €. 21: Vztah organizovani, improvizace a dispozice z hlediska ¢asu

Organizace (trvale)

v

Improvizace (prozatimne)

Dispozice (jednorazove)

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)

Improvizaci se rozumi prozatimni (docasn¢ platné) usporadani. Zahrnuje upravy, které
jsou pfedem urceny na omezenou dobu, aniz by nutné¢ byly terminové vymezené.
K improvizaci dochazi, je-li tteba vytvofit prozatimni uspotradani, protoze trvale platné upravy
jesté nebyly pfijaty, nebo tehdy, jestlize je jisté, Ze neni nutnd trvald uprava. Jako priklad si
lze uvést situaci v podniku, kde vramci pfipravy restrukturalizace je stanoveno, ze
zamestnanci z vyrobni oblasti (napt. kuchyné hotelu) ptfevezmou prechodné, napi. na dobu 1
mesice, dalsi ukoly souvisejici napt. s obsluhou hostli. Vzhledem k pfechodnému charakteru

opatieni by pfitom trvalé uspotfadani nebylo ucelné.

Dispozici se rozumi jednorazové platné usporadani. Pfistupuje se k ni tehdy, kdyz nastane
pfedem nepiedvidanad zvlastni okolnost. Dispozice jako organizacni Uprava plati pouze pro
tuto konkrétni okolnost, resp. pro dobu jejiho trvani. Pokud se zjisti, Ze se podobné situace
vyskytuji opétovné, je vhodné zavést pro tuto Gpravu trvaly rezim (tzn. obecné organizacni
pravidlo). Dispozice obvykle slouzi k tomu, aby doplnily rdmcové trvale platné organizacni
upravy nebo jednordzovée feSily vyjimky z bézného usporadéani. Jako priklad si lze uvést
situaci, kdy vedouci Utvaru jmenoval svého zastupce ucastnikem porad o dalSim rozvoji
informacni technologie podniku. Kratce pted zahdjenim jedné z téchto porad obdrzi telefonat,
ze tento zastupce se stal uCastnikem dopravni nehody a Ze je tedy nemozné, aby tuto poradu
stihl. Vedouci tedy ur¢i pro tento jediny piipad jiného svého podiizeného za ucastnika

zminéné porady.

Neni mozné a ani zaddouci, aby pro vSechny myslitelné situace byly pfedem stanoveny trvale

platné organizacni Gpravy. Naopak je tfeba usilovat o vyvazeny pomér mezi organiza¢nimi
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opatienimi (organizovianim) improvizaci a dispozici. Nelze vzdy predvidat zménu
pozadavkl v podniku nebo jeho jednotlivych dil¢ich ¢asti. Pokud by se muselo v takovych
piipadech cekat az budou uskutecnény trvale ucinné upravy, mohly by na to doplatit
pfedevsim ty oblasti podniku, u nichZ je uspéch v podstatné mife zavisly na rychlosti reakce.
Opatieni z oblasti organizovani, improvizace a dispozice se navziajem dopliuji ve

vykonové struktuie podniku.

Podil kazdého opatieni je pfitom do znacné miry zavisly na konkrétnich podminkéch v nichz
se podnik nachazi. O tom, do jaké miry je vyuZiti trvalych uprav vyhodné rozhoduje
relativni stalost poZadavki kladenych na podnik. Proménlivost prostiedi podniku (nové
pozadavky zékazniki, nové trhy, nové technologie) stavi podnik pifed problém, zda vytvofit

struktury, které se kloni spiSe ke stabilité nebo spiSe k pruznosti.

Pojmem stabilita se rozumi trvald schopnost reagovat na shodné nebo obdobné podnéty
standardné (vzdy stejnym zplUsobem). PruZnost je oproti stabilit¢ schopnost reagovat

diferencovan¢ na rizné podnéty.

S riistem stability se v podniku zvySuje rozsah organizac¢nich Uprav (pravidel), naproti tomu
s ristem pruznosti se zvySuje potieba improvizace a dispozice. Jak stabilita, tak pruzZnost
maji své vyhody a nevyhody. Vyhody stability zaroven vyjadiuji nevyhody pruZnosti a

naopak.
Vyhody stability:

e kvalitngjsi zpracovani

e hospodarnost

e lepsi koordinace

e mens$i zavislost na vykonavatelich.
Vyhody pruznosti:

e motivace pracovniki

e adaptace na individualni pozadavky
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e adaptace na zménéné podminky.

Zakladnim tkolem organizovani je usilovat o dosaZeni organiza¢niho optima (organizacni
rovnovahy), blize viz obrazek €. 22 (bod S, predstavuje jiz zminé€né organiza¢ni optimum).
Rozumi se tim situace, kdy vSechny stejnorodé a opakujici se postupy podléhaji obecnym
(trvale platnym) Gpravam a naopak rtiznorodé a jednorazové postupy jsou feSeny formou
improvizace nebo dispozice. Cim vy3§i je podil dlouhodobych pravidel, tim vice narista

stabilita a tim vice klesa pruZnost organizace.

Obrazek €. 22: Stupen organizovanosti a efekt s tim spojeny

Efekt 1
organizovanosti

E

max

>
>

Nedostate¢na Sgpe  Nadmeérna Stupeini
organizovanost organizovanost  organizovanosti

Zdroj: Blazek, L. (1999, s. 94)

Podle principu organiza¢ni rovnovahy se musi vytvofit vyvazené zastoupeni stabilnich
ale nepruznych obecnych Gprav a elastickych ale nestabilnich zvlastnich opatieni. Pokud
je zastoupeni trvale platnych uprav piili§ velké, jedna se o preorganizovany podnik, je-li
prilis nizké, jednd se o podorganizovanou podnik. Pro dosazeni organizacni rovnovahy lze

uvést nékolik obecnych zasad:

e Cim vé&tsi je podnik, tim vy$§i by méla byt jeho stabilita (s pribyvajici velikosti roste

potifeba koordinovanosti),

.....

v

e Cim mensi je ¢etnost opakovani jednotlivych &innosti, vztahtl apod., tim vhodngjsi je

vyuziti pruznych uprav,
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e Cim méné tkoli je predvidatelnych, tim vice je tfeba orientovat se na pruzné upravy,

e C(Cim vyssi je kvalifikace zaméstnanctli, tim je vhodné&js$i vySsSi stupeil pruznosti (je

mozné ponechat zaméstnanciim vlastni rozhodovani a konani).

9.2 Organizacni vystavba podniku
Podstata procesu organizovani v podniku jako procesu vytvareni, upfesiiovani ¢i pretvareni

struktury systému fizeni, spociva v definovani
e procesni struktury (¢innosti a sekvencnich vztaht mezi nimi),
e tutvarové struktury (funkénich ¢i pracovnich mist a mocenskych vztahli mezi nimi).

Procesni a tutvarovou strukturu je pfitom nutno chapat jako slozky c¢i aspekty ucelové
abstrahované z celkové struktury podniku. Utvarova struktura se pfitom zabyva otazkami
instituce. Procesni struktura se zabyva prubéhem praci a pohybem v ramci instituce.
Organizacni (Utvarova) struktura a procesy, které se v jejim ramci uskute¢iiuji jsou
neoddélitelné spojeny a navzijem se podmiiiuji. Z toho plyne, Ze organizovani tutvarl i

procestt musi probihat koordinované.

Oddéleni utvarové a procesni struktury podniku, tedy oddéleni struktury a procest
znamend, ze jde pouze o rozdilné zpiisoby zkoumani jedné a téZe skutecnosti v ramci
podniku. Utvarova a procesni struktura vytvafeji formalni organizaéni strukturu
podniku. Formalizovana (pisemné dolozena) pravidla upravujici utvarové a proceni
uspofddani podniku slouzi managementu, véetné podiizenych organtli, k planovité realizaci
vSech procesi v podniku. Takto vytvofena formalni organizacni struktura propojuje
probihajici déni v podniku do jednoho celku, resp. do jednotek orientovanych na ucel

podnikani.

Vedle védomé vytvorené a formalizované organizacni struktury se v praxi vyskytuji i
nevédom¢ vytvafend neformalni organizaéni struktura, ktera je zhlediska casu
proménlivéjsi nez formalni organizacni struktura. Pticinou vzniku neformdlnich struktur jsou
naptiklad sympatie, antipatie, spole¢né zajmy, ptipadné rozdilny socidlni status pracovnikii
podniku. Neformalni skupiny ovliviiuji klima v podniku (podnikové klima). Formalni a
neformélni organizac¢ni struktury existuji vedle sebe. Jejich soub&znad existence muze

planovité vytvoienou organizacni strukturu podporovat nebo brzdit. Poznani neformalnich
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skupin a struktur je tak dal$im dalezitym ukolem managementu. V rdmci své personalni
politiky se musi snazit, aby podpofilo jejich pozitivni vliv (tzn. napoméhat dosazeni cili

podniku) a branilo brzdicim jevam.

9.2.1 Procesni struktura

Cilem organizovani procesi je dosahnout co nejvyssiho rovnomémého vyuZiti
disponibilnich kapacit zdroji (vyrobnich faktord), pfi soucasné minimalizaci prubéznych
Casti. Nezbytnymi vstupnimi informacemi jsou proto udaje o mnozstvich, ktera maji byt
zpracovana, terminech, které musi byt dodrZzeny i o mistech, na kterych se tkoly budou plnit.
Tento cil 1ze dosahnout snadnéji u regulovatelnéjsich procesi, tedy u tkolt podobnych ¢i

Cast&ji se vyskytujicich.

Pii organizaci procesti se nejprve prostiednictvim analyzy c¢innosti rozdéli tkoly na
jednotlivé dil¢i Cinnosti. Ve druhém kroku se pak na zaklad¢ syntézy €innosti opét slouci do

pracovnich operaci - procest. PFi syntéze cinnosti je nezbytné vychazet z hledisek:
e osobniho,
e casového
e prostorového.

Pri osobni (personalni) syntéze se stanovi, jak Siroké by mélo byt spektrum ¢innosti jednoho
zameéstnance (stupen délby prace) a jaky pracovni (denni) vykon lze od n¢j s ohledem na
,normalni vykon“ olekavat. Casova (temporilni) syntéza se zabyva Casovym sladénim
pracovnich postupti. Cilem obou syntéz je minimalizace priabézné doby, to znamend vzajemné
optimalné sladit dil¢i vykony. V ramci mistni (lokalni) syntézy se iesi prostorové rozmisténi
a uspotadani pracovist. Hlavnim cilem lokalni syntézy je minimalizace dopravnich cest a
nakladl. Podstatny vliv zde sehrava prostorové a stavebni usporadani objektl a vyuzitelné

dopravni prostiedky.

Principidlné vzato, procesni struktura je primarni, utvarova struktura sekundarni. To
znamena, ze urcujici jsou Cinnosti a vztahy mezi nimi, nasledné pak zajisténi realizace téchto
¢innosti, tzn. jejich ptifazeni funkénim ¢i pracovnim mistim, coz vede k vytvareni ¢i zménam
utvarové struktury. V pifipad¢ reorganizace se tedy nestai zabyvat pouze Utvarovou

strukturou, nybrz je potfeba také hledat feSeni vztahti jednotlivych funkci v podniku s jeji
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procesni strukturou a pokracovat pak nésledné analyzou vztahii procesni struktury ke strukture

utvarové.

9.2.2 Utvarova struktura

Utvarova struktura predstavuje mnozinu Gtvarti danych seskupenim funkénich &i pracovnich
mist a mocenskych, resp. informa¢nich a hmotné-energetickych vztahli mezi nimi. Jednim z
faktort, ktery dava utvarovym strukturdm jejich typicky hierarchicky tvar, je uplatiovani
principu jediného odpovédného vedouciho. Podstatu hierarchickych ttvarovych struktur a

jejich zékladni parametry je mozno ilustrovat v ramci nésledujiciho schématu.

Schéma €. 1 Princip tvorby hierarchické utvarové struktury

OO0 gduod oot bodo
O O

DDDD

DDDA%%%

Oood obogn oogg

Am

oy o guod

Zdroj: Blazek, L. (1999, s. 98)

Celkovda mnozina vykonnych c¢innosti daného podniku je naznaCena ve vyse uvedeném
schématu ¢. 1 v bod¢ a. Tato mnoZina je seskupena do procesti. Tim je vytvofena procesni
struktura, pficemz jednotlivé Cinnosti resp. skupiny cinnosti jsou pfifazeny jednotlivym
zaméstnancim - viz bod b schématu. Takto dochazi k délbé prace mezi fadou pracovnich
mist. V dusledku rozd€leni ¢innosti mezi pracovni mista dochdzi k jejich vzijemné
kooperaci. Aby tato kooperace probihala efektivné, musi byt koordinovana prostfednictvim

nadiizenych mist (v tomto ptipad€ vzdy pro ctvefici sobé nejblizsich pracovnich mist), jak je
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to naznaeno v bod¢ ¢ schématu. V poslednim bod¢ d schématu je zndzornéno zavrSeni
koordinace dané organizace jako celku ustavenim dalsiho koordina¢niho (nadfizeného) mista,
koordinujiciho zminéna ¢tyfti, jiz diive vytvorena koordinacni mista. Nejde vSak pochopitelné

o , o fe o y Gl 11
pouze o koordinaci, nebot’ tato mista jsou misty fidicimi, tzn. Ze zabezpecuji 1 veSkeré dalsi
funkce fizeni, k ¢emuz musi byt vybavena potiebnymi pravomocemi. Vysledkem tohoto
ilustrativniho postupu je hierarchickd utvarova struktura, jejiz grafické zobrazeni se nazyva

organizaéni schéma.

Pracovni mista (pracovisté) tedy spole¢né svymi vazbami vytvaii organizacni strukturu
podniku. Misto, resp. pracovisté je tedy ziakladni elementem ttvarové organizace. Je to
nejmensi organizacni jednotka, ktera je tvotfena souhrnem dil¢ich tkoli plnénych jednou

osobou. PFi tvorbé pracovisté 1ze v zasadé postupovat dvéma zpiisoby:

e Pracovisté se prizpusobuje abstraktni osobé, charakterizované znalostmi a

dovednostmi (kvalifikaci), kterou je mozné ziskat na trhu prace

e Pracovisté je vytvareno pro konkrétniho budouciho pracovnika podle jeho

kombinace znalosti a dovednosti.

Soucasti tvorby utvarové organizace je plan pracovist. Dil¢i ¢innosti, spoluvytvarejici
pracovisté, vyjadruje popis pracovisté, ktery zachycuje zaclenéni pracovist¢ do organizacni
struktury. Hlavnim tkolem popisii pracovisté je zajiSténi hladkého a plynulého plnéni
¢innosti. Popisy pracovisté zahrnuji predevSim:

e vécné urceni ¢innosti pracoviste;

e Dblizsi vysvétleni organiza¢niho zaclenéni pracovisté a uvedeni organizacnich vztahi;

e navod k tc¢elnému vykondvani ¢innosti a

e vymezeni pozadavkl na zaméstnance, vyplyvajici z ¢innosti, které ma na pracovisti

vykonavat.

9.2.3 Pravomoc, odpovédnost a délba prace

Z ukolt, resp. z ¢innosti pracovisté se odvozuje pravomoc a odpovédnost zaméstnance, ktery
misto zastdva. Pravomoci se rozumi prava nebo zmocnéni vyslovné udélena zaméstnanci,

ktera v ramci pracovni ¢innosti na pracovisti plni. Rubem pravomoci jsou povinnosti
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(odpovédnost), kterou pracovnik nese na pracovisti v rdmci vykondvané ¢innosti.

Odpovédnosti se tedy rozumi povinnost nositele ukolu (tzn. zaméstnance zastavajiciho
dané misto) osobné se zodpovidat za splnéni tkolu vzhledem ke sledovanému cili.
Odpovédnost tak predpokladd vztah nejméné mezi dvéma pracovisti, tzn. pracovisStém, které
ukoly uklada a pracovistém, které ukoly piejima. Odpoveédnost zaklada povinnost odpovédet
na otdzku, zda byl dany ukol splnén tak, jak bylo stanoveno. Jestlize kol nebyl splnén,

uplatiuji se proti podiizenému pracovisti (zaméstnanci) sankce.

Délba prace je vdaném kontextu chépana jako vztah mezi procesni a utvarovou
strukturou, vjejimz ramci se jednotlivé Cinnosti pfifazuji jednotlivym utvarim. Toto

seskupovani se pritom d¢je na zakladé dvou obecnych principi:
e funkéni specializace,
o predmétné specializace.

Podle principu funkéni specializace se vytvafi organizacni struktura tak, ze se do jejich
jednotlivych utvarG seskupuji Cinnosti dle miry podobnosti (pracovisti se pfifazuji stejné
procesy), bez ohledu na charakter ¢i urceni vysledku téchto ¢innosti (tj. vyrobki nebo sluzeb).
Hlavnim cilem je tak nahromadéni provadénych cinnosti za ucelem zvySeni produktivity

prace.

~

Podle principu predmétné specializace se vytvaii co nejmensi relativné samostatné
subsystémy, slouzici k produkci vyrobki nebo poskytovani sluzeb urc¢itého charakteru nebo

urceni (pracovisti se ptifazuji rizné procesy). Hlavnim cilem je zjednoduseni fizeni.

Pfi vytvareni organizacni struktury se fesi problém, jak velky ma byt pocet pracovist, ktera

r w7 r

maji byt podfizena spole¢né fidici instanci — jaké ma byt rozpéti Fizeni. Instance je pritom
pracovisté, které prejima ridici ukoly pro nékolik sluZzebné nizSich pracovist’. Instance
vznika sdruzenim fidicich dil¢ich ukoli vztahujicich se k rliznym pracovistim na sluzebné

vyssi pracovisté. Oddéleni je pojem, kterym se oznacuje instance spolu s podiizenymi

pracovisti.

r wr r

Rozpéti Fizeni (rozsah rizeni) je dano poctem primych podrizenych, kteti jsou pfifazeni
ur¢itému fidicimu mistu (instanci). Rozpéti fizeni je tfeba volit tak, aby nadfizeny pracovnik

byl schopen vést a kontrolovat pracovniky, ktefi jsou mu pfimo podfizeni. Zavisi to na
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ukolech pftifazenych podfizenym pracovistim (nadfizeny musi byt schopen vést zaméstnance
obsahov¢), dale na stupni delegace rozhodovani a také i na existenci Stabnich mist, ktera

mohou fidicimu mist radit a podporovat jej. VSeobecné platné optimalni fidici rozpéti proto

neexistuje®.
Priklad

Seskupte Cinnosti v nize uvedeném schématu dle funk¢ni a predmétné specializace a naznacte

jak by mohla vypadat organizac¢ni struktura.

vyvoj nikup vyrobaI vyrobaIl vyrobaIIl  prodej
wrobek1 | A, | [AL ] [AL] [AL] [AL] [AL]
wrobek2 [ A, | [A, ] [An] [AL] [AL] [A]
wrobek3 [ Ay | [A, | [As] [Au] [As] [Al
wirobeka | Ay | [An ] [As] [AL] [As] [AL]
wirobeks [ Ay | [Ao | [Aa] [Au] [As] [Agl

ResSeni

Seskupeni ¢innosti do utvarti (organizacnich jednotek) dle vzajemné podobnosti, resp. dle

principu funkéni specializace miZe vypadat takto:

¥ Empirické prizkumy nasvédéuji tomu, Ze rozpéti fizeni se mize piipad od piipadu znaéné lisit. Na arovni
nejvyssiho vedouciho organizace (top managementu) se rozpéti fizeni pohybuje nejcastéji od 6 do 12, na 1.
manaZzert) podnikil sluzeb se l1ze setkat bézné€ s poctem 25 az 35. Od téchto hodnot vSak existuji i pomérné
znacné odchylky.
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vyrobek 1

vyrobek 2
vyrobek 3
vyrobek 4

vyrobek 5

Organizaéni struktura vychazejici z tohoto seskupeni (tedy struktura

VyVoj nakup vyrobal  vyroball vyrobalIIll prodej
LAy || LA ]] LAs]] [LAaL]] [LAs]] [[AL]
LA, || LA ] [[Aan]] [[Aan]] [LAax]] [[Ax]
LA ]| LA ]| [LAs]] [LAaw]] [LAs]] [[Ag]
LAL ]| LAl [LAL]] [LAaul] [[As]] [[AL]
LA ]| LA ]| LAa]] [LAwl] [[As]] [[Ax]

specializaci) mize vypadat nasledovné:

STABNI
UTVAR

[ GENERALNI REDITEL ]

respektujici funkéni

UTVAR
VYVOJE

UTVAR
NAKUPU

J

UTVAR
VYROBY 1

J

UTVAR
VYROBY 2

UTVAR
VYROBY 3

J

UTVAR
PRODEJE

]

Seskupeni ¢innosti do ttvarti (organiza¢nich jednotek) dle vyrobku k jejichz realizaci slouZi,

tedy podle principu predmétné specializace, miize vypadat takto:
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virobek1 [ A, | [A,

vyrobek 2 | A, | | Ay

vyrobek 3 | A“ | | sz

vyrobek4 || A, | [ A,

Vyvoj nikup  vyrobal vyroball vyrobalIll  prodej
la.] [AL] [AL] [A]
LA | ALl [Ad] [Ag]
las] [Au] [As] [Ag]
lAs] [Au]l [AsL] [Agl
AL | ALl Al [Ad]

vyrobek 5 | Ay | | Ay

Organizacni struktura vychazejici z tohoto seskupeni (tedy struktura respektujici predmétnou

specializaci) mize vypadat nasledovné:

STABNI UTVAR

[ GENERALNI REDITEL ]

[ DIVIZE 1 ] [ DIVIZE 2 ] [ DIVIZE 3 ] [ DIVIZE 4 ] [ DIVIZE 5 ]

9.2.4 Modely vymezeni kompetenci

Vysledkem utvarové organizace je rozdéleni podniku na pracovisté (pracovni mista).

Mezi jednotlivymi pracovisti v podniku existuji nejriznéjsi vztahy, které mohou mit rizny

charakter v zavislosti na systému, kterého se tykaji, ptficemz lze odvodit napf-.:

e komunika¢ni systém
e planovaci systém
e pracovni systém

e fidici systém ad.
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Ridici systém v podniku je v podstaté integrujicim (a diky tomu nejdileZit&jsim)
systémem. Tento systém je hierarchickou strukturou v niz jsou jednotliva pracovisté navzajem
spojena vztahy ptikazovaci pravomoci. Tyto vztahy mezi jednotlivymi pracovisti mohou

byt:
e nadrizené,
e podrizené,
e na stejné hierarchické urovni.

Hierarchie mize mit riznou podobu, danou rozdily ve vymezeni fidicich kompetenci

jednotlivym instancim. RozliSujeme dva zakladni modely kompetenci:
e jednoliniovy systém
e viceliniovy systém.

Jednoliniovy systém vychazi z principu jednotnosti udileni prikazu. Kazdé podiizené
pracovisté miiZze dostavat piikazy pouze od jednoho nadfizeného pracovisté. Je to nejprisnéjsi
forma organiza¢niho ¢lenéni. VSechna oddé€leni jsou zafazena do jednotné instancni cesty.
Od vedeni podniku az k nejnize polozenému pracovisti vede jednoznacna linie piikazovaci

pravomoci a odpovédnosti, ktera prochazi nékolika mezistupni.

Obrazek ¢. 23: Jednoliniovy systém

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)

Pro jednoliniovy fidici systém je charakteristickd jedina komunikacni cesta vedouci ptes
nejbliz8i nadfizenou instanci. V popredi stoji hierarchické mySleni. Tento systém je vhodny

pro mensi podniky. Vytvari jasné, piehledné prikazové vztahy. Ve velkém podniku ale piinasi
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dodrzovani instan¢ni cesty zvySené zatiZzeni nadfizenych instanci, které smérem nahoru dale
roste. Vedeni podniku (top-management) je ptetizeno, prikazové cesty jsou dlouhé a
tézkopadné. Protoze vedeni podniku nemlze samo pfijimat vSechna rozhodnuti az do vSech

podrobnosti, musi na podiizené utvary prenést ¢ast svych fidicich pravomoci.

Viceliniovy systém je fidicim systémem, v némz jednotlivd pracovi§t¢ mohou dostavat
ptikazy od nékolika nadfizenych. Cesta prikazii, doporuc¢eni a sdéleni zde neni dédna

instanéni cestou, ale druhem vykonavanych tkoli.

Obrazek €. 24: Viceliniovy systém

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)

Vedouci pracovnik se mlze u viceliniového systému odborné specializovat. Disponuje
pravem odbornych ptikazli pracovnikiim, kteti jsou mu v ramci jeho specializace podiizeni a
to 1 v pfipadech, kdy jsou po disciplinarni strance podfizeni jinému vedoucimu. Vyhodou
tohoto systému jsou kratS§i komunikacni cesty. Vznika ale u né& problém prekryvani
kompetenci, tzn. potencidlni zdroj konflikti. Celit jim vyzaduje znaéné koordinaéni
schopnosti. Viceliniovy systém se osveédcil ve specifickych ¢innostech podniku, naptiklad

v marketingu, kde jsou pracovnici zpravidla schopni mozné konflikty zvladnout.
Priklad

Podnik ,Hotel, a.s.“ ktery poskytuje predev§im ubytovaci a stravovaci sluzby, je

strukturalizovan zptisobem uvedenym v navazujicim schématu.

Vedouci odbytu jidel a napojti ve své oblasti zjistil, Ze podil na trhu ziskdva konkurent
s obdobnou nabidkou a sortimentem. Protoze nabidka se liSi nejen cenou, ale i kvalitou
zpracovani, usuzuje z toho na Spatnou praci marketingového oddé¢leni, konkrétné useku

propagace.

Otéazka 1: Popiste ,,sluzebni postup®, jak informace o ztrat¢ trhu dojdou na usek propagace.
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Jaké problémy z toho vyplyvaji?
Otazka 2: Jaké prednosti a nedostatky jsou spojeny s jednoliniovym systémem?

Organizacni struktura podniku

Generalni
feditel

Jidla a napoje Ubytovani ( Marketing ) Ekonomicky Technicky
usek usek
N Y, \ J
Nakup, Recepce Kontrakty, Ucdtarna (" Obsluhaa )
skladovani, ceny, udrzba
kalkulace propagace L )
Tepla a ) Pradelna, Personalistika
studena = pokojské
\_ kuchynd )

(A a1 )
Odbyt jidel a
napojt =

~—

( g )
Uklid

kuchyné =
_  J

Reseni
Ad otazka 1)

Informace puajde z oddé€leni odbytu jidel a napoji k vedoucimu stediska jidel a napojt, od
ného ke generdlnimu fediteli, od né¢j k vedoucimu stfediska marketingu a od né&; dale

k vedoucimu propagace.
Ad otézka 2)

Piednosti jednoliniového systému: snizeni kompetencnich konflikta
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jasné usporadani vztahi

prihlednost systému

vylouceni ostatnich formalnich kontakt a tim upevnéni

vladnoucich struktur

moznost kontroly a zasahu nadfizenych

vV

Nedostatky jednoliniového systému: nebezpeci pretizeni vyssich trovni fizeni

znacna délka a nepohodlnost cest mezi fidicimi misty

zhorseni komunikace diky fidicim mezi¢lankim

pomala reakce podniku na okolni zmény

9.2.5 Organizacni struktury

Typy organizacnich struktur se 1i$i podle druhii Gtvarti, vztahti mezi nimi a zejména pak podle

toho, zda a do jaké miry ¢i v jaké podobé je uplatiiovan princip jediného odpoveédného

vedouciho. Lze rozliSit dvé zakladni skupiny typii organizacnich struktur:

1. tradi¢ni organizacni struktury:

e liniova organizac¢ni struktura,

e liniové-$tabni organizaéni struktura,

e divizionalni organizac¢ni struktura.

2. cilové-programové organizacni struktury:

e maticova organizacni struktura.

Liniova organiza¢ni struktura vznikd na

zaklad¢ funkéni specializace a s vyuZzitim

jednoliniového systému. Tato struktura je tradi¢ni (a nejstarsi) organizacni strukturou,

ktera je i v souCasnosti velmi Castd. Pro stfedni a mensi podniky je Casto jedinym vhodnym

feSenim. Vyhody této organizace jsou v podstaté tytéZ jako vyhody, které piinasi funkéni

princip a jednoliniovy systém.
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Obrazek €. 25: Liniova organiza¢ni struktura

Vedeni podniku

Zasobovani Vyroba Odbyt Sprava

Zdroj: autor dle Novotny, J., Suchanek, P. (2004)

Liniové-§tabni organiza¢ni struktura vznikd také na zdklad¢ funkéni specializace a
s vyuzitim jednoliniového systému. Piedchozi (liniova) organizac¢ni struktura je vSak doplnéna
o Staby, coz jsou pomocna vedouci mista, ktera slouzi k podpote liniovych fidicich mist
(instanci), tzn. zZe napf. zpracovavaji informace, pfipravuji rozhodnuti, kontroluji a koordinuji
podiizend pracovisté apod.. Tim je instance odlehcena a mize se specializovat na urcité ukoly,

zatimco jeji Stab vyfizuje jiné specidlni ukoly.

Vyhodou oproti liniové struktufe je, ze vyuZiva specialnich znalosti Stabu. Nevyhodou jsou
problémy plynouci z oddéleni pripravy rozhodnuti $tabem od vlastniho rozhodnuti
liniovou instanci. Pro rozhodovatele v liniovych utvarech to znamena, Ze navrhy $tdbu muze
akceptovat nebo odmitnout, nemize je vSak kontrolovat. Je rovnéz mozné, ze §tab svym
zpracovanim informaci vyvoléd rozhodnuti, za které neodpovidé. Tato organizac¢ni struktura je

vyuzitelna u stiednich a velkych podnikt.

Obrazek €. 26: Linioveé-$tabni organizaéni struktura

Vedeni podniku |
| | | |

Zasobovani Vyroba Odbyt Sprava

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)

Divizionalni organizacni struktura je nov¢jsi organizacéni strukturou. Vychazi z predmétné
specializace v kombinaci s jednoliniovym systémem. Pfedmétem mize byt vyrobek, skupina

vyrobkl, vymezitelnd skupina zékaznikti nebo piipadné i region.

Pii vyuziti predmétné specializace (predmétného Clenéni) jsou na niZsi (zpravidla druhé)
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podnikové hierarchické irovni vytviareny do zna¢né miry autonomni tseky, které mohou
byt doplnény centralizovanymi ¢innostmi (jako planovani, ucetnictvi, organizace, automatické
zpracovani dat, apod.), podobn¢ jako je znazornéno na obrazku €. 27. Jednotlivé samostatné
casti (divize, prip. zavody) jsou organizovany na funkénim principu. Samy o sobé¢ tedy

predstavuji ,,malé podniky“, v nichZ jsou uplatiiovany zakladni funkce podniku.

Obrazek €. 27: Divizionalni organizace

Vedeni podniku
Divize A Centralni odd¢leni Divize B
—1 Nékup — Nakup
— Vyroba — Vyroba
— Odbyt — Odbyt

Zdroj: autor dle Novotny, J., Suchanek, P. (2004)

Maticova organizace je moderni organizacni struktura. Praktické zkuSenosti s aplikaci této
organizatni struktury vyvoldvaji pochybnosti, zda je maticovd organizace vhodnd pro
uplatnéni v celém podniku. Vznikda vzijemnym propojenim funkéni a predmétné
specializace spolu viceliniovym systémem do jedné organiza¢ni struktury. Zakladni

model maticové organizace je znazornén obrazkem ¢. 28.

Predmétné specializovana pracoviSté jsou v praxi urfovana predevSim produkty
podniku (Produkt-Management) nebo urcitymi projekty (Projekt-Management). Manazefi
produkta resp. projekta, ktefi stoji v jejich Cele, maji za ukol koordinovat vSechna opatieni
nutna pro vyrobu (event. poskytovani sluzeb) a odbyt vyrobkt (sluzeb) a vedouci funkcnich

oblasti odpovidaji za provedeni vyrobku (sluzeb).

- 142 -



Obrazek ¢. 28: Maticova organizace

Vedeni podniku | | |
Produkt A Produkt B Produkt C

— Opatiovani L T)

—| Vyroba I I

— Odbyt O O

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)

U maticové organizace se predmétové a funkcéné orientované Fidici linie prekryvaji.
Pfedmétovy i1 funkéni manaZer jsou rovnopravni. Viceliniové systémy tak vytvari moznosti
konfliktd v prisecicich linii. Tyto konflikty se v rdmci maticové organizace védomé trpi.
Ptepoklada se totiz, ze ze sporu stejn¢ opravnénych vedoucich vyplyne pro podnik lepsi
feSeni. U konflikth, které nejsou vécné feSeny, mize v extrémnim piipadé dojit k zablokovani
vykonového procesu. Proto se v podnicich ¢asto voli modifikovana maticova organizace, kdy
proti instancim (vedoucim mistiim) funk¢nich atvart jsou postaveny Stabni Utvary (pomocna

vedouci mista) reprezentujici predmétné utvary (produkty resp. projekty).
Priklad

Podnik na zpracovani mineralnich oleji Minol a.s. ma niZe uvedenou organiza¢ni strukturu:

HPredstznvaastvo
MNC,AS
NN JAS 4'—1\/1MI| JAS MNOLAS

Organizac¢ni struktura Minol a.s.
Otazka 1: Jak se nazyva tato organizacni struktura?

Otéazka 2: Co mohlo pfimét vedeni firmy ,,Minol a.s.“ k zavedeni této organizacni struktury?
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ReSeni
Ad otazka 1)

Jedna se o divizionalni organizacni strukturu, a to na vécném principu (izemnim), kdy jsou

mezi¢lanky (divize) vytvoreny na druhém c¢lanku fizeni dle autonomnich oblasti.
Ad otézka 2)

Zakladni diivody jsou ziejmé dva, a to: snaha pfiblizit se trhu a snaha 1épe koordinovat ukoly

v daném teritoriu.

9.3 Kontrola

Management podniku musi dohliZzet na to, zda vysledky jednotlivych ¢innosti odpovidaji
planu, zda jsou organizacni Upravy efektivni a zda se dodrzuji. Odchylky od planovanych
hodnot a od organizac¢nich Gprav se musi identifikovat a analyzovat. Cilem analyzy odchylek
(srovnani planovaného a skutecného stavu) je stanoveni pricin, které vedly ke vzniku
(predevSim negativniho) rozdilu (Wohe, G, Kislingerova, E., 2007, s. 167). Ziskané
poznatky je pak tfeba vyuzit pti pfipravé budoucich plani a pti budoucich organizac¢nich
upravach. Kontrola je tedy vedle stanoveni cili, planovani a organizace ¢tvrtym

zakladnim ukolem dispozitivniho faktoru (fizeni podniku).

V souvislosti s kontrolou je tifeba vymezit nékolik obecnych pojmi (dohled, kontrola,
revize a audit) a zejména vztahy mezi nimi. Dohled je z tohoto pohledu nejobecné;jsi
pojem, jemuz jsou podiizeny pojmy kontrola, revize a audit. Pfi odliSeni zbyvajicich pojmi je

mozno vyuzit dvou zakladnich kritérii:

1. Vztah vykonavateli dohledu k podniku:
e Zaméstnanec (interni) podniku,
e Osoba vn¢ podniku.

2. Zavislost na dané odpovédnostni oblasti (procesech) v podniku:
e (Osoba je zavisla,

e (soba neni zavisla.
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Kontrola je tedy takova forma dohledu, kterou provadi zaméstnanec podniku, ktery je
zainteresovan (zavisly) na sledované odpovédnostni oblasti. Revize je forma dohledu, kterou
vykonava interni odbornik (zaméstnanec), ktery neni zavisly na dané odpovédnostni oblasti.
O auditu lze hovotit tehdy, jestlize je dohled uskutectiovan osobou, ktera neni na sledovaném
procesu zavisla a je externim odbornikem (neni zaméstnancem podniku). V tomto smyslu je

potom pojem interni audit synonymem pojmu revize.

Kontrola, revize a audit maji stejné cile. Maji ptisobit pfedbézn¢ i nasledné coz znamena, ze
maji vést zaméstnance podniku k pfedepsanému jednani a zaroven maji zjiStovat, zda
nedochéazi k odchylkdm od tohoto jednani. To, zda je nutno pfipadnou odchylku odstranit

nebo ne, zavisi predevsim na druhu ptislusného procesu v podniku a ne na druhu dohledu.

Predmétem dohledu je veskera ¢innost podniku. Vyjimkou je top-management, protoze
dohled nad sebou samym neni v zasadé mozny. Na rozdil od kontroly a revize, ktera je
vykonévana internimi pracovniky, audit, ktery vykonavaji externi odbornici, miize (alesponi do

jisté miry) dohled na vrcholové vedeni provadét.

PInéni kontrolni funkce managementem je zaloZeno, jak jiz bylo uvedeno, na vykonu
dohledu internimi osobami zdvislymi na dané odpovédnostni oblasti. Pfedpokladem jejiho

uplatnéni v podniku je postup podle nasledujicich zasad:

Zavazné vymezit prib¢h pracovnich postupli véetné ¢asové dimenze a vytvaret podminky

pro zabudovani kontrolnich zatizeni.

Rozsahlé rozdéleni funkci, aby kazdy pracovni postup od zacatku do konce provadélo vice

vzajemné se kontrolujicich osob, pfi jasném vymezeni hranic odpoveédnostnich oblasti.

Co nejrozsahlejsi zabudovani kontrolnich zafizeni do organiza¢niho rdmce pracovnich

postupd.

Z uvedenych zasad je zfejmé, Ze se organizovani a kontrola prekryvaji. DileZitymi nastroji
kontroly je organiza¢ni dokumentace (organizacni plany, pracovni navrhy, plany prib&hu
prace apod.). Souhrn vSech nastrojui a opatfeni kontroly se oznacuji jako vnitini

kontrolni systém.

Zatimco c¢innost kontroly se omezuje na zkoumani, zda byly pracovni postupy provedeny

pfedepsanym zpiisobem, plni revize jako nezavisla forma dohledu ¢étyfi jiné ukoly:
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1. Analyzuje a hodnoti vSechny piikazy, postupy a metody jimiz jsou tkoly ostatnich

oddéleni fizeny nebo provadény.

2. Analyzuje a hodnoti vnitini kontrolni systém podniku a v ptfipadé potieby navrhuje

zlepSeni.

3. Analyzuje a hodnoti komunikaéni systém podniku, zejména zpravy a informace uréené

vedeni podniku.

4. Hodnoti ucelnost opatieni (napi. ucetnictvi apod.) zajistujicich ochranu majetku a

branicich ztratdm vseho druhu.

Audit piekracuje ramec dohledu uvniti podniku. Zahrnuje vSechna zakonem ptedepsana a
vyzadovana zkoumani (napf. audit vyro¢ni zpravy kapitdlovych spolecnosti) i podnikem
dobrovoln¢ podstupovany audit, napt. pii zadosti o Gvér (zkoumani uvérové zpusobilosti)
nebo pfi uchdzeni se o vetejnou zakazku (ptfezkoumani cen) apod. Externi audit 1ze Clenit
podle orgédnd, které jej vykonavaji na audit provadény uiednimi nebo soukromymi organy.
Pod pojem audit Ize zaradit také zkoumdani externich odbornikli napt. ve véci odhalovani
delikti (zpronevéry), zjisténi organizacnich nedostatkli (organizaéni audit) nebo jinych
nedostatkll. Auditem vSak neni provadéni analyz a hodnoceni stavu podniku spojenych se

zpracovanim navrhll na zlepSeni, zde se jedna o poradenstvi.

9.4 Shrnuti

V této kapitole jste se seznamili s organizovanim. M¢li byste chapat jeho ukoly a vyhody a
mély byste mit predstavu o obecnych zdsadach organizovani. Také byste mély byt schopni
rozlisit formalni a neformdlni organizacni struktury, zejména procesni a utvarové struktury,
analyzu a syntézu ukolil a dale byste mély mit predstavu o pravomoci a odpovédnosti. M¢li
byste byt schopni vymezit a charakterizovat dva zakladni systémy vymezeni kompetenci a
Ctyfi zakladni typy organizaCnich struktur. Na zavér byste méli umét vymezit pojmy dohled,

kontrolu, revizi a audit, a vztahy mezi nimi.

9.5 Kontrolni test

1. Jestlize pracovnici jednoho useku organizace prevezmou na jeden mésic praci

pracovnikii druhého useku organizace, potom se z casového hlediska jedna o
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organizaéni pravidlo typu:

a) organizace
b) improvizace
c) dispozice

d) regulace
2. Mezi vyhody stability organizace patri:

a) vyssi motivace pracovnikii
b) lepsi adaptace na individualni pozadavky
c) lepsi adaptace na zménéné podminky

d) lepsi koordinace organizace
3. Zikladem liniové organizacni struktury je seskupeni ¢innosti na zakladé:

a) funk¢ni specializace
b) predmétné specializace
c¢) smisené (jak funkéni tak predmétné) specializace

d) zadna odpoved neni spravné
4. Neformalni organizacni struktura je charakteristicka:

a) organiza¢nim schématem

b) shodou s formalni organiza¢ni strukturou

c) stabilitou v Case

d) vznikem na zakladé sympatii, spole¢nych z4jmt a pod.

5. Jestlize Feditel organizace ma pod sebou dva naméstky a ti maji pod sebou (kazdy)
dalSi ¢tyri pracovniky, tak potom rozpéti rizeni je:

a)2

b) 4

c)8

d) nelze urcit
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6. Jestlize vedouci uctarny provadi dohled nad svym podrizenym tcetnim, potom se

jedna o:

a) kontrolu
b) revizi

¢) audit

d) controlling

Odpovedi: 1b, 2d, 3a, 4d, 5d, 6a
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10 ODMENOVANI ZAMESTNANCU A PRACOVNI
VYKON

Vitéto kapitole se nejprve sezndamite s faktory, které ovliviuji pracovni vykon a dale se
seznamite s metodami hodnoceni prdce, pricemz se seznamite s pozadavky, ze kterych se
vychazi pri hodnoceni prdce. Meli byste pochopit princip a zdkladni postupy persondlniho
vyberu. Také byste si méli udélat predstavu o pracovnich podminkach a jejich vyznamu pro
zamestnance i podnik. V neposledni 7adeé byste méli mit prehled o druzich mezd a odmén
vypldacenych v podniku a také o zasadach jejich stanovovani s ohledem na mzdovou
spravedlnost. Také byste si méli udeélat predstavu o dobrovolnych socialnich pozitcich a o
motivech podniku k jejich poskytovani zaméstnancim. Dale poznate zdkladni mzdové formy,
jejich charakteristiky, zpiisoby vypoctu, moznosti uplatnéni a v neposledni rade také jejich
vhody a nevyhody. Na zaver kapitoly se seznamite se mzdovym systéemem a mzdovou

politikou podniku.

10.1Faktory ovliviiujici pracovni vykon

Vyrobnim faktorem prace (at’ uz vykonné nebo fidici) se v podnikovém hospodéistvi rozumi
vyuzivani fyzickych a psychickych vlastnosti ¢lovéka k realizaci cilti podniku. Jak jiz bylo
uvedeno v kapitole vénované cClenéni vyrobnich faktorti, vystupuje faktor prace
v organizacnich procesech jednak jako dispozitivni faktor (fizeni podniku), jednak jako

rozhodujici elementarni faktor prostfednictvim vykonné prace.

Pfi zkoumani procesu vynaklddani vyrobniho faktoru prace vramci podnikového

hospodafstvi je objektem tohoto vyzkumu pracovni vykon, ktery zavisi na:
- vykonnosti (zptsobilosti zaméstnance k vykonu),
- snaze o vykon (motivovanosti zaméstnance k vykonu).

Zpusobilost zaméstnance k vykonu urditych ¢innosti (k vykonu prace) je dana jeho
fyzickymi a psychickymi schopnostmi, pficemz vliv na tuto zpisobilost je diferencovany.

Vykonnost je pritom ovliviiovana predevsim témito faktory:
- télesna konstituce

- nadani
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- odborna vychova
- vék

- zkuSenosti.

Snaha o vykon je projevem vile zaméstnance dat svou schopnost vykonu plné k dispozici
podniku. Vysledek prace tak zavisi i na tom, zda se podniku podaii vyuzit pracovni silu podle
jeji specifické zpisobilosti, tzn. zda pracovnik své psychické a fyzické schopnosti muze
uplatnit a zda tyto schopnosti chce uplatnit. Motivovanost zaméstnance mtize byt vyznamné
omezena, jestlize je povefen vykonem praci, které neodpovidaji jeho zpiisobilosti (kvalifikaci)
nebo za nevhodnych pracovnich podminek. Zaméstnanec pak mtize byt frustrovan, tzn. Ze ma

pocit své osobni a odborné nedocenénosti, stava se nespokojenym a jeho vykon klesa.

Snaha o vykon zavisi podle Woheho (1995) na ¢étyfech rozhodujicich faktorech, ke kterym

patfi:
e personalni vybér
e pracovni podminky
e vySe odmény za praci
e dobrovolné socialni pozitky.

Vzhledem k tomu, Ze podnik muze ovlivnit pfedevSim snahu zameéstnance o vykon, bude

v dal$im textu kladen dlraz ptedevsim na faktory, které ovliviiuji tuto snahu.
Priklad

Kter¢ z veli¢in uvedenych v navazujicim schématu jsou ovlivnitelné vedenim podniku?

Vysvétlete jak a v jaké mife.
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Determinanty pracovniho vykonu

Pracovni vykon

T

Vykonnost Snaha o vykon
A / \
odména za praci pracovni podminky

— télesnd konstituce 4

— nadani — pracovni misto
— odborné vychova — pracovni doba
L stafi — podnikové klima
L zkuSenosti

Reseni
Ovlivnitelné vedenim podniku je pfedevs$im snaha o vykon.
Odmeéna za praci pfitom motivuje kratkodob¢, prostiednictvim diferenciace odmény.

Pracovni podminky zvySuji vykon dlouhodobé€, ptficemz pracovni misto prostfednictvim
vhodnych pracovnich podminek a vhodného pracovniho systému, pracovni cas
prostiednictvim vhodného rozloZeni a vhodné délky pracovni doby a podnikové klima

prostiednictvim spolurozhodovani v organizaci a dobrovolnych socidlnich pozitkd.

Vykonnost je ovlivnitelna pouze pii vybéru zaméstnancii, s vyjimkou odborné vychovy a
castecné zkusenosti, které Ize aktivné ovliviiovat pomoci interniho vzdélavaciho systému

podniku, pfipadné zménou pracovni naplné.

10.2Personalni vybér

Vybér zaméstnanci je jednim z faktort, kterym se realizuji zdméry persondlni politiky
podniku. Jednd se o rozhodovaci proces, jehoz obsahem je vybrat zokruhu zijemcii
kandidata, ktery nejlépe vyhovuje poZadavkum kladenym na obsazované misto.
Podkladem pro takovy vybér je zjisténi potieby zaméstnancl, které vychazi z mist
vytvorenych v rdmci Gtvarové organizace a které maji byt zaméstnanci obsazeny. Z poctu a

struktury zamé&stnancii se vyvozuje plan jejich potieby.
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Ukolem personalniho vybéru je zjistit, zda je kandidat vhodny pro piedpokladané ukoly,
resp. misto nebo nikoliv. K tomu je tfeba analyzovat pracovisté, které ma byt obsazeno,
s ohledem na pozadavky uchazeCe (je vhodné vytvofit tzv. kvalifikacni profil), pficemz
uchaze¢ musi byt pfezkouSen s ohledem na svou zplsobilost. Srovnani poZadavki se
skutecnosti potom ukazuje, zda se uchaze¢ pro dané misto (pracovisté) hodi, nebo ne, zda se

musi rekvalifikovat apod.

Diilezitost vybéru personalu tkvi piedevSim ve vzajemné propojenosti uspésnosti
(hospodarské) podniku se spokojenosti zaméstnancii. Vzhledem k tomu, Ze jednotlivi zajemci
maji rozdilné predpoklady pro zastdvani ptislusného mista (funkce), ziskava podnik pfi
obsazeni mista (ekonomickou) konkuren¢ni vyhodu nebo nevyhodu. Pro zaméstnance pak
znamena ziskani vhodného zaméstnani Gspéch, coz nasledné¢ ovliviiuje jeho vykonnost resp.

ochotu k pracovnimu vykonu (v pfipadé nevhodné¢ho zamé&stnani to vSak plati také naopak).
Vyznam rozhodnuti pfijimanych p¥i personalnim vybéru stile roste, diky:

e vyuziti techniky a automatizace, které trvale roste a méni poZadavky, které¢ kladou

pracovisté na zpusobilost zaméstnanctl,

e ristu vzdélanosti zaméstnanci coz vede k vyS§im ocekdvanim a snaze o plnéjsi

rozvoj své osobnosti;

e stoupajicim osobnim niakladim a nakladim na vzdélavani zaméstnanci, které
zvysSuji naklady na zapracovani, ndkladnost chybného rozhodnuti se dale zvySuje

omezenim pravnich moZnosti propustit nevhodné zaméstnance.

10.2.1 Postupy pri vybéru zaméstnanci

Vybér zaméstnanct 1ze rozd¢lit do ¢tyi na sebe navazujicich stupni:

analyza poZadavkii na obsazované misto,

ziskani uchazeci véetné jejich charakteristik,

analyza schopnosti uchazecii,

rozhodnuti o vybéru uchazeci.
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Analyza pozadavki na misto vychazi z popisu nebo charakteristiky pracovisté, které by
mé¢lo obsahovat vycet pfislusnych ¢innosti, vymezeni organiza¢niho zacdlenéni a
komunikacnich vztahii k ostatnim pracovistim. Popis pracovisté je tak podkladem pro

vypracovani profilu pozadavkd, ktery zpravidla zahrnuje tyto faktory:

e odborné predpoklady (ziskavané vychovou nebo zkusenosti)

o fyzické predpoklady (urcené télesnymi vlastnostmi Zadatele)

e psychické predpoklady (urcené osobnostni strukturou Zzadatele, napf. schopnost

koncentrace, spolehlivost, kreativita)

e socialné psychické predpoklady (pozadavky na mezilidské chovani, socialni okoli

pracoviste, rodinu apod.).

Pro racionélni vybér zaméstnanci je nutné doplnit pozadavkovy profil daného mista o rozpéti

odmény (mzdy).

Ziskavani uchazeci se miize uskuteciiovat internim (vnitinim) nebo externim (vnéjSim)
vybérem. K vnitifnimu vybéru miize podnik vyuzit interni konkurz, plan ptipravy pracovnich
rezerv, kartotéku pro povySovani apod. Pfi uplatnéni vnéjSiho vybéru muize podnik oslovit
potencidlni zajemce piimo (napt. dopis absolventim skol) nebo neptimo, vyuZzitim externich

nastrojli (inzeraty v tisku, plakaty, ufady prace, persondlni agentury apod.).

vvvvvv

vvvvv

uchaze€i. Slouzi k tomu podklady piilozené k zadosti (zivotopis, vysvédceni, reference,
fotografie, dotaznik), pfedstavovaci rozhovor, psychologicky test apod. Pod pojmem analyza
schopnosti lze zaradit také zkouSku zpiisobilosti uchazece, kterd mlize byt ustni, pisemna,
formou experimentu (kdy uchaze¢ plni zadany kol a je pfi své Cinnosti pozorovan) a kterou
muze piedstavovat také zkusSebni doba, predchézejici piijeti vybraného uchazece do fadného

pracovniho poméru.

Na zéklad¢ analyzy schopnosti uchazeci, kterd miize byt i vicekolova a pfi niz lze redukovat
pocet uchazect postupné, pak je vybran nejvhodnéjsi uchaze¢ na dané misto. Je obvyklé,

ze findlniho vybéru se ucastni i1 piimy nadfizeny uchazece.
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10.3Pracovni podminky

Pii vytvéafeni optimdlnich podminek pro vyuziti pracovni sily je vhodné vyuzit poznatky véd
o praci. Ty vyuzivaji pfedevs§im pracovni studie, které se vyvinuly z pohybovych a ¢asovych
studii a jsou soucasti védeckého fizeni (scientific management) zalozen¢ho F. W. Taylorem
(1856 — 1915) v USA. Soucasné pracovni studie zahrnuji praktické postupy (blize viz Wohe,
1995), které plni ukoly:

e racionalizace prace (pohybové studie, studie pracovnich postupti, studie organizace

prace, studie pracovisté apod.),

e npormovani vykonu (Casovymi studiemi, studiemi zatéze, vykonovymi studiemi

apod.),
e hodnoceni prace (vyuzitim pracovnich hodnotovych studii).

Zvlastni vyznam pro studium prace ma psychologie a fyziologie prace. K hlavnim tkolim
psychologie prace patii zkoumani vloh zaméstnancu, tzn. nadani, inteligence, paméti,
charakteru, testy a zkouSkami zplsobilosti, dale pak analyza vlivii, které pilisobi na vykon
v disledku monoténnosti prace (vyrobni pasy, automaty atd.), svétla, teploty, hluku, barev
prostor a zafizeni atd. Predmétem zajmu fyziologie prace jsou disledky pracovniho vykonu
pro lidské télo. Zabyva se spotiebou energie na jednotlivé vykony, problémy polohy a
drZeni téla, pracovniho tempa, unavy, FeSeni pracovnich prestiavek, prizptsobenim

stroju a nastroju ¢lovéku atd.

Vytvafeni optimalnich pracovnich podminek tedy souvisi scelou fadou naznacenych
problémil. V souladu s ¢lenénim Wdoheho (1995) Ize z jejich thrnu vymezit tfi hlavni oblasti,

pracovnich podminek:
e uprava pracovni doby,
e usporadani pracovisté,
e podnikové klima.

Uprava pracovni doby je kompromisem mezi zdjmy zaméstnance a z4jmy podniku.
Zaméstnanec se musi pfizpisobit organiza¢nim ptedpisiim, které vychazi z obecné platnych

pravnich uprav, zejména zakoniku prace a predpist o bezpecnosti a ochrané zdravi pii praci
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ale 1 ustanoveni kolektivnich smluv pfijimanych v radmci vyjednavani mezi zaméstnanci a

zaméstnavateli. Organizaéni pravidla upravuji zejména:

e délku a rozloZeni pracovni doby

e rozdéleni pracovniho ¢asu béhem pracovniho dne.

Pracovni doba je definovéna jako ¢as od zacatku do konce prace bez prestivek na
odpocinek. Pravidelnad denni pracovni doba nesmi piekrocit osm hodin a tydenni pracovni
doba, pfi pétidennim pracovnim tydnu nesmi piekrocit €tyricet hodin. Ve vyjimecnych
pfipadech (z nafizeni zaméstnavatele) lze vykondvat praci presCas, nicméné pocet

ptesc¢asovych hodin je ze zdkona omezen a finanén¢ zvyhodnén.

RozloZeni pracovni doby je upraveno pravnimi piedpisy. Tak naptiklad existuje zakaz prace
mladistvych v noci. Je ur€ovan ro¢ni limit po¢tu hodin povolené prace piesCas zaméstnanci a

v jeho ramci maximalni pfipustny rozsah prescasové prace za tyden a podobné.

Rozdéleni pracovniho ¢asu béhem pracovniho dne se dotykd piedevsim doby zacatku
prace a preruSovani prace prestdvkami. Jak prokazaly pracovné psychologické vyzkumy,
clovek podléha béhem pracovniho dne urcitému pracovnimu rytmu. Po rannim nastupu do
prace se vykon zaméstnance po urcitou dobu zvySuje az kulminuje dosazenim dopoledniho
maxima. Pfed poledni prestavkou vykon klesa. Po poledni ptestavce dochazi k opétovnému
vzestupu, ktery vrcholi odpolednim maximem, které je vSak niz§i nez vykonové maximum
dopoledni. Ke konci pracovni doby pak vykon rychle klesa. Jak ukazaly provedené vyzkumy,
pfi nepfetrzitém pracovnim rezimu se v podniku dosahuje nejvyssi vykon mezi 8. a 11.
hodinou dopoledne a mezi 18. a 21. hodinou vecer. Nejnizsich vykont je dosahovano mezi 1.

a 4. hodinou v noci.

Zatézujici vliv pevné stanoveného zaéatku pracovni doby na zaméstnance fesi zavadeni
klouzavé pracovni doby. Pruzna (klouzava) pracovni doba se vyznacuje tim, Ze si
zaméstnanec muzZe urcit zacatek a konec své pracovni doby v ramci ¢asového rozpéti
stanoveného podnikem, které zahrnuje nejcasnéjsi zahdjeni prace a jeji nejpozdé;si ukonceni.
V ramci tohoto rozpéti je stanoveno c¢asové jadro, béhem kterého musi byt vSichni
zameéstnanci pfitomni v praci. Pfipadna ¢asovd manka nebo pievisy z jednotlivych dni mtze
zaméstnanec obvykle vyrovnat v ramci zaétovaciho obdobi. Klouzava pracovni doba neni

moznéa (zpravidla zvyrobné technickych davodii) ve vSech typech podnikd. V ramci
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samotného podniku se pak snadnéji uplatiiuje ve sprave.

DalSimi formami uplatnéni pruzné pracovni doby jsou napf. prace na zKraceny pracovni
uvazek a tzv. Job sharing (sdileni pracovniho mista). Pii Job sharing sdileji jedno pracovisté
obsazené na plnou pracovni dobu dva nebo vice zaméstnanct. Ti si mezi sebe rozd¢luji prava
a povinnosti spojené se spoleCnym zastavanim daného mista, tzn. ze se d€li o pracovni Cas,

pracovni tkoly apod.

Vykon zaméstnance je rovnéz ovliviiovan usporadianim pracovisté, resp. pracovistém a
pracovnim prostorem. Na snahu o vykon zaméstnance piisobi takové Cinitele pracovniho
prostfedi, jako je volnost pohybu, kterou ma na svém pracovisti, svételné poméry, teplota a
vlhkost vzduchu, hluk, barevnost prostorii a zarizeni, ucelnost usporadani stroju a
nastroju, vétrani a cdistota atd. Prostorova omezenost snizuje chut k praci, zvysSuje
nebezpedi trazu, zmetkovitost atd. Spatné svételné poméry, hluk a nedostateéné vétrani
zpiisobuji rychlejsi tunavu a zhorSuji kvalitu prace. Svétlé bary pracovnich prostor a zafizeni

snizuji zrakovou unavu, zmens$uji nervové zatizeni a neptimo zvysuji radost z prace.

r__r

Ulelné uspoiadani dlouhodobého hmotného majetku, je dalsim ¢&initelem, ktery miZe
zvysit pracovni vykon. Vramci technickych moznosti by mély byt stroje a naradi
prizpisobeny anatomickym a fyziologickym podminkim c¢lovéka. Vydej energie
zaméstnancem je pii stani vEétsi nez pfi sezeni a nejveétsi je pfi praci v predklonu nebo pii

strnulém drZeni téla. DrZeni téla pii vykonu prace rozhoduje o tom, jak rychle vznika tinava.
Priklad

Podnik na vyrobu automobili zaméstndva 11 tisic d€lnikl a afednikd. Ve vyrobé je ¢innych 9

tisic zaméstnanct, ve spravnim useku jich pracuje 2 tisice.

Odbory navrhuji pro vSechny zaméstnance tzv. klouzavou pracovni dobu. Misto dosavadni

500

pracovni doby od 7% do 15% ma byt zavedena rovn&Z 8 hodinova denni pracovni doba

v nasledujicim ¢asovém rozpéti:

630 900 1 300 1 800

00 00 v rosr . ’ v . vy
9™ — 13" — ¢asové jadro (doba povinné i¢asti na pracovisti)
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6" — 9% a 13% — 18% — klouzava doba (Zasové rozmezi pro odpracovani zbytku denni

pracovni doby)
Které argumenty ze strany podniku hovoii pro a které proti zavedeni klouzavé pracovni doby?
Reseni

Klouzava pracovni doba neni ptili§ vhodné u vykonnych délniki, nebot’ by narusila pasovou

vyrobu. Proto je mozné klouzavou pracovni dobu zavést jen u pracovnikll spravniho tseku.

10.40dmeénovani zaméstnancu

Mzda jako odména jednoho vyrobniho faktoru (prace) je pro podnik veli¢inou ovliviiujici
naklady. Musi se pfitom vyplacet podle pracovnich smluv nezavisle na vynosové nebo
likvidni situaci podniku. Pod pojem mzda se zahrnuji vSechny odmény vyplacené podle

pracovniho vykonu (a hrazené z ndkladu), jsou to:
e Casové mzdy a platy,
e vykonové mzdy,
e prémie,
e priplatky ke mzdam,
e honorare,
e provize.

Od mezd je tieba odlisit odmény, které souvisi s pracovnim vykonem jen zprostiedkované

a jejichz vyplata a vyse zavisi na zisku. Sem se fadi:
e podily na zisku,
e tantiémy (odmény ¢lenlim spravnich a dozorc¢ich rad za vykon jejich funkce).

10.4.1 VySe mezd a mzdova spravedlnost

Pii odménovani prace plati zdsada, ze mzda musi byt spravedlivd. Mzdova spravedlnost je

vSak etickou hodnotou, coz znamena, ze ma pouze formalni charakter a nemize byt v praxi
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pfesné urcena. V ramci podniku proto nelze docilit absolutni mzdové spravedlnosti, ale pouze
relativni spravedlnosti, coz znamena, ze Ize pouze odstupiiovat mzdy v zavislosti na objemu
vykonu a slozitosti prace vykonavané zaméstnancem. K tomu, aby mzda plnila sviij motivacni
charakter je podstatny subjektivni pocit zaméstnance, Ze je jeho mzda v pfiméfeném
(spravném) poméru ke mzdé ostatnich zaméstnancii. To se tyka jak zaméstnancii, ktefi
vykonavaji vice nebo mén¢ naro¢nou praci, tak zaméstnanct, ktefi vykonavaji stejnou praci a

dosahuji pti ni vyssi nebo naopak nizsi vykon.

Odména za praci musi odpovidat produktivnimu prinosu, ktery byl praci pro podnik

vytvoren. Pro relativni vysi odmény za praci jsou tedy smérodatné:

o télesné a duSevni pozadavky, které¢ klade prace na Clovéka (narocnost vykonavané

prace)
e dosaZeny pracovni vykon (délka prace, velikost vysledku prace, kvalita prace).

Stupeni obtiZnosti prace je dan poZadavky, které klade pracovisté na zaméstnance. Tyto
pozadavky jsou méritkem pro relativni odstupnovani pracovniho vykonu podle jeho
naroc¢nosti. Stupen obtiZznosti prace, ktery se zjiStuje metodami hodnoceni prace, rozhoduje o

tom, zda ma byt dana ¢innost mzdové ohodnocena vice nebo méné nez €innost jina.

Vyse mzdy je ale také uréovana tim co zaméstnanec skuteéné vykonava. Dva zaméstnanci
mohou vykonavat stejnou pracovni ¢innost, tedy stejné obtiznou, ale vysledek jejich prace se
muize kvantitativné a kvalitativné 1iSit. Musi byt proto jako srovnavaci méritko vymezen
normalni vykon. Musi se pohybovat v rozmezi, které je pfijatelné pro zaméstnanci, kterych
se tyka. Rozdily ve vykonu mezi pracovniky, kteti vykondvaji stejné Cinnosti, se do vySe
mzdy promitaji prostifednictvim mzdovych forem (tkolovad mzda, prémiova mzda, Casova

mzda s vykonnostnimi piiplatky -viz subkapitola 10.7).

10.5Dobrovolné socialni pozitky

Poskytovani dobrovolnych socialnich pozitkii umoznuje podniku pozitivné ovliviiovat vili
zameéstnancl k vy$§imu vykonu. Dobrovolnymi socialnimi pozitky se rozumi vSechno, co
podnik poskytuje svym zaméstnanciim formou véci, sluZzeb a penéz nad dohodnutou
odménu za praci a podil na zisku. Z tohoto pohledu tak lze dobrovolné socialni pozitky

ztotoznit se zaméstnaneckymi vyhodami. Dobrovolné socidlni pozitky mohou byt
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poskytovany pouze tehdy, jestlize se podnikatel, spolecnici event. zfizovatel vzdaji ¢asti zisku,

ktery by jim jinak patfil.

Zatimco mzdy jsou odménou za praci a jsou tudiz zavislé na vykonu zaméstnance, socialni
pozitky se poskytuji na zéklad€ pftislusnosti zaméstnance k socidlnimu systému podniku a
nemaji Zadny vztah k vykonu. Na rozdil od ucasti zaméstnancli na zisku, ktera je zavisla na
dosazenych vynosech a je ji mozno povazovat za zvlastni (mimotfadnou) ¢ast odmény za
praci, dobrovolné podnikové socialni pozitky na zisk vazany nejsou, takze piipadné kolisani

zisku jejich vysi neovliviiuje.

Dobrovolné socidlni pozitky se poskytuji zaméstnanctim v riiznych podobach. Podle forem,

to je podle sledovanych cilti a pouzitych nastroju, je 1ze roz¢lenit do nasledujicich skupin:

o Hospodaiska prilepSeni (napf. vanocni prispévek, piispévky na stravovani, piispévek

na dopravu, bytovd pomoc, darky jubilantim).

e Zajisténi proti Zivotnim a pracovnim rizikiim (napf. penzijni pfipojisténi, socidlni

vypomoci).

e Vyrovnani rozdilného zatiZzeni rodin (napf. podpora pifi narozeni ditéte, pii svatbég,

pfi umrti v roding).

e Podpora duSevnich a sportovnich ziajma (napt. knihovna, Skoleni, sportoviste,

poskytovani studijnich vyhod).

Velké podniky mohou zpravidla poskytovat vyssi pozitky nez podniky mensi. Je to dano
pfedevsim finan¢ni silou a schopnosti snadngji ptekonavat kratkodobé kolisani ziskovosti
event. tim, Ze urCité pozitky lze efektivné poskytovat teprve pii vy$Sim poctu zaméstnanct

(napt. knihovna, sportovisté ap.).

Cile sledované poskytovanim socidlnich pozitkii mohou mit ekonomické, socialni a etické
motivy. Cile podniku v oblasti péfe o zaméstnance, sledované dobrovolnymi socidlnimi
pozitky nelze oddélovat od vrcholového cile podniku. Socidlni péfe o zaméstnance
v modernich podnicich je zpravidla chdpana jako samoziejma vedlejSi podminka, pfesto

anebo prave proto vSak sehrava vyznamnou roli pii riistu vykonnosti podniku.

Jako nejcastéjSi motivy, které vedou podnik k poskytovani dobrovolnych socidlnich
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pozitki, 1ze uvést:

e Riist pracovnich vykonii zaméstnancii. Dobrovolné socialni pozitky ovliviuji
pozitivné vili k pracovnimu vykonu i pracovni moralku. Posiluji divéru zaméstnanct
k zaméstnavateli, ktery se vzdava ¢asti svého zisku v jejich prospéch bez tlaku zakona

¢i kolektivniho vyjednavani.

e Pripoutani zaméstnancu k podniku. Poskytovanim ¢i placenim najemného bytt ¢i
prispivanim na penzijni pfipojisténi apod. se lze branit fluktuaci a Celit nadkladim,
které by touto fluktuaci vznikly. Toto feSeni je vyznamné zejména u kvalifikovanéjSich
zaméstnancl, kde podnik ztraci ve prospéch konkurence zapracované, resp. vyskolené

zameéstnance.

e Argument pri ziskdvani pracovniki. Podniky srozvinutou socidlni péci o

zameéstnance je lakavéjsi svou nabidkou pracovnich mist na pracovnim trhu.

e Moznost ovliviiovat zaméstnance. Vychazeni vstiic socidlnim potfebam zaméstnanct
nad rdmec povinnosti umoziuje omezit vliv odbor a mize vést k pocitu zavazku

zaméstnancl vici podniku, k riistu jejich odpoveédnosti a ochoty spolupracovat.

e Uspory dani a daiiové odpisy. Dafiové predpisy mohou umozitovat Ghrady vydaji
pracovnikll pfimo z nékladi podniku, aniZ by si je museli hradit z odmény za praci,
kde vzhledem k vysokému zdanéni by organizace musela na jejich kompenzaci
vynalozit podstatné vysSi prostiedky (napt. pfispévek na stravovani, na dopravu,

penzijni pfipojisténi apod.).

Odbory zpravidla nemaji zajem na dobrovolnych socidlnich pozitcich v podnicich, ani na
podilech zaméstnancii na zisku. Mohou se obavat, Ze zaméstnanci ztrati zijem na
organizovanosti v odborech. Pocit partnerstvi misto konfrontace sniZzuje potiebu silnych
odborl v podniku. Pro odbory je nevyhodné i omezeni volné migrace zaméstnancli, naopak
vyhodna je nejednotnost a nejistota dobrovolnych pozitkli. Odbory maji zdjem na tarifnich
upravach, to znamend na tom, aby se pro podnik staly zdvazné ty pozitky, které dosud

poskytuje dobrovolng.

10.6Metody hodnoceni prace

Jak jiz bylo uvedeno v ptedchozich subkapitolach, vySe odmény za praci ovliviiuje pozitivné
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vili zaméstnance k pracovnimu vykonu tehdy, jestlize je ekvivalentni jeho vykonu.
Nastrojem, ktery umoziuje v podnikovém hospodaistvi diferencovat odménu podle
naro¢nosti vykonavané prace, je hodnoceni prace a nastrojem, ktery slouzi k vyjadieni
rozdilnych vykont, jsou mzdové formy. Vyuziti obou téchto nastrojli umoznuje dosdhnout

zdiivodnéni mzdové diferenciace v podniku.

Ukolem hodnoceni prace je odstupiiovani odmény za prici podle obtiZnosti jednotlivych
pracovnich postupt, resp. jednotlivych pracovnich ¢innosti nebo pracovnich mist.
Zattidénim pracovnich postupi do tarifnich stupiiti se vytvaii tarifni stupnice, ktera se pouziva

jako objektivné zdiivodnéna zékladna pro diferenciaci mezd.

Hodnoceni prace vychézi z ur€itych pozadavki, které pracovni postup klade na zaméstnance,
ktery jej vykonava. Obecné uznavanou strukturu pozadavkl vyuzivanych pro hodnoceni prace
tvoii tzv. ,,Zenevské schéma“, vyvinuté pod zastitou Mezinarodni organizace prace a piijaté
v roce 1950 na konferenci o hodnoceni prace v Zenevé. Vychazi ze Sesti druhi poZadavki

roz¢lenénych do ¢tyf pozadavkovych skupin.

Prvni dvé€ skupiny, kterymi jsou odborné znalosti a dovednosti a zatéZ, jsou vztaZeny jak na
duSevni, tak na télesné pozadavky. Zbyvajici dvé skupiny pozadavkii tvofi naroky na

odpovédnost a naro¢nost pracovnich podminek. Zenevské schéma pfiblizuje tabulka ¢. 11.

Tabulka &. 11: Zenevské schéma kriterii hodnoceni prace

Cislo skupiny | Hlavni druhy pofadavkii

L. Odborné znalosti = duSevni pozadavky
Dovednosti = télesné pozadavky

II. Zatéz smyslova a nervova = duSevni naroky
Zatez télesna = télesné naroky

I11. Odpovédnost

IV. Pracovni podminky

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)
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10.7Mzdove formy

Mzdovou formou se rozumi vztah mezi vy$Si odmény za praci a vykonem pri urcité
obtiZznosti prace. Tento vztah musi byt vymezen tak pruzné, aby jeho prostiednictvim
stanovovana vyse odmény v plné mife vyjadfovala rozdily ve vykonnosti, tzn. aby odmeéna
sristem vykonu stoupala a pifi jeho poklesu klesala. Socidlni zretele, které jsou
zohlediiovany pfi stanoveni odmény za préaci (napf. zaru¢ena minimdlni mzda), vytvareji
urcitd omezeni pro stimulacné zddouci jednoznacnost vztahu mezi odménou a vykonem.

V podnikové praxi se nejéastéji vyuzivaji tyto mzdové formy:
e (asova mzda,
¢ ukolova mzda,
e dodatkové mzdové formy.

Casova a tkolova mzda jsou také oznatovany jako zdkladni formy mzdy. Je tomu tak
proto, ze jejich prostfednictvim se stanovuje hlavni ¢ast odmény za praci, tzv. zakladni mzda.
Mezi dodatkové formy mzdy se fadi pfedev§im prémie, osobni priplatky, zaméstnanecké
akcie, ostatni vyplaty (13. plat, odstupné apod.). Tyto dodatkové formy mzdy maji
zpravidla niz§i podil na celkové odméné za praci zaméstnance a slouzi k doplnéni

stimula¢niho ptisobeni zakladnich forem mzdy na vykon.

10.7.1 Casova mzda

Pii Casové mzdé se zaméstnanec odmeénuje podle délky odpracované doby. Velikost
pracovniho vykonu tedy vyjadiuje odpracovany cas. Jako métitko se u pracovnika délnickych
profesi pouziva obvykle hodina (hodinova mzda, u technickohospodarskych pracovnikii mésic
- mé&si¢ni mzda). Casova mzda miZze mit ale i podobu mzdy za sménu, denni nebo tydenni

mzdy.
Pti casové mzd¢ se uplatnuji dva zakladni vztahy:

e Mazda za casovou jednotku je konstantni. Celkovd mzda roste s odpracovanym
Casem, bez ohledu na to, zda je béhem pracovni doby vykonnost nad ¢i pod primérem
(¢imz dochézi k poruseni zasady pruznosti mzdové formy uvadéné vyse se vSemi

negativnimi disledky).
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e Mazdové naklady na kus (na jednotku vysledku prace) se méni podle vykonnosti a
spotieby Casu. Klesajici pfi nadprimérné vykonnosti a klesajici spotiebé casu. Mzdové

naklady na kus se tedy vyvijeji neptimo tmérné vii€i vyvoji vykonnosti.

Casova mzda se pouZiva predeviim u tdch &innosti, kde neni vhodné podnécovat
svédomitost, pfesnost a kvalita neZ rychlost a kvantita. Casovou mzdu je ale nutno pouzivat
i tehdy, pokud vykon zaméstnance neni méritelny, nebo je jeho méfeni spojeno s vysokymi
naklady. To se tyka predevs§im téch Fidicich a vykonnych ¢innosti, u nichz se vykonavané
prace méni nepravidelné (napt. pomocné prace, opravy, sklady, kancelaiské prace atd.).
Casova mzda se také uplatiiuje tam, kde by diky zvy$enému usili o kvantitativni vykon mohly
vzniknout §kody na zdravi nebo vyrobnim za¥izeni. Casovou mzdu je také nutné pouzit pii
odménovani pracovnikl, ktefi nemohou ovlivnit intenzitu své prace, protoze kolisa
z vnéjsich pficin (napt. prodavacky, telefonistky atd.), nebo je dana organizaci prace (vyrobni

linky).

Piednosti casové mzdy je jednoduchost evidence a kvantifikace, Setfeni vyrobnich
faktori a vytvareni podminek pro docilovani standardni kvality zabranovanim piili§
rychlému pracovnimu tempu. Nedostatkem této formy zdkladni mzdy je ptredevsim riziko
nizsiho pracovniho vykonu, které se pak promita do ristu nakladua na jednotku produkce.
Pokud chce podnik toto riziko odstranit nebo omezit, potom musi na tyto pracovniky dohliZet
a diky tomu musi nést vzniklé dodate¢né naklady. Z hlediska motiva¢niho plisobeni je dale

obecn€ vnimanym problémem casové mzdy to, Ze nepodnécuje ke zvySovani vykonu.

Casova mzda s vykonnostnim p¥iplatkem (jako dodatkovou odménou) nevyhodu &asové
mzdy ohledné¢ motivace ke stupniovani vykonu odstraiiuje. Tato varianta Casové mzdy
piredpokladd nésledné subjektivni vykonnostni hodnoceni zaméstnance nadiizenym.
Spociva ve vyuziti hodnoticich znaku: napf. velikost vykonu, chovani zaméstnance,
vyuzitelnost vykonu apod. Rozdil v hodnoceni prace je v tom, Ze zatimco pracovni postup se
hodnoti nezavisle na osobach, které ho vykonavaji (objektivn€), vykonnostni hodnoceni se

zamétuje na vykon konkrétniho pracovnika (je tedy subjektivni).

Od prémiové mzdy (Casové mzdy s prémii) se casova mzda s vykonnostnim piiplatkem
odliSuje tim, Ze prémie poskytovand k casové mzd¢ se kvantifikuje podle miry plnéni pfedem

stanovenych exaktné méfitelnych veli¢in (tedy objektivné) vyjadiujicich vysledek pracovniho
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procesu (vykon, kvalita, uspora vyrobnich faktorti, vyuziti vyrobniho zatizeni).

10.7.2 Ukolova mzda

Ukolova mzda (kusova mzda) je mzdova forma, pii niz je vy$e mzdy zavisla na vykonu
(vysledku prace): plati se tedy za ,.kus* bez vazby na realny cas potiebny pro jeho vyrobu
(nebo jako provize za skute¢né dosazeny obrat). Zatimco u ¢asové mzdy je odméiovana délka
pracovni doby je u tukolové mzdy odménovan vysledek prace vyjadieny mmnoZstvim.
Ukolova mzda se uplatiiuje na pracovistich, kde jsou stanoveny vykonové normy, predem
urceny technologické postupy a kde se pracovni postupy pravidelné¢ opakuji. Dilezitou
podminkou je, aby zaméstnanec mohl intenzitou své prace ovlivnit kvantitativni vysledek

své prace.

Ukolova mzda nabizi dvé meZnosti hodnoceni:
e cCasovy ukol;
e penéZni ukol.

P#i hodnoceni €¢asového ukolu se predem uréi €as na provedeni pracovniho postupu, ktery se
odménuje. Jestlize se tento Cas nespotiebuje (tzn. uspofi), zvySuje se hodinova mzda
zaméstnance. Pii penéZnim ukolu se za jednotku kvantitativné vymezeného pracovniho
vykonu stanovi penézni sazba. Oba zpiisoby, pies svou podobnost, vedou k rozdilim. Casovy
ukol je vyhodnéjsi v tom, ze pii zménach tarifnich sazeb v dusledku kolektivniho vyjednavani
(o rGstu mezd) se normované ¢asy nemeni, ale pouze nasobi zménénou sazbou. U penézniho
ukolu se pfi tarifni zméné musi vSechny jednotkové sazby prepocitat. Nové se stanovuji i
normované casy, které se mohou urcovat odhadem nebo pfesnéji exaktnim méfenim

casovymi studiemi.

Ukolova mzda umoziiuje zvyseni hodinového vydélku, ale miZe vést pii prechodné
indispozici zaméstnance k propadu jeho mzdy. Celi se tomu obvykle spojenim tikolové mzdy
se zarucenou minimalni mzdou (napf. mzda vychazejici z redln€ odpracovaného casu nebo
minimalni mzda stanovena zdkonem), kterd se vyplaci pfi niz§im vykonu. Neni-li tedy

dosazena zaméstnancem urcita vykonova uroven, prechazi ikolova mzda do Casové mzdy.

Prednosti ikolové mzdy je podnécovani k vy$§imu vykonu. Podnik plati pouze za vykon, s

vyjimkou pfipadil, kdy nebyla dosazena minimalni mzda. Zaostavani za normalnim vykonem
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je vsak pii ukolové mzd¢ vyjimecné. Vyhodou ukolové mzdy dale je, Ze pfi ni jsou naklady
na kus konstantni a mzdové naklady se vyvijeji proporcionalné vyprodukovanému

mnozstvi, coZ je vyhodné pro nakladové rozpoctovani.

Urc¢itou nevyhodou tkolové mzdy je nebezpeci priliS§ vysokého pracovniho tempa,
vedouciho k rychlejsi spotirebé sil, zvySenému opotiebeni dlouhodobého majetku a ke
sniZzeni kvality pracovnich postupll. Vznika tak potieba dodateénych kontrol kvality.
Vzhledem k nebezpeci, ze méné¢ vykonni zaméstnanci nebudou s vysi odmény spokojeni,
nebo Ze ukolové odménovani zplsobi pfili§ vysoky ndrGst odmén, je spravné stanoveni

norem casto spojeno se znaénymi potizemi.
Priklad

Vymezte pro ukolové odménovaného zaméstnance hodinovy vydélek. K jeho vymezeni uzijte

zadané veli€iny:

MM minimalni tarifni mzda = 36 K¢/hod.

UP tikolova piirazka =20 %

MYV mira vykonnosti =125%

SV skute¢ny vykon =15 ks/hod.
Reseni

V podstaté zalezi na tom, zda zjistujeme casovou ukolovou nebo pené¢zni tkolovou mzdu.
Pokud vychazime z penézni ukolové mzdy, potom hodinovy vydélek (HV) je roven nasobku
skutecného vykonu (SV) a penézni sazby (PS). Penézni sazba je dale nasobkem normy casu
(NC) a minutového faktoru (MF). Minutovy faktor lze zjistit délenim tkolové smémé sazby
(US) Sedesati minutami. Oproti tomu normu casu lze zjistit jako podil Sedesati minut a
normalniho vykonu (NV). Normalni vykon je pfitom podilem skutecného vykonu (SV) a miry
vykonnosti (MV). Kone¢né tkolova smérna sazba je vyjadiena souctem minimalni tarifni

(hodinové) mzdy (MM) a ukolové piirazky (UP).
Vypocet tedy vypada nasledovné:

US=MM + UP =36+ 7,20 = 43,20 K¢& / hod.
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MF = US / 60 = 43,20 / 60 = 0,72 K& / min.
NC=60/NV=60/(SV/MV)=(60*MV)/SV = (60 * 1,25)/ 15 =5 min. / ks.
PS=NC * MF =5 * 0,72 = 3,60 K& / ks
HV =PS * SV =3,60 * 15 =54 K4 / hod.

Pokud budeme vychazet z ¢asové tkolové mzdy, je hodinovy vydélek (HV) roven nasobku
zuctovanych minut (ZM) a minutového faktoru (MF). Minutovy faktor pfitom zjiStujeme
stejn¢ jako v pripad¢ penézni tkolové mzdy (viz. vySe). Zuctované minuty jsou ndsobkem
skute¢ného vykonu (SV) a normy &asu (NC), pfi¢emz normu ¢asu opét zjistujeme stejné jako

v ptipadé penézni ukolové mzdy (viz. vyse).
Vypocet tedy vypada nasledovné:
ZM =NC * 8V =5 * 5= 75 min. / hod.

HV =Z7ZM * MF =75 * 0,72 = 54 K¢ / hod.

10.7.3 Dodatkové mzdové formy

Prémie je hlavni z dodatkovych mzdovych forem, kterd dopliiuje zdkladni formy mzdy
(zpravidla ¢asovou mzdu) a stimuluje zaméstnance k dosahovani vyssiho pracovniho vykonu.
Jejim ukolem je ovlivnéni téch ukazateli pracovniho vykonu, které nejsou ocenény
zakladni formou mzdy. Prémie je tedy navazana na ty ukazatele pracovniho vykonu, které
jsou méfitelné nebo vycislitelné, jsou zaméstnancem ovlivnitelné a pravidelné se opakuji ve
skladbé pracovnich tkold. Prémie je pfitom stanovena podle objektivnich kritérii (pFedem
stanovenych), kde je pfedem zakotven vztah mezi mirou plnéni pfislusného (prémiového)

ukazatele a pfisluSnou vysi prémie.
Druhy prémii 1ze podle ukazateli, ke kterym se vztahuji, rozdélit na:

e Prémie za vysSi vykon. Ukazatelem zde je kvantitativni vysledek prace. Uplatiuji se
ve spojeni s ¢asovou mzdou misto tikolové mzdy, kdyz nemohou byt stanoveny pevné

normy, napiiklad pro ménici se pracovni podminky.

e Prémie za kvalitu. Vyplaci se za zvySovani kvality vykonu, naptiklad za nizsi nez

povolenou zmetkovitost.
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Prémie za usporu. Poskytuji se za Uspory vyrobnich faktorti, naptiklad za mensi

spotiebu energie.

Prémie za vyuziti. Maji zajistit optimalni vyuziti dlouhodobého majetku. Prémie je

zde vypléacena naptiklad za zkraceni cekacich ¢ast, ¢asu na opravy apod.

Jednotlivé druhy prémii se mohou v pobidkovych systémech redlnych podnicich v rizné mite

kombinovat. V ramci prémii za vyssi vykon dochézi, jak uz bylo feceno, ke spojeni prémii s

casovou mzdou, pfiCemz vznikaji tzv. prémiové mzdové systémy. K nejvyznamnéjSim

prémiovym mzdovym systémim podle Woheho (1995), patii:

Halseytuv prémiovy systém. K zakladni ¢asové mzdé se za kazdou jednotku vysledku
prace presahujici normalni vykon vyplaci prémie ve vysi 50% jednotkovych
mzdovych nakladi odpovidajicich normalnimu vykonu. Primérnd mzda zde pfi

nadprimérném vykonu linedrné stoupa.

Rowantv prémiovy systém. Prémie, kterou ziskava zaméstnanec k ¢asové mzd¢, ¢ini
tolik % zakladni mzdy, o kolik byl uspofen normovany ¢as. Prémie zde tedy s ristem

vykonu stoupé degresivné.

Diferencidlni kusova mzda podle Taylora. Tento systém vychdzi z ukolové mzdy,
kde se urc¢i pfesnymi ¢asovymi studiemi normalni vykon a vyuziva se diferencovanych
mzdovych sazeb. Dosdhne-li zaméstnanec vyssi nez normalni vykon, stanovi se mu
odména na zadklad¢ vysSi sazby nez je sazba normalni a pfi niz§im neZ normalnim
vykonu se pouzije tkolové sazby, kterd je niz$i neZ normalni. Vyuzivanim rozdilnych
ukolovych mzdovych sazeb, které rostou s dosazenym vykonem se vytvaii silny tlak

na vykon a dosahuje se progresivniho riistu mzdy.

Prémiovy systém podle Bedauxe. V tomto systému, ktery je nazvan podle svého
autora, se na zakladé analytického hodnoceni méfti lidsky pracovni vykon mérnymi
jednotkami ,,.B*“. Vykon 60 B za hodinu pfedstavuje normalni vykon normélniho
zaméstnance, ktery se odménuje zakladni mzdou. Jeho zjiStovani se provadi

hodnocenim podle autorova systému. Zakladni mzda je zaru¢enou minimalni mzdou.

Dodatkové mzdové formy jsou formami doplikovych mezd, jimiz se v odméné za praci

ocefiuje pracovni vykon podle slovné hodnotitelnych ukazateli (s vyjimkou nékterych
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vySe uvedenych prémii). Tyto dodatky ke mzdé¢ mohou byt poskytovany jednak pravideln¢,

jak je tomu napiiklad pti jejich spojeni s casovou formou zdkladni mzdy, jednak za

jednorazové a mimotadné vysledky prace.

Tabulka ¢. 12: Znaky pro hodnoceni vykonu

Kategorie zaméstnanct a prislusné znaky pro hodnoceni vykonu

Rutinni préace

Tezka prace bez vedeni

Ridici prace

Vykon Mnozstvi Dosazeni cile | Dosazeni cile
kvantitativné kvantitativné
Kvalita
Dosazeni cile kvalitativné | Dosazeni cile
kvalitativné
Chovani Chovéani mezi | Informacni ¢innost Informacni ¢innost
spolupracovniky
Respektovani Respektovani
Chovani k outsidertim | delegovanych pravomoci |delegovanych pravomoci
Dodrzovani piepist Chovani k outsidertim Chovani k outsidertim
Zachazeni s vécmi Plnéni ptikazt Plnéni prikazt
Vyuzivani pomocnych | Dodrzovani rozpoctu
zdroja
Podpora spolupracovnik
Zvladani tidiciho procesu
Vyuzitelnost | Samostatnost Rozsitovani ukolil Rozsitovani ukolil
MoZnosti vyuZiti MozZnosti vyuZiti MozZnosti vyuZiti

Dalsi vzdélavani

Dalsi vzdélavani

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)

7

Hodnoceni zaméstnancli je zalozeno na vyuziti tfi hlavnich znakt: vykonu, chovani a

vyuzitelnosti. Vlastni hodnoceni ale vychézi z dalSiho ¢lenéni kazdého hlavniho znaku pro
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ptisluSnou kategorii zaméstnancl,, podle charakteru jejich prace. Toto Clenéni je ziejmé

z tabulky ¢. 12.

Ptfi vykonnostnim hodnoceni se posuzuje vykon odvedeny zameéstnancem v uplynulém
obdobi, pfifazenim hodnoticiho stupné kazdému znaku. Vykonnostni pfiplatky se plati za
nadprimérny vykon, za nadprimérné chovani nebo nadprimérnou vyuzitelnost. Jednordzové
odmény za mimotadné vysledky se stanovuji rovnéz podle urcenych kritérii. Ptikladem muze
byt vypsani odmény za splnéni komplexniho ukolu ve stanovené kvalit¢ pracovnim

kolektivem (napt. dokonceni vystavby objektu) do stanoveného terminu.

10.7.4 Utast na hospodaiskych vysledcich

Ukast na hospodaiskych vysledcich neni sou¢asti mzdy, je viak soucasti odmény za préci.
Zakladni mzda (Casova a Ukolova mzda), prémie a dalsi dodatecné odmény jsou zahrnovany
do nékladt a ovliviiuji vysi zisku. Podily na zisku jsou soucasti vynosu a jsou tedy uzitim
zisku. Celkova odména poskytovana zameéstnanci, ktery se podili na zisku, se sklada ze
mzdy (zdkladni mzda, event. prémie a dodatecné odmény) z dobrovolnych socialnich
pozitkii a z podilu na hospodarském vysledku. Pokud se tento podil nevyplaci v hotovosti,
ale zGstdva v podniku jako ucast na vlastnim kapitalu (zaméstnanecké akcie, tiché
spole€enstvi) nebo jako cizi kapitdlova Gcast (zaméstnanecké plijcky organizaci), jsou dalsi

soucasti odmény dividendy, nebo troky.

Ugast zaméstnancii na hospodaiském vysledku vychazi z myslenky, e vyrobni faktor prace
by mél byt odménén podle svého produktivniho pFinosu. Zainteresovanost na hospodarském
vysledku se orientuje na zaméstnance a jejim cilem je stimulace ristu produktivity prace

nejen prostiednictvim vyssi odmény, ale i navozenim ovzdusi partnerstvi v podniku.

Systémovym piedpokladem uplatnéni ucasti na hospodaiskych vysledcich je stanoveni
produktivniho podilu faktorti dlouhodobého majetku a prace na vytvoreném zisku. Rozd¢leni
zisku mezi dlouhodoby majetek a praci ale nelze fesit exaktné. V praxi se proto vyvinuly dva

systémy odhadu podilu faktoru prace na zisku:
e podilovy systém,

e zistatkovy systém odhadu.
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Pti odhadu zalozeném na podilovém systému se urcuje podil zisku ptfipadajici na faktor prace
podle poméru mezi thrnem mezd a celkovym obratem (podil mzdovych nakladl na obratu).
U zistatkového systému se stanovi velikost zisku ptipadajiciho na faktor prace jako zlstatek
zisku poté, co se od jeho thrnu odecte Castka odpovidajici pfiméfenému zuro€eni vlastniho
kapitadlu (odména vlastnikii za poskytnuty kapital), pfipadné ¢astka nutna pro provozovani
podniku, zahrnujici nejen pfiméfené zuroCeni vlastniho kapitdlu, ale 1 prostfedky, které je

nutno v podniku reinvestovat do dlouhodobého majetku.

Celkovy podil zisku ptipadajici na faktor prace pak lze urcitymi kli¢i rozdé€lit mezi jednotlivé
zaméstnance. Vedle ro¢ni mzdy pracovnika se pfi tom berou v tivahu i délka zaméstnani
v podniku a socidlni hlediska. Podil zaméstnanch na zisku se tedy takto miZe rozdélit
jednotlivym zameéstnancim na individualni podily. Miuze ale také byt pouzit bez

individudlniho déleni jako kolektivni podil na socialni opatfeni v podniku.

Ptistup k vyuziti G€asti na hospodaiskych vysledcich doznal v pribéhu ¢asu vyraznych zmén.
Pii zavadéni tdchto ucasti prevazovalo vyplaceni v hotovosti. Ugast na hospodaiském
vysledku ale znamena nejen U€ast na zisku ale 1 na ztraté. Pro pfipad negativniho
hospodaiského vysledku bylo tedy tfeba vytvaret rezervy zadrzovanim ¢asti podild. Pracovni
ucast zaméstnanci na hospodarském vysledku se tak postupné transformovala na

kapitalovou ucast.

Kapitalova uacast zaméstnancli miZe mit formu pFimé nebo nepFimé ucasti na
podnikatelském kapitalu. U neprimé kapitalové ucasti vstupuje mezi podnik a jeho
zameéstnance instituce s vlastni subjektivitou (spolecnost spravujici vklady zaméstnancil)

jejimz prostfednictvim kapitalové spojeni mezi organizaci a zaméstnancem.

Pro primy kapitalovy podil je charakterizujici, Ze vedle existujiciho pracovniho poméru
vznikd mezi podnikem a zaméstnancem dal$i pravni pomér. Jestlize ma kapitalova ucast
formu pijéky zaméstnanci (napf. v malych a stfednich podnicich) nebo formu dluzniho
upisu (napf. ve velkych podnicich), je mezi zaméstnancem a podnikem pomér jako mezi

véfitelem a dluznikem.

10.8Mzdovy systém podniku

Cilem mzdového systému, jak uvadi Synek (1999), je stanovit mzdu za vykonanou praci

(pracovni vykon). Mzdou se pak rozumi penézité plnéni nebo plnéni penézité povahy
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(naturdlni mzda) poskytované organizaci zaméstnanci za praci. Podnikatelsky subjekt pfi
vytvafeni svého mzdového systému vychazi ze zdkona o mzdé ¢.1/1992 Sb. a z kolektivni
smlouvy, organizace statni spravy vychazi ze zakoniku prace (zakon ¢. 262/2006 Sb.), event.
kolektivni smlouvy. Struktura néstroji spoluvytvarejicich mzdovy systém podniku je ziejma

z obrazku ¢. 29.

Prostfednictvim mzdového systému vyjadiuje podnik své zaméry a nastavuje svou

personalni politiku. Svou mzdovou politikou sleduje podnik pfedevsim tyto cile:

o ziskat a udrzet kvalifikované zaméstnance, kteii svymi znalostmi a dovednostmi
splnuji pozadavky pracovnich mist, svym chovanim pfispivaji k vytvaieni a udrzovani

pozitivniho podnikového klimatu,

e stimulovat objem mzdovych prostfedkii vyplacenych v odménach za vykonanou

praci zaméstnanclim na urovni, kterd neohrozuje konkurencni schopnost podniku,

e zajistit zdiivodnénou mzdovou diferenciaci, kterd bude zaméstnanci vniména jako

spravedliva uvnitt podniku i ve vztahu ke mzdovym relacim na vnéjSim trhu préce.

Obrazek €. 29: Mzdovy systém podniku

Mzdovy systém podniku
! !

Tarifni soustava Mzdové formy

! ! ! !
Stupnice Piplatky a Casova Dodatkové
mzdovych mzdova mzda formy
tarifi zvyhodnéni za Ukolova mzdy

! mimotadné mzda
Stupnice pracovni
tarifnich podminky
stupnu

!
Kvalifikaéni
katalogy y

7 Hodnoceni ! Y
Hodnoceni pracovnich Hodnoceni pracoyniho vykonu
préce podminek a chovani pii praci

Zdroj: Synek (1999)
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Mzdovou diferenciaci se rozumi rozdily ve vySi individudlni mzdy zaméstnanci, které
vyplyvaji zrozdili v miFe naroc¢nosti vykonavané prace (miie pozadavkl vykonavaného
pracovniho mista) a mifFe vykonu (mife mnozstvi prace resp. jejiho vysledku). Mira
diferenciace (rozriznéni) mezd je dilezitou informaci o stimulacnich moZznostech mzdy.
Jestlize klesne pod urcitou, praxi ovéfenou uroven, tak mzda piestane plnit svou funkci
pobidky (stimulu). Nebude podnécovat k ziskani vysSi kvalifikace ¢i ochoté prevzit vétsi
odpovédnost, které jsou potiebné pro zastavani vyse postaveného pracovniho mista resp.

pracovni funkce nebo k dosahovani vyssiho vykonu.

Relativni spravedlnost odménovani je jednim z ptedpokladl jeho motiva¢ni plsobivosti.
Spravné mzdové relace proto musi byt pfedmétem trvalého zajmu podniku. Podnikatelsky
subjekt musi sledovat vyvoj mzdovych naroki svych zaméstnancli, event. organizaci
zastupujicich jejich z4jmy a pii trvalém hledani spravnych mzdovych relaci musi brat v ivahu

1 vnéjsi trh préce.

Cile mzdové politiky jsou vzajemné rozporné. Nelze je uskute¢iiovat paraleln€. Pti jejich
sledovani je proto podnik nucen volit priority. Naptiklad jestlize je podnik v diisledku nizké
efektivnosti omezovana objemem disponibilnich mzdovych prostfedkii, je nucen drzet
pramérnou vysi mzdy svych zaméstnanci na Grovni primérnych mezd v oboru a regionu.

Jeho moznosti ziskavat a stabilizovat zaméstnance s izkoprofilovou kvalifikaci se tak snizuji.

10.9Shrnuti

V této kapitole jste se sezndmili s Ciniteli, které ovliviiuji pracovni vykon. MEli byste
pfedevsim chapat zavislost lidského pracovniho vykonu na vykonnosti a snaze o vykon. Dale
byste méli chapat vyznam persondlniho vybéru pro podnik. Seznamili jste se také s postupem
pii vybéru pracovniki a s charakteristikou jednotlivych stupiit vybéru. Mate predstavu o
pracovnich podminkach a o jejich tfech hlavnich oblastech, tzn. upravé pracovni doby,
usporadani pracovisteé a podnikovém klimatu. Také jste se sezndmili se zédklady a zdsadami
stanoveni vySe odmény za praci v souladu se mzdovou spravedlnosti. Sezndmili jste se
s metodami hodnoceni préace, poznali jste dv€ zakladni mzdové formy, jejich charakteristiky,
moznosti pouZiti, rizné varianty vypoctu jednotlivych mzdovych forem, vyhody a nevyhody,
které ptinasi jejich pouziti zaméstnanci i podniku. Nakonec jste se seznamili se mzdovym

systémem podniku a mzdovou politikou.
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10.10 Kontrolni test

1. Snaha o vykon zavisi predevSim na:

a) télesné konstituci
b) dobrovolnych socialnich pozitcich
c¢) veéku

d) zkuSenostech
2. Mezi vyhody vybéru pracovnikii organizaci vnitinim vybérem patfi:

a) odstranéni tzv. podnikové slepoty
b) zajisténi vybéru nejvhodnéjsiho pracovnika pro dané misto
c) omezeni fluktuace pracovniki

d) niz$i ndklady na podnikové vzdélavani
3. Mezi hlavni oblasti vytvareni optimalnich pracovnich podminek nepatri:

a) vySe odmény za praci
b) uprava pracovni doby
¢) usporadani pracoviste

d) podnikové klima
4. Clen dozor¢i rady soukromé akciové spole¢nosti, ma z titulu své funkce:

a) narok na tantiému ze zakona
b) narok na podil na zisku ze zdkona
¢) narok na tantiému pokud tak rozhodne valna hromada

d) narok na podil na zisku pokud tak rozhodne valnd hromada

5. Jestlize je jedno pracovisté béhem plné pracovni doby sdileno dvéma nebo vice

zaméstnanci, jedna se o:

a) praci na zkraceny pracovni vazek
b) formu pruzné pracovni doby
c¢) formu préace piescas

d) zadna odpoved’ neni spravné
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6. Mezi stakeholdery podniku, ktefi primarné nemaji zajem na vyplaceni dobrovolnych
socialnich pozitki patii:

a) management organizace

b) odbory v organizaci

c¢) dodavatelé organizace

d) finan¢ni ufad

7. Jestlize chci zaméstnance odménovaného ¢asovou mzdou motivovat k vySSimu

vykonu, tak potom k tomu mohu vyuZzit:

a) podil na zisku

b) prémii

¢) vykonnostni piiplatek

d) Zadné odpoveéd’ neni spravné

8. Pokud jako manager organizace chcete udrzet vykon tésné nad hranici 100% vykonu,

pracovnici mohou sviij vykon ovlivnit a vykon lze mérit, tak potom bude nejvhodnéjsi

formou mzdy:

a) ukolova mzda
b) diferencialni kusovd mzda podle Taylora
c) ¢asova mzda

d) Rowantiv prémiovy mzdovy systém

Odpovedi: 1b, 2c, 3a, 4a, 5b, 6b, 7c, 8d
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11 DLOUHODOBY HMOTNY MAJETEK A MATERIAL
V PODNIKU

Vtéto kapitole se nejprve seznamite s dlouhodobym hmotnym majetkem (resp. s hmotnym
investicnim majetkem), jeho vymezenim, Zivotnosti a jejimi druhy, odpisy, kapacitou a
jednotlivymi druhy kapacit a také s casovym fondem dlouhodobého majetku. Ddle se
seznamite s materialem a jeho jednotlivymi slozkami. Poznate materialové casy, seznamite se

s vyuzitim materialu, se ztratami a zmetky.

11.1Dlouhodoby hmotny majetek

Moderni vyrobni proces charakterizuje rast nasazeni dlouhodobého hmotného majetku.
Pracovni sila je stile vice vybavovana dlouhodobym hmotnym majetkem. Zatimco pied
nékolika desitkami let byly stroje a nafadi pouze pomickou pro zvySeni G€innosti lidské
prace, v soucasnosti se stroj do znacné miry osamostatnil (napf. pfi praci v kuchyni
zaméestnancim pomahaji nejriznéj$i roboty na zpracovani potravin, mycky nadobi,
mikrovinné trouby, tlakové hrnce, pii uklidu se pouzivaji vysavace, ve vyrobnich podnicich
pomahaji zaméstnanclim nejriiznéjsi stroje a zafizeni apod.). Vyznam lidské pracovni sily
v mnoha podnicich ustoupil dlouhodobému hmotnému majetku. V piipadé podniki
sluzeb nebo nekterych organizaci vefejné spravy je vSak nutno zdaraznit, ze k tomu doslo

pouze v omezeném mnozstvi (ve srovnani napt. s podniky zpracovatelského pramyslu).

Mnoha zafizeni, diky automatizaci nepotiebuji pfimou ucast pracovni sily. Kraji, obrabi,
bali, dopravuji a registruji ,,automaticky*, postacuje jejich sefizeni a kontrola dispecinkem
nebo obsluhujicim persondlem (to je vSak typické spiSe pro vyrobu, nez pro standardni
podniky sluzeb). V disledku uvedené tendence naklady na dlouhodoby hmotny majetek
rostou a v fad¢ podnikli nékolikanasobné prevySuji ndklady na pracovni vykon a na material.
Efektivni fizeni vyrobniho, resp. ndkladového procesu proto vyzaduje, aby se vyuziti

dlouhodobého hmotného majetku vénovala zvlastni pozornost.

Pod pojmem dlouhodoby hmotny majetek (provozni prostfedky) se zahrnuje, jak uvadi
Synek (1999), soubor vécnych prostiedkii, které nejsou spotifebovavany v jednom
vyrobnim cyklu, ale slouzi v podniku del$i dobu (oproti materialu). V tcetnictvi je pro

jejich vymezeni z praktickych diivoda stanovena i minimalni cena. Radi se sem:

e pozemKky;
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e budovy a stavby;

e stroje a vyrobni zafizeni;

e nastroje;

e dopravni prostiedky a zafizeni pro dopravu;
e zafizeni kancelafi;

e vypocetni technika aj.’

11.1.1 Zivotnost dlouhodobého hmotného majetku

Hlavni hospodaiské problémy, kter¢ musi podnik feSit v souvislosti s dlouhodobym
hmotnym majetkem, vznikaji predevsim v disledku toho, Ze provozni prostiedky, na rozdil
od materidlu, maji urcitou Zivotnost (technickou Zivotnost) a mohou tak byt vyuzivany po
mnoho let. Nakupem zafizeni si tedy podnik opatfuje vykony na fadu budoucich let. V
dlouhodobém hmotném majetku jsou vazany (investovany) zna¢né finanéni prostiedky
po mnoho let (Ucetnich obdobi). Tyto prostiedky se musi do konce ekonomické Zivotnost

prisluSsného majetku uvolnit a patriéné zhodnotit.

Proto musi podnik odhadnout ekonomickou Zivotnost daného dlouhodobého hmotného
majetku, spravné urcit snizeni jeho hodnoty (ve formé¢ odpisti), ke kterému dochazi v pribéhu
roku a piipocist je k ndkladiim na produkci (pravé formou odpisti). Odpisy tak vyjadiuji
finan¢ni opotiebeni konkrétniho dlouhodobého hmotného majetku za urcité obdobi
(zpravidla kalendéaini rok). Kumulované odpisy za jednotlivé roky (zpravidla Gcetni obdobi)
se pak nazyvaji opravky a tyto opravky snizuji UcCetni, resp. pofizovaci cenu piislusného

dlouhodobého hmotného majetku.

Do uctu zisku a ztrat vstupuji jako naklad, ale zaroven jsou i soucasti ceny vyrobku a sluzeb
produkovanych danym dlouhodobym hmotnym majetkem. Prodejem vyrobki a sluZeb se
¢astky opist do podniku vraci. Odpisy plni tedy nejen funkci ndkladovou, ale i stiddaci. Na

jejich vysi zavisi hospodarsky vysledek daného obdobi (¢im vyssi odpisy, tim vyssi naklady a

’ Je nutno zdtraznit, ¢ krom& dlouhodobého hmotného majetku disponuje podnik také dlouhodobym
nehmotnym majetkem (napt. patenty, zakoupené licence, software apod.) a dlouhodobym finan¢nim
majetkem (napf. akcie v podnicich srozhodujicim vlivem, zakoupené obligace apod.). Od téchto typt
dlouhodobého majetku abstrahujeme, nebot’ s vyjimkou financnich podnikd nebo podnikl zabyvajicimi e
informa¢nimi technologiemi zahrnuji zpravidla pouze malou ¢ast majetku.
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tedy nizsi zisk) a proto jsou pro danové ucely zdkonem piedepsany pro jednotlivé druhy

dlouhodobého majetku doby Zivotnosti resp. zptisoby odpisovani a odpisové sazby.

V nakladovych propoc¢tech se odpisy stanovuji tak, aby jejich zakalkulovanim do cen
prodanych vyrobkli a sluzeb ziskal podnik dostate¢né finan¢ni zdroje k néhradé
spotfebovanych (a ucetné odepsanych) zatizeni. Jde tedy o to, aby se podniku jednak vratily
vloZzené penézni prostiedky a jednak aby mohla stavajici (odpisované) zafizeni nahradit
zafizenim novym. Odpisy ale nejsou jen nakladovym, ale i finanénim ¢&initelem. Céstky
odpisi, ziskané v daném hospodaiském obdobi prostiednictvim obratu pro pozdéjsi nadhradu
odepsan¢ho dlouhodobého hmotného majetku, mé podnik k dispozici pro financovani jinych

vyrobnich faktora.

Priklad

Pofizovaci cena a odpisova skupina dlouhodobého hmotného majetku hotelu je tato:
Osobni automobil — 400 000 K& — odpisova skupina 2

Sporak — 80 000 K¢ — odpisova skupina 2

Klimatizace — 200 000 K¢ — odpisovéa skupina 3

Budova — 3 500 000 K¢ — odpisova skupina 6

Stanovte tcetni a daitové odpisy tohoto majetku v ptipad¢€, Ze se podnikatel rozhodne majetek
odepisovat linearné. Bude mit na vys$i odpist vliv, Zze budova byla pofizena v lednu, sporadk

v dubnu, klimatizace v listopadu a osobni automobil v prosinci?
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ReSeni

Nejprve je nutné védét, ze pro danové ucely byly pro jednotlivé odpisové skupiny stanoveny

tyto doby odepisovani:

Odpisova skupina Doba odepisovani
1 3 roky

2 5 let

3 10 let

4 20 let

5 30 let

6 50 let

Dale je nutné znat ro¢ni odpisovou sazbu v prvnim roce odepisovani a v dalSich letech. Pro

linearni danovy odpis vypadaji tyto sazby takto:

Odpisova skupina Sazba v % v prvnim | Sazba v % v dalSich
roce odepisovani letech odepisovani

1 20 40

2 11 22,25

3 5,5 10,5

4 2,15 5,15

S 1,4 3.4

6 1,02 2,02
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Danov¢ linearni odpisy budou pak pro jednotlivé druhy majetku vypadat takto:

Dlouhodoby Odpisova skupina Odpis v1. roce | Odpis v dalSich
hmotny majetek odepisovani letech odepisovani
Osobni automobil 2 44 000 K¢ 89 000 K¢&

Sporak 2 8 800 K¢ 17 800 K¢
Klimatizace 3 11 000 K¢ 21 000 K¢

Budova 6 35700 K¢ 70 700 K¢

Ugetni odpisy se na rozdil od odpist datiovych pogitaji zpravidla mésiéné (datiové odpisy
rocn¢), tzn. ze vyse odpisi majetku bude odlisna od odpisii daiiovych a mésic, ve kterém byl
majetek pofizen bude mit vliv na velikost ucetnich odpisti. Na velikost odpisii dafiovych to
vSak mit vliv nebude. Odpisové skupiny, resp. doba odepisovani majetku vSak bude v ptipadé

ucetnich odpist stejnd jako u odpist danovych. Velikost ucetnich odpist tak bude vypadat

nasledovné:
Dlouhodoby Odpisova |Odpis v 1. roce| Odpis v dalSich | Odpis v poslednim
hmotny majetek | skupina |odepisovani letech odepisovani | roce odepisovani
Osobni automobil | 2 6 667 K¢ 80 000 K¢ 73 333 K¢
Sporak 2 12 000 K¢ 16 000 K¢ 4 000 K¢
Klimatizace 3 3334 K¢ 20 000 K¢ 16 666 K¢
Budova 6 70 000 K¢ 70 000 K¢ 0 K¢

Diky tomu, Ze majetek byl koupen v pribéhu roku a odepisovani probihd po mésicich, tak
bude z hlediska kalendainiho roku majetek ucetn€ odepisovan, s vyjimkou budovy, o rok vice

(tzn. napt. v ptipad€ osobniho automobilu 5 let)!

Technicka Zivotnost dlouhodobého hmotného majetku je doba bé€hem niz miize dané zatizeni
poskytovat technicky nezavadny uZzitek. Obdobi technické Zivotnosti pfitom pozitivné
ovliviluje peclivé odborné oSetfovani a udrzba. Ekonomicka Zivotnost dlouhodobého

hmotného majetku je doba, po kterou je ucelné dané zafizeni hospodatsky vyuzivat.
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Ekonomicka Zivotnost dlouhodobého hmotného majetku je zpravidla KkratSi nez

technicka Zivotnost.

Dlouhodoby hmotny majetek ztraci svou uzitnou hodnotu béhem své zivotnosti v zavislosti na
svych technickych vlastnostech. Obecné plati, ze uZitna hodnota urcitého zarizeni
v prvnich letech Zivotnosti klesa pomalu, zatimco koncem doby vyuZivani klesa rychleji.
Naopak trzni hodnota, coz je Castka, kterd by se docilila pfi prodeji zafizeni na trhu, rychle
klesa ihned po uvedeni do pouzivani. Je tomu tak proto, Ze kupujici vyzaduje pii nakupu
,opotiebeného* zatfizeni podstatnou srazku z potfizovaci ceny, 1 kdyz se uZitnd hodnota pfilis

nesnizila.

Hodnotu dlouhodobého hmotného majetku nesnizuje pouze jeho opottebeni vyuzivanim nebo
piirodnimi vlivy (napt. dopravni prostiedky), ale i technicky pokrok. V takovém ptipade
hovofime o moralnim opotrebeni (zastarani). Stale postupujici vyvoj techniky piinasSi pro
podnik nebezpeci, ze jeho dlouhodoby hmotny majetek ,,pfedcasné technicky a ekonomicky
zastard. Toto nebezpeci je tim vétsi, ¢im delsi je jeho Zivotnost (viz technicky pokrok ve
vypocetni technice). Podnik je tedy nucen pii pldnovani doby ekonomické zivotnosti zafizeni
brat v uvahu nejen snizeni hodnoty pracovnim a pfirozenym opotiebenim (fyzické

opotiebeni), ale 1 technickym pokrokem (moralni opotiebeni).

Podnik je ¢asto nucena fesit problém, zda je ucelné nahradit zastaralé vyrobni zafizeni, které
jesté miZze nékolik let vyuzivat, zatizenim novym, které pracuje s niz§imi ndklady. Technicky
pokrokov¢jsi zatizeni sice zpravidla pfindsi vyssi kvantitativni nebo kvalitativni vykon, ale ne
vzdy je rozhodnuto ve prospéch modernéjsiho zatfizeni. Vzhledem k tomu, Ze urcita zatizeni
se vyplaceji teprve od urcité velikosti podniku nebo od urcitych pozadavkl na presnost, mize

byt pro mensi podnik ,,zastaralé* zatizeni ndkladové vyhodné;si.

11.1.2 Kapacita dlouhodobého hmotného majetku

Sledovéani vrcholového cile podniku vyzaduje, aby se kapital véazany v dlouhodobém
hmotném majetku amortizoval a zuroCil. To znamend, Ze kaZdy dlouhodoby hmotny
majetek musi byt produktivné vyuZzivan, tzn. musi byt vyuzito jeho schopnosti poskytnout
za Casovou jednotku urcity vykon. Jestlize je vykonu nékdy vyuzivano jen Castecné, ¢i po
urcitou dobu neni zafizeni vyuzivano vlibec, znamena to pro podnik minimalné prodluzovani

doby navratnosti investovaného kapitdlu a tirokovou ztratu.
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Kazdé zarizeni, zahrnované pod pojem dlouhodoby hmotny majetek, je s ohledem na své
technické parametry schopno vyprodukovat za urcitou dobu urcité mnoZzstvi statki
(vyrobki ¢i sluzeb) urcité kvality. Tato vykonova schopnost se v kvantitativnim a
kvalitativnim vymezeni nazyva kapacitou. Technickou (maximalni) kapacitou zafizeni
oznacujeme dosazitelné produkéni mnozstvi, které jeho prostfednictvim lze vyprodukovat a
které nelze piekrocit. Ekonomicka kapacita zafizeni vyjadfuje mnoZstvi produkce
v prislusné kvalité, které je zekonomického hlediska optimdlni. Technicka kapacita je

zpravidla vysSi nezZ ekonomicka kapacita.

Vyuziti technické (maximalni) kapacity neni vzdy tcelné. Divodem muze byt to, Ze nizsi
vyuziti stroje je hospodarnéjsi, protoze je spojeno s niz§imi primeérnymi naklady na produkci.
VyuZivani zaFizeni aZ na hranici jeho technické kapacity muZe zptusobovat prili§ vysoké
opotiebeni a nadmérnou spotiebu provoznich latek. Existuji i opacné situace, kdy
provozni prostfedky maji svou minimalni kapacitu, kterou je tieba z ekonomickych divodu
dosahovat. V ptipadé poklesu produkce pod tuto kapacitu dojde bud’ k neumérnému nartstu

naklada na jednotku produkce nebo zafizeni piestane byt schopno prace.

Vyuziti kapacity dlouhodobého hmotného majetku (vyrobniho zafizeni, stroje) lze vyjadrit
pomérem mezi technickou (maximalni) kapacitou a skute¢nym vyuzitim kapacity a oznacuje

se jako stupen vyuziti kapacity. Stupen vyuziti kapacity se vyjadiuje v procentech a ma tvar:

. . skutecna produkce
Stupeni vyuziti kapacity = dosazitelna produkee x 100

Vedle dosazitelného maximalniho vykonu, ktery vyjadiuje technicka kapacita, ma kazdé
zafizeni také kvalitativni maximalni vykon. Jeho piekracovani vyvolava zvySeni naklada
(napt.vyssi zmetkovitost). Obecné proto plati, Ze podnik si musi v mnoZstvi nabizenych
zarizeni vybrat takova, ktera jsou pro konkrétni tukoly podniku nejvhodnéjsi.
Ptetézovani na jedné stran¢ zvySuje naklady, nizké vyuzivani na druhé strané¢ vede ke

zbytecnému vazani kapitalu podniku.

Obecné lIze kapacitu vyrobni jednotky vymezit jako vyslednici jejiho vykonu a doby, po
kterou je v ¢innosti. Doba Cinnosti se pfitom vyjadiuje pomoci ¢asovych fondi. Vykonem

vyrobniho zarizeni se rozumi jeho maximalni vyrobnost (né¢kdy se také oznacuje jako
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produktivita) za jednotku ¢asu, zpravidla za jednu hodinu, pFi normované (normalni)
kvalité materidlu a pr¥i disledném dodrZeni stanoveného technologického postupu a
jakosti produkti. Pii jeho stanoveni se vychazi z jmenovitého vykonu stroje (uvedeného
v jeho technické dokumentaci) a piihlizi se ke konkrétnim podminkam. Vykon zafizeni se
vyjadiuje ve fyzickych jednotkach — produktech, ve kterych se udava kapacita. V podnikové
praxi se vykon vyrobniho zafizeni vymezuje na zdkladé¢ kapacitnich norem produktivity,
které¢ urcuji maximalni mnozstvi produktli, jez mize byt na daném zatizeni zhotoveno za

casovou jednotku.
Priklad

Kuchyné v hotelové restauraci je schopna vyprodukovat za hodinu v priiméru 100 ob&du. Je
v provozu celoroéné (365 dni) vradmci oteviraci doby 11.00 — 23.00 (12 hodin). 15%
disponibilniho ¢asového fondu se planuje na prostoje. Vypoctéte vyrobni kapacitu a zhodnot'te

jeji vyuziti v roce 2007, kdy podnik prodal 223 380 obédu
ReSeni
Vyrobni kapacita =12 *360 = 4380 h
- 15% (657)
3723 * 100 = 372 300 ob&dii
= maximaln¢ dosazitelna kapacita
Stupen vyuziti kapacity =223 380 /372 300 = 0,6 = 60%

Casovy fond vyrobniho zaFizeni udava planovany pocet dnii nebo hodin jeho &innosti za
rok. Jeho velikost ovliviiuji specifika jednotlivych odvétvi a oborti (napt. pietrzitost ¢i
nepietrzitost vyrobnich procestl), pfirodni podminky (napt. sezénnost produkce) apod. Lze

rozlisit nasledujici ¢asové fondy:

Kalendarni éasovy fond je tvofen pfisluSnym poctem dnl v roce (v béZzném roce 365 dnil),
pfi¢emz muze byt vyjadfen i v hodinach. Tento fond se vyuziva k vypoctu vyrobni kapacity
v nepietrzitych vyrobnich procesech (napf. hut€). V ostatnich vyrobach je tento fond

podkladem pro vypocet nominalniho ¢asového fondu.
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Nominalni ¢asovy fond se zjistuje odectenim nepracovnich dnli (nedéle, soboty a statni
svatky) od kalendainiho ¢asového fondu. Je-li organizovana celozavodni dovolend, odecita se

1 pocet dnt jejiho trvani.

Vyuzitelny (efektivni) ¢asovy fond se vypocitdva z nomindlniho ¢asového fondu, odectenim
planovanych prostojii, coz je €as pro planované opravy a premisténi zafizeni, provadéné

v pracovni dobé.

Obrazek ¢&. 30: Casové fondy vyrobniho zafizeni

kalendarni
casovy fond
nominalni nepracovni
casovy fond dny
L = , .
8 vyuzitelny i planov'ane
casovy fond prostoje
o

Zdroj: Synek (1999)

Priklad

Pro kuchyni (pfedevsim zatizeni kuchynég) v restauraci plati nasledujici udaje:
Pracovni doba - tyden 365 dni & 12 hodin

Kazdé pond¢li zavieno — 52 dni

Zavieno na §tédry den — 1 den

Primérna doba necinnosti zafizeni v pribéhu dne diky udrzbé na ¢isténi — 2 hodiny
Primérnéa doba prostoji — 20% nominélniho ¢asového fondu

Jak vysoky je nominalni ¢asovy fond zatizeni kuchyné restaurace?

Kolik hodin vyuzitelného ¢asového fondu ma podnik k vyuziti?

Reseni

Piislusné fondy je nutné pocitat v hodindch nebot’ zafizeni neni vyuzivano nepfetrzité cely
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den.
Kalendaini ¢asovy fond =365 * 24 = 8760 h
- pii1 zohlednéni pietrzitosti provozu = 8760 — (365 * 12) = 4380 =4380 h
Nomindlni ¢asovy fond = kalendatni Casovy fond — nepracovni dny
=4380—-(53 * 12)
=4380-636=3744 h
Vyuzitelny ¢asovy fond = nomindlni ¢asovy fond — pldnované prostoje
=3744 — (312 *2) - 3744 *0,2
=3744 — 624 - 748,8 =2371,2 h

Relativni vyuziti Casového fondu = 2371,2 / 4380 = 54,14%

11.2Material

Materidlem se rozumi vSechny statky, z nichZ vznikaji kone¢né vyrobky zménou jejich
tvaru, substance nebo zabudovanim. VSechny tyto statky, se zpravidla ziskavaji,
zpracovavaji nebo vyrab¢ji v jinych podnicich. To, co je pro jeden podnik konecnym
vyrobkem, miZe byt pro jiny podnik vychozi surovinou. Podle toho, zda material vstupuje do
produktu (event. v jakém mnozstvi), je v produkt pfetvafen nebo je spotiebovan pii jeho

produkci, se rozliSuji €tyFi druhy materialu:

e Surovina je latka, kterd je ve vyrobnim procesu pretvaiena a vchéazi do vyrobku jako

jeho hlavni ¢ast (napf. maso, zelezo, obili).

e Pomocné latky jsou statky, které se rovnéz stavaji soucasti vyrobku, ale netvoii jeho
hlavni latkovou substanci, takze se piesné zjistovani jejich spotieby na kus nevyplaci

(napf. kofeni, lepidlo).

e Provozni latky se pii vyrob¢ spotfebovavaji, ale do vyrobku nevstupuji, napomahaji

vSak k jeho vzniku (voda, olej, elekttina apod.)

e Hotové soucastky jsou statky, které se zabudovavaji do vyrobku, aniz by byly ve
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vyrobnim procesu pietvareny (pneumatiky, svétlomety apod.).

V podnikové praxi, jak uvadi Synek (1999), se material zpravidla ¢leni na vyrobni
(jednicovy) a rezijni material. Spotfebovavany material tvoii v fad¢ podniki vyznamnou
slozku nékladf. Sledovani ziskové funkce organizaci proto znamend disledné dbat na
hospodareni s materidlem. Material vyvolava v organizaci dva podstatné hospodarské

problémy: problém ¢asu a problém vyuZiti materialu.

11.2.1 Materialové ¢asy

Problém casu je dulezitym problémem v hospodaieni s materialem. V materialu, podobné jako
v dlouhodobém hmotném majetku, je vazan znacny kapitdl, ktery se uvoliiuje az pii prodeji
produktu. Doba skladovani pred zaciatkem zpracovani a ¢as klidu mezi jednotlivymi
fazemi vyrobniho procesu a pripadné i doba skladovani hotovych produktii, to jsou

¢asové useky, jejichz zkracovanim se i‘eSi problém materialovych ¢asu.

Pro podnik ma velky vyznam, aby se casovy usek mezi opatfenim materidlu, vyrobou a
prodejem produktli zkratil na minimum. Nastrojem, kterym se podniky (pfedevSim vyrobni)
snazi tento ukol fesit je koncepce ,,just-in-tim-production (produkce pravé v ¢as). To
znamena, ze odbyt se fidi takovym zplisobem, aby nevznikaly Zadné zasoby hotovych
produktii, nebo aby tyto zasoby byly co nejmensi. A stejné tak 1 material nutny pro vyrobu se
opatiuje tak, aby byl k dispozici pravé pii zahajeni vyroby. Zamezuje se tak vzniku zasob na
skladé, resp. skladovani se omezuje pouze na pojistnou zasobu. Doba, kdy je material
v klidu se tak zkracuje, sniZuje se vazanost kapitalu a tim také drokové naklady. Tento
ptistup je dilezity zejména v gastronomickych podnicich, kde je moZznost skladovéani jak

materialu (potravin), tak hotovych produktt (jidel, napoji) minimalni.

Hladky priubéh vyroby vyZaduje plynuly prisun materidlu bez prestavek, které by vedly
k jeho prerusovani. Tradicnim feSenim tohoto pozadavku v podnicich je nakup materidlu do
zasoby. Ten ale s sebou nese potiebu skladovani a tedy i vazanosti kapitalu v materialu po tuto
dobu. Moderni systém opatfovani dodadvek materidlu synchronizované s vyrobou, zminény
vyse v souvislosti s koncepci just-in-time-production, sice potiebu skladovani v podstaté
odstranuje, ale za cenu nartstu poctu dodavek (a snizeni jejich velikosti), orientovanych na
potfebu pracovni smény. Cena za jednotku mnozstvi ale zpravidla zavisi na jednorazové
objednaném mnozstvi, protoze u vétSich objednavek mtize dodavatel poskytnout mnozstevni

rabat (slevu). Podnik tedy musi usilovat o to, aby objednaval takové mnoZstvi, které je
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s ohledem na naklady objednavky, skladovaci a urokové naklady optimalni.

11.2.2 Vyuziti materialu

Vedle casového problému je druhym podstatnym hospodaiskym problémem v podniku
problém vyuziti materialu (véetné problému materidlovych ztrat). Ve vyrobnim procesu,
pri kterém se pretvari material na koneény produkt, se nelze vyhnout jeho ztratam.

Podle zplisobu vzniku je 1ze rozdélit na dvé zakladni skupiny:
e Zmetky, vzniklé chybou zpracovani nebo nizkou kvalitou materialu,
e Materialovy odpad, vznikly naptiklad opracovanim pii zmén¢ tvaru materialu apod.

Vyroba zmetkil je pro podnik zvlast€¢ nehospodarna diky tomu, ze ve zmetku se
znehodnocuje nejen spotiebovany material, ale i prace lidi a vykon dlouhodobého
majetku. U urcCitych produkti je moZzno ztratu vzniklou vynaloZenim néakladi na vyrobu
zmetkl snizit jejich prodejem (napft. jako vyrobkil nizsi kvality), ovSem v nékterych typech
podnikli (napf. gastronomickych) je tato moznost znaéné¢ omezena zdkony, nehledé¢ na

podstatné financni ztraty, které jsou s tim spojeny.

Odpadu materidlu a zmetkiim nelze v plné mife zabrdnit. Podnik ale muiZe jejich vznik
redukovat a urcitymi opatienimi snizovat naklady spojené s materidlovymi ztratami, které jiz
vznikly. Predchazet vzniku odpadi a zmetkiih mize podnik zejména nésledujicimi

opatfenimi:

e ucelnym nakupem materidlu (zejména sohledem na kvalitu, event. rozméry

materialu),
e vyuzivanim racionalnich a technicky vyspélych technologii,
e zainteresovanosti zaméstnancii na materialovych usporach a kvalité prace.

Prosazovanim ucelného nakupu materialu usiluje podnik o kvalitu nakupovaného materialu,
ktery se pak nemulze stat pfi¢inou vzniku vadného vyrobku — zmetku. Zohlednénim rozmért

materialu podnik dociluje vysoké vytéznosti, tzn. Ze pti vyrobé brani ptilisSnému odpadu.

Uplatnénim racionalni a technicky vyspélé technologie celi podnik moznosti vzniku zmetka

v disledku nedostate¢né presnosti prace vyrobniho zatfizeni ¢i uplatnéni pracovnich postupd,
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které nechavaji nadmérny prostor pro chybovost lidského Cinitele.

Zainteresovanost zaméstnancii na materidlovych usporach a kvalit€¢ prace je opatienim
zaméefenym na kliCovy vyrobni faktor — vykonnou praci. Podnécovani z4jmu zaméstnancti na
snizovani materidlového odpadu (hospodarnosti materialové spotfeby) a zvySovani kvality
prace (snizovani zmetkovitosti) prostfednictvim prémii, propojuje predchozi dvé opatieni a

zavrSuje tak usili podniku predchazet materidlovym ztratdm.

Ztraty, které podniku piisobi vzniklé zmetky a materialovy odpad, piipadné jejich likvidace,

Ize sniZovat zejména nasledujicimi opatienimi:

e prodej odpadu a zmetku,

e zpracovani odpadu na vedlejsi vyrobky,

e recyklace odpadu.

Vynosem z prodeje se snizuji materidlové nédklady vyrobku. Jiny odpad lze zpracovat na
vedlejsi vyrobky a tak jej zhodnotit. Snaha podnikli o vyuziti odpadu a jeho zhodnoceni,
byva impulsem pro vyvoj novych vyrobkil a zavadéni novych vyrobkovych linii. Jako ptiklad
1ze uvést predevsim chemicky primysl. Odpad, ktery byl pivodné€ povazovan za nepouzitelny
a jehoz odstrafiovani bylo spojeno se znacnymi naklady, se stal v fad¢ ptipadii zdkladem pro

vyvoj novych vyrobki, z nichZ se pak i1 nékdy staly vyrobky hlavni.

Omezené zdroje surovin a rust jejich cen vedou k tomu, Ze podniky vénuji stile vétsi
pozornost vyuziti odpadovych latek, jejich dalSim zpracovani a zuslechténi, které se oznacuje
pojmem recyklovani. Piikladem muze byt energetika pfi zhodnocovani odpadniho tepla
vydavaného pii ochlazovani nebo i primysl umélych hmot, ktery plastové odpady po urcité

uprave pouziva pro stejny nebo jiny vyrobek ve vlastnim podniku nebo jinde.

Jestlize vznikd ve vyrobnim procesu materidlovy odpad, ktery nelze dale zpracovat a
zuSlechtit, vyvstava pred podnikem problém jeho likvidace. Ta se dotyka podniku ve dvou
vyznamnych aspektech. Prvnim je zpisob likvidace, ktery muize vzhledem k rostoucimu
zajmu verejnosti o ekologii ovlivnit jeji vztah k podniku. Druhym aspektem jsou néaklady,
které likvidace materidlu vyvolava a které mnou vyznamné ovlivnit vysi nakladt podniku.

Oba aspekty se mohou podilet na vzniku cilovych konfliktl pfi rozhodovani v podniku.
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11.3Shrnuti

V této kapitole jste se seznamili s dlouhodobym hmotnym majetkem a materidlem. Vite tedy
jak jsou dlouhodoby hmotny majetek i material definovany a ¢im se li$i. Znate technickou i
ekonomickou zivotnost dlouhodobého hmotného majetku a vite co jsou odpisy. Také znate
technickou a ekonomickou kapacitu dlouhodobého hmotného majetku a vite jak vypocist
stupenl vyuziti kapacit. Znate ¢asovy fond a jeho Clenéni, znate Ctyti zékladni druhy materialu
a materidlové Casy vcetné koncepce just in time. Mate predstavu o problematice vyuZziti

materidlu v€etné vzniku zmetkli a materialového odpadu a o moznostech jejich odstranéni.

11.4Kontrolni test
1. Material je z podnikohospodarského hlediska charakteristicky:

a) dobou pouzitelnosti delsi nez jeden rok
b) spotfebou v jednom vyrobnim cyklu
¢) postupnym pievodem ceny do nakladl

d) minmalni pofizovaci cenou 40 000 K¢

2. Finan¢ni opotiebeni konkrétniho dlouhodobého majetku za ucetni nebo kalendarni

rok vyjadruji:

a) opravky
b) opravné polozky
¢) odpisy

d) rezervy
3. Mezi dlouhodoby hmotny majetek patii:

a) budovy
b) software
c¢) goodwill
d) akcie

4. Pro moralni zastarani dlouhodobého majetku plati:

a) je vyjadieno odpisy
b) je zpiisobeno technickym pokrokem
c) je zpusobeno kvalitou vyroby dlouhodobého majetku

d) je zapocitano v cené produktu
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5. Mnozstvi produkce, které je vhodné vyrabét s vyuzitim dlouhodobého majetku napr. s

ohledem na kvalitu, se nazyva:

a) technicka kapacita
b) ekonomicka kapacita
¢) maximalni kapacita

d) minimalni kapacita

6. Casovy fond vyrobniho zafizeni, ktery je skuteénym &asem provozu zafizeni, se
nazyva:

a) kalendarni

b) nominalni

¢) vyuzitelny

d) ucetni

7. Jestlize podnik Papirny, a.s. znecisti pri své produkci papiru vodu, tak potom pro tuto

vodu plati:

a) lze ji recyklovat
b) Ize ji zpracovat na vedlejsi produkty
¢) jedna se o zmetek

d) nelze ji ekonomicky vyuzit

Odpovedi: 1b, 2c, 3a, 4b, 5b, 6¢, 7a
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