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1 UVOD

Pfredmét Ekonomika a fizeni podniku, ktery je zafazen do 9. semestru studijniho oboru
Podnikové hospodafstvi, zaujima v soustavé predmétii daného oboru specifické postaveni.
Zatimco vétSina ostatnich pfedmétti oboru se zabyva dil¢imi oblastmi ekonomiky a fizeni
podniku, resp. riznymi pohledy na tuto problematiku, dany predmét plni integrujici funkei.
Zabyva se danou problematikou v jeji celistvosti.

Cilem pfedmétu je zopakovani, rozsSifeni, prohloubeni, doplnéni a ptedevSim integrace
znalosti a dovednosti, které jsou z hlediska oboru Podnikové hospodaftstvi podstatné. Diraz je
kladen na hlub8i pochopeni jednotlivych poznatkd, jejich vnimani ve vzdjemnych
souvislostech a v neposledni fad¢ na rozvoj schopnosti teoreticky podlozené aplikace.

Uvedenému cili odpovidé zakladni metoda uplatnéna v daném piedmétu. Tou je zpracovani
projektu systému fizeni nové budovaného fiktivniho podniku. Jde o fikeci, ktera realitu
pochopitelné zjednodusuje, ovSem v podstatnych rysech se od ni nijak vyznamné neodlisuje.
V dob¢ investorského boomu nachazime v podminkéch ¢eské ekonomiky celou fadu redlnych
vzort budovani novych podnikl na ,,zelené louce”. At uz je to textilka Toray se sidlem
v Prostéjove, automobilka TPC se sidlem v Kolin¢, desitky nové vybudovanych supermarketa
a mnoho dalSich nové vzniklych podniki, ptisobicich v riznych odvétvich hospodaistvi.

I kdyz se zminéné piipady od sebe v mnohém odliSuji, v tom, co je podstatné z hlediska
didaktiky daného pfedmétu se shoduji: Investor, zpravidla centrala nadnarodni spole¢nosti, po
provedenych analyzach, jednénich, dohoddch a smlouvéach, vcetn¢ ziskani potiebnych
povoleni, rozhodne o vybudovani nového podniku v dané lokalité¢. Po tomto rozhodnuti je
formulovéno zadani pro

* projekt technického systému podniku, tj. projekt technického feSeni budov, staveb,
stroju a zafizeni

e projekt systému Fizeni podniku, tj. projekt utvarové struktury, vcetné rozmisténi
pracovnikt a pravidel pro realizaci podnikovych funkeci.

V ramci predmétu Ekonomika a fizeni podniku jde, jak jiz bylo zminéno, o aplikaci druhého
z uvedenych projektii, tedy projekt systému fizeni. Pfedpokladd se pii tom, obdobné jako
v realité, ze urcité rysy projektu technického feseni slouzi jako parametry, které limituji feSeni
systému fizeni a z tohoto diivodu jsou soucasti jeho zadani.

Zpracovani projektu systému fizeni predstavuje pomérné naro¢nou praci multidisciplinarniho
charakteru. Proto je feSen tymove s predpokladem, Ze jednotlivi ¢lenové tymu (cca 5 osob) se

budou specializovat na jednotlivé oblasti feSeni. To vSak v zddném ptipadé nesmi narusit
integritu celého projektu.

Predlozena skripta slouzi pro podporu feseni projektu.

1.1 Zadani projektu

Zpracovani projektu systému fizeni podniku, byt ve zjednoduseném pojeti dané simulace,
neni snadnou zalezitosti. Aby se snizilo riziko, Ze vysledny produkt nebude spadat do
mnoziny feSeni, ktera jsou z hlediska obsahového a metodického piijatelnd, je tieba jasné
vymezit formu zaddni projektu, podminky jeho feseni 1 strukturu vysledného projektu.

V ramci zadani jde o stanoveni nasledujicich polozek:

1. Pfedmét ¢innosti, vyrobni program
2. Objem produkce v



a) naturalnim vyjadreni (kusy, metry, tuny aj.)
b) hodnotovém vyjadieni
* trzby za prodej vlastnich vyrobkt a sluzeb (K<)
e ptidana hodnota (K<)
3. Kapacitav
a) naturdlnim vyjadieni - pocet pracovnikli (osoby)
b) hodnotovém vyjadieni - dlouhodoby hmotny majetek (K<)
4. Préavni forma: akciova spolecnost nebo spolecnost s ru¢enim omezenym
Technika a technologie
a) technicko-ekonomické parametry predstavitele vyrobniho programu
b) technologické parametry vyroby

e

Komentar: Dle zadani pfedmétu ¢innosti, resp. vyrobniho programu, se projektovany podnik
zatfazuje do odvétvove struktury. V kazdé z oblasti odvétvové struktury plati urcité primérné
hodnoty relaci mezi ekonomickymi veli¢inami, coZ je tfeba v zadani respektovat. Jedna se
o relace mezi

* objemem produkce v hodnotovém a naturdlnim vyjadieni (pol. 2b : 2a),
* kapacitou v hodnotovém a naturalnim vyjadteni (pol. 3b : 3a)
* objemem produkce a kapacitou (pol. 2 : 3)

Z pravnich forem podnikani lze volit dvé, ato bud akciovou spolecnost, nebo spole¢nost
s ru¢enim omezenym.

Vramci polozky 5b jde predevSim o grafické znazornéni vyrobniho procesu, doplnéné
vysvétlujicim verbalnim popisem jednotlivych ¢innosti.

V podobé¢ navrhu si jednotlivé polozky zadani zpracovava fesitelsky tym sam, a to na zaklad¢

» statistik oborovych ukazatelti, nebo dle
* analyzy realn¢ho podniku, slouziciho jako vzor pro vytvateny fiktivni podnik
e odborné literatury ekonomického a (u polozky 5) technického zaméteni.

Po schvaleni vyucujicim se zadani stava zavaznym.



2 SYSTEM RiZENi PODNIKU

Podnikani je soustavna ¢innost realizovana za G¢elem dosahovani zisku. Organizace, ve které
se podnikani uskute¢nuje, je zpravidla oznaCovana jako podnik. Pro ¢innost podniku je
typické, Ze podnikdni se zde realizuje cestou transformaéniho procesu, na jehoz vstupu jsou
suroviny, resp. vyrobky a sluzby dodavatelii a na vystupu jsou vyrobky a sluzby daného
podniku ur¢ené zédkaznikim.

Podnik je slozity systém. Sestava z velkého mnozstvi riznorodych prvki a vazeb. Tyto prvky
avazby maji rizné vlastnosti. Zkoumat podnik v jeho totalité je obtizné a zpravidla
1 zbyte€né. Zalezi na ucelu zkoumani, které prvky a vazby a zejména, které jejich vlastnosti
budou brany v potaz a na druhé stran¢ od kterych bude abstrahovdno. Na ptivodnim systému
podnik (v totadlnim pojeti) je timto zplisobem mozno cestou ucelové abstrakce definovat rtizné
systémy. Jeden z téchto systémi, ktery se ucelové zamétuje na fizeni podniku, se nazyva
systém Fizeni podniku.

2.1 Struktura a chovani

Systém ftizeni podniku, stejné¢ jako jakykoliv systém, ma svoji strukturu a vykazuje urcité
chovani. Struktura je stabilni, chovani pfedstavuje pohyb v ramci této struktury. Struktura
preduréuje chovani systému. Chovani napliiuje (by mélo napliiovat) cilovou orientaci
podniku, zakotvenou v jeho strategii. V tomto smyslu je struktura systému fizeni podniku
faktorem, ktery vyznamn¢ ovlivituje napliiovani strategie.

Podnik, stejné jako jeho systém fizeni, je dynamicky systém, coz znamena, Ze jeho struktura
neni statickd v absolutnim slova smyslu, ale pouze relativné. Struktura se vyviji, a to

a)  spontann¢ (zpravidla inkrementaln¢)
b) nazaklad¢ cilevédomych patieni (zpravidla ve skocich), cestou reorganizace.

Na spontanni vyvoj struktury tohoto systému ma vliv jeho chovéni. Plati tedy sice primarné,
jak jiz bylo feCeno, Ze struktura ptedurCuje chovani, ale plati téz iopacné, ze chovani
ovliviiuje vyvoj struktury.

Plati rovnéz, ze dynamicky systém ma vlastnosti homeostaze, coz znamena, Ze koexistuje se
svym prostfedim v dynamické rovnovaze. Struktura systému fizeni se tedy méni v zavislosti
na vyvoji prostfedi, a to zpravidla na zédkladé zmény strategie podniku. Tato zména je bud’
reaktivni, kdy podnik se ptizplisobuje prostiedi, nebo proaktivni, kdy podnik se snazi zménit
svoje prostiedi, poptipad¢ jde o kombinaci obou téchto piistupd.

2.2 Stupen organizovanostsi

Pro uspésné tizeni je velmi dilezitd proporce mezi strukturou a chovanim, tedy mezi tim, co
je doptedu jiz relativné stabiln€ upraveno a tim, co je ponechano bezprostiedni fidici ¢innosti
vedoucich pracovnikli, nebo bezprostiedni vykonné cinnosti pracovnikii ostatnich. Tato
proporce byva oznacovana jako stupen organizovanosti.

Pokud je stupeni organizovanosti neprimérené nizky, musi se vedouci pracovnik stale znovu
a znovu zabyvat feSenim velkého mnozZstvi problémi, vétSinou operativniho charakteru. To
odcerpava jeho Cas a energii. V lepSim piipadé mu nezbyva prostor pro koncepéni praci, kterd
by zcela nepochybné méla tvofit téziSté jeho Cinnosti, v horSim piipad€é se dostava do
takového pretizeni, kdy se mu fizeni zcela vymyka z rukou.



Naproti tomu neprimérené vysoky stupeil organizovanosti vyplyva ze snahy toho dopiedu
upravit a standardizovat co nejvice. Vybudovani velmi podrobné a propracované struktury je
znacn¢ Casové narocnou a nakladnou zélezitosti, pficemz vysledny produkt v podobé
rigidniho uspotfadani bude cCinnost vedouciho spiSe znesnadiiovat, nez aby mu pomahal.
Nepiiméeiené vysoky stupen organizovanosti, obrazejici se v nepiiméfené rozsahlém a tim
padem nepiehledném souboru pravidel, zakotvenych v organiza¢nich normach,
determinujicich chovani celého systému, bude pro vedouciho spise ptitézi ¢i piekazkou, nez
oporou v jeho praci. Ridici ¢innost mize v takovych podminkach snadno zdegenerovat na
klickovani mezi predpisy. Cely systém se stava tézkopadnym az strnulym, neschopnym
reagovat na ménici se podminky.

Obr. ¢&. 1: Stupeni organizovanosti

Efekt
organizovanosti A

Emax

»
»

Nedostate¢na Sopt Nadmérna Stupent
organizovanost organizovanost organizovanosti

Je tedy zfejmé, ze optimalni stupefi organizovanosti se nalézd mezi obéma zminénymi
extrémy, jak je naznaceno na obr.l. Obecné je mozno fici, Ze organizovat je tieba to, co je
podstatné, konkrétn¢ vyjadfitelné (strukturovatelné, algoritmizovatelné), relativné stabilni,
resp. Casto se opakujici. Z toho vyplyva, ze stupen organizovanosti je v organizacni struktuie
diferencovan. Takto koncipovand struktura vytvari ramec, ktery efektivné usmériiuje chovani
systému, ,,automatizuje* realizaci mnoha Cinnosti a tim padem odbiemenuje vedouciho od
celé fady fidicich zasahi, na stran¢ druhé nebrani vedoucimu pracovnikovi v jeho fidici praci,
ani zadoucimu vyvoji daného podniku.

Jak jiz bylo uvedeno, struktura systému fizeni podniku se méni, resp. musi ménit v zavislosti
na vn¢jSim prostiedi. To plati i pro stupen organizovanosti. Ve vysoce stabilnim vnéjSim
prostiedi je vhodny vyssi stupeit organizovanosti, coz se obrazi ve vétsi Sifi a podrobnosti
organiza¢nich norem a ve vét§im vyznamu jejich vyuzivani. V grafickém zndzornéni se to
projevi, jak je zndzornéno na obr. 2, posunem optimalniho stupné organizovanosti z vychozi
pozice Sope 1 Smérem doprava do pozice Sopt 2.



Obr. ¢. 2: ZvySeni stupné organizovanosti
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Naproti tomu v dynamickém vnéjSim prostiedi, vyzadujicim tvar¢i praci vétSiny
zaméstnancl,, by byla aplikace podrobnych organizacnich norem kontraproduktivni.
Organizacni normy je vhodné proto koncipovat pouze rdmcov€. Na obr. 3 se tato situace

projevuje posunem optimalniho stupné organizovanosti z vychozi pozice S,y 1 sSmérem doleva
do pozice Sopt 3.

Obr. ¢. 3: SniZeni stupné organizovanosti

Efekt
organizovanosti A
Emax
+—
Nedqstatecna Sop 3 Soptl Na(.imema Stupent
organizovanost organizovanost

organizovanosti

Pro vyraz ,struktura systému Fizeni podniku“ existuje synonymum ,organizaéni
struktura“. Jde o vyraz sice ne zcela totozny, nicmén€ vyznamové velmi blizky. Je minén



jako ,struktura organizace* (tj. napf. podniku). Vzhledem ktomu, Ze tento vyraz je
v manazerské literatufe velmi pouzivany, budeme ho, jako ekvivalent, v dalSim textu
preferovat, s védomim jisté vyznamové nepiesnosti.

Podstata procesu organizovani v podniku ¢i v jiné organizaci, tedy procesu vytvareni,
upfesniovani €i pretvaieni organizacni struktury, spo¢iva v definovani

* Cinnosti a sekvenc¢nich, déale té¢Z informacnich ¢i hmotné-energetickych vztahli mezi nimi,
coz vede k definovani procesni struktury,

* funkénich ¢i pracovnich mist amocenskych, dale téz informacnich a hmotné-
energetickych vztahli mezi nimi, coz vede k definovani atvarové struktury.

2.3 Procesni struktura

Kazda organizace, tedy ipodnik, realizuje urcité funkce, jimiz je napliovano jeji poslani
adan smysl jeji existence. Realizace uvedenych funkci je podminéna tim, Ze se v dané
organizaci provadi velké mnozZstvi, zpravidla znacné slozit€ propojenych ¢innosti, sméfujicich
ke spolecnému cili. Mnozina téchto cinnosti a sekvencnich, informacnich ¢i hmotné-
energetickych vztahli mezi nimi pfedstavuje procesni strukturu organizace.

Principialné vzato, procesni struktura je primarni, Utvarova struktura je sekundéarni. To
znamena, ze urcujici jsou Cinnosti a vztahy mezi nimi, nasledné pak je zajiSténi realizace
téchto Cinnosti, tedy jejich pfitazeni funkénim ¢i pracovnim mistliim, coz vede k vytvareni ¢i
zméndm Utvarové struktury. Ma-li tedy byt provadéna reorganizace, nestaci se zabyvat pouze
utvarovou strukturou, na coz se v nejednom piipadé praxe omezuje, nybrz je potieba hledat
vychodisko v analyze vztahti funkei dané instituce s jeji procesni strukturou a pokracovat pak
nasledné v analyze vztahl procesni struktury a struktury utvarové.

Nutno na tomto misté podotknout, Ze procesni struktura je vice abstraktni nez struktura
utvarova. To souvisi s obtiznosti pfesného ohrani¢eni jednotlivych cinnosti a jejich
definovani. Zatimco Utvar je viceméné stabilnim prvkem hmotné podstaty, Cinnost jako
soucast n¢jaké struktury je mozno definovat az na zaklad¢ urcité miry abstrakce. Jinymi slovy
vyjadieno: Utvar, to jsou urciti lidé, vybaveni urcitymi prostfedky, nalézajici se na urcitém
misté (dilng, kancelafi a pod.). Naproti tomu ¢innost je méné uchopitelna. Cinnost je to, co
tito lidé, popiipad¢ stroje a zafizeni jimi ovladané, d€laji. Vznika dojem, Ze Gtvary predstavuji
jakousi ,,statiku“ dané organizace, zatimco Cinnosti jsou jeji ,,dynamikou®, tedy nécim, co je
svou povahou jedinecné, neopakovatelné, v Case se neustdle ménici. Ve skuteCnosti vSak
i ¢innosti seskupené do procesii maji svoji ,,statiku®, presnéji fe€eno strukturu, a tou je prave
procesni struktura.

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

Mira podrobnosti vymezeni procesni struktury odpovidda mife mozné standardizace
jednotlivych ¢innosti a vztahti mezi nimi. Rozdily jsou podstatné. Mnohé z procesu, které
v podniku probihaji je mozno, resp. nutno standardizovat ve zna¢né mife, protoze se jedna
o procesy rutinniho charakteru, jejichz algoritmus je dan aje tfeba, aby byl dodrzovan.
Naproti tomu procesy charakteru tviir¢i prace mohou mit pouze velmi rdmcovy algoritmus.
To co je unich obecné platné, je spiSe vroviné jistych zasad, nez presné¢ stanoveného
postupu.

Velmi podrobné a pfesné proto maji vymezenou strukturu napiiklad postupy bezprostiedni
vyroby (tzv. technologické postupy) v sériové ¢i hromadné vyrobé, ovéfovani kvality
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vyrobki, dale naptiklad provadéni riznych administrativnich ¢innosti, kde je pozadovana
moznost presné kontroly, coZ je typické zejména u Gcetnich operaci, ale 1 v fadé jinych aktivit
rutinniho charakteru. Naproti tomu vétSinu procest vazicich se k fizeni na vyssich stupnich je
mozné a ucelné definovat pouze obecné, s malou mirou podrobnosti.

Existuje fada metod zobrazeni procesni struktury, vyuzitelnych jak pro analyzu, tak pro
projektovani. Vychazeji z grafického zndzornéni, nicméné pii feSeni praktickych uloh, kdy se
muze jednat o fadove stovky az tisice Cinnosti a vazeb, je nezbytna jejich aplikace na pocitaci.

Obr. ¢. 4: Znazornéni procesu

% Al |v3
= UTVAR X
R1
——~UTVAR Y —UTVAR Z

Schéma na obr. 4 predstavuje piiklad jednoho z moznych zndzornéni procesu. Primarnim
potadacim principem je sekvence (naslednost) jednotlivych ¢innosti procesu. Cinnosti jsou
znazornény prostrednictvim obdélnikll, véetn€ oznaceni utvaru, ve kterém se realizuji. Misto
vétveni procesu je znazornéno kosoctvercem a je spjato s bindrnim rozhodovanim (ano-ne)
vici stanovené podmince. Sipky se symboly V zna¢i informaéni vstupy/vystupy do/z
jednotlivych ¢innosti.

2.4 Utvarova struktura

Utvarova struktura predstavuje mnozinu utvartt danych seskupenim funkénich & pracovnich
mist a mocenskych resp. informa¢nich a hmotné-energetickych vztahi mezi nimi. Jak jiz bylo
feceno, pro vytvareni ¢i pietvafeni utvarové struktury je urCujicim faktorem struktura
procesni. Nicméné existuji dalsi faktory, které piisobi na ttvarovou strukturu obecné, bez
vyznamngj$i souvislosti s konkrétni podobou procesni struktury.

Jednim z faktor,, ktery dava utvarovym strukturam jejich typicky hierarchicky tvar, je
uplatiovani principu jediného odpovédného vedouciho. Podstatu hierarchickych utvarovych
struktur a jejich zékladni parametry je mozZno ilustrovat na nasledujicich schématech:
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Obr. ¢. 5: Principy tvorby hierarchické utvarové struktury
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Celkova mnozina vykonnych ¢innosti napliujicich vySe zminéné funkce dané organizace je
naznacena na obr. 5a. Tato mnozina je seskupovana do procesii. Tim je vytvafena procesni
struktura, pficemz jednotlivé Cinnosti resp. skupiny ¢innosti jsou piifazovany jednotlivym
pracovnikim - viz obr. 5b. Takto dochazi k délbé prace mezi fadou pracovnich mist. V
dasledku rozdé€leni ¢innosti mezi pracovni mista dochézi k jejich vzajemné kooperaci. Aby
tato kooperace probihala efektivné, musi byt koordinovana. Ustaveni koordinac¢nich mist,
v nasem piipad¢ vzdy pro ¢tvetici sobé nejblizsich pracovnich mist, je naznaceno na obr. 5Sc.
Na poslednim schématu, viz obr. 5d, je zndzornéno zavrSeni koordinace dané organizace jako
celku ustavenim dal$iho koordinacniho mista, koordinujiciho zminéna ctyti, jiz diive
vytvofend koordina¢ni mista. Nejde vSak pochopitelné pouze o koordinaci. VSechna tato
mista jsou misty fidicimi, vybavenymi potfebnymi pravomocemi, nebot” vedle koordinace
zabezpecuji i veskeré dalsi funkce fizeni.

Vysledkem tohoto ilustrativniho postupu je hierarchicka utvarova struktura. Jeji grafické
zobrazeni se nazyva organiza¢ni schéma.

Obr. ¢. 6: Parametry hierarchické utvarové struktury
Stupen fizeni:

druhy

prvni Ul

U2 U3 4
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S vyuzitim organizacniho schématu na obr. 6 uved’'me nasledujici parametry této struktury:

e Prvky utvarové struktury jsou prvky vykonné - pracovni mista a prvky fidici - funkéni
mista. V organizacnim schématu jsou zndzornény uzly v podob¢ obdélniki.

e Vztahy utvarové struktury jsou znazornény hranami v podobé piimek, ¢i pravouhle
lomenych ¢ar. V organiza¢nim schématu jsou zachyceny pouze vztahy mocenské, presnéji
feceno vztahy nadfizenosti a podfizenosti, vyplyvajici z aplikace principu jediné¢ho
odpovédného vedouciho. Stejnymi vazbami je realizovdna i ¢ast informacnich vztahd.
Ostatni informacni vztahy se do organizacniho schématu zakresluji pouze vyjimec¢né.

e Stupen Fizeni je dan prvky utvarové struktury, které jsou na stejné hierarchické urovni.
fizeni je tvofen pracovnimi misty, tedy prvky, které jiz nemaji zadné podiizené.
Pracovnici nalézajici se na tomto stupni jsou pracovniky vykonnymi. Na prvnim a dalSich
stupnich se jednd o funk¢ni mista, tedy o pracovniky fidici.

« Utvar je seskupeni prvki organizaéni struktury, obsahujici prvky vykonné - pracovni
mista a ptisluSny prvek fidici - funkéni misto. Na sledovaném organiza¢nim schématu se
jedna o ctyti utvary U; az Uy, Tyto utvary, plus funkéni misto, které zabezpecuje jejich
fizeni, tvoii dohromady vy$si (vétsi) Gtvar U.

* Rozpéti fizeni je hodnota, kterd udéava, kolik pracovnikl (pracovnich, resp. funk¢nich
mist) je pfimo podfizeno jednomu vedoucimu. Na uvedeném schématu je rozpéti fizeni ve
vSech ptipadech rovno Ctyfem.

Poznamka:

Uvedeny ptiklad pfedstavuje klasické pojeti organizacni struktury. Manazerska literatura,
popisujici stavajici vyvojové trendy', uvadi i struktury nehierarchické, napf. strukturu typu
~améba®, | kveét“, fraktdlové struktury aj. Je vSak tfeba upozornit, Ze pokud se jedna
o organizaci, koordinace, resp. fizeni jsou vzdy spjaty s hierarchii. Pokud je koordinace
realizovana spiSe trzn¢, jako je to naptiklad v ptipad¢ struktury typu ,,améba‘, mame co do
¢inéni spise se siti podnikatelskych subjektl, nez s organizaci v pravém slova smyslu. Princip
hierarchie a s nim souvisejici princip jediného odpovédného vedouciho jsou v organizacich
platné obecné, i kdyz se miize jednat o utvarové struktury velmi ploché a uplatiiovani principu
jediného odpoveédného vedouciho mize byt skryté za liberalnim stylem vedeni.

2.5 Kodifikace organizacni struktury

Organizacni struktura, jako cilevédomé vytvoreny fad, je zakotvena v zavaznych piedpisech.
S ohledem na postupujici automatizaci zpracovani informaci a terminologii, kterd je s touto
oblasti spjata, je v danych souvislostech mozno hovofit o kodifikaci tohoto fddu v ptedpisech
dvojiho druhu - orgware a software.

Pod pojmem orgware rozumime v daném kontextu organiza¢ni normy. Tyto vnitini pfedpisy
s vétsi ¢i men$i mirou podrobnosti vymezuji, kdo (utvar, pracovnik), co (Cinnost) a jak
(podminky) v organizaci déla. Rdmcovou normou vymezujici zdkladni vztahy, zejména
pravni postaveni organizace a jeji vztahy k vlastnikim, zaméstnanciim a dal$im subjektim
jsou stanovy, statut, popf. jind norma obdobného charakteru. Zdakladni normou je
organizani Fad, vymezujici zejména utvary organizace, jejich pracovni napli a jejich
vzajemné vztahy, dale pak pravomoc a odpovédnost vedoucich pracovnikii. Organiza¢ni fad
je primarné zaméfen na utvarovou strukturu (primarné popisuje utvary, sekundarné pak
¢innosti, co by prvky procest, které se v téchto utvarech realizuji). Naproti tomu tzv.

" napt. TRUNECEK, J. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti. Praha : Professional Publishing, 2004.
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procesni normy primarné sleduji procesy jdouci ,,napfic* utvary, sekundarné pak utvary, ve
kterych se jednotlivé prvky procest (tj. Cinnosti) realizuji. Zatimco organizacni fad by mél
obsahovat Uplnou utvarovou strukturu, procesni normy procesni strukturu v jeji uplnosti
zpravidla nezachycuji, nybrz se zaméfuji pouze na nékteré z procest. Divody jsou dva:
Prvnim je jiz vySe uvedend diferenciace stupné organizovanosti. V piipadé Spatné
algoritmizovatelnych procesti by jejich zachyceni v procesni normé bylo na podrobnéjsi
rozliSovaci Grovni nemozné, popfipadé nepiiméfené determinujici atim padem
kontraproduktivni. Naproti tomu jejich zachyceni na hrubé rozliSovaci arovni by bylo trivialni
atim padem zbytecné. Druhym divodem je znacna pracnost anédkladnost zpracovani
procesnich norem. Nicméné soucasné trendy teorie a praxe managementu vedou ke zvySovani
zajmu o procesni struktury, coz se obrdzi v analyzach procest a Sir§im uplatinovani procesnich
norem.

V podob¢ software jsou kodifikovany vysoce algoritmizované a determinované procesy,
které jsou pln¢ provadény prostiedky vypocetni techniky. Zatimco orgware v podobé
organiza¢nich norem ptedstavuje predpisy pro ¢innost lidi, software v podob¢ pocitacovych
programu piedstavuje piedpisy pro ¢innost technickych zafizeni.
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3 PRISTUPY K PROJEKTOVANI PROCESNI
STRUKTURY

Jak jiz bylo zminéno, pfi projektovani organizacni struktury podniku jde o stanoveni, co
vSechno se v daném podniku ma opakované dé€lat, jak se to ma délat a kdo to ma délat. Pfitom
je velmi dualezita spravna volba rozliSovaci urovné. Pokud bude rozliSovaci troven pfili$

a) podrobna, cely projekt bude slozity a nepiehledny,
b) agregovand, vznikne trividlni feSeni s nizkou vypovidaci schopnosti.

K feSeni projektu je mozno pfistupovat v zasadé¢ dvéma zplsoby — piistupem analytickym
(induktivnim) nebo ptistupem nonanalytickym (deduktivnim). V rdmci analytického ptistupu
jde o analyzu systému fizeni existujiciho podniku, s cilem nalezeni jeho nedostatkti a navrhu
zlepsSeni. V dal§im textu se zaméfime spiSe na piistup nonanalyticky, kdy je tfeba pro stavajici
¢i budouci podnik navrhnout zcela novy systém fizeni, ato na zaklad¢ teoretickych
a metodickych zasad.

3.1 Algoritmus odvozeni €innosti a jejich Cinitelu

Diuslednou aplikaci nonanalytického (deduktivniho) pfistupu na odvozeni vSech potfebnych
prvki, které je nutno realizovat pro zabezpeceni Zadouciho vystupu z daného podniku, tedy
pro zabezpeceni produkce uréitych vyrobku, resp. sluzeb, lze demonstrovat, s vyuzitim
schémat na obr. 7 az 9, prosttednictvim nasledujiciho algoritmu:

Aby mohl existovat zadouci vystup V,je tfeba realizovat Cinnost A;, kterd ptedstavuje
transformaci meziproduktu M; na Zadouci vystup V. K ziskani meziproduktu M;, nezbytné¢ho
jako vstup do zminéné transformace, je tieba realizovat ¢innost A,, predstavujici transformaci
meziproduktu M, na meziprodukt M,. Pro ziskani meziproduktu M, je zapotiebi Cinnosti Aj
atd. Pro zdiiraznéni postupného odvozovani prvka ve sméru od potieb k jejich zajistovani je
na obr. 7 idalSich dvou schématech smér vstup - vystup veden netypicky zprava doleva,
opacné nez se obvykle znazormuje.

Obr. ¢. 7: Odvozovani prvki — prvni krok

15



Kazda z ¢innosti, principialné vzato, je realizovana tfemi Ciniteli (viz obr. 8). Jsou to lidé — L,
informace — I a technika — T.

Obr. ¢. 8: Odvozovani prvki — druhy krok
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Pro zajisténi pfipravenosti uvedenych Ciniteld realizovat zminéné ¢innosti musi opét existovat
¢innosti, které toto zabezpec€uji. To je naznaceno na obr. 9. Pro zajiSténi potiebného poctu
pracovnikl s potfebnou kvalifikaci a motivaci, ktefi maji vykonavat danou ¢innost (A;) musi
existovat ¢innost, resp. ¢innosti (A,r1), zabyvajici se vybérem a rozmistovadnim pracovnikd,
rozvojem jejich kvalifikace, pecujici o jejich motivaci apod. Obdobné to plati pro zbyvajici
dva cinitele: Musi existovat ¢innosti (Apr), produkujici technické a fidici informace, které
urcuji jak se Cinnost A; ma provadet, kolik produktii a kdy se ma realizovat atd. Rovnéz tak
musi existovat ¢innosti (A,r;) zabezpecujici, aby technika pro realizaci Cinnosti A; byla
k dispozici v potfebném poctu a kvalité.

Z grafu na obr. 9 vyplyva, ze kazda ze zminénych ¢innosti (A1, Az, Aami @ Aari) je rovnéz
realizovana Ciniteli L, I a T, a Ze pro zajisténi pfipravenosti uvedenych cinitelii realizovat
zminéné ¢innosti musi opét existovat cinnosti (As.), které toto zabezpecuji.

Takto je mozno v naslednych krocich postupovat stale dal a dal. Timto algoritmem lze od
z4ddouciho vystupu podniku odvodit vSechny cinnosti a vSechny pracovniky, veskeré
informace, veskerou techniku a vSechny vstupy, které¢ jsou podniku zapotfebi. Vede ke
zdtvodnénému vytvateni procesii, co by sekvencnich fetézcl pozadavkl a jejich zabezpeceni.

Dluzno vsak pfiznat, ze dasledné uplatnéni uvedeného algoritmu, byt logicky spravného,
vede k feSeni pfili§ slozitému a abstraktnimu. Smysl vySe uvedeného neni tedy v nabidce
algoritmu, jehoz aplikace nas dovede az k projektu organizacni struktury, nybrz spiSe
v demonstraci urCitych principl, podporujicich ptedstavivost, inspiraci a chapani souvislosti
v rdmci procesni a Utvarové struktury podniku.
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Obr. €. 9: Odvozovani prvki — tieti krok
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3.2 Podnikové funkce

Bézné pouzivana cesta k projektu procesni, resp. organizacni struktury, vede pies aplikaci tzv.
podnikovych funkei.

Za podnikové funkce jsou povazovany urcité¢ komplexy ¢innosti

a) naplnujici strategii, resp. poslani podniku - funkce primarni
b) potiebné pro fungovani podniku - funkce sekundarni

Je tieba uvést, ze vymezeni struktury funkci je zalezitosti do jisté miry arbitrarni. Proto tato
struktura nemusi byt v jednotlivych titulech odborné literatury i pii jednotlivych aplikacich
vzdy zcela stejnd. V nasem piipadée jsou vymezeny nasledujici funkce:

Primarni funkce

» funkce vyrobni
* funkce odbytova
* funkce ekonomicka

Sekundarni (obsluzné) funkce

* funkce zasobovaci
e funkce persondlni
» funkce technicka
» funkce spravni

Komplexy ¢innosti, reprezentujici jednotlivé podnikové funkce, piredstavuji diléi pohledy na
systém fizeni podniku.
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Ekonomické funkce nahlizi na podnik jako na organizaci, jejimz poslanim je, ve smyslu
definice podnikani, vytvaret dlouhodoby zisk. Dand funkce se proto zabyva témi strdnkami
¢innosti podniku, které souvisi s ekonomickymi vztahy, finan¢nimi toky apod.

Vyrobni funkce vnima podnik jako organizaci, kterd vyuzivanim svych produkénich zdrojt
pretvari vstupy (suroviny, material apod.) na vystupy (vyrobky a sluzby).

Podobnym zpiisobem lze charakterizovat idalsi funkce: Odbytova funkce se zabyva
piedevsim vztahem podniku k zakaznikim, personalni vnima podnik jako lidské spolecenstvi,
zatimco technicka jako technicky systém atd.

Nejde tedy o déleni podniku, resp. jeho systému fizeni na Casti, nybrZ o nahliZzeni na podnik
zraznych hledisek. Z toho plyne, Ze Ccinnosti aprocesy jednotlivych funkei nejsou
jednoznaéné lokalizovany v ramci jednotlivych specializovanych utvarii, nybrz, ato plati

specializovanych utvarech spociva.

Je nutno rovnéZ ptipomenout, Ze tak jak kazda z funkci pfedstavuje urcity specializovany
pohled na systém fizeni podniku, tak specializovana je iteorie, o kterou se projektovani
jednotlivych funkci muaze opirat. V piipadé¢ vyrobni funkce to je nepochybné vyrobni
management a dal$i souvisejici discipliny, v pfipadé personalni funkce personalni
management atd.

V dalsich ¢astech této publikace — v kapitolach 4 az 10 je charakterizovan obsah jednotlivych
funkei, a to pravé na zékladé vyuziti poznatkli zminénych disciplin. Dluzno poznamenat, ze
charakteristiky jednotlivych funkci jsou velmi stru¢né. Jejich cilem ani zdaleka neni podat
vycerpavajici a jednoznacnou informaci. Kdyby tomu tak bylo, pak by nahrazovaly objemné
ucebnice, jez se tou kterou oblasti zabyvaji. Uvedené charakteristiky, zpracované cestou
excerpce ze specializovanych publikaci, pfipominaji pouze zakladni véci. V zavéru kazdé
z téchto kapitol je proto uvedena literatura, ze které Ize Cerpat podrobnéjsi poznatky.

S ohledem na konkrétni podminky vyplyvajici ze zadani projektu je tfeba z obsahu
jednotlivych funkci odvodit, které ¢innosti realizovat a jakym zpisobem. To vytvari
ptedpoklady pro vytvotfeni procesni struktury jako mnoziny funkei ¢lenénych na procesy
a ¢innosti.
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4 VYROBNI FUNKCE

Vyrobni funkei se rozumi soubor ¢innosti a procestt spojenych s pfeménou materidlovych,
energetickych a dalsich vstupti do podoby vyrobkl nebo sluzeb.

Ptehled dil¢ich funkci a procesti:

1. Planovani vyrobkové politiky
2. Planovani vyrobniho programu
* Planovani vyrobniho programu a produkénich cilt
* Pfiprava vyroby
* Planovani vyrobnich zdroji
3. Vyvoj a inovace produkt
e Aplikovany vyzkum
* Inovace produktii
* Inovace technologii
* ZkuSebni programy
4. Vyroba produkti
Rizeni jakosti
* Bézné nastroje zajisténi jakosti produkce
e Zavadéni systému fizeni jakosti

e

4.1 Planovani vyrobkové politiky”

Koncepce vyrobkové politiky podniku vychazi znutnosti orientace podniku nejen na
technickou stranku, ale na vSechny vlastnosti vyrobku v souladu s potfebami zakaznika.
V tomto smyslu lze u vyrobku rozlisit nasledujici znaky:

Obr. ¢. 10: Znaky vyrobku

servis technicke baleni
vlastnosti
A\ 4
|  vyrobek |
A
zaruka sortiment znacka

Zdroj: WOHE, G. Uvod do podnikového hospoddrstvi. 1. vydani &eského prekladu. Praha: C.
H. Beck, 1995

Zékladnim ukolem vyrobkové politiky je vytvofit a realizovat vyrobek ¢i sluzbu, po kterych
je poptavka. Tim vyrobni funkce Gzce souvisi s odbytovou funkci podniku. V navaznosti na
vyse uvedené schéma muizeme diferencovat mezi jadrem a okrajovymi oblastmi vyrobkové
politiky:

* Zpracovano podle WOHE, G. Uvod do podnikového hospoddrstvi. Praha : C. H. Beck, 1995
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Tabulka €. 2: Vyrobkova politika

Vyrobkova politika
jadro okrajové oblasti
Optimalizace technickych vlastnosti vyrobku | Optimalizace
prostiednictvim - programov¢ a sortimentni politiky
- vyrobkovych inovaci - znackové a obalové politiky
- variant vyrobkil - politiky v oblasti sluzeb pro zdkazniky
- vyfazovani vyrobki

Zdroj: WOHE, G. Uvod do podnikového hospoddrstvi. Praha : C. H. Beck, 1995

Organizacni nastroje: Vyrobkova politika predstavuje jednu z podstatnych soucasti celkové
strategie podniku a proto jeji stanoveni ¢i schvaleni spadd do ptisobnosti vrcholového vedeni
podniku.

4.2 Planovani vyrobniho programu

Pti planovani vyrobniho programu podnik urcuje, které druhy a jaké mnozstvi vyrobki ma
byt v ur¢itém obdobi vyrobeno. Toto planovani ma uzkou vazbu na plan odbytu, zasobovani
a skladovani vstupnich surovin, na technickou oblast (v podobé disponibilnich vyrobnich
kapacit) a samoziejme 1 na finan¢ni oblast. Z hlediska délky planovaciho cyklu se rozlisuje:

1. dlouhodobé nebo stiednédobé planovani, pii kterém se podnik perspektivné rozhoduje
o zakladni struktufe vyrobniho a odbytového programu, vcetné rozhodovéani o vyvoji
novych vyrobkl, o vyrobnich postupech a o potfebnych technickych kapacitach,

2. kratkodobé planovani naproti tomu vychazi z jiz diive stanoveného vyrobniho programu a
z dostupnych vyrobnich kapacit a jeho cilem je zajisténi operativniho fizeni vyroby.

4.2.1 Planovani vyrobniho programu a produkénich cilt

Vyrobnim programem podniku se rozumi druhova (sortimentni) skladba a objem vyroby,
které¢ se maji v urCitém obdobi vyrabét. Konkrétni zplisob planovani vyrobniho programu
a stanoveni vyrobnich cilii primérné ovliviiuje typ vyrobni ¢innosti, konkrétné¢ pak, zda
podnik realizuje:

1. standardizovanou (sériovou) vyrobu nebo
2. zakazkovou vyrobu.

Podstatnym rozdilem je zde objem dostupnych informaci pro vyrobni planovéani. Sériova
vyroba je typickd tim, Zze podnik s dostatecnym cCasovym piedstihem disponuje vSemi
podstatnymi informacemi o vyrobnim programu (a do zna¢né miry io objemu vyroby).
Naproti tomu u zakazkové vyroby se vyhradné pouziva kratkodobé planovani vyroby.

U sériové vyroby (tj. uvyroby vyrobkii hromadné spotiteby) se dale vzhledem k Casové
a kvantitativni koordinaci odbytu a vyroby rozlisuji nasledujici varianty:

1. Velikost mési¢niho odbytu je konstantni a tedy odbytové mnozstvi mlize byt prevzato do
vyrobniho programu. Oba programy jsou kvantitativné stejné — znamena to zejména, ze
kromé pojistnych zasob neni nutné mit dispozici pfili§ velké skladovaci kapacity (napf.
pekarny).

2. Odbytové mnozstvi vykazuje pravidelné sezoénni vykyvy. Tyto vykyvy vznikaji naptiklad
v disledku klimatickych vlivl, spoleCenskych zvyklosti (napt. opakujici se svatky) nebo
specifickymi nakupnimi zvyky béhem roku (napt. vyroba cukru, napojli, zavarovacich
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sklenic, sezonniho obleceni a obuvi apod.). Pfitom mizeme rozliSovat tyto zptisoby feSeni

sezonnich vykyvii:

* vyrobni mnozstvi se piizpiisobuje sezénnim vykyvim (dochazi k jejich
synchronizaci),

e 1ipfes sezonni vykyvy se vyroba udrzuje konstantni — zde je vSak nutné pocitat
s podstatnymi naroky na skladovaci kapacity,

* vyrovnani sezonnich vykyvu se provadi tak, ze se do vyrobniho programu pfibiraji
dalsi vyrobky, jejichz sezonni vykyvy jsou vi¢i pitvodnim vyrobkiim fazove posunuty
tak, ze vyrovnavaji celkovy odbyt a tim i vyrobu,

* sezdnni vykyvy ve velikosti odbytu mohou byt pii planovani vyroby vyrovnany, piip.
zeslabeny tim, se vyrabi pro jiné podniky (prace ve mzdé&) nebo se v sezénni Spicce
zadava prace ve mzdé¢ jinym podnikiim.

3. Konjunkturalni vykyvy piedpokladaji, Ze se jim planovani vyrobniho programu
prizptisobi. Oproti sezonnim vykyvim nemohou byt konjunkturdlni vykyvy zachyceny
prostfednictvim skladovéani nebo jinych opatieni, protoze vétSinou zahrnuji delsi ¢asové
obdobi a neprobihaji tak pravidelné jako sezonni vykyvy.

Dilezitou souc¢ésti vyrobniho programu je rovnéz planovani jakosti (kvality) produkce. Tou
se rozumi jakost designu vyrobku, stupen shody s pozadavky (specifikacemi) zdkaznika
a jakost jeho provozu.

4.2.2 Priprava vyroby (vyrobniho procesu)

Podstatou pfipravy vyroby je specifikace vyrobniho procesu, tj. volba technologie
a vstupnich surovin. V radmci pfipravy vyroby se fesi otazky vybéru technologie, rozvoje
vyrobku s cilem snizeni ndkladli, zdmény rtznych vstupnich surovin, zamény lidské prace
nasazenim strojni techniky, nahrazeni strojni techniky nasazenim robotli apod. Hleda se
takova kombinace vyrobnich faktori, aby ndklady byly co nejnizsi.

Dulezitou soucasti ptipravy vyroby je:

1. stanoveni velikosti vyrobni davky,
2. sestaveni lhitového planu,
3. sestaveni planu vyrobnich kapacit.

Organizacni nastroje: Oblast piipravy vyroby je v podniku zpravidla organiza¢né zaclenéna
do ttvaru pfipravy vyroby a lze ji fesit:

1. centralizované — usek ptipravy vyroby je zaclenén do useku vyroby; tento zplisob se
pouziva v ptipadech vyroby jednoho ¢i n€kolika typt podobnych vyrobki, pfi¢emz
samotny vyrobni proces je opét fizen centralné,

2. decentralizované¢ — tento zptlisob se pouziva v ptipadech, kdy vyrobu urcitych vyrobku
zajist'uji relativné samostatné organizacni jednotky (divize, strategické obchodni
jednotky).

4.2.3 Planovani vyrobnich kapacit

Zékladnimi vyrobnimi zdroji jsou vstupni suroviny (viz zdsobovaci funkce), pracovni sily
(viz personalni funkce) a vyrobni zatizeni (viz technickd funkce). Z hlediska planovani
vyrobnich zdroju je vSak podstatné planovani vyrobnich kapacit — ty 1ze charakterizovat jako
maximalni objem produkce, ktery miize vyrobni jednotka (podnik, zdvod, dilna, stroj) vyrobit
za urCitou dobu (obvykle rok, mésic, den ¢i hodinu). Vyrobni kapacitu urcuji predevsim fixni
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vyrobni faktory (budovy, vyrobni zafizeni) a dale pak variabilni vyrobni faktory (napft. prace,
material a energie).

Pti planovani vyrobnich kapacit se fesi predevs§im tyto otazky:

1. jaky druh a jaka velikost vyrobnich kapacit je potieba,
2. jak budou vyrobni faktory rozmistény,
3. kdy budou vyrobni kapacity potieba.

V ramci planovani kapacit se Casoveé stanovuji pracovni postupy na zaklad¢ lhitového
planovani se zietelem na kapacitni omezeni. Ukolem planovani kapacit je vyrovnat kapacitni
nabidku s kapacitni poptavkou (tzv. bilancovani kapacit nebo slad’ovani kapacit).’.

4.3 Vyvoj a inovace produktu

Oblast vyvoje ainovaci produktl souvisi pfedev§im s dlouhodobym planem vyrobniho
programu a samoziejm¢ i s dlouhodobym planem odbytu. Dilezitymi impulsy pro vyvoj
a inovace produkt jsou analyzy trhu, konkurence a stavajiciho vyrobniho programu, kdy
vysledky analyzy zivotniho cyklu vyrobkli mohou signalizovat nedostate¢nou péci o vznik
novych vyrobkii. Pfi planovani vyvoje ainovaci se uplatituje i hledisko realizace vysledka
podniku, bezprostfedni dopad do uspésnosti podniku na trhu, jeho vykonnost, tj. i hledisko
efektivnosti vyzkumné a vyvojové ¢innosti.

Cilem vyvoje vyrobkl je zajiSténi a zvySeni budoucich ziskli prostfednictvim novych nebo
zdokonalenych vyrobkii. Bez této perspektivy nelze uvazovat o stabilnim a perspektivnim
vyvoji podniku — kli¢ovym divodem je zde existence Zivotniho cyklu produktu (blize viz
odbytova funkce). V praxi lze rozliSovat razné typy vyvoje a inovaci vyrobktl, zejména se
jedna o:

1. aplikovany vyzkum,

2. inovace produkti,

3. inovace technologii,

4. realizace zkusebnich programii.

Organizacni nastroje: K realizaci vyzkumu a vyvoje vyrobku a technologii zpravidla podnik
zfizuje samostatné organiza¢ni utvary, naptiklad:

* projek¢ni utvar,

* vyvojové oddé€leni,

e odd¢leni vyzkumu a vyvoje,

* oddé¢leni vyvoje a inovaci atd.

Organizacn€ jsou tyto utvary zpravidla zafazeny do vyrobniho nebo vyrobné-technického
useku.

4.4 \Vyroba produktu

Vyroba produkt ptedstavuje komplex dil¢ich procest a ¢innosti, v jejich pribéhu vznika
samotny produkt nebo sluzba. Procesy vyroby produktii jsou velmi riiznorodé a proto nelze
pro potieby tohoto studijniho textu formulovat standardni podoby téchto procesii. Pii jejich
formulaci v projektu systému fizeni vSak lze doporucit vzit v uvahu tyto zakladni skupiny
informaci:

? blize viz WOHE G. Uvod do podnikového hospoddrstvi. Praha : C. H. Beck, 1995. s. 207

22



1. organizacni typy vyroby,
2. vyrobni typy,
3. vstupy a zdroje procesu a charakteristiku vystupu (tj. vyrobku).

4.4.1 Organizacéni typy vyroby
Proudova vyroba

Probiha-li uspotfaddani vyrobniho zafizeni a pracovist podle vyrobniho procesu jednoho
vyrobku (pfedmétny princip), tzn. probiha-li tok materidlu od vstupu az k hotovému vyrobku
bez pteruseni, jedna se o proudovou vyrobu. Pracovni operace probihaji bez piestavek
a Casové na sebe piesn¢ navazuji. NejvysSiho stupné rozvoje dosahuje proudova vyroba
pouzitim béZicich past (pasova vyroba), napf. pfi montazi aut, baleni balikii v zasilkovém
obchod¢ atd.

Dilenska vyroba

Usporadani vyrobniho zafizeni a nasazeni pracovnich sil probiha u dilenské vyroby tak, Ze
stroje a pracovni mista se stejnymi pracovnimi operacemi se sdruzuji do jedné dilny (napf.
soustruzna, frézovna, brusirna, zdmec¢nicka dilna), tzn. prostorové uspotfadani se uskutecnuje
podle operaci. Ma-li byt napt. obrabény kus opracovan uréitym strojem, musi byt dopraven do
dilny, ve které se stroj nachazi — to ma za nasledek, zZe pii dilenské vyrob¢ jsou dopravni cesty
podstatné delsi, a v disledku toho jsou ptfepravni naklady relativné vysoké.

Skupinova vyroba

Skupinova vyroba je takovy typ vyrobniho procesu, ktery kombinuje proudovou a dilenskou
vyrobu. Tyto podniky se snazi vyuzit vyhod obou organiza¢nich typd a co nejvice vyloudit
jejich nevyhody.

Vyroba na stanovisti

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

Z praktického hlediska lze u vyroby na stanovisti rozliSovat mimopodnikovou (externi)
vyrobu a rovnéz i vnitropodnikovou (interni) vyrobu — napt. vyrobu letadel, lodi, lokomotiv
apod.

Vyrobni hnizdo

Ve vyrobnim hnizd¢ se prostorové a organizacné slucuji vSechny vyrobni faktory nutné pro
zpracovani podobnych vyrobnich dili nebo vyrobki. Cilem tohoto postupu je umoznit
vyrabét vSechny vyrobni dily nebo vyrobky zdaného vychoziho materidlu co mozna
nejkomplexnéji v ramei systému. Hlavnim znakem vyrobniho hnizda je pracovné-organizacni
struktura. Ta pfedstavuje formu vyuZiti autonomnich pracovnich skupin. Clentim skupin
vyrobniho hnizda jsou svéfeny vedle vykonnych cCinnosti také dispozi¢ni ukoly z oblasti
planovani, fizeni a kontroly.

4.4.2 Vyrobni typy
Kusova vyroba

Podniky s kusovou vyrobou vyrabéji zpravidla pouze jednu jednotku (nebo n€kolik malo
jednotek) urcitétho druhu vyrobkd. Podniky skusovou vyrobou pracuji zpravidla na
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objednavku, tzv. partner na trhu neni anonymni, ale podnik jej uz od zacatku zna. Tyto
podniky zpravidla nemaji pevny vyrobni program, vyrabé¢ji vSe, co mize byt se stdvajicim
vyrobnim zafizenim a pracovnimi silami vyrobeno. V provedeni vyrobku se pfitom obvykle
fidi specifikacemi zadanymi zékaznikem.

Opakovana vyroba

Vyrabi-li podnik pravidelné vice kust jednoho nebo vice druht vyrobki soucasné nebo
bezprostiedn¢ z sebou, pak se jednd o opakovanou vyrobu. Jde bud’ o hromadnou nebo
sériovou vyrobu. Hromadnd vyroba je charakteristickd tim, Ze podnik vyrabi stile stejny
vyrobek v neomezeném mnozstvi. Jeden a tentyz vyrobni proces se tedy neustale opakuje,
aniz je stanoven jeho konec (cementarna, vyroba cigaret atd.). Pfi sériové vyrob¢ jde o vyrobu
vice davek totoznych vyrobkl. Vyroba téchto davek se v danych kapacitich pravidelné ¢i
nepravidelné stiida.

4.4.3 Vstupy a zdroje procesu a charakteristika vystupu

Kazdy vyrobni proces je kromé svého typu nebo organiza¢niho uspotfddani charakteristicky
1 svymi vstupy (resp. zdroji) a samoziejme i vystupy, tj. vyrobkem. Tyto charakteristiky jsou
podstatné pro tyto oblasti:

personalni oblast (zajisténi potfebného poctu pracovnikli s pozadovanou kvalifikaci),
oblast zdsobovani (zajiSténi potfebnych materidlovych vstuptl),

oblast technickou (zajisténi potfebnych vyrobnich zatfizeni),

informacni (zajisténi odpovidajici specifikace vyrobku),

oblast odbytovou (zajisténi vyrobku s odpovidajicimi vlastnostmi a v pozadované kvalit¢).

M

4.5 Rizeni jakosti

Jakost lze charakterizovat jako souhrn vSech uzitnych vlastnosti produktu (funkc¢nost,
ovladatelnost, trvanlivost, hygieni¢nost, bezpecnost, estetické plisobeni atd.). Z provozniho
hlediska lze rozliSovat tfi atributy jakosti, jimiz jsou:

1. bezvadnost — vada ¢i porucha produktu pfedstavuje negativni rys produkce a automaticky
vyvolava negativni postoj k produktu 1 k vyrobci,

2. uzitné vlastnosti (znaky, parametry) produktu — neni mozné ani Gcelné zlepSovat vSechny
vlastnosti produktu, ale pouze jeho uzitné vlastnosti, tedy ty, o které ma zakaznik zajem
a jejichz zvySeni je ochoten ocenit,

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

Prvni atribut jakosti se v podnikové praxi zajistuje piedev§im béznou (operativni) ¢innosti ve

formé kontroly jakosti, realizované bud’ samotnymi pracovniky ve vyrobnim procesu nebo

specializovanym utvarem kontroly jakosti, pfipadné kombinaci obou metod.

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

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

Kontrola jakosti je ¢innost zaméfena na zjiStovani miry a stupné jakostnich vlastnosti
vyrobkil a porovnava je s piedem stanovenymi pozadavky (plan, norma). Kontrola jakosti
muze byt zamétena na:

a) typové zkousky (zda vyrobek vyhovuje technickym normam),
b) zkousky kontrolni (ovéfuje se shoda se schvalenym typem),
¢) zkousky informacni (ziskdvani informaci o vlastnostech vyrobku).

Organizacni nastroje: Operativni kontrolu jakosti provadi bud’ samotni pracovnici ve
vyrobnim procesu nebo specializovany utvare kontroly jakosti, pfipadné¢ se pouziva
kombinace obou metod.

4.5.2 Zavadéni systému rizeni jakosti

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

1. Formulaci politiky jakosti podniku: politika jakosti vychazi zpravidla z formulace vize,
cilti a poslani podniku a jejim cilem je to, aby se v podvédomi zdkaznik( zakoftenil obraz
podniku nebo produktu jen v souvislosti s vysokou kvalitou vyrobkl a odbornosti
a komplexnosti sluzeb; tento cil mé velmi izkou vazbu na marketingovou pozici firmy,
kdy podnik povazuje orientaci na uspokojovani potfeb zdkaznika a neustalé zlepSovani
efektivnosti systému managementu jakosti za klicové aspekty, které jsou rozhodujicimi
faktory pro trvaly uspéch na trhu.

2. Systém managementu jakosti: Systém managementu jakosti dle CSN EN ISO 9001:2000
je uplatiiovan v rdmci celého podniku a jeho vyrobnich a obchodnich ¢innosti. Zahrnuje
nasledujici prvky:

* Dokumentace systému jakosti
* Odpovédnost managementu
* Management zdroji

* Realizace produktu

* Mg¢feni, analyza a zlepSovani

3. Procesni pfistup uplatiiovany v systému managementu jakosti: Kli¢ovym néstrojem
uvedeného systému fizeni jakosti je analyza procesii vyrobnich a obchodnich ¢innosti,
jejich presna identifikace a stanoveni:

* seznamu procesu,

* interakce procest,

e plant procest z hlediska jejich pribehu a odpovédnosti pracovniki nebo funkénich
mist za jejich realizaci ve shod€ s dokumentaci systému jakosti.

Organizacni nastroje: Zakladnimi organiza¢nimi nastroji pro realizaci systému fizeni jakosti

jsou:

1. pfirucky jakosti ve formé vnitinich organizacnich norem, schvalované vedenim podniku,
2. definovanim odpovédnosti managementu za realizaci piijatych pravidel,

3. audity jakosti,

4. zfizeni samostatného organiza¢niho ttvaru (oddéleni) jakosti a ustanoveni manazera

jakosti, pfimo podfizeného fediteli podniku.
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5 ODBYTOVA FUNKCE

Podstatou odbytové funkce je zhodnoceni podnikovych vykonii formou jejich prodeje
zakaznikim. Celkovou podobu odbytové funkce podniku pfitom urcuje nikoliv optimalni
uspokojovani poptavky, ale — v souladu s principem vydélecnosti (viz. ekonomické funkce
podniku) — snaha maximalizovat zisk, hodnotu podniku, zabezpecit a rozsitit trhy apod.
Uspokojeni potieb zakaznikl (kupujicich) tedy neni zakladnim cilem podniku, ale vznika jako
vysledek podnikatelského jednani v systému trzniho hospodarstvi. Zisk dosahuje pouze ten
prodavajici, ktery se umi prosadit na odbytovém trhu. A prosadit se mize jen ten, kdo

pfesné analyzuje ptani kupujicich
a vyjde t€émto pranim vstiic lepsi nabidkou, nez konkurence.

Ptehled dil¢ich funkci a procesti:

1. Planovani odbytu (prodeje)
» Stanoveni obchodni strategie a odbytovych cilii
2. Vyzkum trhu a prostiedi
* Analyza podnikatelského prostiedi
* Segmentace a vyzkum trhu
* Analyza konkurence
* Analyza podniku
3. Nastroje odbytové politiky
*  Procesy komunikace mezi podnikem a zédkazniky
e Distribu¢ni procesy
* Procesy tvorby cen podnikovych produkta
4. Prodej podnikovych produkt

5.1 Planovani odbytu

Planovani odbytu (prodeje podnikovych produktii) se soustfed’'uje do procesti formulace
obchodni strategie podniku a stanoveni odbytovych cilti. Cilem planovani odbytu je stanoveni
nabizeného sortimentu produktii a progndza vyse prodeje a ceny.

5.1.1 Stanoveni obchodni strategie a odbytovych cilu

Obchodni strategii 1ze charakterizovat jako konkrétni koncepci podniku, kterd fesi zpusob
uspokojovani potieb zdkazniki a dosazeni vyhod v konkurenénim boji, a to ve sttednédobém
a dlouhodobém horizontu. V rdmci tvorby obchodni strategie se podnik rozhoduje o:

1. volbé trhii nebo jejich casti,

2. volbé zptsobu stimulace trhu,

3. wurceni pozice vuci konkurenci,

4. ptipadnych aliancich s konkurenci (napft. pii ndroéném vyzkumu a vyvoji produkt).
Zakladem kvantitativnich obchodnich a marketingovych cilii jsou podnikové finan¢ni cile,
jako napftiklad névratnost vlozeného kapitalu, urcity stupen likvidity, mira ziskovosti atd.
Zakladem kvalitativnich odbytovych cili je pak formulace hlavniho poslani podniku,
odrazejici se v cilovém image podniku (kym chce byt podnik v ocich zékaznikl). Vlastni
tvorba odbytovych cill se opird zejména tyto zakladni otazky:

* zpracovano dle WOHE, G. Uvod do podnikového hospoddrstvi. Praha : C. H. Beck, 1995
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1. které trhy (Casti trhu, segmenty, cilové skupiny zdkaznikil) budou pfedmétem zajmu
podniku — cilové trhy a icastnici trhi,

2. ¢eho ma byt na nich dosazeno — obsah cili,

3. kolik miizeme u cilovych ucastnikl trhu ziskat — cilovy efekt,

4. kdy bude tohoto cile dosazeno — cilové obdobi.

Konkrétni obchodni cile 1ze pak formulovat naptiklad jako:

1. cilovy vyvoj odbytu a obratu,

2. cilovy trzni podil a pozice ve vztahu ke konkurenci,
3. zvySeni urovné spokojenosti zakaznik,

4. zvySeni informovanosti a preferenci u zdkaznik atd.

5.2 Vyzkum trhu a prostredi

Zakladnim cilem vyzkumu trhu a podnikatelského prostiedi je ziskani potiebnych informaci
pro planovéani obchodni strategie a stanoveni odbytovych cilii. Zakladni typy potiebnych
informaci zobrazuje néasledujici prehled:’

Potteba informaci pro planovani odbytu:

1. Informace o okoli podniku:

* informace o trzich: informace o ucastnicich — vlastni podnik, spotiebitel¢ (zakaznici),
konkurence, zprosttedkovatelé odbytu, plisobeni pouzitych nastrojti — u€innost
vyrobkové, cenové, komunikacni a prodejni politiky,

* ramcové podminky: ekonomické, politické, pravni, kulturni.

2. Vnitropodnikové informace:

e systém podnikovych cild,

e ucetni informace,

* oblast odbytu,

e oblast vyroby.

Pro potieby tohoto studijniho textu si skupiny informaci rozdélime do nésledujicich ctyt
soubort ¢innosti:

1. analyza podnikatelského prostiedi,
2. segmentace a vyzkum trhu,

3. analyza konkurence,

4. analyza podniku.

Organizacni nastroje: Procesy ziskavani odbytovych informaci zpravidla spadaji do oblasti
marketingového informacniho systému a z hlediska organiza¢niho je zabezpecuje obchodni
nebo marketingové oddéleni. Pfitom z hlediska konkrétniho vykonu procesti vyzkumu trhu
a prostiedi lze rozliSovat dvé zdkladni formy:

1. jejich realizaci zajiSt'uji pracovnici obchodniho nebo marketingového oddéleni,
2. jejich realizaci zajist'uje externi firma (zpravidla se jedna o rtizné marketingové agentury).

5.2.1 Analyza podnikatelského prostredi

Vnéjsi podnikatelské prostedi je mozné charakterizovat nasledujicimi prvky:

> WOHE G. Uvod do podnikového hospoddrstvi. Praha : C. H. Beck, 1995. s. 299
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Ekonomika — analyza makroekonomické situace je velmi podstatnym prvkem ovlivitujicim
postaveni a ¢innost podnikatelskych subjekti. Mezi ukazatele charakterizujici ekonomické
okoli mohou patfit rizné odvétvové ¢i narodohospodaiské agregaty, jako naptiklad objem
primyslové a stavebni vyroby, maloobchodni prodej, Grovenn zahrani¢niho obchodu (dovoz
a vyvoz), mira inflace, mira nezaméstnanosti atd.

Technicky rozvoj — strategie podniku by neméla byt zaméfena na uspokojeni jiz existujici
poptavky, ale naopak nalézat takova feSeni, ktera dosud neexistujici poptavku vyvolavaji nebo
existujici potifeby uspokojuji zcela novym zplisobem. Néstrojem pro tato strategicka
rozhodnuti je praveé analyza stavajiciho a predpokladaného technického rozvoje.

Pravo — pravni prostiedi (soustava pravnich norem existujici v urcitém staté, resp. v ur€itém
typu mezindrodniho spolecenstvi) plsobi jako urcity ramec regulujici jak podnik samotny, tak
1jeho vztahy k okolnim subjektim.

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

1. obchodné-pravni predpisy: obchodni a obCansky zakonik, zivnostensky zdkon, devizovy
zakon, cenové predpisy, zdkon o ochrané hospodarské soutéze,

2. podpora podnikani: zdkon o podpofe malého a stfedniho podnikani,

3. danové a odvodové predpisy: zédkon o soustavé dani, zdkon o spravé dani, zdkon o danich
z ptijma, zdkon o dani z ptidané hodnoty atd., zdkon o pojistném za zdravotni pojisténi,
zakon o pojistném na socialni zabezpecenti,

4. pracovné-pravni piedpisy: zakonik prace, zdkon o mzde,

5. ochrana Zivotniho prostiedni a dalsi.

Kulturni prostfedi do znacné miry ovlivituje chovani riiznych typt subjektii (obchodnich
partnerd, pracovnikii, zdkaznikt atd.) a je tedy rovnéz vyznamnym faktorem.

Dodavatelé predstavuji tu skupinu trznich subjektt, kterd do znacné miry ovliviuje
kvalitativni a cenovou strdnku produkce a vyznam tohoto prvku pro podnik se zvySuje
s mirou zavislosti produkéni ¢innosti podniku na externich dodavkach.

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

5.2.2 Segmentace a vyzkum trhu

Podstatou segmentace trhu je rozdéleni celkového trhu na jednotlivé skupiny kupujicich.
Skupiny kupujicich (segmenty) by pfitom mély byt co nejvice homogenni (podobné), ale
navzajem by mély byt maximalné heterogenni (rozdilné, sobé nepodobné). Segmentace trhu
sleduje hlavni a vedlejsi ucel: Hlavnim uéelem segmentace trhu je vytvareni struktur podle
skupin zékazniki a tim identifikace rozdilti mezi zadkazniky z hlediska pohlavi, staii, povolani,
mista bydlisté apod. VedlejSi ucel segmentace je zvySeni transparentnosti trhu a prodavajici
tak ziskava uplnou predstavu o struktuie a situaci na trhu.

Prostiednictvim segmentace trhu mize prodéavajici uskutec¢iiovat odbytovou politiku, ktera je
specialné zaméfena na riznorodé potieby projevujici se v poptavce.

Vyzkum trhu predstavuje soubor ¢innosti, jejichz ¢elem je ziskdni nezbytnych informaci pro
cilené zaméteni odbytové politiky a obsahuje étyti zakladni faze:

1. definovani cile vyzkumu: cil vyzkumu se odvozuje od odbytového problému a mé jasné
a konkrétné formulovat potiebné vysledné informace,
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2. volba vyzkumného pojeti: jedna se o stanoveni zakladnich charakteristik a prabchu
vyzkumu; zpravidla se zde voli zplsob zaméfeni vyzkumu (explorativni vyzkum,
deskriptivni vyzkum a kauzalné-analyticky vyzkum),

3. ziskdvéani informaci: jde o stanoveni zplisobu ziskdvani informaci formou primdrniho
a sekundarniho vyzkumu; zakladnimi typy primarniho vyzkumu je dotazovani
a pozorovani,

4. vyhodnoceni informaci je zavéreCnou fazi vyzkumu ajeho obsahem je cilevédoma
analyza udaji ziskanych pfi vyzkumu a formulace odpovédi pro feSeni odbytového
problému.

5.2.3 Analyza konkurence

Konkurentem je subjekt, ktery v daném oboru podnikani nabizi pfiblizné stejné skupiné
odbératelt (zdkaznikd) stejny nebo obdobny produkt. Jestlize 1ze trh vymezit jako okruh
zéakaznikl kupujicich dany produkt, pak kazdy subjekt se na tomto trhu vyznacuje urcitym
podilem.

Pro kazdy podnik je mimotadné dulezité znat své konkurenty a jejich zakladni charakteristiky,
jimiz jsou:

ekonomické tidaje (podil na trhu, finan¢ni zdroje, obrat a zisk za urcité¢ obdobi),

analyza produktu,

cenova strategie,

metody distribuce a propagace,

silné a slabé stranky.

M

5.2.4 Analyza podniku

Podstatou analyzy podniku je analyza pfednosti a slabin (silnych a slabych stranek). Slouzi
k tomu, aby se tém, ktefi se podileji na procesu planovani odbytu ujasnilo, kde jsou oblasti
a funkce schopné zlepseni (slabiny) a kde naopak podnik ma uréity naskok pred konkurenci
(ptednosti). Pfitom je dualezité tuto analyzu provést jak z pohledu konkurence, tak z pohledu
budoucich nebo stavajicich zdkaznika (pro podnik je rozhodujici ne to, jak podnik vidi jeho
vedeni ¢i zaméstnanci, ale jak jej vidi externi subjekty).

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

stupen znamosti,
novost produkce,
komplexnost sluzeb,
know — how,
doporuceni,
vyzkum, inovace,
produkéni potencial,
jakost produkce,

. vztah k zakaznikovi,
10. komunikacni politika,
11. finanéni potencial.

DO NG AW~
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5.3 Nastroje odbytoveé politiky

Nastroji odbytové politiky (marketingovymi nastroji) se rozumi vSechna opatfeni, kterd
prodéavajici pouziva ke zmenSeni odbytovych obtizi, scilem posilit vlastni konkurencni
postaveni. Tyto nastroje se zpravidla ¢leni do nasledujicich skupin:

1. vyrobkova politika:
e urceni sortimentu,
* vyrobkové inovace,
»  7ajisténi jakosti produkce,
* sluzby zékaznikim,
2. komunikacni politika:
e reklama,
e podpora prodeje,
e public relations,
3. distribuéni politika:
* odbytové cesty,
* prodavajici organizace,
» fyzicka distribuce,
4. cenova politika:
* postupy stanoveni ceny,
* rabaty,
* platebni podminky.

Problematika vyrobkové politiky byla vysvétlena v ptedchozi kapitole, vénované vyrobni
funkci podniku; proto se vtéto kapitole, vénované odbytové funkci, zaméfime na
problematiku komunikacni, distribu¢ni a cenovou.

5.3.1 Procesy komunikace mezi podnikem a zakazniky

Trzni prostiedi je v soucCasné dob¢ charakteristické tim, ze prodavajici musi zpravidla
vynalozit pomérn¢ znac¢né Usili k tomu, aby seznamil ,,zhyckaného* zakaznika s jakosti,
cenovou vyhodnosti a zdrojem plvodu své nabidky. Toto je zabezpeCovano komunikacni

2%

uceltim pouziva podnik i jiné nastroje:

Dil¢i oblast Utel (cil) komunikace

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

Podpora prodeje Zakaznici maji byt povzbuzovani k ndkupu cilenymi opatienimi
v mist¢ prodeje

Public relations Ma dochézet k pozitivnimu ovliviiovani postojli vetejnosti
k podniku

Reklama je forma placené Cinnosti (prostiednictvim riznych subjektli), kterd ma za ukol
vzbudit zajem zékaznika o urcité vyrobky, sluzby ¢i zbozi a presvédcit je o jejich uziteCnosti
tak, aby se rozhodli pro koupi. Pro reklamni ucely se pouzivaji riizné sdélovaci prostiedky
(televize, rozhlas, noviny a Casopisy, plakaty, reklamni darky, ndpisy na vozech vefejné
hromadné dopravy atd.).

Podpora prodeje zahrnuje celou fadu opatfeni, jejichz cilem je podpora prodeje (odbytu)
a kterd se dotykaji cenové, vyrobkové nebo distribucni politiky, ale u kterych je zaroven
mimotadné zdlraznén jejich komunikacni aspekt. Jak ptiklady podpory prodeje mohou byt
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uvedeny tyto: soutéze o ceny, cenové zvyhodnéni pifi mimotadnych prodejnich akcich,
poskytovani vzorkl zbozi, ujiSténi o moznosti vratit zbozi, doplikova atraktivni nabidka
poskytovana za ceny na urovni vlastnich nakladi.

-----

jejimz cilem je bezuplatné, s vyuzitim komunika¢nich médii, plisobit na potenciondlni
zakazniky. Publicita miZe upozoriiovat na podnik jako celek, nebo se mize orientovat na
urcité vyrobky, trhy, osoby, projekty a pod.

Organizacni nastroje: Obdobné jako v ptipadé marketingového vyzkumu spadaji i procesy
aplikace nastroji odbytové politiky do ptisobnosti obchodniho nebo marketingového
oddéleni. Z hlediska konkrétniho vykonu procest 1ze rozliSovat dvé zdkladni formy:

1. jejich realizaci zajistuji pracovnici obchodniho nebo marketingového oddélent,
2. jejich realizaci zajiSt'uje externi firma (zpravidla se jedna o riizné marketingové agentury).

5.3.2 Distribu¢ni procesy

Distribuci rozumime vSechny aktivity spjaté s pohybem produktu od vyrobce ke spotiebiteli,
nebo k jinému odbérateli. Jejim ukolem je transformovat vyrobenou produkci do podoby
odpovidajici potfebam zakaznika:

Transformace Vyrobek musi byt k dispozici

- prostorova - v misté poptavky

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

- kvantitativni - v mnozstvi odpovidajicim potiebé

- kvalitativni - v kompletni nabidce odpovidajici potiebé

Distribuce ptedstavuje podstatné vice, nez pouhou piepravu zbozi od vyrobce ke konecnému
odbérateli. Pi1 zabezpecovani fyzické distribuce je tieba fesit problém volby:

1. dopravnich prostiedkd,

2. ptepravnich cest,

3. (mezi) skladt a

4. (mezi) skladovacich mist.

Pii teSeni téchto logistickych problému je nutné vzdy zkoumat, na jakém misté celkového
logistického fetézce podnik stoji. Z praktického hlediska je nutné rozliSovat konkrétni
prodejni cestu podniku, kterd je charakterizovana poctem mezi¢lankli — urovni -
zprostiedkujicich kontakt mezi producentem a zédkaznikem.

Prodejni cestou nulté drovné je pifimy kontakt mezi producentem a spotiebitelem, resp.
odbératelem z vyrobni sféry. Vstoupil-li mezi uvedené subjekty maloobchodnik, hovoiime
o jednouroviiové prodejni cesté. V pifipadé, ze mezic¢lanky tvoii vedle maloobchodu
1 velkoobchodnik, jedna se o dvoutroviiovou cestu apod.

5.3.3 Procesy tvorby cen podnikovych produktt

Cena produktu, tedy cena vyrobku a sluzeb, je z makroekonomického hlediska zakladnim
Cinitelem, jenZ na trhu uvadi do rovnovahy nabidku a poptavku, ovliviiuje tak rozmisténi
zdroji celé spolecnosti. Vyznam ceny je ale pro oba subjekty trzniho vztahu odlisny.

Pro spotiebitele je cena mirou hodnoty produktu. Udava uhrn penéznich prostredki, kterych
se musi vzdat, aby vyménou ziskal dany vyrobek nebo sluzbu. VySe ceny Uzce souvisi
s podnécovanim spotiebitele ke koupi. Neni to vSak pusobeni jednosmérné: nizkd cena
motivuje ke koupi ekonomicky zalozené spotiebitele, vysoka cena luxusniho zbozi podnécuje
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zdjem zékaznika, ktefi vlastnictvim dané¢ho produktu vyjadiuji své postaveni, osobni vliv
a pod.

Pro vyrobce je stanoveni ceny rozhodnutim, které vyznamné ovliviiuje dalSi existenci
podniku. Je tomu tak proto, Ze cena (vedle objemu produkce) je jedinym ndastrojem
marketingu, ktery pfijmy tvoii, zatimco vSechny ostatni jsou zdrojem nakladu.

U cenové politiky podniku se zpravidla rozliSuji jeji 2 zakladni slozky:

1. postupy tvorby cen,
2. prodejni a platebni podminky.

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

1. zmény cen: ke zmén¢ cen dochézi v disledku
* zmény v nékladech,
* posunu poptavky,
* zmény cen u konkurence;
2. stanoveni cen: ke stanoveni cen dochézi pfi uvadéni nového produktu na trh.

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

1. nakladové orientovana tvorba cen: jedna se o nejjednodussi zpiisob cenové tvorby,
ktery vychazi z uplnych ndkladt produkce a z urcité (podnikem stanoven¢) ziskové
ptirdzky; zékladni riziko takto stanovené ceny spoc¢iva v tom, ze pii poklesu objemu
produkce a prodeje rostou fixni jednotkové néklady (fixni slozka nakladt ptepoctenych na
jednotku produkce), coz mize vést k cenové nakladové spirale, kterd zplisobuje, Ze
nabizené mnozstvi ve stale rostouci mife ztraci konkurenceschopnost,

2. poptavkové orientovana tvorba cen: pii pouZiti tohoto pfistupu chce prodavajici ziskat
zkuSenost (informace), jaké mnozstvi zbozi l1ze prodat za rizné ceny; tato tvorba cen ma
za ukol, na zéklad¢ shromazd’ovani udajii o trzich, ziskat informace o vztazich mezi
cenami a mnozstvim a nashroméazdéné informace pouzit pii rozhodovani o cenach,
umoznujicich dosdhnout maximalni zisk.

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

1. nizka zavadéci cena versus vysoka zavadéci cena: pii zavadéni produktu na trh se musi
prodavajici rozhodnout, zda chce na trh uvést luxusni vyrobek, proddvany za vysokou
zavadéci cenu nebo vyrobek masového charakteru s nizkou zavadéci cenou,

2. cena pri strategii rychlého sbirani versus penetracni cena: kazdy vyrobce ma pfi
zavadéni nového produktu na trh teoreticky moznost volby, zda chce na trh vstoupit
s vysokou cenou, malym mnozstvim a vysokymi jednotkovymi néklady nebo s nizkou
cenou, vétSim objem a nizkymi jednotkovymi naklady.

Prodejni a platebni podminky

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

1. rabaty (slevy),
2. dodaci a platebni podminky,
3. poskytovani obchodnich avért.
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Rabat (jako sleva z ceny) je nastrojem diferencované tvorby Cisté (netto) ceny. Poskytnuti
rabatu pro urcitou skupinu odbératelt (zakazniki) zalezi na cenové politice prodejce a v praxi
se muzeme setkat s nasledujicimi typy rabatt:

a) rabaty pro obchodni mezi¢lanky, napf. mnoZstevni slevy, casové podminéné slevy,
b) spotiebitelské rabaty.

Dodaci a platebni podminky tvoii obecné soucast obchodnich podminek dodavatele. Dodaci
podminky reguluji rozsah a ¢asovou stranku povinnosti, vznikajicich (v rdmci piislusného
pravniho vztahu, napf. u kupni smlouvy) dodavateli v souvislosti s dodavkou. Jejich obsahem
je urceni:

1. minimélniho rozsahu dodavky,

2. terminu dodavky,

3. mista pfedani predmétu dodavky,

4. prevzeti pojistovacich a prepravnich nakladd,

5. prava vymény piedmétu dodavky.

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

lhity splatnosti ceny,

moznosti G¢tovat zalohu na cenu dodavky,
pripadného skonta pfi predcasné platbe,

uroki z prodleni pii opozdéné platbé,

zajisténi dodavatelského (obchodniho) uvéru, apod.

Nk W=

Organizacni nastroje: Pfi organizaci cenové tvorby azejména pii sjednadvani dodacich
a platebnich podminek je nutné si uvédomit, ze jde na jedné strané¢ o jeden
z nejvyznamnéjSich odbytovych nastroji a na druhé strané je nutné vzit v uvahu, Ze tyto
nastroje maji pfimy dopad na ziskovost a likviditu podniku. Z tohoto divodu byva obvyklé,
7ze rozhodovani o cendch, dodacich a platebnich podminkich je svéfeno do piisobnosti
vrcholového vedeni a zasady cenové tvorby a podminek prodeje riznym skupinam zakaznikt
jsou zakotveny v vnitinich organiza¢nich pfedpisech podniku.

5.4 Doporucena literatura
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6 EKONOMICKA FUNKCE

Ukolem ekonomické funkce je maximalizace hodnoty podniku a zajisténi finanénich
prostfedkd (kapitalu) pro cinnost podniku, ato vcetné financni rovnovahy a optimalni
kapitalové struktury.

Z hlediska této funkce chapeme podnik jako néstroj zhodnoceni vlozenych zdroji. Zakladnim
nastrojem vyjadreni této schopnosti je kritérium ¢isté soucasné hodnoty.

Obr. €. 11: Schéma faktoru ovliviiujici dlouhodobou vykonnost podniku

Cisti sougasni hodnota, kierou je podnik schopen wyprodulkovat
(fdstha, kterou podnikatel miskd za poskotnuti swého kapitdla oproti investidnd alternative)
Pohled na soucasnou vwkonnost podniku Predpoklidana hudouci vikonnost podnilku
Intenzivnd rozmér Extenzivnd rozmér Fredpoldadany budouci wvo] intenzivanibio a
podnildnd = loralita podiikani = velikost extenziviibio rozmEns podnikg
tvorby a délend vlastnich zdrojis
podnikového podhikay
wirstupu a finan fni
stabilita podnilas
| ROE | | = | | VE | | PV G0 |

Zdroj: MALACH, A. akol. Jak podnikat po vstupu do EU. Praha: Grada Publishing, 2004,
str. 46. Upraveno.

Vysvétlivky: ROE — rentabilita vlastniho kapitalu, re — alternativni naklad na vlastni kapital,
VK — vlastni kapital, PVGO — soucasna hodnota ristovych pfilezitosti na akcii (Present Value
of Growth Opportunities).

Prostfednictvim ekonomické funkce se na podnik divame jako na ,,stroj na penize* a tento
pohled se projevuje riznymi typy financnich nebo ekonomickych vztahti, které mizeme Clenit
na vn&j$i finan¢ni vztahy a déle na vnitini ekonomické vztahy:

1. vng&jsi finan¢ni vztahy: k investorim (vlastnikiim, akciondiim, spole¢nikiim atd.),
k financujicim subjektim (banky), k dodavateliim investic, materialu, sluzeb apod.,
k pracovnikim, ke statu a stanim ¢i podobnym institucim (spravy socidlniho zabezpeceni
a zdravotni pojistovny), k odbérateltim,

2. vnitfni ekonomické vztahy: spotfeba vstupnich hodnot ajejich pfeména na budouci
vynosy pii realizaci produkéni ¢innosti podniku, ekonomické vztahy mezi
vnitropodnikovymi Gtvary.

Ukolem ekonomické funkce je tyto vztahy identifikovat, finanén& (hodnotové) vyjadiit a fidit
tak, aby doslo ke splnéni zakladniho kritéria existence podniku. Z tohoto hlediska se pak
ekonomickd funkce zabyva nejen souhrnnym ukazatelem Ccisté soucasné hodnoty (resp.
obecné hodnoty podniku), ale 1 likviditou, rentabilitou a financ¢ni stabilitou podniku.
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Zékladni pojmy, se kterymi finan¢ni manazeti pracuji, jsou:

e zisk,

e likvidita,
¢ hodnota,
e riziko.

Zisk predstavuje prebytek vynosi nad naklady (v opaéném piipade se jedna o ztratu). Zisk je
(vedle kapitadlovych vkladi) zdkladnim zdrojem zvySovani vlastniho kapitadlu podniku a tim
1 zvySovani hodnoty podniku.

Likvidita pfedstavuje schopnost podniku hradit své splatné (a rovnéz i budouci) zavazky.
Likvidita se zpravidla vyjadiuje jako piebytek kratkodobych aktiv (zdsob, pohledavek
a penéznich prostredkil) nad kratkodobé splatnymi zavazky.

Poznamka: Pozadavek zvySovani zisku audrzeni dostate¢né likvidity se mnohdy v praxi
dostavaji do konfliktu — naptiklad pokud podnik chce dosahnout zvySovani zisku, musi
portidit vyssi objem dlouhodobého nebo obézného majetku a tim dochazi k ohrozeni likvidity
vzhledem k rostoucim zavazkim dlouhodobého nebo kratkodobého typu. Proto jednou
z hlavni tloh finan¢nich manaZzerti je dosazeni urCité rovnovahy mezi dosahovanim zisku
a udrzenim dostatecné likvidity.

Hodnotou budeme rozumét predevsim ekonomickou ptfidanou hodnotu, vypoctenou pomoci
ukazatele EVA (Economic Value Added - ekonomicka pfidana hodnota), coz je rozdil mezi
Cistym ziskem podniku a jeho kapitalovymi ndklady. V praxi se v§ak hodnota podniku miize
méfit 1 ucetni hodnotou, tj. hodnotou vlastniho kapitalu — v zasad¢ jde o rozdil mezi majetkem
(aktivy) a zévazky (cizimi zdroji) aje tvofena zdkladnim kapitdlem, riznymi typy fonda
a aktualnimi resp. akumulovanymi (nerozdélenymi) vysledky hospodateni.

Riziko je vzdy pfitomno v kazdém podnikatelském (a tim spiSe ve finanénim) rozhodovani. V
praxi ma rtiznou podobu, napf. riziko nelspésnosti investiniho projektu a s nim spojené
nebezpeci nesplaceni bankovnich Gvért apod.

Piehled dilé¢ich funkci a procesi:

1. Financni planovani
* Definovani finan¢nich cili podniku
*  Sestaveni dlouhodobych a kratkodobych finan¢nich plana
*  Provédéni financnich analyz a kontrola realizace finan¢nich cili
2. Rizeni vngjsich finanénich vztahi
* Planovani majetkové a kapitalové struktury
* Analyzy investi¢nich projekti
* Stanoveni forem financovani
 Rizeni slozek pracovniho kapitalu
3. Rizeni vnitinich ekonomickych vztaht
* Stanoveni ekonomickych cilti v ramci ekonomické struktury podniku
* Operativni fizeni ndkladt
* Strategické fizeni nakladl a zisku

6.1 Financni planovani

Finan¢ni pldnovani je proces rozhodovani podniku o rizicich, ktera jsou pro podnik zajimava
a v nichz spattuje urcité prilezitosti, dale o rizicich, kterd nejsou nezbytna, a o téch, kterd pro
podnik zajimavé nejsou. Finan¢ni planovani si klade za ukol stanovit finanéni cile podniku
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a predevSim uré€it prostiedky, jak téchto cili dosdhnout. Finan¢ni pldnovani tak vytvari
ptedpoklad pro zajisténi financniho zdravi a dlouhodobé finanéni stability podniku.

Zahrnuje rozhodovani o zdrojich financovani investic a bézné Cinnosti, o investovani kapitalu
s cilem jeho zhodnoceni, jakoz io penéznim hospodafeni. Cilem finan¢niho plénovani je
splnéni obecného cile podniku, tj. maximalizace trzni (ekonomické) hodnoty a jeho obsahem
je rozhodovani o:

* strategii ziskavani finan¢ni zdroj,

e potiebach kapitalu (provozniho a investi¢niho),
* zahrani¢nich kapitalovych vstupech,

* vlastni kapitalové ucasti v podniku,

» dividendové politice,

e tvorb¢ a uziti cash-flow,

* analyze citlivosti investi¢nich variant.

6.1.1 Definovani financénich cilCi podniku
Finan¢ni a nefinanéni cile

Vliv riiznych stran zainteresovanych na ¢innosti podniku se navenek projevuje tim, Ze
podniky piijimaji fadu nefinan¢nich cild, napt.:

e rUst,

e diverzifikaci,

e preziti,

* udrZovani zaméstnanosti v podniku,

* zaujeti a udrzeni vedouci pozice v oblasti vyzkumu a vyvoje,

e poskytovani vysoce kvalitnich sluzeb zakazniktim,

e Setrny piistup k zivotnimu prostredi.

I kdyz jsou tyto cile na prvni pohled nefinan¢niho charakteru, ve skutecnosti maji velmi
uzkou vazbu na finan¢ni (I€pe feCeno ekonomické) cile, jejichz zakladni vyhodou je jejich
snadné vyjadfitelnost a zejména kontrolovatelnost. Mezi takové cile patii naptiklad dosazeni:

e obratu (vynost z trzeb) v urcité vysi,

e urcité vySe zisku,

* bezpecného stupné likvidity,

* stanovené miry rentability vybranych ukazateld,
* atd.

Co je hlavnim finan¢nim (ekonomickym) cilem podniku?

Po mnoho let se v odborné ekonomické literatuie i v podnikové praxi prosazoval jako hlavni
ekonomicky cil podniku zisk. Zisk jako rozdil mezi podnikovymi vynosy a néklady je
kategorie sice dobie méfitelna, ma vSak znacné nevyhody:
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a) zisk lze pti pouziti riznych Gcetnich metod (tj. legaln€, tim spiSe pak nelegaln€) pomérné
dobfe ovliviiovat — staci si naptiklad uvédomit moznosti pouziti riznych zpisobt
odpisovani dlouhodobého majetku, volbu zplisobu ocefiovani zasob, mozné pouziti
ruznych typl tvorby a Cerpani rezerv apod.,

b) podstatnéjsi vsak je, Ze zisk mé kratkodoby charakter a hodi se proto jako operativni
ekonomicky cil.

Poznamka: Do problematiky méfeni a vykazovani podnikového zisku zacina od roku 2005
pomérné vyrazné zasahovat ipouziti Mezinadrodnich standardi Uc¢etniho vykaznictvi
(IAS/ISFR). Zatim se tyto standardy aplikuji u velkych podnikl s akciemi obchodovatelnymi
na burze, ale dfive ¢i pozdé&ji je pro potfeby Ucetniho vykaznictvi bude pouzivat dobrovolné
i cela fada dalSich podnikt. Zakladnim problémem pfi pouziti standardl je to, ze v disledku
jinych metod vykazovani aktiv, pasiv, ndkladl a vynosi oproti ¢eskym standardiim se velmi
Casto stava, ze zisk vykdzany podle mezindrodnich standardd je vyrazné niz$i, nez zisk
vykazany podle ¢eskych ucetnich standarda.

V poslednich letech se proto pomérné vyrazné uplatiiuji nové finan¢ni ukazatele, zalozené na
pfidanych (pfirGstkovych) hodnotach - ukazatele MVA a EVA. Jejich pouziti vyplyva
z potieby nalezeni urcitého ,,syntetického™ ukazatele, ktery by postihoval ekonomickou
situaci podniku.

Ukazatel MVA (Market Value Added - trzni pFidana hodnota) je pfirtstek trzni hodnoty
podniku, tj. rozdil mezi ¢astkou, kterou by akcionafi ziskali prodejem svych akcii a hodnotou,
kterou do podniku vlozili (hodnotou zakladniho kapitalu).

MVA miiZe byt jak kladnd, tak i zdpornd, pficemz cilem manazer podniku je maximalizace
tohoto ukazatele. Hodnota MVA vyjadiuje zmény hodnoty akcii. Je-li MVA kladna, Ize
konstatovat dobrou praci manazerii, protoze vytvaieji novou hodnotu a naopak. Nevyhodou
ukazatele MVA je to, Ze se da zjistit jen u podnikd, jejichz akcie jsou obchodovany na burze.

Ukazatel EVA (Economic Value Added - ekonomicka pridana hodnota) je rozdil mezi
¢istym ziskem podniku a jeho kapitalovymi naklady:

EVA=EBITx (1-t)-Cx WACC
EVA =NOPAT - C x WACC
kde: EBIT = provozni zisk pfed zdanénim a troky
t = mira zdanéni zisku
C = dlouhodobé investovany kapital
NOPAT = Cisty provozni zisk pfed zdanénim
WACC = néaklady na kapital vyjadieny diskontni mirou (napt. 12%).

Z konstrukce ukazatele je ziejmé, ze provozni zisk po zdanéni musi byt vyssi nebo alesponi
stejn¢ velky, jako jsou ndklady na kapitdl (ty tvoii Uroky placené vnéjSim investoriim
a vynosy pozadované akcionafi), aby podnikani mélo néjaky smysl. Cilem podnikani je tedy
vytvareni EVA, tj. ekonomické ptidané hodnoty. Tomu je podfizeno vSe - hodnoceni investic,
novych produktti, vnitropodnikovych ttvaria ¢i nadpodnikovych celk.

Hlavnim ptispévkem ukazatele EVA je zdliraznéni skutecnosti, ze i vlastni kapital néco stoji
(ze ma tedy své naklady). Nestaci tedy, aby podnik vykazal urcitou vysi zisku na akcii, ale
musi pfinést kladnou hodnotu EVA. Proto se také kladnd hodnota tohoto ukazatele stava
zékladnim ekonomickym cilem podniku, ktery podstatné 1épe vyjadiuje dlouhodobou
(strategickou) cilovou hodnotou pro fizeni podniku.
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6.1.2 Sestaveni dlouhodobych a kratkodobych finanénich plant
Obecny postup tvorby planu spocivéa v provedeni nésledujicich kroki:

* konkretizace zamért vyplyvajicich pro danou oblast pldnovéani z nadfazenych zdmért
podniku,

* zabezpeceni nezbytnych informacnich zdroja pro tvorbu planu,

e vypracovani navrhu planu,

* seznameni dotcenych utvart podniku s ndvrhem planu,

* stanovisko dot¢enych utvart k navrhu planu,

* korekce navrhu planu v souladu s pfipominkami dotcenych utvarg,

* schvéleni a vydani definitivni podoby planu.

Vychodiskem pro sestaveni planu je znalost nadiazenych zaméra podniku, které se tykaji
dané oblasti planovani. Napftiklad pro oblast sestaveni strategickych planti jsou nadfazenymi
z4jmy zaméry uvedené v poslani ¢i vizi, v etickém kodexu apod. Sestaveni ro¢nich planii by
meélo respektovat zaméry pro danou oblast planovani, uréenou ve strategickych planech apod.

Maji-li plany byt nastroji, které v rozhodujici mife determinuji budouci vyvoj podniku, musi
co nejlépe predvidat budouci vyvoj. K tomu je nutné mit k dispozici vhodné informace.
SoucCasné informacni technické a programové zazemi dovoluje systematicky budovat
a priabézné dopliovat datovou zékladu, které 1ze vyuzit pro planovaci ¢innost.

Vovoev

pfedmétem diskuse, stanovisek, projednavani, Gprav atd.; na jejich konci je definitivni podoba
planu.

S navrhem planu by mély byt seznameny dotfené utvary podniku. V prvé fadé jde oty
utvary, které budou zabezpecovat vlastni realizaci planu, dale by to mély byt utvary, kterych
se zaméry planu dotykaji.

Organizacni _nastroje: Klicovym organiza¢nim nastrojem v oblasti finan¢niho planovani je
pfesné definovani typl a struktury plant, které podnik pouZzivéd a pouZitych technik (nelze
naptiklad soubézné pouzivat pevné a klouzavé rozpoctovani). Vnitini metodické planovaci
postupy v podniku zpravidla obsahuji tyto udaje:

e urceni organiza¢nich utvard, které zajistuji vstupni tdaje pro planovani, sestavuji navrhy
planovacich dokumentii arozhoduji o pfijeti ¢i nepfijeti navrzené podoby plana
a rozpoctu,

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

e urceni metod a technik sestaveni planid a rozpoctu.

6.1.3 Provadeéni finanénich analyz a kontrola realizace finanénich cilt

Finan¢ni analyzu Ize charakterizovat jako soubor postupii provadénych s cilem ziskat
informace pro finan¢ni (ekonomické) fizeni podniku a rozhodovani externich subjektt. Je to
finanéné ekonomické hodnoceni podnikatelské jednotky, které vychazi z ucetnich (ptipadné
dalSich) informaci.

Podstatou finan¢ni analyzy je pouziti analytickych metod a nastrojii pro ziskdni potfebnych
informaci z finan¢nich vykazl (pfipadné dalSich informacnich zdroji). Tyto informace
zobrazuji vyznamné udaje (a trendy v téchto udajich) o vysledcich minulé podnikatelské
ginnosti hodnoceného subjektu a o sou¢asné finanéni situaci. Udaje zobrazuji disledky

vvvvvv

vyvoji podniku.
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V ramci finanéni analyzy se pouzivaji tzv. elementdrni metody (zejména razné typy
ukazatelll) a dale vyssi metody, které zahrnuji metody matematické statistiky (bodové odhady,
distribu¢ni funkce atd.) a metody c¢asteCné vyuzivajici matematickou statistiku (expertni
systémy, neuronové sit¢ atd.). Pfedmétem dal$iho vykladu jsou metody elementérni.

Elementarni metody finan¢ni analyzy pracuji s ukazateli, coz jsou bud’ pfimo polozky
ucetnich vykazli nebo Cisla (hodnoty) z nich odvozené. Ukazatele, pouzivané pii finan¢ni
analyze, mohou byt:

1. Extenzivni (objemové), nesouci informaci o rozsahu (v penéznich jednotkach), tyto
ukazatele lze Clenit na:
* stavové (absolutni), kterymi jsou jednotlivé polozky aktiv a pasiv (napf. bilan¢ni suma
nebo hodnota vlastniho kapitalu),
* rozdilové, kterymi jsou rozdily stavovych ukazateld (napf. Cisty pracovni kapital),
e tokové, které informuji o zménach stavovych a rozdilovych ukazatelti za ur¢itou dobu
(napft. cash-flow a polozky vysledovky).
2. Intenzivni (pomérové); jde o podily dvou (nebo vice) extenzivnich ukazatelti prikladem
jsou ukazatele likvidity nebo rentability).

Analyzy a kontrola plnéni finan¢nich (ekonomickych) cilti a zamért jsou projevem kontrolni
funkce managementu (viz schéma):

Obr. ¢. 12: Schéma Fidiciho cyklu

.| Sestaveni ruznych typu
plani (planovani)

%=
'
'
2 \ 4
Zjisténi rozdili mezi Realizace pléni
plinem a skutetnosti [« - =  Ridici rozhodnuti &+ - . p, .
(kontrola) (organizovani)
1 [
'
4
Zjisténi aktualniho stavu |
(evidence)

Podstatou analytickych a kontrolnich procesti v ramci ekonomické funkce podniku je tedy:

1. pouziti n¢které z rozdilovych metod identifikace rozdilti mezi planovanym (Zadoucim)
a skuteCnym stavem ¢i vyvojem ekonomickych veli€in,

2. urceni pficin téchto rozdila,

stanoveni a implementace fidicich opatieni,

4. kontrola realizace fidicich opatfeni.

[98)
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Organizacni__nastroje: 7Z vécného hlediska jsou procesy analyzy akontroly plnéni
ekonomickych zamérii acild tzce spojeny s procesy financniho a vnitropodnikového
ekonomického vykaznictvi. Organizacné tyto Cinnosti zajiStuje zejména financni manazer,
utvar strategického rozvoje nebo ttvar controllingu.

6.2 Rizeni vnéjsich financnich vztahd

Vnéjsi financni vztahy se odehravaji mezi podnikem a externimi subjekty a vyznacuji se
zejména tim, Ze maji realné finan¢ni vyjadieni, napt. v podobé Castky piijatého uvéru a doby
jeho splaceni a jeho ceny (vyjadfené urokovou sazbou). Jinym piikladem je nomindlni nebo
redlna hodnota kapitalového vkladu vlastnika a pozadovana mira zhodnoceni tohoto vkladu.

Poznamka: Pro ekonomickou funkci podniku maji rovnéz znacny vyznam i vnitini
ekonomické vztahy — zejména ekonomické vztahy mezi organizacnimi utvary podniku
a ekonomické nastroje jejich fizeni. Tyto vztahy se naopak vyznacuji tim, Ze sice maji
ekonomické vyjadieni, ale nejednd se o vztahy pfimo finan¢ni povahy (proto je budeme
oznacovat pojmem ,,ekonomické vztahy*).

6.2.1 Planovani majetkové a kapitalové struktury

Kazdad podnikatelskd ¢innost vyzaduje hmotné, nehmotné a finanéni prostiedky. Konkrétni
slozeni téchto prostiedkli se oznacuje jako majetek podniku, resp. jako jeho aktiva. Aby
podnik tento majetek ziskal, musi mit urcité zdroje (vlastni ¢i cizi), oznacované jako kapital
podniku, resp. jako jeho pasiva. Majetek tedy vyjadiuje ,,co je v podniku k dispozici‘
a kapital ,,komu to patii“.

Majetkova struktura podniku

Majetek (aktiva) jsou nemovitosti, movité véci, prava apenézni prostiedky vlastnéné
podnikem. Jsou zdrojem pro podnikatelskou ¢innost podniku. Majetek podniku lze rozd¢lit do
dvou zakladnich skupin, a to na majetek dlouhodoby (tzv. stala aktiva) a majetek kratkodoby
(tzv. obézna aktiva).

Majetkova struktura podniku (tj. podil jednotlivych majetkovych soucasti) je ovliviiovana
predevsim témito faktory:

1. pfedmétem podnikéni,
2. finan¢ni politikou podniku,
3. velikosti podniku.

Z hlediska pfedmétu podnikdni rozliSujeme obchodni a vyrobni podniky a podniky
poskytujici sluzby. U obchodniho podniku pievlddaji ve skupiné obézného majetku
piedevsim zasoby zbozi a u vyrobniho podniku zasoby materidlu, resp. nedokoncené vyroby
a vyrobky. Obéma typiim podniki jsou ve skupiné dlouhodobého majetku spole¢né naroky na
budovy (pozemky), vyrobni, skladovaci a prodejni zafizeni, software apod. Naopak podnik
poskytujici sluzby mé podstatné mensi naroky na objem dlouhodobého a obézného majetku (i
kdyz 1 utohoto typu podniku se mohou vyskytovat specifické naroky na potfebu nékteré
z majetkovych slozek — napt. u dopravniho podniku to jsou vysoké ndroky na nékladni
automobily, u podniku poskytujiciho finanéni sluzby naroky na finan¢ni majetek).

Finanéni politika podniku ma na majetkovou strukturu vliv zejména z pohledu vlastnictvi (u
dlouhodobého majetku) a stanoveni relativni vySe jeho jednotlivych slozek (u ob&zného
majetku). Z pohledu vlastnictvi je mozné potiebu dlouhodobého majetku realizovat potizenim
daného majetku do vlastnictvi nebo jeho prondjmem (zejména formou finan¢niho leasingu).
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Kapitalova struktura podniku

Kapitalovou strukturou podniku rozumime strukturu zdroji (z hlediska jejich ptvodu),
z nichz vznikl majetek podniku. Podle pivodu se ¢lenéni na zdroje vlastni (vlastni kapital)
a zdroje cizi (zavazky, cizi kapital).

ZavazKky jsou souCasné zavazky podniku, které pochazeji z minulych udélosti a u kterych se
oc¢ekava, ze jejich vyrovnani vyusti do snizeni prostiedkil ztélesiiujicich ekonomicky prospéch
(ocekava se jejich ,,odtok* zpodniku, nejCastéji ve form& uhrady zévazki penéznimi
prostiedky).

Obdobn¢ jako u aktiv se izavazky rozd€luji na dlouhodobé (se splatnosti nad 1 rok)
a kratkodobé (se splatnosti do jednoho roku) a v ramci tohoto ¢lenéni na:

a) obchodni zavazky, tj. zavazky vzniklé z obchodnich vztahd,

b) zavazky vici zaméstnanciim, institucim socialniho zabezpeceni apod.,

c) zévazky z uvérl a pujcek,

d) ostatni zdvazky.

Vlastni kapital je rezidudlni (zbytkova) ¢ast pasiv vyplyvajici zrozdilu mezi aktivy
a zavazky a struktura vlastniho kapitalu musi dat odpovéd’ minimaln¢ na dv¢ zakladni otazky:
1. kolik bylo do podniku k rozvahovému dni celkové vlastniky vlozeno,

2. kolik z celkovych ziski/ztrat, které podnik vydélal po celou dobu své existence, si zadrzel
pro své vlastni potieby.

Vzhledem k témto pozadavkim se vlastni kapitél ¢leni na tyto zakladni skupiny:

Zakladni kapitdl predstavuje penézni vyjadieni vkladi vlastnik (podnikatele, spole¢niki,
akcionafll) do podniku; tato zékladni slozka pasiv se navic jeSté zpravidla ¢leni na zdkladni
kapital zapsany v obchodnim rejstiiku a polozku zmén vlastniho kapitalu.

Kapitdlové fondy vznikaji jako dasledek specifickych operaci vyjadfujici ur€ité ocenovaci
rozdily.

Fondy ze zisku tvoti zdkonny rezervni fond a dalsi fondy, které se vytvareji (resp. pouzivaji)
v ramci procesu rozhodovani o pouziti hospodairského vysledku bézného obdobi nebo
minulych let.

Hospodaiské vysledky: tato polozka je vnitiné ¢lenéna na vysledky hospodaieni minulych let
a na hospodatsky vysledek bézného (aktualniho) ti€etniho obdobi.

Organizacni nastroje: Zakladnim nastrojem fizeni majetkové a kapitalové struktury podniku
je investi¢ni a financ¢ni strategie podniku, kterd mimo jiné definuje potfebu majetku (zejména
dlouhodobého) pro realizaci podnikatelské cinnosti arozvojovych projektt. Financni
strategie, jako kli¢ovy dokument pro fizeni kapitdlové struktury, by méla definovat tyto
zakladni parametry:

1. pomér mezi vlastnim a cizim kapitalem (tj. stupen zadluzenosti),
2. kritéria navratnosti (rentability) vlozenych prostredkitl (zdkladniho kapitalu),
3. dividendovou politiku podniku.

V oblasti fizeni kratkodobého majetku a kratkodobych zavazkl (a jejich rozdilu, tj. Cistého
pracovniho kapitalu) zpravidla financni strategie stanovuje zdkladni parametry ukazatell
likvidity (kratkodoba likvidita, bézna likvidita).
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6.2.2 Analyzy investi¢nich projektt

Cilem analyzy investi¢nich projektl je ekonomické zhodnoceni efektivnosti urcité investi¢ni
prilezitosti. Specifickym rysem investi¢nich projekti je jejich dlouhodoby ¢asovy horizont
a dlouhodobé pilisobeni na ekonomiku a finanéni situaci podniku. Proto tyto analyzy musi
zohlediiovat nejen ziskovost potencialniho projektu, ale i jina kritéria, jako doba névratnosti
vlozenych investic, Casovou hodnotu penéz, likviditu a investi¢ni riziko.

Hlavni metody hodnoceni investi¢nich projektt

Vzhledem k dlouhodobosti investi¢nich projektii a nutnosti zohlednit rizna kritéria pro jejich
hodnoceni (v€etné vlivu Casu), se pii analyze efektivnosti investi¢nich projektd pouzivaji tfi
zakladni metody:

1. metoda doby navratnosti,
2. metoda Cisté soucasné hodnoty,
3. metoda vnitiniho vynosového procenta.

Vsechny tfi tyto metody pfitom vychazi z penéznich tokl jako objektivniho kritéria pro
aplikaci metod hodnoceni.
Metoda doby néavratnosti (doby splaceni, Payback Period) vychéazi z hodnoty kumulovaného

penézniho toku a jeji podstatou je zjisténi doby, za kterou dojde ke splaceni (k uhrad¢)
vloZenych kapitalovych vydaja.

Metoda Cisté soucasné hodnoty (Net Present Value) vychazi z ro¢niho ¢ist¢ho penézniho toku
atento penézni tok je upravovan (diskontovan) vlivem faktoru casu, ktery zpiisobuje, ze
hodnota dne$ni penézni jednotky je cennéjsi nez hodnota penézni jednotky v budoucnu.

Metoda vnitiniho vynosového procenta (Internal Rate of Return): vnitini vynosové procento
se chape jako vynosnost (rentabilita), kterou poskytuje investi¢ni projekt béhem doby své
zivotnosti. Ciseln& se vnitfni vynosové procento rovna takové diskontni sazbé, pii niz je &ista
soucasna hodnota projektu rovna nule. Ukazatel opét vychazi z penéznich tok.

6.2.3 Stanoveni forem financovani
Jak bylo vyse zminéno, rozliSujeme v oblasti zdrojti financovani zdroje vlastni a zdroje cizi

1. Formy financovani s vyuzitim vlastnich zdroji

* operace se zakladnim kapitialem: jedna se o typicky vlastni zdroj financovani ve
formé vkladu do podniku, jehoz konkrétni forma je zavisld na typu pravni formy
podniku: u spolecnosti s ru¢enim omezenym, komanditni spolecnosti a u vetejné
obchodni spole¢nosti ma podobu podilu na zédkladnim kapitalu, u akciové spolecnosti
ma toto financovani formu poftizeni (ndkupu, upséani) akcii riizného typu,

* zadrZené zisky: podstatou této formy financovani je to, Ze ekonomicky prospéch
ziskany za urCité obdobi ve formé zisku po zdanéni neni vyplacen vlastnikim (v
podobé podilu na zisku nebo dividend), ale je zadrZzen (akumulovan) a pouzit pro
potieby podniku.

2. Formy financovani s vyuzitim cizich zdrojt:

e uvérové financovani dlouhodobé: dlouhodobé uvéry (se splatnosti nad 1 rok) se
pouzivaji zejména pro financovani dlouhodobého majetku (investic) atyto uvéry
zpravidla poskytuji financujici banky (avéry, resp. ptjcky vSak mohou pochazet i od
jinych subjektl),

e uvérové financovani kratkedobé: tento typ uvérl (se splatnosti do 1 roku) se
zpravidla pouZivaji na financovani zasob ¢i jiné slozky pracovniho kapitélu),
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e leasingové financovani: nejcastéjSi formou leasingu je tzv. prondjem s naslednou
koupi najaté véci, ale v praxi existuje celd fada typu leasingu,

* spotiebitelské uvéry: v soucasné dobé se jedna velmi dynamicky se rozvijejici
zpiisob financovani — zejména pro potieby domacnosti,

o tiché spolecenstvi: jeho podstatou je to, ze urcity subjekt (zpravidla fyzicka osoba) se
majetkovym vkladem podili na podnikani firmy, a toto GcCastenstvi se tyka jak podilu
na zisku, tak i podilu na ztrate,

e kratkodobé obchodni uvéry: obchodni uvér vznika vzdy, kdyz existuje Casovy rozdil
mezi doddnim produktu a thradou tohoto zavazku (tj. utzv. prodeje na fakturu);
standardni doba splatnosti je cca 14 dni, ale v fad¢ obort je to i 30 az 90 dnd.

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

1.

Pravni forma podniku: Tento faktor ma pfimy vliv na typ a objem tvorby zikladni

kapitdlu — povinné se zékladni kapitdl tvofi u akciové spoleCnosti a u spolecnosti

s ru¢enim omezenym, naopak u jinych typid spolecnosti (komanditni spole¢nost a vetejna

obchodni spole¢nost) nebo u individualniho podnikatele zalezi tvorba zékladniho kapitalu

spiSe na ekonomickych podminkach.

Dostupnost finan¢niho zdroje (véetné zaruky): Ne vSechny finan¢ni zdroje jsou stejné

dostupné — nejdostupnéjsi jsou samoziejmé kratkodobé finanéni zdroje (obchodni uvér,

kratkodoby bankovni uvér, spotiebitelsky tver), naopak (zpravidla) nejméné dostupné

jsou dlouhodobé finanéni zdroje (zdkladni kapital a dlouhodobé ¢i sttednédobé bankovni

uvéry; dostupnost bankovnich uvéri je navic komplikovana i nutnosti zaruk (napf. ve

formé zastavniho prava) — tyto problémy se pak v praxi fesi zejména leasingovou formou

financovani investic.

Cena finan¢niho zdroje: Cenou zdroje se rozumi odmeéna, kterou poskytovatel zdroje

pozaduje za zaptjceni zdroje; v praxi riiznorodou podobu — napiiklad:

e u zékladniho kapitalu je formou ceny poskytovéani dividend (u akciové spoleCnosti)
nebo podili na zisku (u ostatnich typi spolecnosti),

e uuvéra a plijcek ma jejich cena podobu uroku,

* uleasingu je odména koncipovana jako tzv. navyseni ceny investice v podob¢ financni
sluzby leasingové spolecnosti,

* u obchodnich uvéri se jejich cena zpravidla zvlast nesjednava, ale velmi ¢asto je tato
odména promitnuta do ceny dodédvaného zbozi ¢i sluzeb.

Doba navratnosti finan¢niho zdroje. Je jednim z kliCovych faktorli, ato ve vztahu

k typu majetku, ktery je timto zpisobem financovan — obecné zde plati tzv. zlaté pravidlo

financovani, podle kterého by doba ndvratnosti finan¢nich zdroje méla odpovidat dob¢, po

kterou bude majetek pouzivan; napiiklad by bylo (z hlediska finan¢ni stability podniku)

zcela nevhodné potizeni vyrobniho zafizeni s piedpokladanou Zivotnosti 10 let financovat

kratkodobym bankovnim uvérem se splatnosti 1 rok — je velmi pravdépodobné, ze vynosy

z pouzivani tohoto zafizeni by nebyly takoveé, aby podnik v tak kratké dobé mohl splatit

poskytnuty uvér.

Danové hledisko. Toto hledisko se uplatiiuje (posuzuje) ve dvou aspektech, a to jednak

ve vztahu k zdkladu dané¢ samotného podniku adale ive vztahu k zakladu dané

poskytovatele finan¢niho zdroje.

Organizacni_nastroje: Zakladnim ndastrojem hodnoceni a vybéru forem financovéani je

analyza investi¢nich projekti (u dlouhodobého financovani), resp. kratkodobé nastroje
a postupy pifi fizeni pracovniho kapitdlu (v ptfipadé kratkodobého financovéni). Vybér
a stanoveni pravidel financovani je jednou z klicovych ¢asti finan¢ni strategie podniku.
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6.2.4 Rizeni slozek pracovniho kapitalu

Cisty pracovni kapital (rovné pracovni kapital) je definovan jako rozdil mezi celkovymi
obéznymi aktivy (zpravidla po odpoctu dlouhodobych pohledavek) a celkovymi
kratkodobymi zavazky.

Organizacni_nastroje: Z organiza¢niho hlediska je nutné si uvédomit, Ze na fizeni slozek
pracovniho kapitdlu se v podniku podili celd fada podnikovych Utvari a jejich pracovnikli —
naptiklad:

1. utvar zasobovani — zpravidla je odpovédny na jedna strané za zajiSténi dostate¢ného
objemu zdsob, na stran¢ druhé odpovida za to, aby stav zasob nepiesahl urCitou hranici
a nevazal tak zbytecné finan¢ni prostredky,

2. utvar prodeje (odbytu) aobchodni tsek: jednim zjeho tkold byva sledovani stavu
pohledavek za odbérateli a péce o dodrzovani platebni kdzn¢ odbérateld,

3. utvary investic, spravy majetku, stfediska energii, dopravy audrzby atd. — do jejich
plusobnosti ¢asto spadd oblast kratkodobého financovani afizeni stavu zavazkl vuci
dodavatelum,

4. financni usek: tidi procesy pfijimani a splaceni Uvérovych zdroj, sestavuje plany
penéznich toki (cash-flow) atd.

5. finanéni G¢tarna: odpovida zpravidla za komplexni spravu a poddvani informaci u stavech
pohledavek a zavazki, realizuje platebni styk.

Zakladnim nastrojem fizeni pracovniho kapitdlu je zpravidla kratkodoby financni plan, ktery
sestavuje finan¢ni manazer a ktery obsahuje planované piijmy a vydaje.

6.3 Rizeni vnitfnich ekonomickych vztah(

Ptedchozi popis dil¢ich funkci a procesu se tykal fizeni vnéjSich ekonomickych vztahi, které
maji finan¢ni (penézni) podobu ve form¢ penéznich pifijmit a vydaji. Kromé nich ale
v podniku existuje celd tfada dil¢ich funkci aprocesu, které maji rovnéz ekonomicky
charakter, ale jejich vysledkem neni pfimo pohyb penéznich prostiedkii — tyto procesy
oznacujeme jako vnitini ekonomické vztahy.

6.3.1 Stanoveni ekonomickych cili v ramci ekonomické struktury podniku
Ekonomicka struktura podniku

Kazdy podnik ma vedle organizaéni struktury téz strukturu ekonomickou. Tato struktura je
dualezita pro fizeni ekonomickych vztaht, a to zejména pro piifazeni

1. podnikovych nédkladl (zejména v ucelové struktuie) jednotlivym podnikovym produktim
— tuto oblast feSi zejména problematika alokace ndakladd v podobé kalkulaci
a vnitropodnikové vysledovky,

2. podnikovych nakladi jednotlivym organizaCnim tUtvarim vramci problematiky
odpovédnostniho ekonomického tizeni.

Ekonomickou strukturu podniku tvoii rizné typy stredisek, a to:

1. nakladové stiedisko: je nejniz§im utvarem, za které se zjiStuji naklady z hlediska
odpovédnosti; zakladnim nastrojem fizeni ekonomickych procesit je rozpocet
ovlivnitelnych ndkladi, které jsou predmétem kontroly (pfikladem mtize byt Gtvar spravy
podniku),
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2. vynosové stiedisko: vyznacuje se tim, ze jeho zdkladnim ekonomickym ukolem je
dosazeni urcitého objemu trzeb (vynosi) — ptikladem vynosového stiediska je napiiklad
obchodni tisek nebo odd¢leni,

3. ziskové stiedisko: jeho zdkladnim rysem je odpovédnost jak za naklady, tak i za vynosy,
vynalozeng, resp. dosazené v ramci ¢innosti stfediska; pracovnici stfediska vSak musi mit
pravomoc ovladat Cinitele, které plisobi na néklady prodanych vykont a vynosy z prodeje
(napft. prodejni divize vyrobniho podniku),

4. rentabilni stfedisko: stfedisko odpovida nejen za néklady a vynosy, ale do jisté miry i za
vysi sttediskem vazaného pracovniho kapitalu; tento piredpoklad je splnén u hierarchicky
vyse postavenych utvart, ve kterych odpovédni pracovnici ovliviiuji zejména vysi zésob,
ale v nékterych pripadech i vysi pohledavek a zavazki (prikladem je mistné odlouceny
zavod zabyvajici se vyrobou a prodejem urcité¢ho uceleného souboru produktii podniku),

5. investi¢ni stfedisko: pokud je rentabilni stiedisko vybaveno i ur€itymi pravomocemi pii
pofizovani investic, byva oznacovano za stiedisko investi¢ni; tento typ stfediska se casto
pouziva u dcefinych spole¢nosti.

Specificky utvar z hlediska ekonomického piedstavuje strategickd podnikatelska jednotka
(SBU - Strategic Business Units), ktera je relativn¢ samostatnou ¢asti vétSiho organizacniho
celku. Z hlediska fizeni ma znacnou pravomoc iodpovédnost za svilj podnikatelsky
a inovaéni rozvoj — strategické otazky fteSi tento Utvar sice autonomné, ale v koordinaci
s vrcholovym vedenim.

Formulace ekonomickych cilii v ramci podnikové struktury

Je pochopitelné, ze typ ekonomickych cili musi odpovidat piisluSnému
vnitropodnikového utvaru — zpravidla se ptitom pouzivaji tyto typy kombinaci:

typu

Tabulka ¢. 1: Vztah ekonomické struktury, cili a ekonomickych nastroju

Typ ekonomické struktury

Typy ekonomickych cilii

MozZné ekonomické nastroje

Nakladové stiedisko

limit nakladu

mésicni (Ctvrtletni, ro¢ni)
rozpocet nakladl

Vynosové sttedisko

objem trzeb, limit naklada

meésicni (Ctvrtletni, rocni)
rozpocet vynosu a ndkladii

Ziskové stiedisko

objem zisku

mésicni (Ctvrtletni, ro¢ni)

rozpocet vynosu a ndkladii

Rentabilni stredisko stupen pozadované rentability
(pomér kapitalu a zisku nebo

pomg¢r trzeb a zisku)

mesicni (Ctvrtletni, rocni)
rozpocet vynosil a nakladu,
rozpocet rentability

Investicni stiedisko stupent pozadované rentability
(pomér kapitalu a zisku nebo
pomeér trzeb a zisku),

ukazatele vyuziti investic

meésicni (Ctvrtletni, rocni)
rozpocet vynost a naklada,
rozpocet rentability, limit
investi¢nich vydaja

Zdroj: KRAL, B a kol. Manazerské icetnictvi 1. vydani. Praha: Management Press, 2002.
Upraveno

Organizacni_nastroje: Na rozdil od organizacni struktury, ktera je obsazena naptiklad
v organizacnim fadu, pracovnich naplnich pracovnikii apod., nebyva zpravidla ekonomicka
struktura podniku piimo popsana v nékterém druhu organizacnich norem. Klicovym
organiza¢nim dokumentem je zde spiSe vice vnitropodnikovych smérnic, které upravuji rizné
oblasti ekonomického tizeni, naptiklad:
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smérnice o kalkula¢nim systému podniku a zptisobech ocenovani zasob,
mzdova pravidla, zejména pokud jde o ¢ast, kterd upravuje pravidla hmotné
zainteresovanosti pracovnikl (prémie, odmény),

3. wvnitini pravidla upravujici rozpo€tovy a planovaci proces.

N —

r wvr

6.3.2 Operativni fizeni nakladu
Operativni (tj. kratkodobé) fizeni ndkladi v sobé zahrnuje tfi zdkladni kroky:

1. Kklasifikaci a identifikaci nakladu,
2. definovani nositeld nakladd,
3. zpisoby alokace nakladl na jejich nositele.

Zakladnim divodem vSech téchto tifi krokl je snaha o poznéni ndkladii a divodi jejich
vzniku. Jeding tak je totiz mozné naklady aktivné fidit.

Organizacni nastroje: Zakladnimi organiza¢nimi nastroji pro operativni fizeni nakladi jsou
zejména:

a) volba zédkladnich pravidel identifikace ndkladl: tato volba se nasledné zapracovava do
uctového rozvrhu podniku a do pravidel pro vnitropodnikovou evidenci nékladi podle
riznych hledisek; pro potiebu operativniho fizeni ndkladl se pouzivani zejména ¢lenéni
druhové a ¢lenéni ucelové na néklady jednicové a rezijni,

b) zavedeni kalkulacnich vzorcii (které bude podnik pouzivat) a metod rozvrhovani rezijnich
nakladl na nositele nakladii; tato pravidla jsou v podniku souc¢asti vnitropodnikové
smérnice pro kalkulaci nékladi,

¢) vnitini pravidla pro vnitropodnikové ekonomické vykaznictvi (reporting).

6.3.3 Strategické fizeni naklada a zisku

Strategické fizeni nakladt vychazi ze zakladniho poznatku, ze nejefektivnéjsi metodou fizeni
nakladu je jejich fizeni v predvyrobni (investi¢ni) fazi — jediné€ tak lze vysi a budouci pribeh
nakladu (a tim i zisku) dostateéné vyrazné ovlivnit. V praxi se pro strategické fizeni naklada
pouZivaji zejména tyto metody®:

1. kalkulace cilovych nakladt (Target costing),
2. kalkulace zivotniho cyklu produktu.

Kalkulace cilovych nakladi

Target costing neboli kalkulace cilovych nakladi je konceptem trzné orientovaného tizeni
nakladl, ktery se uplatiiuje v rannych fazich vyvoje vyrobkl (produkti). Cilem target
costingu je vyvinout vyrobky s néklady, které ,,dovoluje* zdkaznik, za soucasného splnéni
zakaznikem pozadované funk¢nosti.

Planovani ndkladi probiha soucasné s planovanim vyrobki (produktil) a vychazi z ceny, které
je stanovena na zéklad¢ trzniho prizkumu. Dochazi tak vlastné k oddéleni planovaciho
procesu od existujicich (soucasnych) struktur vyroby a spravy. Zakladni vyznam metody
spoCiva v tom, Ze umoZiuje podstatné spoluvytvaiet budouci pribéh produkéniho
procesu a tim i budouci priibéh nakladii.

Podstatou metody (rovnéz oznacované jako hodnotova analyza) je systematicky pristup
k hodnoceni vlastnosti vyrobku, ktery umoziiuje stanovit alternativy, jez mohou zlepsit

6 Zdroj: KRAL, B a kol. Manazerské icetnictvi. 1. vydani. Praha: Management Press, 2002
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hodnotu vyrobku, definovanou jako pomér vlastnosti a nakladii. Pomoci metody se hleda ve
vSech ¢astech vyrobku nejlevnéjsi feseni. Cilové naklady lze dosahnout dvéma zptlisoby:

1. identifikaci zlepSeni, ktera snizuji naklady a neomezuji funk¢nost,
2. eliminaci nepotfebnych funkci, které zvysuji naklady.

Kalkulace cilovych nakladi znamena nové moznosti pii vyuziti kalkulaci v fizeni; jeji pfinos
lze jednoznaéné spatfovat ve zméné postupu od zakaznika Kk vlastni vyrobé a dile
v piesunu diirazu na rizeni nakladi do piFedvyrobnich etap.

Pti aplikaci metody je nutné si uvédomovat jeji rizika. Snaha snizit ndklady vykonu nemtize
piekroCit urCitou mez, za kterou jiz snizeni nékladi znamend pokles kvality, zhorSeni
pracovnich podminek a snizeni vykonnosti. Pokles nakladl ptinasi totiz jednoznacné kladny
efekt pouze v pripadech, kdy jde o omezeni plytvani, prostoji, eliminaci zbyte¢nych
a neproduktivnich ¢innosti.

Kalkulace Zivotniho cyklu produktu

Kalkulace Zivotniho cyklu produktu ptedstavuje jednu ze zikladni metod strategického
planovani a umoziuje piihlédnout k nakladim spojenym se zahajenim a ukoncenim vyroby,
k ndkladiim na poprodejni sluzby, ale i k dal§im nékladiim, které se obvykle nezahrnuji do
béznych kalkulaci.

Cilem kalkulace je zobrazeni Zivotniho cyklu produktu pomoci ekonomickych hodnot
(vynost a nakladi), prevod téchto hodnot do podoby ptijmi a vydaji (cash-flow) a pouziti
standardni metody hodnoceni efektivnosti investic na zjisténé parametry.

Zivotni cyklus produktu zahrnuje tyto faze:

1. faze zavedeni se vyznacuje nejprve pomalym, pak silné nariistajicim obratem, protoze
musi byt pfekondny vstupni bariéry trhu , jako jsou navyky kupujicich atd.; naklady na
jednotku produkce jsou v disledku malého mnozstvi a ndkladii na zavedeni (reklama
atd.) relativné vysoké — proto se vtéto fazi projevuji ztraty z hospodareni; pocet
konkurentt je velmi maly, mnohdy je ,,pritkopnik* jedinym nabizejicim,

2. faze rustu: nartsta celkovy obrat v disledku zesileni poptavky, na trh vstupuji novi
konkurenti, naklady klesaji; v této fazi jsou nejvice nutné investice na rozSifovani
produkce, protoze diky rychle rostoucimu podilu na trhu musi byt zvySena produkce; Cisty
cash-flow se nemuze pftili§ zlepSit — sice narlsta obrat a zisk, ale stav cash-flow negativné
ovlivituji vysoké investi¢ni vydaje,

3. faze zrani: v této fazi je dosazen maximalni obrat a nejvyssi bod zisku; silna konkurence
pusobi na snizovani ceny, potfeba kapitdlu se omezuje na udrzeni podilu na trhu, Cisty
cash-flow dosahuje nejvyssiho bodu; pocet konkurentli stagnuje nebo se sniZuje
a v dasledku vstupnich bariér jsou novi konkurenti drzeni stranou,

4. faze ustupu: v této fazi ma obrat, zisk, Cisty cas-flow apocet konkurentii klesajici
tendenci, zdkaznici prechdzeji ke konkurenci nebo k alternativnim produktim, které
postupné vytlacuji pivodni produkt z trhu.

Vypocet kalkulace zivotniho cyklu produktu se opira o nasledujici faktory:

1. délka zivotniho cyklu vyrobku,

2. odhad objemu prodeje za cely zZivotni cyklus,

3. ocekavany vyvoj ceny,

4. odhad celkovych nakladt spojenych s vyrobkem.

Kalkulace zZivotniho cyklu se vztahuje k delSimu ¢asovému obdobi, a proto se pfi hodnoceni
nevychazi jen z vynost andkladt, ale i z pfijmd a vydaji — ztohoto divodu lze pouzit
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standardni postupy pro vypocet datové zékladny pro hodnoceni investi¢niho projektu (vykaz
cash-flow).

Organizacni_nastroje: Metody a postupy strategického fizeni nakladii zpravidla nebyvaji
zakotveny v organizanich norméch (obdobné jako vySe zminéné procesy analyzy
investiCnich projekt). Jsou soucasti procesu tvorby podnikové strategie a vécné
a organizacné je zajiStuje naptiklad finanéni manazer, utvar strategického rozvoje nebo ttvar
controllingu.

6.4 Doporucena literatura
LANDA, M. Ucetnictvi podniku. Praha : EUROLEX BOHEMIA, 2004, kapitola 12 - 19
SYNEK, M. a kol. Podnikovad ekonomika. 2. vydani. Praha : C. H. Beck, 2000, kapitola 15
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7 ZASOBOVACI FUNKCE

Zasobovaci funkce podniku je v dané publikaci chapana jako soubor procesi zabezpecujicich
pofizovani zasob (materialu, zbozi atd.) a energii (¢i jinych potfebnych vstupil), jejich piijem,
skladovéni, evidenci, vydej do spotieby a dopravu hmotnych vstupt ¢i vystupli. V tomto
pojeti jde tedy o komplexni problematiku zabezpeCeni produkénich a spravnich cinnosti
podniku potiebnymi vstupy hmotné & energetické povahy’.

Ptehled dil¢ich funkei a procest:

1. Nékup surovin a dalSich vstupli
* Planovani ndkupu
*  Vybér dodavateli
e Uzavirani smluvnich vztahii
* Realizace a kontrola dodavek
2. Skladovani
* Planovani skladovacich technologii
* Skladovani surovin (v€etné evidence)
» Skladovani produktl a zbozi (v€etné evidence)
* Interni manipulace
* Vydej surovin do produkéniho procesu
3. Doprava (externi a interni)
* Doprava vstupti do podniku
* Doprava produktii zdkaznikiim
* Interni doprava produktii a osob

7.1 Nakup surovin a dalSich vstupu

Néakupem budeme pro potieby tohoto studijniho textu oznacovat vSechny ¢innosti podniku,
které maji za cil ziskani hmotnych (resp. nehmotnych) zdroja, které podnik pouzije k realizaci
dalsich funkci, zejména pak zasob materialu, polotovari azbozi, externich sluzeb
(subdodavky, poradenské sluzby) a energii (teplo, plyn, elektricka energie atd.).

Pozndmka: Do zasobovaci funkce nezahrnujeme nakup (potizeni) dlouhodobého majetku,
ktery je pfedmétem technické funkce.

Organizadcni nastroje: Nakupni procesy jsou v podnicich zpravidla z hlediska organiza¢niho
zaClenény do samostatného zasobovaciho oddéleni. Tento tutvar pak obvykle spada do
pusobnosti obchodniho nebo vyrobniho useku.

Pro zasobovani je vSak typické, ze v celé tadé pripadi dochazi k decentralizaci dil¢ich
nakupnich procesi ina jiné podnikové tutvary. Mezi typické piiklady decentralizace
nakupnich procest patii tyto:

1. usek udrzby si samostatné zajiSt'uje potiebny material pro udrzbu vyrobnich a dalSich
zatizeni,

2. tsek spravy budov si samostatné zajiSt'uje drobny material na zajiSténi operativnich oprav
budov,

7 Nasledujici &asti byly zpracovany podle publikaci WOHE, G. Uvod do podnikového hospoddrstvi. Praha : C.
H. Beck, 1995. a Prazska, L., Jindra, J. a kol. Obchodni podnikani Retail Management. Praha : Management
Press, 2002.
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3. jednotlivé Utvary (vCetné spravnich) si samostatné zajist'uji nakup drobného rezijniho
materialu (kancelarské potieby atd.).

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

7.1.1 Planovani nakupu

Planovanim nakupu se rozumi planovité stanoveni jednotlivych dodavek materialu, zbozi,
energii a dalSich vstupl ke kryti zjist€né potfeby. ProtoZe neni spotieba v pldnovacim obdobi
z fady davodl (skladovaci kapacita, skladovaci naklady, financovani aj.) kryta zpravidla
jednou dodavkou, ale n¢kolika dil¢imi dodavkami, vyzaduje planovani ndkupu stanoveni
jednotlivych dodacich mnoZzstvi, dodacich lhit a prislusnych dodavatelii.

V ramci nakupu rozlisSujeme nékolik druht nakupu:

1. pii prilezitostném nakupu vyvolava bezprostiedni potieba objednavku; s timto druhem
nakupu se setkame u zakazkové vyroby a jeho rysem je téméi okamzit4 spotieba predmétu
nakupu, tj. bez naroku na skladovaci kapacity,

2. pfti vyrobné-synchronnim ndkupu je nédkup surovin kvantitativné a ¢asove plné orientovan
na spotiebu a proto opé€t u tohoto druhu neni nutné skladovani vstupd,

3. nakup do zésoby je takovy druh ndkupu, pfi kterém si podnik udrzuje ve skladu potiebné
mnozstvi vstupnich surovin nebo zbozi; nakup do zasoby je prevazujicim druhem nakupu
u prumyslovych a obchodnich podnik.

7.1.2 Vybér dodavatelt

Zakladnimi kritérii pfi vybéru dodavatell jsou:

1. spolehlivost z hlediska v¢asnosti a kvality dodavek — toto kritérium ma pro fadu podniki
klicovy vyznam, zejména pak u podnikl s vyrobné-synchronnim nakupem (just-in-time),
proto muize u fady podnikti hledisko spolehlivosti prevysit 1 jina hlediska, napt. cenova,

2. cena dodavek — ftada dodavateli nabizi svym stalym zakaznikim celou S§kélu
mnozstevnich a dalSich slev.

Soucasti planovani vybéru dodavatelll je nejen vybér spolehlivych dodavateld, ale i urceni
poctu dodavatelskych firem. Pokud podnik kryje svou spotifebu jen u jednoho dodavatele
(nebo u velmi malého poc¢tu dodavatell), ma to tu vyhodu, Ze dodavatel je ochoten udélit
dalekosahlé cenové ustupky a pfistoupit na zvlastni pfani napt. v oblasti dodacich nebo
platebnich lhit. Pro podnik vSak tato nakupni politika skryva nebezpeci ptilisné zévislosti,
které dodavatel mlze za jistych okolnosti zneuzit. Tomu miize podnik celit rozdélenim
nakupu do nékolika dodavatelskych firem.

7.1.3 Uzavirani smluvnich vztahu, realizace a kontrola dodavek
Samotny proces realizace dodavek zpravidla obsahuje tyto kroky:

1. uzavfeni piislusného smluvniho vztahu (napft. kupni smlouvy, smlouvy o dilo atd.),

2. vypracovani objednavky,

3. prezkoumani objednavky z hlediska spravnosti a primétenosti specifikovanych
pozadavkd,
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4. podpis objednavky — piezkoumanou objednavku podepise opravnény pracovnik dle

podpisového regulativu pro objednavky v zévislosti na druhu nakupovaného materialu

a finan¢nim limitu,

odeslani objednavky a sledovani terminu dodéni,

objednani dopravy,

7. hodnoceni dodavky — hodnoceni dodavky provede pracovnik odpovédny za objednavku;
pii tom vychazi z vlastnich zkuSenosti s dodavkou a z informaci o dodévce od pracovnika
skladu.

SN

7.2 Skladovani

Skladovani piedstavuje soubor ¢innosti, pii nichz se hmotné statky (zasoby rtzného druhu)
soustied’uji na ur¢itém misté a v potfebném (stanoveném) mnozstvi a pfipravuji se pro dalsi
¢innosti — pro vydej do spotieby u materidlovych zasob, pro dalsi zpracovani (u nedokoncené
vyroby a polotovaril) a pro prodej (u vyrobki a zbozi).

e 24

stavebniho a obchodniho podniku. Naopak upodniku poskytujiciho sluzby (doprava,
poradenstvi, cestovni kancelare atd.) je skladovaci naro¢nost velmi malé a soustied’uje se jen
na zabezpeceni nutnych vstupt rezijniho charakteru.

Druhym zékladnim faktorem je stanoveni zakladnich pfistupli k ¢asovému tseku mezi
dodiavkou materialovych vstupu a jejich spotiebou. Nékteré podniky pouzivaji koncept
just-in-time, jehoz cilem je co nejmensi, v idealnim piipade viibec zadné skladovani.

Organizacni__nastroje: Skladovaci procesy jsou v podnicich zpravidla z hlediska

organiza¢niho zaclenény do samostatného utvaru skladi. Tento utvar pak zpravidla spadé do
pusobnosti obchodniho nebo vyrobniho odd¢€leni.

7.2.1 Typy skladu
Mezi zékladni typy skladi patii:

1. vstupni sklady — jde o velmi Casty pfipad, kdy vstupni suroviny podnik uskladiiuje do
doby jejich spotteby ve vyrobnim procesu; podobny charakter ma skladovani i
u obchodniho podniku, kdy ve vstupnim skladu je umisténo zbozi po dobu od nakupu do
jeho presunu do prodejen (v ptipadé maloobchodu) nebo do doby jeho prodeje (zejména
u velkoobchodu),

2. vyrobni sklady — skladovani je zde soucasti vyrobniho procesu, naptiklad v ptipad¢, kdy
je nutné skladovat zasoby k suseni (dievo) nebo ke kvaseni a zrani (vino), a to dfive, nez
jsou produkty zpracovany nebo prodany,

3. pohotovostni, resp. prirucni sklady — jsou pfid€leny urCitym pracovistim a skladované
zasoby jsou zde rozttidény podle potteby piislusného pracoviste,

4. mezisklady mohou byt potfebné¢ mezi jednotlivymi stupni vyroby pro polotovary
rozlicného stupné zhotoveni, ato zejména tehdy, kdy wvyrobni proces neprobihd
z technickych divodi synchronné,

5. expedicni sklady stoji zcela na konci produkéniho fetézce; uskladnuji hotové vyrobky,
dokud nedojde k jejich prodeji.
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7.2.2 Planovani skladovacich technologii

Planovani skladovacich technologii pfedevS§im zavisi na typu podnikatelské cinnosti
konkrétniho podniku a déle pak na zékladnich pfistupech ke skladovani materidlovych
a dal$ich vstupti.

Skladovaci technologie pfedstavuje soubor manipulac¢nich technologii se surovinami
a zbozim, véetné pouzivani technickych prostiedkli a uréeni pracovnich postupil a systémil
fizeni tohoto souboru. Hlavnimi slozkami skladovaci technologie jsou systémy skladovani
surovin a zboZi a systémy kompletace.

Mezi zékladni principy progresivnich skladovacich technologii patfi:

vyuziti kapacit,

ucéelné vnitini ¢lenéni skladu,

spole¢né feseni technologie a projektu fizeni,

raciondlni pratok zbozi,

uréeni skladovaci jednotky,

zasada FIFO — prvni do skladu, prvni ze skladu,
rovnomeérnost denniho vykonu,

volba vykonné, spolehlivé a cenové odpovidajici technologie,
horizontélni doprava uvniti skladu,

10 mechanizace rozvoznich operaci.

o e

Z hlediska interni manipulace je dulezité rozliSovat sklady podle stupné mechanizace
vnitroskladové technologie na:

1. rucni sklady.

2. mechanizované sklady,

3. sklady automatizované,

4. pln¢ automatizované sklady,
5. vysoce mechanizované sklady,
7.3 Doprava

Dopravou se rozumi planovité nasazeni dopravnich prostifedkti k doprave surovin, zbozi nebo
osob z vychoziho do cilového mista. Zatimco volba typu dopravniho prostiedku se odvozuje
predevsim od piepravované dodavky (z hlediska napt. mnozstvi nebo jejiho typu), z hlediska
fizeni dopravnich procest je podstatnéj$i volba dodacich podminek dodavky a volba mezi
dopravou externi a interni.

Z hlediska dodacich podminek dodavky je mozné rozliSovat mezi situaci, kdy suroviny nebo
zbozi dopravuje do podniku dodavatel na své ndklady (s tim, Zze cena dopravy je zahrnuta
v cen¢ dodavky) nebo si dopravu zajistuje podnik sam, ato bud vlastnimi dopravnimi
prostiedky nebo s vyuzitim sluzeb externich dopravci. Zakladnim kritériem pro vybér je zde
otazka nédklada, ptipadné vytizenosti dopravnich prostredki.

7.4 Doporucena literatura
SYNEK, M. a kol. Podnikova ekonomika. 2. vydani. Praha : C. H. Beck, 2000, kapitola 12
WOHE, G. Uvod do podnikového hospoddrstvi. Praha : C. H. Beck, 1995, tieti oddil

PRAZSKA, L., JINDRA, J. a kol. Obchodni podnikani Retail Management. Praha :
Management Press, 2002.
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8 PERSONALNI FUNKCE

Obsahem personalni funkce je problematika lidskych zdroji podniku. Cilem fizeni lidskych
zdroju je jak zabezpeceni potfebné kvantitativni stranky lidskych zdroji (pocet, struktura
a formalni kvalifikace zaméstnancii), tak zabezpecCeni kvalitativni stranky (vykonnost,
tvorivost, motivace a identifikace zaméstnanci s cili podniku).®

Piehled dilé¢ich funkci a procest

1. Persondlni agenda

* Planovani poctu a struktury pracovnikt

» Ziskavani a vybér pracovnikt
2. Pracovné-pravni agenda

* Pracovné-pravni vztahy

* Vztahy ke statnim organtim
3. Budovani kariéry a systémy vzdelavani

* Rizeni kariéry pracovniki

* Planovani a realizace Skoleni a vzdélavani
4. Hodnoceni pracovnikl

* Tvorba systému hodnoceni

* Ptiprava a realizace hodnoceni

* Vyhodnoceni a vyuziti vysledkii hodnoceni
5. Mzdovy a socialni systém

* Stanoveni mzdovych forem

* Systém socialnich a dalSich vyhod

* Zdravotni péce o pracovniky

* Pracovni podminky

Organizaéni_nastroje: Radu procesii nalezejicich do persondlni funkce realizuje personlni
usek (odbor) podniku, ktery, vzhledem ke znaénému vyznamu fizeni lidskych zdrojt pro chod
a rozvoj podniku, je zpravidla pfimo podfizen fediteli. Je vSak nutné si uvédomit, Ze celou
fadu Cinnosti personalni funkce realizuji v ramci svych fidicich aktivit vedouci pracovnici.

8.1 Personalni agenda

Zakladem personalni agendy v uzsim slova smyslu je planovani poctu a struktury pracovniki
a ziskani a vybér téchto pracovnikili (personalni vyber).

8.1.1 Planovani poctu a struktury pracovnikt

vvvvvv

ukoltim personalniho fizeni, nebot’ ma podstatny vliv na ispé$ny rozvoj podniku. Pfedpoklada
predvidani vyvoje potieb pracovniki, zptusob ovliviiovani pohybu pracovnikii mezi
podnikem a okolim imezi jednotlivymi vnitropodnikovymi utvary. Cilem planovani
pracovnikl je doséhnout rovnovédhu mezi potfebami pracovnich sil a pouzitelnymi zdroji,
a uspokojeni této potieby v souladu se zddouci strukturou pracovniki.

¥ Zdroj: SYNEK, M. a kol. Podnikovd ekonomika. 3. vyd. Praha : C. H. Beck, 2002., WOHE, G. Uvod do
podnikového hospodarstvi. Praha : C. H. Beck, 1995, VEBER, J. a kol. Management Zaklady, prosperita,
globalizace. Praha : Management Press, 2000
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Zékladem planovani pracovnikli je prognoza vyvoje pracovnich sil a prognéza vyvoje
zdroji pracovnich sil. Vychazi se v nich z pfedpokladaného vyvoje vyrobniho programu,
zmén technologie a organizace préce, investi¢nich zdméra a vyvoje odbytu v zavislosti na
trzni situaci.

Pti planovani zpasobu pokryti podnikovych potieb je nutné zvazovat moznost pokryti potieb
z vnéjSich zdroji (nabor a ziskdvani pracovnikl) a z vnitfnich zdreji (zvySovani
kvalifikace).

8.1.2 Ziskavani a vybér pracovniki

Prosttednictvim ziskavéani a vybéru pracovniki je napliiovana personalni politika a strategie.
Zjisténi potieby pracovnich sil je vychodiskem pro rozhodovéani o tom, jakymi metodami,
resp. postupy bude uspokojena.

Zakladni postupy pii vybéru pracovniki:

1. analyza pozadavkil na dané misto (pracovni pozici),

2. ziskani uchazect a jejich charakteristika (pfedbézny vybér),

3. analyza schopnosti uchazect (zkouska jejich zpisobilosti napt. ve form¢ pohovoru nebo
testu),

4. rozhodnuti o vybéru.

Organizacni nastroje: Jednotlivé kroky zpravidla planuje a organizuje persondlni usek
podniku s tim, ze body 2 a 3 Casto realizuje specializovana externi personalni agentura.

8.2 Pracovné-pravni agenda

Predmétem pracovné-pravni agendy je realizace pravnich a dalSich tkonii souvisejicich
s uzaviranim, zménou a ukonfovanim pracovné-pravnich vztahli aplnéni celé fady
povinnosti, které¢ ma kazdy zaméstnavatel ve vztahu k pfisluSnym statnim orgdntim.

8.2.1 Pracovné-pravni vztahy

Vztah mezi zaméstnavatelem (podnikem) a zaméstnancem (pracovnikem) se oznacuje jako
pracovné-pravni vztah, protoze vznikd na zaklad¢ pravnich ukonti, upravenych zejména
zakonikem prace, zakonem o mzd¢ a dalsimi piedpisy.

Zakladnimi typy pracovné-pravnich vztaht jsou tyto:

1. pracovni pomér: jedna se o nejcastéjsi typ pracovné-pravniho vztahu, ktery se uzavira na
zaklad¢ pracovni smlouvy, sjednané mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem,

2. vedlejsi pracovni pomér: kond-li zaméstnanec za trvani pracovniho poméru, v némz je
zaméstnan po stanovenou tydenni pracovni dobu, vyjimecné prace také v dalSim
pracovnim pomeéru, jde o hlavni a vedlejsi pracovni pomér; vedlejsi pracovni pomér Ize
sjednat pouze na kratsi nez stanovenou tydenni pracovni dobu,

3. dohody o pracich konanych mimo pracovni pomér: jedna se bud’ o dohodu o provedeni
prace nebo dohodu o pracovni ¢innosti a tyto typy vztahli se pouzivaji k feSeni obcasnych
nebo kratkodobych potieb zaméstnavatele.

Soucasti pracovné-pravni agendy vsSak neni jen feSeni vztahl souvisejicich s uzavienim
pracovnépravniho vztahu, ale 1 dalsi ¢innosti, souvisejici s uvedenymi vztahy, naptiklad:
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1. seznameni pracovnika s pracovnim fadem a predpisy k zajisténi bezpecCnosti a ochrany
zdravi pii praci, skolektivni smlouvou (pokud je v podniku uzaviena) a s vnitinimi
piedpisy podniku,

2. sjednavani ptipadnych zmén pracovniho poméru (napt. zména mista ¢i druhu vykonavané

prace),

ukoncovani pracovnépravnich vztaht,

4. evidence pracovni doby a feSeni ptipadi rozvrzeni pracovni doby podle potieb podniku,
evidence prace piesc€as a nocni préace, evidence ¢erpani dovolené jednotlivymi pracovniky,

5. zajisténi zdravotnich prohlidek zaméstnancti (bud’ ve vlastnim lékafském zafizeni nebo
formou smluvniho zajisténi).

(O8]

8.2.2 Vztahy ke statnim a dal$im organtm a institucim

V souvislosti se vznikem (¢i zénikem) pracovné-pravnich vztahi musi kazdy podnik
(zaméstnavatel) plnit celou fadu povinnosti evidenéniho nebo ohlaSovaciho charakteru. Mezi
tyto povinnosti patii zejména tyto:

1. evidence udaji rozhodnych pro vypocet pojistného na socidlni zabezpeceni a zdravotni
pojisténi a pro vypocet zaloh na dail z piijmu ze zavislé ¢innosti,

2. do 8 dnl po vzniku ¢i zaniku pracovniho poméru, resp. dohody o pracovni ¢innosti je
nutné podat piihlasku (odhladsku) pracovnika k nemocenskému pojisténi (na ptisluSnou
spravu socidlniho zabezpeceni) a oznamit vznik nebo zanik vztahu pfislusné zdravotni
pojistovné,

3. pripadn¢ oznamit obsazeni volného mista ptislusnému tradu prace.

8.3 Budovani kariéry a systémy vzdélavani

Podnikové systémy budovani kariéry a vzd€lavani pracovnikii jsou vyrazem aktivniho
piistupu k péci o zaméstnance. Vychazi zpoznatku, ze kvalitni péce o zaméstnance je
investice, kterd se podniku mnohondsobné vrati zvySenim efektivniho pracovniho vykonu
a motivace zaméstnancl.

8.3.1 Rizeni kariéry pracovnikii

Cilem fizeni kariéry je zabezpecit takovou strukturu pracovnikd, kterd z hlediska profesniho,
vekového a kvalifika¢niho odpovida potfebam tspésného rozvoje podniku. Na vysledku se
podili nejen kvalita systému fizeni kariéry, ale iosobni vklad jednotlivce, jeho zijem
o zvySovani kvalifikace, zvlddani potiebnych kompetenci, vcetné¢ schopnosti socidlni
interakce, mira usili a uroven aspiraci jednotlivce. Nedilnou soucésti procesu fizeni kariéry je
komplexni podpora rozvoje schopnosti adovednosti téch pracovnikii, unichz jsou
predpoklady k vykonu pozadovanych ¢innosti.
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Dynamiku kariéry jednotlivce 1ze charakterizovat nékolika typickymi stupni:

Stupen Charakter ¢innosti Ptiblizny vék
Poznavani Ptiprava, poznavani 20-25
Expandovani Orientace

Rozvoj
Rozvoj a upeviiovani Identifikace 25-35

Ziskavani zkuSenosti
Ovéfovani aspiraci

Vrchol kariéry Nalezeni identity 30-60
Vyuzivani kompetenci
Vedeni
Udrzovani pozice

Sestupna faze — Gtlum Zména kompetenci, nova role |55 —70

Spolutvirce strategie
Predavani zkuSenosti, lektor,
poradce

Stagnace, atlum aktivit
Odchod

Pomineme-li skutecnost, Ze procesy fizeni kariéry ptedstavuji specifickou oblast motivovani
pracovnikd, jejich konkrétni vystupy lze sledovat ze dvou hledisek:

a) z hlediska pracovnika jsou jejich vystupem tkoly vyplyvajici z pozadavkl planovaného
rozvoje, které jsou zakotveny v osobnich planech rozvoje pracovnika, zahrnujici
1 vlastni aktivity pracovnika, jeho osobni vklad (investici) do procesu vlastniho rozvoje,

b) zpohledu podniku je vystupem procesu fizeni kariéry subsystém planovani naslednictvi
v manazerskych funkcich.

8.3.2 Planovani a realizace Skoleni a vzdélavani

Proces podnikového vzdelavani zahrnuje tradicni oblasti zvySovani kvalifikace, tj. profesni
pfipravy, orientované na formovani specifickych profesné¢ orientovanych znalosti
a dovednosti. Do této skupiny patii rovnéz rekvalifikace, tj. preSkolovani v souvislosti se
zménami v pozadavcich na pracovniky. Relativné samostatnou oblasti — zejména u vedoucich
pracovnikii — je trémink tzv. socidlnich dovednosti, tj. schopnosti jednat s lidmi, feSit
konflikty, motivovat pracovniky.

Kvalitni systém podnikového vzdélavani mé vétsi dosah nez pouhé zvySeni profesni urovné
pracovnikli. Prizkumy ve vyspélych zemich prokazuji, ze moznosti vlastniho rozvoje
a zvySovani kvalifikace plsobi jako jeden z nejsilnéjSich faktori pozitivni motivace k praci,
stability pracovnikl a utvareni dobrého vztahu k organizaci.

Z hlediska néro¢nosti vzdélavacich akci na spotfebovany cas apracovni podminky Ize
rozliSovat tyto zakladni typy:

1. kratkodobé vzdélavaci akce (jedno az nékolikadenni kurzy a semindie) — tyto akce
zpravidla organizuje samotny podnik nebo externi vzdélavaci agentura a realizuji se
v sidle podniku; u specializovanych akci (napf. seminafe o aktudlnich novinkéch
v danovém systému) podnik piislusné pracovniky vysila k poradateli akce,

2. vicedenni specializované kurzy a Skoleni, urcené pro specializované skupiny pracovniky;
v téchto ptipadech zaméstnavatel na stanovenou dobu uvoliiuje pracovniky z plnéni jejich
pracovnich povinnosti a hradi ndklady na ucast,
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3. specifickym piipadem je podpora ze strany zameéstnavatele pro to, aby zameéstnanec
doséhl pottebny stupenn (zpravidla vysokoskolského) vzdé€lani — v téchto piipadech
zaméstnanec realizuje studium ve svém volném c¢ase s tim, Ze zaméstnavatel mu poskytuje
pracovni volno k vykonani zkouSek ¢i k plnéni jinych studijnich povinnosti; v ptipadé
studia na soukromych vysokych Skoldch miize zaméstnavatel poskytovat zaméstnanci
1 finanéni ptispévek na uhradu skolného.

8.4 Hodnoceni pracovnik

Jednim =z pfedpokladii kvalifikované persondlni prace je kvalitni systém hodnoceni
pracovnikl a jejich vykonu. Tento systém se stdva zékladem pro ucelny a efektivni zplisob
rozmist'ovani pracovnikd, tj. pfizpisobovani struktury pracovnikli potfebam pracovnich mist,
planovani jejich kvalifikacniho rastu arozvoje ptfedpokladii pro zvladnuti narocnéjSich
¢innosti. Hodnoceni pracovniki a jejich vykonu je téz dilezitou slozkou motiva¢niho systému
kazd¢ organizace.

Za zékladni pozadavky na hodnoceni pracovnikil jako soucasti systému fizeni lidskych zdrojt
1ze povazovat:

pravidelnost hodnoceni — hodnoceni realizované jako systém,

systém hodnoceni je pfedem znadm — znalost kritérii,

vysledky hodnoceni maji vzdy pisemnou podobu,

forma hodnoticiho pohovoru je zaméfena na podporu a rozvoj pracovnika,”
neorientovat se pouze na nedostatky, zvyraznit i pozitiva,

pokusit se o vyuziti principu sebehodnoceni, tzn. kombinovat hodnoceni nadfizenym se
sebehodnocenim,

nenechat se pii soucasném hodnoceni piili§ svazovat vysledky minulého hodnoceni,
projednéani zavéra s pracovniky, stanoveni ukoll pro ob¢ strany,

vyuziti vysledk pro zlepSovani ¢innosti podniku, socidlniho klimatu v podniku.

S e
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Z uvedeného vyplyva, ze systém hodnoceni md multifunkéni charakter a slouzi ke zkvalitnéni
celé fady oblasti fizeni lidskych zdrojt.

8.5 Mzdovy a socialni systém

Systém odménovani podniku je tvofen predevsim mzdovou strukturou, tj. vSemi subsystémy
a nastroji, s jejichz pomoci se realizuji zadsady mzdové politiky. Zahrnuje icelou oblast
pouzivani podnéti mimomzdového charakteru (viz systémy vyhod pro pracovniky).

Cilem mzdového systému je stanovit spravedlivou a motivujici mzdu za vykonanou praci.
Mzdovy systém piispiva k realizaci nékolika cili, ¢imz spolupiisobi na prosazeni
persondlnich zdmér podniku. Zaméstnavatel sleduje svou mzdovou politikou tyto cile:

1. ziskat kvalifikované pracovniky, ktefi svymi znalostmi a dovednostmi nejen spliuji
pozadavky pracovnich mist, ale také svym socidlnim chovanim pfispivaji k vytvareni
stabilizovaného kmenového stavu zaméstnanci,

2. stimulovat k vykonu a Zddoucimu pracovnimu chovani,

3. udrzet celkovy objem vyplacenych mzdovych prostiedkli v rozsahu, ktery neohrozuje
konkurenéni schopnost podniku,

4. zajistit spravedlivou mzdovou diferenciaci uvnitf podniku a ve srovnani se mzdovymi
relacemi na vnéj$im trhu prace.
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8.5.1 Stanoveni mzdovych forem

Mzdovou formou se rozumi zplisob vypoctu odmény za vykon pfi stejné obtiznosti prace.
Zpusob odménovani musi byt tak elasticky, aby bral pfi odménovani v uvahu rozdily ve
vykonnosti, coZ znamend, ze odména s ristem vykonu stoupd a pii jeho poklesu se snizuje.
Pfitom vSak musi mzdovy systém brat v tvahu i omezeni, dand zejména minimalni mzdou
a minimalnimi mzdovymi tarify (minimalni mzda je pro rok 2005 stanovena ve vysi 7 185 K¢
pro zaméstnance odmeénované mesicni mzdou a 42,50 K¢ pro zaméstnance odmeénované
hodinovou mzdou).

Rozlisuji se t¥i hlavni mzdové formy:’

1. casova mzda,
2. ukolova mzda,
3. prémiova mzda.

Ukolova a prémiova mzda jsou zpravidla shrnovany pod nazev vykonnostni mzdové systémy,
protoze pii téchto mzdovych formach existuje ptimy vztah mezi vys$i mzdy a vysi vykonu.
Vykon pfitom musi byt méfitelny a srovnava se s normovanym vykonem.

Kromé zdkladni mzdy je soucasti mzdového systému i1 vypocet a poskytovani rtiznych typt
priplatkli, zejména za praci prescas, ve svatek, ve ztizeném a zdravi Skodlivém pracovnim
prostfedi a v noci.

8.5.2 Systém zaméstnaneckych vyhod

Kromé mezd a odmén riizného typu mize zaméstnavatel poskytovat pracovnikiim i socialni ¢i
jiné vyhody (pozitky). Zaméstnanecké vyhody, tvofi v soucasné dobé pomérné Sirokou
apestrou paletu, zahrnujici desitky rtiznych zplsobli. VétSinu znich lze zaradit do
nasledujicich péti skupin:

Do prvni skupiny nélezi sluzby, které pozitivn¢ plisobi na prostou reprodukci pracovni sily,
resp. pusobi na vytvareni pozitivniho pracovniho prostfedi a materidlnich ptedpokladi pro
vykon prace. Sem patii sluzby stravovani a obCerstveni, vytvafeni kulturniho pracovniho
prostiedi (v€etné napt. nadstandardniho vybaveni kanceléii), sluzby zabezpecujici dopravu do
zaméstnani, ubytovani zaméstnancli apod. Dale sem nalezi sluzby pecujici o prevenci urazil
anemoci z povolani, realizované prostiednictvim hygienickych a bezpecnostnich opatfeni na
pracovistich, v¢etné aplikace ochrannych pomitcek, popt. cestou nadstandardni zdravotni péce
organizovan¢ zaméstnavatelem. V ramci této skupiny mohou téz figurovat sluzby
ptedskolnich zatizeni pro déti zaméstnancil.

Do druhé skupiny patii sluzby spojené s vyuzivanim volného casu. Jednd se o sluzby
zajist'ujici, resp. podporujici rizné kulturni, rekreacni, sportovni, ¢i jiné zajmové aktivity,
vcetné péCe o zivotni jubilea, ato jak pro stadvajici zaméstnance a jejich rodiny, tak pro

vvvvvv

Treti skupina sluzeb je zaméfena na pomoc v tizivych Zivotnich situacich, resp. na jejich
pfedchazeni ana zabezpecovani dlouhodobé kvality Zivota. Sem patfi nejriiznéj$i druhy
pojisténi a pripojisténi, resp. dlouhodobého spoteni, poskytovani pijéek, véetné bezurocnych,
popf. nendvratnych, pravni pomoc, mimotadné poskytovani volna, doplatky k nemocenskym
davkam atd.

® WOHE, G. Uvod do podnikového hospodarstvi. Praha : C. H. Beck, 1995. s. 117-133.
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Ctvrta skupina sluzeb se tyka rozvoje kvalifikace cestou nejriznéjsich vzdélavacich aktivit
poradanych, resp. organizovanych zaméstnavatelem, popt. podporou vzdélavani zaméstnanct
v institucich Skolské soustavy ¢i jinych vzdélavacich zatfizenich.

Do paté skupiny lze zafadit rtizné financni sluzby poskytované zaméstnanctim, vcetné
rozSifovani moznosti vlastnické participace zaméstnanci. Jednd se o vstiicny pfistup
zamé&stnavatele k tomu, aby zamé&stnanci ziskdvali akcie, zejména cestou akciovych opci.

8.6 Doporucena literatura
SYNEK, M. a kol. Podnikovad ekonomika. 3. vydani. Praha : C. H. Beck, 2002, kapitola 14

WOHE, G. Uvod do podnikového hospoddrstvi. Praha : C. H. Beck, 1995, druhy oddil,
kapitola III.

VEBER, J. a kol. Management. Zaklady, prosperita, globalizace. Praha : Management Press,
2000.

ARMSTRONG, M. Personalni management. Praha : Grada, 1999.
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9 TECHNICKA FUNKCE

V ramci technické funkce se realizuje péce o disponibilitu a provozuschopnost technickych
zafizeni v podniku. Jedna se zejména o pofizovani hmotnych investic, spravu a evidenci
investicniho majetku a udrzbu a opravy investi¢niho majetku.

Prehled dil¢ich funkei:

1. Pofizovani hmotnych investic
2. Sprava a evidence investi¢niho majetku
3. Udrzba a opravy investi¢niho majetku

9.1 Pofizovani hmotnych investic'®

Jedna se o vystavbu novych provozil, zavedeni novych technologii, pofizeni novych strojl
a zatizeni apod. Podle toho, zda investice rozSifuje nebo jen obnovuje stavajici kapacitu
rozliSujeme investice

* rozSifovaci, kdy jde o zménu kvantity, resp. i kvality oproti stdvajicimu stavu
* obnovovaci, kdy se jednd o nahradu ¢i obnovu stavajicich strojli, zafizeni, budov atd.
s cilem zachovani potfebné kvantity a kvality.

Potfizovani hmotnych investic se realizuje na zaklad¢ investi€niho planu podniku. Investi¢ni
plan je konkretizovan v investiCnich projektech. Pro vybrané investicni projekty se
zpracovava technicko-ekonomicka studie (tzv. feasibility study). Tato studie se zabyva
veécnou 1 ekonomickou strankou investicniho projektu. Po strance vécné se jedna o technické
a vyrobni aspekty investice. Po strance ekonomické jde o posouzeni ekonomické efektivnosti
investicniho projektu a o zptisobu jeho financovani. Financovani projektu muze byt
realizovano z vlastnich zdroji (odpisy, zisk, vynosy zprodeje a zlikvidace hmotného
majetku a zasob, noveé vydané akcie), nebo z cizich zdroja (investi¢ni uvér, vydané a prodané
obligace, splatkovy prodej, leasing a pod.)

Pro objektivizaci rozhodovani o tom, zda investici realizovat ¢i nikoliv, je tfeba ji hodnotit
z hlediska jeji vynosnosti, rizikovosti a likvidnosti (doby splaceni). Postup hodnoceni investic
sestava zpravidla z téchto krokii:

* urceni jednordzovych nakladl na investici

e odhadnuti budoucich vynosii, které investice pfinese, véetné rizik, Zze téchto vysledkil
nebude dosazeno

e urceni ,,nakladd na kapital* vlastniho podniku, ktery investici uskutecniuje, resp. uréeni

pozadované vynosnosti investice, ktera ptihlizi 1 k jejimu stupni rizika
* vypocet soucasné hodnoty ocekavanych vynost (cash flow)

Podnik miize investi¢ni projekt realizovat

* vlastni investi¢ni vystavbou
dodavatelskym zplisobem

* koupi

* finan¢nim leasingem.

Rozséhlejsi investice se realizuji cestou investi¢ni vystavby. Jejimi i¢astniky jsou zpravidla
investor, projektant a dodavatel. Investor je organizace, pro kterou se investice realizuje

1% zpracovano dle SYNEK, M. a kol. Podnikova ekonomika. 2. vydani. Praha : C. H. Beck, 2000.
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a kterd ji financuje. Projektant je osoba, resp. organizace, kterd vypracovava projekt vcetné
rozpoc¢tu. Dodavatel investi¢ni vystavbu uskuteciuje.

9.2 Sprava a evidence investicnhiho majetku

Radna sprava investi¢niho majetku, tj. stroji, zatizeni, budov apod. vyzaduje, aby kazdy tento
piredmét byl ocenén a evidovan a aby byl soustavné sledovan veskery jeho pohyb. Evidence se
zpravidla ¢leni na technickou a majetkovou evidenci a plni zejména tyto tkoly:

e slouzi k ochrané¢ majetku podniku, nebot fadn¢ vedend operativné technickd evidence
spolu s ucetnictvim umoziuje kontrolovat hodnotu i fyzicky stav investicniho majetku
a sledovat jeho ptipadny pohyb ¢i lokalizaci

* vytvaii podklady pro planovani kapacit podniku

* vytvaii podklady pro zpracovani planu udrzby a oprav a pro zpracovani investi¢niho planu

Evidence stroje €i zafizeni zacind jeho vstupem do podniku. Prvotnim dokladem pro vznik
evidence je tzv. piejimka, kterou vystavuje v podniku pfijem zbozi. Pfedméty nevyzadujici
montdz je mozno ihned pfedat do uzivani. Pfredméty vyzadujici montdz se do uzivani
predavaji az po ukonceni vSech montaznich a instalacnich praci a provedeni pottebnych
zkousek.

9.3 Udrzba a opravy investi¢niho majetku

Investi¢ni majetek mtze plnit svoji funkci pouze tehdy, kdyz je v provozuschopném stavu.
V péci o disponibilitu a provozuschopnost investicniho majetku zaujimd hlavni misto
udrzbarskd a opravarenskd cinnost. Pod pojmem tudrzba se rozumi pravidelnd péce
o investicni majetek, zamétfena predevSim na prevenci opotiebeni, zatimco prostiednictvim
oprav se odstranuji nasledky opotiebeni.

Podle miry opotiebeni investiéniho majetku se udrzbaisko-opravarenska c¢innost Cleni na
n¢kolik stupiiti. Jde o

Miv_o s

e béZnou tudrzbu, poziistavajici napt. u vyrobnich stroji z ¢isténi, mazani, prohlidek apod.

* malé opravy, zabezpecujici vyménu mensich soucastek

e stifedni opravy, zabezpecujici vyménu vétsich agregati

* generalni opravy, které slouzi k odstranéni rozsahlejSich nasledkii opotifebeni nebo
poskozeni tak, aby bylo dosazeno piivodnich technickych vlastnosti

Casto se v ramci generalni opravy odstrafiuje i technicka zastaralost investiéniho majetku.
V takovém ptipad¢ jiz jde o modernizaci. Modernizaci se vS§ak neméni charakter investi¢niho
majetku. Pokud se generalni opravou vyrazné zlep$i parametry opravovaného investi¢niho
majetku, pak hovotfime o rekonstrukei.

Soustavu udrzbaisko-opravarenskych praci je tieba volit s ohledem na minimalizaci nakladu.
Opravy lze provadét bud’ nasledné, nebo preventivné.

Opravy po poruse jsou soustavou nasledného charakteru. Vzhledem k tomu, ze oprava se
provadi az kdyz je dany stroj ¢i zatizeni nefunk¢ni, dochazi zpravidla ke zvySovani nadkladim
z diivodi nec¢ekaného vypadku kapacity. Soustavu Ize proto aplikovat pouze tam, kde stroje
a zafizeni jsou malo vyuzivany a jejich necekany prostoj nemusi nutné¢ vyvolat kapacitni
problémy.

Opravy po prohlidce jsou soustavou preventivniho charakteru. Uplatiiuji se periodické
prohlidky stroji a zafizeni, které davaji piehled o opotiebeni a umoziuji pfedem stanovit
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rozsah a obsah potiebnych oprav. Prohlidky se planuji v podobé kratkodobych plant a podle
jejich vysledkl se zpracovava kratkodoby plan oprav.

Standardni opravy jsou rovnéz soustavou preventivniho charakteru. Opravy se provadéji ve
standardnich lhitach, které jsou pro jednotlivé druhy strojli a zafizeni a jejich soucasti pfedem
stanoveny zaroven s obsahem a rozsahem opravy. Kvalita a efektivnost praktického uplatnéni
této soustavy zavisi na tom, sjakou pfesnosti je stanovena zivotnost ajak presné
a systematicky jsou evidovany veli¢iny (hodiny provozu, pocty vyrobku apod.), jimiz je tato
zivotnost métena.

9.4 Doporucena literatura
SYNEK, M. a kol. Podnikovad ekonomika. Praha : C. H. Beck, 2002, kapitola 16.
KUPKOVIC, M. a kol. Podnikové hospoddrstvo. Bratislava : Sprint, 1999.
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10 SPRAVNI FUNKCE PODNIKU

Spravni funkce zahrnuje velmi riiznorodou skupinu procest fidiciho a administrativniho typu,
které zabezpecuji chod celého podniku. Patii sem zejména specifickd oblast corporate
governance, dale pak organizace, pldnovani a kontrola dosahovani cilti podniku jako celku
arizné typy specifickych Stabnich Cinnosti, jako je pravni sluzba, ochrana a bezpecnost pii
praci, pozarni ochrana nebo agenda pojisténi majetku

Ptehled dil¢ich funkei a procest:

1. Corporate governance (fizeni a sprava spole¢nosti)
 Reseni mocenskych vztaht a odpovédnost Fidicich organd
* Realizace prav akcionart
* Vztahy k zainteresovanym subjektim
* Procesy zvetejiiovani informaci
2. Organizace, planovani a kontrola
* Sestaveni podnikové strategie
* Tvorba organizacnich struktur
e Tvorba podnikové dokumentace
» Kontrola realizace podnikovych zaméra
3. Vedeni tcetnictvi a ti€etni vykaznictvi
* Vedeni ucetnich zdznamu
« Utetni zavérka a externi vykaznictvi
* Danové agenda
* Mzdova agenda
* Platebni styk
*  Vnitropodnikové zactovani
*  Vnitropodnikové vykaznictvi
4. Spréavni ¢innosti
e Vztah k zivotnimu prostredi
* Pravni sluzba
* Agendy bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci a pozarni ochrany
* Pojistna agenda
* Spisova a archivni sluzba

10.1 Corporate governance

Pod pojmem corporate governance, ktery se do ¢estiny zpravidla piekladd vyrazem ,,sprava
afizeni spoleCnosti, se rozumi zejména d¢lba zasadnich kompetenci obrazejicich se
v organech obchodnich spolecnosti, s dlrazem na problematiku vlastnickych vztaht
a systémt, jimiz vlastnici uplatiiuji sva prava pfi fizeni téchto spolecnosti.

Z tohoto vymezeni je zfejmé, Ze oblast corporate governance se tykd kapitalovych
spolecnosti (pfipadné¢ smiSenych spolecnosti), tj. t€ pravni formy subjektt, u kterych
spolec¢nici (akcionaii) ruci vlozenym kapitadlem a nikoliv celym svym majetkem (tak, jako je
tomu u osobnich spolecnosti). Typickymi druhy kapitdlovych spoleCnosti, pro které je
corporate governance relevantni, jsou spolecnosti s ru¢enim omezenym a zejména akciové
spolecnosti.
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Charakteristickym rysem oblasti corporate governance je skuteCnost, ze fizeni spolecnosti je
oddéleno od vlastnictvi vlozeného kapitdlu — vlastnici tedy povétuji fizenim spolecnosti
profesiondlni manazery.

Z hlediska konkrétnich aplikaci zasad corporate governance pfi fizeni podniku Ize (v souladu
se Zasadami OECD pro spravu spolecnosti) formulovat tyto zédkladni skupiny organiza¢nich
a fidicich uloh:

1. feSeni mocenskych vztahli v fizeni a spravé spole¢nosti a odpovédnost fidicich organt,

2. realizace prav akcionaid,

3. vztahy k zainteresovanym subjektim,

4. procesy zvetejiiovani informaci.

10.1.1 Reseni mocenskych vztahi a odpovédnost fidicich organt

Hlavni skupinou subjektti v kapitdlovych spolecnostech jsou akcionafi (u akciové
spole¢nosti), resp. spolecnici (u spolecnosti s ru¢enim omezenym). Na jejich zastupce ve
statutarnich a fidicich organech prechazeji veskera prava vykonavatelll viile majiteli.

V podminkach CR tvoii soustavu tdchto organi:

1. valna hromada (nejvyssi organ spolecnosti),
2. jednatelé, resp. predstavenstvo (statutdrni organy),
3. dozorci rada (kontrolni organ).

Obecnou napln ¢innosti téchto organd stanovuje obchodni zékonik.

Postaveni orgdni u spolecnosti s ru¢enim omezenym:

Obr. €. 13: Schéma vztahii mezi organy spolecnosti s ru¢enim omezenym

Spolecnost s rucenim omezeman

Valna hromada

Jednatelé —  Dozorcirada

Vrcholowy management

Postaveni organt u akciové spolecnosti:

Obr. ¢. 14: Schéma dvou variant vztahi mezi organy akciové spolec¢nosti

Akciova spolechost

Valna hromada Valna hromada
Dozordi rada Piedstavenstvo —  Dozoréi rada
|
Predstavenstvo
|
Vrcholowy management Vrcholowy management
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Organizacni nastroje: Zakladnimi organiza¢nimi nastroji, které urcuji postaveni, pravomoc
a odpovédnost vrcholnych organti spolecnosti je spolecenska smlouva, resp. stanovy:

10.1.2 Realizace prav akcionart

Zasady OECD pro spravu spolecnosti pozaduji v oblasti vztahu k akcionafim chranit jejich
prava; uvedené zasady pfitom uvadéji nékolik skupin téchto prav:

A. Mezi zékladni prava akcionafi patii pravo:

na bezpecny zplsob registrace vlastnictvi,
postoupit nebo prevést akcie,

ziskavat vSechny potfebné informace o spolecnosti,
Ucastnit se hlasovani na valnych hromadach,

volit ¢leny spravnich organt,

6. podilet se na ziscich spole¢nosti.

B. Akcionafi maji pravo podilet se a byt dostatecné informovani o rozhodnutich tykajicich se
zmén ve spolecnosti jako jsou:

1. zmény stanov ¢i podobnych dokumentti upravujicich chod spole¢nosti,

2. povoleni vydat dalsi akcie

3. mimotadné transakce, jejichz vysledkem je prodej podniku.

C. Akcionafi by méli mit moznost efektivné se Ucastnit a hlasovat na vyro¢nich valnych
hromadéach a mé¢li by byt informovéni o pravidlech, kterymi se fidi vyro¢ni valné hromady
(v€etné postupti pti hlasovani):

1. akcionafi by meéli ziskavat dostatecné a vCéasné informace tykajici se data, mista
a programu valné hromady a uplné a v€asné informace tykajici se bodl, které se
budou projednavat,

2. akcionafi by méli mit ptilezitost klast otdzky sprdvnim orgdniim a zatazovat dalsi
body na program jednani, pii dodrzovani rozumnych omezeni,

3. akcionafi by méli byt schopni hlasovat osobné ¢i v zastoupeni; hlasovani osobné ¢i
v zastoupeni by mélo mit stejny ucinek.

D. Mély by se zvefejiiovat kapitalové struktury a uspotradani, kterd jistym akcionaiim
umoznuji vyssi stupen kontroly nad spole¢nosti, nez jaky odpovida jejich podilu:

E. Trhy umoziujici pievzeti kontroly nad spolecnosti by mély mit moznost fungovat
efektivné a transparentn¢:

1. pravidla a postupy, které tidi ziskani kontroly nad spolecnosti na kapitalovych trzich
nebo mimoradné transakce (napt. fize a prodej podstatnych casti podnikovych aktiv),
by mély byt jasné¢ formulovdny a zvetejnény, aby investofi chdpali sva prava
a opravné prostfedky; ceny by mély byt transparentni a podminky spravedlivé, aby
byla chranéna préva vSech akcionaid,

2. nastroje proti pievzeti by se nemély pouzivat k ochrané managementu pied
odpovédnosti.

F. Akcionafi v€etné instituciondlnich investori by pfi uplatiiovani svych hlasovacich prav
méli zvazovat naklady a vynosy rozhodnuti.

A B

Uspotadani spravy spolecnosti by dale mélo zajistit spravedlivé zachazeni se v§emi akcionafi
vcetné minoritnich a zahrani¢nich akcionari. VSichni akcionafi by méli mit ptilezitost dostat
efektivni nahradu za poruseni svych prav.

Organizacni nastroje: Problematika realizace prav akcionditi se tykd zejména podnika
s velkym poctem akcionditi atzv. ,malych” akcionait, ktefi v zajmu svého postaveni
potfebuji urcité formy ochrany. Zéikladni prava a opravnéni akcionaili jsou stanovena

v obchodnim zdkoniku, resp. v piedpisech platnych pro Burzu cennych papirl, nicméné je
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nutné vzit vuvahu, Ze jejich realizace predevSim zavisi na piistupu vrcholnych organa
spolecnosti k témto mensSinovym akciondfim ana pfijeti organizacnich opatifeni uvnitt
podniku.

Prikladem zékladniho informac¢niho zdroje pro akciondie je ucetni zavérka a vyrocni zprava,
pri¢emz spolecnost ma povinnost tyto dokumenty zvetejnit jejich ulozenim do sbirky listin,
vedené pfislusnym Obchodnim rejstitkem. Rada spole¢nosti viak tyto informace zvefejiiuje
1jinym (pro akciondie ptistupnéj$im) zpisobem, napiiklad na svych webovych strankach.

10.1.3 Vztahy k zainteresovanym subjektim

Usporadani spravy spolecnosti by podle Zasad OECD mélo brat v potaz prava
zainteresovanych stran, jak jsou zakotvena, podporovat aktivni spolupraci mezi spolecnosti
a zainteresovanymi stranami pfi tvorbé bohatstvi a pracovnich mist a podporovat udrzitelnost
finan¢né zdravych spolecnosti.

Poznamka: Zainteresovanymi stranami se rozumi zejména zaméstnanci a véritelé.

A. Usporfadani spravy spolecnosti by mélo zajistit, Ze se respektuji prava zainteresovanych
stran chranénd zdkonem.

B. Tam, kde jsou zdjmy zainteresovanych stran chranény zdkonem, zainteresované strany by
mély mit ptilezitost dostat efektivni odSkodnéni za poruseni jejich prav.

C. Uspotadani spravy spolecnosti by mélo umoznit mechanismy, které podnécuji vykon
zucastnénych stran.

D. Tam, kde se zainteresované strany podileji na procesu spravy a fizeni, maji mit pfistup 1
k ptislusnym informacim.

Organizacni nastroje: Situace u organizac¢niho feSeni vztahil k zainteresovanym stranam je
velmi obdobnd zajisténi prav akcionari (viz predchozi kapitola). I zde je totiz fada prav
zainteresovanych stran zakotvena v pravnich pifedpisech — v pfipadé zaméstnancii je to
zejména zakonik prace a zadkon o zaméstnanosti, v pfipadé vétiteld pak zejména obcansky
zakonik, obchodni zdkonik a zdkon o konkursu a vyrovnani.

Stejné jako u predchoziho bodu je vSak nutné konstatovat, ze fakticky stav respektovani prav
zainteresovanych stran ze strany konkrétnich podnikli zavisi do zna¢né miry na ptistupech

vedeni spole¢nosti k témto otazkam a tyto pristupy pak casto byvaji zakotveny v podnikovych
organiza¢nich norméch.

10.1.4 Procesy zverejnovani informaci

Usporadani spravy spolecnosti by mélo zajistit, Ze budou v¢as a piesné zvefejnény vSechny
zavazné zalezitosti tykajici se spoleCnosti, v¢etn¢ finan¢ni situace, vykonnosti, vlastnictvi
a fizeni spole¢nosti.
A. Zvetejnéni by mélo zahrnovat alespon nasledujici vyznamné informace o:

1. informace o finan¢nich a provoznich vysledcich spole¢nosti,
cilech spolecnosti,
vlastnictvi majoritniho podilu a hlasovacich pravech,
¢lenech organt spolecnosti a vrcholového managementu a jejich odménovani,
vyznamnych ptedvidatelnych rizikovych faktorech,

AN

vyznamnych problémech ve vztahu k zaméstnancim a dal§im zainteresovanym
stranam,
7. strukturdch a postupech spravy a fizeni.
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B. Informace by mély byt piipraveny, auditovany a zveiejnény v souladu s nejvyssimi
standardy Gcetnictvi, finan¢niho a nefinan¢niho vykaznictvi a auditu.

C. Audit ro¢ni ucetni zadvérky by mél byt proveden nezavislym auditorem, aby se ziskalo
vnéjsi a objektivni ujisténi o zplsobu, jimZ byly finan¢ni vykazy pfipraveny a predlozeny.

D. Kanaly Sifeni informaci by mély uzivatelim poskytnout tadny, v€asny a néakladové
efektivni pfistup k pfislusSnym informacim.

Je zfejmé, Ze poskytovani informaci v rozsahu a zptsobu pozadovaném uvedenou zasadou
OECD je do znacné miry predpokladem uplatiiovani prav akcionafti (spolecnikil)
a zainteresovanych subjektt.

Kli¢ovym vécnym problémem, ktery spole¢nost musi v oblasti své politiky informovanosti
okoli vyfesit, je to, do jaké miry se bude drzet zdkonnych pozadavki ado jaké miry
a v jakych oblastech pijde ve svych vztazich k zainteresovanym strandm nad tyto minimalni
pozadavky.

Organizacni nastroje: Zakladnim organiza¢nim nastrojem v oblasti procesti zvefejiiovani
informaci jsou vnitfni organiza¢ni pravidla, na kterych by se mély shodnout vrcholné organy
spole¢nosti a vrcholovy management.

10.2 Organizace, planovani a kontrola

Jednim z kli¢ovych kol vrcholového managementu podniku je oblast organizace podniku,
planovéani (zejména strategické) podnikovych aktivit a kontrola realizace stanovenych
zamert.

10.2.1 Sestaveni podnikové strategie

Strategie navazuje na vizi a misi (poslani) podniku. Stanovuje zakladni smétovani podniku
avramci n¢ho vytyCuje zdkladni cile, kterych ma byt v budoucnosti dosazeno. Zaroven
stanovuje zakladni pozadavky na prostiedky potfebné k dosazeni téchto cili. V souladu se
systémovym myslenim je podnik chapan jako systém, ktery je v interakci se svym prostiedim.
Podnik  bude  prosperovat za  pfedpokladu, Zze bude stimto prostiedim
v dynamické rovnovaze. Podnik musi reagovat na ménici se prostiedi, a to bud’ tak, Ze se
bude ptizplisobovat ménicimu se prostiedi (reaktivni chovani), nebo bude dané prostiedi sam
cilevédomé ménit (proaktivni chovani).

Strategie podniku se ¢leni na dil¢i strategie, jimiZ jsou zpravidla:

1. marketingova (obchodni) strategie

vyrobkova a technologicka strategie

finan¢ni strategie

personalni strategie

. strategie fizeni

Pti strategické analyze, kterd predchazi formulaci strategie, se provadi analyza vnéjSiho
a vnitiniho prostiedi organizace.

TIENEVRN

V ramci analyzy vnéjsiho prostredi jde o prostiedi

1. obecné kde jsou analyzovany vlivy politické a pravni, ekonomické, sociokulturni
a technologické,

2. oborové, kde je analyzovana vyjednavaci sila dodavateld a odbératelq, sila stavajicich
konkurentti, potencialni ohrozeni vstupem dalSich konkurenti do odvétvi a potencialni
ohrozeni prostfednictvim vyrobki ¢i sluzeb, které by se mohly stat substituty téch
vyrobku ¢i sluzeb, které dany podnik produkuje.
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V rdmci analyzy vnitiniho prostiedi podniku se jedné zpravidla o analyzu hmotnych zdroja
(stroje a zatizeni, budovy, pozemky apod.), nehmotnych zdrojl (patenty, licence, know-how,
znacka aj.), financnich zdroji (velikost vlastniho kapitalu, mira zadluzenosti atd.) a lidskych
zdroju (struktura, kvalifikace, motivace a dalsi).

Pro syntézu analyzy vnéjSiho a vnitfniho prostiedi se zpravidla vyuzivd metody SWOT,
v ramci které jde o formulaci silnych a slabych stranek podniku a rozvojovych pfileZitosti
a ohrozZeni. Takto se vytvaii vychodisko pro koncipovani strategie.

Na koncipovani strategie maji, principialné vzato, kliCovy vliv ndzory a zdméry vlastnikti
azdjmy aocekavani ostatnich stakeholders, tj. subjekt, které jsou vu¢i organizaci
vyznamng¢ji zainteresovany (zakaznici, stat, vefitelé aj.)

Pti koncipovani strategie podniku se zpravidla vyuzivd Porterova konceptu generickych
strategii. Jedna se o strategii nizkych nakladii a odliSnosti a strategii Sirokého a uzkého cile.

Strategie nizkych nakladi (cost leadership) je zaloZzena na vyuzivani Uspor z rozsahu. Je
zaméfena na masovou produkci standardnich vyrobki ¢i sluzeb, pti¢emz hlavni konkurenéni
zbrani jsou nizké ceny. Naproti tomu strategie odliSnosti (differentiation) je zalozena na
vyjimecnych vlastnostech produktd, konkurenci nesnadno napodobitelnych. Jednd se
o originalnost, technickou vyspélost a vysokou kvalitu produktt, za které je zdkaznik ochoten
zaplatit vysSi cenu. V ramci kazdé zuvedenych strategii se organizace milze zaméfit na
Siroky cil (broad target), naptiklad na rozsahly trh, Sirokou skupinu zakaznikii ¢i Siroky
sortiment produktd, nebo na tzky cil (focus), tedy naptiklad na maly segment trhu, tzkou
skupinu zakaznika ¢i uzky sortiment produktti. Kombinaci téchto dvou dimenzi vznikaji ¢tyti
zakladni, tzv. generické strategie.

Z hlediska charakteru dalSiho rozvoje podniku se rozlisuji strategie stability, expanze, Gtlumu
a sanace.

Strategie stability je typicka pro organizace nalézajici se ve fazi zralosti. Je zaloZena na
pokracovani stavajictho vyvoje a predpoklada relativné stabilni vnéjsi prostfedi. Strategie
expanze byva zpravidla uplatiiovana organizacemi, které se nalézaji v pocatecnich fazich
svého Zivotniho cyklu. Spociva v rozSifovani kapacit a ve zvySovani trzniho podilu. Jeji
realizace je podporovana virou, ze rist velikosti pfinasi rast sily a efektivnosti. Strategie
utlumu je obvykle reakci na neptiznivy vyvoj prostiedi, kdy roste tlak konkurence, klesa
poptavka, klesa trzni podil, nariistd ztrata z podnikatelské ¢innosti apod. Strategie ttlumu
muze byt nasledovana strategii sanace, jejimz hlavnim cilem je oziveni a ndvrat organizace

k byvalé prosperit¢.

Organizacni nastroje: Jak jiz bylo zminéno, celkova podnikova strategie se sklada z dil¢ich,
vzajemné provazanych strategii. Organizacni zabezpeceni miize byt realizovano riznymi
zpusoby, jako naptiklad:

1. zfizenim samostatného organiza¢niho utvaru, podfizeného vrcholovému vedeni — diive se
tento utvar oznacoval naptiklad jako ,,odbor strategického rozvoje*; dnes zpravidla tyto
ulohy piejima utvar controllingu,

2. vytvorenim marketingové koncepce fizeni, ve které je oblast tvorby podnikové strategie
pfenesena na Utvar marketingu,

3. vytvofenim logistické koncepce tizeni, ve které je oblast tvorby podnikové strategie
prenesena na utvar logistiky,

4. kombinaci riiznych typil pravomoci a odpovédnosti, coz se v praxi projevuje vytvorenim
specialniho projektového tymu pro potieby vytvoreni podnikové strategie.
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10.2.2 Tvorba organiza€nich struktur

Metodika tvorby organizacnich struktur (a obecné organizovani) je popsana v samostatné
¢asti tohoto textu.

10.2.3 Tvorba podnikové dokumentace

Podnikova dokumentace je zhlediska organizacniho jednim ze zékladnich néstroji
organizace afizeni podnikovych agend (soubori ¢innosti) Podnikova dokumentace plni
v procesu Fizeni nasledujici hlavni funkce: "'

1. pro vykon opakujicich se (rutinnich) ¢innosti, které maji vykonavat riizni pracovnici,
urcuje jednotny postup,

2. prostiednictvim dokumentace podnik voli nékterou z ptipustnych variant postupii

(ptikladem je v oblasti ucetnictvi volba metody A nebo B uctovani zasob),

dokumentaci plni podnik své zdkonné povinnosti,

4. ve vztahu k externim subjektiim (zejména vici akcionaiim, obchodnim partnertim,
spravci dané pii kontrolach plnéni danovych povinnosti) plni dokumentace funkci
vysvétlujici a dikazni,

5. vneposledni fad¢€ je v obsahu dokumentace uchovano know-how podniku, a to zejména
v oblasti produkéni ¢i vyzkumné.

(98]

Organizacni nastroje: Z hlediska organiza¢niho je nutné si uvédomit, Ze podnikova
dokumentace je ve své struktuie a obsahu jednim z nejvyznamnéj$ich nastroji pirimého tizeni
podnikovych procest.

Soucasné je ale proces jeji tvorby sam predmétem fizeni — typickym ptikladem je proces
tvorby organiza¢niho fddu nebo smérnice upravujici obéh ucetnich dokladi — tvorby téchto
organizacnich predpist se Ucastni cela fada podnikovych utvart a méa velmi tzkou souvislost
s pravni sluzbou podniku.

10.2.4 Kontrola realizace podnikovych zamért

Podstatou kontroly jako dil¢i funkce v fizeni a spravé podniku je kritické zhodnoceni reality
s ohledem na ftidici zdméry a uréeni, zda bylo dosazeno shody ve vyvoji kontrolované reality
vici specifikovanym pozadavkiim. Obsahem dale uvedenych informaci je kontrola vnitini
(interni), kterou realizuji vedouci pracovnici v ramci vykonu svych fidicich opravnéni nebo
pracovnici k tomu zmocnéni — zejména interni auditofi a pracovnici controllingu.

Obecné probiha vykon kontrolnich &innosti v nasledujicich fazich (krocich):'?

1. Urceni pfedmétu kontroly: Pfedmétem kontroly je vZdy ur€ity vykon ¢innosti pracovnikl
nebo podnikovych utvart, ktery bude podroben kritickému zhodnoceni — naptiklad
dodrzovani pravidel (stanovenych pravnimi ptedpisy nebo internimi piedpisy) pii sprave
spole¢nosti, vedeni Gcetnictvi, dosahovani pozadovanych vysledkl hospodareni atd.

2. Ziskani a vybér informaci pro kontrolu: Vzhledem k vySe uvedené podstaté kontroly se
jedna o sbér a analyzu informaci dvoji druhu:

* informaci o pfedmétu kontroly,
* informaci pro hodnoceni (porovnani) informaci o pfedmétu kontroly, tj. informace
o zadoucim stavu ¢i vyvoji kontrolované reality.

' Zdroj: VEBER, J. a kol. Management Zdklady, prosperita, globalizace. Praha : Management Press, 2002.
Upraveno
12 7droj: VEBER, I. a kol. Management. Zdiklady, prosperita, globalizace. Praha : Management Press, 2000.
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3. Hodnoceni kontrolovanych procest: V této fazi dochazi k porovnani a hodnoceni
informaci o pfedmétu kontroly a hodnoticich kritérii. Vysledkem hodnoceni je bud’
zjisténi jejich souladu nebo zjisténi odchylky, kterd mtze byt kladna (napt. dosazené
vysledky hospodaieni jsou lepsi, nez cilové hodnoty) nebo zdporna (hodnocena realita je
horsi, nez cilové hodnoty).

4. Formulace zavéra a navrhy na opatieni:pro fidici subjekt: V této fazi dochdzi k reakci na
kontrolni zjisténi a zdvéry mohou byt v podstaté trojiho druhu:

e nech byt* — tzn. kontrolou nebyly zjiStény Zadné problémy ¢i odchylky od
pozadovaného stavu a proto neni nutné piijimat Zadna korigujici opatieni,

e, proved korigujici opatieni® — k tomuto feseni se ptistoupi v ptipadé, kdy vyvoj
fizené reality se v dil¢ich oblastech odchyluje (v negativnim sméru) od zadouciho
stavu, takze je tfeba pfijmout korigujici opatfeni, ktera upravi fizenou realitu,

e ,pfijmi nové feseni* — pokud se fizena realita vyviji nezadoucim smérem nebo jsou-li
zjistény zédvazné nedostatky, je tfeba piijmout nové zasadni rozhodnuti, které bude
znamenat jiny smer feSeni problému.

5. Zpétné kontrola: Tato faze kontroly by méla byt realizovana v ptipad¢, Ze na zaklad¢
pfedchazejici kontroly byla navrZena korigujici ¢i napravna opatieni a je tfeba provéfit
jejich ucinnost.

Je zfejmé, Ze vykon kontrolnich ¢innosti je vZdy béZnou soucasti jakékoliv Fidici ¢innosti

a nemuze byt vylu¢né pfesunut na specializované utvary ¢i pracovniky (auditory, cotrollery ¢i

kontrolni pracovniky). Klicovym problémem je proto vkazdém podniku vytvofeni

vyvazeného vnitiniho kontrolniho systému.

Tento systém lze charakterizovat jako soubor postupii a organizacnich opatfeni, jejichz
cilem je zajistit pfiméfenou jistotu souladu podnikovych procesu a vysledkl s pozadovanymi
stavy. Pro¢ pfiméfenou a ne stoprocentni jistotu? I nejpeclivéji navrzeny kontrolni systém
neni schopen zajistit, ze dojde ke stoprocentni realizaci cilti a zamért, proto je nutné ocekavat,
ze vnitini kontrolni systém poskytne pfimétenou, nikoliv absolutni jistotu.

Organizacni_nastroje: Zakladnimi organizacnimi néstroji, které urcuji koncepci vnitiniho
kontrolniho systému v podniku, jsou zejména:

1. vymezeni kontrolnich opravnéni a pravomoci jednotlivych organti podniku (valna
hromada, piedstavenstvo nebo jednatelé a dozorci rada),

2. vnitini pravidla stanovujici povinnost vedoucich pracovniki provadét béznou kontrolni
¢innost v ramci vykonu své fidici pravomoci,

3. ustaveni specializovanych kontrolnich organti — zejména utvara vnitini kontroly, interniho
auditu a controllingu.

10.2.5 Uéetnictvi a uéetni vykaznictvi

Ucetnictvi a G€etni vykaznictvi lze struéné charakterizovat jako proces poznavani, méteni,
evidence a zprostiedkovani ekonomickych informaci umoziujicich rozhodovani uzivateli
téchto informaci.

Obecné lze cil ucetnictvi charakterizovat jako kvalitativni stav, ktery v maximalni miie
uspokoji informacni potieby uzivateli ucetnich informaci. Informacni potfeby uzivatell
ucetnich informaci jsou vSak velmi riiznorodé (naptiklad je podstatny rozdil mezi
informa¢nimi pozadavky managementu podniku pro potfeby fizeni a informacnimi pozadavky
finan¢niho ufadu pro tcely vyméfeni daiiové povinnosti).

Vysledkem téchto riznorodych informacnich potteb bylo postupné rozdéleni podnikového
ucetnictvi na oblast finan¢niho a manazerského tcetnictvi. Cilem finan¢niho ucetnictvi je
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dosazeni situace, kdy Ucetni zavérka (Ucetni vykazy a souvisejici pisemnosti) sestavena na
zaklad¢é ucetnictvi podava vérny apoctivy obraz pifedmétu Ucetnictvi a financni situace
podniku. Naproti tomu hlavnim cilem manazerského ucetnictvi je podat informace o prubéhu,
vysledcich a perspektivich ekonomické ¢innosti podniku, ato v ¢lenéni podle podnikovych
vykoni, podnikovych organiza¢nich utvari, ptipadné 1 podle jinych hledisek.

Zakladnim rysem podnikového ucetnictvi (tj. UcCetnictvi na trovni urcitého podniku) je
nutnost jeho chapéani jako urcitého informacniho systému, ktery obsahuje celou ftadu
vzajemné provazanych prvki.

Zakladnimi typy procesi v ramci podnikového ucetnictvi jsou zejména:

obé€h ucetnich zaznamd,

vedeni Gcetnich knih,

sestaveni ucetni zadvérky a externi vykaznictvi,
vedeni danovych zaznamil,

mzdové agenda,

zajisténi platebniho styku,

vnitropodnikové zuctovani,

vnitropodnikové vykaznictvi.

PN R

Organizacni nastroje: Zakladnim nastrojem fizeni ob&hu Ucetnich zaznaml v podniku je
ucetni dokumentace, zejména pak vnitini smérnice, kterd upravuje ob¢h ucetnich dokladu.
Cilem ob¢hu dokladli je zabezpecit vc€asnost a dochvilnost uctovani Ucetnich doklada
a vytvorit predpoklady k tomu, aby ucetnictvi podniku bylo spravné, uplné, prikazné, véasné
a dochvilné.

Klicovym problémem pii organizaci a vedeni ucetnich knih a zapist v téchto knihach je
rozhodnuti o tom, které z téchto knih a zépisii jsou vedeny v ekonomickém (finan¢nim) useku
a které budou realizovat jiné podnikov¢ utvary, naptiklad:

1. utvar zdsobovani (v ptipad€ Ucetnich zapisi tykajicich se zasob),

2. investi¢ni Utvar (v pripad¢ ucetnich zapisu tykajicich se dlouhodobého majetku),

3. utvar odbytu (marketingu) v ptipadé Gi€etnich zapisi tykajicich se prodeje podnikovych
produkti.

Dalsi zasadni organizacni problém v oblasti vedeni ucetnich knih a zdznamt souvisi s otazkou
centralizace a decentralizace rozhodovacich pravomoci atim is otdzkou dostupnosti
ekonomickych informaci.

V pripad¢ volby funk¢ni organizacéni struktury podniku je pfevazna ¢ast vedeni ucetnich knih
centralizovana do ekonomického tseku (centralizovany systém tcetnictvi).

Naproti tomu pokud podnik zvoli divizionalni organiza¢ni strukturu (kde je fada vyznamnych
rozhodovacich pravomoci pfenesena na divize), pak je nutné tomuto pojeti piizplsobit

i pravomoci a odpovédnost pii vedeni ucetnich knih. V tomto piipadé pak wvznika
decentralizovany systém podnikového tcetnictvi.

10.3 Spravni Cinnosti

Tzv. spravni ¢innosti zahrnuji velmi Sirokou oblast ¢innosti prifezového nebo Stabniho
charakteru, které jsou nezbytné pro bézny chod podniku. Patii mezi né¢ zejména pravni sluzba,
agenda bezpecnosti a ochrany zdravi pfi préci, pojistna agenda a spisova a archivni sluzba.
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10.3.1 Pravni sluzba

Pravni sluzbu v podniku Ize charakterizovat jako soubor procest, jejichz cilem je evidence
a pfedavani pravnich informaci jinym organizatnim utvarGm (napi. informace o nové
vydanych pravnich norméach nebo o jejich zmén¢), zajiSténi realizace obsahu a pozadavki
pravnich normach v podnikové praxi a vyuzivani moznosti v nich obsazenych. V podnikové
praxi do této oblasti spadaji zejména tyto soubory ¢innosti:

evidence a zprostfedkovani pravnich norem,

ucast na evidenci a tvorbé vnitropodnikovych organiza¢nich norem,
vedeni autorsko-pravni agendy (patenty, licence atd.),

kontrola dodrzovani pozadavkl pravnich norem,

vymahani pohleddvek za dluzniky,

zastupovani podniku v pravnich sporech, konkursnim fizeni apod.,

Nk W=

Organizacni nastroje: Z uvedené piehledu hlavnich ¢innosti v rdmci pravni sluzby je zifejmé,
ze z hlediska organiza¢niho Ize volit tfi zakladni moznosti:

1. zfizeni samostatného pravniho utvaru, podfizeného vedeni podniku,

2. jednotlivé procesy zajist'uji rizné slozky (organiza¢ni utvary) v podniku a specializované
¢innosti realizuje externi advokat (advokatni kancelar),

3. kombinaci ptedchozich dvou moznosti.

Prvni mozZnost se vyuzivad zejména u velkych podniki, druhé dvé pak u malych a stfednich
podnik.

10.3.2 Agendy BOZ a PO

Podstatou agendy bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci (BOZ) je analyza piipadnych
bezpecnostnich rizik a pfijimani opatfeni k ochrané¢ bezpecnosti pracovnikil a ochrany jejich
zdravi pifi vykonu pracovnich ¢innosti. PoZarni ochranou (PO) se rozumi soubor procest
spojenych s ochranou majetku podniku pied vznikem pozaru.

Organizacni_nastroje: Zakladnim organiza¢nim nastrojem realizace agendy BOZ a PO je
zfizovani relativné samostatnych podnikovych ttvara, které maji §tdbni charakter a vzhledem
k vyznamu obou agend jsou zpravidla piimo fizeni feditelem.

10.3.3 Pojistna agenda

Pojistna agenda podniku je jednim ze zakladnich nastroji ftizeni podnikovych rizik
a zahrnuje zejména:

1. uzavirani pojistnych smluv (pojisténi majetku, pojisténi odpovédnosti za Skodu, zdkonné
pojisténi u motorovych vozidel, zdkonné pojisténi odpoveédnosti organizace za Skodu pfi
pracovnim Urazu nebo nemoci z povolani a dalsi typy pojisténi),

2. evidence pojistnych smluv, evidence pojistnych udélosti,

3. vytizovani pojistnych udalosti ve spolupraci s ptislusnou pojistovnou.

Organizacni ndstroje: Zakladnim organizacnim nastrojem realizace pojistné agendy je jeji

zatazeni do organizacni struktury podniku; pfitom je mozné se v praxi setkat s témito

piistupy:

1. decentralizace agendy, kdy uzavirani pojistnych smluv, jejich evidence a dalsi ¢innosti
jsou svéfeny vécné piisluSnému utvaru — napiiklad: agenda pojisténi majetku spadd do
utvaru spravy majetku, agenda zékonné a odpovédnostniho pojisténi u motorovych
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vozidel spada do utvaru dopravy, agenda zakonné pojisténi odpovédnosti podniku za
Skodu pfi pracovnim trazu nebo nemoci z povolani spada do persondlniho Utvaru nebo do
mzdové uctarny apod.,

2. centralizace agendy — pro realizaci procest je zfizen samostatny Utvar (tato varianta se
voli zejména u velkych podnikt a jeji zna¢nou vyhodou je naptiklad eliminace ptipadnych
duplicit pojisténi).

10.3.4 Spisova a archivni sluzba

Pojmem spisova sluzba se oznaCuje soubor Cinnosti, pravidel a zasad, zajist'ujicich spravu
a ochranu dokumentt. Pfedmétem spisové sluzby je — z hlediska urcitého ,,zivotniho cyklu®
dokumentu — obdobi od vzniku pisemnosti, ptes jeji vyuzivani v bézném provozu podniku az
po uschovu dokumentti po urcitou zdkonnou dobu (zejména v pripadé ucetnich dokumentt)
nebo po dobu, o které¢ samo rozhodne vedeni podniku.

Bude-li po ukonceni doby svého ulozeni uréity dokument oznacen jako archivalie (tj.
dokument trvalé hodnoty), pfechazi dany dokument ze sféry spisové sluzby do plisobnosti
archivni sluzby, charakterizované jako soubor Cinnosti, pravidel a zasad, zajist'ujicich spravu
a ochranu archivalii.

Archivalii je dokument takového zdznamu, ktery byl vzhledem k dobé vzniku, obsahu,
puvodu, vnéjSim znaklim atrvalé hodnoté dané politickym, hospodafskym, pravnim,
historickym, kulturnim, védeckym nebo informa¢nim vyznamem vybran ve vefejném zajmu
k trvalému uchovani a byl vzat do evidence archivélii (§ 2 pism. e) zdkona o archivnictvi
a o spisové sluzb¢).

vvvvvv

archiv, jehoz ukolem byla sprava a ochrana archivalii. S G¢innosti od 1.1.2005 zacal platit
novy zakon o archivnictvi (€. 499/2004 Sb., o archivnictvi a spisové sluzbé a o zméné
nckterych zakont), ktery jiz povinnost ziidit podnikovy archiv neukldda. V podnikové praxi
tak Cinnosti spojené¢ sulozenim pisemnosti, jejich vyfazovanim a s schovou archivalii
zajistuje tzv. centralni spisovna.

Organizacni nastroje: Zakladnimi organiza¢nimi nastroji, pomoci kterych podnik realizuje
spravu a ochranu dokumentt, jsou zejména:

1. stanoveni vnitinich organiza¢nich pravidel pro pfijimani, ob¢h, vyfizovani a uklddani
dokumentii v pisemné nebo elektronické podobé¢ (tzv. spisovy fad a skarta¢ni rejstiik),

2. urceni organiza¢niho mista pro piijem, evidenci a odesilani pisemnosti (podatelna);
u malych podnikt tuto funkci zpravidla plni sekretariat feditele ¢i jednatele, u vétSich
podniki se zfizuje samostatny utvar,

3. vytvoreni centralni spisovny, jejimz ukolem je zajistit ulozeni vyfizenych dokumentd,
proces vyfazovani dokumentt a styk s ptisluSnym statnim archivem pokud jde o vybér
a predavani archivalii.
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11 SESKUPOVANI CINNOSTI DO UTVARU

V ptedchozich kapitolach byly struéné charakterizovany jednotlivé funkce podniku, vcetné
struktury dil¢ich funkci a procesi, na které se dané funkce cleni. Na zaklad¢ téchto
charakteristik, doplnénych podrobnéjSimi daji z doporucené literatury uvedené v zavéru
jednotlivych kapitol, je tfeba odvodit, které¢ cinnosti, jakym zpltisobem av jakych
navaznostech je nutno realizovat, aby byl projektovany systém fizeni daného podniku
funkceschopny. Dluzno ptfipomenout, ze pii feSeni urCité oblasti systému fizeni podniku je
tteba dusledné piihlizet ke

e konkrétnim podminkdm, které vyplyvaji ze zadani
* zpusobu feseni jinych oblasti.

Touto cestou, tj. rozpracovanim funkci na procesy a ¢innosti a jejich aplikaci na konkrétni
podminky, se vytvaii procesni struktura. Postupnym seskupovanim mnoZziny cinnosti do
urcitych celkt, véetné zabezpeceni realizace takto seskupenych cinnosti lidmi, informacemi
a technikou vznika utvarova struktura.

Jednotlivé Cinnosti se tedy pfifazuji jednotlivym utvarim. Toto seskupovani se déje na
zdkladé¢ dvou obecnych principi, a to principu funkéni specializace a principu predmétné
specializace.

Podle principu funkéni specializace se vytvari organizacni struktura tak, Ze se do jejich
jednotlivych utvart seskupuji ¢innosti dle miry podobnosti ¢innosti, bez ohledu na charakter
¢1 urceni vysledku téchto Cinnosti (tj. vyrobkil nebo sluzeb). Hlavnim cilem je zhromadnéni
provadéni ¢innosti za ucelem zvySeni produktivity prace.

Podle principu predmétné specializace se vytvaii co nejmensi relativné samostatné
subsystémy, slouzici k produkci vyrobkd nebo poskytovani sluzeb urcitého charakteru nebo
uréeni. Hlavnim cilem je zjednoduseni fizeni v disledku snizeni kooperace.

vvvvvv

principi a rovnéZ plati, Ze ostatni organizacni principy (vyrobkovy, zdkaznicky, teritorialni
apod.), tak jak je zpravidla uvadi manazerska literatura, jsou jejich specidlnimi ptipady.

Pro objasnéni zpisobu aplikace uvedenych principti pii seskupeni ¢innosti do utvari si
predstavme situaci znazornénou na obr. €. 15.

Jde o modelové zobrazeni opakované vyroby péti rliznych druhii vyrobki. Pro realizaci
kazdého druhu vyrobku jsou potfebné urcité ¢innosti. Na pocatku je tieba vytvofit informace
jak a z ¢eho se bude ten ktery vyrobek vyrabét. Toto zabezpecuji Cinnosti vyvoje, resp.
technické¢ pripravy vyroby. Nasleduji cinnosti nakupu, zajiStujici suroviny, material
a nakupované polotovary akomponenty. Hlavni objem Ccinnosti vyrobniho podniku
vyroby se zpravidla jedn4 o vyrobu polotovart (faze I), vyrobu soucasti (faze II) a montdz
(faze III). Velmi dulezitou skupinou cinnosti je prodej, vcetné prodejnich a poprodejnich
sluzeb.
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Obr. ¢. 15: Model struktury ¢innosti — vychozi stav

vyvoj niakup  vyrobal vyrobaIl vyrobaIll  prodej
wrobek1 [ A | [A,] ALl [AL] Al [ A
wrobek2 | A, | [A,] [A.] ALl [A] [Al
wrobek3 [ A, | [A,] ALl [AL] ALl [ Al
wrobekd [ Ay | [Ag]| [Aa] [Au] [Ax] [Agl
wrobeks [ Ao | [Ag] [Aa] [Au] [As] [Ag]

11.1 Princip funkéni specializace

Seskupeni ¢innosti do ttvarti (organizacnich jednotek) dle vzajemné podobnosti, tedy podle
principu funkéni specializace, je znazornéné na obr. €. 16.

Obr. ¢. 16: Model struktury ¢innosti — seskupeni podle principu funkéni specializace

vyvoj nakup  vyrobal vyroball vyrobalIll prodej
wrobek 1 \[A) | |[AL]] I[AL]] [[AL]] [[Ac]] [[AL]
wronek2  |[Ay ]| |[An]] I[An]| [[Au]] [[Ax]] |[Ax]
wrobek3  ([Ay || [[Ag]] [[Au]| [[Aw]l] [[As]] |[Ax]
wirobekd [ Ay || |[Ag]] |[Ac]| [[Au]| [[As]] [[As]
wrobeks  |LAg || [[Ag ]| [[Aal| [[Au]] [[As]] |[Ag]

Utvarova struktura vznikla dle principu funkéni specializace (viz. obr. 17) sestava z Utvaru
vyvoje, do kterého jsou seskupeny vSechny c¢innosti zajistujici vyvoj vcetné technické
ptipravy vyroby pro viechny vyrobky, Utvaru ndkupu, do kterého jsou seskupeny viechny
ginnosti zajistujici nakup materialu pro viechny vyrobky, Utvaru vyroby 1, do kterého je
seskupena vyroba polotovarii pro vSechny vyrobky atd.
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To, ze se jednotlivé specializované ¢innosti provadi v danych ttvarech pro vSechny vyrobky
spole¢né, vede ke zhromadiiovani vykonu téchto Cinnosti a vytvaii pfiznivé podminky pro
zvySovani produktivity prace a dosahovani uspor z rozsahu. Vysledkem je snizovani nakladi
na vykonné ¢innosti.

,»Dani“ za tyto pozitivni efekty je vSak nutnost velké kooperace mezi zminénymi utvary.
Jeding spoluptisobenim viech $esti utvard, Utvarem vyvoje po¢inaje a Utvarem prodeje konée
je realizovan kone¢ny vykon. To klade mimofaddné naroky na fizeni podniku jako celku
a vede ve svych dusledcich ke zvySovani ndkladl na fidici ¢innosti. Dochazi k centralizaci

4 .

fizeni, coz se obrazi v existenci velkého poctu Stabnich utvart na Grovni generalniho feditele.

Obr. & 17: Utvarova struktura podle principu funkéni specializace

GENERALNI
RFENITFI

STABNI ) ([ sTAeNI
UTVAR UTVAR

UTVAR UTVAR

. . ) ( . .
[ STABNI STABNI ]

UTVAR UTVAR UTVAR UTVAR UTVAR UTVAR
VYVOJE NAKUPU VYROBY 1 VYROBY 2 VYROBY 3 PRODEJE

]

11.2 Princip pfedmétné specializace

Seskupeni ¢innosti do utvart (organizacnich jednotek) dle vyrobkt, k jejichz realizaci slouzi,
tedy podle principu predmétné specializace, vede k feSeni zndzornénému na obr. 18.

Obr. ¢. 18: Model struktury ¢innosti — seskupeni podle principu predmétné specializace

vyvoj nakup  vyrobal vyroball  vyrobaIll  prodej
wnekt (A, ] [An] [A.] [Ad] [A] [Al]
w2 ([Ay] [An] [An] [Aa] [Ad] [Ad]
wos [Ay] [A] [Ad] [Ad] [Ad [A]
wooks A [Aa] [Ad] [Aa] [Ad [Ad
vyrobek 5 “A;,| (Ao ] [Aq] [Au] [Al] |A<.ﬁ_”
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Utvarova struktura vznikla dle principu funkéni specializace (viz. obr. 19) sestava z péti
utvard, z nichz kazdy je specializovany na vyrobu jednoho druhu vyrobku, vcetné veskerého
potiebného zabezpeceni (vyvoj vyrobkil, nakup materialu, prodej vyrobki).

Dané utvary, které byvaji obvykle oznaCovany jako divize, jsou autonomni, kooperace
potiebnd pro realizaci vyrobkl neptekracuje, principidlné vzato, jejich hranice. To pifinasi,
v porovnadni s pfedchozim modelem, podstatné snizeni celkovych kooperacnich vztaha
a v ndvaznosti na to zpruznéni fizeni a snizeni nakladi na fidici ¢innosti. Oproti pfedchozimu
ptipadu se fizeni decentralizuje z irovné podniku na uroven divizi, coz se obrazi v existenci
malého poctu Stabnich tvarti na trovni generalniho feditele.

Na druhé strané¢ vSak nedostate¢né zhromadiiovani vykonnych c&innosti neumoziluje
dosahovat obdobné produktivity prace a uspor z rozsahu jako v pfedchozim ptipadé a proto
jsou ndklady na vykonné ¢innosti vyssi.

Obr. & 19: Utvarova struktura podle principu pfedmétné specializace

[ GENERALNI REDITEL ]

STABNI UTVAR

[ DIVIZE 1 ] [ DIVIZE 2 ] [ DIVIZE 3 ] [ DIVIZE 4 ] [ DIVIZE 5 ]

11.3 Kombinace principu

Na nésledujicim schématu (obr. 20) uvadime ptiklad jedné z mnoha moznych kombinaci
principu funkéni a predmétné specializace.

Uvedeny prtiklad ptedpoklada, ze vyrobek 1 je zna¢né odlisny od ostatnich vyrobki, ato
nejen z hlediska vyroby, ale i z hlediska konstrukce, zaji$téni materidlem i z hlediska prodeje.
Navic je produkovan v mnozstvi, které umoziuje dosahovat pfimérené produktivity a Gspor
zrozsahu. Ztéchto divodi je vtéto mnozin¢ cinnosti aplikovdn princip predmétné
specializace a vyrobek 1 je komplexn¢ zabezpecovan v ramci samostatné divize.

Ostatni vyrobky jsou si vice podobné. Na zaklad¢ principu funkéni specializace jsou do
jednoho tutvaru slouceny cinnosti vyvoje a technické piipravy vyroby pro vyrobky 2 az 5,
obdobné jsou slouceny ¢innosti ndkupu. Dalsi ¢innosti, tj. jednotlivé faze vyroby a prodej jsou
u vyrobku 2 do té miry specifické, ze jejich seskupeni s obdobnymi Cinnostmi ostatnich
vyrobkl dle principu funk¢ni specializace by z hlediska uspor z rozsahu nebylo ptinosné. Jsou
proto slouc¢eny do jednoho utvaru dle principu predmétné specializace. Naproti tomu prvni
vyrobni faze - vyroba polotovarli - je uvyrobki 3 az 5 sloucena dle principu funkéni
specializace. Zbyvajici ¢innosti vyrobku 3 jsou slouceny dle principu pfedmétné specializace,
seskupovani zbyvajicich c¢innosti vyrobkii 4 a5 je provedeno dle principu funkéni
specializace.

Je tfeba pfipomenout, Ze dand strukturalizace probihd, zvlast€ u velkych organizaci, ne
v jedné, ale ve vice urovnich. To si mizeme demonstrovat na velkém strojirenském podniku,
se znaéné diverzifikovanym vyrobnim programem.
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Obr. ¢. 20: Kombinace principu funkéni a pfedmétné specializace

VyVvoj nakup vyrobal vyroball vyroballl prodej

wrobek1 1A | [A,| [A.] [AL] [AL] [AL]
wrobek2 [ Ay || [[An]] [[An] [An] [Ax] [A]
wrobek3 || Ay || ALl ALl [AL] [Axl [AL]
wrobek4 [ Ay | [[Ag]| [[A]] [Au] [As] ALl
wrobeks  |[Aq || [[Ag]] [Acl| [Au] [As] [Ayl

Clenéni takového podniku na é&asti bude zpravidla realizovano podle principu predmétné
specializace, coz vede k vytvareni relativné samostatnych celkl v podobé divizi. Tak miize
v jeho ramci existovat napiiklad divize vyroby trolejbusi, lokomotiv, jadernych reaktort atd.
Hrubé organiza¢ni schéma tohoto podniku bude principialné odpovidat obrazku 19.

Na podrobnéjsi urovni jde o ¢lenéni divizi na ¢asti. Pokud bude nékterd z téchto divizi
dostateéné velikd a jeji vyrobni program stale jest¢ znacné diverzifikovany, pak ina této
urovni muze byt organiza¢ni cClenéni provedeno rovnéz podle principu predmétné
specializace. Toto feSeni miiZze podporovat skutecnost, Ze jednotlivé ¢asti divize budou mistné
odlouceny. Nepomérné Castéji vSak nastava piipad, kdy ¢lenéni divizi na ¢asti je provedeno
podle principu funkéni specializace. Diverzita vyrobniho programu v ramci divize uz totiz
nebyva zpravidla zna¢nd a Cinnosti vedouci k zajisténi jednotlivych druht vyrobkd v rdmci
tohoto vyrobniho programu byvaji tudiz dosti podobné. Navic objem téchto Cinnosti jiz
nebyva tak velky, aby jejich samostatna realizace ve smyslu principu pfedmétné specializace
nevedla ke snizovani produktivity a snizovani Gspor z rozsahu.

Muze se vsak stat, ze i velky podnik bude mit tak uzky vyrobni program, Ze jeho ¢lenéni na
¢asti je realizovano dle principu funk¢ni specializace. To muze byt piipad podniku
vyrabé&jiciho osobni automobily. V ramci takového podniku pak neexistuji divize (jako
relativné autonomni jednotky), ale organizacni celky, tUzce propojené¢ do kooperacniho
fetézce, jako vyrobna motort, podvozki, karoserii, montaz apod.

Pro typicke piiklady neni tfeba chodit daleko. V ramci Ceské podnikové sfery muze byt
ptikladem prvniho z uvedenych ptipadi Skoda Plzen, druhého pak Skoda Auto.

Schematické znazornéni vztahu mezi predmétnou a funkcni specializaci a naklady na
vykonné a fidici ¢innosti je uvedeno na obr. 21. Graficky vyjadiuje to, co jiz bylo zminéno
verbalné: Pokud se uplatiovani funk¢ni specializace v organizacni struktufe zvySuje
a uplatnovani predmétné specializace klesa (sméfovani zleva doprava), vede to, diky
zvySovani produktivity a uspor z rozsahu, k poklesu nakladl na vykonné ¢innosti a naproti
tomu k rGstu ndkladi na cinnosti fidici v disledku ristu kooperace. Pokud se naopak
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v organizacni struktufe zvysSuje uplatiovani predmétné specializace a uplatnovani funkcéni
specializace klesd (sméfovani zprava doleva), vede to k poklesu ndklad na fidici ¢innosti
a rastu ndkladd na ¢innosti vykonné. Optimalni je takova proporce mezi uplatnénim obou
principt, kdy celkové néklady jsou minimalni.

Obr. ¢. 21: Zavislost nakladu na uplatnéni principu predmétné a funkéni specializace

A
N

naklady celkové

naklady na fidici ¢innosti

naklady na vykonné ¢innosti

>

«—— —_—»
maximalizace maximalizace
predmétné funkéni
specializace specializace

Na uvedeném grafu funkce ndkladii na vykonné ¢innosti klesa degresivné, funkce nakladl na
fidici Cinnosti roste linearné. Toto reprezentuje modelové feseni, snazici se zjednodusené
zachytit podstatu dané problematiky. Vztahy panujici v praxi se mohou v konkrétnich
ptipadech idosti zna¢né, ikdyz ne principidlng€, liSit. Je tfeba rovnéz pfipomenout, ze
proporce mezi uplatnénim obou principii se neméni spojite, ale diskrétné. Kazdé konkrétni
feSeni vznika urcitou proporci uplatnéni funkéni a predmétné specializace.

Poznamka:

Soucasna manazerska literatura oznaCuje pojmem specializace to, co je v této publikaci
nazyvano funkéni specializaci, a pokud se v manaZerské literatuie piSe o procesnim fizeni, ¢i
procesnim principu, pak se ma zpravidla na mysli to, co je vtéto publikaci nazyvano
pfedmétnou specializaci. Z nékterych tendenénich formulaci obsazenych v této literatute si
Ctendf muze ulinit nepfesny zaver v tom smyslu, ze organizovani podle Cinnosti (funkcni
specializace) je néco ptekonaného, co mé byt postupné nahrazeno organizaci podle procest
(predmétnou specializaci). Je sice pravdou, Ze dlouhodoby proces rozsifovani a prohlubovani
specializace podle ¢innosti (Casto symbolizovany ndzory F.W. Taylora) vedl patrné ve vétsSing
ptipadi k takovym organizacnim strukturam, které by se na schematickém znazornéni na
obr. 21 nalézaly napravo od optimdlni proporce. Nejde vSak v zddném piipad¢ o nahrazeni
funkéni organizace organizaci procesni, ale otrend hledat vnovych podminkéch,
vyznacujicich se zejména velkou dynamikou prostedi organizaci, novou optimalni proporci
mezi funk¢ni a predmétnou specializaci. Je evidentni, ze ve vétSim poctu ptipadt ptjde
0 posun ve prospéch predmétné specializace.
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12 ROZPETI RiZENI

Rozpéti tizeni je parametr, ktery ovliviiuje tvar organizacni struktury a poméry v ni panujici
dosti podstatnym zptisobem. Srovndme-li tvar organizaéni struktury na obr. 22, kde primérné
rozpéti fizeni je 2,84 a na obr. 23, kde primérné rozpéti fizeni €ini 6 je ziejmé, Ze pii stejné
zakladné, tedy pfi stejném poctu vykonnych pracovniki je v pripadé malého rozpéti tfizeni
utvarova struktura vysoka (Stihld), pfi velkém rozpéti fizeni nizka (plocha).

Obr. €. 22: Vysoka utvarova struktura

pramérné rozpéti 2,84
L] [
[ ] L L] [

Obr. ¢. 23: Nizka utvarova struktura

prumérné rozpéti 6
[ ] L] L] L] [ ] L]

12.1 Vliv rozpéti fizeni na utvarovou strukturu

Vysoké utvarové struktury jsou z hlediska tfizeni méné vhodné nez struktury nizké, ato ze
dvou divodu:

e Vyzaduji vice fidicich pracovnikl (ve sledovaném piiklad€ je to devatenact funkcnich
mist oproti sedmi).

 Rizeni se odehrava na vice stupnich (v nasem piipadé &tyfi fidici stupné oproti dvéma).
Pocet fidicich pracovnikli je faktorem, ktery nepochybné ovliviiuje ndklady na fizeni.
Vyznamnéjsi je vSak druhy divod, ktery bezprostfedné souvisi s kvalitou a efektivitou fizeni.
Velky pocet stupiili fizeni zvétSuje vzdalenost mezi mistem, kde se ¢innosti realizuji a kde se
o nich rozhoduje. Vzhledem k tomu, Ze podstatna cast informacnich tokd jde po linkédch
vztahil nadfizenosti a podfizenosti, vznikaji u vysokych organizaénich struktur v dusledku
dlouhych a komplikovanych cest problémy s komunikaci.
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12.2 Faktory ovlivhujici rozpéti rizeni

Jsou-li nizké organizacni struktury vyhodnéj$i nez vysoké, miizeme se ptat, pro¢ nejsou
uplatiiovany pouze tyto. Divodem je skuteénost, Ze rozpéti fizeni je limitovano. Rizeni
¢innosti kazdého piimo podifizeného pracovnika vyzaduje urcity Cas a urCité usili. MozZnosti
¢lovéka nejsou neomezené a proto vedouci nemohou zvladnout fizeni libovolného poctu lidi.
Maximalni rozpéti fizeni, tedy maximalni pocet pracovniki, ktefi mohou byt podiizeni
jednomu vedoucimu, aniz by byla narusena kvalita fizeni, zavisi na fad¢ faktorti, z nichz
k nejdtlezitéj$im patii:

Vykonnost vedouciho pracovnika. Vaze se vzdy ke konkrétni osobé a mize byt znacné
diferencovand. Zavisi na kvalifikaci vedouciho, jeho duSevni i télesné kondici, jeho
motivaci apod.

Podil ¢asu vynakladaného vedoucim na jiné cCinnosti neZ Fizeni bezprostiednich
podrizenych. Jsou to nejriiznéjsi ¢innosti koncepéniho charakteru. MiiZe to byt i vykonna
¢innost, kterou vedouci musi realizovat vedle ¢innosti fidici, pokud ji nemtze delegovat
na své podfizené. Ddale to mohou byt cinnosti souvisejici srozvojem kvalifikace
vedouciho. U vrcholového vedeni pak zna¢ny vyznam a ¢asovou ndro¢nost predstavuji
¢innosti spjaté s reprezentaci daného podniku.

Vykonnost, kvalifikace a motivace podrizenych. Pokud hodnoty téchto faktorti nejsou
na pozadované urovni, predstavuje péce vedouciho o jejich rozvoj zna¢nou zatez.

Mira samostatnosti pod¥izenych. Uzce souvisi s piedchozim faktorem. V piipads, Ze je
mira samostatnosti podfizenych nizka, musi se vedouci zabyvat detailnim zaddvanim
ukolt a detailni kontrolou jejich plnéni. Tam kde je naopak mira samostatnosti velka
a podfizeni pracovnici maji tendenci diky své kvalifikaci a motivaci ji pozitivné vyuZzivat,
je zatizeni vedouciho pracovnika vyrazn¢ snizeno.

Riiznorodost, opakovatelnost a sloZitost prace podiizenych. Aby vedouci mohl ¢innost
podfizenych G¢inn¢ fidit, musi byt s touto Cinnosti v dostate¢né mife obeznamen, a to do
t¢ miry, aby mohl byt pifi jednani s kazdym ze svych podiizenych kvalifikovanym
partnerem. Z tohoto diivodu je fizeni kolektivu, kde prace vSech jeho ¢lent je v podstate
stejnd, ma rutinni, opakujici se charakter a neni slozitd, bezesporu snazsi a casové méne
naroné¢ nez fizeni za podminek, kde kazdy =z podfizenych vykonava odlisnou,
neopakovanou a slozitou tvarci praci.

Stupen organizovanosti. Jak jsme se jiz vySe zminili, nizkd mira organizovanosti, tedy
stav, kdy jen velmi malo zc¢innosti pracovnikii je dopifedu vymezeno, resp.
standardizovano, zatézuje vedouciho pracovnika mnohem vice nez situace, kdy stupen
organizovanosti je na optimalni Grovni.

Intenzita a kvalita horizontalnich vztahu. Jednou zhlavnich funkci vedoucich
pracovnikl koordinovat ¢innost svych podtizenych tak, aby jejich kooperace, realizovana
horizontalnimi vztahy, byla bezporuchovd. Pokud kooperujici pracovnici dokazi
koordinovat své ¢innosti cestou horizontdlnich vztahli v pfevazné mife sami a funkce
vedouciho zde spocivd pouze ve vytvafeni pozitivniho prostfedi, znamend to podstatné
snizeni jeho zatéze.

Stupeii podpory ze strany §tabnich wtvar. Radu Cinnosti souvisejicich s fizenim
a s vytvafenim piiznivych podminek pro praci vedouciho lze pfenést na osobni Stab,
poptipad¢ na dalsi Stabni utvary (blize viz nasledujici kapitola). Tato podpora vedoucimu
pfindsi Gsporu Casu a zvySeni vykonnosti a mize ji vyuzit ve prospéch fizeni podtizenych
pracovnik.
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e Stupenin automatizace Fizeni. Vhodna aplikace informac¢nich systémt informacnich
technologii (IS/IT) vedouciho oprostuje od rutinnich ¢innosti, Setii jeho ¢as a zvySuje jeho
vykonnost.

e Prostorové rozmisténi. Koncentrace podiizenych na jednom misté vytvaii z hlediska
komunikace men$i naroky na c¢as vedouciho nez kdyz jsou rozmisténi ve znacné
rozséhlém prostoru. Plsobeni tohoto faktoru muze byt do znaéné miry sniZeno
vyuzivanim moderni komunikaéni techniky.

Kolik tedy méa mit vedouci pfimych podiizenych? Empirické prizkumy nasvédcuji tomu, ze
jde o veli¢inu, ktera se muze piipad o pfipadu znacné lisit. Na trovni nejvyssiho vedouciho
organizace se rozp¢ti fizeni pohybuje nejcastéji od 6 do 12, na 1. stupni fizeni u mistra
v dilnach vyrobnich podnikl se setkdvame s poctem 25 az 35. Od téchto hodnot vSak existuji
1 pomérné znacné odchylky.

Pokud stojime pied problémem stanoveni rozpéti fizeni, je tfeba se snazit predevSim
o vytvareni takovych podminek, za kterych by vySe zminéné faktory plisobily ve sméru
moznosti maximalizace zvySovani rozpéti fizeni. Jde zejména o zvySovani kvalifikace
amotivace podfizenych, miry jejich samostatnosti, zvySovani intenzity a kvality
horizontalnich vztahti, zlepSovani a roz§ifovani vyuziti informac¢nich systému a informacnich
technologii, zlepSovani arozSifovani podpory ze strany S$tdbnich utvarl, zlepSovani
organizace prace podiizenych, a pod.

Nicméné, jak jiz bylo uvedeno, rozpéti fizeni je limitovano a piekrocCeni tohoto limitu vede
k ptetizeni vedouciho, k situaci, za které svym podiizenym nemize vénovat dostatek Casu,
coz zhorSuje kvalitu fizeni jak v kratkodobé tak dlouhodobé dimenzi a v krajnich ptipadech
muze zpusobit degradaci ¢i dokonce zhrouceni celého systému fizeni. Na strané¢ druhé je
ovSem tifeba mit na paméti, Zze velké rozpéti fizeni vytvari nizké organizacni struktury, které
umoziiuji usporu poctu fidicich pracovnikli, fizeni zjednoduSuji, zlevnuji a zkvalitiuji.
Dluzno na tomto mist¢ poznamenat, ze v praxi existuje jednoznac¢ny trend od vysokych
organizacnich struktur ke strukturam nizkym. Zatimco diive se pievazné uplatiovaly vysoké
struktury s mnoha stupni fizeni as dominanci vertikalnich vztahd, moderni organizacni
struktury jsou nizké, s malym poctem stupni fizeni a s vyraznymi horizontalnimi vztahy.
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13 TYPY UTVAROVYCH STRUKTUR

Typy ttvarovych struktur se 1i8i podle druhil utvarti, druhii vztahi mezi nimi a zejména pak
podle toho, zda a do jaké miry ¢i v jaké podobé¢ je uplatiiovan princip jediného odpovédného
vedouciho. RozliSujeme dvé zakladni skupiny typl utvarovych struktur, a to tradi¢ni utvarové
struktury a cilové-programové utvarové struktury.

V ramci tradi¢nich utvarovych struktur se jedné o nasledujici typy:

e liniovou strukturu,
e funk¢éni strukturu,
e liniové-S§tabni strukturu.

V ramci cilové-programovych utvarovych struktur rozezndvame:

* projektovou koordinaci,
e projektovou strukturu,
* maticovou strukturu.

Y4

13.1 TradiCni utvarové struktury

13.1.1 Liniova struktura

Liniova struktura je nejstarSim typem utvarové struktury. Je zalozena na dasledném
uplatiiovani principu jediného odpovédného vedouciho. Kazdy pracovnik (kazdé pracovni ¢i
funkéni misto) ma vzdy pouze jednoho nadfizeného, ktery vykondva veskeré tidici ¢innosti
pottebné pro fizeni jemu svéteného utvaru.

Jde o,,Cistou hierarchickou strukturu, neptedpokladajici, principidlné¢ vzato, zadné jiné nez
vertikalni vztahy. Organiza¢ni schéma tohoto typu struktury je uvedeno na obr. 24.

Obr. ¢. 24: Liniova struktura

Liniovou strukturu mizeme povazovat jiz za historicky pfekonanou. Pokud se v soucasné
praxi vyskytuje, pak se jednd o velmi malé organizace, zabyvajici se velmi jednoduchou
¢innosti.
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Dlouhodoby trend zvySovani naro¢nosti a slozitosti vykonnych ¢innosti, zvétSovani velikosti
podniki, resp. ijinych organizaci a tim vyvolané zvySovani ndro¢nosti a slozitosti fidicich
¢innosti zpisobuje v liniové utvarové struktuie nepiekonatelné problémy.

13.1.2 Funkéni struktura

Tato struktura se zminéné problémy snazi fesit délbou prace v fizeni. V literatufe je v dané
souvislosti tradicné¢ zmiflovan F.W. Taylor, ktery pfi feSeni problematiky fizeni dilny, tedy
fizeni na prvnim stupni, odmitl princip jediného odpovédného vedouciho a nahradil ho
principem délby prace a specializace v fizeni. Vychazel pfitom z analogie s vykonnou
¢innosti, kde pravé délba prace a specializace umoziuji efektivni vykondvani Casto velmi
slozitych vyrobnich ¢i provoznich procesti. Dle Taylorova navrhu nebyl délnik podiizen
jednomu vedoucimu, ktery by ho fidil po vSech strankach, nybrz osmi specializovanym
vedoucim, z nichz kazdy byl kompetentni fidit pracovniky dané dilny v urcité véci (zaddvani
prace, kontrola, dodrzovani kdzné€ a pod.). Organizacni schéma takto koncipované struktury je
na obr. 25.

Obr. ¢. 25: Funkéni struktura

Uz zmét Car nepochybné avizuje, ze zde neni néco v pofddku. Neexistence jediného
vedouciho ajeho nahrazeni vice specializovanymi vedoucimi sebou totiz nese jeden
podstatny, obtizné feSitelny problém. Tim je pfesné vymezeni kompetenci. V praxi pak
dochazi ktomu, Zze piikazy ¢1 pokyny, kter¢ vykonny pracovnik dostdva, jsou
nekoordinované, Casto protichlidné, velmi obtiznou se stava realizace odpovédnosti, a to jak
vykonného pracovnika vic¢i jednotlivym specializovanym vedoucim, tak jednotlivych
specializovanych vedoucich vici Gtvaru, ktery spole¢né fidi.

Z historie vime, ze zminény TaylorGv navrh se pravé ztéchto divodi v praxi nikdy
nerealizoval, nicméné mySlenka délby prace v fidici ¢innosti zGstala nosnou a stala u zrodu
dal$iho z typt utvarové struktury.

13.1.3 Liniové-stabni struktura

v v

Predstavuje v soucasné dobé nejrozsifenéjsi typ. Je jednou zvariant skupiny tzv.
kombinovanych struktur, které vznikly kombinaci liniové a funkéni struktury.

Zakladem liniové-stabni struktury je liniova struktura, kterou tvofi liniové utvary, usporadané
s plnym respektovanim principu jediného odpoveédného vedouciho. V ¢Eele kazdého z atvari je
liniovy vedouci, ktery dany utvar fidi komplexné. Aby liniovy vedouci mohl toto fizeni
realizovat s dostate¢nou kvalifikaci a efektivnosti, pomahd mu v tom odborny aparat - $tab.
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Obr. ¢. 26: Liniové-$tabni struktura
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Organizaéni schéma liniové-§tabni struktury je na obr. 26. Stab se sklada zjednotlivych
pracovnikll, poptipadé celych seskupeni utvarti, v nichz ptisobi odbornici specializovani na
rizné oblasti fizeni. Poslanim Stabu je provadét veskeré administrativni a dal$i Cinnosti
zajistujici a podporujici fidici ¢innost liniového vedouciho, vetné zpracovani potfebnych
analyz a zejména navrhl na rozhodnuti. Vlastni rozhodovani a vydavani piikazt podiizenym
liniovym pracovnikiim je vSak v kompetenci pouze liniového vedouciho. Liniovy vedouci
vystupuje jako koordinator navrha Stabnich utvart. Pii disledném uplatiiovani principu
jediného odpovédného vedouciho nemaji Stdbni utvary vici liniovym vedoucim na niz§im
stupni fizeni, ani vi¢i vykonnym liniovym pracovniklim, zadnou ptikazovaci pravomoc.
Nemohou tudiz byt odpovédny za Cinnost téchto pracovnikii. Tu nese pfislusny liniovy
vedouci. Vedouci Stabnich utvard jsou vsSak odpovédni svému liniovému vedoucimu za
v€asnost a kvalitu zpracovavanych podkladii. Vici svym Stdbnim pracovnikim, resp. Stdbnim
utvarim vystupuje liniovy vedouci ve stejné roli jako vic¢i svym liniovym podiizenym, tedy
v roli jediného odpovédného vedouciho.

Podle uloh, kter¢ stabni Gtvary plni, je mozno je dé€lit na:

* osobni Stab
* generalni (vSeobecny) Stab
* specializovany §tab

Osobni §tab tvoii u vedoucich na niz$im stupni sekretarka, resp. asistent/ka, na nejvyssich
stupnich pak sekretariat, sloZzeny z vice administrativnich pracovnikii. V cele sekretariatu stoji
zpravidla tajemnik. Poslanim osobniho §tabu je plnit bezprostiedni, obvykle operativni tkoly
vedouciho (ve smyslu ,,byt vedoucimu k ruce®) a pecovat o optimalni prosttedi pro jeho
¢innost.

vV

Generalni Stab se vyskytuje zpravidla jen na nejvysSim stupni fizeni velkych organizaci,
napiiklad u generdlniho fteditele velkého podniku. Patii sem funkce asistenta a poradce.
Pracovnici generdlniho Stabu jsou bezprostfedné napomocni vedoucimu pii feSeni slozitych
uloh komplexniho charakteru, mohou ho zastupovat v nékterych dilezitych jednanich apod.
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Nekteti autofi nevyclenuji generalni Stab jako samostatnou kategorii, nybrz zahrnuji jeho
funkce 1 jeho pracovniky pod osobni §tadb. Zatimco osobni $tab, event. generalni §tab tvoii co
do poctu pracovnikl z hlediska celé organizace velmi maly podil, podstatné vetsi a bohatéji
strukturovana je skupina utvard, které miizeme zatradit pod specializovany §tab.

Specializovany S$tab se skldda zpracovnik a ttvarti, které fesi ulohy a zpracovavaji
podklady v riiznych oblastech fizeni. Na rozdil od osobniho resp. generdlniho $tadbu, ktery
zpravidla plni bezprostfedni, ¢asto velmi riznorodé pozadavky liniového vedouciho, pracuje
specializovany §tab relativné samostatné, podle dlouhodobé stanoveného programu v pevné
vymezené oblasti. Jde napiiklad o personalni oblast, oblast ekonomiky a financi, oblast
marketingu, oblast bezpecnosti prace, oblast vyzkumu a vyvoje, oblast jakosti, oblast rozvoje
fizeni a pod.

Z toho, co bylo doposud uvedeno o liniové-§tabni utvarové strukture vyplyva, ze zde panuji
vyluéné liniové vztahy s dislednym uplatiiovanim principu jediného odpovédného vedouciho.
Jinymi slovy feceno, v této strukture se nemize stat, Ze by néktery pracovnik dostaval piikazy
od nékoho jiného, nez od svého pfimého nadiizeného a byl nékomu jinému nez jemu za
plnéni t&chto piikazi odpovédny. Nutno piiznat, Ze toto je krajni pojeti. Cast&ji se setkdvame
s takovymi pojetimi, kdy se vedle liniovych vztahl vyskytuji z€asti 1 vztahy funkéni, ¢imz je,
do jisté miry, princip jediného odpovédného vedouciho narusovan. Jedna se o rizné varianty
tzv. omezeného funkcionalismu. Pro¢ ajakym zplsobem ktomu dochéazi? Problém si
muzeme osvétlit na prikladu uvedeném na obr. 27. Jde o zjednoduSené zobrazeni utvarové
struktury velkého vyrobniho podniku. Podnik je ¢lenén do tii divizi, divize se ¢leni na
provozy a ty pak na jednotlivé dilny.

Obr. €. 27: Liniové-$tabni struktura velkého podniku
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Zékladem je liniova struktura, kterd ma Ctyfi stupné fizeni a tvofi ji generalni feditel, feditelé
divizi, vedouci provozli a mistfi. Vykonni pracovnici v dilnach reprezentujici nulty stupen
fizeni. Ostatni utvary, resp. funk¢ni a pracovni mista tvoii Stab. Velikost a struktura Stabu
liniovych vedoucich je diferencovana dle objemu a slozitosti fidici prace, za kterou je ten
ktery vedouci pracovnik odpovédny. Vzhledem k tomu, Ze objem a slozitost fidici prace ve
sméru od nizsich k vy$§im stupniim fizeni roste, vzristd umérné tomu téz pocet Stdbnich
utvarl. Zatimco na nejnizsich stupnich fizeni je §tab minimalni, na nejvyS$im stupni se jedna
o rozsahlou, bohat¢ strukturovanou soustavu utvara.

Generalni feditel tohoto podniku ma celkem 13 pfimo podiizenych utvart. Z toho vétSina - 9
utvarQi jsou utvary specializovaného Stabu. Kazdy ztéchto deviti utvarit poskytuje
generalnimu fediteli v ramci své specializace fadu analyz a doporuceni pro jeho rozhodnuti
a v souvislosti s tim rovnéz realizuje fadu administrativnich praci tykajicich se zpravidla
vSech, nebo alespon velké ¢asti utvart podniku. Tak napiiklad usek personalni zpracovava
analyzy vékové, kvalifikacni a platové struktury zaméstnancii, dava navrhy na rozhodnuti jak
snizovat fluktuaci pracovnikl a pod. a souc¢asné vyfizuje po administrativni strance ptijimani
a propousténi pracovnikil, organizuje a zajiStuje r0zna Skoleni atd. Obdobné usek
ekonomicky zpracovava naptiklad finan¢ni analyzu podniku, ptedkladd navrhy uplatnéni
ekonomickych néstroju fizeni vnitropodnikovych ttvart aj., soucasné pak rovnéz vede tcetni
agendu v ramci celého podniku a fadu dalSich sluzeb. Ptiklady téchto sluzeb orientovanych
jednak na podporu fidici prace pifimo nadiizené¢ho vedouciho, jednak (jako urcity, s tim
souvisejici produkt) na vykonavani urcitych administrativnich ¢innosti pro vSechny utvary
podniku, bychom mohli jmenovat té€Z u ostatnich ttvara specializovaného Stabu.

Pokud by vsechny vztahy z téchto ¢innosti vyplyvajicich mély dasledné vést pres funkéni
misto generdlniho feditele, dochédzelo by k jeho silnému pfetizeni. Znamenalo by to, Ze by
musel vydavat pokyny, aby dané Cinnosti byly Stabnimi utvary vykonavéany, kontrolovat
jejich vysledky, rozhodovat na zakladé predkladanych ndvrhl a zabezpecovat cestou piikazi,
aby tato rozhodnuti byla jejich adresatim znama a dbat na realizaci t€chto rozhodnuti. Za
takové situace, pfi dasledném uplatiiovani principu jediného odpovédného vedouciho, by
existence Stabnich Gtvari znamenala pro generalniho teditele spise ptit€¢z nez podporu.

Z téchto divodl je pro urcité, predem stanovené Cinnosti, resp. situace, dana vedoucim
Stabnich utvara (popf. ijednotlivym §tabnim pracovnikim) pravomoc jednat ptimo, tedy od
ptisluSnych utvari podniku pozadovat informace, predavat jim informace, vydavat rozhodnuti
tykajici se téchto utvard a davat jim prikazy. Timto v dané struktufe vznikaji vedle zakladnich
liniovych vztahli nadfizenosti a podfizenosti, vybavenych vSeobecnou pravomoci, vztahy
dopliikové - funkéni, vybavené dil¢i, specializovanou pravomoci.

Tyto funkéni vztahy mohou obsahovat:

* metodicko-kontrolni pravomoc
* rozhodovaci a ptikazovaci pravomoc

Metodicko-kontrolni pravomoc umoziuje Stabnim Utvarim vykondvat va¢i utvarim
podniku metodicko-kontrolni fizeni. Jde o dohled nad realizaci urcitych postupi,
vyplyvajicich z vnitropodnikovych organiza¢nich norem, v ftadé¢ piipadi téz vSeobecné
zavaznych predpisti (pravnich norem). Tak napfiklad persondlni feditel, popt. dalsi urceni
pracovnici persondlniho tseku jsou kompetentni dohlizet na sprédvnost uzavirani pracovne-
pravnich vztahl, na dodrzovéani zésad platovych podminek a pod., nemaji vSak pravomoc
urcovat, ktery konkrétni pracovnik bude na urcité misto pfijat, jakd konkrétni vyse platu mu
bude pfizndna atd. Podobné téZ vedouci odboru zasobovani z obchodniho useku dohlizi
napiiklad na urovani a dodrzovani postupi pifi zasobovani divizi, naproti tomu jeho
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kompetence se nevztahuje na to, které polozky materidlu a v jakém mnozstvi ma ta ktera
divize nakupovat.

Ke specifickému ptipadu dochazi, jestlize se jedna o metodicko-kontrolni fizeni ze strany
Stabniho utvaru na vy$$im stupni fizeni vici stejné, ¢i obdobné specializovanému $tdbnimu
utvaru na nizSim stupni fizeni. V naSem pfipadé¢ jde napiiklad o funk¢éni vztah mezi
ekonomickym usekem, ktery patii do Stabu generdlniho feditele a ekonomickym oddélenim,
nalezejicim do Stabu feditele divize.

Rozhodovaci a prikazovaci pravomoc spocivd vtom, Ze nékteré Stabni Utvary maji
v uritych vécech stejnou rozhodovaci a ptikazovaci pravomoc jako liniovi vedouci. Tak
naptiklad bezpe¢nostni technik mize dat ptikaz k vytazeni stroje, pokud hrozi moznost, Ze by
jeho dalsi provoz mohl ohrozit bezpecnost. Vedouci oddéleni jakosti mize zastavit vyrobu
jestlize zjisti, Ze vyrobky neodpovidaji danym normdm. Rovnéz tak vyrobné-dispecersky
utvar vydava operativni piikazy za ucelem odstranovani odchylek od plnéni planu vyroby.

Je mozno volit i1vyrazn&j$i posileni funkénich vztahid. To vede k dalS$imu odbfemenéni
liniového vedouciho, v nasem ptipadé generalniho feditele, ¢imz je mu vytvaren prostor pro
koncepéni praci. Vede to rovnéz ke zvySovani kompetence Stabnich Utvarl, coz mize mit

pozitivni disledek napt. z hlediska jejich motivace. Nicméné to zaroven piinasi vzrust
nebezpeci nedostate¢né koordinace ¢innosti jednotlivych $tabnich Gtvard.

Jak jiz vyplyva zvySe uvedeného, prostiednictvim funkcnich vztahi by mély byt
zabezpecCovany zalezitosti metodického charakteru, feSeny rutinni zalezitosti, popiipade
nékteré operativni zalezitosti, kde cesta pres piislusné liniové vedouci by byla piilis
zdlouhava. V kazdém ptipad¢ vSak musi byt zabezpeceno (viz obr. 28), aby ptipadné kolize
a spory pii puisobeni vice Stabnich utvart vic¢i danému mistu, popfipadé mezi Stdbnim
utvarem a nizS§im liniovym vedoucim feSil s konecnou platnosti pfislusny vyssi liniovy
vedouci.

Zavérem k problematice linioveé-Stabni utvarové struktury je tfeba ucinit jednu poznamku.
Tyka se relativity vymezeni liniovych a §tabnich Gtvart a vztahl. Vratme se v této souvislosti
jesté k organizaénimu schématu na obr. 27. Posuzujeme-li jednotlivé utvary z hlediska
podniku jako celku, pak liniové utvary jsou ty, které se bezprostiedné podileji na realizaci
vyrobniho procesu. Ostatni Gtvary patii mezi Gtvary S$tabni. Pokud budeme posuzovat néktery
ze Stabnich Utvart jako relativné samostatny celek, pak mizeme fici, ze i on ma svoji linioveé-
Stabni strukturu. Nazornéjsi to je u vétSich, bohatéji strukturovanych utvard, naptiklad
u ekonomického useku. V tomto, autonomné naziraném celku je ekonomicky feditel liniovym
vedoucim, rovnéz tak vedouci jednotlivych oddé€leni; liniovymi pracovniky jsou pak vykonni
pracovnici téchto oddéleni. Stabnim ttvarem je zde sekretariat ekonomického Feditele.

89



Obr. ¢. 28: Kolize v liniové-Stabni strukture
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13.2 Cilové-programové utvarove struktury

Navzdory tomu, ze liniové-§tabni struktura dosdhla v historickém vyvoji vyznamného

postaveni a je dnes, jak jiz bylo na jiném misté poznamenano, nejrozsifenéj$im typem, s fadou
nespornych prednosti, stale zfetelnéji se projevuji i jeji nedostatky.

Tato struktura funguje efektivné ve stabilnich podminkach, a to diky délbé prace mezi Staby
a linii 1 jednotlivymi §taby, realizované pievazné na zaklad¢é funkeni specializace. Ve vysoce
dynamickém az turbulentnim prostfedi, které zacina byt pro soucasnou dobu typické, se
projevuje jeji nepruznost, neschopnost rychlé reakce na ménici se podminky. Pfi hledani
novych utvarovych struktur, jez by Iépe odpovidaly soucasnym pozadavkiim, tedy nejde
o struktury, které jsou sice pevnym, efektivné fungujicim rdmcem, ovSem na reprodukovani
stale téhoz, nybrz o takova feSeni, ktera by byla schopna efektivné realizovat komplexni
zmény. V této souvislosti se hovofii o fizeni a realizaci projektl, pfi¢emZ pod pojmem projekt
se rozumi vyznamna akce velkého rozsahu a vysokého stupné inovativnosti.

Pozadavky efektivni realizace komplexnich zmén — projekti — plni cilové-programové
struktury, ke kterym zejména patii projektova koordinace, projektova organizacni struktura
a maticova organizacéni struktura.

13.2.1 Projektova koordinace

Projektova koordinace znamend pouze dil¢i upravu liniové-$tabni struktury, ato cestou
vytvoreni funkéniho mista koordinatora projektu (viz obr. 29). Toto feSeni je vhodné tam,
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kde je realizace projektii spiSe vyjimkou nez pravidlem ajedna se o projekty relativné
mensiho rozsahu.

Poslanim koordinatora je zabezpeCovat piipravu arealizaci projektu, zejména pak
koordinovat kooperacni vztahy mezi jednotlivymi ttvary podniku (zpravidla se jedna o ttvary
specializovaného Stabu), poptipad¢ téz s externimi pracovniky ¢i organizacemi. Koordinator
ma vici vedoucim, resp. pracovnikiim spolupracujicich ttvard jen velmi omezenou pravomoc
a proto svoje zaméry musi prosazovat prostiednictvim nadiizeného liniového pracovnika.

Liniovy vedouci

Obr. ¢. 29: Projektova koordinace

|

Stabni utvar l Stabni utvar l $tabni Gitvar I

13.2.2 Projektova struktura

Jde otakové feSeni, kdy se vramci stavajici struktury, zpravidla liniové-Stabniho typu,
vycleiuji pro pfipravu a realizaci projektii specidlné k tomuto ucelu vytvorené utvary (viz
obr. 30). Tento zpasob je vhodny tam, kde se projekty ¢astéji opakuji a jednad se o projekty
relativné velkého rozsahu, s relativné dlouhou priibéznou dobou.

Obr. €. 30: Projektova organizacni struktura

stabni stabni projektova Vedouci
h i skupina A
utvar utvar projekt
technické di | . B
o || nikup I lsyece,“le
rabezpeceni Fizeni

Jmenované utvary maji podobu projektovych skupin vytvatfenych pro feSeni jednotlivych
projektii. Kazda projektova skupina ptebirad za dany projekt komplexni zodpovédnost. Tomu
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odpovidd persondlni slozeni skupiny. Jsou v ni pracovnici vSech profesi potiebnych pro
ptipravu a realizaci dané¢ho projektu. Tito pracovnici jsou ziskdvani jednak z fad pracovnikl
jinych utvart dané organizace, jednak z fad odbornikii mimo organizaci.

Vznika interdisciplindrni, z hlediska profesniho zpravidla zna¢né€ heterogenni tym. Projektova
skupina ma rovnéz vyclenéné potiebné materidlni a financni prostfedky. Pracovnici
projektové skupiny se zabyvaji pouze danym projektem a jsou podiizeni pouze vedoucimu
projektu. Ostatni Stabni Utvary se do prace na projektu nezapojuji. Po ukonceni prace na
projektu se projektova skupina rusi.

13.2.3 Maticova struktura

Podobné jako v pfedchozim piipad¢ jde o specidlni organiza¢ni feSeni v ramci $irsi, zpravidla
liniove-stabni struktury.

Maticovou strukturu je mozno povazovat za kombinaci tradi¢ni liniové-Stabni struktury
a projektové struktury, snazici se vyuzivat kladné stranky obou téchto organizaénich struktur.
Organizacni schéma maticové struktury je na obr. 31. Z grafického znazornéni je patrné, Ze
tato struktura ma tvar mfizky (odtud jeji ndzev maticova resp. miizkova struktura).

Ve sméru svislé osy jsou dle funkéni specializace organizovany S$tabni Utvary, ve sméru
vodorovné osy jsou dle predmétné specializace organizovany projektové skupiny (projektové
tymy).

Pro maticovou strukturu je typickéd dvoji podiizenost. Kazdy vykonny pracovnik je podiizen
jednak vedoucimu svého matefského Stabniho utvaru, jednak vedoucimu projektu, na kterém
pracuje. Ptislusnost daného pracovnika k §tabnimu utvaru a z toho vyplyvajici podiizenost
vedoucimu tohoto utvaru je vztahem relativné stalym, pfislusnost k projektovému tymu a
z toho vyplyvajici podiizenost jeho vedoucimu je vztahem docasnym.

Je evidentni, Ze 1 zde, jako vzdy kdy neni dodrzen princip jediného odpovédného vedouciho,
vzniké nebezpeci kompetencnich nejasnosti, kolizi ¢i konfliktd. Situace se navic muze dale
komplikovat tim, Ze jeden a tyz pracovnik mize v nékterych ptipadech pracovat ne pouze na
jednom, ale na vice projektech, takze ma soucasn¢ vice nez dva nadtizené.

Kompetenénim problémim Ize celit tim, ze bude piesné¢ vymezena délba pravomoci
a odpovédnosti mezi horizontalni a vertikalni linii fizeni. V zasadé jde o dva modely.

V ptipad¢ prvniho z nich je vysSi mira kompetence na stran¢ vertikdlni linie fizeni, tedy
u vedoucich Stabnich utvart. Zde si vedouci projektu ,,objednadva“ praci u jednotlivych
Stdbnich utvarli prostfednictvim jejich vedoucich a v podstaté nema moznost urcovat kdo
konkrétn¢ bude tuto praci vykonavat. To urcuje vedouci Stabniho ttvaru. Vedouci projektu
v nékterych ptipadech ani nebyva v bezprostiednim kontaktu s pracovniky, ktefi na projektu
pracuji a za této situace vlastn¢ ani k vytvotreni projektové skupiny v pravém slova smyslu
nedochézi.

Pii aplikaci druhého modelu je naopak vyssi mira kompetence na strané horizontalni linie
fizeni, tedy u vedoucich projekt. V tomto piipadé si vedouci projektu ,,najima“ pracovniky
jednotlivych Stabnich utvart do své projektové skupiny, pfi¢emz vedouci Stabniho tutvaru
muze mit pravo spolurozhodovat o tom, ktery z pracovnikii to bude, a to zvIasté v pfipadech,
kdy by doslo ke kolizi mezi pozadavky vice vedoucich projektii. Na rozdil od prvniho modelu
je pro vlastni praci na projektu charakteristickd tymové prace, s bezprostiedni soucinnosti
vsech ¢lent tymu a s bezprostfednim kontaktem vedouciho projektu s vykonnymi pracovniky.
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Obr. ¢. 31: Maticova organizacni struktura
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Maticovou strukturu je vhodné vyuzivat tam, kde realizace projektii je obvyklou, nikoliv
mimotadnou zélezitosti. Jde o organizace vysoce inovativniho charakteru, ve kterych zmény
probihaji permanentné¢ a ucelem projekti je tyto zmény zabezpecovat. Jde naptiklad
o vyzkum, vyvoj a zavadéni novych vyrobkl v primyslovych podnicich, o restrukturalizaci
prodejni sité v obchodnich organizacich, budovani novych kapacit cestou investi¢ni vystavby
a pod. Maticova struktura, obvykle sice nevelka, ale vyznamna ¢ast celé organizaéni struktury
dané instituce, realizaci téchto zmén efektivné napomaha.

S maticovou strukturou se vSak setkdvame téZ u organizaci, kde projekty nejsou urceny pro
zabezpecovani vlastnich zmén dané organizace, nybrz jsou jejim findlnim produktem. Jedna
se napiiklad o vyzkumné a vyvojové Ustavy, kde vysledkem feSeni projektli je vyvinuti
novych vyrobkid ¢i technologii pro vyrobni podniky. Jde rovnéz o projektové ustavy,
zpracovavajici projektovou dokumentaci pro investi¢ni vystavbu. V neposledni fadé se pak
jedna naptiklad o organizaci prace filmovych ¢i televiznich studii, kde vysledkem prace na
projektu je film ¢i televizni potfad. Vzhledem k tomu, Ze prace na projektech je v téchto
organizacich jejich zakladni cCinnosti, tvofi maticova struktura pifevazujici Cast celé
organizacni struktury, pfiCemZz ve sméru svislé osy matice jsou dle funkéni specializace
organizovany nikoliv $tdbni, nybrz vykonné utvary. Obdobn¢ mtize byt maticova struktura
aplikovana u dodavek velkych investi¢nich celkii, poptipadé dalSich podobnych ptipadi
zakazkové vyroby.

Aplikace maticové struktury je vSak mozna iv jinych typech uloh. Piikladem muze byt
organizace velkych nadnarodnich spole¢nosti. Jednotlivé podniky jsou prvky rozsahlé matice,
jejiz jedna osa predstavuje fizeni v rdmeci jednotlivych vyrobnich oborl, druha osa pak fizeni
v ramci jednotlivych statt.
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14 STRUKTURA A PODMINKY RESENIi PROJEKTU

Projekt systému fizeni fiktivniho podniku je tfeba zpracovat v ndvaznosti na zadani v této
zavazné strukture:

1. Zadani
2. Zakladni schéma podnikovych procest
3. Vyrobni funkce
4. Odbytova funkce
5. Ekonomicka funkce
6. Zasobovaci funkce
7. Personalni funkce
8. Technicka funkce
9. Spravni funkce
10. Utvarova struktura
* organizacni schéma
e vztah mezi Utvarovou a procesni strukturou
* popis napln¢ jednotlivych atvara
11. Koncepce ekonomického fizeni podniku

Pii zpracovani projektu je tfeba volit pfimétenou rozliSovaci uroveil. Pti volbé pfili§ hrubé
rozliSovaci urovné se feSeni stdva trivialnim. Naopak pii volbé pfili§ podrobné rozliSovaci
urovng je feseni velmi pracné. S ohledem na tyto skute¢nosti je stanovena rozliSovaci uroven
a dalsi podminky feSeni takto:

Kazda funkce (viz bod 3 az 9) bude rozpracovana do urovné dil¢ich funkei. Pokud to
fesitelé budou povazovat za pottebné, 1ze ve vybranych ptipadech jit az na Groven procesu.
Kazda dil¢i funkce (ve vybranych ptipadech proces) bude popsana adekvatné jejimu obsahu
1 rozsahu. Rozsah popisu by mél v primeéru Cinit cca 20 fadkda.

V ramci t¥i zvolenych funkci bude zvolen vidy jeden proces, ktery bude rozpracovan
detailné, jako sekvence jednotlivych Ccinnosti, ato formou grafického vyjadieni
s pregnantnim verbalnim (v pfipadé potieby i matematickym) popisem jednotlivych ¢innosti.
Pokud se to ukaze jako ucelné, mize byt dany proces definovén i jinak nez je uvedeno
v téchto skriptech a miize prochazet vice dil¢imi funkcemi.

Vztah mezi utvarovou a procesni strukturou (viz bod 10) je tieba zndzornit v podobé
matice, ato zpusobem naznaCenym na obr. 32. V zédhlavi fadkd jsou uvedeny utvary,
v zéhlavi sloupct dil¢i funkce. V prisecicich jednotlivych fadki a sloupcl se vyznaci, zda se
prislusna dil¢i funkce realizuje v daném utvaru (resp. zda se ptislusny utvar podili na realizaci
dané dil¢i funkce). Formou komentafe je mozno dany vztah charakterizovat podrobnéji.

V navaznosti na zpracovanou matici se zpracuje popis pracovni napln¢ jednotlivych utvart.
To staci provést pouze ramcove, nicméné u tii utvarl, vybranych z riznych usekd, je tieba
provést podrobny popis. Soucasti projektu utvarové struktury je navrh rozdé€leni celkového
poctu pracovnikil do jednotlivych ttvara.
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Obr. ¢. 32: Matice vztahu mezi Gitvarovou a procesni strukturou

DILCI FUNKCE
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Zaverecnou casti projektu (viz bod 11) je koncepce ekonomického tizeni podniku. Jak jiz
bylo uvedeno v ramci charakteristiky ekonomické funkce, kazdy podnik mé vedle organiza¢ni
struktury téz strukturu ekonomickou. Tato struktura je dilezitd pro fizeni ekonomickych
vztaht, a to zejména pro pfifazeni podnikovych nékladi jednotlivym podnikovym produktim
a podnikovych nakladi, resp. 1 vynost jednotlivym utvarim. V navaznosti na tuto koncepci je
tteba formulovat soustavu stiedisek. Pro jednotlivé oblasti je tieba zvolit vhodny typ stiediska
(nékladové, vynosové, ziskové, rentabilni, resp. investicni).

sfokeosk skok

Realizace projektu slouzi k naplnéni cile pfedmétu Ekonomika a fizeni podniku, tedy
k zopakovani, rozsifeni, prohloubeni, doplnéni a piedev§im integraci znalosti a dovednosti,
které jsou z hlediska oboru Podnikové hospodarstvi podstatné a jejich aplikaci v konkrétnich
podminkach.

S ohledem na tuto skute¢nost musi vse co je v projektu uvedeno,

a) respektovat zadani a byt vzajemné provazano. Jde o intimaci obecného konceptu
obsazeného v odborné literatufe na podminky dané zadanim.

b) byt doloZeno, resp. zdiivodnéno presnym odkazem na odbornou literaturu, statistiky, resp.
daveéryhodny ptipad z praxe, popiipadé¢ odvozeno na zékladé logického, explicitné
vyjadieného postupu.
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