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Uvod

Hlavnim cilem je uvedeni do problematiky podnikové ekonomiky, poskytnuti zakladnich poznatkd o podniku,
vyrobnich faktorech a jejich vzajemnych vazbach. Pfedmét navazuje na vyuku mikroekonomie. Vyklad je zaméfen
na obecné otazky podnikové ekonomiky a uskuteénuje se tedy bez ohledu na pfislusnost podniku ke konkrétnimu
oboru nebo odvétvi. Seznamuje studenty s kategoriemi podnik a podnikové hospodarstvi. Vysvétluje zakladni
pojmy podnikové ekonomiky, jako jsou podnikové vyrobni faktory, pravni formy podnikani, sdruzovani podniki a
volba stanovis§té podniku. V ramci vyuky problémového okruhu vyrobnich faktor je zvlastni pozornost vénovana
lidskému pracovnimu vykonu, jeho ovliviovani a odménovani. Dale se objasnuje podstata vyrobniho
(produkéniho) procesu. Problematika pofizovani vyrobnich faktorli a jejich nasazeni ve vyrobnim procesu se
vysvétluje s vyuZitim vyrobnich funkci. Ziskané poznatky jsou rozvijeny v bezprostfedné navazujicim kurzu "Nauka
o podniku II".

Kurz klade znaénou naro¢nost na samostudium. Z celkového predpokladaného poctu 71 hodin, je pouze 10 hodin
ureno pro pasivni ucast ve vyuce. Prevazna cast studia je tedy zaméfena na samostudium a konzultace
problematiky s pedagogem a tviir¢i ¢innost studenta.

Ucelem samostudia je naucit se pracovat s relevantnimi informaénimi zdroji, ziskat potiebny teoreticky zaklad a na
praktickych ukolech se pokusit pochopit rtizné dimenze a podminky chovani podniku v produkénim procesu a na
trhu. Elaboraty (POTy), které studenti musi zpracovat v pribéhu studia, maji pfibliZit osvojené teoretické poznatky
fungujicim podnikdim v praxi. Soucasti textu jsou také otazky, kterymi si sami studenti (doma formou cviceni)
mohou ovéfit stupen zvladnuti nastudované problematiky. Kontrolni otazky pfitom sméfuji zejména do
podnikohospodaiské teorie, aby student nabyl jistotu, Ze spravné pochopil pfislusné pojmy a vazby a aby se tedy
spravné orientoval v podnikohospodarské teorii.

Na konci kurzu by se tedy student mél umét samostatné pohybovat v problematice podnikového hospodarstvi, mél
by byt schopen vyhledavat rtizné informace z rtznych zdroji a mél by chapat podstatu a zplsob fungovani
podniku v trzni ekonomice. K ovéfeni irovn€ nabytych poznatkd mohou studenti vyuZit pfiloZeny zkouskovy test,
ktery jim priblizi formu i obtiZnost sloZeni zavére¢né zkousky.
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1. Podnik jako soucast narodniho hospodarstvi a predmeét podnikového

Cil kapitoly

Seznamite se s predmétem podnikového hospodarstvi, s jeho zaclenénim do systému
narodniho hospodafstvi, podnikohospodarskymi vyrobnimi faktory a principy a s typologii
podnikd. Toto seznameni je nutné proto, abyste spravné pochopili, o ¢em bude fec
v nasledujicich kapitolach a abyste si udélali predstavu o zaclenéni podniku jako celku
do odvétvi podnikového hospodafstvi a jeho zaClenéni do ekonomiky. Pro dalsi studium je
také nezbytné, abyste spravné pochopili zakladni principy fungovani podniku.

Casova zatéz

m 3 hodiny samostudium, 40 minut otazky k zamySleni

1.1 Hospodarstvi a hospodarsky princip

Podnikové hospodarstvi je soucasti ekonomickych (hospodafskych) véd. Spole¢nym
predmétem zkoumani a popisu ekonomickych véd je hospodarstvi. Hospodafstvi je oblast
lidské cinnosti, ktera se zabyva uspokojovanim lidskych potfeb. Lidské potieby jsou
prakticky neomezené. Statky (prostredky jimiZ je moZno tyto potfeby uspokojovat) jsou
svou podstatou nedostatkové. Napé€ti mezi neomezenymi potfebami a omezenymi statky
nuti ¢lovéka aby hospodaril.

Hospodariska ¢innost znamena vyuzivani existujicich prostiedku tak, aby bylo dosazeno co
nejvétSiho uspokojeni potieb. Dosazeni cile optimalniho uspokojeni potieb predpoklada
rozhodovaci proces, konkrétné rozhodovaci proces:

m o vyrobé statkll a

m 0 jejich spotiebé.
Pifedmétem vyroby jsou

m vécné statky (vyrobky) a

m nematerialni statky (vykony a sluzby).
Omezenost statki nuti ¢lovéka hospodarit, to znamena rozhodovat o jejich alternativnim
vyuZziti.
Hospodarské jednani podléha obecnému principu racionality, ktery fika, Ze ur€itého uZzitku
(cile) je tfeba dosahnout s co nejmensi obéti (s co nejmensim vynalozenim prostfedka).
V hospodafstvi ma princip racionality podobu ekonomického principu, resp. principu
hospodarnosti.
Ekonomicky princip 1ze formulovat pomoci dil¢ich principli maxima a minima, a to jak
v kvalitativnim (hodnotovém), tak objemovém (kvantitativnim) vyjadfeni.

Hodnotové pojata definice ekonomického principu stanovi, ze:

(bud’) s danou spotfebou penéz je tfeba dosahnout co nejvyssiho vynosu (princip maxima),
(nebo) daného vynosu je tfeba dosahnout s minimalnim vynaloZenim penéz (princip
minima).

Kvantitativni definice ekonomického principu pozaduje:

(bud) s danou spotfebou vyrobnich faktort je tfeba dosahnout co nejvyssi produkce /vynos
statkdl/ (princip maxima),

(nebo) dany vynos ve statcich /dané produkce/ je nutno dosahnout s co nejnizsi spotiebou
vyrobnich faktord (princip minima).

Princip hospodarnosti (ekonomicky princip) je ryze formalni princip. Nevypovida nic o cilech
a motivech jednani. Podnikatelsky subjekt miiZe jednat podle ekonomického principu nejen
kdyz usiluje o co nevyssi zisk, ale i tehdy, kdyz je jeho cilem zlepSit zasobovani obyvatelstva
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hospodarstvi

statky nebo ziskani hospodarské moci ¢i politického vlivu. Motivi, které vedou k jednani
podle ekonomického principu, je bezpocet. Princip hospodarnosti charakterizuje pouze
zpusob hospodarského jednani. O motivech hospodarského jednani nevypovida.

Obecna formulace Princip hospodarnosti
(ekonomicky princip)

Produktivita Hospodarnost
(kvantitativni nebo (hodnotové
technicka vyjadrena
hospodarnost) hospodarnost)
cil uzitek Kvantitativni vynos hodnotovy vynos
prostredky obét (ziskané mnozstvi) hodnotovy vklad

kvantitativni vklad
(mnozstvi pouzitych

faktor()
Optimalniho cile ma byt Maximalniho Maximalniho
dosazeno danym vkladem kvantitativnino vynosu ma hodnotového vynosu
prostredku. byt dosazeno danym ma byt dosazeno

mnozstvim faktord. danym vkladem.
Stanoveného cile ma byt Stanoveného Stanoveného
dosazeno minimalnim vkladem | kvantitativnino vynosu ma hodnotového vynosu
prostiedku. byt dosazeno minimalnim ma byt dosazeno

mnozstvim faktord. minimalnim vkladem.

Tab. 1.1 Princip racionality a princip hospodarnosti.

Hospodaistvi je souhrnem vSech planovitych lidskych cinnosti, které se uskute¢nuji Definice
na ekonomickém principu (principu hospodarnosti) a jejichz ucelem je uspokojovani
(neomezenych) lidskych potieb omezenymi statky. Ve vécném vyjadieni pak pod pojem
hospodarstvi zahrnujeme vSechny instituce a procesy, které pfimo nebo nepfimo slouzi
uspokojovani lidskych potfeb omezenymi statky.
Priklad
Prifad'te nasledujici pojmy k navazujicim pfikladim:

a) princip racionality

b)maximalizace produktivity

¢)hodnotové vyjadiena maximalizace hospodarnosti

d)maximalizace rentability celkového kapitalu

e) maximalizace rentability vlastniho kapitalu
f) minimalizace nakladi na cizi kapital.

1. Pan Kucera chce s co nejméné penézi podniknout co nejdelsi cestu po svété.

2. Pan Prochazka chce co nejméné slovy uklidnit svou rozzlobenou manzelku.

3. Podnikatel v taxisluzbé Novak si preje, aby jeho fidi¢i s co nejmensim mnoZstvim
benzinu najeli co nejvice km.

4. Stfiha¢ Horak ma z 1000 m2 latky vystfihat co nejvice obleka.

5. Reditel poboéky firmy pan Zeleny ma z vkladu vlastniho kapitalu ve vysi 20 mil. Ké
dosahnout co nejvyssiho zisku.

6. Student Slama si chce na prazdninovou cestu vydélat 5 tis. K¢ v co nejkratSim Case.

7. Podnikatel Mlynaf chce pro svlij podnik od banky ziskat co nejvyssi uvér a hradit
za néj co nejnizsi uroky.

8. Vedouci provozu Modry ma z 1000 m? bilého plechu v cené 30 Ké/m2 vyrobit 15 000
konzervovacich obalti v cené 2 K¢&/ks.
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Reseni

1. Pfifazeni neni mozné. Pan Kucera by se choval podle principu racionality, kdyby
s urenym (danym) obnosem chtél podniknout pokud moZno dlouhou cestu nebo
kdyby chtél cestu urcité délky podniknout s co nejméné penézi.

2.a

3. Prifazeni neni mozné. O maximalizaci produktivity by se jednalo, kdyby fidiCi se
stanovenym mnoZstvim benzinu najeli pokud moZzno hodné (co nejvice) km nebo
kdyby stanoveny pocet km najeli s co nejmensim mnoZstvim benzinu.

4.b

S.c

6.a

7. Prifazeni neni mozné. O minimalizaci naklad® na cizi kapital by se jednalo, kdyby pan
Mlynar chtél ziskat uvér v urcité vysi s minimalnimi uroky nebo kdyby chtél pfi urcité
vys$i uroky ziskat co nejvySsi uvér.

8. Jedna se o pracovni navod (pracovni ukol), ne o optimalizaéni problém.

1.2 Pojeti podniku

Proces zhotovovani statkii a poskytovani sluzeb, odbyt statki a sluzeb a jejich spotfeba se
uskutecnuji v organizovanych hospodarskych jednotkach. Oznacuji se souhrnné nazvem
samostatné hospodafici jednotky (samostatna hospodarstvi).

Samostatné hospodafici jednotky se ¢leni na
m produkéni hospodarstvi (podniky)
m spotfebni hospodarstvi (soukromé domacnosti a vefejné rozpocty).

Spotiebni hospodafstvi je primarné charakterizovano svou orientaci na spotiebu predevsim
spotfebnich statkll. Spotfeba statkd a sluzeb, at jiz produkovanych v ramci spotiebniho
hospodarstvi (samozasobitelsky) ¢i opatfovanych od cizich, slouzi k neustalému pokryvani
vlastnich potfeb. Jako rozdil mezi soukromymi domacnostmi a vefejnymi rozpocty lze
uvést, Ze soukromé domacnosti (jednoclenné nebo viceclenné¢) odvozuji pokryvani své
spotieby od individualnich potieb svych €lentl, zatimco vefejné rozpocCty (statu, izemné
spravniho celku, obce) odvozuji své potieby od potieb soukromych domacnosti,
od kolektivnich potfeb.

Spotfebni hospodarstvi neni prvotnim objektem zkoumani podnikového hospodarstvi. Tim,
Ze vyvolavaji poptavku po statcich a sluzbach, se vSak stavaji soucasti problému
zkoumanych v podnikovém hospodarstvi. Poskytuji napfiklad dulezité vychodisko pro
rozhodovani v marketingu (napf. rozhodovani o odbytovém mnoZzstvi nebo o druzich
distribuovanych statki).

Podnik jako vyrobni hospodarstvi se obvykle charakterizuje jako planovité organizovana
hospodarska jednotka, v niz se zhotovuji (produkuji) a zhodnocuji (prodavaji) vécné statky a
sluzby. Podnik je ale zkuSenostni objekt, nikoli predmét zkoumani podnikového
hospodarstvi. Problémy a vécny obsah zkuSenostniho objektu "podnik" jsou prili§
komplexni, neZ aby je obsahla pouze jedna vé&dni disciplina. Jednotlivé dil¢i oblasti
zkuSenostniho objektu "podnik" tak do svého predmétu zkoumani zahrnuji vedle
podnikového hospodarstvi napfiklad narodni hospodafstvi, pravo, sociologie, védy o praci
apod.

ZkuSenostni objekt podnik, chapany jako kombinace vyrobnich faktord, jejichz
prostfednictvim usiluji jeho vlastnici o dosaZeni pfedem stanovenych cill (napf.
maximalizace zisku, rtst hospodaiské moci apod.), pak, jak uvadi Wohe, dovoluje
procesem izolujici abstrakce vymezit jako predmét podnikového hospodafstvi: "vSechna
rozhodnuti o vyuzivani vyrobnich faktor v podniku pfi dosahovani stanovenych cil".

Predmétem podnikového hospodarstvi je chovani a tim tedy rozhodovaci proces v podniku.
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Sem patfi rozhodovani o
m cilech podniku
m vystavbé podniku
m zpUsobu zhotovovani
m zhodnocovani vykona.

Uvedené ¢lenéni problémovych okruhii podnikového hospodarstvi v podstaté reflektuje
sled kroki tvoficich obsah procesu zalozZeni a rozvoje podniku. Toto genetické usporadani
je v této ucebnici pouzito jako poradaci princip pro ramcové vymezeni obsahu a razeni
vykladovych témat.

1.3 Podnik a hospodarsky systém

Podniky existovaly v centralné planovacim systému a existuji i v systému trznim. Jsou to
vS§ak podniky v mnohém rozdilné. Charakterizuji je nékteré spoleCné vlastnosti a nékteré
odlisnosti. Gutenberg je vymezuje prostiednictvim systémoveé indiferentnich a systémoveé
podminénych znaku. Jako systémové indiferentni znaky, tedy ukazatele, které charakterizuji
podnik nezavisle na daném, historicky podminéném hospodafském systému uvadi:

1. Kombinace vyrobnich faktorut

Aby se mohla uskuteciovat vyroba, musi se v kazdém podniku bez ohledu na panujici
hospodarsky systém ucelné vynakladat podnikohospodafské vyrobni faktory (vykonna
prace, hmotny investicni majetek, material, dispozitivni prace).

2. Princip hospodarnosti

Vzhledem k omezenosti zdroji a neomezenosti potifeb musi kazdy podnik podfidit své
jednani ekonomickému principu, resp. principu minima ¢i principu maxima, a to i pfi
rozdilech ve sméru svého usili, to znamena jak pfi snaze docilit zisku (v trZznim systému),
tak pfi snaze splnit stanovené vyrobni ukoly (v centralné€ planovacim systému).

3. Princip finan¢ni rovnovahy

Podnik muze dlouhodobé existovat pouze tehdy, jestlize je schopen dostat svym platebnim
povinnostem ve stanovenych terminech.

Kombinace vyrobnich faktori, ktera se uskuteé¢nuje podle principu hospodarnosti, nabyva
vlivem panujiciho hospodarského systému zvlastni rysy.

Pro podniky v trznim hospodaiském systému je Gutenberg vymezuje nasledujicimi
systémové podminénymi znaky:

1. Princip autonomie

Podnik si miiZze urCovat své vyrobni a odbytové plany sam, na zakladé trZni situace, bez
zasaht statu. Ridi se pfi tom cenami vyrobnich faktorti a cenami, za které mizZe vyrabéné
statky na odbytovém trhu prodat. Tyto ceny vyjadfuji v trZnim systému omezenost
vyrobnich faktorii a vyrabénych statkd. Jejich prostfednictvim se dosahuje uspokojovani
potfeb v pofadi naléhavosti.

2. Vydélecny princip

Dtvodem podnikani je zajem podnikatele dosahnout vyrobou a prodejem vykonl
maximalniho zisku. Ve svych rozhodnutich orientovanych na dosaZeni zisku vychazi
podnik z platného pravniho fadu a z informaci o opatfovacich a odbytovych trzich.

3. Princip soukromého vlastnictvi

Vyrobni prostiedky patfi osobam, které poskytly vlastni kapital a od toho se odvozuje jejich
narok na vyhradni rozhodovani, at jiZ bezprostfedni (vykonny podnikatel), nebo
zprostiedkované. Ridici rozhodnuti mohou za vlastniky na zakladé zakonnych predpisti
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nebo smluvnich dohod pfijimat organy, které nejsou tvofeny vlastniky (napf. pfedstavenstvo
akciové spolecnosti), nebo vedouci pracovnici.

Prednosti trzniho hospodarského systému je osobni svoboda dana zarukou soukromého
vlastnictvi, soukromého dédického prava a autonomii podniku. Tak mulZe probihat
hospodarska soutéz, v jejimZ ramci je uspéSny ten podnikatelsky subjekt, ktery védecko-
technicky pokrok vyuZivd neprodlené. Jak ukazuje zkuSenost, blahobyt tak v trZnim
systému roste rychleji, nez v jiném hospodarském radu.

Trzni ekonomika ale nema pouze prednosti, ma i své slabé stranky. Jak uvadi Wohe, lze
za slabiny trzniho systému oznacit:

1. tendence ke koncentraci

Podnik uspéSny v trzni soutéZi roste a vytlacuje své méné uspésné konkurenty. Tento proces
koncentrace pak trzni soutéZ omezuje a v extrémni poloze zcela odstranuje. Ve svych
dusledcich plisobi tato tendence proti samoregulujici funkci trZzniho systému a tedy k jeho
odstranéni.

2. tendence k nerovnému rozdélovani

TrZni systém je zaloZen na diferenciaci pfijmi z prace podle vykoni a pfijmi z vloZzeného
vlastniho kapitalu podle miry zisku. Umoznuje tak velké pfijmové rozdily mezi jednotlivci,
které vedou k nerovnému rozdé€leni majetku a tim ke vzniku podminek pro socialni napéti.

3. tendence ke konjunkturnim vykyvim

Rozdily mezi nabidkou a poptavkou jsou v trZznim systému vyrovnavany konjunkturnimi
vykyvy. Ty vyvolavaji v obdobi konjunktury nadvyrobu, riist cen, piezaméstnanost a inflaci a
v obdobi recese sniZovani vyroby, riist nezaméstnanosti, sniZovani Zivotni urovné apod.

K odstranéni uvedenych slabin svobodné trini ekonomiky slouzi systémové konformni
(systému prizpusobené) legislativni zasahy statu, které zajistuji fungovani trzni soutéze a
odstranuji systémové imanentni (systému vlastni) slabiny. Napiiklad zakon o ochrané
hospodarské soutéZe omezuje procesy koncentrace a podnikiim ovladajicim trh zabranuje
aby svého monopolniho postaveni zneuZivaly. Legislativni Upravy rozd€lovani a zaruky
prijmt (napf. dan z pfijml, ochrana prace, Uprava tvorby majetku atd.) zase koriguji
nerovné rozdélovani dichodi a majetku. K oslabeni neZadoucich disledki
konjunkturalnich vykyvi se pak vyuZivda celého souboru hospodaiskych a danové
politickych opatfeni.

Podnik v centralné€ planovacim systému se od podniku existujiciho v trznich podminkach

ukazatele:

1. Princip organu

Tento princip je vyjadfenim postaveni podniku v centralné planovacim systému jako
provadéciho organu (vykonné jednotky) planovaciho centra. Jednotlivy podnik nemuzZe
pfijimat své plany na zakladé aktivniho sledovani trhu. Vychodiskem je pro néj
narodohospodafsky plan a jim uréend mnozZstvi, kvalita a terminy.

2. Princip pInéni planu
Cinnost podniku se zaméfuje vyhradné na plnéni planovacim centrem vytycenych pland.
3. Princip spolecenského viastnictvi

V centralné planovacim systému nema podnik konkrétniho vlastnika. Patfi celé spole¢nosti,
tedy vSem a nikomu. Vlastnika zde zastupuje ufednik, ktery nema primarné€ zajem na
skute¢né hospodarské efektivnosti podniku, ale na splnéni planu, a to i za cenu stanoveni
nenaro¢ného planu a prehliZzeni vnitfnich rezerv v podniku.
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Znaky systémoveé indiferentni Znaky systémoveé zavislé
Kombinace podnik nezavisly podnik v trznim princip autonomie
vyrobnich faktord na hospodarském systému

systému

ziskovy princip

princip soukromého

viastnictvi
Princip podnik v centralné | princip organu
hospodarnosti planovacim
hospodarském
systému
princip plnéni planu
Princip finan¢ni princip
rovnovahy spole¢enského

vlastnictvi

Tab. 1.2 Urcuijici znaky podniku.

Uvedené hospodarské systémy se do realné podnikové praxe nepromitaji pouze v ryze
modelové podobé. Napriklad v trZzni ekonomice existuji verejné podniky (podniky statu nebo
obci), které se od provedeného vymezeni li§i. Princip autonomie hospodaiského planu a
princip ziskovosti je u nich v disledku socidlnich ohledli Casto zruSen nebo omezen a
nahrazen snahou o dosahovani priméreného zisku nebo snahou o pokryti nakladl
dosazenymi pfijmy (napf. dopravni podniky).

Priklad

Velka akciova spole¢nost v soukromém vlastnictvi vyrabi vice typl automobili. Uvedte
urcujici faktory tohoto podniku podle Gutenbergem zavedené terminologie a rozved'te je.

Reseni

V akciové spole¢nosti se kombinuji vSechny podnikohospodafské vyrobni faktory, tzn. ptida
(napf. ve formé pozemki), dlouhodoby hmotny majetek (napf. stroje a zafizeni, budovy),
material (napf. plechy, barvy), vykonna prace (napf. délnici ve vyrobé€), fidici prace (napf.
generalni feditel).

Podnik sleduje princip hospodarnosti, nebot jeho nejvy$Sim cilem je dlouhodoba
maximalizace zisku, té pritom nelze dosahnout bez dlouhodobého zvySovani hospodarnosti
produkce.

Podnik sleduje princip finan¢ni rovnovahy, nebot musi ve stanovenych terminech dostat
svym zavazklm, resp. musi mit k dispozici finan¢ni prostfedky v okamZziku splatnosti
prislusnych zavazkda.

Podnik si samostatné urcuje plan, nebot pouze tak muZe docilit zisku s ohledem na vlastni
moznosti a podminky trhu.

Podnik sleduje zisk, aby mohl vyhodnotit jeho stav a vyvoj a aby mohl pfijmout opatfeni
k jeho dlouhodobé maximalizaci.

Podnik je v soukromém vlastnictvi, coZ znamena, Ze je ve vlastnictvi uzavieného poctu
osob, které urcuji smér budouciho vyvoje podniku bez ohledu na politickou situaci, event.
zajmy cizich subjekta.
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1.4 Typologie podniku

Zkusenostnim objektem podnikového hospodarstvi je podnik, definovany jako vyrobni
hospodarstvi (v protikladu ke spotfebnimu hospodafstvi, reprezentovanému soukromymi
domacnostmi a vefejnymi rozpoCty) a v n€m probihajici proces zhotovovani vykont a jejich
prodeje. Toto obecné vymezeni zahrnuje pod pojem podnik velky pocet ruznorodych
hospodaiskych jednotek, které 1ze tfidit podle riznych znaki a na jejich zakladé pak vymezit
typologické skupiny podnikti. Systemizace vyzvedava charakteristické rozdily ve znacich a
umoZnuje dovozovat existenci podnikohospodaiskych podminek, na jejichz zakladé pak lze
volit podnikové formy a postupy vedouci k co nejvyssi hospodarnosti.

1.4.1 Razeni podle sektort a hospodarskych odvétvi

Je pro Clenéni podnikli svym zplisobem vychozi. Sektory se rozumi jednotlivé casti
narodniho hospodarstvi, do nichZz se narodni hospodafstvi podle uréitého hlediska
rozClenuje. Vznika tak Clenéni na sektor verejny, soukromy a smiSeny, nebo na sektor
primarni (podniky prvovyroby, ziskavajici statky pfimo z pfirody, napf. zemédélstvi,
lesnictvi, t€Zebni primysl apod.), sekundarni (podniky druhovyroby, které zpracovavaji
statky vyprodukované prvovyrobou, napf. strojirenstvi, potravinafsky priimysl aj.) a terciarni
(podniky sluzeb, napf. obchod, doprava, pojiStovnictvi apod.).

Jako tradic¢ni ¢lenéni ekonomiky uvadi Synek ¢lenéni do tfi hlavnich sektori:

m sektor zemédélstvi (zahrnujici vlastni zemédé€lstvi, rybolov a lesni hospodarstvi)

m sektor pramyslu (zahrnujici tézebni a zpracovatelsky primysl, vyrobu a distribuci
elektrické energie, plynu a vody, a v souladu s praxi Svétové banky se sem fadi i
stavebnictvi)

m sektor sluzeb (zahrnujici obchod, penézZnictvi a pojisStovnictvi, dopravu, skladovani a
spoje, Skolstvi, zdravotnictvi, veterinarni a socialni ¢innost a ostatni sluzby).

odvétvim. Hospodarskymi odvétvimi se rozumi ¢asti narodniho hospodafstvi, produkujici
uréitou skupinu vyrobku ¢i sluzeb stejnych nebo si podobnych.

V Ceské republice se ve statistickych prehledech sleduji hospodafska odvétvi v élenéni
podle Odvétvové klasifikace ekonomickych ¢innosti (OKEC). V ramci tohoto ¢lenéni je
napfiklad primysl roztfidén do 17 odvétvi (pramysl paliv, energeticky pramysl,
strojirenstvi, pramysl papiru a celulozy, prumysl potravin a pochutin atd.), zeméd€lstvi do 3
odvétvi (zemédélstvi a myslivost, lesnictvi, téZba dfeva a pridruZené ¢innosti), sluzby do 9
odvétvi (napf. obchod a opravy, pohostinstvi a ubytovani, doprava, skladovani a
telekomunikace, penézZnictvi a pojiStovnictvi, vefejna sprava, obrana, Skolstvi atd.).

1.4.2 Razeni podile druhu vykonu
Podniky 1ze rozélenit na podniky produkujici hmotné statky a podniky poskytujici sluzby.

Podniky produkujici hmotné vykony, zahrnujici zejména primyslové a femesiné podniky, 1ze
s vyuzitim kritéria druh vykont jesté dale Clenit na téZebni podniky (napf. doly), podniky
vyrabé&jici vyrobni prostfedky (napf. strojirenské podniky) a podniky vyrabéjici spotiebni
statky (napf. pekarny).

Mezi podniky poskytujici sluzby patii obchodni podniky, jejichz ukolem je sbér a
rozd€lovani hmotnych statk, bankovni podniky, jejichz ukolem je pfijimani vkladi,
poskytovani uvérd, uskute¢novani platebniho styku mezi hospodarskymi jednotkami, nakup
a prodej cennych papirt atd., fadi se sem i dopravni podniky, pojistovny a ostatni podniky
sluzeb, jako hotely, podniky danového poradenstvi, auditorské spole¢nosti atd.

1.4.3 Razeni podle zplisobu zhotovovani vykonu

Podniky 1ze ¢lenit podle dvou kritérii:
m podle vyrobnich principu (vyrobnich typa),
m podle vyrobnich zpusobu (organizacnich typu vyroby).
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Pii Clenéni podnikd podle vyrobnich principli, tzn. podle uplatnénych vyrobnich typt
(kusova vyroba, hromadna vyroba, sériova vyroba druhova vyroba, vyroba v SarzZich), je
vychodiskem opakovanost vyroby. Berou se v§ak v uvahu i dalsi faktory. Patfi mezi n€ pocet
raznorodych vyrobki, stupen jejich rozdilnosti a ¢etnost zmény vykond.

Clenéni podle vyrobnich zpisobi, tzn. podle organizaénich typt vyroby (proudova vyroba,
dilenska vyroba, skupinova vyroba, vyroba na stanovisti, vyrobni hnizdo), vychazi z rozdila
ve zpusobu rozmisténi stroji, resp. z rozdild v usporadani pracovist.

1.4.4 Razeni podle prevladajiciho vyrobniho faktoru

Lze podniky rozclenit na

m pracovné intenzivni

m investicn€ narocné

m materialové intenzivni.
Pracovné intenzivni jsou takové podniky, u nichz je zvlasté vysoky podil mzdovych nakladt
na celkovych vyrobnich nakladech, jak je tomu napfiklad v primyslu jemné mechaniky. Je
pro né duleZita pfedev§im hospodarnost procesu vynakladani prace opirajici se o pfesnou
pripravu prace a vyuZziti asové uspornych pracovnich postupt.

Pro investicné narocné podniky je charakteristicky zvlasté vysoky stav hmotného
investiéniho majetku, ktery vaZe velky kapital, napf. strojirenské podniky. Dominujici
nakladovy podil zde tvori odpisy a uroky. Hlavnim problémem investicné naroénych
podniki je trvale plné vyuziti kapacit vysoce mechanizovanych vyrobnich zafizeni.

Materialové intenzivni podniky se vyznacuji zvlasté vysokym podilem naklad na suroviny,
napf. podniky potravinarského primyslu. Jejich hlavnim problémem je hospodarnost
opatfovani materialovych vstupt a jejich spotfeby ve vyrobnim procesu.

1.4.5 Razeni podle velikosti podniku

Je Clenicim pohledem, ktery je obvykle pouZzit pro fazeni podniki mezi malé, stredni a velké
(existuji i dalS$i vymezeni velikostnich kategorii). Jako ¢lenicich kritérii se nejcastéji vyuziva
ukazateld poCet zaméstnancil a obrat, ale 1ze vyuZit i jiné, napf. velikost majetku apod.

Specifickym ¢lenénim podniki je jejich rozliSeni podle zavislosti na stanovisti a podle
pohyblivosti.

Podle zavislosti na stanovisti 1ze vymezit podniky zavislé na
m suroviné (napf. cementarna)
m energii (napf. vodni elektrarna)
m pracovni sile (napf. zakladani novych podnikii v oblastech s volnymi kvalifikovanymi
pracovnimi silami)
m odbytu (napf. umistovani pekaren v dosahu koncentrace obyvatelstva).

Podle pohyblivosti pak 1ze rozliSit podniky na
m zcela vazané na stanovisté
m zCasti vazané na stanovisté
m cestujici podniky.

Mezi typologicka hlediska umoznujici ucelné clenéni podnikd podle dulezitych
charakteristik lze zafadit i organizacné pravni formu podnikani. Roz¢lenéni podnikii na
podniky fyzickych osob, osobni spolecnosti, kapitalové spolecnosti atd. umoznuje napiiklad
vyvodit miru kapitalového rizika daného omezenym nebo neomezenym rucenim, ma
vyznam pro uréeni moznosti financovani, danového zatizeni (rozdily mezi osobnimi a
kapitalovymi spoleénostmi) i pro odvozeni povinnosti prochdzet auditem a zvefejnovat
nékteré informace o svém hospodareni.

Priklad

Velka akciova spole¢nost v soukromém vlastnictvi vyrabi vice typli automobilii. Zarad'te
tento podnik podle pfisluSnych kritérii typologie podnika.
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Reseni
Hospodarské odvétvi: pramysil
Druh produkovanych vykonu: vécné statky

Druh produkce vykonu:

- vyrobni typ: sériova vyroba

- organizacni typ vyroby: proudova vyroba
Prevladajici vyrobni faktor: investi¢ni narocny
Velikost: velky podnik
Zavislost na stanovisti: zadna (event. pracovni sila)
Pohyblivost: nepohyblivy
Pravni forma: akciova spole¢nost

Shrnuti kapitoly

V této kapitole jste se seznamili se zakladnimi pojmy jako je hospodarstvi, podnik,
hospodarsky systém apod. M¢EIli byste byt schopni pochopit smysl a vyznam téchto pojmi a
také jejich vzajemné souvislosti. M¢Eli byste znat zakladni hospodafské principy, rtizna
pojeti podniku a také zakladni charakteristiky hospodarskych systémii véetné jejich
urcujicich znakid. V neposledni fadé byste méli znat typologii podniku a méli byste byt
schopni zaradit konkrétni podnik podle prisluSnych typologickych kritérii.

Otazky k zamysleni

. K ¢emu musi vést hospodarska ¢innost podniku?

. Jak 1ze obecné formulovat princip racionality?

. Jak 1ze obecné formulovat princip hospodarnosti (ekonomicky princip)?

. Jak 1ze obecné charakterizovat podnik?

. Charakterizujte znaky nezavislé na hospodarském systému a uvedte priklady.
. Charakterizujte znaky zavislé na hospodafském systému a uved'te priklady.

. Co je predmétem podnikového hospodarstvi?

. Co je objektem podnikového hospodarstvi?

O 0 1 O U»n K~ W N =

. Jaka znate nejduilezitéjsi tfidici hlediska podniki?



s Teoretické a aplikované hospodarstvi
s Podnikohospodarské modely
= Princip vybéru zkoumanych problému
v aplikovaném podnikovém hospodarstvi
s Ukazatele hospodarské uspésnosti: zisk,
rentabilita, hospodarnost, produktivita
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Cil kapitoly

V této kapitole se nejprve seznamite s cili a principy jak teoretického, tak aplikovaného
hospodarstvi. Dale se seznamite s podnikohospodafskymi modely, pfiCemzZ byste méli
pochopit smysl jejich pouziti. Témto dvéma subkapitolam vénujte velkou pozornost a
studujte je pecClivé, nebot jsou asi nejobtizn€jsSi latkou celého studia podnikového
hospodarstvi. Dale se seznamite s principy vybéru v podnikovém hospodarstvi a

s vybranymi ukazateli méfeni hospodarské uspésnosti.

Casova zatéz

m 4 hodiny samostudium, 4 hodiny prednaska, 60 minut otazky k zamysleni

2.1 Teoretické a aplikované hospodarstvi

Predmétem zkoumani a popisu v podnikovém hospodarstvi je souhrn vSech hospodarskych
rozhodnuti uskute¢novanych v podniku.

Patfi sem rozhodovani o
m cilech podniku
m vystavbé podniku
m zpusobu zhotovovani a zhodnocovani.

V ramci rozhodovani o cilech podniku se jedna o vybér poZadovanych stavi, jichZ chce
podnik dosdhnout, napf. dosaZeni zisku, ziskdni hospodafské moci apod. Pfi pfijimani
rozhodnuti o vystavbé podniku jsou zvaZzovany variantni moznosti napf. vyuZiti vyrobnich
faktord, volby organizaéné€ pravni formy podnikani, sdruZovani podnikii nebo volby
stanovi§té podniku. V pripadé rozhodovani o zplsobu zhotovovani (vyroby) a
zhodnocovani (prodeje) jsou pak zvaZovana variantni feSeni napf. vyrobnich programd,
vyrobnich procesii, opatfovani vstupti, vyuziti nastroji odbytové politiky atd.

Podnikové hospodarstvi ma dvé casti, které se 1iSi cilem svého poznani.

Jsou to
m teoretické podnikové hospodafstvi
m aplikované (uzité) podnikové hospodarstvi.

Teoretické podnikové hospodarstvi

Cilem teoretického podnikového hospodarstvi je cisté poznani objektu podnikového
hospodaristvi, tj. prvkl, vztahll a souvislosti, jeZ vytvafi obsah podniku jako planovité
organizované, vyrobné orientované hospodarské jednotky. Poznani u teoretického
podnikového hospodafstvi se nezaméruje na urcity ucel. Principem vybéru poznavanych
problému je zde logicka provazanost s podnikovym hospodarstvim, tzn. jejich jednoznacné
prifazeni k pfedmétu podnikového hospodarstvi, jimz je souhrn hospodafskych rozhodnuti
prijimanych v podniku.

Aplikované podnikové hospodarstvi

Cilem aplikovaného (praktického) podnikového hospodarstvi je popis a zhodnoceni
empiricky zjisténych rozhodovacich procesui a formulace novych vychodisek pro rozhodovani
o podnikovych procesech, majicich umoznit dosaZeni vrcholového cile podniku. Principem
vybéru zkoumanych problémi v aplikovaném podnikovém hospodafstvi je jejich vliv na
dosazeni tohoto vrcholového cile.
Jako predmét kazdé realné védy ma i predmét podnikového hospodarstvi svou

m existencialni stranku (to co je)

m logickou stranku (to co ma byt).



Teoreticky vyzkum tedy pfi poznavani zakonitosti, podle nichz probihaji podnikové procesy,
musi jit dvéma cestami.

Poznanim existencialni stranky se dochazi k empiricko-realistické podnikohospodarské teorii,
ktera na zaklad€ zkuSenosti (empirie) popisuje a porovnava pozorované skutecnosti a jevy.
Na zakladé abstrakce se postupuje od jednotlivosti k typickym jeviim a pomoci induktivnich
soudll (kdy z konkrétnich jevli odvozujeme obecnd tvrzeni, resp. chovani) se usiluje
o kauzalni vysvétleni (vysvétleni vztahu priCina - nasledek) zjisténych skuteCnosti.
Existencialni stranka podnikového hospodarstvi ma tedy empiricko-induktivni a staticky
charakter.

Na poznani logické stranky predmétu podnikového hospodarstvi je zaméfena exaktni (Cista)
podnikohospodaiska teorie. Na zakladé logicky vyvozenych premis (vychozich tvrzeni)
odvozuje deduktivnim zptsobem (kdy hledame konkrétni jevy, které odpovidaji obecnym
tvrzenim), castecné s vyuzitim matematiky, relace a funkcionalni zavislosti mezi
podnikovymi veli¢inami. Pro vysvétleni realnych podnikohospodaiskych procesu poskytuje
logické soudy.

Pouzitim empiricko-realistické teorie lze vysvétlit pouze jednoduché komplexy pric¢in a
dusledku podnikovych procesi. Pozorované podnikové skutecnosti jsou ale vzdy dusledkem
celé fady pficin, které nelze plné odhalit pozorovanim. PIné poznani pfi¢in je ale mozné,
jak je tomu napfiklad v pfirodnich v&€dach, jen jejich izolaci v podminkach experimentu.
Predpoklada totiz mozZnost vytvareni libovolnych komplexti podminek a dostateény pocet
opakovani, aby bylo mozZno vyvodit pravdépodobnostni zavér, Ze zde existuje zakonitost.
V podnicich ale neni mozna experimentalni izolace. Podnikové hospodafstvi ale ma
moznost misto experimentl vytvaret v rdmci exaktni teorie hospodarské modely.

Pouzitelnost exaktni podnikohospodarské teorie k vysvétleni realnych podnikohospo-
darskych procesii je dana logickou spravnosti zavérti vyvozenych z premis. VyZaduje
pravdivost premis, z nichZ odvozujeme vysledky. Zavéry exaktni teorie pak jsou pfi
pravdivosti premis a bezchybné dedukci (postupu od obecného k jednotlivému) vzdy
spravné.

Hospodaiské modely jsou produktem exaktni podnikohospodarské teorie. NemozZnost uplatnit
metodu experimentu v hospodarstvi prekonavaji tim, Ze vytvorenim modelu Ize jednotlivé
souvislosti mySlenkov€ izolovat a pomoci logickych soudl z modelu dedukovat (vyvozovat).
ZjednoduSené vychozi usporadani se dosahuje pouze mySlenim a vyvozovanim soudl
o dasledcich. Vyuziva metodu "ceteris paribus" (tzn. vSe neménné, resp. za jinak stejnych
podminek).

Priklad
Ceteris paribus v modelu produkéni funkce.

Co znamena ceteris paribus v modelu produkéni funkce, jestliZe vime, Ze se méni objem
produkce v disledku zmény spotieby jednoho vyrobniho faktoru za predpokladu, Ze
velikost spotfeby ostatnich faktord a jejich kvalita se nemeéni?

Reseni
Ceteris paribus v tomto pripadé predstavuje velikost spotieby ostatnich faktorti a jejich
kvalita.

Vsechny hospodaiské modely maji charakter hypotézy (tzn. tvrzeni, které se snazime
ovéfit). Protoze vysledky modelové analyzy jsou hypotetické (soudy ziskané dedukci plati
predevsim v logické sféfe), potiebuji empirické ovéfeni. Ovéreni spravnosti hypotézy ale neni
mozné, protoze by vyZadovalo prezkoumani vSech mozZnych souvislosti, kterych je
nekoneéné mnoho. Hypotéza proto plati, pokud neni vyvracena - falzifikovana.

Exaktni a empiricko-realisticka podnikohospodaiska teorie se jednak navzajem vylucuji,
jednak jsou na sob€ vzajemné zavislé. Empiricko-realisticka teorie, uzivajici metody indukce
(postupu od zvlastniho - konkrétniho - k obecnému), vyZaduje znalost logickych relaci
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vymezovanych exaktni teorii a exaktni teorie, opirajici se 0 metodu dedukce (postupu od
obecného k jednotlivému - konkrétnimu), musi pfi formulaci premis vyuZivat poznatki
ziskanych induktivni cestou.

2.2 Podnikohospodarské modely

Model je zjednodusenym obrazem skutecnosti. Podnikové hospodafstvi prostfednictvim
modeltl zjednoduSuje mnohostranné souvislosti hospodafské skuteCnosti a procesem
abstrakce (zobecnénim) dosahuje poznani zakladnich souvislosti a procesti skrytych
v mnohosti realn€ existujicich vztaht.

Hospodarské modely ¢lenime
m podle pivodu premis
m podle druhu vypovédi
m podle druhu pfedpokladl o tom, jaky nastane vysledek.

2.2.1 Clenéni podnikohospodafFskych modell podle plivodu
premis

Clenéni podnikohospodafskych modelti podle ptiivodu premis je zaloZeno na skuteénosti, Ze
ke tvrzeni, které je obsahem modelu, miZeme dospét metodou redukce nebo metodou
konstrukce.

Navazné pak miZeme podnikohospodafské modely ¢lenit na
m reduktivni modely
m konstruktivni modely.

Reduktivni modely

Pfi ziskavani premis u reduktivnich modeli se abstrahuje od realné skute¢nosti a pozornost
se soustieduje na logickou stranku déni. Dil¢i souvislosti ziskané izolujici abstrakci se
povazuji za vychozi situace, ze kterych se dedukuji vztahy mezi podnikovymi veli¢inami,
napf. vyvoj nakladd v konkrétnim podniku.

Konstruktivni modely

U konstruktivnich modeld se premisa nevytvari redukci pozornosti na zjednoduSenou
souvislost mySlenkové vydélenou z mnoziny vice ¢i méné€ podstatnych vztahi, ale model se
konstruuje z urcitych zakladnich pojmi, napf. struktura uctll zachycujici hospodarské déni
v podniku.

2.2.2 Clenéni modell podle druhu vypovédi

Clenéni modelt podle druhu vypovédi je zaloZeno na skutecnosti, Ze vychodiskem jejich
tvorby je formulace problému, ktery ma byt prostfednictvim modelu poznan.

Podle tohoto hlediska se hospodaiské modely ¢leni na
m popisné (deskriptivni) modely
m vysvétlovaci (explikativni) modely
m rozhodovaci modely.

Popisny model

Popisny model podava zjednoduseny obraz hospodarské skutecnosti, aniz by ji analyzoval a
vysvétloval Ci poskytoval navod k pfijimani podnikohospodaiskych rozhodnuti, napfiklad
ucetnictvi podniku, které prostfednictvim ucetnich zapisti na jednotlivych uctech popisuje
toky statkli a penéz v Case a stavy zasob a platebnich prostfedkt k urCitym okamziktm.



Vysvétlovaci modely

Vysvétlovaci modely podavaji vypovéd o pricinach podnikovych procesu. Vyjadiuji hypotézy
o zékonitostech déni v podniku. Mezi vysvétlovaci modely patfi napfiklad prognostické
modely, které podavaji vysvétlujici vypovéd formou predpovédi.

Rozhodovaci modely

Rozhodovaci modely usnadiuji vybér optimalni varianty hospodarského jednani. Prenaseji
poznatky ziskané prostfednictvim vysvétlovacich modeld do praktického rozhodovani
v podniku. Rozhodovaci varianty jsou zaméfeny do budoucna a rozhodovatel, resp. ten, kdo
rozhoduje, proto nema vZdy dostatek informaci o vysledku pfijatého rozhodnuti.

2.2.3 Clenéni hospodarskych modell podle druhu predpokladi o
tom, jaky nastane vysledek

Clenéni hospodafskych modeld podle druhu pfedpokladi o tom, jaky nastane vysledek
modelu, je tedy Clenénim rozhodovacich modeli podle informovanosti o duasledcich
rozhodovacich variant zahrnutych v modelu.

V jeho ramci rozliSujeme
m deterministické modely
m stochastické modely
m modely her.

Deterministicky model

Deterministicky model je vyjadienim rozhodovaci situace v podminkach plné
informovanosti. Predpoklada se, Ze vysledek se dostavi se stoprocentni pravdépodobnosti
(s jistotou) a Ze vysledky jednotlivych variant jednani jsou znamé.

Stochasticky model

Stochasticky model zobrazuje rozhodovaci situaci v podminkach rizika. Proménné
vysledku modelu mohou nabyvat rliznych hodnot, ale pravdépodobnosti vyskytu vysledku
jsou znameé.

Modely her

Modely her se vyuZivaji pifi modelovani rozhodovacich situaci, u nichZ neni mozné pro
proménné vysledku stanovit Zadné pravdépodobnosti, nebot se jedna o rozhodovaci situaci
v podminkach nejistoty vedouci k vysledkim, o jejichz pravdépodobnostech nejsou
informace. Hraje se proti racionalné jednajicimu protivnikovi nebo proti prirodeé.

Priklad

Prostfednictvim podnikohospodafskych modeli usilujeme o zjednoduSené zobrazeni
hospodarskych skute¢nosti.

I. Podle druhu vypovédi se modely ¢leni na
a)popisné
b)vysvétlovaci
¢)rozhodovaci.

Priradte témto modelovym typim nasledujici hospodarské modely:
1. model kombinace minimalnich naklada

. model dokonalé¢ konkurence

. ziskové maximum pfi nabidkovém monopolu

. inventar

. zivotni cyklus produktu.

(LI - )
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I1. Podle druhu predpokladi o tom, jaky nastane vysledek modelu, se rozlisuji rozhodovaci
modely

a) deterministické

b)stochastické

¢)modely her.

Posud'te, ke kterym z téchto modelovych typt Ize pfifadit nasledujici modely rozhodovani
o investicich a pro¢, resp. za jakych podminek.

1. model pofizeni osobniho automobilu

2. model pofizeni nového vyrobniho zafizeni

3. model zfizeni pobocky firmy v zahranici.

Resenil.

2.3 Princip vybéru zkoumanych problému
v aplikovaném podnikovém hospodarstvi

Pifedmétem podnikového hospodafstvi je, jak jiz bylo zminéno v tivodu této kapitoly, souhrn
hospodarskych rozhodnuti prijimanych v podniku. Pfijimand rozhodnuti se orientuji na
dosazeni sledovanych cild a proto aplikované podnikové hospodarstvi si vymezuje zkoumané
problémy s ohledem na cile, které sleduji lidé prijimajici podnikatelska rozhodnuti. Tyto cile
nelze odvozovat z norem ani ideologickych predstav, musi se zjistovat empiricky.

Podnikové hospodarstvi zaznamenava cile sledované podniky, aniz by je eticky a socialné
hodnotilo. Takovéto podnikové hospodarstvi se oznacuje jako prakticke-normativni, protoze
jako normu pro vybér zkoumanych probléma pouziva empiricky prokazatelné chovani
podniku.

Orientanimi veli¢inami pro rozhodovani podniku v trZznim hospodafstvi jsou ceny
vyrobnich faktord a ceny produkovanych statkli a vykont. Tyto ceny se vytvafi stfetdvanim
nabidky a poptavky na zasobovacich a odbytovych trzich a usmérnuji vyrobni faktory tam,
kde je ocekavany rozdil mezi hodnotou vynalozenych faktorti a jejich vynosem nejvyssi,
tedy tam, kde je oCekavatelny nejvyssi zisk.

Uziti vyrobnich faktoru ridi o¢ekavany zisk. Zisk rozhoduje o tom, které statky a v jakych
mnozstvich se budou vyrabét. Z této empiricky doloZené predstavy o trZznim mechanismu se
vyvozuje, ze vrcholovym cilem vSech podniki v trZznim hospodafském systému je dlouhodoba
maximalizace zisku. Dlouhodoba maximalizace zisku se uplatiuje jako jediny princip
vybéru zkoumanych problému v podnikovém hospodafstvi.

Skutecnost, Ze principem vybéru a vrcholovym cilem podniku je dlouhodoba maximalizace
zisku, neznamena, Ze podnik sleduje na vrcholové trovni pouze tento cil. Dal§im takovym
cilem muze byt napi. zachovani pracovnich mist nebo zachovani nezavislosti podniku apod.
Tyto cile ale nenarusuji dominanci dlouhodobé maximalizace zisku. Uplatnuji se jako tzv.
subjektivni vedlej§i podminky. To znamenad, Ze princip maximalizace zisku se sleduje nikoliv
neomezené, ale s ohledem na vedlejsi podminky (dalsi cile). O maximalizaci zisku je tedy
usilovano v korelaci s vlivy vedlejSich podminek a respektovanim jejich vlivu.



Princip maximalizace zisku je nékdy davan do rozporu s pozadavkem optimalné zabezpecit
spolec¢nost statky a sluZbami. Gutenberg existenci rozporu odmita s tim, Ze "princip kryti
spolecenskych potfeb sice neni plné identicky s principem maximalizace zisku, presto vSak
v ném nakonec vrcholi".

2.3.1 Maximalizace zisku

Maximalizace zisku jako formalni princip vybéru zkoumanych problémua zahrnuje velky
pocet moznych zpusobu jednani. Jak uvadi Wohe, potize pii ureni podnikatelského chovani
orientovaného na maximalizaci zisku pusobi piedevsim nasledujici souvislosti:

m Pojem zisku neni jednozna¢né urcen. Existuji rozdilnd vymezeni zisku (zisk bilanéni,
kalkulaéni, zisk po zdanéni atd.) a tim také rozdilné varianty jednani vedouci k jeho
maximalizaci.

m Podnikatelé prijimaji sva hospodaiska rozhodnuti nikoli jako homo oeconomikus, tedy
"idealni podnikatel”, ktery nezna jiny cil nezZ maximalizaci zisku, ma dokonaly pfehled
a schopnost nekone¢né rychle reagovat a jedna s hospodarskymi partnery ktefi maji
stejné schopnosti, ale jako realni lidé, ktefi:

m nemaji k dispozici vSechny informace, které jsou tfeba k modelovému sledovani
maximalizace zisku. Orientuji se proto na pomocné veli€iny, jejichZ dosahovani by
mélo napomahat k dosahovani maximalizace zisku (napf. maximalizace obratu).

m sva hospodaiska rozhodnuti prijimaji s ohledem na subjektivni vedlejSi podminky.
Usiluji 0 maximalizaci zisku aZ po splnéni téchto vedlejSich podminek.

Priklad
Karel Novak je vlastnikem benzinové Cerpaci stanice, ktera je financovana vyhradné jeho
vlastnim kapitalem (4 mil. K¢) a ktera mu vynasi v soucasné dobé 800 tis. K¢ zisku ro¢né.
Pan Novak se zabyva mySlenkou rozsifit sviij podnik o automatické myci zafizeni, které by
si vyzadalo investici rovnéz ve vysi 4 miliony K¢. Roéni zisk by v tomto piipadé€ stoupl na
1 400 tis. K¢.

Pan Novak, ktery k tomu nechce pouzit ciziho kapitalu, by v tom pfipadé musel k roz§ifeni
podniku pfijmout jako spole¢nika svého bratra. Ten by potfebny kapital formou svého
vkladu pfinesl a o zisk by se délili na poloviny.

Posud'te, zda rozSifeni podniku je ucelné, jestliZze firma Novak usiluje o maximalizaci zisku
(vybérovy princip = maximalizace zisku).

Reseni

Varianta firma Novak samostatné:

Vlastni kapital (VK1) =4 000 tis. K¢
Zisk (Z1) = 800 tis. K¢

Varianta firma Novak + bratr:
VK2 =8 000 tis. K¢
Z2=1400 K¢

Z2-71=1400-800 =600 tis. K¢
VK2 -VKI =8 000 -4 000 =4 000 K¢

PrestoZe doSlo ke zdvojndsobeni vlastniho kapitalu, prirGstek zisku byl niZ§i nez
dvojnasobek. Proto rozsifeni podniku z hlediska vyb&€rového principu maximalizace zisku
neni ucelné.

2.4 Ukazatele hospodarské uspésnosti: zisk,
rentabilita, hospodarnost, produktivita

Vrcholovym cilem podniku je dlouhodoba maximalizace zisku. Zisk ma tedy v podnikovém
hospodarfstvi vyjimecné postaveni. Promita se i v tom, Ze vyuziva rozdilné pojmy zisku.
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Rozdil mezi ocenénym vynosem a ocenénou spotiebou vyrobnich faktorti se oznacuje jako
podnikovy vysledek. Jestlize bylo dosaZeno pfebytku vynosu nad spotfebou a vysledek dosahl
kladnych hodnot, hovofime o zisku, v opaéném pfipad¢, jestlize tedy je vysledek zaporny,
se jedna o ztratu. V pripadé, Ze se ocenény vynos rovna ocenéné spotiebé vyrobnich
faktort, hovofi se o vyrovnaném vysledku.
Zisk se v podnikové praxi objevuje nejvyznamnéji prostfednictvim ukazatel

m bilan¢ni zisk

m kalkulaéni zisk.
Bilanc¢ni zisk
Bilan¢ni zisk se vycCisluje jako Kkladny rozdil mezi vynosy a naklady daného obdobi. Je

vyjadienim zuroCeni vlastniho Kkapitalu. V podnicich fyzickych osob a osobnich
spole¢nostech je tvofen i odménou za praci podnikatele nebo spole¢nik.

Kalkulac¢ni zisk

Kalkulaéni zisk se vypocitava v ramci planovani a rozpoc¢tovani naklada jako kladny rozdil
mezi kalkulacnimi vynosy a naklady. V ramci vycCislovani kalkula¢niho zisku se povazuji
uroky z vlastniho kapitalu a podnikatelska mzda za naklady.

Ziskovy cil
Ziskovy cil muzZe byt formulovan bud absolutné, jako rozdil mezi vynosy a naklady
v ucetnim obdobi, anebo relativné, kdyz hospodarsky vysledek ucetniho obdobi poméfime

pouZzitym kapitalem (hovorime také o rentabilité). Podle toho, zda je sledovana vynosnost
(rentabilita) vlastniho ¢i celkového kapitalu nebo vynosnost obratu, rozliSujeme:

m rentabilitu celkového kapitalu
m rentabilitu vlastniho kapitalu
m rentabilitu obratu.

Rentabilita celkového kapitalu

Rentabilita celkového kapitalu se stanovi vztaZenim souctu zisku a urokd placenych z ciziho
kapitalu k celkovému kapitalu.

zisk + uroky z ciziho kapitalu 100
celkovy kapital

Rentabilita celkového kapitalu =

Uroky z ciziho kapitalu jsou zahrnovany do naklad@ daného obdobi. Pro vypoéet rentability
(vynosnosti) celkového kapitalu se tedy musi droky hrazené poskytovateli ciziho kapitalu
jako cena uvéru pficist k zisku.

Rentabilita vlastniho kapitalu

Rentabilita vlastniho kapitalu vztahuje zisk dosazeny za dané hospodaiské obdobi,
k vlastnimu kapitalu.

Rentabilita vlastniho kapitalu = —A— - 100
vlastni kapital

Rentabilita obratu

Rentabilita obratu se stanovi, vztahne-li se zisk k obratu, tj. k penézni hodnoté prodanych
vykonil v pribéhu daného ucetniho obdobi.

zisk
obrat

Rentabilita obratu = - 100




Zatimco rentabilita celkového, resp. vlastniho kapitalu nam udava velikost zuroceni
vloZzeného celkového, resp. vlastniho kapitalu v procentech za sledované hospodarské
obdobi a rentabilita obratu nam fika, kolik procent tvofi zisk z docilenych trzeb za dané
obdobi, ukazatel produktivity ma odlisSny charakter. Ukazatele rentability jsou pomérové
ukazatele hodnotového charakteru. Vychodiskem pro jejich stanoveni jsou zisk, uroky
z ciziho Kkapitalu, cizi kapital, vlastni kapital, celkovy kapital a obrat, tedy veliCiny
monetarni, hodnotové, ukazatele produktivity maji materialni, objemovy charakter.
Produktivitou se rozumi pomér mezi urcitym vykonovym vysledkem vyjadfenym v naturalnich
jednotkach (méfenych v kusech, kilogramech apod.) a k tomu nutnym objemem
vynalozeného vyrobniho faktoru (napf. hodiny lidské prace, hodiny prace strojniho zafizeni,
jednotky mnoZstvi materialu apod.). Oznacuje se také pojmem technicka vynosnost nebo
uZzitkovost.

Produktivita = vyrobené mnozstvi produktivity . 100

vynaloZené mnozstvi vyrobniho faktoru

Vyrobené mnozstvi produkce vznika zpravidla vynakladanim vice vyrobnich faktorti (napf.
prace a materialu). Jestlize se vyrobené mnozstvi urCitého produktu vztahne
k vynalozenému mnoZstvi jen jednoho vyrobniho faktoru, vypoCte se dil¢i produktivita.
Tyto diléi produktivity nesméji byt posuzovany izolované jako cilové veliCiny. ZvySeni
produktivity prace automatizaci vyrobnich postupti ma zpravidla za nasledek pokles
kapitalové produktivity.

Hospodarnosti se rozumi vztah mezi penézné vyjadrenym vynosem a ocenénym vynaloZenym
mnozstvim vyrobnich faktoru.

Vynos

Hospodarnost =
p naklad

Problémy rozdilnych rozmérti vynakladanych vyrobnich faktord, spojené se zjiStovanim
produktivity, zde neexistuji. VSechny veli¢iny jsou vyjadieny v pené€zZnich jednotkach.
Vypoctena vySe hospodarnosti je bezrozmérna, je to pomérna veliina, podil. Jestlize je
podil (kvocient) roven 1, dosaZeny vynos pokryva naklady. Dosahne-li hodnoty vyssi nez 1,
bylo dosazZeno zisku.

Uvedena varieta ukazateldi hodnoceni hospodarské uspéSnosti podniku ukazuje, Ze
sledovani jednotlivych ukazateli v rizné mife napomaha usili o dosazeni vrcholového cile
podniku - dlouhodobé maximalizace zisku. Vzhledem k tomu, Ze v podnikovém
hospodarstvi je dosazeny zisk vniman jako vysledek vyuZiti kapitalu investovaného
podnikatelem, nelze maximalizaci zisku chapat jako maximalizaci rentability celkového
kapitalu, ale vZdy jako maximalizaci rentability vlastniho kapitalu.

Definice

Definice
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Priklad

Podnik vykazal nasledujici rozvahu a vykaz zisku a ztrat:

Aktiva Rozvaha Pasiva
k31.12.02
Investicni 6 000 | Viastni 24 000
majetek kapital
Obézny 34 000 | Zavazky 16 000
majetek
40 000 40 000
Naklady Vysledovka Vynhosy
1.1.-31.12.02
Nakup zbozi 6 000 Trzby 20 000
Mzdy 9440
Urok z aveért 960
Zisk 3 600
20 000 20 000

Vypoctéte nasledujici ukazatele:
a)rentabilitu celkového kapitalu (RCK)
b)rentabilitu vlastniho kapitalu (RVK)
c)rentabilitu ciziho kapitalu (RCzK).
Reseni
a) RCK = (zisk + uroky z ciziho kapitalu) / celkovy kapital =
= (3600 + 960) / (24000 + 16000) = 0,114 = 11,4 %
b) RVK = zisk / vlastni kapital = 3600 / 24000 =0,15=15%
¢) RCzK = aroky z ciziho kapitalu / cizi kapital = 960 / 16000 = 0,06 = 6 %
Priklad
Z 10 kg dratu maze byt vyrobeno 1 000 Sroubd. Cena dratu ¢ini 40 K¢/kg. Cena jednoho
sroubu je 0,40 K¢. Jak vysoka je produktivita (kvantitativni hospodarnost) a hodnotové
vyjadfena hospodarnost spotfeby 10 kg dratu na vyrobu 1 000 Sroubt?
Reseni
Produktivita = 1 000 ks. Sroubii / 10 kg dratu = 100 ks. Sroubt / kg dratu
Hospodarnost = (1 000 ks. Sroubti * 0,40 K¢&/ks.) / (10 kg dratu * 40 K¢é/kg) = 1

Shrnuti kapitoly

V této kapitole jste se seznamili s cili a principy teoretického a aplikovaného hospodarstvi.
MEéli byste byt schopni také pochopit smysl a vyznam podnikohospodafskych modeli,
zejména ve vazbé na teoretické podnikové hospodafstvi. V kapitole byly také objasnény
principy vybéru, a to zejména ve vazbé na aplikované hospodarstvi. V neposledni fadé byste
méli byt schopni interpretovat, sestavit a spocitat nékteré ukazatele hospodarské uspésnosti
podniku.



Otazky k zamysSleni Yy

1. S jakymi zakladnimi hospodafskymi rozhodnutimi se mizeme v podniku setkat?
. 'V ¢em se liSi teoretické a aplikované hospodarstvi?
. Jaky predpoklad se vyuZiva pfi tvorb€ hospodafskych modelii?

. Jak 1ze obecné€ charakterizovat podnikohospodafské modely?

. Charakterizujte a uved'te pfiklad modelu podle ptivodu premis.

. Charakterizujte a uved'te pfiklad modelu podle druhu vypovédi.

~N N B W

. Charakterizujte a uved'te pfiklad modelu podle druhu pfedpokladli o tom, jaky nastane
vysledek.

8. Jak je nutno odvozovat cile zkoumanych problémi v podnikovém hospodarstvi?
9. Co je vrcholovym cilem vSech podnikil v trZznim hospodarstvi?

10. Charakterizujte ukazatel rentabilita celkového kapitalu.

11. Charakterizujte ukazatel rentabilita vlastniho kapitalu.

12. Charakterizujte ukazatel rentabilita obratu.

13. V ¢em se lisi produktivita a hospodarnost?
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3. Podnikové vyrobni faktory a podnikoveé fizeni jako vyrobni faktor

Cil kapitoly

V této kapitole se nejprve seznamite se systémem podnikovych vyrobnich faktord, s jejich
Clenénim a s odliSnym pohledem podnikového hospodafstvi na tyto faktory. Také se
seznamite s funkcemi podnikového fizeni, pfiCemz zna¢ny diraz bude kladen na strategické
fizeni v podniku. V zavéru kapitoly se zamé&fite na nositele fidicich rozhodnuti v podniku a
seznamite se také s jejich charakteristikami.

Casova zatéz

m 2 hodiny samostudium, 30 minut otazky k zamySleni

3.1 Systém podnikovych vyrobnich faktori

Vymezeni systému vyrobnich faktori v ekonomické teorii je urcovano cilem, ktery se timto
¢lenénim sleduje. V soudobé nauce o podnikovém hospodafstvi se vyuziva Clenéni
zdivodnéné Gutenbergem, které slouzi ke zkoumani Ciniteld, na nichZ zavisi vynosnost
uzitych vyrobnich faktort pfi tvorbé (vyrobé€) a zhodnocovani (prodeji) vykont v podniku
dlouhodobé usilujicim o maximalizaci zisku.

Proces tvorby a prodeje vykonidl v podniku vyZaduje uziti lidské prace, strojii, nastrojii a
materiadlu. Pracovni vykony, hmotny investicni majetek a material jsou tedy vyvoditelné tri
faktory, které se v podniku kombinuji. Jejich kombinace ale neprobiha sama o sob€ jako
pfirodni proces. Je vysledkem fidici Cinnosti ¢lovéka, zahrnujici vedeni, planovani,
organizaci a dohled v podniku. Tyto dispozitivni ¢innosti patii rovnéz k lidskym pracovnim
vykontim, jako k nim patfi vykonna prace, napfiklad prace frézare nebo sekretarky. Proto
mizeme rozliSovat dva druhy pracovnich vykonii: provadéci (vykomnou) praci a ridici
(dispozitivni) praci. Vzhledem k tomu, Ze celkova kombinace vyrobnich faktort je
dusledkem plisobeni podnikového fizeni jako dispozitivniho pracovniho faktoru a protoze
bez fidici ¢innosti nemohou byt ostatni faktory (vykonna prace, hmotny investi¢ni majetek,
material) smysluplné vyuZzivany, je tfeba vyClenit podnikové Fizeni jako samostatny vyrobni
faktor. Na této argumentaci je zaloZena systemizace podnikovych vyrobnich faktord,
schematicky znazornéna v piehledu "Systém podnikovych vyrobnich faktort".

| Systém podnikovych vyrobnich faktor( |

v ‘ 1

elementarni faktory dispozitivni faktor
t v v
vykonna material hmotny originalni: vedeni podniku
prace investicni odvozené: planovani
majetek organizovani
¢ dohled

optimalni kombinace
elementarnich faktort

? ukol

Obr. 3.1 Systém podnikovych vyrobnich faktord (podle Gutenberga).
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Nauka o podnikovém hospodarstvi

V intencich Gutenbergova pfistupu rozliSuje nauka o podnikovém hospodarstvi Ctyri
podnikové vyrobni faktory.

Vyrobni faktor
m vykonna prace
m material
m hmotny investi¢ni majetek
m dispozitivni prace.

Vyrobni faktory vykonna prace (prace vztazena k predmétu vyroby), hmotny investi¢ni
majetek (napf. nemovitosti, stroje, nastroje) a materiadl (napf. suroviny, pomocné latky,
provozni latky) jsou spoleéné oznacovany jako elementarni faktory nebo faktory vztahujici
se k objektu. Je tomu tak proto, Ze je jim spolecny bezprostfedni vztah k predmétu vyroby.
Vyuzivani elementarnich faktori v ramci hospodaiskych procesi v podniku je fizeno
dispozitivnim faktorem.

Vymezeni dispozitivniho faktoru jako pracovniho vykonu, jehoZ obsahem je pfijimani
fidicich rozhodnuti, oproti vykonné praci, jejiZ naplni jsou provadéci ¢innosti, neni bez
problému. V hierarchii fidicich mist v podniku piisobi vedle vrcholovych fidicich
pracovnikl zabyvajicich se vedenim podniku (vlastnici, pfipadn€ vlastniky povéfeni
vrcholovi manaZefi) i vedouci pracovnici na niZSich stupnich fizeni, ktefi mohou pfijimat
v uréitych oblastech vlastni fidici rozhodnuti, ale sou¢asné musi provadét prikazy svych
nadfizenych. Proto je v nauce o podnikovém hospodarstvi dispozitivni faktor dale ¢lenén na
Cast puvodni (originalni), jehoZ obsahem je vedeni podniku, vnitin€ strukturovatelné na
stanoveni cilli a rozhodovani, které je odvozovano ze soukromého vlastnictvi vyrobnich
prostiedkt, jako zakladu trzniho hospodafského systému, a Casti odvozované (derivativni),
jako planovani, organizace a dohled, u nichZ je rozhodovaci pravomoc v rtzné mife
omezovana prikazy vedeni podniku.

Jak mezi originalni a odvozenou dispozitivni praci, tak mezi dispozitivni a vykonnou praci
Ize jen obtizné€ urcit délici ¢aru. O tom, zda tato délici ¢ara probiha spiSe vySe Ci niZe
vzhledem k vertikale fidici hierarchie, rozhoduje mira centralizace fidici pravomoci.

Narodohospodarska teorie

Na rozdil od podnikohospodaiské teorie vyuziva narodohospodafska teorie odliSného
¢lenéni vyrobnich faktorti pro sva zkoumani a popis hospodarskych déjt.

Cleni je do tfi skupin, a to na
m praci
m pudu
m kapital.

U tohoto clenéni se dispozitivni prace nechape jako zvlastni faktor. Prace a puda jsou
puvodnimi vyrobnimi faktory, Kkapital je odvozenym vyrobnim faktorem. V narodnim
hospodarstvi se kapitalem rozumi kapitalové statky, tedy realny kapital, nikoliv penéZni
kapital. Narodohospodarsky vyrobni faktor kapital je tvofen vyrobnimi statky, které jsou
vyuZivany ve vyrobnim procesu a kombinovany s faktory prace a piida.

Narodohospodaisky systém vyrobnich faktoru je vhodny pro zkoumani a popis tvorby a
rozdéleni narodniho diichodu, resp. ¢istého spolecenského produktu. Jeho slozkami jsou uhrn
mezd (tedy suma pfijmd vyrobniho faktoru prace), uhrn pozemkovych rent (suma pfijmui
faktoru ptda), uhrn trokt (suma prijmi faktori kapital) a podnikatelsky zisk dosazeny
ve sledovaném obdobi.

Toto Clenéni vyrobnich faktorG ale pro podnikohospodaiska zkoumani nepostacuje a
nevyhovuje. Narodohospodafsky vyrobni faktor pozemky a ptda jsou v podnikovém
hospodarstvi soucasti vyrobniho faktoru hmotny investicni majetek. Material je
v podnikovém hospodarstvi samostatnym vyrobnim faktorem, zatimco v narodnim
hospodarstvi je zahrnovan do faktoru kapital. V narodohospodafské teorii existuji pouze tfi
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hlavni nakladové druhy (mzdy, pozemkova renta a urok). Clenéni vyrobnich faktori
v podnikovém hospodaistvi umozinuje zkoumat a analyzovat celou fadu nakladovych druhi,
jako jsou napiiklad mzdy, platy, materialové naklady, odpisy, uroky atd.

3.2 Funkce podnikového rizeni

Vrcholnym cilem podniku v trznim hospodafském systému je dosahovat dlouhodobé a pri
plnéni urcitych vedlejSich podminek co nejvyssiho zisku. Pro plnéni tohoto cile se vytvari
jednotné podnikové rizeni, které planuje kombinaci vyrobnmich faktoru, organizuje jejich
vynakladani a kontroluje prubéh a vysledky podnikovych procesu. Tato Cinnost se v nauce
o podnikovém hospodafstvi nazyva ridici (dispozitivni) prace a souhrn vSech fidicich mist se
pak oznacuje jako dispozitivni faktor. Pro Cinnost fidicich pracovniki, to je osob, které
mohou jinym osobam davat pfikazy, se pouziva také oznaceni management a totéZ oznaceni
se pouziva i pro funkce, které tito pracovnici vykonavaji.

Ulohou podnikového fizeni je pFijimat fidici rozhodnuti. Jako fidici rozhodnuti jsou v nauce
o podnikovém hospodarstvi oznaCovana takova rozhodnuti, ktera maji velky vyznam pro
vynosovou a majetkovou situaci a tim i pro zachovani podniku.

Vrcholnym tkolem podnikového fizeni je stanoveni konkrétnich podnikovych cili, jejichz
sledovanim ma byt dosaZen koneény podnikovy cil, tedy vymezeni cilové funkce a
formulace podnikové politiky. Pro uskutec¢novani téchto cilu jsou vyuzivany zdroje, tzn.
kapital (je vyuzivan pro opatfovani vyrobnich faktorid), pada (véetné budov), pracovni sily.
Pro realizaci podnikovych cili je tfeba planovani, uskutecnovani (realizaci) tohoto
planovani a kontrola podnikovych postupli. Rozhodnuti, ktera se tykaji cild podniku, se
oznacuji rozhodnuti o cilech. Ostatni rozhodnuti se vztahuji na volbu prostfedkd, se kterymi
chce podnik své cile realizovat. Tato rozhodnuti se v nauce o podnikovém hospodarstvi
oznacuji jako rozhodnuti o prostredcich.

Ukoly dispozitivniho faktoru, resp. funkce podnikového fizeni, pak lze vyjadfit sledem
kroku fidici ¢innosti v podniku.
Jsou to

m stanoveni cill

m planovani

m rozhodovani

m realizovani

m kontrolovani.

Stanoveni cill

Stanoveni cilil je vychozim bodem sledu ukoli dispozitivniho faktoru. Jeho obsahem je
vymezeni Zadoucich stavu, o ktery je usilovano. V nauce o podnikovém hospodafstvi jsou
podnikové cile chapany, jak jiZ bylo zminéno, jako usporadany systém. Tento systém
"zZadoucich stavll’" ma ale nejen sviij horizontalni rozmér dany ¢lenénim na hlavni a vedlejsi
cile, ale i vertikalni ¢lenéni na hlavni cile, mezicile a diléi cile. Mezicile jsou konkretizaci cilti
vys§iho fadu pro niZs8i urovné fizeni. Miry konkrétnosti vymezeni cile pribyvd smérem
k niZsi urovni fizeni. Sleduje se tim dosazeni vys§i navodnosti pro Zadouci pracovni jednani.

Planovani

Planovani je v nauce o podnikovém hospodarstvi funkci podnikového Fizeni, jejimz obsahem
je hledani alternativnich cest k dosazeni stanovenych cili. Jde zde o pfedjimani budoucich
rozhodnuti, rozhodnuti, kterd bude tfeba ucinit, aby bylo dosaZeno Zadouciho stavu
vyjadifovaného sledovanym cilem, resp. sledovanym systémem cild.

Rozhodovani

Rozhodovani je v modelovém sledu funkci, resp. ukoli podnikového fizeni v nauce
o podnikovém hospodarstvi fazeno za planovani. Zdlraznuje se tak skuteénost, Ze v trznim
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hospodarském systému jsou vystupem planovaciho procesu varianty planu. Z nabizenych
variant cest k dosaZeni stanoveného cile je pak tfeba urcit tu, ktera nejlépe umozni dosazZeni
cile. Uplatnuje se zde rozhodovani jako vybér jedné (optimalni) z nékolika moznych variant
planu.

Realizovani

Realizovani jako dalsi funkce dispozitivniho faktoru je krokem v jejich modelovém sledu,
jehoz obsah je interpretovan jako uskutecnovani vybrané varianty planu. Zahrnuje rozdéleni
ukolll a usporadani lidi, vécnych prostfedkii a informaci v intencich pfijatého planu.
Realizace jako funkce podnikového fizeni zahrnuje pouze ¢innost dispozitivniho faktoru.
Vzhledem k tomu, Ze obsahem tohoto ukolu podnikového fizeni neni provadéni
jednotlivych vécnych ukold, je jako synonyma pro jeho oznaceni vyuZivané nazvu
organizovani, resp. organizace.

Kontrolovani

Kontrolovani je funkci podnikového fizeni, kterda v nauce o podnikovém hospodarstvi
uzavira modelové vysvétleni ukolti dispozitivniho faktoru. Prostfednictvim kontrolovani
ziskava dispozitivni faktor informace o tom, do jaké miry a jakym zpusobem je stanovenych
cili dosahovano. Néktefi autofi pouZzivaji misto pojmu kontrola termin dohled. Pojem
dohled ma ale §irSi vyznam. Zahrnuje nejen kontrolu (dohled provadény osobami, které
¢innosti provadéji Ci jsou na nich zainteresovani), ale i revizi a audit (dohled provadény
internimi a externimi znalci, nezainteresovanymi na sledovanych jevech).

Funkce podnikového fizeni pfi realizaci fidicich procesii po sobé nenasleduji ve vysSe
uvedeném poradi. Vzajemné se v rlizné mife prolinaji a kombinuji. Propojenost ukoli
dispozitivniho faktoru a jejich vztah k procesu znazornuje schéma funkci podnikového
fizeni a podnikovych funkci podle Schneebergera (1997).

Stanoveni cill rozhodovani
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Obr. 3.2 Funkce podnikového Fizeni a podnikové funkce.

Mezi jednotlivymi funkcemi dispozitivniho faktoru existuji vzajemné souvislosti a zpétné
vazby. Napriklad mezi uréenim cili a planovanim je takovato zpétna vazba. Ukaze-li se pfi
planovani, Ze predpokladaného cile nelze dosahnout, musi se tento cil korigovat.

Jakmile je rozhodnuto, ktera varianta planu nejlépe umozni dosaZeni stanoveného cile a je
pristoupeno k jeji realizaci - je uskutec¢novana podnikova organizace, musi byt zjiStovany a
analyzovany vysledky této realizace. Funkce kontrolovani tedy probiha soubéiné s funkci
realizovani. Vysledky analyzy a hodnoceni kontrolnich zjisténi umoznuji ucinit zavéry, zda
je nutnd modifikace planu k odstranéni slabin, resp. ke zvySeni sily podniku. Jestlize se
prokaze vyhodnost zmén, pak je treba je provést.

Nékdy se ukaze, Ze malé zmény podnikové organizace uz nepostacuji k dosazeni cile, o néjz
je usilovano. Pak je nezbytné pristoupit k zasadnim zménam a zpracovat souhrnny plan
podniku.

Pro uspésné podnikové rizeni je nezbytny vyhled budouciho vyveje. Jeho zpracovani vyZaduje
odhadnout ramcové podminky podniku a vyvodit z toho plynouci dtsledky pro podnik. Jen
tak mohou byt véas pfijata opatieni k odvraceni nezadouciho vyvoje.
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3. Podnikové vyrobni faktory a podnikoveé fizeni jako vyrobni faktor

3.3 Strategickeé rizeni

Jako strategické rtizeni se oznacuje koncepce Fizeni a koordinace dlouhodobého vyvoje
podniku, pfi niZ jsou podnikatelskd rozhodnuti pfijimdna nejen na zakladé racionalné
ekonomickych uvah, ale jsou ur¢ovana i sociologickym a socialnim okolim. Znamena odklon
od Ccist¢ ekonomicky orientované discipliny a pfiklon k ekonomicky a socialné
integrovanému pojeti. Strategické fizeni plsobi na celkovy rozsah ukoll, resp. funkci
podnikového fizeni a svym tézistém d¢la strategické planovani.

V souvislosti s uplatiovanim strategického fizeni vznika otazka, zda je zcela novou
koncepci nebo jen pouze novym oznafenim néceho jiz dlouho znamého. Porovnanim
obsahu ukolli dispozitivniho faktoru v jejich klasické podobé se strategickymi cili,
strategickym planovanim, strategickym rozhodovani, realizaci strategie a strategickou
kontrolou a po podrobnéjsi analyze se zjiStuje, Ze strategické Fizeni predstavuje dale
rozvinutou koncepci rizeni.

Vymezeni vztahu mezi klasickou koncepci podnikového fizeni a strategickym fizenim uvadi
Albrach citovany Wohem (1995). Klasickou koncepci podnikového fizeni oznacuje jako
statickou a adaptivni, strategické podnikové Fizeni pak jako dynamické a agresivni. Rozdil je
spatfovan v rozdilném postoji fizeni podniku ke zménam okoli. Klasické fizeni reaguje na
zmény okoli pozvolnym dlouhodobym adaptaénim procesem. Strategické podnikové fizeni
usiluje vyvinout agresivni strategie na zakladé vCasného aktivniho hledani Sanci a rizik
plynoucich z ménicich se podminek okoli.

Prikladem klasické koncepce podnikového fizeni je podnik, ktery prosazuje vyrobu téch
produkti, které v uplynulém roce nejvice pfispély k tvorbé podnikového vysledku. Podnik
uplatiujici strategické fizeni bude zase prosazovat nebo nové vyvijet takové vyrobky,
od nichZ oCekava, Ze v budoucich zménénych podminkach zajisti pretrvani podniku a
zlepsi podnikové vysledky.

Strategicka koncepce podnikového fizeni je reakci na stale rychlejsSi a hlubsi zmény
v dynamicky se vyvijejicim prostiedi, v némzZ operuji zejména vétSi, multinacionalni
korporace. UrCuje jina tézist€ a pouziva jiné nastroje. Nejzietelnéji se to promita
ve strategickém planovani, které usiluje o v€asné rozpoznani strategickych vyzev.

Existence nové koncepce strategického fizeni neznamena, Ze se podniky mohou vzdat
klasického fizeni. Dtivodil pro to je uvadéna rada.

Jako duvody koexistence strategického a klasického rizeni uvadi Wohe (1995):

m strategické podnikové fizeni mohou efektivné pouzivat pouze podniky vystavené
znaénym zménam okoli. Pro malé a stfedni podniky, které nejsou témito zménami
zasaZeny ma ale jen maly vyznam.

m strategické podnikové fizeni je orientovano dlouhodobé a stanovi pouze zakladni
sméry. Cim vice se rozhodovani zaméfuje na konkrétni postupy, tim vice se musi
vyuzivat klasickych nastrojii podnikového fizeni.

Klasické rizeni podniku je tedy vnimano jako zaklad strategického rizeni, které predstavuje
dalsi vyvoj klasické koncepce podnikového fizeni.

3.4 Nositelé ridicich rozhodnuti v podniku

V trznim hospodarském systému jsou nositeli podnikovych ridicich rozhodnuti bud’ vlastnici,
nebo jimi vytvorené organy - vedouci, manazeri.

Podniky tedy 1ze podle tohoto hlediska ¢lenit na
m vlastnické podniky
m manazerské podniky.
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Vlastnické podniky

Vlastnické podniky jsou podnikatelské subjekty, v nichz vlastnici plni dvé funkce: nesou
kapitalové riziko a ridi podnik. To znamena, Ze jsou odpovédni za sestaveni hospodarskych
plant, pfijimaji samostatné provozni hospodafskd rozhodnuti a nesou celkovou
odpovédnost za hospodarsky rozvoj podniku.

Sem patfi napriklad podniky
m fyzickych osob
m verejné obchodni spolecnosti u nichz, pokud ve spoleCenské smlouvé neni stanoveno
jinak, podnikové fizeni prislusi vSem spole¢niklim
m kapitalové spolecnosti s jedinym vlastnikem - fyzickou osobou.

Manazerské podniky

Manazerské podniky se vyznacuji tim, Ze spoluvlastnici prijimaji pouze kapitalové riziko a
fidici rozhodnuti jsou prenasena na vedouci, kteri jsou zaméstnanci podniku.

Typickym prikladem jsou predevSim
m akciové spolecnosti
m spolecnosti s rucenim omezenym u nichZ spoleCnici povéruji obchodnim Ffizenim
manazery, zameéstnance.

Rozd€leni obou podnikatelskych funkci mezi vlastniky a manaZery vznikd jako dusledek
potifeby velkych podnik shromazdit velky kapital, ktery nemutze poskytnout jedna nebo
nékolik osob. Vyvinuly se proto organizaéné pravni formy sdruzujici kapitalové vklady
mnoha osob. Spole¢nosti tohoto typu si musi vzhledem k velkému poctu vlastniki ustavit
akceschopné fidici grémium.

Manazeii jsou dosazovani kapitalovymi investory, aby plnili jejich cile, tzn. docilovali co
nejvyssiho zuroceni vlozeného kapitalu a to jim vyplaceli. ManaZefi jsou zainteresovani na
uchovani a vzestupu své hospodarské a spoleCenské pozice, na vykonu a rozSifovani jim
pridélené hospodaiské moci. To pfedpoklada rist podniku a ten vyzaduje zvySovat vlastni
kapital podniku. Manazefi maji tedy zajem zisk reinvestovat, coZ vede ke sniZeni vyplat
ze zisku. Oddéleni funkce neseni kapitalového rizika od funkce podnikového fizeni tedy
vyustuje v protichidnost zajmiu vlastniki a managementu.

Vedle vlastnikil a manaZerd se na vytvareni podnikovych rozhodnuti podili i zaméstnanci.
Jedna se zejména o spolurozhodovani zaméstnancii v oblasti vyrobniho faktoru prace. Sem
Ize tadit kolektivni vyjednavani o tarifnich podminkach, o kolektivnich smlouvach apod.

Jestlize je podnik fizen jednou osobou - vlastnikem, je zajiSténa jednota tvorby piikazl i
zastupovani navenek. JestliZe je ale podnik fizen vice osobami, musi byt vrcholové fizeni
organizovano. U osobnich spole¢nosti se pravomoci spoleénikli povéfenych fizenim
zpravidla vymezuji ve spoleCenské smlouvé. V kapitalovych spoleCnostech organizaci
fidicich a kontrolnich organt stanovi obchodni zakon, resp. na jeho zakladé stanovy
spole¢nosti.

Pokud tvori vrcholové iizeni nékolik osob, organizuje se zptisob dospivani k rozhodnuti
vyuZzitim dvou principi, mezi nimiz ov§em existuji i pfechodné formy.

Jsou to
m direktoriadlni princip
m kolegialni princip.

Direktorialni princip

Direktorialni princip je uplatnén v organizaci vrcholového fizeni tehdy, jestliZze jeden ¢len
fidiciho grémia podniku ma pravo pri rozporech mezi cleny sam rozhodovat. V praxi to
znamena, Ze osoba vybavena pravomoci sama rozhodnout pfi rozporech nemiize byt
prehlasovana. Tato vysoka koncentrace rozhodovaci pravomoci v rukou jedné osoby ma
prednost v moznosti rychle dospét k rozhodnuti, ale jeji nevyhodou je nebezpeci sniZzeni
kvality rozhodnuti.
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3. Podnikové vyrobni faktory a podnikoveé fizeni jako vyrobni faktor

Kolegialni princip

Kolegialni princip se uplatiuje v pfijimani rozhodnuti fidicim grémiem podniku tehdy,
jestlize kazdy clen skupiny ma stejné opravméni. Tvorba jednotné vile zde mulZe byt
uskuteéinovana riznym zpusobem - dospivanim k jednomyslnosti nebo k vétSinovému
stanovisku, jedna se ale vZdy o relativné naro¢ny proces. U organizace vrcholového fizeni
podniku na tomto principu je piednosti vy$Si odbornost pfijimanych rozhodnuti,
nevyhodou je ale t€Zkopadnost pfi pfijimani neodkladnych rozhodnuti.

Shrnuti kapitoly

V této kapitole jste se seznamili s podnikovymi vyrobnimi faktory, jejich odvozenim a
Clenénim. MEéEli byste byt schopni také rozli§it pojeti narodohospodarské
od podnikohospodaiského a disledky, které z té€chto rtiznych pojeti plynou. Seznamili jste
se také s funkci a ukoly podnikového fizeni, pfiCemzZ byste méli byt schopni jednotlivé ukoly
hloubéji charakterizovat. MEli byste byt dale schopni charakterizovat a odliSit strategické
fizeni od fizeni klasického. V neposledni fadé jste se seznamili s nositeli Fidicich
rozhodnuti v podniku a méli byste byt schopni charakterizovat principy fizeni.

7] Otazky k zamysleni

\ 1/

. Které vyrobni faktory rozliSuje podnikové hospodarstvi?

. Jak se 1i§i narodohospodafsky a podnikohospodafsky pohled na vyrobni faktory?
. Jaké jsou zakladni funkce podnikového fizeni?

. Co je zakladnim ukolem podnikového fizeni?

. Charakterizujte strategické fizeni.

. Cim se lisi strategické a klasické Fizeni podniku?

. Jak 1ze ¢lenit podniky podle nositelt fidicich rozhodnuti?

0O N N N AW N =

. Jaké znate principy fizeni? Charakterizujte.
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4. Systém podnikovych cilt, nastroje a principy fizeni

Cil kapitoly

V této kapitole se nejprve seznamite s typy podnikovych cilil a jejich riiznym dé€lenim. Dale
poznate razné cilové konflikty, ke kterym muze dojit v podniku pfi stietu rdznych
zajmovych skupin. Seznamite se s cilovym systémem strategického fizeni a jeho
odlisSnostmi od fizeni klasického. Také se seznamite s rliznymi typy nastrojii fizeni, jejich
rozdélenim a pfiklady pouZiti v podniku. Na zavér kapitoly budete jeSté obeznameni
s riiznymi principy fizeni.

Casova zatéz

m 3 hodiny samostudium, 30 minut otazky k zamySleni

4.1 Typologie podnikovych cill

Podnikové cile jsou pozadované stavy, o které podnik usiluje. Vrcholovym cilem podniku
v trzni ekonomice je dlouhodoba maximalizace zisku. V podnikové praxi to ale neni jediny
cil, i kdyZ dominuje. Dlouhodoba maximalizace zisku se uskute¢iuje nikoliv izolované, ale
s ohledem na vedlejsi podminky. Jako podminky existuji i dalsi cile sledované na vrcholové
uarovni podniku.

Nejcastéji sledované cile podniku jsou
m sledovani zisku nebo rentability
co nejvyssi obrat
ovladnuti trhu, pozice na trhu
dlouhodobé zajisténi podniku - uloZeni majetku, zdroj vydélku
zajisténi pracovnich mist - socialni odpovédnost
dtraz na nezavislost podniku
m zajiSténi ochrany Zivotniho prostfedi atd.

Vzhledem k tomu, Ze realné podniky usiluji i na vrcholové Urovni o dosaZeni vice cila,
hovofime o tom, Ze podnik sleduje svazek cili, ktery také oznacCujeme jako cilovy systém
nebo cilovou funkci. Je to dusledek skuteCnosti, Ze stanoveni cilii neprovadé€ji pouze
jednotlivi rozhodovatelé stojici v Cele podnikd, ale sviij vliv zde uplatnuji i vlastnici,
management podniku, zaméstnanci atd. Svazek cili je pak kompromisem mezi cilovymi
predstavami jednotlivych vlivovych skupin.
Zakladni ¢lenéni cilti vychazi ze zplsobu jejich vyjadieni a vysledkem je jejich déleni na:
m monetarni cile - daji se méfit penézi, fadi se mezi né€ zisk, obrat, zajiSténi platebni
pohotovosti, udrZeni kapitalu
m nemonetarni cile - nevyjadiuji se v penézich a ¢leni se na
m ekonomické cile (napf. ovladnuti trhu, dlouhodobé zajisténi produkce)
m mimoekonomické cile (napf. sociologické, etické socialni, politické atd.), zajiSténi
pracovnich mist, ochrana Zivotniho prostfedi, nezavislost podniku ziskani polit.
vlivu atd.

Jak jiz bylo uvedeno, vrcholem systému cild v podniku je dlouhodobé zajiSténi zisku, ale
soucasné jsou sledovany dalsi cile, napf. ochrana Zivotniho prostiedi a socialni odpovédnost
k zaméstnanciim. Tyto tfi cile tvofi hlavni cile, které jsou dlleZité v urovni vedeni podniku.

Pro nizsi irovné hierarchie fizeni - v provozech - ale nejsou cile formulované pro vrcholovou
uroven fizeni dostatec¢né jasn€ vymezeny. Napfiklad cil dlouhodobé maximalizace zisku je
malo pouZitelny jako kritérium pfi rozhodovani vedouciho personalniho utvaru. Proto jsou
z hlavnich cilti odvozovany pro nizsi stupen fizeni mezicile a dil¢i cile.
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Hlavrlﬁ cil

| A
Mezicil 1. Mezicil Il.

| | |
Dil¢i cil I. Diléi cil IL Diléi cil . Diléi cil IV. Diléi cil V.

Obr. 4.1 Schematické znazornéni systému cil(.

Priklad
Uved'te priklad mezicill a dil€ich cilli pro useky odbytu a vyroby, jestlize hlavnim cilem
podniku je dosazeni zisku.

Reseni
Mezicil vyrobniho useku - sniZit zpracovaci naklady o 2 %
Mezicil pro usek odbytu - zvySit podil na trhu o 5 %.

Z uvedenych mezicili pak 1ze odvodit dil¢i cile vyrobniho useku, jako pozadavky zkratit cas
prostoju a zlepSit transport mezi vyrobnimi centry, a pro usek odbytu pak diléi cile zlepSit
reklamni strategii, zvySit distribuc¢ni kvotu apod.

Kazdy podrazeny cil je prostiedkem k dosazeni nadiazeného cile a nastrojem motivace a
méfitkem vykonu zaméstnance. Konkretizace cili piibyva smérem dolu, tedy od cill
sledovanych na vys$§im stupni fizeni smérem k niZ§im urovnim fizeni.

4.1.1 Vztahy cilG

Podnik sleduje zpravidla vice cilli souc¢asné. Mezi témito cili mohou nastat ruzné vztahy.
V zasadé€ Ize rozliSit ¢tyri zakladni druhy vztaht.
Jsou jimi

m komplementarita

m konkurence

m protikladnost

m indiference.

Cilova komplementarita

Cilova komplementarita vyjadfuje takovy vztah mezi dvéma sledovanymi cili, kdy pfi
soucasném dosahovani vyssiho stupné plnéni cile C1 se zaroven zvySuje uroven plnéni cile
C2. Napriklad zvySovani obratu soucasné vede ke zvySovani zisku. Grafické zndzornéni
vztahu viz obr. 4.2.

Cilova konkurence

Cilova konkurence znamena vztah mezi dvéma sledovanymi cili, kdy dosazeni vyS$siho
stupné plnéni cile C1 muzZe ztiZit dosaZeni vysSi urovné cile C2. Napiiklad provadéni
prestiznich investic snizuje zisk. Grafické znazornéni vztahu viz obr. 4.2.

Cilova protikladnost

Cilova protikladnost je vztahem mezi sledovanymi cili, kdy uskuteénovani C1 zamezuje
uskutecnéni cile C2. Oba cile se vzajemné vylucuji, jsou inkompatibilni. Napiiklad
nezavislosti a naproti tomu spole¢né vlastnictvi a vyuzivani vyrobniho zafizeni se tfeti
osobou. Pri grafickém znazornéni se tato cilova rozpornost promita pohybem pfimo na ose
C1 nebo C2.
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Cilova indiference

Cilova indiference je vyjadfenim vztahu mezi dvéma cili, o jejichZ dosaZeni je soub&ézné
usilovano, kdy realizace cile C1 nema na cil C2 ani pozitivni, ani negativni vliv. Napfiklad
opatieni ke snizeni nakladli ve vyrobé bez zhorSeni vlastnosti produktu se na odbytovych
cilech zfejmé€ nepromitne. Grafické znazornéni vztahu viz obr. 4.2.

A A

Cc2 C2
cr cT

Cilova komplementarita Cilova konkurence
A
C2
cT
Cilova indiference

Obr. 4.2. Grafické znazornéni vztah mezi cili.

Vymezené typy modelovych vztahll mezi sledovanymi cili pfispivaji ke zvySeni prithlednosti
rozhodovacich situaci. Typ vztahu ale ma Casto jen podminecnou platnost. Vztahy mezi
dvéma cili se totiz mohou po dosazeni urcité meze zménit. Napfiklad zvySovani obratu miize
az do dosazZeni jeho urcité vySe vést k rtistu zisku. PokraCovani v rlistu obratu po prekroceni
této meze ale muze v disledku nadproporcionalniho riistu nakladt zisk snizovat.

Pii existenci konkurencnich vztahii mezi cili je nezbytné stanovit poradi, resp. zavaznost cili.
Poradi dilezitosti cilti stanovuje rozhodovatel na zakladé svého subjektivniho posouzeni.
Z idealni predstavy jsou odvozovany hlavni cile (napf. maximalizace zisku). DalSi pfedstavy
o cilech se vtéluji do vedlejSich cili spoluvytvarejicich cilovy systém (soustavu cilil)
podniku. Vedlejsi cile sledované podnikem na vrcholové urovni maji zpravidla podobu
vedlejSich podminek, tedy podminek, které musi byt splnény pii usilovani o dosazeni
hlavniho cile. VedlejSim podminkami mohou byt napf.: udrzeni platebni schopnosti,
preference dlouhodobého hlediska pred kratkodobym, vyuZiti vSech prileZitosti, hledisko
celospolecenské hospodarnosti a etické hledisko.

Vedlejsi podminky mohou mit podobu bud minimalnich cili, nebo maximalnich cili.
Napriklad podnikatel planuje v praxi co nejvyssi zisk, pfitom ale soucasné dba na
ekonomické vedlej§i podminky (napf. zajiS§téni stanovené minimalni miry rdstu a na
prekroCeni stanovené maximalni miry zadluZenosti) a na mimoekonomické vedlejsi
podminky (napf. ekologické cile nebo socidlni cile). Uvedené ¢lenéni vedlejSich podminek
vychazi z obecného ¢lenéni cili podle miry jejich dosazeni na omezené a neomezené cile.
V pfipadé neomezenych cili usiluje podnikatel o jejich maximum ¢i minimum (napf.
maximalizace zisku ¢i minimalizace nakladd). U omezenych cilu je usilovano o dosazeni
predem dané hodnoty (napf. zvy$eni trzniho podilu o 25 %).
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Casovy pohled
Dilezitym kritériem pro systemizaci podnikovych cilid je ¢asovy pohled.
Nejobvykleji je v literatufe uvadéno ¢lenéni sledovanych cilii z ¢asového pohledu na

m kratkodobé, strednédobé a dlouhodobé cile
m statické a dynamické cile.

Clenéni cilti podle doby platnosti na kratkodobé, stfednédobé a dlouhodobé je vztazeno
ke kalendafnimu Casu. Uvedené Casové pojmy nejsou v literatufe presné definovany.

Jako hrubé c¢asové méritko pro rozliSeni cilti podle doby platnosti 1ze uvést

m kratkodobé: do 1 roku

m stfednédobé: do 3 let

m dlouhodobé: nad 3 roky.
RozliSeni mezi statickymi a dynamickymi cili vychazi z rozdild v jejich vymezovani
v pribéhu Casu. U statickych cilu se nebere v tvahu vyvoj v Case, u dynamickych cila se
pribéh v ¢ase promita v kvantitativnim vymezeni prostfednictvim stupné plnéni cile jiné
periody (napf. zvySeni zisku o 10 % oproti pfedchozimu roku).

Priklad

Uspoftadejte nasledujici cile podniku v ramci systému a hierarchie:
m zvySeni kvality vyrobkl

m zvySeni Zivotnosti vyrobkil
m zlepSeni ziskovosti
m zvySeni podilu na trhu
m ZzlepSeni reklamy
m zlepSeni povrchové upravy vyrobkil
m rozSifeni distribuéni sit€.
Reseni
Hlavni cil: zlepsSeni ziskovosti
Mezicile: zvysSeni podilu na trhu zvyseni kvality vyrobk0
Dilci cile: zlepseni reklamy zvysSeni zivotnosti vyrobkU

rozsireni distribucni sité  zlepSeni povrchové Upravy vyrobk(

4.2 Cilové konflikty

Cile podniku piedstavuji kompromis mezi piedstavami vudc¢ich a satelitnich skupin podilejicich
se na stanoveni cili. Vad¢i skupinu v podniku tvofi vlastnici a vedeni podniku. Tato skupina
stanovuje oficialni podnikové cile a ma nejsilnéjsi vliv na tvorbu cild.

Satelitni skupiny

Na procesu stanoveni cilti se satelitni skupiny podili v mife, kterd odpovida sile jejich
postaveni v dob€ formulace cili. Zaméstnanci mohou vyraznéji prosadit své zajmy v situaci,
kdy podnik pro zvySeni své produkce pozaduje prescasovou praci. Poskytovatelé ciziho
kapitalu mohou vyrazné zasahnout do procesu stanoveni cilii v dobé, kdy jsou sjednavany
podminky poskytnuti uvéru. Obdobnym zplisobem Ize odvodit situace, kdy vyraznéji
prosazuji své zajmy i dalSi satelitni skupiny. Pfiklady satelitnich skupin a pfehled jimi
sledovanych cild je patrny z prehledu cil sledovanych satelitnimi skupinami.
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4. Systém podnikovych cilt, nastroje a principy fizeni

Satelitni skupina Sledované cile

zameéstnanci vysoky prijem, socialni jistoty, dobré pracovni podminky

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

dodavatelé vyhodné dodaci podminky, platebni schopnost,
dlouhodobé zajisténi dodavek

zakaznici zbozi vysoké kvality za pfFijatelné ceny, dobry servis,
zajistény presun zbozi

odbory respektovani vlivu odborar, moznost ziskani dalsich
¢lend v podniku

statni instituce dodrzovani zakonnych predpist, danové prijmy,
vytvoreni pracovnich mist, ekologie

Tab. 4.1 Cile sledované satelitnimi skupinami.

Cilové konflikty v podniku mohou vznikat v piipadé konkurenc¢nich cili.

Lze je roz€lenit na
m individualni cilové konflikty
m hierarchicky podminéné cilové konflikty
m cilové konflikty uvniti organizace.

Individualni cilové konflikty

Individualni cilové konflikty vznikaji v pfipad€ konkurence mezi cilem organizace a cilem
zaméstnance. Vyjadfuji napéti mezi zajmem podniku a zajmem jednotlivce. Cim vice je
rozhodovatel loajalni s podnikem, tim menS$i napéti vznikaji. Pfikladem muZe byt zajem
pracovnika zachovat svou pracovni napln a zajem podniku provést reorganizaci, ktera
umozni lépe sledovat cil maximalizace zisku. Cim vy$si je postaveni zaméstnance -
rozhodovatele, tim vice jeho individualni konflikt pisobi na podnikatelsky cil.

Hierarchicky podminéné cilové konflikty

Hierarchicky podminéné cilové konflikty vznikaji, kdyz cil stanoveny jednotlivému
rozhodovateli neni operabilni, tzn. neni urCen hodnotitelné (méfitelné, navodné a
kontrolovatelné€). Neni-li cil stanoven operabiln€, neni-li mozné hodnotit jeho dosaZeni
mérnymi veliCinami, nevytvafi vhodny zaklad pro jednani pracovnikd. Jako pfiklad si lze
uvést cil pro vedouciho vyroby: vyrabé€jte soustruhy. Toto vymezeni neni navodné, neni
motivaéni, jeho plnéni neni mozné ucinné€ kontrolovat. Vhodné vymezeni by bylo vyrobte
mési¢né 20 ks soustruhtli typu A a usilujte o sniZeni nakladt o 1%.

Cilové konflikty uvnitf organizace

Cilové konflikty uvnitf organizace vznikaji, jestlize utvary, které maji s ohledem na
vrcholovy cil spolupracovat, sleduji rozdilné cile, které nejsou souladné. Jako pfiklad lze
uvést usili vedouciho odbytu prispét k maximalizaci podnikového zisku Sirokym prodejnim
sortimentem z odbytové politickych divodd. V rdmci tohoto pfikladu naopak vedouci
vyroby usilujici o rist zisku sniZzovanim nakladii pozaduje zuzovani vyrobniho programu,
aby mohl vyuZzit vyhodu vyssi opakovanosti vyroby u zachovanych produkti.

Pfi odstranovani cilovych konfliktd je tfeba vychadzet ze znalosti jejich povahy.
U individualnich konfliktu, které jsou podminény subjektivné, je moznym resenim napfiklad
volba vhodnéjsi formy odménovani nebo vytvoreni vhodnéjSiho rezimu profesniho postupu.
U hierarchicky podminénych cilovych konfliktii je moznym reSenim dislednéjsi vymezovani
cilu pro utvary nizsich urovni Fizeni, pfedevsim jejich operabilita, tedy uchopitelné vymezeni
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obsahu cile, jeho velikosti a ¢asového horizontu plnéni. Pro rfeseni cilovych konflikti uvniti
organizace je moznym vychodiskem poznani, Ze pricinou je Spatné vytvoreni
vnitropodnikovych utvara. Vyusténim muize byt nové vytvoreni organizacnich sloZek a nové
vymezeni kompetenci.
Priklad
Vedle viid¢i skupiny (vlastnici a vedeni podniku) se na stanovovani podnikovych cilti podili
i satelitni skupiny. Cile jednotlivych satelitnich skupin jsou uvedeny nize. Které jsou to
satelitni skupiny:

a) vysoky pfijem, socialni jistoty, dobré pracovni podminky

b)vysoké zuroCeni kapitalu, dochvilnost splaceni dluhi, jistota investovaného kapitalu

¢)vyhodné dodaci podminky, platebni schopnost, dlouhodobé zajisténi dodavek

d)zbozi vysoké kvality za prijatelné ceny, dobry servis, zajiStény pfisun zbozi

e) respektovani vlivu odboraiti, moznost ziskani dalSich ¢lend v podniku

f) dodrZovani zakonnych predpisili, dainové prijmy, vytvoreni pracovnich mist, ekologie.
Reseni

a)zaméstnanci

b)poskytovatelé ciziho kapitalu (véfitelé)

c)dodavatelé

d)zakaznici

e)odbory

f) statni instituce.

4.3 Cilovy systém strategického fizeni

Podobné jako u klasické koncepce podnikového fizeni, i pfi uplatnéni strategického fizeni
se musi pred vypracovanim strategického cile formulovat vrcholovy cil podniku. NejvySSimi
podnikovymi cili jsou u klasické koncepce rizeni ekonomické cile.

Priklady vlastnich ekonomickych cili
m Vyrobni program podniku tvofi kuchynska zafizeni vysoké kvality, urCena
pro domacnosti, pohostinstvi a vefejny sektor (vyrobni cil).
m Dusledné dodrzujeme dostatecnou likviditu bez potieby kratkodobych pujcek
(finanéni cil).
m Cash-flow naSeho podniku ¢ini minimalné 10%, zisk pfed zdanénim je minimalné 5%
z obratu (kriterium uspéchu).

Strategické fizeni vymezuje vrcholovy cil obsahleji. Bylo jiz uvedeno, Ze strategické fizeni
predstavuje dalsi vyvoj klasické koncepce podnikového fizeni. Jeho vrcholovy cil obsahuje i
socialni dimenzi vyjadfenou v principech jednani zaloZenych na urcitych eticko-moralnich
zéasadach.
Piiklady principu jednani
m NasSe pracovniky zainteresujeme na zisku podniku a budeme podporovat jejich dalsi
vzdélavani.
m Pracovnikiim zajistime bezpeéna a ergonomicky optimalni pracovni mista.
m Usilujeme o korektni pristup ke konkurenci a o partnerské vztahy k naSim
dodavatelim.
m V nakupu, vyrobé a obchodé budeme usilovat v ramci moznosti o ekologicky vhodné
materialy a vyrobni technologie.
m Nase informacni politika vii€i vefejnosti je i v krizovych situacich korektni.
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4. Systém podnikovych cilt, nastroje a principy fizeni

Vrcholovy cil

Vrcholovy cil podniku ve strategické koncepci Fizeni se Casto oznacuje pojmem vize podniku.
Jak uvadi Wohe (1995), vedle tohoto oznaceni se pouZiva i dalSich souznaénych pojmid,
napf. podnikatelska filozofie, zasady podnikani, zakladni fad podniku, podnikova ustava,
corporate identity a podnikova kultura. Defini¢nimu vymezeni t€chto pojmu je spolecné, ze
vyjadiuji hodnotové predstavy u podnikového fizeni s ohledem na jeho okoli a urcuji jasné
normy pro jeho podnikatelské chovani.

Tyto hodnotové predstavy se vztahuji samoziejmé k zaméru dosahovat zisk, ale i k zasadnimu
chovani podniku ve vztahu ke

m spolupracovnikiim

m zdkaznikim

m akcionafiim

m statu a spole¢nosti.
Dale je jejich obsahem vymezeni zdsad akvizi¢ni politiky, nakupu aktiv, politiky spoluticasti
a kooperaci podniku, vztah podniku k ristu, technickému pokroku, vyuzivani zdroj,
prirodnimu okoli apod.

Rada podnikti ve vyspélych zemich ma své cile a zasady jednani shrnuty v takzvaném
"yzorovém obrazu podniku". Obdrzi jej vSichni pracovnici, zakaznici a dalSi zajemci z fad
zainteresované vefejnosti.

Vzorovy obraz podniku slouzi zejména ve velkych podnicich zaroven k upevnéni a rozvoji
identity podniku. Je to patrné z navazujiciho vytahu vzorového obrazu velkého
mezinarodniho primyslového koncernu (viz obr. 4.3).

Podnik je v koncepci strategického fizeni chapan nejen jako nastroj k dosazeni penéznich
prijmi podnikateli, ale soucasné jako socialni systém. Misto jednostranného zdivodiovani
ekonomické vynosnosti, charakteristické pro klasickou koncepci podnikového fizeni, se
ve strategickém fizeni zdlraznuje nebo dokonce i stavi do popfedi spoleCenska a socialni
unosnost podnikovych rozhodnuti.

Z vize podniku jako vrcholového cile podniku pfi strategickém fizeni se pak odvozuji vlastni
strategicke cile. Strategické cile se v podniku stanovi pro strategické oblasti (strategické
obchodni jednotky), coz jsou urcité kombinace vyrobku a trhu, o nichz bude blize pojednano
v souvislosti se strategickym planovanim. Konkretizace strategickych cilll se uskutecnuje
procesem formulace podiazenych cilli vzhledem k vrcholovému strategickému cili podniku.
Patfi sem napriklad trzni podil, hrubé rozpéti, obrat a podobné.

4.4 Systematizace nastroju fFizeni

Nastroju Fizeni vyuziva vedeni podniku k ovlivnéni pracovniho chovani zaméstnancu. Nastroje
fizeni jednak ovliviuji motivaci pracovnikt, jednak 1ze motivaci samu oznacit jako nastroj
fizeni.

Motivaci charakterizuje Wohe (1995) jako néco v nas samych a kolem nas, co nas vede
k tomu, abychom se chovali pravé urcitym zpusobem. Motivace reguluje aktivné a cilené
chovani, a proto je také vnimana jako komplexni nastroj fizeni. Optimalni vyuzivani fidicich
nastroji podnikovym fizenim se uskuteciuje tehdy, kdyz se dosahne shody mezi podnikovymi
cili a osobnimi cili pracovniki. Vedeni podniku se proto musi snaZit, aby vyuZitim
odpovidajicich nastroji fizeni dosahlo identifikace zaméstnanci s cili sledovanymi
podnikem.

Nastroje fizeni, které maji vedouci pracovnici k dispozici pro ovliviiovani pracovniho
chovani zaméstnanct, ¢leni Wohe (1995) zplisobem uvedenym v obrazku 4.4. Zakladni
dé€leni na objektivné hodnotitelné a Cisté motivacni nastroje rizeni je zdtivodiovano tim, ze
u objektivné hodnotitelnych nastroji objektivni kritéria chybi.
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Filozofie spolecnosti

"Byt prospéSny celé spoleCnosti vytvarenim nové hodnoty s pomoci inovativnich
myslenek, technologii a vyrobku".

Poslani

Pro nase zakazniky: vytvafet nové hodnoty pro nase zakazniky prostfednictvim vyrobku
vysoké kvality a vynikajicich sluzeb.

Pro nase zaméstnance: poskytovat nasim zaméstnanctim pfilezitosti pro vlastni rozvoj
v neustale se ménicim prostiedi plnénim vyzev.

Pro nase akcionare: zajistime nasim akcionafim schopny a divéryhodny management.

Pro mistni komunitu: pfedstavovat zodpovédny subjekt budujici trvalé a plnohodnotné
partnerstvi s mistni komunitou regionu, ve kterém podnikame.

Vedouci principy

Bezpecnost a Zivotni prostiedi: za nejvysSSi prioritu pokladame bezpeCnost prace,
prevenci proti nehoddm a ochranu Zivotniho prostfedi, aby byla vidy zajiSténa
bezpecnost a zdravi naSich zaméstnanci, zakaznikl a vefejnosti.

Zakaznikova spokojenost: pIné vyuzivame naSi technologii a znalosti k zachovani
predstihu pfed konkurenci a zajisténi vétsi spokojenosti zakaznika.

Mezinarodni konkurenceschopnost: zvySujeme konkurenceschopnost nasich vyrobkil a
sluzeb v kvalité, nakladech a uzitné hodnoté, a zajisStujeme tak trvaly riist nasi ucasti na
globalnich trzich.

Globalni tymova prace: spojujeme myslenky a ducha naSich pracovnikli a prosazujeme
tak znasobenou Toray Group, jako aktéra na globalnim jevisti.

Identita a sebezlepSovani: usilujeme o sebezlepSovani a ocenovanim role a identity
kazdého z nas chceme pfispét k feSeni problémi ve spolecnosti a podniku.

Smysl prace: usilujeme o optimalni podnikové klima pro plné motivované zaméstnance
a umoznujeme kazdé Casti naSi organizace, aby fungovala efektivné prostfednictvim
podileni se na dosahovani cill spoleénosti v prostiedi plném vyzev.

Solidnost a upfimnost: usilujeme o slusné chovani, pocitovani vysoké odpovédnosti a
vysoce etické postoje. Chceme takto budovat ditvéryhodny vztah ke spoleénosti.

Obr. 4.3 Vzorovy obraz spole¢nosti Toray Group.

Ukolem vedeni podniku je motivovat pracovniky odménou za praci, poskytovanim
podnikovych socialnich pozitkia, vybérem personalu a vytvaienim vhodnych pracovnich
podminek takovym zptisobem, aby usilovali o co nejlepsi vysledek podniku. U odmény
za praci a podnikovych socialnich pozitkii je objektivni hodnotitelnost zfejma stejné, jako
primy materialni charakter. Vybér personalu a pracovni podminky se povazuji za materialné
nepiimé nastroje fizeni. Je tomu tak proto, Ze pracovni podminKky i spravny vybér personalu
jsou predpokladem pro materialni spokojenost pracovniki podniku. V uréitych, i kdyz
uzkych hranicich mohou mit tyto nastroje fizeni prednosti i pred vy$si odménou za praci.
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4. Systém podnikovych cilt, nastroje a principy fizeni

Nastroje rizeni
I
I I
Objektivnhé hodnotitelné Cisté motivacni
[ I | [ ' |
Materialni Materialni Nematerialni Nematerialni
primé nepfrimé nepfrimé primé
—
Odménaza | L] Pracovni || Informace a Pracovni
praci podminky komunikace pohoda
—| (vCetné
Gcasti na — —  Vzdélani Ridici styl
hospod. | | Vybér
vysledku) personalu Regulace
konfliktd
Podnikove —
|| socialni || Integrace a uznani
pozitky osobnosti
— Neutralizace frizeni

Obr.4.4. Systematizace nastroju fizeni (dle Woheho).

Nematerialni nastroje

Nematerialni nastroje fizeni vyuzZiva vedeni podniku k dosahovani spokojenosti v praci a
spokojenosti s praci u svych zaméstnanct. Slouzi v podstaté k podpore vykonové cilenéji
zamérenych materialnich nastroji fizeni. Mezi nematerialni pfimé nastroje fizeni se fadi
pracovni pohoda a ridici styl.

Nematerialni pfimeé nastroje fizeni

Ke zlepSeni pracovni pohody se vyuziva opatieni ve strukturovani (organizaci) prace.

Patfi mezi né zejména:

m Rozsireni prace (job enlargement) je opatieni v organizaci prace, kdy se odstranuje
roztfiS§ténost pracovniho procesu tim, Ze se pracovnikovi svéfi k provedeni uceleny
"balik prace".

m Pracovni rotace (job rotation) umoZiuje Celit pracovni monotonii a frustraci
z monofonie. M4 se ji dosahnout rozsifeni horizontu pracovnika a urcitého zpestfeni.

m Obohaceni prace (job enrichment) se tyka zmény ve strukuraci prace. Pracovni napli
mista se rozSifuje napf. o rozhodovaci a kontrolni pravomoci. Cilem je kvalitativni
zhodnoceni pracovisté.

m Autonomni pracovni skupiny jsou opatfenim, v jehoZ ramci se objektem Fizeni misto
jednotlivych pracovnikil stava skupina. Vytvofenym malym pracovnim skupinam se
poskytuje vétsi samostatnost v uréovani obsahu prace, stanoveni cili a provadéni
ukolt.

Dal§im pfimym nemateridlnim nastrojem fizeni je uplatnéni urcitého fidiciho stylu.
Podnikové fizeni se pfiklani k urCitému stylu fizeni tim, Ze vyuZiva spiSe autoritu, tlak a
prinuceni, nebo spiSe presvédcovani, kooperaci a participaci. V navaznosti na Maxe Webera
rozliSuje Wohe (1995) Ctyfi tradi¢ni fidici styly, patriarchalni a charismaticky fidici styl
(u nichz vychodiskem fidici kompetence je osobnost fidiciho pracovnika) a autokraticky a
byrokraticky fidici styl (u nichZ je vychodiskem fidici autority vedouciho jeji delegace
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podnikem). Zaroven uvadi, ze tradi¢ni ridici styly jsou stale vice nahrazovany kooperativnim
fidicim stylem.

Jednotlivé fidici styly 1ze charakterizovat nasledovné:

m Patriarchalni styl fizeni odvozuje postaveni fidiciho pracovnika od autority otce
v rodiné. Je uznavanou autoritou pro ty, které ridi. Podfizeni jsou v roli "déti", které se
nemohou podilet na fizeni. Ridici "patriarcha" sam autoritativné rozhoduje, ale
zaroven se o své podrizené ("dé&ti") stara.

m Charismaticky ridici styl se odvozuje od osobnosti vedouciho pracovnika, od jeho
charismatu, osobniho kouzla, které vyzafuje a jehoZ prostfednictvim ziskava pro
splnéni svych cili podfizené. Podoba se tak patriarchalnimu fidicimu stylu, ov§em
chybi mu péce o své podrizené.

m Autokraticky ridici styl je zaloZen na delegaci autority fidicimu pracovnikovi instituci.
Autokrat vyuZziva hierarchicky fidici aparat opirajici se o vynucujici a strukturujici
slozky s odiivodnénim, Ze socialni systémy vyzaduji pfisnou organizaci.

m Byrokraticky ridici styl je povazovan za dalsi vyvojovy stupen autokratického fidiciho
stylu. Liboville pfijimani rozhodnuti autokratem je zde ale nahrazena legalitou,
reglementaci a odbornou kompetenci. Charakteristickym rysem je zde propracovany
systém fidicich mist (instanci), pfesné vymezeni pravomoci a zavazny popis
pracovnich postupill. Zatimco autokraticky fidici styl se zaméfuje na pracovni kazen
fizenych, byrokraticky styl se orientuje i na disciplinu fidicich pracovniki.

m Kooperativni ridici styl je zaloZen na podileni se zaméstnancli na rozhodovani. Mira
jejich spolutcasti se mize pohybovat od nejcastéjsi poradni participace az po formu
demokratického vytvareni viile vSemi zucastnénymi.

Nematerialni nepfimé nastroje fFizeni

Souhrn nemateridlnich nepfimych nastroji fizeni zahrnuje fadu prostfedkli pozitivniho
ovliviovani a motivace pracovnikl v podniku.

Radi se sem zejména
m informace a komunikace
m podnikové vzdélavani
m regulace konfliktl
m podporovani integrace osobnosti
m neutralizace fizeni.

patfi informace a komunikace. Jejich prostiednictvim dostavaji obsah vztahy, které vznikaji
mezi pracovniky a podnikem i mezi pracovniky navzajem. Informace jako ucelové
orientované poznani jsou piredpokladem uspéSnosti prace zaméstnancll, ale i nastrojem
vytvareni jejich v€domi, Ze "jsou pfi tom", Ze jsou aktivni soucasti podniku.

Podnikové vzdélavani plni funkci nastroje fizeni, jestlize ptisobi motivacné a zvySuje
sounalezitost pracovnikli s podnikem. Moznost rozvoje ve svém povolani dalSim
vzd€lavanim spojena s realnou Sanci postupu v zaméstnani mlZe motivovat k vysSi
vykonnosti a sounaleZzitosti s podnikem.

Uspésné fungovani podniku vyzaduje dosahovani souhlasu o tom, kdo, kdy, co a jak udéla.
Napomaha k tomu regulace konflikta, ktera se nezaméfuje nutné na dosazeni konsensu, ale
usiluje o dosazeni operativniho souhlasu, i kdyZ je napfiklad zaloZen na tom, Ze jedna
strana byla pfehlasovana nebo donucena vzdat se.

Integrace a uznani osobnosti je nastrojem fizeni orientujicim se na uplné socialni pfijeti
pracovnika do skupin, v nichZ spoluplisobi, a tim i na uznani jeho osobnosti. Cilem je
naplnéni prava pracovnika na uznani a Kkritiku. Toho lze dosadhnout tehdy, kdyZ je
integrovan do svého socialniho okoli a vedouci pracovnici jsou pfipraveni priméfené
hodnotit jeho pracovni vykon.
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4. Systém podnikovych cilt, nastroje a principy fizeni

Rizeni pfimymi kontakty mezi fidicimi a fizenymi je obtizné. Jeho problémy muiiZze zmensit
neutralizace Fizeni. Spociva ve v¢lenéni fidici pomiicky mezi vedouciho a podfizené a jeji
institucionalizaci. Podfizeny pfijima prikazy napfiklad prostfednictvim pocitace. VyuZitim
pocitacové autority jsou tlaky na plnéni rozhodnuti neutralizovany.

4.5 Principy fizeni

Podnikové Fizeni vyuziva ruzné principy fizeni, oznaCované také jako principy managementu
nebo ridici techniky. Jejich obsahem jsou navody na reseni organiza¢nich problému v ramci
fidicich §tabt.
Podle Woheho (1995) 1ze cile sledované vyuzitim fidicich principa shrnout takto
m Principy fizeni jako regulacni systémy maji uvolnit vedouci pracovniky pro zasadni ridici
ukoly a zbavit je rutinnich ¢innosti, které mohou vykonavat jejich podfizeni.
m Principy fizeni maji pfinést podfizenym pracovniku vice samostatnosti pii vykonnych
¢innostech a umoznit tak vyuziti jejich tvtrcich sil.
m Principy fizeni maji optimalné podnécovat podnikovou vykonnost a prizpusobivost
ménicim se podminkam okoli pfi pInéni dlouhodobych cilti podniku.

Jednotlivé principy fizeni, které se zaméfuji v rtizné mife na prisluSné oblasti vyse
uvedenych cilll, 1ze rozélenit do dvou skupin.

Jsou to
m principy pro delegovani pravomoci
m principy orientované na cile a vysledky.

4.5.1 Principy pro delegovani pravomoci

Mezi principy pro delegovani pravomoci se fadi
m fizeni podle vyjimek
m fizeni podle rozhodovacich pravidel
m fizeni delegaci ukoll
m fizeni pomoci regulace systému.

V systému rizeni podle vyjimek (management by exception) omezuje vedeni podniku sva
rozhodnuti na vyjimeéné pripady. Rutinni fizeni je delegovano. Podnikové vedeni zasahuje,
jen kdyz vznikaji odchylky od planovaného vysledku, které presahuji pfedem stanovenou
pripustnou mez, a kdyZ musi byt prijata dalezita rozhodnuti ve zvlaStnich situacich.
Prikazovaci a rozhodovaci kompetence musi byt jasné vymezeny a stejné tak musi byt
uréena pravidla pro tok informaci pfi mimofradnych situacich.

Princip rizeni podle rozhodovacich pravidel (management by decision rules) pfedstavuje
delegaci rozhodovani spoleéné s formulaci pfesnych pravidel, podle nichz maji byt
delegovana rozhodnuti provadéna. Vychazi se zde z uvahy, Ze rozhodovaci procesy, na
nichZ se podili vétsi pocet osob, 1ze koordinovat pouze pravidly odvozenymi z celkového
cilového systému podniku. To ovSem znamena, Ze se musi jednat o predvidatelné
rozhodovaci situace, a Ze tedy oblasti vyuZziti tohoto principu fizeni jsou pouze rutinni
rozhodovani.

Princip fizeni delegaci ukolu (management by delegation) znamend, Ze na podfizené
pracovniky jsou pienaSeny jasné vymezené ukoly s odpovidajici odpovédnosti a
rozhodovaci kompetenci. Nadfizena fidici mista se opros$tuji od rutinnich ¢innosti.
Prislusna rozhodnuti delegovana na niz$i uroven fizeni mohou byt pfijimana rychleji a
detailnéjsi znalosti problému.

V systému Fizeni pomoci regulace systému (management by systems) jde rovnéz o vyuZiti
efektli delegovani rozhodovaci pravomoci. Tato koncepce fizeni je zaloZena na systémovém
pojeti podniku. Dalekosahlou delegaci ukolii se snaZi o co nejobsahlejSi samoregulaci
podnikovych subsystémt za pomoci informaéniho a fidiciho systému vyuZivajiciho
pocitace.
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4.5.2 Principy orientované na cile a vysledky
Mezi principy orientované na cile a vysledky se fadi

m fizeni podle cild

m fizeni podle vysledk.
Princip Fizeni podle cili (management by objectives) znamena, Ze vedeni podniku
rozpracovava spole¢né s pracovniky na nizSich fidicich urovnich cile, kterych ma dany
fidici pracovnik na svém pracovnim useku dosahnout. Ukoly a odpovédnost kazdého
pracovnika se urcuji podle cile, kterého ma dosahnout. Zakladem pro hodnoceni vykonu
fidiciho pracovnika, v€etné€ stanoveni jeho odménovani, je stupen dosazZeni cile. Pfijimana
rozhodnuti nejsou predmétem hodnoceni.
Princip Fizeni podle vysledku (management by results) vychazi ze zadanych ukoli. Nadfizeny
zde urCuje podfizenym pracovnikiim vysledky, kterych maji dosahnout (plan). S planem
jsou porovnavany skutecné dosazené vysledky a takto jsou kontrolovany jejich vykony.
Pfi tomto principu se predpoklada, ze efektivné je mozné fidit pouze pfi stalé kontrole
vysledk.

Shrnuti kapitoly

V této kapitole jste se seznamili s typy podnikovych cilll a s jejich ¢lenénim podle riznych

byste méli védét, Ze mezi cili mohou nastat nejriznéjsi vztahy, a také, Ze mezi riznymi
zajmovymi skupinami v podniku mohou nastat rdzné cilové Kkonflikty, které plynou
z rozdilnych preferenci stejnych cilti. Také byste méli chapat cilovy systém strategického
fizeni a jeho odliSnosti od fizeni klasického. M¢Eli byste znat nastroje fizeni a systém jejich
usporadani. Také byste mé&li mit zakladni predstavu o charakteru riiznych principt fizeni.

Otazky k zamysleni

. Charakterizujte monetarni cile a uved'te priklady.

. Charakterizujte nemonetarni ekonomické cile a uved'te priklady.

. Cim se vyznacuje cilova indiference?

. Jak Ize Clenit cile s ¢asového hlediska? Uved'te priklady.

. Charakterizujte individualni cilové konflikty a uved’te pfiklady.

. Charakterizujte hierarchicky podminéné cilové konflikty a uved'te priklady.
. Charakterizujte cilové konflikty uvnitf organizace a uved'te priklady.

. Co je vrcholovym cilem podniku ve strategické koncepci fizeni?

O 0 1 O »n K~ W N —

. Charakterizujte objektivné hodnotitelné nastroje fizeni a uved’te priklady.
10. Charakterizujte ¢ist€ motivacni nastroje fizeni a uved'te priklady.
11. Charakterizujte principy pro delegovani pravomoci.

12. Charakterizujte principy orientované na cile a vysledky.

v/

57







= Ukoly a struktura planovani

s Strategické planovani

s Nastroje pro urc¢ovani strategickych oblasti a
vybeér strategii

» Takticko-operativni planovani

s Rozhodnuti, rozhodovaci pole a hodnoceni
vysledku

Planovani a rozhodovani

v podniku




5. Planovani a rozhodovani v podniku
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Cil kapitoly

V této kapitole se nejprve seznamite s ukoly a strukturou planovani a také s planovacimi
postupy. Dale se seznamite se strategickymi oblastmi a s jejich zaclenénim do strategického
planovani. Poznate nastroje pro urCovani strategickych oblasti a seznamite se s jejich
uzitim. V neposledni fadé se dozvite zakladni poznatky o moZnych strategiich pfistupu
ke strategickym oblastem a o kritériich vybéru téchto strategii. Dozvite se o takticko-
operativnim planovani, o jeho pfedmétu a zplisobech ¢lenéni. Nakonec pochopite princip
rozhodovani, seznamite se s rozhodovacim polem a s vyhodnocenim vysledki.

Casova zatéz

m 3 hodiny samostudium, 30 minut otazky k zamysleni

5.1 Ukoly a struktura planovani

Cinnosti dispozitivniho faktoru, jak jiz bylo zminéno, probihaji v etapach: stanoveni cili,
planovani, rozhodovani, organizace (provadéni) a kontrola. Sled téchto etap vyjadiuje logiku
kroka fidiciho procesu. JestliZze je vymezen cil, musi nasledovat planovani postupu jeho
dosazeni. Planovani je tedy hledani alternativnich cest k dosazeni stanoveného cile, z nichz je
pak v ramci etapy rozhodovani zvolena k provedeni optimalni varianta.

Aby mohlo podnikové fizeni uskutecnit sviij cil, jimZ je dosdhnout podnikovym procesem
dlouhodobou maximalizaci zisku, musi pribéh tohoto procesu planovat. Planovani je
cilevédomé sledovani v budoucnosti realizovatelnych alternativ jednani. Je to mySlenkové
predjimani budouci ¢innosti na zakladé zvazovani riznych alternativ a volba nejvhodnéjsi
cesty.

Planovani znamena prijimani rozhodnuti orientovanych do budoucna, kterd urcuji pribéh
podnikového procesu jako celku i v jeho ¢astech. Do budoucna je zaméfeno i prognozovani.
Zatimco planovani stanovuje, jaka rozhodnuti je tfeba prijmout, aby nastaly budouci
udalosti, prognoza vypovida o tom, jaké udalosti v budoucnosti pravdépodobné nastanou.
Prognéza se na rozdil od planovani nevyznacuje aktivnim jedndnim, je podkladem pro
planovani.

Planovaci proces je procesem stupnovitého zpracovani informaci. V prvnim stupni, kterym
je sbér informaci, je ukolem dispozitivniho faktoru ziskavani vSech udaji, které maji néjaky
vztah k objektu planovani. Jedna se zejména o informace o odbytovém zasobovacim trhu,
o finan¢nich moZnostech, o technologiich, vykonnosti a chovani konkurence, o vSeobecné
hospodarské situaci atd. V ramci druhého stupné se na zakladé téchto informaci
zpracovavaji alternativni plany, z nichZ kazdy predstavuje mozZnost, jak dosahnout
stanoveného cile.

Podle cili strategického fizeni podniku Ize planovaci systém podniku jako celku
diferencovat jeho roz¢lenénim na étyfi dil¢i komplexy znazornéné v obr. 5.1.

(1) Planovani vize podniku

Obsahem planovani vize podniku je formulovani zakladnich podnikovych principi, to je
kvantitativnich a zejména kvalitativnich vypovédi vrcholového fizeni o rozhodujicich
rysech podnikové politiky tykajicich se cili a zasadnich rozhodnuti, jako napf. vztaht
podniku k regionu, zaméstnanctiim, vlastnikiim, okoli, zdrojiim technickému rozvoji atd.

(2) Strategickeé planovani

Predmétem strategického planovani je svou podstatou dlouhodobé planovani strategii
pro urcité kombinace vyrobki a trhu, oznacované jako strategické oblasti ¢i strategickeé
obchodni jednotky. To je spojeno i s plany zabyvajicimi se vytvafenim a udrZovanim



vynosovych potenciali podniku, které jsou urcujici pro dlouhodobé planovani vyrobniho
programu.

(3) Operativni planovani

Operativni plany vychazi z dlouhodobych strategickych plani. Zahrnuji plany stfednédobych
a kratkodobych vyrobnich programu a z nich vyplyvajici opatfeni pro jednotlivé funkcionalni
oblasti podniku. Dil¢i plany riznych funkénich oblasti je nutno vzajemné sladovat.

(4) Planovani vysledku a likvidity

Planovani vysledku a likvidity je integrujicim komplexem vici predchozim dil¢im komplexim
planovaciho systému, které musi byt s nim ve shodé. K hlavnim nastrojim tohoto dil¢iho
komplexu patfi propocty planovanych vysledkli za podnik jako celek, planovaci bilance a
finanéni plany.

Planovani vize podniku

Planovani vysledkl

Strategické planovani a likvidity

Operativni planovani

Obr. 5.1. Dil¢i komplexy planovaciho systému (podle Woheho).

Podle toho z jaké urovné se odvozuji plany navazujicich planovacich trovni, se rozliSuje
retrogradni, progresivni a protismérné planovani, jejichz grafické znazornéni podle Woheho
(1995) podavaji obr. 5.2. - 5.4.

Planovaci Planovaci
uroven 1 uroven 1
Planovaci Planovaci Planovaci Planovaci
Uroven 2a Uroven 2b uroven 2a uroven 2b
Obr. 5.2 Retrogradni planovani (top - down). Obr. 5.3 Progresivni planovani (bottom - up).
Planovaci
Uroven 1
Planovaci Planovaci
uroven 2a Uroven 2b

Obr. 5.4 Protismérné planovani.
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(1) Retrogradni planovani (top - down)

Pfi retrogradnim planovani se plany niz§ich urovni odvozuji od plant vysSSich planovacich
arovni. Globalni ramcovy plan, stanoveny podnikovym vedenim, je konkretizovan
pro podfizené planovaci stupné do dil¢ich pland. Nasledujici planovaci urovni zase slouzi
jako ramcovy plan, z n€jzZ se odvozuji plany pro niZsi planovaci uroven.

(2) Progresivni planovani (buttom - up)

Progresivni planovani za¢ina na nejniz§i planovaci urovni. Dil¢i plany se predavaji vidy
nadfizenému stupni, ktery tyto plany koordinuje, shrnuje a predava dal, dokud neni
dosazeno nejvySssi planovaci urovné.

(3) Protismérné planovani (top - down/ bottom - up)

Podnikové vedeni pfi protismérném planovani sestavuje nejprve predbézny ramcovy plan,
od kterého se odvozuji predbézné dil¢i plany pro nizZSi planovaci urovné (retrogradni
prabéh). Navazné se potom od nejniZS§i planovaci urovné az k podnikovému vedeni
prezkoumavaji planované ukoly s ohledem na jejich realizovatelnost (progresivni priibéh).

5.2 Strategické planovani

Podnikova struktura se historicky vyvinula z ptivodné piehledné usporadaného podniku
zaméfeného na produkci omezeného poctu produkti do podoby slozitého celku s velkym
poctem vyrobkt a sluzeb. Hledani vynosovych potencialti pro takto slozity podnik vyzaduje
jeho ucelné rozclenéni.

I kdyZ je strategické planovani orientovano na podnik jako celek, vyuZiva se zde jeho
rozdéleni do mensiho poctu komplexnich dil¢ich oblasti. Tyto ¢asti podniku, vyhovujici
specifickym pozadavktim strategického planovani, se oznacuji jako strategické oblasti nebo
také jako strategické obchodni jednotky.

Kazda strategicka oblast je tvofena jednou nebo vice kombinacemi vyrobek - trh. Ma
exaktné vymezen potencialni dil¢i trh, na némz umistuje jeden nebo vice svych vyrobkl a
o némz muZe vyzkum trhu podat odpovidajici udaje.

Jednotlivé strategické oblasti musi spliovat nasledujici pozadavky:

m strategicka oblast musi mit vymezen samostatny trzni ukol. Jednotlivé strategické
oblasti se nesmi na vnéjSich trzich prekryvat nebo byt na sobé zavislé. (Strategické
oblasti podniku si nekonkuruji navenek).

m produkt nebo skupina produktia jedné strategické oblasti podniku jsou nezavislé
na produktech ostatnich oblasti. (Jednotlivé strategické oblasti si nekonkuruji uvnitf
podniku).

m produktu nebo skupiné produkta dané strategické oblasti musi byt prifazen okruh
nejvyznamnéjSich konkurenti.

Splnéni téchto Kkritérii umoznuje zjiStovat, zda ma dana strategicka oblast pozitivni
vynosovy potencial.

Priklad

Uved'te mozné priklady roz¢lenéni produktii na strategické oblasti v pfipadé nakladatelstvi
knih a vyrobce damské konfekce.

Reseni

V pfipad€ Nakladatelstvi knih napf. strategické oblasti: "beletrie” a "knihy pro déti".

V pfipadé Vyrobce damské konfekce napf. strategické oblasti: "spolecenské odévy" a
"obleCeni pro volny Cas".



5.3 Nastroje pro urcovani strategickych oblasti
avybér strategii

Strategické planovani vyuZziva fady nastroji a rozhodovacich pomiicek.
Mezi nejvyznamnéjsi patii
m analyza zkuSenostnich kfivek, tj.
m zab&hové nakladové krivky
m cenové zkuSenostni kfivky
m Zivotni cyklus vyrobku
m analyza portfolia.

5.3.1 Analyza zkuSenostnich krivek

Nakladova zkusenostni kfFivka

Nakladovou zkuSenostni kiivkou se nazyva empiricky zjiStény vztah mezi kumulovanym
vyrobnim mnozstvim a jednotkovymi naklady. Vyplyva z ni, Ze zdvojnasobeni vyrobeného
mnoZstvi, sledovaného od zavedeni daného vyrobku do produkce, je spojeno s poklesem
jednotkovych nakladd (pri zachovani cen vstupti) o 20 az 30 %. PriCinou tohoto poklesu je
predevsim proces uceni ve vyrobni oblasti, vedouci ke sniZeni vyrobnich ¢asi a ke sniZzeni
zmetkovitosti. Pfispiva k nému i ndkladova degrese charakteristicka pro hromadnou vyrobu.
Z dlouhodobého hlediska miize prispivat ke sniZeni jednotkovych nakladd technicky
pokrok a racionalizaéni opatfeni.

Cenova zkusenostni krivka

Cenova zkuSenostni kfivka dopliuje nakladovou zkuSenostni kfivku. Zabyva se vztahem
mezi cenou a jednotkovymi naklady. Vyplyva z ni, Ze v obdobi zavadéni vyrobku leZi cena
obvykle pod jednotkovymi naklady. Je tomu tak proto, Ze ndklady na zavedeni vyrobku a
jeho vyvoj ¢asto nemohou byt pokryty realizovatelnou cenou. Jakmile dosahly ceny urcitého
odstupu od jednotkovych nakladu, sleduji pii stabilnich konkuren¢nich podminkach jejich
dlouhodoby prabéh. Pokud ve fazi rGstu neni na trhu odpovidajici konkurence,
nepfizplsobuji se ceny snizujicim se jednotkovym nakladim. Tim vznika "cenovy deStnik",
pod kterym mohou na trh proniknout i vyrobci s vysokymi jednotkovymi naklady. Tim
vyvolany rast konkurence vede k rychlému poklesu cen, ktery konci teprve tehdy, az se
dosahne takové ceny, ktera odpovida cené vzniklé pii stabilni konkurenéni situaci
od samého zacatku.

5.3.2 Zivotni cyklus vyrobku

Idealné se Zivotni cyklus vyrobku Cleni na faze: zavedeni, rdstu, zrani a nasyceni. Podle
pozice vyrobku v cyklu se odhaduji prodejni moznosti, podle nichz se vytvari dlouhodoby
vyrobni plan. Cilem strategického planovani je v této souvislosti rovnomérné rozdé€leni
vyrobkl jednotlivych strategickych oblasti i podniku celkem do v§ech fazi.

tvi
| -
|

mnozs

] | |
zavedeni rdst ' zrani 'nasyceni degenerace &as

v

Obr. 5.5: Zivotni cyklus produktu.
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5.3.3 Analyza portfolia

Cilem strategické analyzy portfolia je umistit zdroje do takovych strategickych oblasti, kde se
ocekavani na trhu jevi jako prizniva a kde muze podnik vyuzit relativni konkurenc¢ni vyhody.
Na zakladé empirickych vyzkumt provedenych Boston-Consulting-Groups zde byla
vyvinuta matice o ¢tyfech polich, zaloZena na dvou determinantach vynosovych potenciald:
rast trhu a relativni podil na trhu a jejich rozd€leni na oblast s nizkym a vysokym ridstem,
resp. podilem.

Relativni trzni podil se stanovi jako pomér vlastniho trzniho podilu strategické oblasti
k trznimu podilu nejvétSiho konkurenta. Trzni rist (vyvoj objemu prodeji dané komodity)
se odvozuje ze statistickych analyz. Obé veliCiny jsou kvantifikovatelné, a tak Ize
u strategickych oblasti uréit v kterém sektoru matice se nachazeji. Grafické vymezeni
polohy se provadi kruhem, jehoZ primér vyjadfuje velikost obratu.
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Relativni trzni podil

Obr. 5.6 Matice Boston-portfolia.

Podle svého umisténi v jednotlivych sektorech matice se strategické oblasti ¢leni do ¢tyr
kategorii.

Tyto kategorie jsou
m dojné kravy (Cash-cow) Strategické oblasti zahrnované do této kategorie maji vysoky
trZzni podil, ale moZnosti ristu odbytu jsou u nich malé. Pfinasi vysoké pfijmy a tim
umoznuji finanéni podporu ostatnich oblasti.
m hvézdy (Star) Strategické oblasti fazené do této kategorie maji vysoky trzni podil i
predpokladany trzni rast. UmozZnuji riist podniku aZ do doby, kdy rist trhu opadne a
stanou se z nich "dojné kravy". Jsou zdrojem cash-fow pro budoucnost.



m otazniky (Question-mark) Strategické oblasti patfici do této kategorie maji vysoky
rustovy potencial, ale prili§ nizky relativni trzni podil, nez aby se z nich snadno staly
"hvézdy". Jejich dalsi vyvoj je otevieny.

m problémové vyrobky (Dog) Tyto strategické oblasti jsou pro podnik malo atraktivni,
protoZe je u nich nizky trzni rtist i nizky relativni trzni podil. Maji slabou konkurenéni
schopnost.

Z rozd€leni jednotlivych strategickych oblasti podniku prostfednictvim matice Boston-
portfolia do jednotlivych sektort a tedy kategorii, 1ze pro né odvodit tzv. normové strategie.
Pro strategické oblasti umisténé do sektoru otaznikid se doporucuje volit mezi defenzivni a
ofenzivni strategii.

Pro strategické oblasti fazené do kategorie problémovych vyrobku se navrhuje desinvesticni
strategie. U kategorie dojnych krav se doporucuje konsolida¢ni strategie, tj. udrzovani
vysokého trzniho podilu strategické oblasti, pokud prostiedky vynakladané na jeho udrzeni
nesniZuji cash-flow do té miry, Ze by byla vhodnéjsi desinvestice. U strategickych oblasti
zafazenych do sektoru hvézdy se navrhuje investi¢ni a ristova strategie.

Nevyhodou ctyfsektorové matice Boston-portfolia je pfili§ ostré vymezovani hrazeni mezi
vysokym a nizkym podilem, resp. rustem. Tuto nevyhodu umoznuje odstranit
devitisektorovd matice Mc Kinsey-Portfolia. Je zaloZzena na porovnavani determinant
"trhova atraktivita" a relativni pfednosti v trzni soutéZi. Uréeni hodnot jednotlivych
determinant pro strategické oblasti je vSak pomérné€ slozité. Podrobné&jsi popis uvadi napf.
Wohe (1995).

5.4 Takticko-operativni planovani

Na strategické planovani navazuje planovani na takticko-operativni urovni. Poslanim
opatieni planovanych na této tirovni je umozZnit realizaci strategie.

Podle predmétu planovani se planovani na takticko-operativni urovni ¢leni na
m planovani vystavby
m programové planovani
m planovani podnikovych procesi.

Planovani vystavby podniku pifedjima celkovou vystavbu podniku a je v zasadni mife
ovlivnéno strategickym planovanim. Zabyva se vystavbou podniku z organizac¢niho,
finanéniho a technického hlediska.

Programové planovani urCuje v ramci svého planovaciho horizontu vyrobni program a
vyrobni mnozstvi. Dlouhodobé je urCovano strategickym planovanim. Stiednédobé a
kratkodobé€ je ale urCuje operativni planovani.

Planovani podnikovych procesu vychazi z programového planovani. Jeho ukolem je ucelné
sladit vyrobni faktory a efektivné je v ramci realizovanych procest vyuzit. MizZe byt
strukturovano podle fazi podnikového procesu na planovani nakupu (materialu), vyroby,
sladovani a odbytu.

Dalsim ¢lenicim hlediskem takticko-operativnich plant je planovaci horizont, coz je Casové
hledisko, obdobi, pro které plan plati.

S jeho vyuzitim Ize ¢lenit plany na
m dlouhodobé
m stirednédobé
m kratkodobé.

Dlouhodobé plany jsou obvykle vytahovany z casového horizontu nad tii az pét let. Patii sem
tedy vedle dlouhodobych taktickych planu i plany strategické, jejichz specifikem je
predevSim kvalitativni vypovéd o cestach z dosazZeni podnikovych cilii a formulace strategii
ve vztahu ke strategickym oblastem.
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Strednédobé plany vyhranuji planovaci obdobi od jednoho roku do tii az péti let.

operativni planovani.

Podle rozsahu planovani se plany ¢leni na

m souhrnné plany

m dil¢i plany.
Souhrnné plany vytyCuji cesty z dosazeni podnikovych cilli pro podnik jako celek. LiSi se tak
od dil¢ich plant, které zachycuji jen ¢ast podnikového déni.

Diléi plany zahrnuji opatieni vymezené v ramci operativniho planovani pro c¢ast
podnikového déni. V ramci strategického planovani je dil¢im planem strategicky plan
urcujici dané strategické oblasti, resp. pfisluSny vyrez z kvalitativné pojatého strategického
planu podniku.

Podle miry podrobnosti planu a miry informovanosti o planovacim horizontu lze provést
Clenéni na:

m globalni plany

m detailni plany.
Strategicky plan ma zpravidla ramcovy, tedy globalni charakter, protoZe s narlistem Casové
vzdalenosti planovaciho horizontu jsou ocekavani méné jistd. Je vychodiskem
pro vypracovani operativnich plani, které jsou vzhledem ke své konkrétnosti detailnimi
plany.

Strategicky globalni plan obvykle obsahuje Kkapacitni plan orientovany na strategie
jednotlivych oblasti a investi¢ni plan. Souhrnny plan podniku platny pro pfislusné obdobi se
sklada z operativnich dil¢ich pland, které musi byt sladény vzajemné€ i se strategickym
planem.

Uzky profil v podnikové diléi oblasti 1ze v ramci strategického planovani odstranit.
Operativni plany se ale musi tomuto uzkému mistu prizptisobit. Nutnost vychazet
pri operativnim planovani ze sektoru, ktery je minimem, se oznacuje jako "vyrovnavaci
zakon planovani'. Tento zakon vyZaduje, aby se vSechny dil¢i plany pfizpasobily planu,
v jehoz oblasti se nachazi uzky profil.

Vyrobni plan je dlouhodobé urcovan odbytovym planem odvozenym ze strategického
planovani. Na operativni drovni, tedy v kratkodobém pohledu, se ale mize tento vztah
obratit. Sektor minima je tedy obvykle v odbytové oblasti, ale uzkym mistem se mtiZe stat i
vyrobni oblast nebo finan¢ni oblast podniku.

Vypracovanim dil¢iho planu ziskava fizeni podniku pfedbéZnou informaci o vydajich
potfebnych k realizaci planu a pfijmech, které splnénim planu prisluSné oblasti vzniknou.
Finanéni duasledky strategickych dil¢ich plant se shrnuji do dlouhodobého relativné
hrubého finanéniho planu. Operativni dil¢i plany vstupuji do podrobného kratkodobého
rozpoctového planovani. Hodnoty dané rozpoclty se obvykle stavaji normami, jejichZ
dodrzeni je kontrolovano po ukon¢eni planu.

5.5 Rozhodnuti, rozhodovaci pole a hodnoceni
vysledku

Planovani je uzce spojeno s rozhodovanim. Je tomu tak proto, Ze planovani je ve své podstaté
predjimani budoucich rozhodnuti, ktera maji umoZnit dosaZeni stanoveného cile, tak i
ztoho divodu, Ze v trznim systému je obsahem planovaciho procesu zpracovani
alternativnich pland, z nichZ je navazné€ vybran jeden jako zavazny plan.

Rozhodnuti je vybérem jedné z vice alternativ, které ma rozhodovatel k dispozici pro daného
cile. Podnikohospodafska teorie se systematicky zabyva jednanim souvisejicim s timto
vybérem v ramci podnikohospodaiské rozhodovaci teorie.



Zkoumani podniku v ramci podnikového hospodarstvi, které vnima podniky jako mnoZinu
rozhodovacich situaci vznikajicich pfi dosahovani stanovenych cill, se opira predevsim
o normativni rozhodovaci teorii. Tato teorie vychazi z racionalniho chovani rozhodovatele a
ukazuje, jak by se rozhodovat mélo.

Nastrojem racionalniho rozhodovani je formalizace rozhodovaciho problému (rozhodovaci
bilance) do modelu, ktery ma podobu vysledkové matice, ktera se nasledné transformuje
do vlastni rozhodovaci matice.

Rozhodovaci problém vznika, jestliZe ma rozhodovatel (jednotlivec nebo skupina osob)
k dispozici nékolik moznosti pro jednani (akci, alternativ). Souhrn téchto moznosti - akci - se
oznacuje jako akéni prostor nebo rozhodovaci pole. Akce miize vyplyvat z kombinace
riznych parametra akce.

Priklad

Podnik ma k dispozici 2 000 000 K¢&. MiizZe je vyuZit k produktu A nebo produktu B
s vyrobnimi naklady produktu bud 1 200 000 K¢ nebo 2 000 000 K¢. MuzZe také uloZit
penize v bance, pfipadné cast kapitdlu pouzit na vyrobu jednoho produktu a zbytek
pro vklad v bance.

Reseni

AKcni parametr 1 Akéni parametr 2

Vyroba Vklad v bance

Mozné akce - mozZnosti jednani:

Akce 1: Vyroba vyrobku A (2 000 000 K¢)

Akce 2: Vyroba vyrobku B (2 000 000 K¢)

Akce 3: Vklad penéz (2 000 000 K¢)

Akce 4: Vyroba vyrobku A (1 200 000 K¢) a Vklad penéz (800 000 K¢)
Akce 5: Vyroba vyrobku B (1 200 000 K¢) a Vklad penéz (800 000 K¢)

Rozhodovatel miize vybirat z riznych moznosti jednani jen tehdy, ma-li informace
ovrelevantnich podminkach okoli, které ovliviiuji vysledek moznych akci, ale které nemohou
byt rozhodovatelem ovlivnény. Jako priklad neovlivnitelnych podminek okoli lze uvést:
zakonné piedpisy, konjunkturalni situace ceny surovin apod. Kazda mozZna kombinace
podminek okoli ovlivaujicich vysledek se oznaCuje jako stav a mnoZstvi vS§ech mozZnych
stavu okoli se nazyva stavovy prostor.

Priklad

Jako neovlivnitelné podminky okoli dopliujici pfedchozi priklad 1ze uvést: existuje moZnost
zakazu prodeje vyrobku B i ztraty pené€zniho vkladu v disledku konkurzu dluznika.

Reseni

Stav 1: Povoleni prodeje vyrobku B, konkurz dluznika
Stav 2: Zakazy prodeje vyrobku B, konkurz dluznika
Stav 3: Povoleni prodeje vyrobku B, konkurz dluznika nenastane

Stav 4: Zakaz prodeje vyrobku B, konkurz dluznika nenastane

V jedné rozhodovaci situaci se voli pravé jedna akce a vystupuje pravé jeden stav okoli
(konstelace podminek okoli ovliviiujicich vysledek). Tento vztah se oznacuje jako princip
uplnosti. Rozhodovaci problém se tyka budoucnosti a k budoucnosti se musi vztahnout i
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stav okoli. Rozhodovaci situace muzeme rozliSovat podle uplnosti udaju o stavech okoli
v rozhodovacim modelu.

A to nasledovné

m pii uplné informovanosti (za podminek jistoty) rozhodovatel znd mnoZstvi stavli okoli a
vi jaka situace v okoli s jistotou nastane, takZe muZe kaZdému stavu okoli pfifadit
pravdépodobnost 1 nebo 0.

m za podminek rizika je rozhodovani pii neuplné informovanosti, kdy je znamo mnozstvi
stavll okoli, ale pouze pravdépodobnost jejich vzniku. To znamena, Ze jednotlivy stav
okoli je zohlednén urCitou sazbou pravdépodobnosti a to tak, Ze soucet
pravdépodobnosti vymezenych stavil okoli (Pj) je roven 1. To znamena, Ze pfi tfech
moznych stavech okoli A, B a C ¢ini napfiklad pravdépodobnost = projevu stavu A je
50% (Pa = 0,5), stavu B 30% (Pb = 0,3) a stavu C 40% (Pc = 0,2). Pravdépodobnosti
mohou byt ur€eny objektivné (jako vysledek stochastického vztahu) nebo subjektivné
(odhadem rozhodovatele).

m za podminek nejistoty probiha rozhodovani rovnéz pfi neuplnych informacich. Je pii
ném sice znamo mnoZstvi stavli okoli, ale nelze jim prifadit pravdépodobnost jejich
projevu. Ani objektivné ani subjektivné.

Po vymezeni moZnosti jednani (akéniho prostoru) a podminek okoli (stavového prostoru)
shrnuje rozhodovatel vysledky jednani (dusledky akci). Kazdy vysledek lze chapat jako
efekt moznosti jednani a uréité podminky okoli, to znamena, Ze volbou moznosti (Ai) a
vznikem stavu (Sj) se ziskava urCity vysledek (Eij). Souhrn vysledkd lze znazornit
ve vysledkové matici.

Akéni prostor\ Stavovy prostor S4 So Sn
aq €11 €12 €1n
a4 €21 €22 €2n
am €mi em2 €mn

Tab 5.1 Vysledkova matice.

Vysledkova matice je vychodiskem pro rozhodnuti, tedy pro vybér takové mozZnosti jednani
(akce), ktera nejvice odpovida dosazeni stanoveného cile. Protoze vysledky (efekty)
vysledkové matice nejsou vZidy navzajem srovnatelné (napf. obrat, investicni naklady,
potieba pracovnikd apod.), je tfeba aby se tyto vysledky pievedly na spolecného
jmenovatele. Na zakladé cilového systému podniku se vysledkova matice prevadi
na rozhodovaci matici (matici uzitku). Rozhodovatel pfifazuje vysledktim (Eij) realna Cisla
(napf. v rozpéti 1-10), ktera udavaji uzitek (Uij).

Akeni prostor\ Stavovy prostor S4 So Sh
aq U114 uq2 Uin
a4 u21 u22 U2n
am Um1 Um2 Urmn

Tab. 5.2 Rozhodovaci matice.



Priklad

Podnik chemického primyslu ptlisobici na vice mistech v Evropé, hleda nové misto
pro pobocku, kterd ma vyrabét uméla hnojiva. Z predb€zné analyzy vyplynulo, Ze v ivahu
pfipadaji 4 mista. (a,a5,a3,a4).

Jako podstatna kriteria rozhodovani - pro rozhodovani podstatné stavy okoli (s,57,53,) - byly
uréeny ro¢ni dopravni naklady, vedlejsi mzdové naklady a danové vyhody.

Roc¢ni dopravni Vedlejsi mzdoveé Danové vyhody
naklady naklady
v tis. K&
1. misto 5000 malé prameérné
2. misto 8 000 stredni velmi vysoké
3. misto 7 000 vysoké vysoké
4. misto 7 000 malé vysoké

Tab. 5.3 Tabulka k prfikladu.

Transformujte tuto vysledkovou matici na rozhodovaci s vyuZzitim 5-ti bodové Skaly uzitku a
rozhodnéte, kterou variantu ma podnik vybrat.

Reseni
doprava mzdy dané body
5000 velmi malé naklady velmi vysoké vyhody 5
6 000 malé naklady vysoké vyhody 4
7 000 stredni naklady stredni vyhody 3
8 000 vysoké naklady malé vyhody 2
9 000 velmi vysoké naklady velmi malé vyhody 1
Tab. 5.4 Tabulka k prikladu.
Vysledek:
Ro¢ni dopravni VedlejSi mzdové Danové vyhody
naklady naklady
v tis. K&
1. misto 5 4 3
2. misto 2 3 5
3. misto 3 2 4
4. misto 3 4 4

Tab. 5.5 Rozhodovaci matice: Podnik vybere misto 1, nebot mu pfinasi nejvyssi uzitek - 12 bodu.
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Shrnuti kapitoly

V této kapitole jste se seznamili s ukoly a strukturou planovani. Méli byste védét, v jakych
etapach planovani probiha a ¢im jsou tyto etapy charakteristické. Také jiz vite, co jsou
strategické oblasti a ¢im jsou charakteristické. Seznamili jste se s nastroji pro urCovani
strategickych oblasti, kterymi jsou analyza zkuSenostnich kfivek, Zivotni cyklus produktu a
analyza portfolia, a mé&li byste byt schopni je nejen charakterizovat, ale i prakticky pouZit.
Dale jiz vite, co je to takticko-operativni planovani, co je jeho predmétem a jakym
zpuisobem ho Ize Clenit. Nakonec jste se seznamili s rozhodovanim a rozhodovacimi
problémy, pficemz byste méli byt schopni pfipravit podklady pro vybér z variant.

Otazky k zamysleni

. Vyjmenujte a charakterizujte jednotlivé etapy ¢innosti dispozitivniho faktoru.

. Jaké komplexy planovaciho systému podniku zname z hlediska cilil strategického tizeni?
. Cim je charakteristicka strategicka oblast?

. O ¢em vypovida nakladova zkuSenostni kfivka?

. Charakterizujte takticko-operativni planovani.

. Kdy vznika v podniku rozhodovaci problém?

~N N L AW

. Jaké rozhodovaci situace mtizZeme rozliSit v rozhodovacim modelu dle uplnosti udaja
o stavech okoli?

8. Cim se li§i rozhodovaci a vysledkova matice?



= Ukoly organizace jako &innosti a stavu
s Formalni a neformalni organizac¢ni struktura
sDohled

Podnikova organizace
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Cil kapitoly

V této kapitole se nejprve seznamite s ukoly organizace jako Cinnosti a stavu, tzn.
s procesem vytvareni fadu podnikovych ¢innosti a se soubory jeho pravidel. Dale se
seznamite s formalnimi a neformalnimi organizaénimi strukturami, pficemz diiraz je
poloZen zejména na rozliSeni procesni a utvarové organizace, na analyzu a syntézu ukold,
na vymezeni pravomoci, odpovédnosti, instanci a oddéleni. Mé&li byste pochopit rozdil mezi
centralizaci a decentralizaci a vyhody, které z téchto jednotlivych usporadani plynou. Také
se seznamite s modely vymezeni kompetenci a s riznymi typy organiza¢nich struktur.
Na zavér se seznamite s vymezenim pojmu dohledu v podniku, jeho principy, ukoly a typy.

Casova zatéz

m 4 hodiny samostudium, 40 minut otazky k zamySleni

6.1 Ukoly organizace jako &innosti a stavu

Podniky vytvari vykony pro trh. Sleduji pritom podnikové cile. Na tvorbé vykont se obvykle
podili nékolik osob, vécnych prostiedkll (stroje, zafizeni, material apod.) a informace.
K tomu, aby mohl byt vykon realizovan podle zadanych cild musi byt podnik vhodné
uspofadan, musi byt organizovan.

Pod pojmem organizace rozumime jednak proces vytvareni Fadu vSech podnikovych
¢innosti, jednak vysledek tohoto procesu, tedy souhrn vSech pravidel, které slouzi
podnikovému vedeni a podfizenym organim, aby planovité uskuteCnovaly vSechny

podnikové procesy.

ukoly |« » | vécné prostiedky

rozdélit informace

Obr. 6.1 Organizace jako ¢innost.

Organizace je ukolem podnikového vedeni a soucasné prostiedkem, kterého cilevédomé
vyuziva jak k vytvafeni kombinace elementarnich vyrobnich faktort (vykonna prace,
hmotny investiéni majetek a material), tak i ke spolupisobeni dispozitivniho faktoru
samotného na podnikovy vykon. Mezi planovanim a organizaci existuji vzajemné vztahy.
Vzhledem k tomu, Ze se zasadné vSechny podnikové ¢innosti planuji, planuje se i organizace
a existuje i orgamizace planovani, protoZe vSechny podnikové cinnosti museji byt
organizovany. Tyto obé Cinnosti se vzajemné prolinaji, zejména je to patrné pii vystavbé
podniku a pfi velkych zménach.

Predmétem organizace je, jak uz bylo zmin€no, podnikova cinnost jako celek. Jak uvadi
Wohe (1995) neexistuje obecné zavaznd a neprekryvajici se systematika podnikovych
funkci a neexistuje ani nesporna systematika jednotlivych pfedmétd organizace.

Jako priklady predméti organizace si podle cit. autora miiZeme uvést organizovani
m odbytu
m hospodafeni s investicnim majetkem
m vyroby
m financovani
m vyzkumu
m kontroly



materialového hospodarstvi
personalistiky

planovani

ucetnictvi

revize (interni)

opravy

m propagace.

V kazdém usporadaném podniku musi byt v§e podstatné upraveno. Tato pravidla tvori
obsah podnikové organizace. Zarucuje, Ze v podnikovych procesech vladne ur€ity rad.

Organizovanim - stanovenim trvalych pravidel - nabude podnik dlouhodob& platného
uspofadani. Z hlediska doby platnosti organiza¢nich opatfeni lze od obecnych uprav
tvoricich obsah organizace oddélit dispozici. Zatimco organizace je orientovana na trvaly
reZim, ¢asovy horizont zvlastnich opatfeni je kratsi.

Organizace (trvale)
>
Improvizace (prozatimné)
Dispozice (jednorazové)
y y v Cas
|

Obr. 6.2 Vymezeni organizace, improvizace a dispozic.

Improvizace

Improvizaci se rozumi prozatimni (doCasné platné) usporadani. Zahrnuje Upravy, které maji
prozatimni charakter, to znamena, Ze jsou predem uréeny na omezenou dobu, aniz by nutné
byla terminové vymezena. K improvizaci dochazi, je-li tfeba vytvofit prozatimni uspofadani,
protoZe trvale platné tpravy jesté€ nebyly pfijaty, nebo tehdy, jestlize je jisté, Ze neni nutna
trvala uprava.

Priklad
Jako priklad si lze uvést situace v podniku, kde v ramci pfipravy restrukturalizace je
stanoveno, Ze pracovnici z vyrobni oblasti pfevezmou pfechodné, na dobu asi 3 mésict,

navic ukoly souvisejici s prijmem zakazek. Vzhledem k pfechodnému charakteru by nebylo
trvalé usporadani ucelné.

Dispozice

Dispozici se rozumi jednorazové platné usporadani. Pristupuje se k ni tehdy, kdyz nastane
predem nepfedvidana zvlastni okolnost. Dispozice jako organizac¢ni uprava potom plati
pouze pro tuto okolnost, resp. dobu jejiho trvani. Jestlize se zjisti, Ze se podobné situace
vyskytuji opétovné€, pak bude tfeba pro tuto upravu zavést trvaly rezim. Dispozice obvykle
slouzi k tomu, aby doplnily ramcové trvale platné organiza¢ni Upravy nebo jednorazové
fesily vyjimky z bézZného usporadani.

Priklad

Jako priklad si 1ze uvést situaci, kdy vedouci utvaru jmenoval svého zastupce ucastnikem
porad o dalS§im rozvoji informaéni technologie podniku. Kratce pfed zahajenim jedné
z té€chto porad obdrZi telefonat, Ze jeho zastupce se stal ucastnikem dopravni nehody a Ze je

nemozné, aby termin stihl. Vedouci tedy uréi pro tento jediny pfipad svého asistenta
za ucastnika zminé€né porady.

Neni mozné a ani neni Zadouci, aby pro vSechny myslitelné situace byly pfedem stanoveny
trvale platné organizaCni upravy. Naopak je tfeba usilovat o vyvazeny pomér mezi
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Pojmem stabilita
rozumime trvalou
vlastnost reagovat
na shodné nebo
obdobné podnéty
standardizované
(vzdy stejnym
zplsobem).
Pruznost je
schopnost reagovat
diferencované

na rdzné impulsy.
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organiza¢nimi opatrenimi, improvizaci a dispozici. Nelze vZdy predvidat zménéné pozadavky
na podnik nebo jeho jednotlivé dil¢i ¢asti. Pokud by se muselo v takovych pfipadech ¢ekat,
azZ budou uskutecnény trvale uéinné upravy, mohly by na to doplatit predevsim ty oblasti
podniku, u nichz je uspéch v podstatné mife zavisly na rychlosti reakce. Opatreni z oblasti
organizace a dispozice se navzajem doplnuji ve vykonové strukture podniku. Podil kazdého
opatieni je do zna¢né miry zavisly na podminkach okoli, v nichZ se podnik nachazi.

Pod pojmem organizace se rozumi trvale uc¢inné upravy. Je do zna¢né miry nemozné takové
upravy provést ve viech oblastech podnikd a u vSech dil€ich ukoli. O tom, do jaké miry je
vyuziti trvalych dprav vyhodné, rozhoduje relativni stalost pozadavku kladenych na podnik.
Proménlivost podnikového prostiedi (nové pozadavky zakaznikd, nové trhy, nové
technologie) stavi podnik pfed problém, zda vytvofit struktury, které se kloni spiSe
ke stabilité, nebo spise k pruznosti.

S ristem stability v chovani podniku se zvySuje rozsah organiza¢nich uprav, naproti tomu
s pfibyvajicimi poZadavky na pruZnost reagovani se zvySuje potfeba improvizace a
dispozice. Jak stabilita, tak pruznost maji své vyhody a nevyhody. Vyhody stability zaroven
vyjadfuji nevyhody pruZnosti a naopak.

Vyhody stability
m rychlejsi a kvalitnéjsi zpracovani
m hospodarnost
m lepsi koordinace
m mensi zavislost na vykonavatelich.

Vyhody pruznosti
m motivace pracovnikll
m adaptace na individualni poZadavky
m adaptace na zménéné podminky.

Zakladnim organiza¢nim ukolem je usilovat o dosaZeni organizacniho optima. Rozumi se
jim situace, kdy vSechny stejnorodé a opakujici se postupy podléhaji obecnym (trvale
platnym) upravam. Cim vyssi je podil téchto dlouhodobé ucinnych tprav, tim vice nariista
stabilita a tim vice klesa pruznost organizace.

Podle principu organizacni rovnovahy se musi vytvofit vyvaZzené zastoupeni stabilnich, ale
nepruznych obecnych uprav a elastickych, ale nestabilnich zvlastnich opatieni. Pokud je
zastoupeni trvale platnych uprav pfili§ silné, hovofi se o preorganizovaném podniku, je-li
tomu naopak, oznacuje se podnik jako podorganizovany. Piestoze se stupen stability (resp.
pruznosti) da vyjadrit explicitné pouze po posouzeni konkrétniho pripadu, 1ze uvést nékolik
obecnych zasad.

Obecné zasady

m Cim vétsi je podnik, tim vy$s§i by méla byt jeho stabilita, protoze s pfibyvajici velikosti
roste potfeba koordinovanosti.

m Cim dynamictéjsi je okoli, tim vice je tfeba klast diiraz na pruznost.

m Cim mensi je Cetnost opakovani jednotlivych priibéhtl, tim vice pruznych uprav je
tfeba provést.

m Cim méné ukolu je predvidatelnych, tim vice je tieba orientace na pruzné Gpravy.

m Cim vyssi je kvalifikace pracovniki, tim vétsi je prostor pro umoznéni jejich vlastniho
rozhodovani a konani a tim i pro vyssi stupen pruznosti.



6.2 Formalni a neformalni organizac¢ni struktura

Podnikovou organizaci 1ze v obecném pohledu rozélenit na tutvarovou organizaci a procesni
organizaci:
m utvarova organizace se zabyva tvorbou a spojovanim zakladnich organizac¢nich prvkd,
tj. pracovist, instanci a oddéleni, do organiza¢ni struktury a souvislostmi mezi nimi.
m procesni organizace zahrnuje usporadavani postupu jednani, resp. pracovnich procesi
z hlediska prostoru, ¢asu, vécnych prostifedkt a pracovnikt.

Utvarova organizace se tedy zabyva otazkami instituce a procesni organizace pak pribéhem
praci a pohybem v ramci této instituce. Organizacni struktura podniku a procesy, které se
v jejim ramci uskute¢nuji, jsou neodd€liteln€ spojeny a navzajem se podminuji. Znamena
to, Ze Utvary i procesy se musi organizovat koordinované.

Oddéleni utvarové a procesni organizace, tedy odd€leni struktury a procesti znamena, Ze jde
pouze o rozdilné zpusoby zkoumani jedné a téze podnikové skutecnosti. Jedna se
o mySlenkovou abstrakci, ktera ma umoznit strukturovanéjsi védecké poznani.

Utvarova a procesni organizace vytvareji formalni organizacni strukturu podniku.
Formalizovan4, tedy pisemné doloZena pravidla upravujici utvarové usporadani organizace
a feSeni podnikovych procest, slouzi vedeni podniku a jemu podfizenym organtim, aby
planovité realizovaly vSechny podnikové procesy. Takto vytvofend formalni organizacni
struktura podniku (¢i jiné instituce) propojuje v ném probihajici déni do celku, resp.
do jednotek orientovanych na ucel podnikani (¢i plnéni jiného ukolu).

Vedle védomé vytvoiené organizaéni struktury se v praxi vyskytuji i nevédomé vytvarené
neformalni organizace, které se v Case proménuji. Pri¢inou jejich vzniku jsou napiiklad
sympatie, antipatie, spole¢né zajmy, pfipadné rozdilny socidlni status podnikovych
pracovnik. Neformalni skupiny ¢asto ovliviiuji podnikové klima. Formalni a neformalni
organizaCni struktury existuji vedle sebe. Jejich soubéZna existence mulZe planovité
vytvofenou organizacni strukturu podporovat nebo brzdit. Poznani neformalnich skupin je
dulezitym ukolem podnikového vedeni. V rdmci své personalni politiky se musi snaZit, aby
podpofilo jejich pozitivni vliv (napomahajici dosazeni podnikovych cili) a zabranilo
brzdicim konfliktim.

6.2.1 Procesni a utvarova organizace

Cilem organizace procesu je dosahnout co nejvy$siho rovnomérného vyuziti disponibilnich
kapacit hmotného investicniho majetku a pracovniki pfi soucCasné minimalizaci
prabéznych ¢asii. Nezbytnymi vstupnimi informacemi jsou proto udaje o mnoZstvich, ktera
maji byt zpracovana, terminech, které musi byt dodrzeny i o mistech na kterych se ukoly
budou plnit. Cil organizace procesu je snaze dosazitelny u regulovatelnéjSich procesu, tedy
u ukoli podobnych ¢i c¢astéji se vyskytujicich.

Pii organizaci procesti se nejprve prostfednictvim analyzy cinnosti rozdéli ukoly
na jednotlivé dil¢i ¢innosti. Ve druhém kroku se pak na zakladé€ syntézy ¢innosti opét slouci
do pracovnich operaci, resp. pracovnich sledd. Pfi syntéze Cinnosti je nezbytné vychazet
z osobniho, ¢asového a prostorového hlediska.

Pri osobni (personalni) syntéze se stanovi, jak Siroké by mélo byt spektrum ¢innosti jednoho
pracovnika (stupen délby prace) a jaky pracovni (denni) vykon Ize od néj s ohledem
na "normalni vykon" oCekavat.

Casova (temporalni) syntéza se zabyva casovym sladénim pracovnich postupil. Cilem obou
syntéz je minimalizace priibéZné doby, to znamena vzajemné optimalné sladit dil¢i vykony.
Velky vyznam ma pfitom sladéni taktu, ktery je kliCovy zejména pii pasové vyrobé. Taktem
se pri tom rozumi Casovy interval mezi pocatkem jedné pracovni operace a pocatkem
pracovni operace nasledujici.
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V ramci mistni (lokalni) syntézy se feSi prostorové rozmisténi a usporadani pracovist.
Hlavnim cilem lokalni syntézy je minimalizace dopravnich cest a nakladl. Podstatny vliv
zde sehrava prostorové a stavebni usporadani objektd a vyuzitelné dopravni prostiedky.

Vytvarenim utvarové organizace dochazi k upravam statickych vztahu v podniku. Ma-li byt
vytvofena Utvarova organizace, musi se celkovy ukol podniku, kterym je obvykle produkce
trzniho vykonu pfi sledovani ziskového principu, roz¢lenit na tolik diléich ukoll, aby
navazujici kombinaci a pfifazenim téchto dil¢ich ukoll jednotlivym mistim (pracoviStim)
vznikla ucelnd d€lba prace a fad podnikovych procest. Prvnim krokem pfi vytvafeni
utvarové organizace je tedy rozbor a roz¢élenéni celkového ukolu podniku (analyza ukolu).
Navazujicim druhym krokem je sdruzovani (shrnuti) téchto dil¢ich ukold, ¢imzZ se vytvari
pracovisté (syntéza tukolii) a z ukold vyplyvaji vztahy mezi t€émito pracovisti.

6.2.2 Analyza a syntéza ukolt

Ukolem rozumime trvale platné zadani ovliviijici lidské jednani. Ukol vyZaduje od &lovéka,
aby dosahl urc€itych cild.

Ukol Ize popsat nasledujicimi péti znaky:
m zpisobem provedeni (manualn€ nebo dusevné, vykonné nebo dispozitivné, ¢i jejich
kombinaci)
m svym objektem (personalni, materialni, nehmotny)
m opatfenim potiebnych pracovnich prostiedku
m vztahem Kk prostoru
m vztahem Kk casu.

Jako Kkriteria, podle kterych se ma celkovy kol podniku rozclenit na dil¢i ukoly, lze ve shodé
s Wohem (1995) uvést:
m analyza postupu; celkovy ukol se roz¢lenuje na jednotlivé dil¢i postupy nutné k jeho
provedeni
m analyza objektu; kol se rozc¢lenuje na jednotlivé objekty, kterych se tyka (napf. dil¢i
ukoly tykajici se materialu nebo kone¢ného produktu
m analyza vécnych prostredki; tkol je ¢lenén podle vécnych prostiedkl nutnych pro jeho
provedeni (napf. frézka, vrtacka, pocitac atd.)
m analyza poradi; vSechny dil¢i ukoly se uspofadaji podle poradi (fidici dil¢i ukoly,
vykonné dil¢i ukoly)
m analyza fazi; dil¢i ukoly se podle své vécné prislusnosti roz¢lenuji do schématu
"planovani, realizace, kontrola"
m analyza podle vztahu k ucelu; vSechny ukoly se usporadavaji podle tGcelu, tj. na primarni
ukoly (slouzici dosaZeni vlastniho podnikového vykonu) a na sekundarni ukoly, ktera
pomahaji zajistovat pIlnéni primarnich ukoll (napf. zavodni jidelna).

Uvedena hlediska pro ¢lenéni dil¢ich ukolii se nemohou pouZivat alternativné. Pro analyzu
ukolil jsou potiebna vSechna.

Cilem syntézy ukoli je sdruzit elementarni dil¢i ukoly tak, aby z toho vznikla délbou prace
(pracovni, funkCni) mista, resp. pracovisté. Tato pracovisté potom spole¢né svymi vazbami
vytvareji organizacéni strukturu podniku.

Misto, resp. pracovisté, je zakladnim elementem utvarové organizace. Je to nejmensi
organizacéni jednotka a je tvofena souhrnem dilCich ukoli pInénych jednou osobou.

Pfi tvorbé pracovisté I1ze v zasad€ postupovat dvéma zpiisoby:
m pracovisté se prizpusobuje abstraktni osobé, charakterizované znalostmi a dovednostmi
(kvalifikaci), kterou je mozné ziskat na trhu prace
m pracovisté je vytvareno pro konkrétniho budouciho pracovnika podle jeho kombinace
znalosti a dovednosti.

Soucasti tvorby utvarové organizace je plan pracovist. Dil¢i ukoly spoluvytvarejici pracovisté
vyjadiuje popis pracovisté, ktery zachycuje zaClenéni pracovi§té do organizaéni struktury.
Hlavnim tukolem popisu pracovisté je zajisténi hladkého a plynulého plnéni ukoli.



Popisy pracovisté zahrnuji predevSim
m vécné urceni ukoll pracovisté
m bliZ8i vysvétleni organiza¢niho za¢lenéni pracovisté a uvedeni organizaénich vztahti
m navod k ucelnému feSeni ukolil
m vymezeni pozadavkil na pracovnika, vyplyvajicich z ukolt, které ma na pracovisti plnit.

6.2.3 Pravomoc, odpovédnost, instance a oddéleni

Z ukolu pracovisté se odvozuje pravomoc a odpovédnost pracovnika, ktery misto zastava.
Pravomoci se rozuméji prava nebo zmocnéni vyslovné udélend pracovnikovi, ktery napln
pracovisté plni. Rubem pravomoci jsou povinnosti, resp. odpovédnost, kterou na pracovisti
pracovnik, ktery je zastava nese.

Odpovédnosti se rozumi povinnost nositele ukolu (pracovnika zastavajiciho dané misto)
osobné se zodpovidat za splnéni ukolu vzhledem ke sledovanému cili. Odpovédnost
predpoklada vztah nejméné mezi dvéma pracovisti; pracovistém, které uklada ukoly a
pracovistém, které je prejima. Odpovédnost zaklada povinnost odpovédét na otazku, zda
byl dany ukol splnén tak, jak bylo stanoveno. JestliZze ukol nebyl splnén, uplatiuji se proti
podfizenému pracovisti sankce - je tedy volano k zodpovédnosti.

Elementarni ukoly se mohou mezi jednotliva pracovisté rozdélovat podle
m vécnych znaka
m formalnich znak.

Vécné znaky jsou napiiklad predmét prace (uplatnéni objektového principu) a pracovni
postup (uplatnéni postupového principu). V pripadé uplatnéni objektového principu se
ukoly sdruzuji do pracovisté podle stejného pfedmétu. Znamend to, Ze pracovisti se
prifazuji razné postupy (napiiklad pfi rukod€lné vyrob€). Jestlize je uplatnén postupovy
princip, jsou pracovisti pfifazovany ukoly se stejnymi postupy. Pracovisté tedy zpracovava
rizné objekty danym postupem (napf. technologicka specializace).

Nejdulezitéjsim formalnim znakem rozdélovani dil¢ich ukolli je ¢lenéni podle hierarchie.
Vyplyva z toho, Ze se ukoly Cleni na vykonné a fidici. Sdruzenim fidicich dil¢ich ukola
vztahujicich se k riznym pracoviStim, na sluZebné vyS$si pracovisté vznika instance.

Instance

m je pracovisSté, které piejima fidici ukoly pro né€kolik sluzebné nizsich pracovist.
Oddéleni

m je pojem, kterym se oznacuje instance spolu s podfizenymi pracovisti.

Pfi vytvafeni organizacni struktury se fesi problém, jak velky ma byt pocet pracovist, ktera
maji byt podfizena spoleéné fidici instanci - jaké ma byt rozpéti fizeni. Rozpéti rizeni
(rozsah fizeni) je dano poctem primych podrizenych, ktefi jsou pfifazeni uréitému fidicimu
mistu (instanci). Rozpéti fizeni je tfeba volit tak, aby pfedstaveny byl schopen vést a
kontrolovat pracovniky, ktefi jsou mu pfimo podfizeni. Zavisi to na ukolech pfifazenych
podfizenym pracovistim (predstaveny musi byt schopen vést pracovniky obsahové), dale
na stupni delegace rozhodovani a také i na existenci Stabnich mist, ktera mohou fidicimu
mistu radit a podporovat jej. VSeobecné platné optimalni fidici rozpéti proto neexistuje.

6.2.4 Decentralizace a centralizace

Pfi rozd€lovani ukold mezi jednotliva pracovi§t€ (mista) se uplatiuji principy
decentralizace a centralizace. Decentralizace znamena, Ze se ukoly prenaseji z vyssi urovné
fizeni na veétsi pocet podiizenych pracovist. Pfifazovani ukolii vét§imu poctu podfizenych
pracovist vyZaduje vétSi pocet odbornych sil, které by byly schopny prenesené ukoly a
poZzadavky splnit. Delegace ukold ale zaroven zvySuje pocit odpovédnosti a uspokojeni
z prace. PriliSna decentralizace ukoll ale pfinasi riziko, Ze podnikové fizeni ztrati prehled
o prubéhu jejich plnéni a Ze se setfou hranice mezi ukoly, a vyvola se tak v podniku
nepofadek. Nevyhodou decentralizace je dale ztrata prinosi plynoucich z d€lby prace.
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Centralizace, jako princip rozd€lovani Ukolli znamena, Ze prikazovaci pravomoc zustava
soustiedéna v rukou omezené¢ho poctu lidi zastavajicich mista vyssi hierarchické urovné.
Centralizace je vyhodna, kdyZ podnik ma k dispozici omezeny pocet odbornikii, na nez by
mohl fidici ukoly delegovat. Rizikem centralizace je, Ze pfi jejim extrémnim uplatnéni jsou
podfizena pracovi§té pouhymi vykonavateli piikazi a nemohou projevit Zadnou vlastni
iniciativu. Ztraci se tak kontakt mezi vedenim podniku a podfizenymi pracovisti.

V hospodarské praxi se oba organizacni principy vyuzivaji spole¢né. Centralizace muze byt
vyhodna napiiklad v oblasti spravy podniku (napf. centralizace podnikové statistiky),
podnikového nakupu (rychlejSi a lepSi vyuzivani pfihodné trzni situace, sniZeni nakladi
centralizaci skladovani apod.) apod. Podnik mize byt napfiklad mistné rozdélen
na odloucené casti nebo filialky, ale ucetnictvi, nakup a napfiklad i personalistika apod.
mohou byt centralizovany.

6.2.5 Modely vymezeni kompetenci

Vysledkem utvarové organizace je rozdéleni podniku na pracovisté. Vztahy mezi jednotlivymi
pracovisti v podniku - systém - mohou mit rlizny charakter a abstrakci 1ze v podniku odvodit
napr.:

m komunikacni systém

m planovaci systém

m pracovni systém

m fidici systém.
Ridici systém v podniku je v podstaté integrujicim systémem. Je hierarchickou strukturou,
v nizZ jsou jednotliva pracovist€ navzajem spojena vztahy pfikazovaci pravomoci.

Tyto vztahy mezi jednotlivymi pracovisti mohou byt
m nadfizené
m podfizené
m na stejné hierarchické urovni.

Hierarchie mliZe mit rliznou podobu, danou rozdily ve vymezeni fidicich kompetenci
jednotlivym instancim.

Rozlisujeme tfi zakladni modely kompetenci

m liniovy systém

m liniové $tabni systém

m viceliniovy systém.
Liniovy systém
Liniovy systém navazuje na Fayollv princip jednotnosti udileni prikazi. Kazdé podfizené
misto miZe dostavat prikazy pouze od jednoho nadfizeného mista. Je to nejprisnéjsi forma
organizacniho ¢lenéni podniku. VSechna oddéleni jsou zafazena do jednotné instanéni cesty.

Od podnikového vedeni az k nejnize poloZenému pracovisSti vede jednoznaéna linie
prikazovaci pravomoci a odpovédnosti, ktera prochazi né€kolika mezistupni.

| \

Obr. 6.3 Liniovy systém.



Pro liniovy fidici systém je charakteristicka jedina pfipustna komunikacni cesta vedouci
pfes nejblizsi nadfizenou instanci. V popredi stoji hierarchické mysleni. Tento systém je
vhodny pro mensi podniky. Vytvari jasné, prehledné prikazové vztahy. Ve velkém podniku
ale pfinasi dodrzovani instancni cesty zvySené zatiZeni nadfizenych instanci, které smérem
nahoru roste. Podnikové vedeni je pretizeno, prikazové cesty jsou dlouhé a té€Zkopadné.
ProtoZze podnikové vedeni nemiZe samo pfijimat vSechna rozhodnuti aZz do vSech
podrobnosti, musi na podfizené utvary prevést ¢ast svych fidicich pravomoci.

Stabné liniovy systém

Stabné liniovy systém je kombinaci liniového systému se §tabnimi misty. Stabni mista
vznikaji v fidici hierarchii jako mista bez prava pfikazu. Jsou to pomocna vedouci mista,
ktera slouzi k podpofe liniovych fidicich mist (instanci) pfi sledovani jejich fidicich a
vykonnych ukoll (vypracovani informaci, pfiprava rozhodnuti, kontrola a koordinace
podiizenych pracovist). Tim je instance odleh¢ena a mize se specializovat na urcité ukoly,

zatimco jeji §tab vyfizuje jiné specidlni ukoly.

g - — G

Obr. 6.4 Stabné liniovy systém.

Vyhodou je, Ze se zachovava prisné dodrzeni instancni cesty pri soucasném vyuziti specialnich
znalosti Stabu. Nevyhodou jsou problémy plynouci z oddéleni pripravy rozhodnuti Stabem
od vlastniho rozhodnuti liniovou instanci. Pro rozhodovatele v liniovych utvarech to
znamena, Ze navrhy §tabu mize akceptovat nebo odmitnout, nemulzZe je vSak kontrolovat. Je
rovnéZ mozZné, Ze S§tab svym zpracovanim informaci vyvola rozhodnuti, za které
neodpovida.

Viceliniovy systém
Viceliniovy systém je fidicim systémem, v némZ jednotlivdi mista mohou dostavat piikazy

od nékolika predstavenych. Cesta prikazu doporuceni a sd€leni zde neni dana instancni
cestou, ale druhem danych ukoli.

/

Obr. 6.5 Viceliniovy systém.
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Vedouci pracovnik se muze u viceliniového systému odborné specializovat. Disponuje
pravem odbornych pfikazl pracovnikiim, ktefi jsou mu v ramci jeho specializace podfizeni,
a to i v pripadech, kdy jsou po disciplinarni strance podfizeni jinému vedoucimu. Vyhodou
tohoto systému jsou kratsi komunika¢ni cesty. Vznika ale u néj problém piekryvani
kompetenci, potencialni zdroj konfliktt. Celit jim vyzaduje znaéné koordinaéni schopnosti.
Viceliniovy systém se osvédcil ve specifickych ¢innostech podniku, napfiklad v marketingu,
kde jsou pracovnici zpravidla schopni mozné konflikty zvladnout.

PFiklad

Podnik "Elektroprint, a.s." ktery vyrabi spotfebni zbozi, je strukturalizovan zplsobem
uvedenym v navazujicim schématu.

Vedeni podniku
I
| ] ] ]
Nakup Vyrobek A Vyrobek B —  Odbyt
1 Suroviny Konstrukce Konstrukce Marketing
1 Polotovary Polotovary Vyroba - Sklad zbozi
Sklad = Prodej
materialu [
[ [ [ |
Zapad Jih Sever Vychod

Obr. 6.6 Organizacni struktura podniku.

Vedouci prodeje jih zjistil ve své oblasti, Ze podil na trhu ziskava konkurent s podobnym
vyrobkem. Protoze vyrobek se lisi jedin€ barvou, usuzuje z toho na zménu vkusu zakazniki.

Otazka 1: Popiste "sluzebni postup”, jak informace o ztraté trhu dojdou do oddéleni
konstrukce vyrobkové skupiny A. Jaké problémy z toho vyplyvaji?

Otazka 2: Jaké pfednosti a nedostatky jsou spojeny s jednoliniovym systémem?
Reseni
Ad otazka 1)

Informace ptijde ze stiediska jih k vedoucimu prodeje, od ného k vedoucimu odbytu, dale
k vedeni podniku, od néj k vedoucimu vyrobku A a od néj dale k vedoucimu konstrukce A.

Ad otazka 2)
Pfednosti jednoliniového systému:
m sniZeni kompetenénich konflikt
m jasné usporadani vztaht
m prihlednost systému
m vylouceni ostatnich formalnich kontaktli a tim upevnéni vladnoucich struktur
m mozZnost kontroly a zasahu nadfizenych.

Nedostatky jednoliniového systému:
m nebezpeci pretiZeni vySSich urovni fizeni
m znacna délka a nepohodlnost cest mezi fidicimi misty
m zhorSeni komunikace diky fidicim meziclankiim
m pomala reakce organizace na okolni zmény.



6.2.6 Organizacni struktury

Zakladni informace o organizaéni struktufe podniku lze ziskat ze dvou nejvySSich
hierarchickych (fidicich) drovni, znazornénych v organizaCnim schématu. Na téchto
urovnich je znazornéno vedeni podniku a jemu pfimo podfizena vedeni usekd, zavodi,
divizi a ostatnich utvar. Pfi vymezovani podnikovych organizac¢nich struktur se proto
miiZeme omezit na tyto dvé podnikové fidici irovné.

Jako hlavni typy organizaénich struktur Ize uvést
m funkcionalni organizace
m divizionalni organizace
m maticova organizace.

Funkcionalni organizace vznika na zakladé vytvareni pracovist sdruzovanim dil¢ich ukolt
na principu tkonu (€innosti) a s vyuZitim Stabn€ liniového systému.

Vedeni podniku ‘

Zasobovani Vyroba Odbyt Sprava

Obr. 6.7 Funkcionalni organizace.

Funkcionalni organizace je tradicni organizacni strukturou, kterd je i v soucasnosti velmi
Castd. Pro stiedni a mensi podniky je Casto jedinym vhodnym feSenim. Vyhody této
organizace jsou v podstaté tytéz, jako vyhody, které pfinasi tvorba pracovist na principu
¢innosti.

Divizionalni organizace je nové€jSi organizaéni strukturou. Vychazi z uplatnéni sdruzovani
ukolu podle piedmétného principu, zpravidla v kombinaci se Stabné liniovym systémem.
Predmétem muZe byt vyrobek, skupina vyrobki, vymezitelna skupina zakaznikdl nebo
pripadné i region.

Vedeni podniku

Divize A Centralni oddéleni Divize B
Opatrovani Opatrovani
Vyroba Vyroba
Odbyt Odbyt

Obr. 6.8 Divizionalni organizace.

Pri vyuziti principu predmétu (pfedmétného Clenéni) jsou na druhé podnikové hierarchické
urovni vytvareny do zna¢né miry autonomni useky, které mohou byt doplnény
centralizovanymi cCinnostmi (jako planovani, ucetnictvi, organizace, automatické
zpracovani dat, apod.) podobné¢, jako je znazornéno ve schématu divizionalni organizace.
Jednotlivé samostatné casti (divize, pfip. zavody) jsou organizovany funkcionalné. Samy
o sobé tedy predstavuji "malé podniky", v nichZ jsou uplatnovany zakladni podnikatelské
funkce.

Divizionalni organizace a funkcionalni organizace predstavuji zakladni varianty
organizacénich struktur. Porovnani jejich vyhod podava tab. 6.1 na nasledujici strané.
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komunikace

utvard
NizSi riziko filtrace
informaci

Kritérium Funkcionalni Divizionalni
Rozhodovani m Na urovni vedeni podniku m Kvalita rozhodovani zavisi
Ize |épe respektovat na divizi
hlediska celopodnikova m Rychlejsi rozhodovani
B Snizeni zatéze vedeni
podniku
Koordinace/ m VysSsSiintegrovanost vSech m Nizsi naroky na koordinaci

m KratSi komunikacni cesty

Vliv na pracovniky u

Specializace podle
¢innosti (funkci)

NizSi naroky na Sifi
odborného vzdélani
(vzhledem k predmétu)

m Vyrobkova specializace
m Vétsi prostor pro vyuziti

kvalifikace vedoucich
pracovnikt

Hospodarnost | ]

Mensi nebezpedi
dvojkolejnosti v fizeni
procesl

m Vyuziti specializovanych

vécnych prostiedkl a
pracovnikt

Tab. 6.1 Porovnani vyhod organizac¢nich struktur.

Maticova organizace je moderni organizacni struktura. Praktické zkuSenosti s aplikaci této
organizaCni struktury vyvolavaji pochybnosti, zda je maticova organizace vhodna
pro uplatnéni v celém podniku. Vznika vzajemnym propojenim funkcionalni a objektove
(predmétné) orientované organizac¢ni struktury v jednom celku. Zakladem maticové
organizace je jiZz zminény viceliniovy systém. Zakladni model maticové organizace je
znazornén obr. 6.9.

Predmétné specializovana pracovisté jsou v praxi urcovana predevSim podnikovymi produkty
(Produkt-Management) nebo urcitymi projekty (Projekt-Management). Manazefi produktu,
resp. projektli, ktefi stoji v jejich Cele, maji za kol koordinovat vSechna opatieni nutna
pro vyrobu a odbyt vyrobki a vedouci funkénich oblasti odpovidaji za provedeni vyrobki.

Vedeni podniku I I ]
Produkt A Produkt B Produkt C

Opatrovani Ve S
Vyroba I I
Odbyt O O

Orb. 6.9 Maticova organizace.

U maticové organizace se predmétové a funkcéné orientované tidici linie prekryvaji.
Predmétovy i funkéni manager jsou rovnopravni.

Viceliniové systémy vytvaii moznosti konfliktu v prusecicich linii. Tyto konflikty se v ramci
maticové organizace védomé trpi. Prepoklada se totiz, ze ze sporu stejné opravnénych
vedoucich vyplyne pro podnik lepsi feSeni. U konfliktd, které nejsou vécné feSeny, mize
v extrémnim pfipadé€ dojit k zablokovani vykonového procesu. Proto se v podnicich ¢asto
voli modifikovana maticova organizace, kdy proti instancim (vedoucim mistim) funk¢énich
utvarti jsou postaveny Stabni utvary (pomocna vedouci mista) reprezentujici predmétné
utvary (produkty, resp. projekty).



Priklad
Podnik na zpracovani mineralnich oleji "Minol a.s." ma niZze uvedenou organizacni
strukturu.

Predstavenstvo
Minol, A. S.
I
I ] ]
Minol, A. S. Minol, A. S. Minol, A. S.
Svycarsko Rakousko SRN

Obr. 6.10 Organizacni struktura Minol, a. s.

Otazka 1: Jak se nazyva tato organizacni struktura?

Otazka 2: Co mohlo pfimét vedeni firmy "Minol a.s." k zavedeni této organizacni
struktury?

Reseni
Ad otazka 1)

Jedna se o divizionalni organizaéni strukturu, a to na vécném principu (uzemnim), kdy jsou
meziclanky (divize) vytvoreny na druhém ¢lanku fizeni dle autonomnich oblasti.

Ad otazka 2)
Zakladni divody jsou dva, a to: snaha priblizit se trhu a snaha 1épe koordinovat ukoly
v daném teritoriu.

6.3 Dohled

Podnikové vedeni musi dohlizet, zda vysledky podnikovych Cinnosti odpovidaji planu, zda
jsou organizaéni upravy efektivni a dodrzuji se. Odchylky od planovanych hodnot a
od organizacnich uprav se musi identifikovat a analyzovat. Ziskané poznatky je pak tfeba
vyuzit pfi pripravé budoucich plant a pfi budoucich organizaénich upravach. Dohled je tedy
vedle planovani a organizace tietim zakladnim tkolem dispozitivniho faktoru (podnikového
fizeni).

K plnéni ukolu souvisejicich s dohledem pouziva podnikové vedeni kontrolu, revizi a audit.
Dobhled je vrcholovy pojem, jemuZ jsou podfizeny pojmy kontrola, revize a audit. Pojmy audit
a revize se Casto pouZivaji jako synonyma. Z metodického hlediska je ale vhodné jejich
rozliSeni. V literatufe 1ze nalézt jako rozliSovaci kriterium vztah vykonavateld téchto forem
dohledu k podniku. Revizi pak vykonava interni zaméstnanec podniku, zatimco
vykonavatelem auditu je osoba yné podniku.

K rozliSeni kontroly a revize se v literature pouzivaji rizna kriteria. Nejvyraznéji se zatim
prosadilo kriterium zavislosti na dané odpovédnostni oblasti, ktera mize byt pfima nebo
nepiima. Prima zavislost znamend, Ze osoba provadéjici dohled je pfimo odpovédna
za dany odpovédnostni okruh. Nepiima zavislost pak vznika, jestliZe osoba pfimo zavisla
na dané odpovédnostni oblasti povéruji tfeti osobu, vii¢i niZ ma pfikazovaci pravomoc,
ukoly souvisejicimi s dohledem.
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Rozliseni forem dohledu
m Kontrola je takova forma dohledu, kterou provadi zaméstnanec podniku, ktery je
primo nebo nepiimo zainteresovan na sledované odpovédnostni oblasti.
m Revize je forma dohledu, kterou vykonava interni odbornik, ktery neni ani pfimo ani
nepiimo zavisly na dané odpovédnostni oblasti.
m Audit vznika tehdy, jestliZe je dohled uskute¢novan osobou, ktera neni na sledovaném
procesu zavisla ani pfimo ani nepfimo a je externim odbornikem.

Kontrola, revize a audit se neliSi svymi cili. Maji ptisobit pfedbézné i nasledné. Znamena to,
7Ze maji vést osoby, které jsou pfedmétem dohledu k jednani, které odpovida predpistim, ale
maji i nasledné zjistovat odchylky. Zda je zjisténou odchylku nutno odstranit nebo ne
nezavisi na druhu pfislusného dohledu, ale na druhu daného podnikového procesu.

Predmétem dohledu je zasadné celkova ¢innost podniku. Vyjimkou je vrcholové fizeni,
protoZe dohled tohoto vrcholu nad sebou samym neni myslitelny. Na rozdil od vnitfni
kontroly a vnitfni revize vykonavanych internimi pracovniky, externi audit vykonavany
externimi odborniky dohled na vrcholové vedeni fesi.

Plnéni kontrolni funkce podnikovym Fizenim je zaloZeno, jak jiZ bylo uvedeno, na vykonu
dohledu internimi osobami pfimo ¢i nepfimo zavislymi na dané odpovédnostni oblasti.

Piedpokladem je uplatnit v podnikové organizaci postup podle nasledujicich zasad:

m zavazné vymezit pribéh pracovnich postupi vcetné casové dimenze a vytvaret
podminky pro zabudovani kontrolnich zafizeni,

m rozsahlé rozdéleni funkci, aby kazdy pracovni postup od zacatku do konce provadélo
vice vzajemné se kontrolujicich osob, pfi jasném vymezeni hranic odpovédnostnich
oblasti,

m co nejrozsahlejsi zabudovani kontrolnich zarizeni do organiza¢niho ramce pracovnich
postuptl.

Z uvedenych zasad je ziejmé, Ze se organizace a dohled piekryvaji. Ze dilezitymi nastroji
kontroly je organiza¢ni dokumentace (organizacni plany, pracovni navrhy, plany priabéhu
prace apod.). Souhrn vSech nastrojii a opatieni se oznacuje jako vnitini kontrolni systém.

Zatimco ¢innost kontroly se omezuje na zkoumani, zda byly pracovni postupy provedeny
predepsanym zpUsobem, plni revize jako nezavisla forma dohledu ¢tyri ukoly.
Jejimi ukoly jsou:
m analyzuje a hodnoti vSechny pfikazy, postupy a metody jimiZ jsou ukoly ostatnich
oddéleni fizeny nebo provadény,
m analyzuje a hodnoti vnitfni kontrolni systém podniku a v pfipadé potfeby navrhuje
zlepSenti,
m analyzuje a hodnoti podnikovy komunikaéni systém, zejména zpravy a informace
urcené vedeni podniku,
m hodnoti ucelnost opatieni (napf. ucetnictvi apod.) zajiStujicich ochranu majetku a
branicich ztratam vS§eho druhu.

Audit prekracuje ramec vnitiniho podnikového dohledu. Zahrnuje vSechna zakonem
predepsana a vyZadovana zkoumani (napf. audit vyrocni zpravy kapitalovych spolecnosti) i
podnikem dobrovolné podstupovany audit, napf. pfi Zadosti o uvér (zkoumani uvérové
zpusobilosti) nebo pfi uchazeni se o vefejnou zakazku (pfezkoumani cen) apod. Pod pojem
audit Ize zafadit i zkoumani externimi odborniky napf. k odhalovani delikti (zpronevéry),
ke zjisténi organiza¢nich nedostatkil (organizac¢ni audit) nebo jinych nedostatkd. Auditem
vSak neni provadéni analyz a hodnoceni stavu podniku spojenych se zpracovanim navrhi
na zlepseni, zde se jedna o poradenstvi. Externi audit 1ze dale Clenit podle organt, které jej
vykonavaji, na audit provadény ufednimi nebo soukromymi organy.



Shrnuti kapitoly

V této kapitole jste se seznamili s podnikovou organizaci. MEli byste chapat jeji ukoly a
vyhody a méli byste mit pfedstavu o obecnych zasadach organizace. Také byste méli byt
schopni rozliSit formalni a neformalni organizaéni struktury, zejména procesni a utvarové
organizace, analyzu a syntézu ukolli, a dale byste méli mit pfedstavu o pravomoci a
odpovédnosti, decentralizaci a centralizaci pracovist. Dale byste méli byt schopni vymezit a
charakterizovat tii zakladni systémy vymezeni kompetenci a tfi zakladni typy organizaénich
struktur. Na zavér byste méli umét vymezit pojmy dohled, kontrola, revize a audit, a také
vztahy mezi nimi.

Otazky k zamysleni

. Co rozumime pod pojmem organizace?

. Jaky je rozdil mezi utvarovou a procesni organizaci?

. Pro¢ se provadi analyza a syntéza ukold v organizaci?

. Z ¢eho se odvozuje pravomoc a odpovédnost pracovnika?

. Cim se li3i instance a oddéleni?

. 'V ¢em je rozdil mezi decentralizaci a centralizaci pracovist?
. Jaké rozliSujeme zakladni modely kompetenci?

. Jaké znate zakladni typy organizaénich struktur?

O 0 1 O »n K~ W N =

. Co je to dohled v podniku?

10. Cim se 1isi kontrola, revize a audit?

POT

S vyuzitim poznatkl z pfedchozich kapitol vytvoite podnikatelsky zamér. ZaloZte podnik
(v souladu s pravnim fadem CR), sestavte jeho strategicky plan, cilovy systém a organizaéni
strukturu. Zamyslete se nad okruhem potencialnich konkurentli a vytvoite strategické
podnikatelské jednotky podniku.

Cely tento podnikatelsky zamér pisemné zpracujte véetné logické navaznosti jednotlivych
krokt (predpokladany rozsah cca 5 - 10 stran).

v/
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Cil kapitoly

V této kapitole se nejprve seznamite s faktory, které ovliviuji pracovni vykon a dale se
zakladnimi vlivy, které pisobi na pracovni vykon. Dale byste méli pochopit princip a
zakladni postupy personalniho vybéru s dirazem na odliSnosti vnitfniho a vnéjSiho vybéru
pracovnikl. Také byste si méli udé€lat pfedstavu o pracovnich podminkach a jejich vyznamu
pro zaméstnance i podnik. V neposledni fadé byste méli mit prehled o druzich mezd a
odmén vyplacenych v podniku a také o zasadach jejich stanovovani s ohledem na mzdovou
spravedlnost. Na zavér byste si mé&li udélat predstavu o dobrovolnych socidlnich poZitcich a
o motivech jejich poskytovani zaméstnanciim podnikem.

Casova zatéz
m 3 hodiny samostudium, 30 minut otazky k zamySleni

7.1 Faktory ovlivaujici pracovni vykon

Vyrobnim faktorem prace se v podnikovém hospodafstvi rozumi vyuzivani fyzickych a
psychickych vlastnosti ¢lovéka k realizaci podnikovych cilfl. Jak jiZ bylo uvedeno v kapitole
vénované Clenéni podnikovych vyrobnich faktord, vystupuje faktor prace v podnikovych
procesech jednak jako dispozitivni faktor (podnikové fizeni), jednak jako rozhodujici
elementarni faktor prostfednictvim faktoru vykonna prace.

Rozhodujicim vyrobnim ¢initelem je lidska prace:
m vyviji a konstruuje
m vyrabi a produkuje
m prodava.

Clovék, nositel vyrobniho faktoru prace, je hybatel podnikovych procest. Podnik je
ekonomicky systém, tj. vyrobni systém zaméieny na hospodarnou produkci vyrobkt a sluzeb
v procesu kombinace vyrobnich faktort. Je ale souCasn€ i socialnim systémem, ktery
sdruzuje pracovniky k nutné kooperaci pro splné€ni ekonomickych cilti podniku a soucasné
uspokojuje jejich zakladni existenéni a dal$i socialni potfeby; hmotné i nehmotné povahy.

Kvalita lidského potencialu podniku je dana schopnosti jeho lidskych zdroji podavat
pracovni vykon. Ma Kklicovy vliv na dynamiku podniku. Pfi zkoumani procesu vynakladani
vyrobniho faktoru prace v ramci podnikového hospodafstvi je objektem sledovani pracovni
vykon.

Lidsky pracovni vykon zavisi na:
m vykonnosti (zpisobilosti pracovni sily k vykonu)
m snaze o vykon (motivovanosti pracovni sily).

Zpusobilost pracovni sily k vykonu urcitych ¢innosti je dana jejimi fyzickymi a psychickymi
schopnostmi.

Podili se na nich predevs§im

m télesna konstituce

m nadani

m odborna vychova

m vék

m zKuSenosti.
Vliv na zpusobilost pracovnika k vykonu je diferencovany. U tézké fyzické prace vykonnost
s pribyvajicim vékem klesa. Riist zkuSenosti a zruénosti se kompenzuje jen v omezené mife.
Jinak je tomu u duSevni prace a rucnich praci, které vyzaduji mensi fyzickou silu, ale velkou
zruénost. Schopnost podavat vykon zde zpravidla roste s 1éty nabyvani zkuSenosti a neklesa
obvykle ani ve vysokém véku.



Snaha o vykon je projevem vile pracovnika dat svou schopnost vykonu plné€ k dispozici
podniku. Vysledek prace ale zavisi i na tom, zda se podniku podafi vyuzit pracovni silu
podle jeji specifické zplisobilosti a zda ma pracovnik své psychické a fyzické schopnosti
moznost uplatnit. Motivovanost pracovnika miize byt vyznamné omezena, jestliZe je
povéien vykonem praci, které neodpovidaji jeho zptisobilosti (kvalifikaci) nebo
za nevhodnych pracovnich podminek. Ziskdva pak dojem své osobni a odborné
nedocenénosti, stava se nespokojenym a klesa jeho vykon.

Snaha o vykon zavisi podle Woheho (1995) na ¢tyrech rozhodujicich faktorech.
Patfi k nim:

m personalni vybér

m pracovni podminky

m vySe odmény za praci

m dobrovolné podnikové socidlni pozitky.

Personalni vybér

Personalni vybér vytvafi predpoklady pro spokojenost pracovnikli s praci. Spravny vybér
personalu v zadsadni mife urcuje kvalitu a efektivnost pracovniho vykonu.

Pracovni podminky

Cleni se v podstaté na dvé velké oblasti:
m vztah pracovnika k praci a pracovisti. Nastrojem podniku pfi optimalizaci tohoto
vztahu jsou pracovni studie a pfiprava prace,
m vztah pracovnika k nadiizenym a spolupracovnikiim. Toto podnikové klima je
v Zadoucim sméru formovano zejména pfesnym vymezenim mechanizmu prikazovani
a vytvafenim pocitu zajiSténi existence pracoviste.

VysSe odmeény za praci

Vyse odmény za praci, odpovidajici presvédéeni pracovnika, Ze je placen podle svého
vykonu.

Dobrovolné podnikové socialni pozitky

Dobrovolné podnikové socialni pozitky jsou poskytované na zakladé prisluSnosti
pracovnika k socialnimu systému podniku. Jejich prostiednictvim je zaméstnanctim
poskytovan pocit, Ze podnik pecuje o své pracovniky nad rdmec zakonem predepsanych
socialnich davek.

Priklad

Které z veli¢in uvedenych v navazujicim schématu jsou ovlivnitelné podnikovym vedenim?
Vysvétlete jak a v jaké mife.

Pracovni vykon

Vykonnost Snaha o vykon

A / 4
|_talesna konstituce odmeéna za praci pracovni podminky
—nadani
—odborna vychova pracovni misto
—vek pracovni doba
|_zkuSenosti podnikové klima

Obr. 7.1 Determinanty pracovniho vykonu.
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Reseni
Ovlivnitelna podnikovym vedenim je pfedevsim snaha o vykon.
Odména za praci pritom motivuje kratkodobé, prostfednictvim diferenciace odmény.

Pracovni podminky zvySuji vykon dlouhodob€, pfi¢emz pracovni misto prostiednictvim
vhodnych pracovnich podminek a vhodného pracovniho systému, pracovni cas
prostfednictvim vhodného rozloZeni a vhodné délky pracovni doby a podnikové klima
prostfednictvim spolurozhodovani v podniku a dobrovolnych socialnich pozitka.

Vykonnost je ovlivnitelna pouze pfi vybéru zaméstnancil, s vyjimkou odborné vychovy,
kterou lze aktivné ovliviiovat pomoci interniho vzdélavaciho systému podniku.

7.2 Personalni vybér

Vybér pracovniki je realizaci zamérli persondlni politiky podniku. Rozumi se jim
rozhodovaci proces, jehoz obsahem je vybrat z okruhu zajemct kandidata, ktery nejlépe
vyhovél pozadavkim kladenym na obsazované misto. Podkladem pro vybér je zjiSténi
potieby pracovniki. To vychazi z mist vytvofenych v procesu utvarové organizace a
obsazenych pracovniky. Z jejich poctu a struktury se vyvozuje fluktuace (odchody
do dichodu, zména zaméstnani apod.), a tedy plan potieby pracovniki.

Plan potieby pracovnikli je vychodiskem rozhodovani, jak bude uspokojena. TéziStém
personalniho vybéru je ukol zkoumat, zda je kandidat vhodny pro pfedpokladané ukoly nebo
nikoliv. K tomu je tfeba pracovisté, které ma byt obsazeno, analyzovat s ohledem
na pozadavky kladené na uchazece a kandidat musi byt pfezkouSen s ohledem na svou
zpusobilost. Srovnani pozadavkia se skutec¢nosti potom ukazuje, zda se kandidat pro dané
misto (pracovisté) hodi, nebo zda se musi pfipadné rekvalifikovat.

Dulezitost vybéru personalu tkvi pfedevSsim ve vzdjemné propojenosti hospodaiské
uspésnosti podniku se spokojenosti pracovnik.

Vzhledem ktomu, Ze jednotlivi zdjemci maji rozdilné predpoklady pro zastavani
prislusného mista (funkce), ziskdva podnik pfi obsazeni mista hospodarskou vyhodu nebo
nevyhodu. Pro pracovnika pak znamena ziskani vhodného zaméstnani uspéch, zatimco
vykon prace pro kterou neni zpusobily, jej neuspokojuje, coZ zpétné€ ovliviuje jeho
vykonnost, resp. ochotu k pracovnimu vykonu.

Vyznam rozhodnuti prijimanych pii personalnim vybéru stale roste, protoze

m vyuziti techniky a automatizace trvale roste a méni pozadavky, které kladou pracovisté
na predpokladanou zpiisobilost pracovniki;

m rust vzdélanosti pracovniku pusobi, Ze se svou praci spojuji vysSi ocekavani a snazi se
o plné&jsi rozvoj své osobnosti;

m stoupajici osobni naklady a naklady na vzdélavani pracovniki zvySuji naklady
na zapracovani, nakladnost chybného rozhodnuti se ale zvySuje omezovanim pravni
moznosti nevhodné pracovniky propustit.

7.2.1 Interni a externi vybér personalu

Pfi koncipovani personalni politiky podniku je tfeba dbat, aby se s ohledem na podnikové
pozadavky cile pracovnikii co nejvice shodovaly s cili podniku. Uplatnéni tohoto zfetele se
vztahuje i k tomu, zda se maji volna mista v podniku pfednostné obsazovat externimi nebo
internimi pracovniky. Vhodnost toho ¢i onoho vybéru miize byt dana jednak podminkami
podniku, jednak podminkami zajemcu. Jestlize napfiklad podnik potfebuje kvalifikované
specialisty na odloufeném stanoviSti a ty nenajde mezi vlastnimi zaméstnanci, musi je
ziskavat z mimopodnikovych zdrojt. Interni konkurz ma smysl pouze tehdy, jestlize zlepSuje
pracovnikim jejich prijmové moznosti a kariérni postup. NemiiZe tedy jit o mista nejméné
placena ¢i mista pro zacatecniky.

Vyhody externiho vybéru jsou souc¢asné nevyhodami interniho vybéru a naopak.



Vyhody obsazovani pracovist internimi pracovniky jsou zejména tyto:
m interni vybér nabizi zaméstnanciim Kariérni postup a pfispiva tim ke zvySovani jejich
motivace,
m vice Sanci na povySeni v ramci podniku omezuje tendence fluktuovat za vyhodnéjSim
zaméstnanim mimo podnik,
m obsazovani pracovist vnitinim vybérem snizuje riziko chybného rozhodnuti.

Existuji podstatné nevyhody obsazovani pracovist internim vybérem a tim soucasné i
prednosti obsazovani mist v podniku pracovniky z vnéjSiho prostredi.

Je to zejména

m vyuZiti externiho trhu prace je ¢asto nezbytné pro odstranéni "podnikové slepoty”, které
Casto podléhaji dlouhodobi zaméstnanci a aby mohlo byt vyuZito zkuSenosti, které
pracovnici ziskali v jinych podnicich,

m uprednostiovani internich pracovnikll pfi vybéru muze vést k odmitnuti vhodnéjsiho
kandidata zvnéjsku,

m jestlize maji externi uchazecéi vétsi specialni znalosti nebo schopnosti nez interni, je tfeba
prijmout kandidata zvnéjsku,

m upiednostiovani interniho vybéru zvySuje pozadavky na vnitropodnikové vzdélavani a
tim i jeho nakladnost.

7.2.2 Postupy pfi vybéru pracovnikl

Vybér pracovnikiu lIze rozdélit do ¢tyr na sebe navazujicich stupnu:
m analyza pozadavk( na obsazované misto
m ziskani a charakteristika uchazeci
m analyza schopnosti uchazecii
m rozhodnuti o vybéru.

Analyza pozadavku na misto vychdzi z popisu pracovist, ktery by mél obsahovat vycet
jednotlivych ¢innosti, vymezeni organizacniho zaclenéni a komunikaénich vztaht
k ostatnim pracovistim. Popis pracovisté je podkladem pro vypracovani pozadavkového
profilu.
Ten se vytvari s vyuzitim Kriterii vybéru, jimiz jsou:
m odborné predpoklady (ziskavané vychovou nebo zkuSenosti)
m fyzické piedpoklady (urcované télesnymi vlastnostmi Zadatele)
m psychické predpoklady (spocivajici vyhradné v osobnostni struktufe Zadatele, napf.
schopnost koncentrace, spolehlivost)
m socialné psychické predpoklady (pozadavky na mezilidské chovani, socialni okoli
na pracovisti a v rodiné).

Aby mohl byt vybér pracovnikl proveden racionalné, mél by byt poZadavkovy profil daného
mista doplnén o rozpéti odmény.

Ziskavani uchazecu se mizZe uskuteGiovat internim nebo externim naborem. Jejich
prednosti i nedostatky jiz byly zminény. K vnitfnimu naboru muze podnik vyuZit interni
konkurz, planovani pfipravy pracovnich rezerv nebo Kkartotéku pro povySovani.
Pii uplatnéni vnéjsiho naboru muZze podnik oslovit potencidlni zajemce primo (napf.
dopisem absolventim S§kol) nebo nepfimo, vyuzitim mimopodnikovych prostfednika
(inzeraty v tisku, plakaty, ufady prace, personalni agentury apod.).

Analyza schopnosti uchazecu je nejdulezitéjsim predpokladem spravného vybéru. V jejim
ramci se srovnavaji pozadavky obsazovaného mista a zpusobilost Zadatele. Pracovni
pozadavky mista miZe podnik zjistit relativné snadno, slozit€jSi je ziskavani informaci
o uchazeci. Slouzi k tomu podklady prilozené k Zadosti (Zivotopis, vysvédcéeni, reference,
fotografie, dotaznik), pfedstavovaci rozhovor a nékdy i psychologicky test apod. Pod pojem
analyza schopnosti 1ze zafadit zkousku zpusobilosti kandidata, kterou pfedstavuje zkuSebni
doba, predchazejici prijeti vybraného uchazece do fadného pracovniho poméru.
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Podnikové vzdélavani je nezbytnou podminkou interniho vybéru, ale i soucast reakce
podniku na neustale se ménici podminky okoli. I kdyZ obvykle pracovnici sami maji zajem
o rozvijeni své osobnosti, je tfeba, aby podnik sam usmérioval proces zvySovani znalosti a
dovednosti svych zaméstnanci.

Hlavni napln vzdélavani v podniku lze rozclenit do tii oblasti:
m zvySovani kvalifikace
m rekvalifikace
m trénink socidlnich dovednosti.

Zvysovani kvalifikace

ZvySovani kvalifikace je tou c¢asti podnikového vzdélavani, kterd ma pfimou vazbu
na interni vybér. Jeho prostfednictvim se prohlubuje profesni pfiprava zaméstnanci, ktefi

kariérniho rustu.

Rekvalifikace

Poslanim rekvalifikaci je preSkolovani pracovnikll zanikajicich profesi na perspektivni
povolani, ktera jim umozni dalSi pracovni uplatnéni, at jiZ v matefském podniku nebo mimo
neéj.

Trénink socialnich dovednosti

Trénink socialnich dovednosti je oblast vzdélavani, ktera se orientuje predevsim
na zvySovani kvality fidici prace managementu. V jeho ramci se napiiklad kultivuje
schopnost manaZeri jednat s lidmi, feSit konflikty, motivovat podfizené apod.

7.3 Pracovni podminky

Vytvafeni optimalnich podminek pro vyuziti pracovni sily je pfedevS§im ukolem procesni
organizace, ktera se pii tom opira o poznatky véd o praci. Vyuziva pracovni studie, které se
vyvinuly z pohybovych a c¢asovych studii, soucasti védeckého fizeni (scientific
management) zaloZzeného F. W. Taylorem (1856 - 1915) v USA.

Soucasné pracovni studie zahrnuji praktické postupy, které uvadi Wohe (1995), a plni ukoly
m racionalizace prace (pohybové studie, studie pracovnich postuptli, studie organizace
prace, studie pracovisté)
m normovani vykonu ¢asovymi studiemi, studie zaté€Ze a vykonové studie
m hodnoceni prace vyuZitim pracovnich hodnotovych studii.

Pracovni studie tvofi hlavni oblast véd o praci. Jejich cilem je ziskavat poznatky
pro optimalni vyuziti télesnych, duchovnich a duSevnich sil ¢lovéka. DalSimi dualezitymi
diléimi oblastmi véd o praci jsou pracovni psychologie, pracovni fyziologie, pracovni
medicina, pracovni hygiena, pracovni pedagogika, pracovni technologie a sociologie prace.

Zvlastni vyznam pro studium prace ma psychologie a fyziologie prace. K hlavnim ukolim
psychologie prace patfi zkoumani vloh pracovnikli, tzn. nadani, inteligence, paméti,
charakteru atd., testy a zkouSkami zpusobilosti, dale pak analyza vlivli, které plisobi
na vykon v disledku monotonnosti prace (vyrobni pasy, automaty atd.), svétla, teploty,
hluku, barev, prostoru a zafizeni atd. Pfedmétem zajmu fyziologie prace jsou disledky
pracovniho vykonu pro lidské t€lo. Zabyva se spotfebou energie na jednotlivé vykony,
problémy polohy a drzeni téla, pracovniho tempa, Unavy, feSeni pracovnich pfestavek,
prizplisobenim strojii a nastroji ¢lovéku atd.

Vytvafeni optimalnich pracovnich podminek tedy souvisi s celou fadou naznacenych
problému. V souladu s ¢lenénim Woheho (1995) Ize z jejich tthrnu vymezit tfi hlavni
oblasti, kterymi se budeme pro jejich vyznam podrobnéji zabyvat.



Jsou to
m uprava pracovni doby
m usporadani pracovisté
m podnikové klima.

Uprava pracovni doby

Uprava pracovni doby je kompromisem mezi zajmy pracovnika a podniku. Zaméstnanec se
musi prizpisobit podnikovym predpisim, které vychazeji z obecné platnych pravnich
uprav, zejména zakoniku prace a predpisu o bezpecnosti a ochrané zdravi pfi praci, ale i
ustanoveni kolektivnich smluv, pfijimanych v ramci vyjednavani mezi zaméstnanci a
zaméstnavateli.

Podnikova pravidla upravuji zejména:
m délku a rozloZeni pracovni doby,
m rozdéleni pracovniho ¢asu béhem pracovniho dne.

Pracovni doba je definovana jako ¢as od za¢atku do konce prace bez prestavek na odpocinek.
Pravidelna denni pracovni doba nesmi pfekroc¢it osm hodin a tydenni pracovni doba
prfi pétidennim pracovnim tydnu pak ¢ini nejvySe ctyricet hodin. Obecné se projevuje
tendence ke zkracovani pracovni doby pfi plném vyrovnani mezd. Znamena to, Ze vydélek
za zkracenou pracovni dobu zdstava zachovan ve stejné vysi, jako pred jejim zkracenim. Je
to umoznovano dosaZenim umérné vyssi produktivity prace, tj., Ze se v krat§im pracovnim
Case dosahne stejny pracovni vykon diky technickym zlepSenim a racionalnimu vyuZiti
prace.

Rozlozeni pracovni doby je upravovano pravnimi predpisy. Tak napfiklad existuje zakaz
prace mladistvych v noci. Je urovan roc¢ni limit poctu hodin povolené prace piesCas
pracovnikovi a v jeho ramci maximalni pfipustny rozsah pfes¢asové prace za tyden a
podobné.

Rozdéleni pracovniho ¢asu béhem pracovniho dne se dotyka predevsim doby zacatku prace a
preruSovani prace prestavkami. Je tomu tak proto, Ze jak prokazaly pracovné psychologické
vyzkumy, ¢lovék podléha béhem pracovniho dne uréitému pracovnimu rytmu. Po rannim
nastupu do prace se vykon pracovnika po uréitou dobu zvySuje aZ kulminuje dosaZzenim
dopoledniho maxima. Pfed poledni prestavkou vykon klesa. Po poledni prestavce dochazi
k opétnému vzestupu, ktery vrcholi odpolednim maximem, které je vSak nizsi neZ vykonové
maximum dopoledni. Ke konci pracovni doby pak vykon rychle klesa. Jak ukazaly
provedené vyzkumy, pfi nepfetrZitém pracovnim reZimu se v podniku dosahuje nejvyssiho
vykonu mezi 8. a 11. hodinou dopoledne a mezi 18. a 21. hodinou vecer. NejniZSich vykona
je dosahovano mezi 1. a 4. hodinou v noci.

Zatézujici vliv pevné stanoveného zacatku pracovni doby na pracovnika feSi zavadéni
klouzavé pracovni doby. Pruzna (klouzava) pracovni doba je takova organizace pracovni
doby, kdy si mliZe zaméstnanec urCit zacatek a konec své denni pracovni doby v ramci
¢asového rozpéti stanoveného podnikem, které zahrnuje nejcasnéjsi zahajeni prace a jeji
nejpozd€jsi ukonceni. V ramci tohoto rozpéti je stanoveno ¢asové jadro, béhem kterého
musi byt vSichni zaméstnanci pfitomni v praci. Pfipadna Casova manka nebo previsy
z jednotlivych dni miZe pracovnik obvykle vyrovnat v ramci zii¢tovaciho obdobi. Klouzava
pracovni doba neni moZna z vyrobné€ technickych diivodd ve vSech podnicich. Snadnéji se
uplatiuje ve sprave.

DalSimi formami uplatnéni pruzné pracovni doby jsou napf. prace na zkraceny pracovni
uvazek a tzv. Job Sharing (sdileni pracovniho mista). Pfi Job Sharing sdileji jedno
pracovisté€ obsazené na plnou pracovni dobu dva pracovnici. Ti si mezi sebe rozdéluji prava
a povinnosti spojené se spoleCnym zastavanim daného mista, to znamena, Ze se podéli
o pracovni ¢as, pracovni ukoly apod.
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Usporadani pracovisté

Vykon pracovnika je rovnéZ ovliviovan usporadanim pracoviSté, resp. pracoviS§tém a
pracovnim prostorem. Na snahu o vykon pracovnika pusobi takové Cinitele vécného
pracovniho prostfedi, jako je volnost pohybu, kterou ma na svém pracovisti, svételné pomery,
teplota a vlhkost vzduchu, hluk, barevnost prostorii a zafizeni, ucelné uspoiadani stroju a
nastroju, vétrani a Cistota atd. Prostorova omezenost snizuje chut k praci, zvySuje nebezpeci
urazu, zmetkovitost atd. Spatné svételné poméry, hluk a nedostatecné vétrani zptisobuji
rychlejsi unavu a zhorsuji kvalitu prace. Svétlé barvy pracovnich prostor a zafizeni snizuji
zrakovou Unavu, zmensSuji tak nervové zatiZeni a nepfimo zvySuji radost z prace.

Ucelné usporadani hmotného investi¢éniho majetku jako komponenta organizace pracovisté je
dal§im Cinitelem, ktery miize zvysSit pracovni vykon. V ramci technickych moznosti by mély
byt stroje a naradi prizpusobeny anatomickym a fyziologickym podminkam clovéka. Vydej
energie pracovnikem je pfi stani vétsi nez pri sezeni a nejvétsi je pfi praci v predklonu nebo
pfi strnulém drZeni t€la. DrZeni téla pfi vykonu prace rozhoduje o tom, jak rychle vznika
unava.

Podnikové klima

Dobré vztahy mezi pracovnikem a jeho nadrizenymi a mezi kolegy navzajem jsou pro snahu
zaméstnance pIné vyuzit své schopnosti ve prospéch podniku nejméné stejné duilezité, jako
vnéjSi pracovni podminky. Tuto oblast mezilidskych vztahi v podniku, ktera se
v angloamerickém pojeti oznaCuje jako human relations, zde shrnujeme pod pojem
podnikové klima.

JestliZe panuje v podniku mezi zaméstnanci zavist, nepratelstvi a nedlvéra misto
porozuméni, ochoty, div€ry a pratelstvi, brzdi takovéto naruSené podnikové klima
podnikové procesy. Pocituje-li zaméstnanec, Ze jeho nadfizeni nerespektuji jeho osobnost,
domniva-li se, Ze s nim jednaji nespravedlivé a jeho problémy nechapou, prace v podniku se
mu znechuti a snizi se jeho ochota k pracovnimu vykonu.

Klicem k vytvoreni optimalniho podnikového klimatu je preména postaveni pracovnika
v podniku ze zaméstnance na spolupracovnika. Prosazeni této tendence napomaha rust
mechanizace a automatizace, nahrazovani jednoduchych pracovnich cinnosti
produktivnéjS§imi slozitymi pracovnimi ¢innostmi, které vykonavaji kvalifikovani odborni
pracovnici schopni nést svou vlastni odpovédnost. Dochazi tak ke vzniku partnerstvi
v podniku, které znamena, Ze podnikové vedeni uz nerozhoduje samo o vSech otazkach, které
jsou z hlediska pracovnikli podstatné (vnéjSi pracovni podminky, odménovani prace,
pfijimani a vypovédi zaméstnancd, pfemistovani a povySovani), ale zaméstnanci maji
prostfednictvim svych zastupcd, jejichZ postaveni v podniku je upraveno zakonem, pravo
na spolurozhodovani nebo alespon pravo na informaci. Tato prava se zahrnuji pod pojem
spolurozhodovani. Prispivaji ke zlepSeni podnikového klimatu, k udrzeni socialniho smiru a
k nahrazeni pocitu plné zavislosti na podnikovém fizeni pocitem jistoty.

Priklad

Zavod na vyrobu automobilti zaméstnava 11 tisic délnikl a ufednikid. Ve vyrobé je ¢innych
9 tisic zaméstnancii, ve spravnim useku jich pracuji 2 tisice.

Odbory navrhuji pro vSechny zaméstnance tzv. klouzavou pracovni dobu, misto dosavadni
pracovni doby od 7.00 do 15.00 ma byt zavedena rovné€z 8 hodinova denni pracovni doba
v nasledujicim ¢asovém rozpéti

630 900 1300 1800

[ | — I

9.00 - 13.00 - casové jadro (doba povinné ucasti na pracovisti)

6.30 - 9.00 a 13.00 - 18.00 - klouzava doba (Casové rozmezi pro odpracovani zbytku denni
pracovni doby)



Které argumenty ze strany podniku hovori pro a které proti zavedeni klouzavé pracovni
doby v celém zavodé?

Reseni
Klouzava pracovni doba neni prili§ vhodna u vykonnych délnikt, nebot by narusila pasovou
vyrobu. Proto je mozné klouzavou pracovni dobu zavést jen u pracovnikil spravniho useku.

7.4 VysSe odmény za praci

Podnikové hospodarstvi se zamé&fuje na urceni mzdy zaméstnance za jeho pracovni vykon
v podniku. Vyuziva pfi tom poznatkil védy o praci, predevsim metod a nastrojii pro méfeni
a hodnoceni obtiZznosti prace, pracovniho vykonu a pracovniho ¢asu. Mzda jako odména
jednoho vyrobniho faktoru (prace) je pro podnik veli¢inou ovliviiujici naklady. Musi se tedy
vyplacet podle pracovnich smluv nezavisle na vynosové situaci podniku.

Pod pojem mzda se zahrnuji vSechny odmény vyplacené podle pracovniho vykonu (a hrazené
z nakladu).

Jsou to:

¢asové mzdy a platy
m vykonové mzdy
m prémie
[
| |

priplatky ke mzdam
gratifikace
m provize.

Od mezd je tfeba odliSit odmény, které souvisi s pracovnim vykonem jen zprostfedkované a
jejichz vyplata a vySe zavisi na zisku.
Sem se fadi:

m podily na zisku

m tantiémy.

7.4.1 VySe mezd a mzdova spravedinost

Vrcholnym pozZadavkem kladenym na odmeénovani prace je zasada, Ze mzda musi byt
spravedlivd. Mzdova spravedlnost je ale etickou hodnotou, ktera ma pouze formalni
charakter a nemiiZze byt obsahové urcena védeckymi prostfedky. Podnikové hospodarstvi
proto nemuze délat zavéry o absolutni spravedlnosti odménovani, ale pouze o relativni
spravedInosti, ve smyslu odstupnovani mezd za vykon jednotlivych ¢innosti. Pro u¢innost
podnécovani k pracovnimu vykonu je podstatny pocit pracovnika, Ze jeho mzda je
v pfiméfeném pomeéru ke mzdé jak pracovnikil, ktefi vykonavaji vice nebo méné narocné
prace, tak pracovniki, ktefi pfi vykonu stejné naro¢né prace dosahuji vy$siho nebo nizsiho
vykonu.

Odména za praci musi odpovidat hodnoté produktivniho prinosu, ktery byl praci pro podnik
vytvoren.

Pro relativni vysi odmény za praci jsou tedy smérodatné:

m télesné a dusevni pozadavky, které klade prace na Clovéka (narocnost vykonavané

prace)

m dosazeny pracovni vykon (délka prace, velikost vysledku prace, kvalita prace).
Stupen obtiznosti prace je dan pozadavky, které klade pracovis§té na pracovnika. Tyto
pozadavky jsou méritkem pro relativni odstupnovani pracovniho vykonu podle jeho
naroc¢nosti. Stupen obtiZnosti prace, ktery se zjis§tuje metodami hodnoceni prace, rozhoduje
o tom, zda ma byt dana ¢innost mzdové ohodnocena vice nebo méné, nez ¢innost jina.

Vyse mzdy ale neni urCovana pouze tim, jakou pracovnik vykonava Cinnost, ale i tim co
skuteéné vykonava. Dva pracovnici mohou vykonavat stejnou pracovni ¢innost, tedy stejné
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obtiznou, ale vysledek jejich prace se mlzZe kvantitativné a kvalitativné liSit. Musi byt proto
jako srovnavaci méritko vymezen normalni vykon. Musi se pohybovat v rozmezi, které je
pfijatelné pro zaméstnance, kterych se tyka. Rozdily ve vykonu mezi pracovniky, ktefi
vykonavaji stejné Cinnosti, se do vySe mzdy promitaji prostiednictvim mzdovych forem
(ukolova mzda, prémiova mzda, ¢asova mzda s vykonnostnimi priplatky).

Vedle vykonu mohou byt pro urCovani vySe odmény za praci brany v tvahu i socialni
hlediska. V soucasnych mzdovych systémech naSich podnikli se tak napriklad odrazi
socialni hlediska, ktera nejsou dusledkem hospodaiského uvazovani, ale socialnich nebo
spolecenskopolitickych opatieni. Néktera opatfeni jsou zakotvena legislativné a podnikové
hospodarstvi je musi respektovat, jina prfijimaji podniky dobrovolné nebo po dohodé
s jednotlivymi pracovniky.

Mezi tato opatieni, ktera narusuji primy vztah mezi mzdou a vykonem, patfi napf.:

m odstupinovani odmény za praci podle stari (nebo doby zaméstnani v podniku), kdy
zaméstnanec obdrZi obdrzi za stejnou ¢innost pfi stejném vykonu rtiznou odménu. To
miiZe negativné ovliviiovat vykon hire placenych pracovniki,

m odstupnovani odmény podle rodinného stavu s sebou nese stejné problémy, jako
pfi odstupnovani podle stafi,

m narok na placenou dovolenou ptlisobi, Ze pracovnikovi je vyplacena odména za praci i
ve dnech, kdy viibec nepracuje. Tento nesoulad mezi odménou za praci a vykonem
jesté prohlubuji pfiplatky za dovolenou,

m v piipadé nemoci se odména za praci jest€ néjaky Cas vyplaci, i kdyz pracovnik
nepodava zadny vykon (napf. v soudnictvi),

m garantovani minimalni mzdy pii ukolové praci zarucuje urcitou vysi mzdy odvozenou
od normalniho vykonu i pfi niz§im vykonu,

m za obtize, které mohou pracovnikovi vzniknout nepfiznivou nebo pfiliS§ dlouhou
pracovni dobou, se poskytuji podle ustanoveni pracovniho prava nebo kolektivnich
smluv priplatky ke mzd€. Jsou to napfiklad priplatky za pfes¢asy, za noéni praci, praci
o nedélich a svatcich a podobné. Nejsou odménou za vykon pracovnika, ale
odskodnénim za jeho pfinuceni, aby pfijal nepfiznivé pracovni podminky.

Uplatnéni socialnich faktoru pfi urGovani odmén za praci pusobi, Ze se z vykonnostni mzdy
stava socialni mzda. Podnikohospodafské metody hodnoceni prace tedy mohou byt vyuZzity
jen k tomu, aby urcovaly relativni vySi odmény pro rizné ¢innosti.

7.5 Dobrovolné podnikové socialni pozitky

Poskytovani dobrovolnych socialnich poZitkii umoznuje podniku pozitivné ovliviiovat vili
zaméstnanci k vysSimu vykonu. Dobrovolnymi socialnimi pozitky se rozumi vSechno, co
podnik poskytuje svym zaméstnancim formou véci, sluzeb naturalie a penéz
nad dohodnutou odménu za praci a pripadny podil na zisku. Nefadime mezi né ale socialni
pozitky poskytované ze zakona a dohodnuté v kolektivnich smlouvach, které jsou
pro pracovniky narokové a podnik je musi poskytovat povinné€. Dobrovolné podnikové
socialni pozitky mohou byt poskytovany pouze tehdy, jestliZe se podnikatel nebo spole¢nici
vzdaji ¢asti zisku, ktery by jim jinak patfil.

Zatimco mzdy jsou vykonnostné podminénou odménou za praci, socialni pozitky se poskytuji
na zakladé prisluSnosti zaméstnance k socialnimu systému podniku a obvykle nemaji Zadny
vztah k vykonu. Na rozdil od ucasti pracovnikli na zisku, ktera je zavisla na dosazenych
vynosech a je ji mozno povazovat za zvlastni ¢ast odmény za praci, dobrovolné podnikové
socialni pozitky zpravidla kolisani dosaZené vySe zisku neovlivauje.

Dobrovolné podnikové socialni pozitky se poskytuji pracovnikiim v riiznych podobach. Podle

forem, to je podle sledovanych cilli a pouZzitych nastroja, je 1ze roz¢lenit do nékolika skupin:

m hospodarska prilepseni (napf. vanoCni prispévek, pfispévky na podnikové stravovani,
prispévek na dopravu, bytova pomoc, darky jubilantim),



m zajisténi proti Zivotnim a pracovnim rizikim (napf. penzijni pfFipoji§téni, socialni
vypomoci),

m vyrovnani rozdilného zatizeni rodin (napf. podpora pfi narozeni ditéte, pii svatbé,
pfi umrti v rodin€),

m podpora dusevnich a sportovnich zajma (napf. podnikova knihovna, podnikova skoleni,
sportovisté, poskytovani studijnich vyhod).

Velké podniky zpravidla mohou poskytovat vyssi pozitky nez podniky mensi. Je to dano tim, Ze
jsou finanéné siln€jsi a dovedou snadnéji prekonavat kratkodobé kolisani ziskovosti, a zZe
ur¢ité pozitky lze efektivné poskytovat teprve pfi vyS§im poctu zaméstnancli (napf.
knihovna, sportovi§té ap.).

Cile sledované poskytovanim socialnich pozitki mohou mit ekonomické, socialni a etické
motivy. Podnikové cile v oblasti péée o zaméstnance, sledované dobrovolnymi socialnimi
pozitky, nelze oddélovat od vrcholového podnikového cile, jimz je dlouhodoba
maximalizace zisku. Socidlni péfe o pracovniky v modernich podnicich je zpravidla
chapana jako samoziejma vedlejSi podminka, pfi nizZ se snazi maximalizovat zisk (v ramci
cilové funkce), presto vSak sehrava vyznamnou roli pfedpoklad o jejich vlivu na rlst
vykonnosti podniku.

Nejcastéjsi motivy, které vedou podnik k poskytovani dobrovolnych socialnich pozitk:

m rust pracovnich vykonu zaméstnancu. Dobrovolné socidlni pozitky ovlivauji pozitivné
vali k pracovnimu vykonu i pracovni moralku. Posiluji divéru zaméstnanci
k zaméstnavateli, ktery se vzdava ¢asti svého zisku v jejich prospéch bez tlaku zakona
¢i kolektivniho vyjednavani,

m piipoutani zaméstnancu k podniku. Poskytovanim podnikovych bytd ¢i penzijniho
pripojisténi apod. se odrazuji pracovnici od fluktuace a Celi se tak nakladim, které by
fluktuaci vznikly. Toto feSeni je vyznamné zejména u kvalifikovanéjSich zaméstnancu,
kde podnik ztraci ve prospéch konkurence zapracované, resp. v podniku vyskolené
zameéstnance,

m argument pii ziskavani pracovnika. Podnik s rozvinutou socialni pééi o zaméstnance je
lakavéjsi svou nabidkou pracovnich mist na vnéj§im pracovnim trhu,

m vytvoreni moznosti ovliviovat zaméstnance. Vychazeni vstfic socidlnim potfebam
zaméstnanci nad rdmec povinnosti umoznuje omezit vliv odborti a mize vést k pocitu
zavazku zaméstnanci viéi podniku, k rustu jejich odpovédnosti a ochoty
spolupracovat,

m uspory dani a danové odpisy. Danové predpisy mohou umoznovat uhrady vydaja
pracovnikli pfimo z nakladti podniku, aniz by si je museli hradit z odmény za praci,
kde vzhledem k vysokému zdanéni by podnik musel na jejich kompenzaci vynalozit
podstatné vyssi prostifedky (napf. pfispévek na stravovani, na dopravu, dichodové
pripojisténi apod.).

Odbory nemaji zajem na dobrovolnych socialnich pozitcich v podnicich, ani na podilech
zaméstnancu na zisku. Obavaji se, Ze tak zaméstnanci ztrati zajem na organizovanosti
v odborech. Pocit partnerstvi v podniku misto konfrontace snizuje potiebu silnych odboru
jako ochrancti zaméstnancii. Pro odbory je nevyhodné i omezeni volné migrace
zaméstnancl, nevyhodna je i nejednotnost a nejistota dobrovolnych pozitki. Odbory maji
zajem na tarifnich upravach, to znamena na tom, aby se pro vSechny podniky staly ty
pozitky, které dosud poskytuji dobrovolné, zavazné. Tim by se ale ztratil pozitivni motivaéni
efekt socialnich pozitkd, ktery je v jejich dobrovolnosti.

Shrnuti kapitoly

V této kapitole jste se seznamili s Ciniteli, které ovliviuji pracovni vykon. MEli byste
predevS§im chapat zavislost lidského pracovniho vykonu na vykonnosti a snaze o vykon.
Dale byste méli chapat vyznam personalniho vybéru pro podnik a disledky, které plynou
z uplatnéni interniho nebo externiho vyb&ru pracovnikli. Seznamili jste se také s postupem
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pfi vybéru pracovnikli a s charakteristikou jednotlivych stupnti vybéru. Mate predstavu o
pracovnich podminkach a o tfech hlavnich oblastech, které zahrnuji ipravu pracovni doby,
usporadani pracovisté a podnikové klima. Také jste se seznamili se zaklady a zasadami
stanoveni vySe odmény za praci v souladu se mzdovou spravedlnosti. Na zavér jste rozebrali
dobrovolné socialni pozitky a cile, které sleduje podnik jejich poskytovanim.

Otazky k zamysleni

. Na kterych dvou faktorech obecn€ zavisi lidsky pracovni vykon?

. Jaké jsou vyhody a nevyhody interniho a externiho vybéru zaméstnanci?

. Do kterych stupnti 1ze rozd€lit vybér pracovnika?

. Ve kterych hlavnich oblastech probiha vytvareni optimalnich pracovnich podminek?
. Charakterizujte klouzavou pracovni dobu?

. Cim se li§i mzda a odména?

. Co rozumite pod pojmem mzdova spravedInost v podniku?

. Cim jsou charakteristické dobrovolné socialni pozitky?

10. Pro¢ nemaji odbory zajem na dobrovolnych socialnich pozZitcich?



s Metody hodnoceni prace
sMzdové formy
sMzdovy systém podniku
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Cil kapitoly

V této kapitole se seznamite s metodami hodnoceni prace, pfiCemzZ se seznamite
s pozadavky, ze kterych se vychazi pfi hodnoceni prace, a také s postupnymi kroky, které je
nutno ucinit pfi vlastnim uplatnéni metod. Dale poznate zakladni mzdové formy, jejich
charakteristiky, zplisoby vypoctu, moznosti uplatnéni a v neposledni fadé také jejich vyhody
a nevyhody. Na zavér kapitoly se seznamite se mzdovym systémem a mzdovou politikou
podniku.

Casova zatéz

m 4 hodiny samostudium, 40 minut otazky k zamySleni

Uvod do problému

Jak jiz bylo uvedeno v predchozi kapitole pojednavajici o Cinitelich ovliviujicich pracovni
vykon, vySe odmény za praci ovliviiuje pozitivné€ vili zaméstnance k pracovnimu vykonu
tehdy, jestlize je ekvivalentni vykonu pracovnika. To znamena, Ze jeji rozdilna vySe mezi
pracovniky vykonavajicimi prace odliSné obtiZznosti a mezi pracovniky dosahujicimi
rozdilného vykonu pfi stejn€ narocnych pracich vhodné reflektuje tyto odliSnosti a rozdily.

Nastrojem, ktery umoZnuje v podnikovém hospodarstvi diferencovat odménu podle
narocnosti vykonavané prace, tedy podle poZadavkil, které prace klade na pracovnika, je
hodnoceni prace. Nastrojem, ktery slouZi k vyjadfeni rozdilnych vykond, to je mnoZstvi a
kvality prace dosaZzenych zaméstnanci provadéjicich stejné obtizné ¢innosti, jsou mzdoveé
formy. Vyuziti obou téchto nastrojii umoznuje technicky dosahnout zdivodnéni mzdové
diferenciace v podniku.

8.1 Metody hodnoceni prace

Ukolem hodnoceni prace je odstupiiovani odmény za praci podle stupné obtiznosti jednotlivych
pracovnich postupi, resp. jednotlivych pracovnich cCinnosti nebo pracovnich mist.
Zatfidénim pracovnich postupd do tarifnich stupnii se vytvafi tarifni stupnice, ktera se
pouziva jako objektivné zdtivodnéna zakladna pro diferenciaci mzdovych tarifii.

Cislo skupiny Hlavni druhy pozadavku

Odborné znalosti (dusevni pozadavky)
Dovednosti (télesné pozadavky)

I B Zatéz smyslova a nervova (dusevni naroky)
Zatéz télesna (télesné naroky)

Odpovédnost

V. m Pracovni podminky

Tab. 8.1 Zenevské schéma kriterii hodnoceni prace.

Hodnoceni prace vychazi z ur€itych pozZadavki, které pracovni postup klade na pracovnika,
ktery jej vykonava. Obecné€ uznavanou strukturu pozadavkil vyuzivanych pro hodnoceni
prace tvofi tzv. "Zenevské schéma", vyvinuté pod gesci Mezinarodni organizace prace a
pfijaté v roce 1950 na konferenci o hodnoceni prace v Zenevé. Vychazi ze Sesti druhu
pozadavku roz¢lenénych do ¢tyr pozadavkovych skupin.



Prvni dvé skupiny, kterymi jsou odborné znalosti, dovednosti a zatéz, jsou vztaZeny jak
na dusevni, tak na télesné pozadavky. Zbyvajici dvé skupiny pozadavkli tvofi naroky
na odpovédnost a naro¢nost pracovnich podminek. Zenevské schéma pfiblizuje tab. 8.1.

Vlastni uplatnéni metod hodnoceni prace probiha ve dvou postupovych krocich.

m Nejprve je hodnoceny pracovni postup popsan podle pifedem vymezenych hodnoticich
pozadavkil. Jsou to takové pozadavky (obvykle vychazejici ze "Zenevského
schématu"), které vystihuji narocnost praci a které ma byt schopen plnit primérné
zpusobily pracovnik.

m V navazujicim druhém kroku se slovni popisy obtiZznosti pracovnich postupt prevadi
do ¢iselného vyjadieni napfiklad v bodech nebo stupnich, které udavaji hodnotu prace.

Zpusob kvantifikace Druh kvalitativni analyzy
sumarni analyticka
Razeni Metoda poradi Metoda rad
Odstupnovani Metoda mzdovych tfid Stupnovité Ciselné hodnoceni

Tab. 8. 2 Metody hodnoceni prace.

Jak je patrno z tab. 8.2, pfi hodnoceni pracovnich postupui Ize vyuzit ¢tyi metod hodnoceni
danych kombinaci dvou vyuzitelnych druha kvalitativni analyzy a dvou mozZnych zplsobt
kvantifikace.

Popisy pracovnich postupd, tvoficich prvni krok jejich hodnoceni, mohou byt podle
zvoleného druhu kvalitativni analyzy provedeny sumarné€ nebo analyticky. Pfi sumarnim
popisu jsou pracovni postupy a jejich pozadavky na abstraktni pracovniky vymezeny
souhrnné. Pfi analytickém popisu jsou predem definovany posuzované pozadavky. Pfedem
je urCena i diilezitost kazdého pozadavku viiéi ostatnim (napf. prostiednictvim koeficientu
vyznamnosti), stanovena stupnice hodnoceni naro¢nosti pro kazidy pozadavek a je
zpracovan navod na pievod popisti do ¢iselného vyjadieni.

Koneénou podobu dava vysledktim kvalitativni analyzy zptisob jejich kvantifikace, tedy
jejich usporadani. V praxi nasich podnikil se Fazeni, jako zptisob uspofadani hodnocenych
pracovnich postupti pro tarifni ucely, do fad nebo poradi podle kvantifikované naro¢nosti
zpravidla nevyuziva. Tradici ma naopak uplatnéni odstupnovani, kdy se hodnocené pracovni
postupy uspofadavaji podle své naroc¢nosti do stupnic tarifnich stupnd, resp. do stupnic
tarifnich trid.

Jak jiZ bylo uvedeno, zplsob popisu hodnocenych pracovnich postupl je determinovan
druhem kvalitativni analyzy. Hovofi se proto o sumarnim a analytickém hodnoceni.
Sumarni hodnoceni se doporucuje pro ¢innosti, kdy prace maji podobny obsah, podniku
vyhovuje jen hrubé odstupnovani mzdovych tarifi, odménovani pracovnici povazuji
vysledky hodnoceni za srozumitelné a vydaje na hodnoceni pracovnich postupl a
na zavedeni a pouzivani tarifnich mzdovych tfid jsou relativné nizké. Analytické hodnoceni
je vhodné zejména v takovych podminkach, kde struktura pracovnich postupi je velmi
riznoroda, hodnoceni je kdykoliv opakovatelné, podnik pozaduje jemnou diferenciaci
mzdovych tarifi a je ochoten vynaloZit relativné zna¢né vydaje.

V praxi se ale vyuzivani analytického a sumarniho hodnoceni prolina. Vybrané klicové
pracovni postupy se hodnoti analyticky a ostatni pracovni postupy se pak hodnoti sumarné
s vyuZitim, na zaklad€ analytického hodnoceni vytvofené stupnice, tarifnich stupnd.
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8.2 Mzdoveé formy

Mzdovou formou se rozumi vztah mezi vysSi odmény za praci a vykonem pii stejné obtiznosti
prace. Tento vztah musi byt vymezen tak pruzné, aby jeho prostiednictvim stanovovana vyse
odmény v plné mife vyjadfovala rozdily ve vykonnosti. To znamend, Ze odména s rlistem
vykonu stoupa a pfi jeho poklesu se snizuje. Socialni zretele, které jsou zohlediovany pfi
stanoveni odmény za praci, o nichZ bylo hovofeno v souvislosti s tzv. socidlni mzdou (napf.
placeni tarifné zaru¢ené minimalni mzdy pfi praci v ukolu i pfi niz§im vykonu), vytvareji
urcéitd omezeni pro stimula¢né Zadouci jednoznacnost vztahu mezi odménou a vykonem.
Podnikova praxe nejcastéji vyuziva mzdovych forem:

m Casova mzda

m ukolova mzda

m prémie

m odmény.
Casova a tkolova mzda jsou také oznacovany jako zakladni formy mzdy. Je tomu tak proto,
Ze jejich prostiednictvim se stanovuje hlavni ¢ast odmény za praci, tzv. zakladni mzda.
Zbyvajici formy mzdy, to je prémie a odmény, se nékdy oznacuji jako formy doplikové mzdy.
Diivodem je skute¢nost, Ze vzhledem ke svému niZ§Simu podilu na celkové odméné za praci
pracovnika slouzi k doplnéni stimula¢niho ptisobeni formy zakladni mzdy k vykonu.

8.2.1 Casova mzda

Pfi Casové mzdé se odménuje podle délky pracovni doby. Velikost pracovniho vykonu
vyjadfuje odpracovany c¢as. Jako méfitko se u pracovnikli d€lnickych profesi pouZiva
obvykle hodina (hodinova mzda, u technickohospodaiskych pracovnikd mésic - mési¢ni
plat). Casova mzda muiZe mit ale i podobu mzdy za sménu, denni, tydenni nebo mési¢ni
mzdy.

Pfi ¢asové mzdé se uplatnuji dva zakladni vztahy.

m Mzda za c¢asovou jednotku je konstantni. Celkova mzda roste s odpracovanym Casem,
bez ohledu na to, zda je béhem pracovni doby vykonnost nad ¢i pod primérem.

m Mzdové naklady na kus (na jednotku vysledku prace) se méni podle vykonnosti a
spotieby Casu. Klesaji pfi nadpriimérné vykonnosti a klesaji s riistem spotieby Casu.
Mzdové naklady na kus se tedy vyvijeji nepfimo umérné viiéi vyvoji vykonnosti.

Oblast pouziti ¢asové mzdy je predevsim u té€ch Cinnosti, kde neni z hospodafskych divoda
svédomitost, presnost a kvalita, nezZ rychlost a kvantita. Casova mzda se ale musi pouZivat i
tehdy, kdy vykon neni méritelny nebo jeho méfeni je spojeno s pfili§ vysokymi naklady. To se
tyka predevsim dispozitivnich ¢innosti a vykonnych ¢innosti, u nichZ se vykonavané prace
méni nepravidelné (napf. pomocné price, opravy, sklady, kancelaiské prace atd.). Casova
mzda je dale uplathovana tam, kde v dusledku usili o kvantitativni vykon by mohly
vzniknout $kody na zdravi, vyrobnim zafizeni nebo nehody. Casovda mzda je nutna také
pii odménovani pracovnikli, ktefi nemohou ovlivnit intenzitu své prace, protoZe kolisa
z vnéjSich pricin (napf. prodavacky, telefonistky atd.), nebo je dana organizaci prace
(vyrobni linky).

Prednosti casové mzdy je jednoduchost evidence a kvantifikace, Setfeni vyrobnich faktorti a
vytvafeni podminek pro docilovani standardni kvality zabranovanim pfili§ rychlému
pracovnimu tempu. Nedostatkem této formy zakladni mzdy je predevSim to, Ze pfi ni nese
podnik riziko, Ze niZsi pracovni vykon ¢asové odménovaného pracovnika povede k rdstu
naklad na jednotku produkce a Ze Celeni tomuto riziku vyzaduje, aby podnik na tyto
pracovniky dohlizel a nesl z tohoto divodu vzniklé dodatecné nasledky. Z hlediska
motivaéniho plisobeni je dale obecné vnimanym uzkym mistem c¢asové mzdy, Ze
nepodnécuje ke zvySovani vykonu.

Casova mzda s vykonnostnim pfiplatkem (odménou) nevyhodu ¢asové mzdy, danou tim, Ze
nemotivuje ke stupnovani vykonu, odstranuje vykonnostnimi pfiplatky k ¢asové mzdé. Tato



varianta Casové mzdy predpoklada nasledné subjektivni vykonnostni hodnoceni pracovnika
nadfizenym. Spociva ve vyuziti hodneticich znaki: vykon, chovani, vyuZitelnost vztazenych
k pracovnikovi, resp. jim dosazenému vykonu. Timto zptisobem se hodnoti pracovnici
podniku. Rozdil proti hodnoceni prace je v tom, Ze zatimco pracovni postup se hodnoti
nezavisle na osobach, které ho vykonavaji, vykonnostni hodnoceni se zaméiuje na vykon
konkrétniho pracovnika.

Od prémiové mzdy (Casové mzdy s prémii) se Casova mzda s vykonnostnim pfiplatkem
odliSuje tim, Ze prémie poskytovana k casové mzdé se kvantifikuje podle miry plnéni
pfedem stanovenych exaktné méfitelnych veliCin, vyjadfujicich vysledek pracovniho
procesu (vykon, kvalita, uspora vyrobnich faktort, vyuZziti vyrobniho zafizeni). Vykonnostni
priplatky (odmény) se na rozdil od prémii poskytuji za naslednym subjektivnim posouzenim
nadfizeného vyhodnoceny nadprimérny vykon, nadprimérné chovani (vii¢i nadfizenym a
spolupracovniktim) a nadprimérna pouZitelnost pracovnika.

8.2.2 Ukolova mzda

Ukolova mzda (kusova mzda) je mzdova forma, pfi niz je vyse mzdy zavisla na vykonu
vyjadireném vysledkem prace: plati se za "kus", bez vazby na realny ¢as potfebny pro jeho
vyrobu (nebo jako provize za skuteéné dosaZeny obrat). Zatimco u casové mzdy je
odménovana délka pracovni doby je u ukolové mzdy odménovan vysledek prace vyjadreny
mnozstvim. Ukolova mzda se uplatiiuje na pracovistich, kde jsou stanoveny vykonové
normy, pfedem ureny technologické postupy, pracovni postupy se pravidelné opakuji.
Dulezitou podminkou zde je, Ze zaméstnanec muze intenzitou své prace ovlivnit kvantitativni
vysledek své prace. Postupujici automatizace vyroby zvySuje zastoupeni pribéznych dob,
které pracovnik ovlivnit nemiize. V pasové vyrobé s vazanym rytmem je tak napiiklad
pfedem urcen pocet pracovnich ukont pracovnika za ¢asovou jednotku. To znamena, Ze
nemiiZe piekrocCit stanovené ¢asy z vlastni viile, aby zvysil svlij hodinovy vydélek.

Ukolova mzda nabizi dvé moznesti svého uplatnéni:

m casovy ukol

m penézni ukol.
Pii uplatnéni ¢asového ukolu se pfedem urci na provedeni pracovniho postupu cCas, ktery se
odménuje. JestliZe se tento ¢as nespotiebuje, zvySuje se hodinovd mzda pracovnika.
Pii penéznim tukolu se za jednotku kvantitativné vymezeného pracovniho vykonu stanovi
penéZni sazba. Oba zplsoby pies svou podobnost vedou k rozdiliim. Casovy tukol je
vyhodnéj$i v tom, Ze pfi zménach tarifnich sazeb v disledku kolektivniho vyjednavani
(ordstu mezd) se normované c¢asy neméni, ale pouze nasobi zménénou sazbou.
U penézniho ukolu se pfi tarifni zméné musi vSechny jednotkové sazby pfepocitat. Nové se
stanovuji i normované Casy, které se mohou urcovat odhadem nebo presnéji exaktnim
méfenim ¢asovymi studiemi.
Ukolova mzda umozZiiuje zvyseni hodinového vydélku, ale muze vést pii piechodné
indispozici pracovnika k vydélkovému propadu. Celi se tomu obvykle spojenim ukolové
mzdy se zarucenou minimalni mzdou (mzdou vychazejici z realné odpracovaného Casu),
ktera se vyplaci pfi niz§im vykonu. Neni-li tedy dosazena pracovnikem uréita vykonova
uroven, prechazi ukolova mzda do ¢asové mzdy.

Ukolova mzda tedy ma dvé ¢asti:
m zaruéenou (tarifni) mzdu, ktera odpovida ¢asové mzd¢ za realné odpracovany cas. To
znamena, Ze predpoklada normalni vykon, a
m ukolovou prirazku, ktera ¢ini 15 - 20 % tarifni mzdy.

Obé casti se podileji na vytvoreni ukolové smérné sazby, to je hodinového vydélku
pracovnika odménovaného ukolovou mzdou pfi normalnim vykonu. Odména je tedy uz
predem o 15 - 20 % vySSi nez Casova mzda za srovnatelnou praci. NavySeni predstavuje
odménu pracovnika za ochotu pracovat ve vykonové mzdé.
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Variantou ukolové mzdy je akordni mzda, resp. skupinovy akord. Normovany Cas a sazby
odmény jsou pfi ni uréeny ne pouze pro jednoho zaméstnance, ale pro jejich skupinu.
Na jejich zaklad€ se stanovi uhrnna vySe odmény pro skupinu za cely pracovni ukol.
Odména se po splnéni ukolu rozdé€li mezi Cleny skupiny. Klicem rozd€lovani je podil
jednotlivce, stanoveny jako nasobek realné€ odpracovaného Casu a tarifni sazby, odpovidajici
narocnosti vykonané prace, na uhrnu téchto podili vSech ¢lenli skupiny. V tomto poméru
se pak rozd€luje uhrn ukolové mzdy mezi jednotlivé Cleny skupiny.

Prednosti ukolové mzdy je podnécovani vyssiho vykonu. Podnik plati pouze za vykon,
s vyjimkou pfipadl, kdy nebyla dosazena minimalni mzda. Zaostavani za normovanym
vykonem je vSak pii ukolové mzdé vyjimeéné. Vyhodou ukolové mzdy dale je, Ze pfi ni
naklady na kus jsou konstantni a mzdové naklady se vyvijeji proporcionalné vyprodukovanému
mnozstvi, coz je vyhodné pro nakladové rozpoctovani.

Urcitou nevyhodou ukolové mzdy je nebezpeci priliS vysokého pracovniho tempa, vedouciho
k rychlejsi spotfebé sil, zvySenému opotiebeni hmotného investicniho majetku a ke snizeni
kvality pracovnich postupi. Vznika tak potieba dodatecnych kontrol kvality. Vzhledem
k nebezpeci, Ze méné vykonni pracovnici nebudou s vy§i odmény spokojeni, nebo Ze
ukolové odménovani zptisobi pfili§ vysoky narst odmén, je spravné stanoveni norem c¢asto
spojeno se znaénymi potiZemi.

Priklad

Vymezte pro ukolové odménovaného pracovnika hodinovy vydé€lek. K jeho vymezeni uzijte
zadané veliCiny:

MM minimalni tarifni mzda 36 Ké/hod.
UP ukolova piirazka 20 %

MYV mira vykonnosti 125 %

SV skuteény vykon 15 ks/hod.
Reseni

V podstaté zalezi na tom, zda zjiStujeme casovou ukolovou nebo penézni ukolovou mzdu.
Pokud vychazime z penézni ikolové mzdy, potom hodinovy vydélek (HV) je roven nasobku
skutec¢ného vykonu (SV) a penéZni sazby (PS). PenéZni sazba je dale nasobkem normy ¢asu
(NC) a minutového faktoru (MF). Minutovy faktor lze zjistit délenim ukolové smérné sazby
(US) Sedesati minutami. Oproti tomu normu casu lze zjistit jako podil Sedesati minut
a normalniho vykonu (NV). Normalni vykon je pfitom podilem skuteéného vykonu (SV)
a miry vykonnosti (MV). Koneéné ukolova smérna sazba je vyjadiena souctem minimalni
tarifni (hodinové) mzdy (MM) a ukolové piirazky (UP). Vypocet tedy vypada nasledovné:

US =MM + UP = 36 + 7,20 = 43,20 K¢& / hod.

MF = Us / 60 = 43,20 / 60 = 0,72 K¢ / min.
NC=60/NV=60/(SV/MV)=(60*MV)/SV=(60*1,25)/15=5 min. / ks
PS=NC * MF =5 * 0,72 = 3,60 K& / ks

HV =PS * SV = 3,60 * 15 = 54 K¢ / hod.

Pokud budeme vychazet z Casové ukolové mzdy, je hodinovy vydélek (HV) roven nasobku
zuctovanych minut (ZM) a minutového faktoru (MF). Minutovy faktor pfitom zjiStujeme
stejné€ jako v pripad€ penézni ukolové mzdy (viz. vySe). Zuctované minuty jsou nasobkem
skuteéného vykonu (SV) a normy ¢asu (NC), pfic¢emz normu ¢asu opét zjistujeme stejné
jako v pfipadé pené€zni ukolové mzdy (viz vySe). Vypocet tedy vypada nasledovné:

ZM =NC * SV =5 * 15 =75 min. / hod.
HV=7ZM * MF =75 * 0,72 = 54 K¢ / hod.



8.2.3 Prémie

Prémie doplnuje zakladni formy mzdy (Casovou nebo ukolovou mzdu) pfi stimulaci
pracovnika k dosahovani pracovniho vykonu. Jejim ukolem je podnécovat dosazeni téch
ukazatelit pracovniho vykonu, které nejsou ocenény zakladni formou mzdy. Poskytuje se
za plnéni téch ukazatelli pracovniho vykonu, které jsou méfitelné nebo vycislitelné, jsou
pracovnikem ovlivnitelné a pravidelné se opakuji ve skladbé pracovnich ukold. Prémie je
tedy stanovovana podle objektivnich, predem stanovenych Kritérii, kde je pfedem dan vztah
mezi mirou plnéni tzv. prémiového ukazatele a prisluSnou vysi prémie.

Druhy prémii 1ze podle toho, ke kterému prémiovému ukazateli se vztahuji, rozdélit na:

m prémie za vyssi vykon. Ukazatelem zde je kvantitativni vysledek prace. Uplatnuji se
ve spojeni s ¢asovou mzdou misto ukolové mzdy, kdyZ nemohou byt stanoveny pevné
normy, napfiklad pro ménici se pracovni podminky.

m Prémie za kvalitu. Vyplaci se za zvySovani kvality vykonu, napiiklad za niZ§i nez
povolenou zmetkovitost.

m Prémie za usporu. Poskytuji se za uspory vyrobnich faktorti, napfiklad za vyssi vyuziti
materialu a mensi spotfebu energie.

m Prémie za vyuziti. Maji zajistit optimalni vyuZiti hmotného investi¢niho majetku.

Prémie je zde vyplacena napriklad za zkrdceni Cekacich Casli, ¢asu na opravy apod.
Jednotlivé druhy prémii se mohou v pobidkovych systémech realnych podniki v rtizné mife
kombinovat. Spojenim prémii se zakladnimi mzdovymi formami vznikaji prémiové mzdové
systémy.

K nejvyznamnéjSim prémiovym mzdovym systémim podle Woheho (1995), ktery se jimi
v uvedeném literarnim pramenu podrobnéji zabyva, patfi nasledujici systémy:

Halsey(v prémiovy systém

K zakladni ¢asové mzd€ se za kaZzdou jednotku vysledku prace piesahujici normalni vykon
vyplaci prémie ve vysi 50 % jednotkovych mzdovych nakladt odpovidajicich normalnimu
vykonu. Primérna mzda zde pfi nadprimérném vykonu linearné stoupa.

Rowan(v prémiovy mzdovy systém

Prémie, kterou ziskava délnik k casové mzdé, Cini tolik % zakladni mzdy, o kolik byl usporen
normovany ¢as. Prémie zde s rlistem vykonu stoupa degresivné.

Diferencialni kusova mzda podie Taylora

Tento systém vychazi z ukolové mzdy, kde se uréi presnymi ¢asovymi studiemi normalni
vykon a vyuZiva se diferencovanych mzdovych sazeb. Dosahne-li d€lnik vysSi, neZ normalni
vykon, stanovi se mu odména na zaklad€ vysSi sazby, neZ je sazba normalni a pfi niZSim,
nez normalnim vykonu se pouZije ukolové sazby, ktera je niz§i neZ normalni. Vyuzivanim
rozdilnych ukolovych mzdovych sazeb, které rostou s dosaZzenym vykonem, se vytvari silny
tlak na vykon a dosahuje se progresivniho ristu mzdy.

Prémiovy mzdovy systém podle Bedauxe

V tomto systému, ktery je nazvan podle svého autora, se na zaklad€ analytického hodnoceni
méfi lidsky pracovni vykon mérnymi jednotkami "B". Vykon 60 B za hodinu predstavuje
normalni vykon normalniho délnika, ktery se odménuje zakladni mzdou. Jeho zjistovani se
provadi hodnocenim podle autorova systému. Zakladni mzda je zaru¢enou mzdou.

8.2.4 Odmény

Odmény jsou forma doplnkové mzdy, jejimzZ prostfednictvim se v odméné za praci ocenuje
pracovni vykon podle slovné hodnotitelnych ukazateli. Odmény mohou byt poskytovany
jednak pravidelné, jak je tomu pfi jejich spojeni s asovou formou zakladni mzdy do ¢asové
mzdy s vykonnostni odménou, jednak za jednordzové a mimofradné vysledky prace.
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Jak jiz bylo uvedeno vySe, v souvislosti s ¢asovou mzdou s vykonnostni odménou v pasazi
vénované Casové mzdé, vykonnostni hodnoceni je zaloZzeno na vyuziti tfi hlavnich znaku:
vykonu, chovani a vyuzitelnosti. Vlastni hodnoceni ale vychazi z dalSiho ¢lenéni kazdého
hlavniho znaku pro prisluSnou kategorii pracovnikl, podle charakteru jejich prace. Toto

¢lenéni hlavnich znakt podle Woheho (1995) je ziejmé z tabulky 8. 3.

Kategorie pracovnikl a pfislusné znaky pro hodnoceni vykonu

Rutinni prace

Tézka prace
bez vedeni

Ridici prace

spolupracovniky
Chovani k
outsiderim
Dodrzovani
predpisu
Zachazeni s vécmi

Respektovani
delegovanych
pravomoci

Chovani k outsideriim
PInéni prikazd
Vyuzivani pomocnych
zdrojd

Vykon Mnozstvi Dosazeni cile Dosazeni cile
Kvalita kvantitativhé kvantitativhé
Dosazeni cile Dosazeni cile
kvalitativhé kvalitativhé
Chovani Chovani mezi Informacni Einnost Informacni Einnost

Respektovani
delegovanych
pravomoci

Chovani k outsiderdim
PInéni prikazu
Dodrzovani rozpoctu
Podpora
spolupracovnikl
Zvladani fidiciho
procesu

Vyuzitelnost

Samostatnost
Moznosti vyuziti

Rozsifovani ukoll
Moznosti vyuziti
Dalsi vzdélavani

Rozsifovani ukoll
Moznosti vyuziti
Dalsi vzdélavani

Tab. 8.3 Znaky pro hodnoceni vykonu.

Pfi vykonnostnim hodnoceni se posuzuje vykon odvedeny pracovnikem v uplynulém
obdobi prifazenim hodnoticiho stupné kazdému znaku.

Hodnoceni jednotlivymi stupni pfitom podle cit. autora znamena:
m stupen 1: vykon, chovani nebo vyuzitelnost je podstatné pod primérnymi oCekavanimi
m stupen 2: vykon, chovani nebo vyuzitelnost je pod primérnymi o¢ekavanimi
m stupen 3: vykon, chovani nebo vyuzitelnost odpovida primérnym ocCekavanim
m stupen 4: vykon, chovani nebo vyuzitelnost je nad primérnymi ofekavanimi
m stupen 5: vykon, chovani nebo vyuzZitelnost je podstatné nad primérnymi o¢ekavanimi.

Vykonnostni priplatky se plati za nadprimérny vykon, za nadprimérné chovani nebo
nadprimérnou vyuZitelnost. Jednorazové odmény za mimofadné vysledky se stanovuji
rovnéZz podle urCenych kritérii. Prikladem mize byt vypsani odmény za splnéni
komplexniho ukolu ve stanovené kvalité pracovnim kolektivem (napf. dokonCeni vystavby
objektu) do stanoveného terminu.

8.2.5 Udast na hospodarskych vysledcich

Ucast na hospodaiskych vysledcich neni souc¢asti mzdy, je vsak soucasti odmény za praci.
Zakladni mzda (Casova a ukolovd mzda), prémie a odmény jsou zahrnovany do nakladi
a ovlivauji vysi zisku. Podily na zisku jsou soucasti vynost a jsou tedy uzitim zisku. Celkova
odména ziskdvana zaméstnancem, ktery se podili na zisku, se sklada ze mzdy (zakladni
mzda, prémie a odmény), z dobrovelnych socialnich pozitki a z podilu na hospodaiském
vysledku. Pokud se tento podil nevyplaci v hotovosti, ale zlstava v podniku jako ucast
na vlastnim kapitalu (zaméstnanecké akcie, tiché spoleCenstvi) nebo jako cizi kapitalova
ucast (zaméstnanecké piijcky podniku), jsou dalsi soucasti odmény dividendy, nebo uroky.



Ucast pracovniki na hospodafském vysledku vychazi z myslenky, Ze vyrobni faktor prace by
mél byt odménén podle svého produktivniho piinosu. Zainteresovanost na hospodafském
vysledku se orientuje na zaméstnance a jejim cilem je stimulace rtstu produktivity prace
nejen prostiednictvim vyssi odmeény, ale i navozenim partnerstvi pracovnika v podniku.

Systémovym pfedpokladem uplatnéni ucasti na hospodarskych vysledcich je stanoveni
produktivniho podilu faktor kapital a prace na vytvofeném zisku. Rozdéleni zisku mezi
kapital a praci ale nelze fesit exaktné. V praxi se proto vyvinuly dva systémy odhadu podilu
faktoru prace na zisku.

Jsou to:
m podilovy systém
m zustatkovy systém odhadu.

Pii odhadu zaloZeném na podilovém systému se urCuje podil zisku pfipadajici na faktor
prace podle poméru mezi thrnem mezd a celkovym obratem (podil mzdovych nakladt
na obratu). U zustatkového systému se stanovi velikost zisku pfipadajiciho na faktor prace
jako ztistatek zisku poté, co se od jeho uhrnu odecte Castka odpovidajici pfiméfenému
zaroCeni vlastniho kapitalu (odména faktoru kapital), pfipadné castka nutna
pro provozovani podniku, zahrnujici nejen pfiméfené zuroCeni vlastniho kapitalu, ale i
prostfedky, které je nutno v podniku reinvestovat.

Celkovy podil zisku pfipadajici na faktor prace pak lze urCitymi kli¢i rozd€lit mezi
jednotlivé zaméstnance. Vedle ro¢ni mzdy pracovnika se pfi tom berou v uvahu i jeho délka
zaméstnani v podniku a socialni hlediska. Podil zamé&stnancli na zisku se tedy takto muzZe
rozd€lit jednotlivym zaméstnancim na individualni podily. Mize ale také byt pouzit
bez individualniho déleni jako kolektivni podil na socialni opatfeni v podniku.

Pristup k vyuZziti ucasti na hospodarskych vysledcich doznal v priibéhu ¢asu vyraznych
zmén. Pfi zavadéni ucasti na hospodarskych vysledcich prevazovalo vyplaceni v hotovosti.
Ucast na hospodaiském vysledku ale znamena nejen ucast na zisku, ale i na ztraté.
Pro pfipad negativniho hospodaiského vysledku bylo tedy tfeba vytvafet rezervy
zadrzovanim Casti podild. Pracovni ucast zameéstnancu na hospodaiském vysledku se
postupné transformovala na kapitalovou ucast.

Kapitalova wucast zaméstnancli mulze mit formu primé nebo nepfimé ucasti
na podnikatelském kapitalu. U nepfimé kapitadlové ucasti vstupuje mezi podnik a jeho
zaméstnance instituce s vlastni subjektivitou (spolecnost spravujici vklady zaméstnanct),
jejimz prostfednictvim se uskutecnuje kapitalové spojeni mezi podnikem a zaméstnancem.

Pro primy Kkapitalovy podil je charakterizujici, Ze vedle existujiciho pracovniho poméru
vznika mezi podnikem a zaméstnancem dalSi pravni pomér. Pfi ucasti na vlastnim kapitalu
je to spoleCensko-pravni pomeér. Jestlize ma kapitalova ucast formu pujcky zaméstnanci
(napf. v malych a stfednich podnicich) nebo formu dluzniho tupisu (napf. ve velkych
podnicich), je mezi zaméstnancem a podnikem pomér jako mezi véfitelem a dluznikem.

Za zvlasté vhodné formy kapitalové ucasti zaméstnancti jsou povazovany smlouvy o tichém
spolecenstvi v podnicich fyzickych osob a v osobnich spole¢nostech a zaméstnanecké akcie
v akciovych spole¢nostech.

8.2.6 Normovani pracovniho vykonu

Objektivnim nastrojem hodnoceni pracovniho vykonu, a proto i nezbytnym podkladem
pro uplatnéni ukolové mzdy, jsou normy pracovniho vykonu. Pro v§echny ¢innosti musi byt
vytvareny podle jednotnych principt a jejich stanoveni musi vychazet z normalniho vykonu a
normalniho pracovniho tempa. Normalni, tj. priimérna spotfeba ¢asu na pracovni postup, se
v podniku zjistuje prostfednictvim ¢asovych studii.

Casova studie se sklada ze dvou ¢asti: z ¢asti casomérné a z ¢asti zabyvajici se hodnocenim.
Casomérna ¢ast zahrnuje celou fadu éasovych méfeni trvani stejnych pracovnich éinnosti
jednotlivych pracovnikli. V hodnotici ¢asti se posuzuje vykonnost jednotlivych pracovnikl
a na jejim zaklad€ pak urCuje primérny, resp. normalni ¢as.
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Normalni vykon nelze stanovit exaktn€. Povazuje se za néj takové provedeni pracovniho
postupu, pfi némz se jevi pozorovateli jednotlivé pohyby, jejich naslednosti a koordinace
nejvice harmonické, prirozené a vyrovnané. Tohoto normalniho vykonu pritom mtiZe trvale
dosahovat kazdy zpusobily, vySkoleny a plné zapracovany pracovnik béhem smény, prfi
dodrzeni Cast prestavek pro osobni potfebu a pro oddech. Vykonnost pracovnika se pak
vyjadfuje jako pomér efektivniho vykonu (skuteéného vykonu) k normalnimu vykonu, ktery
se, jak je uvedeno vySe, ziskava na zaklad€ zkuSenosti.

8.3 Mzdovy systém podniku

Cilem mzdového systému, jak uvadi Synek (1999), je stanovit mzdu za vykonanou praci
(pracovni vykon). Mzdou pak, jak rovnéz uvadi cit. autor, se rozumi penézité plnéni nebo
plnéni nepenézité povahy (naturalni mzda) poskytované podnikem zaméstnanci za praci.
Podnikatelsky subjekt pfi vytvareni svého mzdového systému vychazi ze zdkona o mzdé€ ¢.1/
1992 Sb. a kolektivni smlouvy. Struktura nastrojii spoluvytvarejicich podnikovy mzdovy
systém je ziejma z obr. 8.1.

Mzdovy systém podniku
Tarifni soustava Tarifni soustava
\ 4 \ 4 v v
Stupnice Priplatky a Casova Prémie
mzdovych mzdova mzda
tarift zvyhodnéni Ukolova Odmény
v za mzda
tarifnich pracqvni
stupnidi podminky
v
Kvalifika¢ni
katalogy A 4
v Hodnoceni v v
Hodnoceni pracovnich Hodnoceni pracovniho vykonu
prace podminek a chovani pfri praci

Obr. 8.1 Mzdovy systém podniku (podle Synka).

Prostfednictvim mzdového systému vyjadfuje podnik své mzdové politické zaméry a
prosazuje svou personalni politiku.

Svou mzdovou politikou sleduje podnikatelsky subjekt pfedevsim tyto cile:

m ziskat a udrzet kvalifikované pracovniky, ktefi svymi znalostmi a dovednostmi spliuji
pozadavky pracovnich mist, svym chovanim pfispivaji k vytvafeni a udrzovani
pozitivniho podnikového klimatu,

m stimulovat objem mzdovych prostiedki vyplacenych v odménach za vykonanou praci
zaméstnanciim na urovni, ktera neohrozuje konkurenéni schopnost podniku,

m zajistit zduvodnénou mzdovou diferenciaci, ktera bude pracovniky vnimana jako
spravedliva, uvnitf podniku i ve vztahu ke mzdovym relacim na vné&jSim trhu prace.

Mzdovou diferenciaci se rozumi rozdily ve vysi individualni mzdy pracovnik, které vyplyvaji
z rozdilll v mife naro¢nosti vykonavané prace (mife pozadavkli vykonavaného pracovniho
mista) a mife vykonu (mife mnoZstvi prace, resp. jejiho vysledku). Mira diferenciace
(rozriznéni) mezd je dilezitou informaci o stimula¢nich mozZnostech mzdy. Jestlize klesne



pod Zadouci, praxi ovéfenou uroven, pak mzda prestane plnit svou funkci pobidky
(stimulu). Nebude podnécovat k ziskani vysSi kvalifikace Ci ochoté prevzit vétsi
odpovédnost, které jsou potiebné pro zastavani vySe postaveného pracovniho mista, resp.
pracovni funkce, nebo k dosahovani vyssiho vykonu.

Relativni spravedlnost odménovani je jednim z predpokladii jeho metivacni pusobivosti.
Spravné mzdové relace proto musi byt pfedmétem trvalého zajmu podniku. Podnikatelsky
subjekt musi sledovat vyvoj mzdovych naroki svych zaméstnancii, resp. organizaci
zastupujicich jejich zajmy, a musi mit ve svém zorném uhlu i vnéjsi trh prace pfi trvalém
hledani spravnych mzdovych relaci.

Cile mzdové politiky, které jsou uvedeny vySe, jsou vzajemné rozporné. Nelze je uskute¢novat
paralelné. Pfi jejich sledovani je proto podnik nucen volit priority. Napfiklad jestliZe je
podnik v disledku nizké hospodafské efektivnosti omezovan objemem disponibilnich
mzdovych prostifedkli, je nucen drZet primérnou vysi mzdy svych pracovnikd v urovni
primérnych mezd v oboru a regionu. Jeho moZnosti ziskavat a stabilizovat pracovniky
s uzkoprofilovou kvalifikaci se tak snizuji.

Mzdovy systém podniku, ktery je nastrojem efektivni mzdové diferenciace, je zaloZen
na vyuZziti mzdotvornych faktori (obr. 8.2), jejichZ prostfednictvim se uskute¢nuje mzdova
diferenciace.

Jsou to:
m hodnota prace
m mimoradné pracovni podminky
m pracovni vykon
m trzni cena prace.

Mzdotvorné faktory Slozky mzdy
Hodnota prace > Mzdovy tarif 4
Pracovni vykon a chovani > Mzdové formy 4
Mimoradné prac. podminky > Priplatky tarifni povahy o
Mzdova zvyhodnéni
Trzni cena prace

Obr. 8.2 Vztah mezi mzdotvornymi faktory a slozkami mzdy (dle Synka).

8.3.1 Hodnota prace

Hodnota prace vyjadiuje relativni miru obtiznosti prace, to je miru slozitosti odpovédnosti a
namahavosti jednoho pracovniho postupu ve srovndni s ostatnimi pracemi v podniku.
Hodnota prace se urcuje s vyuzitim metod hodnoceni prace a je vyjadfena tarifnim stupném
(tarifni tfidou). Zatfidéni prace, pripadné pracovisté do tarifniho stupné, ma platnost tak
dlouho, dokud se nezméni obsah hodnoceni prace, pfipadné pracovni ndpli mista.
K takovym zménam miiZe dochazet napriklad inovaci technologii, racionalizaci pracovnich
postupil, pfipadné organizacnimi zménami v podniku. Tarifni stupen (tarifni tfida) je
ocenén mzdovym tarifem. Tarifni sazba je mzdova sazba v K¢ za jednotku ¢asu (hodinu,
mésic), ktera je pouzivana pfi odménovani pracovnika pro to, Ze pro vykonavani dané prace
¢i zastavani daného pracovniho mista spliuje kvalifikaéni poZadavky a zaméstnavatel
predpoklada, Ze pracovnik odvede normalni (priimérny) pracovni vykon.

O vysi mzdovych tarifii a jejich vzajemnych relacich rozhoduje vedeni podniku. Rozhodovani
je ovlivnéno vnitropodnikovymi i vn€jSimi faktory.
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Jedna se predevSim o

m rozsah prostredkll pouZzitelnych na mzdy v podniku

m mzdové nabidky konkurentd na vnéj§im trhu prace

m minimalni mzdové tarify vyhlaSené na zakladé zakona o mzdé, pokud v kolektivni
smlouvé nejsou sjednany tarify vyssi

m mzdové tarify dohodnuté ve vysSi (nadpodnikové) kolektivni smlouvé, vyhlaSené
MPSYV CR za zavaznou

m mzdové tarify sjednané v podnikové kolektivni smlouve€, které jsou vys$si nez tarify
prislusné vyssi kolektivni smlouvy.

Zakon o mzdé sice umoziuje v kolektivni smlouvé dohodnout mzdové tarify nizZsi, nez jsou
minimalni mzdové tarify vyhlaSené zakonem, mzda za vykonanou praci za odménovaci
obdobi ale nikdy nesmi klesnout pod zakonnou minimalni mzdu.

8.3.2 Mimoradné pracovni podminky

Mimoradné pracovni podminky vyjadiuji zatézové pozadavky pracovniho mista nebo
pracovniho postupu, které piesahuji uroven hodnocenou pfi zafazovani pracovniho mista, nebo
pracovniho postupu do tarifniho stupné ¢i tarifni tfidy. Takovou zvySenou zatéZ mohou
vyvolavat jednak atypické formy organizace pracovni doby, jednak zhorSené pracovni
prostredi a podminky pfi praci, které ohrozuji zdravi pracovnika a bezpecnost prace.

Za praci v nestandardnich podminkach poskytuje podnik priplatky tarifni povahy a mzdova
zvyhodnéni. Mohou byt stanoveny napf. procentem z tarifni mzdové sazby, dosazené mzdy
nebo sazbou v K¢ za hodinu prace. Podle cit. zakona o mzdé je podnik povinen promitnout
mimofadné pracovni podminky ve mzdé alespon zohlednénim prace presCas a prace
ve svatek a zvyhodnénim prace v noci a prace ve ztiZzenych a zdravi §kodlivych pracovnich
podminkach. Zakonem stanovené sazby, které maji promitnout ve vySi mzdy uvedené
zatézové pozadavky, mohou byt v kolektivni smlouvé zvySeny a stejné€ tak v ni miize byt
rozSifen okruh priplatkli podle specifickych potfeb podniku.

8.3.3 Podnikoveé kvalifika¢ni katalogy

Podnikové kvalifikani katalogy slouzi k hodnoceni a zafazovani pracovnich postupl
a pracovnich mist do tarifnich stupiiil ¢i tarifnich tfid. Spole¢né se stupnici mzdovych tarifu
a podnikovym katalogem priplatku tarifni povahy tvofi tarifni soustavu podniku. Mzdové
naroky, které vznikaji zaméstnanci vii¢i podniku podle ustanoveni tarifni soustavy, musi byt
splnény i v pfipadé Spatnych hospodarskych vysledkii podniku. Proto se soucet tarifni mzdy
s priplatky a mzdovymi zvyhodnénimi oznacuje jako zaru¢ena mzda, piipadné tarifni mzda
v §ir§im slova smyslu.

8.3.4 Hodnoceni pracovniho vykonu a chovani

Pracovni vykon a chovani konkrétniho pracovnika nebo skupiny pracovnikd se hodnoti
s vyuzitim norem potieby ¢asu, technickohospodaiskych norem, ukazateli vnitropodnikového
hospodareni, kriterii pro posuzovani pracovniho chovani zaméstnance atd. Dosahovani
vykonu presahujici jeho normalni (primérnou) uroven je podné€covano prislibem
poskytnuti pohyblivé slozky mzdy podle miry vykonu pracovnika. Pohybliva slozka mzdy,
ktera se nékdy oznacuje jako vykonova mzda, se stanovi prostfednictvim mzdovych forem.
Tato pohybliva ¢ast odmény za praci znamena nezaruc¢enou mzdu a nemusi byt vyplacena,
jestlize podnik nevytvori dostateény objem mzdovych prostfedki.

Na velikost nezarucené c¢asti mzdy pracovnika spoluptisobi fada Cinitelil. Jsou jimi zejména:
m mira ovlivnitelnosti vysledkli prace pracovnikovymi zadméry ve stimulace ochoty
k pracovnimu vykonu
m zafazeni pracovniho mista v hierarchii fizeni
m prostfedky vy¢lenéné na pohyblivou ¢ast mzdy.
Pohybliva ¢ast mzdy se v hospodafské praxi podniki liSi podle okruhu pracovniku.
U pracovnikd délnickych profesi a vykonnych pracovnikl ve spravé je jeji podil na celkové
mzdé€ relativné nizky (uvadi se az 15 %). VyS§i podil se dosahuje u zaméstnancii



v obchodnich ¢innostech (az 30 % z celkové mzdy). U fidicich pracovnikii pak ma podil
pohyblivé Casti na celkové mzdé tendenci ristu smérem k vy$Sim stupnlim fizeni.
Mezipodnikové i vnitropodnikové rozdily v podilu pohyblivé slozky mzdy ale ovlivauji
i dalsi Cinitelé, jako je napfiklad historicky vyvoj, obor ¢innosti, tradice apod.

Doporucuje se, jak uvadi Synek (1999), aby pfi zpracovavani mzdového systému byla
vykonova slozka mzdy vymezena radéji procentem z tarifni mzdy neZz absolutni ¢astkou.
Stimula¢ni potencial pohyblivé sloZky je spojen s jejim podilem na celkové mzdé.
ZvySovanim tarifnich sazeb v ramci kolektivniho vyjednavani by pfi absolutné vymezené
vy$i pohyblivé sloZky stimulaéni plisobivost vyprchala a mzdovy systém by nemohl byt tedy
vyuZivan pro zadouci nejméné stfednédobé obdobi.

Pomér mezi tarifni mzdou a pohyblivou slozkou mzdy se odvozuje od poradi priorit mzdové
politiky podniku. PtevaZuje-li zajem ziskat a stabilizovat kvalifikované pracovniky, je
relativni podil tarifni mzdy relativn€ vySSi, nez pfi preferenci stimulace kratkodobé
podavaného vykonu, kdy dostava prednost relativné vysoky podil pohyblivé sloZky.

8.3.5 Trzni cena prace

Trzni cena prace vznika na trhu prace jako vysledek nabidky a poptavky po praci urcitého
druhu. Timto trhem muZe byt trh lokalni, narodni nebo i nadnarodni. Cena prace
generovana prisluSnym trhem umoziuje zjistit rozdil mezi cenou vymezenou podnikovym
mzdovym systémem a prfisluSnou trzni cenou. Zpravidla neni vztahovana k samostatné
slozce celkové mzdy. Castka vyjadfuje cenu prace, tedy po obsahové strance zahrnuje
celkovou mzdu. Zahrnuje tedy tarifni mzdu s pfiplatky a mzdovymi zvyhodnénimi tarifniho
charakteru (tzv. zarucenou mzdu) a pohyblivou sloZku mzdy (nezaru¢enou mzdu).

Pro uspésny hospodarsky vyvoj v podniku v trznim systému je charakteristicka tendence
ristu mezd, umozinovana rustem produktivity prace. Vlivem mocenského postaveni odborti a
tlaku zaméstnanci, které se na této tendenci podili, pfevazuje tlak promitat nartist mezd
predevsim do hladiny mzdovych tarifti a pfiplatkl tarifni povahy. V podminkach dynamicky
se rozvijejici ekonomiky se ale neméné dynamicky vyviji i trh prace. Je nutné pruznéji
reagovat na zmény trzni ceny prace nedostatkovych profesi. V proménlivych podminkach je
vhodné, jak uvadi cit. autor, pouZivani jednorazovych priplatki a odmén.

Shrnuti kapitoly

V této kapitole jste se seznamili s metodami hodnoceni prace, které vychazi ze dvou druha
kvalitativni analyzy a ze dvou zplsobt kvantifikace. Dale jste poznali ¢tyfi zakladni mzdové
formy, jejich charakteristiky, mozZnosti pouZziti, rtizné varianty vypoctu jednotlivych
mzdovych forem, vyhody a nevyhody, které pfinasi jejich pouziti zaméstnanci i podniku.
Nakonec jste se seznamili se mzdovym systémem podniku a mzdovou politikou. Také jiz
mate predstavu o mzdotvornych faktorech a slozkach individualni mzdy.
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Otazky k zamysleni

[
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. Jaké znate metody hodnoceni prace?

. Jaké znate mzdové formy?

. Jak se 1isi ¢asova mzda s vykonnostnim pfiplatkem od prémiové mzdy?

.V ¢em spociva vyhoda pouziti prémiové mzdy oproti ukolové mzdé pro podnik?
. Jaké znate systémy odhadu podilu faktoru prace na zisku?

. Z jakych dvou zakladnich prvki se sklada mzdovy systém podniku?

. Které zakladni cile sleduje podnik svou mzdovou politikou?

. Jaké mzdotvorné faktory znate?

. Jaké slozky tvori individualni mzdy?



s Dlouhodoby hmotny majetek
= Material

Dlouhodoby hmotny majetek

a material jako vyrobni faktory
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Cil kapitoly

V této kapitole se nejprve seznamite s dlouhodobym hmotnym majetkem (resp. s hmotnym
investiénim majetkem), jeho vymezenim, Zivotnosti a jeho druhy, odpisy, kapacitou a
jednotlivymi druhy kapacit, a také s Casovym fondem vyrobniho zafizeni. Dale se seznamite
s materidlem a jeho jednotlivymi sloZkami. Poznate materidlové Casy, sezndmite se
s vyuZitim materialu, se ztratami a zmetky.

Casova zatéz

m 2 hodiny samostudium, 30 minut otazky k zamySleni

9.1 Dlouhodoby hmotny majetek

Moderni vyrobni proces, zejména moderni primyslovy vyrobni proces, charakterizuje riist
nasazeni dlouhodobého hmotného majetku. Pracovni sila je stale vice vybavovana
dlouhodobym hmotnym majetkem. Zatimco pred nékolika desitkami let byly stroje a naradi
pouze pomtckou pro zvySeni ucinnosti lidské prace, v soucasnosti se stroj do zna¢né miry
osamostatnil. Vyznam lidské pracovni sily v mnoha podnicich ustoupil dlouhodobému
hmotnému majetku.

Mnoha strojni zarizeni diky automatizaci uz nepotrebuji primou ucast pracovni sily. Vyrabéji,
bali, dopravuji a registruji "automaticky", postacuje jejich sefizeni a kontrola dispecinkem.
Tento vyvoj od podniku vyzaduje, aby vedle technickych problémua feSil i vyznamné
hospodarské ukoly. V dlsledku uvedené tendence naklady na dlouhodoby hmotny majetek
rostou a v fadé podnikii nékolikanasobné prevysuji naklady na pracovni vykon a na material.
Efektivni fizeni nakladového procesu proto vyzaduje, aby se vyuziti dlouhodobého
hmotného majetku vénovala zvlastni pozornost.

Pod pojmem dlouhodoby hmotny majetek (provozni prostfedky) zahrnujeme, jak uvadi
Synek (1999), soubor vécnych prostiedkii, které nejsou spotiebovavany v jednom vyrobnim
cyklu (jako napf. material), ale slouzi v podniku delSi dobu. V tucetnictvi je pro jejich
vymezeni z praktickych diivodd stanovena i minimalni cena.

Radime sem:
m pozemky
m budovy a stavby
m stroje a vyrobni zafizeni
m nastroje
m dopravni prostfedky a zafizeni pro dopravu
m zafizeni kancelafi
m vypocetni technika aj.

9.1.1 Zivotnost dlouhodobého hmotného majetku

Hlavni hospodarské problémy, které musi podnik feSit v souvislosti s dlouhodobym
hmotnym majetkem, vznikaji pfedevsim v dtsledku toho, Ze provezni prostiedky, na rozdil
od materialu, ktery je spotiebovan v jednom vyrobnim cyklu, maji urcitou zivotnost
(technickou zivotnost) a mohou tak byt vyuzivany i po mnoho let. Nakupem stroje si tedy
podnik opatfuje strojni vykony na fadu budoucich rokt. V dlouhodobém hmotném majetku
jsou vazany (investovany) znacné financni prostredky po mnoho ucetnich obdobi. Tyto
prostiedky se musi do konce ekonomické Zzivotnost prislusného zarizeni uvolnit a patricné
zhodnotit. Proto musi podnik odhadnout ekonomickou Zivotnost daného dlouhodobého
hmotného majetku, spravné urcit snizeni jeho hodnoty, ke kterému dochazi v pribéhu roku
a pripocist je k nakladim na vyrobu formou odpisi.



Ekonomicka zivotnost dlouhodobého hmotného majetku je doba, po kterou je ucelné dané
zafizeni hospodarsky vyuZivat.

Technicka zivotnost dlouhodobého hmotného majetku je doba, béhem niZz mize dané
zafizeni poskytovat technicky nezavadny uzitek.

Ekonomicka zivotnost dlouhodobého hmotného majetku je zpravidla kratsi, neZ technicka
Zivotnost.

Jednotlivé provozni prostifedky spoluvytvarejici kategorie dlouhodobého hmotného majetku
ztraci svou uzitnou hodnotu béhem své Zivotnosti v zavislosti na svych technickych
vlastnostech. Obecné€ plati, Ze uzitna hodnota strojniho zafizeni v prvnich letech Zivotnosti
klesa jen pomalu, zatimco koncem doby vyuZivani klesa rychleji. Naopak trzni hodnota, to
je Castka, ktera by se docilila pfi prodeji stroje na trhu, rychle klesa ihned po uvedeni
do chodu. Je tomu tak proto, Ze kupujici vyZaduje pfi nakupu "opotfebeného" zafizeni
podstatnou srazku z pofizovaci ceny, i kdyZ se uzitna hodnota nesniZila. Obdobi technické
Zivotnosti pozitivné ovliviiuje peclivé odborné oSetfovani a udrzba.

Hodnotu dlouhodobého hmotného majetku nesniZuje pouze jeho opotfebeni vyuzZivanim
nebo prirodnimi vlivy (napf. stavebni stroje, dopravni prostfedky atd.), ale i technicky
pokrok. Stale postupujici vyvoj techniky prinasi pro podnik nebezpeci, Ze jeho dlouhodoby
hmotny investi¢ni majetek "predCasné” technicky a ekonomicky zastara. Toto nebezpeci je
tim vétsi, ¢im delsi je jeho Zivotnost. Jako priklad 1ze uvést prudké tempo technického
pokroku ve vypocetni technice. Podnik je tedy nucen pri planovani doby ekonomické
Zivotnosti zarizeni brat v uvahu nejen snizeni hodnoty pracovnim a prirozenym opotiebenim,
ale i technickym pokrokem.

Podnik je casto nucen resit problém, zda je ucelné nahradit zastaralé vyrobni zafizeni, které
rozhodnuto ve prospéch moderniho zafizeni. Technicky pokrokov€;jsi zafizeni ¢asto prinasi
vyssi kvantitativni nebo kvalitativni vykon. Vzhledem k tomu, Ze uréita zarizeni se vyplaceji
teprve od urcité velikosti podniku nebo od urcitych pozadavkii na piesnost, muze byt pro mensi
podnik "zastaralé" zarizeni nakladové vyhodnéjsi.

Vyjadienim postupného snizovani hodnoty dlouhodobého hmotného majetku jsou odpisy.
Do uétu zisku a ztrat vstupuji jako naklad (bilancni odpisy), ale zaroven jsou i soucasti ceny
vyrobkii produkovanych danym dlouhodobym hmotnym majetkem. Prodejem vyrobki se
¢astky odpisi do podniku vraci. Odpisy plni tedy nejen funkci nakladovou, ale i stfadaci.
Na jejich vysi zavisi hospodarsky vysledek daného obdobi (Cim vySSi odpisy, tim vySSi
naklady a tedy nizsi zisk), a proto jsou pro danové ucely zakonem piedepsany pro jednotlivé
druhy dlouhodobého majetku doby Zivotnosti, resp. zptisoby odpisovani a odpisové sazby.
V nakladovych propoctech se odpisy (kalkulacni odpisy) stanovuji tak, aby jejich
zakalkulovanim do cen ziskal podnik prodejem vyrobkli dostate¢né finanéni zdroje k
nahradé spotfebovanych (a ucetné odepsanych) zafizeni zafizenimi novymi. Odpisy nejsou
jen nakladovym, ale i finanénim ¢initelem. Castky odpistl, ziskané v daném hospodaiském
obdobi prostfednictvim obratu pro pozd€jsi nahradu odepsaného dlouhodobého hmotného
majetku, ma podnik k dispozici pro financovani jinych vyrobnich faktorda.

9.1.2 Kapacita dlouhodobého hmotného majetku a jeji vyuziti

Sledovani vrcholového cile podniku, jimzZ je dlouhodoba maximalizace zisku, vyZaduje, aby
se kapital vazany v dlouhodobém hmotném majetku amortizoval a zurocil. To znamena, Ze
kazdy dlouhodoby hmotny majetek musi byt produktivné vyuzivan, Ze musi byt vyuzito jeho
schopnosti poskytnout za casovou jednotku urcity vykon. Jestlize je vykonu nékdy
vyuzivano jen castecné €i po urCitou dobu neni zafizeni vyuZivano vubec, znamena to
pro podnik prodluzovani doby navratnosti investovaného kapitalu, urokovou ztratu a
mnohdy nejen to. Technicky pokrok c¢asto pfinasi zlepSeni, ktera mohou zpilisobit, Ze
ekonomicka zivotnost uplyne dfive, neZ se obratem produkovanych statkd uvolni penézni
Castka vazana v dlouhodobém hmotném majetku.
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Kazdé vyrobni zarizeni, zahrnované pod souhrnny pojem dlouhodoby hmotny majetek, je
s ohledem na své technické parametry schopno vyprodukovat za urc¢itou dobu urcité mnozstvi
statku (vyrobki ¢i sluzeb) urcité kvality. Tato vykonova schopnost v kvantitativnim a
kvalitativnim vymezeni se nazyva kapacitou prislusného zafizeni. Kazdé takového zafizeni
ma urcitou technickou maximalni kapacitu, pro kterou bylo zkonstruovano a kterou nelze
prekrocit. Ta jej zpravidla vysSi neZ ekonomicka kapacita, ktera je dana mnozstvim, pfi
némz je produkce nejhospodarné;jsi.

Kapacitou dlouhodobého hmotného majetku rozumime jeho vykonovou schopnost
v kvantitativnim a kvalitativnim smyslu.

Technickou (maximalni) kapacitou zafizeni oznacujeme dosaZitelné produkéni mnozstvi,
které jeho prostrednictvim Ize vyprodukovat.

Ekonomicka kapacita zafizeni vyjadiuje mnoZstvi produkce v prislusné kvalité, které je
z ekonomického hlediska optimalni.

Vyuziti technicky maximalni kapacity neni vZdy ucelné. Diivodem muze byt, Ze nizZs§i vyuZiti
je hospodarnéjsi, protoze je spojeno s niz§imi jednotkovymi naklady na produkci. Vyuzivani
zarizeni az na hranici jeho technické maximalni kapacity muze zpusobovat prilis vysoké
opotiebeni a nadmérnou spotiebu provoznich latek. Existuji i opa¢né situace, kdy provozni
prostfedky maji svou minimalni kapacitu, které je tfeba z ekonomickych divoda naplnovat.
Je tomu tak tehdy, jestliZe pokles produkce pod tuto mez zplsobuje neumérny narust
nakladt na jednotku produkce, resp. zafizeni prestane byt schopno prace.

Vyuziti vykonové schopnosti dlouhodobého hmotného majetku (vyrobniho zafizeni, stroje)
vyjadfujeme pomérem mezi technickou kapacitou a skuteCnym vyuzZitim kapacity a
oznacujeme jako stupen vyuziti kapacity. Stupen vyuziti kapacity se vyjadiuje v procentech
technické kapacity a ma tvar:

SkuteCna vyroba 100

Stupen Ziti kapacity =
penwu bactty Dosazitelna vyroba

Vedle dosazitelného maximalniho vykonu, ktery vyjadiuje technicka kapacita, ma ale kazdé
zafizeni také Kkvalitativni maximalni vykon. Jeho pfekracovani vyvolava vyssi zmetkovitost.
Obecné proto plati, Ze podnik si musi v mnozstvi nabizenych zarizeni vybrat takova, ktera
jsou pro konkrétni podnikové ukoly nejvhodnéjsi. PretéZovani zvySuje zmetkovitost a tim i
naklady, nizké vyuzivani pak ma za nasledek, Ze zafizeni zbyte¢né vaze kapital.

Jak uvadi Synek (1999), praxe urcovani kapacit se v jednotlivych zemich ponékud lisi. V USA
se urcuje tzv. prakticka vyrobni kapacita, ktera pocitad s uréitymi prestavkami, normalni
vyrobni kapacita, ktera je roénim primérem a nominalni vyrobni kapacita, u niz se vychazi
ze Stitkového vykonu zafizeni a plné doby. V SRN se vymezuje vyrobni kapacita maximalni,
normalni a minimalni. Zptisob vymezovani vyrobni kapacity v naSich podnicich pfiblizuje
navazujici text.

Vymezeni vyrobni kapacity v CR

Obecné lze kapacitu vyrobni jednotky vymezit jako vyslednici jejiho vykonu a doby, po kterou
je v ¢innosti. Doba ¢innosti se vyjadfuje pomoci ¢asovych fonda.

Vykonem vyrobniho zarizeni se rozumi jeho maximalni vyrobnost (nékdy se také oznacuje
jako produktivita) za jednotku ¢asu, zpravidla za jednu hodinu, pfi normované (normalni)
kvalité materialu a pri disledném dodrzeni stanovené¢ho technologického postupu a jakosti
vyrobku. Pfi jeho stanoveni se vychazi z jmenovitého vykonu stroje (uvedeného v jeho
technické dokumentaci) a pfihliZi se ke konkrétnim podminkam. Vykon vyrobniho zafizeni
se vyjadfuje ve fyzickych jednotkdch - vyrobcich, tychZ, jimiZ se udava kapacita.
V podnikové praxi se vykon vyrobniho zafizeni vymezuje na zakladé kapacitnich norem
vyrobnosti, které urcuji maximalni mnozstvi vyrobktli, jeZ miZe byt na daném zafizeni
zhotoveno za ¢asovou jednotku.



Casovy fond vyrobniho zatizeni udava planovany pocéet dnti nebo hodin jeho ¢innosti za rok.
Jeho velikost ovlivauji specifika jednotlivych odvétvi a obor( (napf. pfetrzitost Ci
nepretrzitost vyrobnich procesti), pfirodni podminky (napf. sezonnost produkce) apod.

Lze rozlisSit nasledujici ¢asové fondy:

m kalendaini c¢asovy fond je tvofen pfisluSnym poctem dnti v roce (v béZném roce 365,
v pfestupném roce 366 dni), pfiCemz mize byt vyjadien i v hodinach. Kalendafni
Casovy fond se vyuziva k vypocétu vyrobni kapacity v nepfetrZitych vyrobnich
procesech (huté, chemicka vyroba). V ostatnich vyrobach je tento fond podkladem pro
vypocet nominalniho ¢asového fondu.

= Nominalni ¢asovy fond se zjisStuje odectenim nepracovnich dnt (nedéle, soboty a statni
svatky) od kalendafniho ¢asového fondu. Je-li organizovana celozdvodni dovolena,
odecita se i po€et dnd jejiho trvani.

m Vyuzitelny (efektivni) c¢asovy fond se vypocitiva z nominalniho casového fondu
odeCtenim planovanych prostojii, coZ je Cas pro planované opravy a piemisténi
zafizeni provadéné v pracovni dobé. Za planované prostoje lze povaZovat i Cas
potiebny na vyrobu technicky nevyhnutelnych zmetka.

Kalendarni ¢asovy fond

Nominalni ¢asovy fond Nepracovni dny

Vyuzitelny &as. fond Planované prostoje

Obr. 9.1 Casové fondy vyrobniho zafizeni (podle Synka).

9.2 Material

Material se spolu s vykonnou praci a dlouhodobym hmotnym majetkem fadi mezi
elementarni podnikohospodafské vyrobni faktory, jejichz kombinaci v podnikovém procesu
dochazi k produkci vykond.

Materialem se rozumi vSechny statky, z nichz vznikaji kone¢né vyrobky zménou jejich tvaru,
substance nebo zabudovanim.

Vsechny tyto statky, jak uvadi Wohe (1995), se ziskavaji, zpracovavaji nebo vyrabé&ji v
jinych podnicich. To, co je pro jeden podnik koneénym vyrobkem, miiZze byt pro jiny podnik
vychozi surovinou.

Vyrobni material 1ze roz¢lenit na ¢tyfi zakladni slozky,
m suroviny
m pomocné latky
m provozni latky
m hotové soucastky.

Surovina je latka, ktera je ve vyrobnim procesu pretvafena a vchazi do vyrobku jako jeho
hlavni ¢ast.

Pomocné latky jsou statky, které se rovnéz stavaji soucCasti vyrobku, ale netvofi jeho hlavni
latkovou substanci, takze se pfesné zjiStovani jejich spotifeby na kus nevyplaci (napf.
natérové hmoty, lepidla).

Provozni latky se pii vyrobé spotfebovavaji, ale do vyrobku nevstupuji, napomahaji vSak
k jeho vzniku (mazadla, palivo apod.)

Hotové soucastky jsou statky, které se zabudovavaji do vyrobku, aniZ by byly ve vyrobnim
procesu pietvareny (pneumatiky, svétlomety).

Definice
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V praxi pramyslovych podnikt, jak uvadi Synek (1999), se material zpravidla c¢leni
na vyrobni (jednicovy) a rezijni material. Spotfebovavany material tvoii v fadé podniki
vyznamnou slozku naklada. Sledovani ziskové funkce podnikem proto znamena disledné
dbat na hospodafeni s materialem. Material vyvolava v podniku dva podstatné hospodaiské
problémy: problém casu a problém vyuziti materialu.

9.2.1 Materialové casy

Problém casu je dulezitym problémem v hospodarfeni s materialem. V materialu, podobné
jako v dlouhodobém hmotném majetku, je vazan znacny kapital, ktery se uvoliuje aZ pfi
prodeji vyrobku. Doba skladovani pred za¢atkem zpracovani a ¢as klidu mezi jednotlivymi
fazemi vyrobniho procesu a pripadné i doba skladovani hotovych vyrobkiu jsou casové useky,
jejichz zkracovani je feSenim problému materialovych casia predevsim.

Pro podnik ma velky vyznam, aby se Casovy usek mezi opatfenim materialu, vyrobou a
prodejem hotovych vyrobki zkratil na minimum. Nastrojem, kterym se podniky snazi tento
ukol feSit, je koncepce "just-in-time-production”. To znamenda, Ze odbyt se fidi takovym
zpusobem, aby nevznikaly zadné zasoby hotovych vyrobku, nebo aby tyto zasoby byly co
nejmensi. A stejné tak i materidl nutny pro vyrobu se opatfuje tak, aby byl k dispozici pravé
pri zahajeni vyroby. Zamezuje se tak vzniku zasob na skladé, resp. skladovani se omezuje
pouze na pojistnou zasobu. Doba, kdy je material v klidu se tak zkracuje, snizuje se vazanost
kapitalu, a tim také urokové naklady.

Hiladky prubéh vyroby vyzaduje plynuly pfisun materialu bez piestavek, které by vedly k jeho
prerusovani. TradiCnim FeSenim tohoto poZadavku v podnicich je nakup materialu
do zasoby. Ten ale s sebou nese potfebu skladovani a tedy i vazanosti kapitalu v materialu
po tuto dobu. Moderni systém opatiovani dodavek materialu synchronizované s vyrobou,
zminény vySe v souvislosti s koncepci just-in-time-production, sice potfebu skladovani
v podstaté odstranuje, ale za cenu nartstu poctu dodavek (a sniZeni jejich velikosti)
orientovanych na potfebu pracovni smény, resp. vyrobniho dne. Cena za jednotku mnozZstvi
ale zpravidla zavisi na jednorazové objednaném mnozstvi, protoZe u vétSich objednavek
poskytuje dodavatel obvykle mnoZstevni rabat (mnozstevni slevu). Podnik uplatiujici
princip hospodarnosti tedy musi usilovat, aby objednaval takové mnozstvi, které je s ohledem
na naklady objednavky, skladovaci a urokové naklady optimalni.

9.2.2 Vyuziti materialu

Vedle casového problému je druhym podstatnym hospodafskym problémem, ktery
v podniku vyvolava vyrobni faktor materidl, problém vyuziti materialu, problém
materialovych ztrat. Je tomu tak proto, Ze ve vyrobnim procesu, pii kterém se pietvari
material na koneény vyrobek, se podnik nevyhne jeho ztratam.

Podle zplisobu jejich vzniku je I1ze rozdélit na dvé zakladni skupiny:
m zmetky, vzniklé chybou zpracovani nebo materialu a
m materialovy odpad, vznikajici napfiklad opracovanim pfi zméné tvaru materialu.

Vyroba zmetki je pro podnik zvlasté nehospodarna. Je tomu tak proto, Ze ve zmetku se
znehodnocuje nejen spotiebovany material, ale i prace lidi a vykon strojniho zarizeni.
U urcitych produktd je moZno ztratu vzniklou vynaloZenim nakladd na vyrobu zmetki
alespon snizit jejich prodejem jako vyrobktl nizsi kvality, ovSem pfi podstatnych cenovych
srazkach.

Odpadu materialu a zmetkiim nelze v plné mife zabranit. Podnik ale mtZe jejich vznik
redukovat a také opatfenimi sniZovat naklady spojené s materialovymi ztratami, které jiz
vznikly. Piedchazet vzniku odpadi a zmetkim miZe podnik nékolika nasledujicimi
opatfenimi.



Jsou to:
m ucelny nakup materialu (normorozmeéry a kvalita materialu)
m vyuzivani racionalnich a technicky vyspélych technologii
m zainteresovanost pracovniku na materialovych usporach a kvalité prace.

Prosazovanim uc¢elného nakupu materialu podnik usiluje, aby se nakupovany material svou
kvalitou nemohl stat pfi¢inou vzniku vadného vyrobku - zmetku. Zohlednéni rozmért
materialu znamena, Ze pfi nakupu se dba, aby vyrobkova vytéZnost, spocivajici ve zméné
tvaru materialu u daného typorozméru, nevedla k pfiliSnému odpadu.

Uplatnénim racionalni a technicky vyspélé technologie podnik ¢eli mozZnosti vzniku zmetkl
v duasledku nedostate¢né presnosti prace vyrobniho zafizeni €i uplatnéni pracovnich
postupi, které nechavaji nadmé&rny prostor pro chybovost lidského Cinitele.

Zainteresovanost pracovniku na materidlovych usporiach a kvalité prace je opatfenim
zaméfené na kliCovy vyrobni faktor - praci. Pracovnik, jeji nositel, je hybatelem
podnikovych procesi. Podnécovani jeho zajmu na sniZovani materidlového odpadu
(hospodarnosti materialové spotieby) a zvySovani kvality prace (sniZovani zmetkovitosti)
prostfednictvim prémii, propojuje predchozi dvé opatifeni a zavrSuje usili podniku
predchazet materidlovym ztratam.

Ztraty, které podniku pisobi vzniklé zmetky a materialovy odpad, pripadné jejich likvidace,
Ize snizovat nékterymi opatienimi uvedenymi dale.

Jsou to zejména:
m prodej odpadu a zmetku
m zpracovani odpadu na vedlejsi vyrobky
m recyklace odpadu.

Neékteré zmetky lze prodat jako zbozi druhé volby a mnohy odpad je prodejny. Vynosem
z prodeje se snizZuji materialové naklady vyrobku. Jiny odpad lze zpracovat na vedlejsi
vyrobky a tak jej zhodnotit. Snaha podnikd o vyuZiti odpadu a jeho zhodnoceni byva
impulsem pro vyvoj novych vyrobkll a zavadéni novych vyrobkovych linii. Jako pfiklad l1ze
uvést predevsim chemicky primysl. Odpad, ktery byl ptivodné povaZovan za nepouzitelny a
jehoz odstranovani bylo spojeno se znaénymi naklady, se stal v fad€ pripad zakladem
pro vyvoj novych vyrobk, z nichz se pak i nékdy staly vyrobky hlavni.

Omezené zdroje surovin a rust jejich cen vedou k tomu, Ze podniky vénuji stale vétsi
pozornost vyuziti odpadovych latek, jejich dalSimu zpracovani a zusSlechténi, které se
oznacuje pojmem recyklovani. Prikladem muze byt energetika pii zhodnocovani odpadniho
tepla vydavaného pfi ochlazovani nebo i primysl umélych hmot, ktery plastové odpady
po uréité upravé pouziva pro stejny nebo jiny vyrobek ve vlastnim podniku nebo jinde.

JestliZe vznika ve vyrobnim procesu materidlovy odpad, Kktery nelze dale zpracovat a
zuslechtit, vyvstava pfed podnikem problém jeho likvidace. Ta se dotyka podniku ve dvou
vyznamnych aspektech. Prvnim je zpusob likvidace, ktery miiZe vzhledem k rostoucimu
zajmu vefejnosti o ekologii ovlivnit jeji vztah k podniku. Druhym aspektem jsou naklady,
které likvidace materialu vyvolava a které mohou vyznamn€ ovlivnit vysi vyrobnich nakladt
produkce. Oba aspekty se mohou podilet na vzniku cilovych konfliktl pfi rozhodovani
v podniku.

119




9. Dlouhodoby hmotny majetek a material jako vyrobni faktory

Shrnuti kapitoly

V této kapitole jste se seznamili s dlouhodobym hmotnym majetkem a materialem. Vite
tedy, jak jsou dlouhodoby hmotny majetek i material definovany a ¢im se 1iSi. Znate
technickou i ekonomickou Zivotnost majetku a vite, co jsou odpisy. Také znate technickou a
ekonomickou kapacitu dlouhodobého majetku a vite, jak vypocist stupen vyuziti kapacit.
Znate také Casovy fond a jeho ¢lenéni. Také znate Ctyfi sloZKy materidlu a materialové Casy,
vCetné koncepce just in time. Mate pfedstavu o problematice vyuziti materialu, véetné
vzniku zmetkid a materialového odpadu a o mozZnostech jejich odstranéni, resp. zmirnéni.

Otazky k zamysleni

. Co rozumime pod pojmem dlouhodoby hmotny majetek?

. Jaky je vztah mezi ekonomickou a technickou Zivotnosti majetku?
. Co vyjadfuji odpisy dlouhodobého majetku?

. Jaky je vztah mezi technickou a ekonomickou kapacitou majetku?
. Které casové fondy vyrobniho zafizeni rozliSujeme?

. Co rozumime pod pojmem material?

. Které zakladni sloZzky materialu znate?

. Co rozumite pod pojmem just in time?

© 0 9 O L A W N o~

. Cim se li§i zmetky od materialového odpadu?

10. Jak 1ze sniZovat ztraty vzniklé podniku v duasledku vzniku zmetkdli a materidlového
odpadu?
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Cil kapitoly

V této kapitole se nejprve seznamite s definicemi podniku a podnikani. Dale poznate
podnik jednotlivce a zejména charakteristiku, vyhody a nevyhody této pravni formy
podnikani. Dale se seznamite s osobnimi spoleCnostmi, jejich charakteristikami a
odlisnostmi od ostatnich pravnich forem podnikii. Na zavér poznate kapitalové spolecnosti,
jejich zakladni charakteristiky, vyvhody a nevyhody oproti ostatnim pravnim formam a také
jejich odlisSnosti.

Casova zatéz
m | hodina samostudium, 30 minut otazky k zamySleni

Uvod do problému

Svobodna volba pravni formy podniku je jednim z podstatnych ryst svobody podnikani.
Pravni fad ve statech s trzni ekonomikou nabizi podnikatelim radu pravnich forem, aby se
pro urcitou z nich rozhodli. Pfi vybéru konkrétni pravni formy podniku zakladatelé nebo
vlastnici vychazeji z podnikohospodaiskych, danovych, vydélecnych, pripadné dalSich
hledisek.

NasSe pravni normy (obchodni zdkonik a Zivnostensky zakon) definuji podnikani a podnik
nasledovné.
m Podnikanim se rozumi soustavnd c¢innost provadéna podnikatelem samostatné,
pod vlastnim jménem a na vlastni odpovédnost, za ucelem dosazeni zisku.
m Podnikem se rozumi soubor hmotnych, osobnich a nehmotnych slozek podnikani.

Z uvedeného vymezeni vyplyva, Ze podnik je jednotkou institucionalizovaného podnikani,
Ze je podnikatelskym subjektem. Za podnikatelské subjekty oznacujeme podniky v trznim
systému, které si samy urcuji svuj plan a usiluji 0 maximalizaci svého zisku. Existuji ale i
podniky, které tyto poZadavky nespliuji. Jsou to, jak uvadi Wohe (1995), napf. vefejné
podniky a organy uzemnich celkt, které se snazi pouze o prfiméreny zisk nebo vyvijeji svou
¢innost na principu uhrady nakladd.

V ekonomické teorii je podle Synka (1995) zakladnim tfidicim znakem podnika zpravidla
pravni forma vlastnictvi. Vychazi ze ¢lenéni Samuelsona (1967) a Begga (1989) a uvadi
Clenéni na podniky jednotliveu (angl. single nebo individual proprietorship ¢i sole trader),
podniky ve vlastnictvi spole¢nikui (partnership), spolecnosti (company, corporation), druzstva
(cooperative societies) a vefejné (statni) podniky (public ownership, government
ownership). Nase pravni normy (obchodni zakonik a Zivnostensky zakon) vymezuji pravni
formy podniku v podstaté stejné.

10.1 Podnik jednotlivce

Historicky nejstarSi a nejjednodussi pravni formou podnikani je podnik jednotlivce, resp.
podnik fyzické osoby. Je to podnikatelsky subjekt vlastnény jednou (fyzickou) osobou, ktery
miiZe, ale také nemusi byt zapsan v obchodnim rejstfiku. Regulace Cinnosti podniku
jednotlivce ze strany statu je minimalni.

Podnikani formou podniku jednotlivce nabizi oproti ostatnim sofistikovanéj§im formam
nékolik vyhod. Patii mezi né¢ pfedevS§im snadnost a nizké naklady zalozeni. Podnik fyzické
osoby nemusi vytvafet zakladni kapitdl, a tedy pozZadavky na investovani finan¢nich
prostiedkti do jeho zaloZeni jsou minimalni. Okolnost, Ze podnikatel nema spoleéniky, pak
znamena, zZe vznik této pravni formy podniku nevyzaduje pravné propracovanou smluvni
Upravu vztahti mezi nimi.



Do zna¢né miry lze za pozitivum povaZovat i volné disponovani se ziskem, které pfislusi
podnikateli jako jedinému vlastniku. Vyhodou je i moznost rychlého pfijimani rozhodnuti a
tedy flexibilita podniku jednotlivce pfi reagovani na podnéty vné&jSiho prostredi.
Specifickym rysem podniku fyzické osoby (a osobni spolecnosti) je danova vyhoda
spocivajici pouze v jednom zdanéni osobniho pfijmu podnikatele, a to podrobenim zisku
pouze dani z pfijmu fyzickych osob. Jako posledni z pfednosti pak lze uvést utajeni
obchodniho tajemstvi. Vyplyva jednak ze skuteCnosti, Ze sam vlastnik je vykonnym
podnikatelem, jednak z okolnosti, Ze na podniku jednotlivce nepoZaduje hospodarska
legislativa zvefejnovaci povinnost.

Vedle vySe uvedenych piednosti vS§ak s sebou pravni forma podnikani podnik jednotlivce
nese i nékteré nevyhody. Patfi mezi n€ predevS§im neomezené ruceni. Znamena, Ze vlastnik
podniku ruéi za jeho zavazky vzniklé hospodaiskou Cinnosti veSkerym svym majetkem.
Negativem je dale, Ze u této pravni formy podnikdni je existence podniku spojena
s konkrétnim vlastnikem. Jestlize ukonéi podnikani - podnik zanika. Dalsi nevyhodou je
limitovana schopnost ziskani uvéru. Vyplyva z okolnosti, Ze podniky této pravni formy jsou
malé subjekty a zpravidla majetek, ktery mohou pouZit k rueni za poskytnuti uvéru, je
velmi omezeny. DalSim negativem, které je spojeno s podnikem fyzické osoby, jsou
omezené podnikatelské zkuSenosti a znalosti. Vyplyva z okolnosti, Ze podnikatel v malém
podniku musi v§echna podstatna hospodafska rozhodnuti prijimat sam, zatimco ve velkych
podnicich rozhoduji tymy manaZeru - specialisti. Tento aspekt ma vztah k dalsi nevyhodé
podniku jednotlivce, jiz je nedostatek prilezitosti pro zaméstnance. Jeho pfi¢inou je mala
velikost podniku, ktera nevytvaii dostateCny prostor pro kariérni rist perspektivnich
zameéstnancu.

Podniky jednotlived svym poctem prevladaji v kazdém hospodarstvi s trzni ekonomikou. I
kdyz jejich podil na hrubém narodnim produktu je nizky a poskytuji pracovni prileZitost jen
relativné malému poétu pracovnich sil, jsou pro narodni hospodarstvi nezastupitelné.
Priblizuji vefejnosti principy trZniho systému a napomahaji formovani stfedniho stavu.
V pripadé hospodarské deprese jsou schopny pruzné reagovat a absorbovat uvolnované
pracovniky. Dulezitym rysem jejich existence je i skute¢nost, ze uspésny podnik jednotlivce je
vychodiskem vzniku velkého podniku. Rada multinacionalnich korporaci priivodné vznikla
jako podnik jednotlivce (napf. firma Bata nebo Ford a dalsi). Lze tedy zobecnit, ze je-li
podnik jednotlivce usp&€Sny a jeho pravni forma neumoznuje jeho dalSi rozvoj, mizZe se
transformovat na obchodni spole¢nost.

10.2 Osobni spolec¢nosti

Osobni spolecnosti jsou pravni formou podnikani, ktera odstraiuje n€které nevyhody a
zachovava nékteré vyhody podniku jednotlivce. Jejich spoleénym rysem je to, Ze jsou
zakladany a vlastnény dvéma nebo vice osobami. Spolecnici se osobné zucastnuji podnikani,
dosazené zisky si rozdéluji mezi sebe a spoleéné nesou odpovédnost i za vzniklé ztraty.
Osobni spole¢nosti nemusi vytvaret rezervni fond.

Na rozdil od podniku jednotlivce vytvari osobni spoleénosti ponékud vhodnéjsi podminky
pro ziskavani kapitalu i pro piekonavani kvalifikaéni omezenosti podnikatele. Spojenim
nékolika spole¢nikii do podnikatelského subjektu je mozné vytvofit vétsi rucitelsky kapital i
majetkové zazemi pro ziskani uvérti a prostor pro zaméstnavani specialisti v urcitych
profesich. Urcitou nevyhodou spoleCnosti je ale zavislost jejich uspésné existence
na vzajemnych vztazich mezi spolecniky.

Ceska legislativa umoziiuje existenci dvou forem osobnich spole¢nosti:
m verejna obchodni spolecnost,
m komanditni spolecnost.
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Verejna obchodni spole¢nost

Verejna obchodni spolecnost je typickou osobni spoleCnosti. Sdruzuje nejméné dva
spolecniky, ktefi v jejim ramci podnikaji pod spole¢nou obchodni firmou (nazvem,
pod kterym je podnikatelsky subjekt zapsan v obchodnim rejstiiku), jejiz soucasti je
oznaCeni "vefejna obchodni spolecnost” (ve zkratce "v. o. s."). Spole¢nost je pravnickou
osobou, ktera se zapisuje do obchodniho rejstfiku. Spolecnici nemaji povinnost vlozit
do spolecnosti vklad, ale spoleCenska smlouva jim muZe povinnost penézitého Ci
nepenézitého vkladu ulozit. Takovéto vklady se pak stavaji majetkem spolecnosti.
Za zavazky spolecnosti ruci spolecnici spolecné a nerozdilné, celym svyym majetkem. Nemusi
se zfizovat organy spoleCnosti, protoze ze zakona je kazdy ze spole¢nikit opravnén
k obchodnimu vedeni spoleCnosti a kazdy z nich je i statutarnim organem, pokud
ve spoleCenské smlouvé neni dohodnuto jinak. Pokud ve spolecenské smlouvé neni pfijata
odliSna uprava, rozd€luji si spoleCnici zisk rovnym dilem. Zisk je pak zdanovan az
prostiednictvim individualnich podili na =zisku jednotlivych spole¢nikti. V pfipadé
spolecniki - fyzickych osob se tak uplatiuje pouze jedno zdanéni, a to dani z prijmu
fyzickych osob.

Komanditni spoleénost

Komanditni spole¢nost (ve zkratce "k. s.") je prechodnou formou mezi typickou osobni
spole¢nosti, kterou je vefejna obchodni spoleénost a kapitalovou spolecnosti, jako je
spole¢nost s ruenim omezenym. Je to spole¢nost, kterou zakladaji a provozuji dva nebo vice
spolecnikii, z nichz jeden nebo vice spolecnikii ru¢i za zavazky spolecnosti do vyse svého

majetkem (tzv. komplementar).

Postaveni komplementaiu je podobné pozici spoleCniki ve vefejné obchodni spole¢nosti.
Z povahy jejich osobniho a neomezeného ruceni plyne, Ze pouze komplementafi jsou
ze zakona opravnéni k obchodnimu vedeni spole¢nosti a jednani jejim jménem (kazdy
znich je statutarnim organem spoleCnosti). Postaveni komanditisti se blizi postaveni
spole¢nika ve spole¢nosti s ru¢enim omezenym. Je povinen vlozit do zakladniho kapitalu
spole¢nosti vklad ve vysi stanovené spoleCenskou smlouvou, minimalné vsak 5000,- K¢.
Pfi rozhodovani, které prekraCuje ramec obchodniho vedeni, se rozhodnuti pfijima
vétsinou hlast vSech spolecnikil, z nichz kazdy ma jeden hlas, pokud spolecenska smlouva
nestanovi jinak. Komanditisté maji jinak jen kontrolni pravomoc.

Zisk se v komanditni spolecnosti rozdéluje nejprve na dvé casti: na Cast pfipadajici
komanditistim a na Cast pfipadajici komplementaiim, a to v poméru, ktery stanovi
spolecenska smlouva. Pokud neni pomér smluvné urcen, déli se zisk na poloviny. Cast zisku,
ktera pfipadla komanditistiim, se zdani dani z pfijmu pravnickych osob a pak se rozdéli
mezi jednotlivé komanditisty v poméru stanoveném spolecenskou smlouvou. Pokud tento
pomér smluvné upraven neni, rozdéli se podle vyse splacenych vkladl. Individualni podily
zisku komanditisti se pak jest€é zdani dani z pfijmu fyzickych osob (dani z vynosu
kapitalovych vkladt) - dochazi tedy ke dvojimu zdanéni. Pokud ve spoleCenské smlouvé neni
souhrnné zdanéna, rovnym dilem. Zdanény tak jsou pouze jejich individualni podily
na zisku, a to dani z prijmu fyzickych osob.

Priklad

Komanditni spole¢nost tvori komplementafi A a B a komanditisté C a D. Dosazeny zisk
komanditni spole¢nosti v daném roce Cinil 800 000,- K¢, platna sazba dané z pfijmu
pravnickych osob ¢ini 31 %. Kapitalovy vklad komanditisty C ¢ini 150 000,- K¢ a
komanditisty D 250 000,- K¢.

Jak bude rozdélen zisk mezi jednotlivé komanditisty a komplementare, jestlize spolecenska
smlouva ustanoveni o rozdélovani zisku neobsahuje?



Reseni
Dosazeny zisk 800 000 K¢ je nejprve nutno rozd€lit na dvé poloviny mezi komanditisty a
komplementare.

Podil komplementafd je dale nutno rozdélit rovnym dilem, takZe komplementafi dostanou:
800 000 / 2 =400 000, 400 000 / 2 =200 000 pro komplementafe A a B (tuto ¢astku vSak
jesté€ musi zdanit dani z pfijmu fyzickych osob).

Podil 400 000 obou komanditistl je nejprve nutno zdanit dani z pfijmt pravnickych osob,
tedy: 400 000 - (0,31 * 400 000) = 276 000.

Tuto sumu je dale potfeba rozdélit mezi komanditisty podle jejich podilu na kapitalovém
vkladu, takze

m komanditista C dostane: (150 000 / 400 000) * 276 000 = 103 500

m komanditista D dostane: (250 000 / 400 000) * 276 000 = 172 500

Obé castky je vSak jeSté opét nutno zdanit dani z pfijmu fyzickych osob.

10.3 Kapitalové spolecnosti

Charakteristickym rysem kapitalovych spoleCnosti je povinnost spole¢nikui podilet se
na podnikani spolecnosti kapitalové predem urcenym vkladem, nikoli jejich osobni ucast
na podnikani nebo fizeni spolecnosti. Spole¢nici ruci za zavazky vzniklé hospodarskou
Cinnosti spole¢nosti jen do vyse svého vkladu.

Pravni piedpisy v Ceské republice umoziuji uplatnéni dvou forem kapitalovych spole¢nosti:
m spolecnost s ru¢enim omezenym,
m akciovou spolecnost.

Spoleénost s ruéenim omezenym

Spolecnost s ruenim omezenym je kapitalova spolecnost, ktera si povinné vytvari zakladni
kapital. MizZe byt zaloZena a provozovana fyzickymi i pravnickymi osobami (i jednou
osobou). Dolni hranice zakladniho kapitalu je stanovena na 200 000,- K¢. Tvofi jej souhrn
penézitych i nepenézitych vkladl spole¢nikii, pficemz minimalni vySe individualniho vkladu
musi Cinit alespon 20 000,- K¢. Spolecnost odpovida za své zavazky veSkerym svym
majetkem. Spole¢nici maji solidarni odpovédnost a za zadvazky spole¢nosti ruci spole¢né a
nerozdilng, ale jen do vySe souhrnu nesplacenych ¢asti vkladt vSech spole¢nikli podle stavu
zapsaného v obchodnim rejstfiku. Registrace v obchodnim rejstiiku musi obsahovat
obchodni firmu spoleé¢nosti s dodatkem spole¢nost s ru¢enim omezenym (ve zkratce "s. r.
0."). NejvySsim organem spolecnosti je valna hromada, pfi jejimz rozhodovani se uplatiuji
spolecnici podle vySe svého vkladu (1000,- K¢ vkladu znamena jeden hlas). Statutarnim
organem je jednatel nebo jednatelé. Pokud to stanovi spolecenska smlouva, voli valna
hromada i dozor€i radu. Zisk vytvofeny spolecnosti se zdanuje dani z prijmu pravnickych
osob a nasledné rozdéluje mezi spolecniky podle vyse kapitalového vkladu. Individualni podily
spolecniki pak jeSté podléhaji dani z piijmu fyzickych osob (zdanéni pfijmu z kapitalovych
vkladi).

Zalozeni i sprava spole¢nosti s ruéenim omezenym je podstatné jednodussi, nez u druhé
formy kapitalové spole¢nosti, jiZ je akciova spoleCnost. To je také divodem oblibenosti a
rozSifenosti této formy podnikani. Jak uvadi Synek (1999), prvni spolecnosti s ruenim
omezenym zacaly vznikat jiZ poCatkem minulého stoleti na zaklad€ zakona o spole¢nostech
s ruCenim omezenym, piijatého v roce 1906 v tehdejsim Rakousku-Uhersku.

Akciova spolec¢nost

Akciova spole¢nost (ve zkratce "a. s.") je kapitalovou spolecnosti, ve které je zakladni kapital
rozvrzen na urcity pocet akcii o urcité jmenovité hodnoté. MiiZe byt zaloZena jednim
zakladatelem, jestlize je to pravnickd osoba, nebo vice zakladateli. Jestlize je akciova
spolecnost zakladana bez veiejné nabidky akcii, vyZaduje obchodni zakon zakladni kapital
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ve vySi nejméné 2 miliony K¢&; v pripad€, kdy je spoleCnost zakladana s verejnou nabidkou
akcii, musi byt vytvoren zakladni kapital nejméné 20 milionu K¢. Spoleénost odpovida za
své zavazky celym svym majetkem, akcionar za zavazky spole¢nosti neruci.

Shrnuti kapitoly

V této kapitole jste se seznamili s definicemi podnikani a podniku. Také jste poznali podnik
jednotlivce, jeho zakladni charakteristiky, specifika, vyhody a nevyhody. Dale jste se
seznamili s osobnimi spoleénostmi, konkrétné s vefejnou obchodni spolecnosti a
komanditni spole¢nosti, a méli byste byt schopni rozliSit spole¢né znaky i to, ¢im se lisi.
Na zavér jste se seznamili se dvéma formami kapitalovych spole¢nosti, konkrétné se
spolec¢nosti s ruéenim omezenym a akciovou spole¢nosti, a mé&li byste byt schopni rozliSit
spole¢né znaky i to, ¢im se 1iSi nejen mezi sebou, ale i od ostatnich pravnich forem.

Otazky k zamysleni

1. Co rozumime pod pojmem podnik?

2. Jaké jsou vyhody podniku jednotlivce?

3. Charakterizujte vefejnou obchodni spole¢nost.
4.

Jakym zplsobem se déli zisk komanditni spolecnosti, pokud toto déleni neni specialné
upraveno spolecenskou smlouvou?

(9]

. Charakterizujte spole¢nost s ru¢enim omezenym.

6. Cim se lisi spolecnost s ru¢enim omezenym a akciova spoleénost?



s Zivnosti, jejich provozovani a élenéni

s Malé a stredni podnikani

s Vyhody a nevyhody malych a stfrednich
podnikt

s Podpora malého a stfredniho podnikani

Zivnostenské podnikani a

malé a stredni podniky




11. Zivhostenské podnikani a malé a stfedni podniky

Cil kapitoly

V této kapitole se nejprve seznamite s definici zivnosti a jeji obecnou charakteristikou. Dale
poznate podminky provozovani Zivnosti a také jejich Clenéni tak, jak to upravuje platna
legislativa Ceské republiky. Také se seznamite s malymi a stfednimi podniky a kritérii,
kterymi jsou tyto podniky vymezeny. Seznamite se s vyhodami a nevyhodami téchto
podniki a také s podporou, kterou se témto podnikiim dostava v Ceské republice od organti
statni spravy.

Casova zatéz

m 2 hodiny samostudium, 30 minut otazky k zamySleni

Uvod do problému

Obnova a rozvoj malych a stfednich podnikd je podstatnou a systémovou soucasti
transformace Ceského narodniho hospodarstvi z centralné planovaciho systému
na standardni ekonomiku trzniho typu. Je tomu tak proto, Ze i v nejrozvinutéjSich zemich
jsou malé a stredni podniky vyznamnou a nezastupitelnou soucasti struktury podnikatelskych
subjektu. Jak uvadi Synek (1999), napfiklad ve Spojenych statech se malé a stfedni
podnikani podili 98 % na celkovém poctu podnikatelskych jednotek, v Italii ¢ini tento podil
90 % a malé a stiedni podniky poskytuji pracovni pfileZitost 84 % z celkového poctu
pracujicich, v Dansku se podili subjekty malého a stfedniho podnikani 92 % na celkovém
poctu podnikl a zaméstnavaji 43 % z celkového poctu pracujicich.

V Ceské republice se ridi zakladani a ¢innost malych a stiednich podnikii zejména zakonem ¢.
455/1991 Sh., o zivnostenském podnikani, ve znéni pozdéjsich novel. Pro zivnostenské
podnikani uziva oznaceni zivnost a definuje ji nasledovné:
Definice zivnosti ~ "Zivnosti je soustavna ¢innost provozovana podnikatelem samostatné, vlastnim jménem,
diezédkona  pgvylastni odpovédnost, za tucelem dosaZeni zisku a za podminek stanovenych timto
¢.455/1991 Sb. .. , ) "
(zivnostenskym) zakonem".

Tato definice reprodukuje obecné vymezeni podnikani obchodnim zakonikem. Je ale uzsi,
protoZe vylucuje z uhrnu Zivnosti nékteré Cinnosti, které jsou z hlediska pravniho rezimu
natolik specifické, Ze jsou z pisobnosti zZivnostenského zakona vynaty (napf. Cinnosti
vyhrazené statu ¢i uréitym osobam, nékteré Cinnosti autorské, ¢innosti fyzickych osob pfi
vykonu nékterych povolani a dalsi ¢innosti, které vzhledem vyznamu, povaze provozu a
vlivu na okoli vyZaduji zvlaStni pravni upravu) a v jeho znéni vyslovné uvedeny.

Zivnost je urcitou ekonomickou, organizacni a pravni jednotkou, kterou vlastni jeden
podnikatel nebo nékolik spolecniki. Charakterizuje ji nizky pocet zaméstnanci a omezena
kapitalova sila.

Toto uzsi pojeti odpovida tradi¢ni predstavé o zivnosti jako jednotce drobného, tedy malého
¢i stfedniho podnikani. Reflektuje vlastné i skutecnost, Ze velké podniky tvofi jen malou
¢ast z celkového pocCtu podnikatelskych subjektli, jejichz Cinnost upravuje Zivnostensky
zdkon a Ze pro velké prumyslové podniky stanovi Zivnostensky zakon zvlastni kategorii:
Zivnosti provozované pramyslovym zpuasobem. V dalSim textu tedy bude Zzivnostenské
podnikani interpretovano v uz§im pojeti, tedy v aplikaci na podminky malych a stfednich
podnika.

11.1 Zivnosti, jejich provozovani a élenéni

Zivnost mize provozovat fyzicka nebo pravnicka osoba po splnéni podminek stanovenych
prislusnym zakonem. PiedevSim jsou to vSeobecné podminky, které musi splinovat zadatel
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o jakékoliv zivnostenské opravnéni. Tyto podminky musi plnit sama fyzickd osoba,
v pfipadé pravnické osoby odpovédny zastupce.

Podminky pro provozovani zivnosti:
m dosazZeni véku 18 let,
m zpusobilost k pravnim ukonim, to znamena, Ze osoba je schopna vlastnimi ukony
nabyvat prava a sama se zavazovat,
m bezuhonnost znamena, Ze osoba nebyla trestana za Ciny souvisejici s prfedmétem
podnikani nebo za jiné imyslné trestné Ciny.

Piekazkou provozovani zivnosti je konkurz a s nim souvisejici vyrovnani, pfipadné zakaz
¢innosti podnikajici osoby.

Zivnosti se z hlediska zptisobu ziskani Zivnostenského opravnéni déli na:
m zivnosti ohlasovaci, které sméji byt provozovany na zakladé ohlaseni zivnostenskému
uradu, za pfedpokladu, Ze jsou splnény zakonem stanovené podminky,
m koncesované zivnosti mohou byt provozovany pouze na zakladé statniho povoleni -
koncese. Toto opravnéni vznika az dnem doruceni koncesni listiny, jiZ byla koncese
udélena. Na vydani koncesni listiny neni pravni narok.

Podle podminek, které musi uchazeC o Zzivnostenské opravnéni spliovat pifi ohlaseni
Zivnosti, zejména podle pozadované odborné zpusobilosti, se rozlisuji tfi druhy ohlasovacich
Zivnosti.
Jsou to:
m femeslné zivnosti, u nichZ je podminkou pro jejich provozovani odborna zptisobilost
ziskana vyucenim v oboru,
m vazané zZivnosti, pro jejichZ provozovani je podminkou odborna zpisobilost upravena
zvlastnimi predpisy,
m volné 7zivnosti, unichz neni jako podminka provozovani odborna zptisobilost
stanovena.

Zivnosti femesiné

Zivnosti femesIné jsou Zivnosti uvedené v taxativnim vyétu v pfiloze ¢. 1 Zivnostenského
zakona. Jsou to napriklad kovarstvi, zamecnictvi, feznictvi a uzenafstvi, truhlafstvi,
zednictvi atd. Ostatni femesla, ktera nejsou zahrnuta ve vyctu a nepatfi ani mezi Zivnosti
koncesované nebo vazané, jsou Zivnostmi volnymi.

Zivnosti volné

Zivnosti volné jsou na rozdil od ostatnich Zivnosti (femeslnych, vazanych a koncesovanych,
které jsou vymezeny vyCtem v prilohach zZivnostenského zdkona) vymezeny nepiimo jako ty
obory podnikani, které spadaji pod pilsobnost Zivnostenského zakona, ale nepatifi mezi
ostatni druhy zivnosti uvedené vyse.

Zivnosti koncesované

Zivnosti koncesované jsou taxativné uvedeny v pfiloze ¢. 3 Zivnostenského zakona. Jsou to
napf. vyvoj, vyroba, Upravy a prodej zbrani, vyvoj, vyroba upravy a prodej stieliva,
provozovani stfelnic, vyroba zvlast nebezpecnych jedd apod. Jednd se tedy o obory
podnikani, u kterych je riziko ohroZeni Zivota, zdravi, majetku a zdkonem chranénych
vefejnych zajmu zvlast vysoké. Odborna zpusobilost pro koncesované zivnosti je uvedena
v prislu§né pfiloze. VSeobecnou podminkou provozovani koncesované Zivnosti je i
spolehlivost podnikatele a jeho zaméstnancii ve vztahu k pfedmétu podnikani i ochranu
vefejnosti. Toto, i okolnost, Ze vydani koncese byvd podminéno souhlasnym vyjadienim
organu statni spravy prisluSného podle oboru Cinnosti, pak ma za nasledek, Ze zahajeni
¢innosti je vazano na vydani koncese a koncese se vydava do 30 dnt. Na ziskani koncese neni
pravni narok.
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Z hlediska predmétu podnikani se zZivnosti ¢leni na:

m obchodni Zivnosti

m vyrobni Zivnosti

m zivnosti poskytujici sluzby.
Obchodnimi zivnostmi jsou zejména koupé za ucelem dalSiho prodeje a prodej
(nejrozsifenéjs$i Zivnost), ale i hostinska c¢innost, ubytovani nebo c¢innosti cestovni
kancelare. Podnikatel v obchodni Zivnosti mlZe téZ pronajimat zboZi nebo provadét
na zbozi drobné zmény Ci provadét montaz zbozi dodaného zakaznikovi a provadét jeho
Servis.

Zivnost vyrobni opraviuje podnikatele, aby své vyrobky i prodaval a opravoval, ziistane-li
zachovan vyrobni charakter Zivnosti. Podnikatel ma dale pravo nakupovat za ucelem
dal§iho prodeje a prodavat vyrobky i jinych vyrobcii a prisluSenstvi. MlZe i vyrobky a
prisluSenstvi pronajimat.

Zivnosti poskytujici sluzby zahrnuji podnikatelské aktivity typu poskytovani oprav a udrzby
véci, pfeprava osob a zboZi a jiné prace a vykony k uspokojovani dalSich potfeb. Mohou byti
nakupovany za ucelem dal§iho prodeje a prodavany vyrobky, ovSem pfi zachovani povahy
Zivnosti poskytujici sluzby atd.

11.2 Malé a stredni podnikani

Panuje v zasadé€ shoda, Ze mezi malé podniky patii zivnostensky podnikajici fyzické osoby a
e k velkym podnikum zcela jisté patii multinacionalni korporace jako napfiklad Nestle, ABB
(Asea Brown Boveri), Volkswagen-Gruppe atd. Nazory na to, jaka kriteria by méla byt
vyuZivana pro posuzovani velkosti a kde leZi hranice mezi malymi a stfednimi podniky a
kde je hranice oddélujici stfedni a velké podniky, se mnohdy zna¢né lisi.

Jako mozna kriteria posuzovani velikosti podniki jsou podle Thommena (1990) nejcastéji
uvadéna:

m pocet zaméstnancu

m obrat

m bilan¢ni suma.

Téchto tii kritérii je pro klasifikaci podniki na malé, stfedni a velké vyuzivano ve Svycarsku.
Uplatnéni je ziejmé z tab. 11.1, v niZ hodnotové ukazatele bilan¢ni suma a obrat jsou
uvedeny ve Svycarskych francich. Podnik je pak razen do té velikostni kategorie, pro kterou
spliiuje nejméné dva ukazatele.

Velikost\ukazatele Pocet Bilancni Obrat
zaméstnancu suma
maly podnik do 50 do 1 mil. do 5 mil.
stfedni podnik 50-1000 1-25 mil. 5-50 mil.
velky podnik nad 1000 nad 25 mil. nad 50 mil.

Tab. 11.1 Clené&ni podnik( podie velikosti ve Svycarsku.

Svaz pramyslu a dopravy Ceské republiky se dohodl v roce 1993 na klasifikaci podnikt
na malé, stiedni a velké s vyuzitim dvou ukazatelli: po¢tu zaméstnancu a velikosti rocniho
obratu. Tridéni je ziejmé z tab. 11.2, kde je uveden v K¢.

Vyuzivani hodnotovych ukazateli jako hodnoticich Kritérii narazi na problémy srovnavani
v ¢ase a prostoru. Narust velikosti obratu, jehoZ soucasna vySe umoziuje fadit podnik
do vyssi velikostni kategorie, byl napf. zplisoben nikoli zvySenim produkce, ale v dasledku
viceleté inflace. Dva podniky v rozdilnych zemich dosahuji stejné nominalni vySe obratu,
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ale pfi rozdilném objemu realizované produkce, protoze

v jednotlivych zemich je ovlivnéno ménovym kurzem.

jeji hodnotové vyjadfeni

Velikost\ukazatele Pocet zaméstnancu Obrat
maly podnik do 100 do 30 mil.
stfedni podnik 100-500 30-100 mil.
velky podnik nad 500 nad 100 mil.

Tab. 11.2 Clenéni podnik{i podle velikosti Svazem pramyslu a dopravy CR.

Uplatnéni ukazatele pocet pracovniku jako kritéria klasifikace podnikti podle velikosti neni
zatéZovano casovym nebo prostorovym zkreslenim. Je nejpouzivanéjSim kritériem a Casto
slouzi jako kritérium jediné. Je tomu tak napfiklad ve velikostni kategorizaci podnikl
ve Francii, Dansku ale i v Evropské Unii, které je uvedeno v tab. 11.3.

Velikostni kategorie podnikt

Pocéet zaméstnancl

mikropodniky 1-9
malé podniky 10-99
stfedni podniky 100 - 499
velké podniky nad 500

Tab. 11.3 Clenéni podnik( podle velikosti v Evropské Unii .

Na poctu zaméstnancii je zaloZena i znama a respektovana velikostni klasifikace podniku
prof. Muglera, prednosty Institutu malého a stfedniho podnikani Hospodarské univerzity

ve Vidni, znazornéna v tab. 11.4.

Velikostni kategorie podnikt

Pocet zaméstnancl

malé podniky do 25
stfedni podniky 25-500
velké podniky nad 500

Tab. 11.4 Clenéni podnik( podle velikosti u prof. Muglera.

Muglerové velikostni klasifikaci podnikii se blizi kategorizace podnikd vyuzivana
Ministerstvem pramyslu a obchodu CR v programech podpory malého a stiedniho
podnikani. V téchto programech se povazuje za maly podnik podnikatelska jednotka
s poctem zaméstnancii do 50 a za stiedni podnik podnikatelsky subjekt s poctem zaméstnanci
od 50 do 250. Uplatnuje se vSak u nich jesté jedna velikostni kategorie, tzv. drobné podniky.
Pod pojem drobné podniky jsou zahrnovany jak malé podniky (do 50 zaméstnanci), tak i
¢ast stiednich podniku (od 50 do 100 zaméstnanct). Drobné podnikani zde tedy zahrnuje
podniky s poctem zaméstnancu do 100.

Vyznam malych a stfednich podnik( pro narodni hospodarstvi doklada jejich rozhodujici
podil na celkovém poctu podnikatelskych subjektd v ekonomicky vyspélych zemich, véetné
USA. Je to patrné z prehledu velikostniho rozlozeni podnikd podle poctu zaméstnanct
v Ceské republice, obsaZeného v tab. 11.5, které se rozloZeni v ostatnich ekonomicky
vyspélych zemich podoba.
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Pocéet zaméstnanci Podil na celkovém poctu
podnikid v %

0-5 94,00
6-9 2,04
10-24 2,35
25-49 0,78
50-99 0,45
100 - 199 0,21

200-249 0,05
250-499 0,08
500-999 0,04
1000 a vice 0,02

Tab. 11.5 Struktura podnik(i podle pod&tu zaméstnancti v CR.

Empiricky zjis§téné rozdéleni cetnosti podnikd do intervali podle poctu zaméstnanct,
uvedené v tabulce &. 11.5, podporuje vhodnost Muglerovy klasifikace. Cetnost podnikt
vintervalech do 25 zaméstnancli totiz svym pribéhem vytvari relativné specifickou
skupinu. Obdobné 1ze z hlediska vyvoje Cetnosti v intervalech zahrnujicich podniky
s poCtem zaméstnancd od 25 do 500 vypozorovat i u této kategorie podnikli urcitou
vzajemnou podobnost, kterd je odliSuje jak od podnikd s poétem zaméstnanct do 25, tak
od podnikl s poftem zaméstnanci nad 500.

11.3 Vyhody a nevyhody malych a stfednich podnikt

Charakteristickym rysem malého a stredniho podnikani je osobni spjatost vlastnika
s podnikem. Obvykle se podili na jeho Cinnosti a ¢asto jsou do chodu podniku zapojeni i
rodinni pfislusnici podnikatele. Vlastnici malych a stiednich podniku tvofi soucast vrstvy
obyvatelstva oznaCované jako stfedni stav, ktery je povaZovan za pilif stability trZzniho
hospodafstvi.

Malé a stfedni podniky produkuji mnozstvi nejriiznéjSich statkli a sluzeb nezbytnych
pro chod narodniho hospodafstvi. Vyuzivaji k tomu svych pfednosti, které maji oproti
velkym podniktm.

Mezi hlavni vyhody malych a stiednich podniku patfi:
m pruzné reagovani na zmeény
m inovativnost
m vytvareni novych pracovnich prilezitosti
m odolnost proti hospodaiské recesi
m rychlost prijimani podnikatelskych rozhodnuti.

Pruzné reagovani na zmény

Pruzné reagovani na zmény si u malych a stfednich podniki vynucuje okolnost, Ze
vzhledem k omezenym kapitalovym zdrojim mnohem citlivéji nez velké podniky vnimaji
vykyvy trhu. Schopnost pruzné reakce na tyto zmény je dana zejména tim, Ze na rozdil
od velkych podnikatelskych subjekti nejsou malé a stfedni podniky zat€Zovany existenci
rozsahlého investicniho majetku, ktery by zuzZoval moznosti svého produkéniho vyuZziti.
Zména predmétu Cinnosti ¢i vyrobniho programu pak nevyZaduje tak rozsahlé zasahy
do vyrobni zakladny, jako u velkych podnika.

Inovativnost

Inovativnost malych a stfednich podnikl je nezbytnou podminkou jejich pfeziti na trhu.
Na rozdil od velkych podnikatelskych jednotek je v téchto podnicich méné omezujicich
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organizacnich prvkii a vice prostoru pro individualni iniciativu. Manazefi rozhodujici
vmalych a stfednich podnicich o vyrobkovych a technologickych inovacich jsou
inovovanym oblastem mnohem bliZe, nez pfislusni manazefi ve velkych podnicich, a jsou
na realizaci inovace podstatné vice zainteresovani.

Vytvareni novych pracovnich prilezitosti

Vytvafeni novych pracovnich pfilezitosti probiha piedev§im prostfednictvim malych a
strednich podnikd. Toto empirické zjiSténi se obvykle zdivodnuje niz§imi naklady
na zfizeni pracovniho mista, prenechavanim méné ziskovych aktivit velkymi podniky a
zakladanim vlastnich podnikli pracovniky propusténymi z velkych podnikatelskych
subjektll pro nadbyte¢nost.

Odolnost proti hospodarské recesi

Odolnost proti hospodafské recesi je vétsi u malych a stiednich podnikd nez u velkych
podnikatelskych jednotek nejen pro jejich schopnost pruzného reagovani na zmény.
Za hospodarské recese se velké podniky zbavuji hospodafskych aktivit ztratovych c¢i
s nizkym ziskem, které mohou byt pro malé a stfedni podniky pfileZitosti pro vyuziti
produkénich kapacit.

Rychlost pFijimani podnikatelskych rozhodnuti

Rychlost pfijimani podnikatelskych rozhodnuti miize byt u malych a stfednich podnikt
vy$$i, nez u podnikd velkych nejen kvili krat§im instanénim cestam. Hlavni pfednosti
téchto podnika je totiz relativné tizky okruh vlastnikii a jejich obvykla uc¢ast na vykonném
fizeni podniku.

Vedle uvedenych pifednosti provazeji existenci malych a stfednich podnikli i nékteré
nevyhody vii¢i velkym podnikiim.

Jako hlavni nevyhody malych a stiednich podniku lze uvést predevsim:
m omezené moznosti zameéstnavani odborniki ve spravé a ridici ¢innosti
m VysSi intenzita prace a méné priznivé pracovni podminky
m omezené moznosti ziskavani vyhod z rozsahu produkce
m omezené prostiedky na propagaci a reklamu.

Omezené moznosti zaméstnavani odbornikll ve spravé a ridici
¢innosti

Omezené mozZnosti zaméstnavani odbornikl ve spravé a fidici ¢innosti jsou handicapem
zejména malych, ale i stiednich podnikd. Jejich spravni a produkéni povinnosti dané
pravnim fadem, danovymi zakony a pravnimi pfedpisy ochrany Zivotniho prostfedi apod.
jsou v podstaté stejné, jako u velkych podnikti. Malé a stfedni podniky maji ale pro tyto
uCely méné prostredkd, nez velké podnikatelské jednotky a kladou proto na fidici
pracovniky zvySené odborné i Casové pozadavky.

VysSSi intenzita prace a méné priznivé pracovni podminky

Vys$i intenzita prace a méné€ priznivé pracovni podminky v malych a stfednich podnicich
oproti podnikiim velkym maji pfi¢inu obvykle v omezeném kapitalovém zazemi téchto
podnikidl a nutnosti obstat v tvrdém konkurenénim prostiedi. Ve stfednich, ale zejména
v malych podnicich, je obvykle majitel vrcholovém manazerem a bezprostfedni zajem
maximalizovat sviij zisk jej vede nejen k vysokému pracovnimu nasazeni vlastnimu, ale i
k vyZadovani vysoké intenzity prace zaméstnance.

Omezené moznosti ziskavani vyhod z rozsahu produkce

Omezené mozZnosti ziskavani vyhod z rozsahu produkce plynou z nizké koncentrace a
malych mozZnosti ve shromazdovani vyroby. Malé a stfedni podniky na rozdil od podnikt
velkych mohou obvykle objednavat material jen v nizSich mnozZstvich a nemohou tak
ziskavat slevy, rabaty a vyhodnéjSi dodaci podminky, které jsou poskytovany u velkych
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dodacich mnozstvi. Vzhledem k pomérné nizkému poctu zaméstnancti, zejména v malych
podnicich, jsou tyto podnikatelské jednotky mnohdy existenéné zavislé na nalezeni
vhodnych pracovnikii s potrebnou flexibilitou, loajalitou a pocitem zodpovédnosti vici
zaméstnavateli.

Omezené prostiedky na propagaci a reklamu

Omezené prostiedky na propagaci a reklamu v malych a stfednich podnicich ptisobi, Ze
produkci proto mohou umistovat piedev§im na vyklencich trhu u malych podniki,
predevsim na vyklencich lokalniho trhu. Nizké zdroje na propagaci tak negativné ovliviauji
velikost obratu a mozZnosti jeho riistu zvySovanim velikosti podniku.

11.4 Podpora malého a stredniho podnikani

Regulativem trzniho hospodafského systému je soutéZ podnikatelskych jednotek. Jak jiz
bylo zminéno v souvislosti se slabinami trzni ekonomiky, samoregulujici a samoudrzujici
trzni systém v sobé nese tendenci ke koncentraci. Trzni soutéz se procesy koncentrace
ve znacné mife omezuje nebo dokonce odstranuje. Ve vSech vyspélych zemich je proto malé
a stiedni podnikani podporovano statem.

Podpora poskytovana malému a strednimu podnikani organy statu se zaméfuje, jak uvadi
Synek (1999), predevsim do nasledujicich oblasti:

m zakladani a rozvoj malych a stfednich podniki

m vytvareni novych pracovnich mist

m rozvoj védy a techniky

m zavadeéni pokrokovych vyrobku a technologii

m ochrana zivotniho prostredi
podpora vyvozu apod.

Podpora statu cilena na malé a stfedni podniky ma razné podoby.

Jako jeji hlavni formy 1ze uvést:
m poskytovani uvéru
m zaruky za auvéry
m dotace
m prispévky a finan¢ni vypomoci
m uhrady casti nebo celé vySe uroku z uvéru.

I v Ceské republice podporuji malé a stiedni podnikani statni organy. Zakladni podminky
pro poskytovani této podpory v ramci pfislusnych programt schvaluje svym usnesenim
Vlada Ceské republiky a upfesiiuje svym rozhodnutim Ministerstvo prumyslu a obchodu
u plo$nych programi a Ministerstvo pro mistni rozvej u programd regionalnich.

Realizaci programi podpory malého a stiedniho podnikani je povérena predevSim
Ceskomoravska zaruéni a rozvojova banka, ktera poskytuje podnikatelskym subjektim
téchto velikostnich kategorii zaruky na uvéry, prispévky na uhradu uroki, zlevnéné uvéry a
podobné. Dalsimi realizatory programil této podpory v oblasti marketingu je Ceska
agentura pro podporu obchodu - Czech Trade, v oblasti malych ptijcek a poradenstvi
Agentura pro rozvoj podnikani a v oblasti designu vyrobki Design centrum CR. Zadost
o podporu v ramci prislusného programu musi vedle prokazaného plnéni stanovenych
podminek obsahovat také podnikatelsky zamér. Jestlize je tento podnikatelsky zamér
vyhodnocen jako perspektivni, je Zadateli poskytnuta podpora ze statnich prostiedki.

Jako piiklady podpory malych a stiednich podnikii statem prostiednictvim Ceskomoravské
zarucni a rozvojové banky v roce 2002 Ize z ploSnych programu (platnych pro celé tzemi
statu) uvést programy START (usnadnéni vstupu do podnikani), ZARUKA a KREDIT
(usnadnéni ziskani rozvojového kapitalu), TRH (zvySeni konkurenceschopnosti prispévkem
na uhradu certifikace) a KOOPERACE (prispévek na uhradu nakladd spojenych
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s vytvafenim kooperacnich sdruzeni). U regionalnich programi zajistovala Ceskomoravska
zaruéni a rozvojova banka programy REGIOZARUKA, PROVOZ a REGION (zvyseni
pritazlivosti malého a stfedniho podnikani v oblastech s vysokou nezaméstnanosti),
VESNICE (podpora podnikani v malych obcich) a REGENERACE (usnadnéni podnikani
v pamatkovych rezervacich).

Vedle Ceskomoravské zaruéni a rozvojové banky se na podpofe malého a stfedniho
podnikani statem podilely v roce 2002 jako instituce realizujici programy podpory i Ceska
agentura pro podporu obchodu - Czech Trade a Agentura pro rozvoj podnikani. Ty zajistovaly
programy MARKETING (usnadnéni pronikani malych a stfednich podnik® svymi produkty
na trh), MALE PUJCKY (zvyseni dostupnosti malych uvéri) a PORADENSTVI
(na uhradu nakladd spojenych s vyuZzitim specializovanych sluzeb).

Na systému statni podpory malého a stredniho podnikani v Ceské republice pro rok 2002 je
hodné pozornosti i vymezeni kategorie malych a stiednich podnikil. Za malé podniky jsou
povazovany podnikatelské subjekty s poctem zaméstnanca do 50 a za podniky stfedni
velikosti subjekty s poctem zaméstnancu do 250.

Shrnuti kapitoly

V této kapitole jste se seznamili s definici Zivnostenského podnikani a se zakladnimi
pravnimi normami, které tuto formu podnikani vymezuji. Také jste poznali tii zakladni
podminky provozovani zivnosti a jejich ¢lenéni dle Zivnostenského zakona. Seznamili jste
se s malym a stfednim podnikanim a zejména s rliznymi kritérii, ktera rtizni autofi v CR i
ve svét€ pouzivaji k jeho vymezeni. Znate zakladni vyhody a nevyhody malych a stfednich
podniki a vite jakou formu ma podpora malého a stiedniho podnikani v CR a které organy
statni spravy ji poskytuji.

Otazky k zamysleni

. Co rozumime pod pojmem Zivnost?

. Jaké jsou tfi zakladni podminky provozovani Zivnosti?

. Jak se d€li Zivnosti dle zptisobu ziskani Zivnostenského opravnéni?
. Jak se dé€li Zivnosti dle predmétu podnikani?

. Jaka kritéria se pozivaji pro posuzovani velikosti podnikii?

. Uvedte nékteré vyhody malych a stfednich podnikii.

. Uved’te nékteré nevyhody malych a stfednich podniki.

o N N N b WD -

. Jaké znate programy na podporu malého a stfedniho podnikani v CR?
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12. Sdruzovani podniku
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Cil kapitoly

V této kapitole nejprve pochopite, pro¢ se podniky sdruzuji, jaké jsou cile sdruzovani a
kterych oblasti podniku se tykaji. Poznate zakladni kritéria sdruzovani podnikii a
charakteristiky jednotlivych druht sdruzenych podniki. Dale se seznamite s formami
sdruzovani podniki, zejména s konsorciem, kartelem, zajmovym sdruzenim, koncernem,
trustem, joint venture a franchisingem.

Casova zatéz

m 2 hodiny samostudium, 30 minut otazky k zamySleni

Uvod do problému

ZvétSovani podniku se d€je z raznych pfi¢in. V obecném pohledu miizeme podle
Thommena (1990) rozlisit mezi prirozenym ristem a ristem sdruzenim podniki.

Jak mtlze podnik rist.
m Prirozeny rust podniku se uskuteCiiuje vystavbou kapacit na zakladé rostouci poptavky
nebo ristu podilu na trhu.
m Rust sdruzenim podniku znamena, Ze stavajici podniky se spojuji za ucelem naplnéni
spoleéného ukolu a v néjaké formé& spolupracuji.

Sdruzeni podniku vznikaji, jak uvadi Wohe (1995), spojenim dosud pravné a hospodaisky
samostatnych podniku do vétSich hospodaiskych jednotek.

Tato spojeni mohou mit charakter:
m kooperace
m koncentrace.

Kooperace

Kooperace je souhrnné oznaceni pro sdruzeni podnikd, v jehoZ ramci ziistava zachovana
pravni a hospodaiska samostatnost jednotlivych podnikatelskych jednotek. Vznika
dobrovolnym sdruzovanim pro plnéni do¢asnych i trvalych ukold. Spoluprace sdruzenych
podnikill se uskutecnuje na zakladé koordinace prisluSnych podnikovych funkci nebo jejich
vy¢lenénim do spolecného zafizeni (napf. koordinace odbytové politiky podle kartelovych
dohod nebo vytvoreni spoleéného pracovisté pro vyzkum a vyvoj).

Koncentrace

Koncentrace je vrcholovy nazev pro sdruzeni podniki, u nichz v dasledku spojeni zanikla
hospodarska samostatnost (napf. trust). Zanikem hospodafské samostatnosti se rozumi
Ztrata moznosti prijimat podnikohospodarska rozhodnuti bez tlaku zvenc¢i. Ztratou pravni
samostatnosti se chape zanik puivodni pravni struktury sdruzenych subjektu.

12.1 Cile sdruzovani podniku

Podnik, ktery dobrovolnym sdruZenim s jinymi podniky v podstaté omezuje svou
hospodarskou samostatnost nebo se ji dokonce vzdava, usiluje v souladu s vrcholovym
cilem podniku o zlepSeni svych sanci na dlouhodobou maximalizaci zisku.

Cesty, které k tomu sdruzovani podnikd nabizi, jsou predevsim:
m zvySeni hospodarnosti racionalizaci a tim i snizenim naklad( v ramci vétsi hospodarské
jednotky,
m posileni konkurenc¢ni schopnosti zlepSenim pozice na trhu viaéi odbératelim,
dodavateltim a potencialnim véfitelim,



m sniZeni podnikatelského rizika jeho rozlozenim na vétsi poCet partnerd,

m ziskani hospodarsko-mocenské pozice omezenim konkurence,

m vytvareni hospodaiskych svazu (organizaci), které mohou prosazovat spole¢né zajmy
sdruzenych podnikd proti zakonodarci, statni spravé, socialnim partnerim a ostatnim
sdruzenim.

Cile sledované sdruzovanim podniki se orientuji na vSechny funkéni oblasti podniku. Pfitom
diivodem pro sdruZovani mize byt pouze jediny cil, napf. zvySeni hospodarnosti ve vyrobé
nebo snizovani nakladovosti v opatfovani ¢i odbytu lepSi koordinaci, nebo muze byt
soucasné sledovano i n€kolik cili. Cilova kombinace sledovana sdruzujicimi se podniky se
odviji od vyhod, kterych chtéji dosahnout podniky sdruzenim v jednotlivych funkCnich
oblastech podniku.

Duvodem spojovani podnikl v jednotlivych oblastech Cinnosti mizZe byt dosazeni vyhod
ve funk¢nich oblastech.

Zejména v oblasti:
m nakupu
m vyroby
m odbytu
m vyzkumu a vyvoje
m financi
m ostatnich cili.

Cile v zasobovaci oblasti

Spoleénym vystupovanim a nakupem na opatfovacim trhu mohou podniky sdruZené
v zasobovaci oblasti dosahnout zlepSeni trzni pozice vuci silnym dodavatelim, a tim i
vyhodnéjSich dodacich a platebnich podminek. Spoleénym nakupem vétSich mnoZstvi
(napf. prostfednictvim nakupnich druzstev, dobrovolnych fetézcti apod.) mohou ziskat i
vyhodnéjs$i nakupni ceny vyuzitim mnoZstevnich rabatli. Vyhoda v oblasti opatfovani miize
byt sledovana sdruZenim s predchazejicimi vyrobnimi stupni (napf. zpracovatelskych
podnikil s téZebnimi podniky), kdy se tak miiZe sniZovat riziko spojeni se zajiSfovanim
surovin v poZzadovaném mnozstvi, kvalité, pfipadné i cené.

Cile ve vyrobni oblasti

Spojeni ve vyrobni oblasti umoznuje koordinaci mnozstvi a kvality produkce i vyrobnich
postupti.

Lze tak dosahnout zlepSeni vyrobnich podminek zejména:
m normovanim a standardizaci soucasti a sjednocovanim typovych fad vyrobkl
m lepSim vyuzitim disponibilnich kapacit a vyrobnich zkuSenosti
m d€lbou prace a odpovidajici specializaci na urcité vyrobky a vyrobni dily
m racionalizaci priabéhu vyroby
m vyuZzitim sniZeni jednotkovych nakladt v dasledku vét§iho vyrobniho mnozstvi.

Cile v odbytové oblasti

Sdruzovani v odbytové oblasti umozZnuje podnikatelskym jednotkdm zlepSit odbytové
mozZnosti a dosahovat tak vyssi hospodarnosti.

D¢éje se tak napriklad prostfednictvim:
m spolecnych prodejnich organizaci
m rozdélenim odbytovych trhi
m spolecnou reklamou.

Tato opatfeni mohou sledovat vytvoreni spoleéné racionalné€ pracujici odbytové organizace
sdruZzenych podnikii k zajiSténi a zlepSeni pozice na trhu. Muze ale byt sledovan zamér
dosazeni hospodafské moci ziskanim pozice ovladajici odbytovy trh a vyfazenim
konkurence uplatnénim jednotnych cen, jednotnych obchodnich podminek, pfipadné
odbytovych kvot, a tedy v podstaté monopolniho postaveni. Tento zdmér ale nevede nutné
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k rtistu hospodarnosti ve vyrobé. Usiluje o zvySeni rentability na zaklad€ hospodafské moci,
coZz muize hospodarnost v disledku nevyuZiti kapacit dokonce sniZovat.

Cile v oblasti vyzkumu a vyvoje

Malé a stiedni podniky mnohdy neunesou vysoké naklady na vyzkum a vyvoj novych
vyrobkd a novych technologii. Spojenim v oblasti vyzkumu a vyvoje ale mohou zdroje
na jeho financovani snadnéji vytvorit. SdruZeni vyzkumnych a vyvojovych aktivit, namisto
jejich oddéleného provozovani, umoznuje snizZit naklady odstranénim duplicit a dosahovat
uspory ¢asu a naklada v dasledku synergického efektu.

Cile v oblasti financovani

SdruzZenim podniki v této oblasti se vytvari moznosti financovani velkych projekta, které by
byly nad sily jednoho podniku, zejména jestliZe se jedna o maly nebo stfedni podnikatelsky
subjekt. Spojeni miiZe zvysit uv€rové moznosti u bank, pfipadné i otevfit cesty na kapitalovy
trh.

Ostatni cile

Sdruzovanim mohou podniky sledovat i cile, které piresahuji moZnosti izolovaného
podnikatelského subjektu. V ramci zdjmového sdruzovani (napf. prumyslové svazy, profesni
sdruzeni, hospodaiské komory) usiluji o prosazeni svych zajmd.

Zajmy mohou byt napf.:
m oborové analyzy, vyzkumy trhu, profesni pfiprava specialistli v oboru
m spole¢né informacni a zpravodajské sluzby
m spole¢nd prace s vefejnosti (Public Relations)
m spole¢né lobovani.

Vyse uvedené cile vyjadfuji jen nékteré dilezité divody sdruZovani. Vedle nich existuje
v praxi i fada dalSich zajmu, jejichZ prosazeni je sledovano spojovanim. MiZe jimi byt zajem
o dosaZeni danovych vyhod, snaha proniknout na dosud neznamy trh a podobné. Dulezita je i
skutecnost, Ze i kdyZ jedna vyhoda sledovana sdruZzovanim prevaZuje, spojovani ma obvykle
vice davoda.

12.2 Druhy sdruzovani podniku

Sdruzovani podniki 1ze typologicky vymezit prostfednictvim tfi zakladnich kritérii.

Jsou to:
m vyrobni nebo obchodni stupen,
m trvani sdruZeni,
m hospodarska a pravni samostatnost.

Podle ukazatele vyrobni stupen se rozliSuji tfi druhy sdruzovani podniku:
m horizontalni
m vertikalni
m diagonalni.

Horizontalni sdruzovani podniku

Spojovani podnikli na horizontalni urovni znamena, Ze jde o podniky na stejném vyrobnim
nebo obchodnim stupni (napf. nékolik obchodnich domt nebo nékolik automobilek ¢i
nékolik tovaren na obuv). Dlivodem sdruzeni je zde odstranéni vzajemné konkurence a
ovladnuti trhu spoleCnym postupem vicCi ostatnim subjektiim stejného odvétvi nebo
spole¢né ziskani trzni moci vii¢i dodavatelim a odbérateltim. Tento druh sdruzovani maze
ale mit i konkuren¢né neutralni charakter. Je tomu tak tehdy, jestliZe cilem sdruzovani je
koordinace nebo spolecny vykon urcitych funkci, jako napfiklad u vytvafeni pracovnich
spoleCenstvi ve stavebnictvi, bankovnich konsorcii pro emisi cennych papiri nebo
pro financovani velkého projektu nebo u zdjmovych sdruzeni pro vyzkum a vyvoj. Mezi



horizontalni sdruzeni se fadi i odv€tvova, pripadné oborova spojeni podnikl
do hospodarskych nebo pracovnich svazli, zaméfujicich se na ochranu spoleénych zajmu
sdruZenych subjektt.

Vertikalni sdruzovani podniku

Pii vertikalnim sdruZovani se spojuji podnikatelské jednotky naslednych vyrobnich nebo
obchodnich stupni. Podnik nasledujiciho vyrobniho stupné odebira vyrobky podniku
predchazejiciho vyrobniho stupné a na trh vstupuje pouze vyrobek z kone¢ného stupné.
Vertikalni sdruZovani se mlZe uskute¢nit bud’ integraci zaméfenou dopredu, nebo integraci
orientovanou zpétné. Pfi integraci zaméfené zpétné (backward integration) se postupuje
od kone¢ného stupné vyroby nebo obchodu k predchazejicim stupnim (napf. strojirensky
podnik k sobé pri¢lenuje ocelarnu, maloobchodni subjekt k sobé prifadi velkoobchodni
podnik). U integrace orientované dopredu (forward integration) podnik daného vyrobniho
nebo obchodniho stupné k sob€ pficlenuje podnikatelsky subjekt nasledného (napf. tovarna
na boty k sobé pri¢lenuje obchod obuvi). Cilem vertikalniho sdruZeni orientovaného zpétné
je zajisténi pravidelnych a vyhodnych dodavek materialovych vstupd, zatimco u sdruZeni
zaméieného dopredu je sledovanym zajmem zajisténi odbytu.

Diagonalni sdruzovani podnik

U diagonalniho spojovani podniki, které je také oznaCovano jako lateralni nebo
neorganické spojovani, se jednd o sdruzeni podnikii rozdilnych odvétvi nebo rozdilnych
vyrobnich nebo obchodnich stupnu (napf. tovarna na boty, strojirenska tovarna, mlékarna.).
Diavodem k tomuto druhu sdruzovani jsou napfiklad finanéné-politické zaméry nebo zajem
rozlozit (diverzifikovat) podnikatelské riziko.

Podle doby trvani sdruzZeni podnikii se rozliSuje mezi trvalym a docasnym spojenim. Docasné
sdruzeni podnikll nejcastéji slouzi ke spolecnému provedeni urcitého ¢asové ohrani¢eného
projektu. U trvalého sdruzeni podnikii se jedna o takové spojeni podnikatelskych jednotek,
které bylo vytvofeno na dobu neurcitou. BEhem docasného sdruZeni podnikli vzajemna
spoluprace zpravidla nema Zadny vétsi vliv na hospodafskou a spravni strukturu podnikani.
Naproti tomu trvalé¢ sdruzeni podnikii pisobi na jejich hospodafské a pravni postaveni
diferencované.

Dalsi ¢lenéni 1ze provadét podle vlivu sdruZeni podnikd na jejich pravni a hospodaiskou
samostatnost. Pravné samostatny zlstava podnik i po sdruzeni, jestlize si zachova svou
pravni strukturu. Zachovani hospodaiské samostatnosti podniku znamena, Ze i po spojeni
miiZe pfijimat sva podstatna podnikatelska rozhodnuti bez pfinuceni zvnéjsku.

Formy \ kriteria Trvani Druh Samostatnost
hospodarska | pravni
:§ . € o o | ¥
0 |8 E |5 | g 2 T |3
c c = 4 -
n 0 ‘© [ (] E (/)] E
0 [\ N X (°] 0 ® ] ®
S8 5 (5 (8|5 |8 |5 |8
5 | T £ S |15 |8 c b3 c
Konsorcium X X X X
Kartel X X X X X
Zajmové sdruzeni X X X X
Koncern X X X X X X X
Trust X X X X X X
Joint Venture X X X X X X

Tab. 12.1 Prehled forem sdruzovani podnikd.
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12.3 Formy sdruzovani podniku

Jednotlivé formy sdruzovani podniki se od sebe vzajemné odliSuji intenzitou spojeni, kterou
1ze rozliSit prostfednictvim kritérii charakterizovanych v kapitole 12.2.

Tyto kritéria jsou:
m trvani spojeni
m druh spojeni
m vliv spojeni na hospodarskou a pravni samostatnost.

Thommen (1990) uvadi vycet hlavnich forem sdruzovani podnikl v poradi podle intenzity
spojeni v piehledu obsaZeném v tab. 12.1 na predchazejici strance.

V navazujicim vykladu je vychazeno z citovaného Thommenova pojeti a jako princip fazeni
jednotlivych forem sdruzZovani podniki je vyuzito stupné intenzity spojeni. Charakteristika
jednotlivych forem sdruzovani proto zacina popisem Kkonsorcia, které je relativné
nejvolnéjSim spojenim z mnoZiny hlavnich realné€ vyuzivanych forem sdruzovani podniki.

12.3.1 Konsorcium

Konsorciem je docasné horizontalni sdruzeni podniku, pfi némz zustava ¢lenium zachovana
hospodarska i pravni samostatnost. UskuteCniuje se na zakladé smlouvy a slouZzi
k uskuteénéni presné vymezeného projektu. V ramci platné legislativy v Ceské republice,
ktera pojem Kkonsorcium nezna, lze je utvorit na zakladé smlouvy o sdruzeni podle
ob¢anského zakoniku. V hospodafské praxi ekonomik vyspélych zemi jsou znama
predevsim bankovni konsorcia, vytvofena za ucelem emise obligaci nebo akcii (emisni
konsorcia) a konsorcia zaloZena za uCelem poskytnuti velkych uvérl, piresahujicich
moznosti jednotlivého véritele (ivérova konsorcia). Konsorcia jsou ale také ¢asto vytvarena
v primyslu k realizaci velkych investi¢nich projektdi. SdruZenim vice dodavateli k plnéni
rozsahlé objednavky umoznuje rozlozit riziko spojené s realizaci projektu (napf. projekty
realizované v politicky nestabilnich zemich).

12.3.2 Kartel

Kartel je trvalé horizontalni nebo vertikalni sdruzeni podniku, jejichz hospodaiska i pravni
samostatnost zistava po spojeni zachovana. Vznika na zakladé smlouvy nebo umluvy mezi
sdruzenymi podniky za ucelem omezeni trzni soutéze. Cilem Kkartelovych dohod, které
mohou byt i tiché (uzaviené v utajeni), je odstranit vzajemnou konkurenci a maximalizovat
zisk usmérnovanim vyroby, odbytu, cen, obchodnich podminek apod.

Omezovani trZzni soutéZe prostrednictvim karteld mizZe mit rizné formy.

Mezi nejznaméjsi formy karteli patri:
m cenovy kartel: obsahem kartelovych smluv je stanoveni pevnych prodejnich cen nebo
minimalnich cen.
m Podminkovy kartel: podniky sdruzené v kartelli poskytuji tytéz platebni podminky,
rabaty, garance atd.
m Uzemni kartel: jednotlivé podniky sdruzené v kartelu si rozdéli celkovy trh na teritoria,
na nichZ budou operovat jednotlivé a nebudou si navzajem konkurovat.
m Mnozstevni kartel: kazdy sdruzeny subjekt ma stanovenu produkéni kvotu a tento
objem vyroby nesmi ani prekrocit, ani nesmi vyprodukovat méné.
Vzhledem k nebezpec¢i omezovani konkurence jsou kartely v ekonomicky vyspélych zemich
zakazany. Povoleny mohou byt pouze tehdy, jestlize je pfedem prokazana jejich neskodnost
vic¢i hospodarské soutézi. V neformalni podobé ale kartely vznikaji i v soucasnosti.
Zabranit jejich vzniku a ptsobeni je v Ceské republice poslanim Ufadu pro ochranu
hospodarské soutéze.

12.3.3 Zajmové sdruzeni

Zajmova sdruZeni a pracovni spolecenstvi jsou trvala horizontalni sdruzeni podnikatelskych
subjektu, jejichz hospodarska i pravni samostatnost zustava podobné jako u kartelu



zachovana. Jsou to dobrovolna sdruzeni podnikii (zajmovych sdruzZeni) nebo pracovniki
(pracovni spolecenstvi) k podpore a prosazovani zajmu svych ¢lentl. Organizuji spolupraci
sdruzenych subjektli, poskytuji jim rGzné sluzby, spolupracuji se zahrani¢nimi partnery,
vystupuji jménem sdruZenych subjektli vici Uzemni samospravé a statni spravé apod.
Zajmové sdruzeni je forma spojeni podnikl, kterd je v Némecku nejcastéji vyuzivana
pii spojovani v oblasti vyzkumu a vyvoje. V Ceské republice 1ze jako piiklady zajmovych
sdruzeni pracovnich spolecenstvi uvést napf. SdruzZeni automobilového priimyslu, Asociaci
textilniho, odévniho a koZedéIného primyslu, Asociaci sklarského a keramického primyslu
aj. jako dobrovolna sdruzeni podnikateli v daném oboru nebo napf. Cesky svaz
zaméstnavatelll v energetice &i Asociaci zaméstnavatelti CR apod., sdruzujici podnikatelské
subjekty na zakladé urCitych profesnich zajmt. Vznik zajmovych sdruzeni se ridi
ustanovenimi obcanského zakoniku.

12.3.4 Koncern

Pod pojmem koncern se rozumi trvalé horizontalni nebo diagonalni sdruzeni pravné
samostatnych podniku pod spole¢né vedeni. Pravni samostatnost je zachovana pii zieknuti se
hospodaiské samostatnosti. Pfipojeni ke koncernu se uskutecnuje zpravidla prostfednictvim
kapitalové ucasti. Sam koncern pravni subjektivitu nema.

Pojmy
m Holdingova spolecnost, neboli ovladajici spole¢nost ¢i matefska spolecnost (v angl.
rodicovska spole¢nost - parent company) je podnikatelsky subjekt, ktery drzi (angl.
hold) a spravuje velky balik ucasti (akcii ovladanych spole¢nosti).
m Dcerinna spolecnost (angl. subsidiaries nebo operating company - pridruzené podniky,
pobocky, filialky, afilace) jsou podfizené (ovladané) podnikatelské subjekty ovladané
holdingovou spole¢nosti.

Mateiska spole¢nost, jak uvadi Synek (1999), mize vlastnit 100% akcii, ¢asto vSak staci
k ovladnuti jiné spole¢nosti podstatné mensi podil. Pfi rozdrobeném vlastnictvi akcii mlzZe
staCit k ovladnuti spole¢nosti i méné nez 10%. Vzhledem k tomu, Ze dcefinné spolecnosti
jsou samostatnymi podnikatelskymi jednotkami, diverzifikuje se podnikatelské riziko
koncernu, ale muze to i piinaset povinnost dvojiho zdanéni.

V praxi Ize rozliSit v zasad€ dvé formy holdingové spolec¢nosti:
m Cista holdingova spolec¢nost
m smiSena holdingova spole¢nost.

Cista holdingova spoleé&nost

Cista holdingova spolecnost se zaméfuje na drzeni a spravu vét§inovych ucasti (akcii)
v pravné samostatnych dcefinnych spole¢nostech a na vykon s tim spojenych funkci.

Smisena holdingova spolec¢nost

SmiSenad holdingova spole¢nost vznika tak, Ze stavajici zakladni podnik pfevezme akcie
(podilové ucasti) ostatnich sdruzenych podnik nebo zalozi nové dcefinné spoleCnosti a
puvodni provozni ¢innost si zachova.

Piechod mezi zajmovym sdruzenim a koncernem muze byt plynuly. I pii zajmovém
sdruzovani podnikil je mozna kapitalova zainteresovanost, i kdyzZ jako vedlej§i produkt.
Ve vyspélych zemich je Casto zajmové sdruzeni provazené kapitalovou ucasti predstupném
vytvoreni koncernu.

12.3.5 Trust

Pojmem trust je ozna¢ovano trvalé horizontalni, vertikalni nebo diagonalni sdruzeni podniki,
pfi némz dochazi k zaniku jejich puvodni pravni a hospodarské samostatnosti. Sdruzenim
formou trustu vznika novy podnik. Jak uvadi Thommen (1990), pfedstupném trustu je fuze.
Fuzi se rozumi podle Synka (1999) dobrovolné spojeni nékolika puvodné samostatnych
podnikii do podniku jediného.
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Trust vznika uplnym splynutim sdruzenych podniki, které mize byt dvojiho druhu:
m kombinaci
m anexi.

Kombinace

Kombinace je spojeni dvou nebo vice podniki, pfi némzZ sdruzené podnikatelské subjekty
zanikaji a vznika podnik zcela novy.

Anexe

Anexe je spojenim podnikil, pfi némz pfebirany podnik spojenim zanikd a je plné
integrovan do pfebirajiciho podniku.

Priklad

Piikladem kombinace, nékdy oznaCované jako fuze splynutim, je spojeni spole¢nosti BBC
(Svycarsko) a ASEA AB (Svédsko) v nové vzniklém podnikatelském subjektu ABB (Asea
Brown Boveri AG). Anexe, nékdy nazyvana fuzi prevzetim, je spojovana napf.
s uplatiovanim nakupni varianty inovaci ve velkych podnicich. Bylo jiZz zminéno
v souvislosti s malym a stfednim podnikanim, Ze pravé malé a stiedni podniky produkuji
nejvice inovaci. A protoZe zejména malé podniky nemaji dostate¢né kapitalové zazemi
pro plné vyuZziti svych inovaci, je jednou z cest pro jejich zhodnoceni na trhu anexe a
integrace menSich podnika velkymi, kapitalové silnymi spoleénostmi.

12.3.6 Joint venture

Joint venture, nebo také spole¢ny podnik, je trvalé sdruzeni horizontalniho nebo vertikalniho
druhu, pii némz je zachovana pravni samostatnost a zanika hospodaiska samostatnost dvou
nebo vice podnikatelskych subjektd. Obecné se jedna o spolecné podnikani sdruzenych
subjekti, které spojuji utvary vytvorené pod svou individualni gesci (vlivem) do urcitého
celku, za ucelem ziskani urcitého prospéchu. Vzhledem k tomu, Ze se jedna u joint venture
o sdruzeni rovnopravnych partnerd k realizaci spole¢ného projektu, vyvstava pfi fizeni
nebezpeci vzniku krizovych situaci.

Tento problém se prekonava tim, Ze konec¢né rozhodovani v jednotlivych oblastech maji ti
partneri, ktefi jsou v ném specialisty, protoZe prislusné utvary s ostatnimi do daného celku
sdruZili. Napfiklad podnik, ktery do spole¢ného projektu vycClenil oblast odbytu, bude moci
pfijimat konefna rozhodnuti v oblasti odbytu, nebo podnik, ktery dal k dispozici
pro spole¢ny projekt oblast vyzkumu, miZe pfijimat finalni rozhodnuti v oblasti vyzkumu.

Joint venture sdruZeni jsou Casto vytvafena mezi podniky ruznych zemi, které mohou
nabidnout specifické vyhody a znalosti pro spoleéné podnikani. Jako pfiklad vytvoreni joint
venture mezi podniky riznych zemi Ize uvést vytvoreni spoleéného podniku, v némz jeden
partner sdruzuje oblast vyvoje, vyroby a montaze tim, Ze vyvoj a vyrobu provadi ve svém
podniku, zatimco finalni montaz, za kterou nese kone¢nou odpovédnost, se uskutecnuje
ve spoleéném podniku, kde za oblast odbytu odpovida druhy partner, specialista z oblasti
obchodu.

12.3.7 Franchising

Franchising (Cti frencajzing) je nékterymi autory, napi. Synkem (1999), povazovan
za samostatnou formu sdruzovani podnikd, jini autofi, napf. Thommen (1990) nebo Wohe
(1996), jej fadi mezi formy organizace odbytové cesty produktu poskytovatele franchisy.

Franchisingem se rozumi smluvné upravena kooperace pravné i hospodaisky samostatnych
podniku, pfi které poskytovatel franchisy (ang. franchisor) poskytuje pfijemci franchisy
(angl. franchisee) pravo prodavat statky a sluzby pod stanovenou obchodni znackou. Mezi
znamé provozovatele tohoto systému patii napi. McDonald s, Holiday Inn, Coca Cola.

Podle ustanoveni franchisingové smlouvy a po dobu trvani smluvniho vztahu se
poskytovatel franchisy i jeji pfijemce dohodnou na dale uvedenych zavazcich.



Poskytovatel franchisy dava prijemci franchisy k dispozici nasledujici:
m obchodni jméno a znacku svého podniku
m metody a techniky provozniho vedeni (organizace, ucetnictvi)
m vyrobni postupy, receptury
m dodavani zbozi
m koncepci marketingu
m Skoleni personalu.

Prijemce franchisy se naproti tomu ve smlouvé zavazuje:
m platit jednordzovy nebo pravidelné se opakujici franchisovy poplatek (cca 5-7 %
obratu)
m pouzivat poskytovatelem franchisy predepsané metody obchodniho vedeni.

Dodrzovani smluvnich ujednani je poskytovatelem franchisy kontrolovano. Diiraz na jednotny
image sdruZenych subjektd je tak silny, Ze na nezasvéceného pozorovatele pulsobi
franchisové seskupeni jako jeden podnik.

Frachising pfinasi vyhody jak poskytovatelim franchisy, tak jejim pfijemcam.
Poskytovatelim nabizi mozZnsti velké expanze pri nizké potiebé startovaciho kapitalu atd.,
pfijemclim umoziuje osvojit si poskytnuté provozni a marketingové know-how, okamzitou
konkurenceschopnost apod.

Shrnuti kapitoly

V této kapitole jste se seznamili s obecnymi podminkami sdruzovani podnikd a zakladnimi
formami kooperace a koncentrace. Poznali jste nékteré cile sdruzovani podnikli a oblasti,
kterych se toto sdruZzovani mizZe tykat. Dale také znate tfi zakladni kritéria a tfi zakladni
druhy sdruzovani podnikti. Na zavér jste se seznamili s jednotlivymi formami a
charakteristikami sdruZovani podniki, jako jsou: konsorcium, kartel, zdjmové sdruZeni,
koncern, trust, joint venture a franchising.

Otazky k zamysleni

1. Jaky je rozdil mezi kooperaci a koncentraci?

2. Co nabizi podniku sdruzovani?

3. Uved'te nékteré oblasti, ve kterych mtze dojit ke spojovani podnikti, aby podnik dosahl
urcitych vyhod.

4. Vyjmenujte tfi zdkladni kritéria sdruZovani podniki.

5. Jaké druhy sdruzovani podnikd rozliSujeme podle kritéria vyrobni stupen?

6. Jaké znate zakladni formy sdruzovani podnika?

\ 1/

145






= Faktory lokalizace pfFi vnitrostatnim vybéru
stanovisté
s Mezistatni volba stanovisté

Volba stanovisté podniku




13. Volba stanovisté podniku

148

Cil kapitoly

V této kapitole se nejprve seznamite s volbou stanovisté jako rozhodnutim s dlouhodobym
dopadem na podnik. Poznate zakladni obecné faktory lokalizace a seznamite se s riznymi
urovnémi rozhodovani pfi volbé stanovisté podniku. Pak se zaméfite na faktory lokalizace
pfi vnitrostatnim vybéru stanovisté, zejména na faktory lokalizace orientované na praci,
material, Zivotni prostfedi a odbyt. Na zavér se soustfedite na mezistatni volbu stanovisté a
nékteré diivody, které k této volbé vedou (napf. hospodarské a danové ditvody).

Casova zatéz

m 2 hodiny samostudium, 30 minut otazky k zamySleni

Uvod do problému

Volba stanovisté je jednim z rozhodnuti nutnych pfi zakladani nebo premisténi podniku. Je
to pritom rozhodnuti s dlouhodobym dopadem, ktery Ize obtizné (velmi nakladné) revidovat,
nebo, v pripadé velkych podnikil, nelze revidovat viibec. I pfi rozhodovani o umisténi
podniku musi podnikatel, jako u vSech svych rozhodnuti, usilovat o dlouhodobou
maximalizaci zisku.

Na rtiznych stanoviStich se za jinak stejnych podminek vynosy a naklady lisi.

Napfiklad na riznych stanovistich se lisi
m dopravni naklady
m mzdy
m ceny pozemki
m najmy
m danové zatiZeni
m odbytové moznosti
m odbytova mnoZstvi
m ceny.

Maximalizace zisku miize podnik dosahnout na takovém stanovisti, kde je, za podminky
ceteris paribus, rozdil mezi mistné podminénymi vynosy a naklady co nejveétsi.

Pfi zjistovani tohoto rozdilu mezi vynosy a naklady, tedy pfi vyCislovani zisku, ale zistat
u ofekavaného hrubého zisku nelze. Je tfeba vychazet z oCekavaného Cistého zisku, ktery
zustava podniku k dispozici po sraZce dani. Je tomu tak proto, Ze dany hruby zisk mize byt
na riiznych stanovistich rozdiln€ zdanovan.

Volba stanovisté je vidy problémem zvazZovani nakladovych a odbytovych prednosti daného
mista. Jednim z prvnich teoretikil lokalizace byl Alfred Weber, ktery ve své knize Uber den
Standart der Industrien, vydané v roce 1906, vymezil obsah pojmu faktor lokalizace. Faktor
lokalizace je ostfe vymezena prednost pro hospodaiskou ¢innost vykonavanou na uréitém
misté nebo na mistech urcitého druhu.

V pilotni praci teoretika lokalizace primyslového podniku se za faktory lokalizace povazuji
predev§im

m vySe pracovnich naklada

m vySe dopravnich nakladta

m aglomerace.

Tento pristup lokalni rozdily v materidlovych nakladech redukuje na dopravni naklady.
Weber bere v uvahu predevsim nakladovou stranku problému lokalizace. Vzhledem k dobé,
kdy autor svou teorii formuloval, orientoval svilj zajem predevS§im na nakladovou stranku
problému lokalizace a zanedbaval odbytovou stranku. Pro¢ tato orientace? Weber se
zabyval pfedevSim stanovistém prumyslovych podniki a ne napfiklad maloobchodnimi



podniky. Primyslovy podnik mize napfiklad svym umisténim snizit naklady na vyrobu a
dopravu, ale nemuZe ovlivnit poptavku po svych vyrobcich. Moderni teorie lokalizace
odstranila zanedbavani odbytu. U¢inila jej soucasti uvah o umistovani podniku.

Ne v§echny podniky mohou volit své stanovisté zcela svobodné.

Pro urcita odvétvi je stanovisté podniku dano
m geograficky, napf. lodénice, vodni elektrarny, doly
m osobnimi hledisky, napf. rodinnou tradici nebo osobni preferenci vlastnika
m koncesi statni moci, napf. zfizeni kasina miZe byt vazano na urcité misto.

Umisténi podniku ovliviuji také pravni piedpisy o ochrané Zzivotniho prostredi. V husté
osidlenych oblastech, kde znecisténi vzduchu dosahlo vysokych hodnot, nuti k rozsahlym
investicim do minimalizace emisi, coZ muZe atraktivitu urcitych stanovist vyrazné sniZovat.

Specificky problém s umisténim podniku nastava v pfipadé, kdy by v disledku zménénych
hospodafskych pomért bylo optimalni jiné stanovisté, ale naklady na pfemisténi podniku
by presahly dodateény zisk odekavany na novém stanovisti. Resenim tohoto problému éasto
byva rozdéleni stanovist premisténim Casti hospodafskych aktivit na nova stanovisté.
Primyslové podniky, které byly pfed desitkami let zalozeny na okraji mésta, mohou byt
v priitbéhu doby obklopeny obyvanym uzemim. Musi hradit stale vy$s$i naklady, vyvolané
zhorSovanim dopravni situace a dodateCnymi opatfenimi v ochrané Zivotniho prostfedi,
které by jinak nebyly nutné, a nemaji moZnost se prostorové rozSifit. Dlvodem
pro rozdéleni stanovi§t€ mohou byt vyssi mzdové naklady doma nez v zahranici, kdy se
do zahranicCi prevadi predevs§im pracovné intenzivni vyroby.

Faktory, které ovliviiuji volbu stanovisté, si mohou v Kkonkrétnim pripadé navzajem
konkurovat. Na jednom misté jsou tak napf. v dusledku nizkych mezd zvlast€ vyhodné
mzdové naklady, ale horS§i dopravni podminky ptlisobi vy$$i dopravni naklady spojené
s prepravou materialu a hotovych vyrobkt, nebo na jiném misté jsou napf. dopravni naklady
materialu zvlasté nizké, ale odbytové moznosti stanovi§té jsou nevyhodné. Konkurence
faktorti lokalizace vede podniky k tomu, aby pfi rozhodovani o umisténi podniku hodnetily
vyrobni a odbytové naklady na jednotlivych stanovistich, mezi kterymi si mohou vybrat.
NejvyhodnéjsSim stanoviStém je to stanoviSté, které umoznuje nejvyssi zisk, tedy nejlepsi
zhodnoceni investovaného kapitalu.

Pfi rozhodovani o umisténi podniku Ize rozliSit ¢tyfi irovné rozhodovani:

m mezistatni volba stanoviSté: vybér statu, ve kterém ma byt podnik zaloZen, se opira
napf. o danové rozdily, pfipadné o rozdily ve mzdovych ndkladech apod.

m Vnitrostatni volba stanovisté: pii vybéru stanovi§té na vnitrostatni uirovni se rozhoduje,
ve kterém regionu, podle jeho specifickych vyhod, bude podnik umistén.

m Regionalni volba stanovisté: pii regionalnim vyb&ru stanovisté se v jeho ramci voli obec
nebo mésto, ve kterém bude podnik zaloZen.

m Lokalni volba stanoviSté: pfi rozhodovani o umisténi podniku na lokalni urovni se
vybira nejvyhodnéjsi stanovisté v ramci mésta.

13.1 Faktory lokalizace pfi vnitrostatnim vybéru
stanovisté

Pro podniky, jejichz volba stanovist€ neni ovlivnéna geografickymi, pravnimi,
hospodarskymi ani danovymi rozdily, pfiznaénymi pro mezistatni volbu stanovisté, lze
vymezit strukturu rozhodovacich Kritérii pro umistovani podnikd, odpovidajicich
vnitrostatnimu vybéru stanovisté. Tato rozhodovaci kritéria 1ze rozclenit podle oblasti, jichz
se dotykaji, do ¢ty skupin faktoru lokalizace podniku.
Jsou jimi

m faktory lokalizace orientované na praci

m faktory lokalizace orientované na material
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m faktory lokalizace orientované na Zivotni prostredi
m faktory lokalizace orientovana na odbyt.

Pod pojem faktory lokalizace se v souladu s vySe uvedenou definici zahrnuje kazdy faktor,
ktery v rozhodujici mife ovliviiuje volbu stanovisté podniku.

13.1.1 Faktory lokalizace orientované na praci

Faktor lokalizace pracovni sily ma témé&r ve vSech podnicich velky vyznam. Dominuje vS§ak
u podnikil s vysokou pracnosti, tedy u pracovné intenzivnich podniki.

Jako hlavni rozhodovaci kritéria zde vystupuji pfedevsim
m vySe mzdovych nakladi
m kvalifikace a dostupnost pracovnich sil.

Zatimco dfive se orientace na praci soustfedovala na nizké mzdy, dnes jsou centrem zajmu
disponibilni kvalifikované pracovni sily. V primyslovych oblastech mize ale nutit k pracovni
orientaci i nedostatek délniki. V létech vysoké konjunktury muZe rozSifeni podniku
ztroskotat na nedostatku pracovnich sil v oblasti, kde podnik pisobi.

Volné pracovni sily lze Casto najit jen v malych obcich a malo industrializovanych
oblastech. Pfimét kvalifikované vedouci pracovniky k praci a bydleni v té€chto oblastech
v souvislosti se zalozenim nového podniku ¢i pobocky byva obtizné. Aby se vedouci
pracovnici ziskali, musi se mala hodnota volného ¢asu na téchto stanovistich kompenzovat
znacné vyssimi platy nebo priplatky.

Pri¢inou pracovni orientace faktorli lokalizace miiZe byt i izemné koncentrovana nabidka
specialnich pracovnich sil. Napfiklad nékteré rukod€lné schopnosti se v dané lokalit€¢ dédi
Z generace na generaci, jako vyroba biZuterie na Jablonecku apod.

13.1.2 Faktory lokalizace orientované na material

Tato orientace je charakteristicka pro materialové naroc¢né vyroby. O materialové
orientovaném stanovisti se hovori tehdy, jestlize se stanovité podniku Fidi podle naleziSté
surovin nebo podle mista puvodu ostatnich zpracovavanych materialia, tj. pomocnych a
provoznich latek a hotovych soucastek.

Jako hlavni kritéria materialové orientované lokalizace 1ze uvést
m dopravni nédklady,
m jistotu dodavek,
m druh produktt.

Dopravni naklady

Dopravni naklady na opatfeni materialu maji tim vétsi vliv na volbu stanovis§té podniku, ¢im
jsou vyssi. Pri vybéru stanoviSté s nejlevnéjSimi dopravnimi naklady je ale tfeba vénovat
zvlastni pozornost pripadim, kdy se k vyrobé potiebuje vice surovin, nez obsahuje konecny
produkt. Tyto latky se oznacuji jako material s vahovym tubytkem, na rozdil od materialu
bez vahového ubytku (resp. s vy$§im a nizS§im vahovym ubytkem). Napiiklad pii vyrobé
Zeleza je uhli materidl se stoprocentnim vahovym ubytkem, zatimco u Zelezné rudy je
procento vahového ubytku, které se podle kvality rudy 1isi, podstatné nizZsi. JestliZe se uhli a
ruda (spotiebované suroviny) nevyskytuji na stejném misté, dopravuje se zpravidla ruda
(material s niz§im vahovym ubytkem) k uhli (material s vy§§im vahovym ubytkem).

Jistota dodavek

Jistota dodavek opatfovanych statkli je ¢asto pro podnik nezbytna, napf. z divodu malych
skladovacich prostor, kratkodobého kolisani potfeby nebo z divodu nebezpeéi sankci
za neplnéni termint dodavek. Cim vice je prostorové vzdalen dodavatel od stanovisté
podniku, tim niZ$i je jistota dodavek, napf. v disledku stavek, dopravnich nehod,
prirodnich katastrof atd. Roste tak potfeba skladovani a spolu s ni i naklady na skladovani.
Faktor jistoty dodavek spolu s faktorem dopravni naklady jsou tak jednémi z podstatnych
pricin koncentrace podniki v ur€itych oblastech, tedy vzniku aglomerace. Tak napf. vyroba



surového Zeleza se orientuje podle uhli, ocelarny a valcovny podle huti, strojirenské podniky
podle ocelaren a valcoven atd.

Druh produkti

Druh produkti obstaravanych jako materialové vstupy do vyrobniho procesu ma svij
samostatny vliv na rozhodovani o umisténi podniku. U snadno znehodnotitelnych produktl
je napfiklad ucelné zvolit stanovi§té podniku na jejich zpracovani tak, aby dopravni cesta
byla co nejkratsi.

13.1.3 Faktory lokalizace orientované na dopravu a energii

Dobra dopravni infrastruktura dovoluje podniku dosahovat nizkych dopravnich nakladi a
kratkych prepravnich ¢asti. Vedle mnozstvi dopravnich spojeni (dopravni uzly) ma casto
podstatny vyznam také moznost alternativnich dopravmich cest (Zeleznice, silnice, lodni
doprava, letadla).

Dopravné orientované podniky vyhledavaji prekladisté a dopravni uzly (pfistavy, letisté,
Zelezni¢ni a dalni¢ni uzly).
Jako Kkriterii pro rozhodovani o umisténi podniku vyuzivaji znaki

m vzdalenost od mist, kde se s opatiovanym materialovym vstupem manipuluje
m rozsah manipulace a jeji naro¢nost (prekladani).

K typickym dopravné orientovanym podnikim patfi naftové spoleCnosti (rafinerie),
obchod s bavilnou, praZirny a balirny kavy, balirny kofeni, obchod s tabakem a obilim apod.
Dopravni orientace pfi vybéru stanovisté u téchto podnikl vyplyva ze snahy o minimalizaci
dopravnich nakladi a z nutnosti zmény dopravni cesty. Napfiklad umisténi ropné rafinerie
v pristavnim mésté Rotterdamu umoznuje dodavat lodni naklady ropy pfimo z plavidel
do zpracovatelského podniku, aniZ by byla nutna zména dopravni cesty (napfiklad z lodni
dopravy na dopravu Zelezni¢ni) pro dodani suroviny ke zpracovani. Podobné je tomu
u umisténi baliren kofeni v Roudnici nad Labem, kam pfivazely lodé naklady olejnatych
plodt ze zamori. Pro doplnéni je tfeba uvést, Ze dopravni podniky nejsou orientovany
dopravn€, ale odbytové. Je tomu tak proto, Ze své stanovisté si voli tam, kde je nejvétsi
poptavka po dopravnich sluzbach.

13.1.4 Faktory lokalizace orientované na zivotni prostredi

Pti volbé stanovisté podniku nabyvaji stale vice na vyznamu faktory orientované na zZivotni
prostiedi.

Je tomu tak pfedevsim proto, Ze
m volnych statki je stale méné (napf. voda, vzduch),
m z duvodu svého image musi podniky stale vice brat ohledy na veiejné minéni,
m zakonné predpisy na ochranu a zachovani zivotného prostiedi jsou stale prisnéjsi.

Zprisnovani predpisu vede k tomu, Ze v nékterych lokalitach (napf. v bezprostfedni blizkosti
obytnych zon nebo na chranénych uzemich) nelze podnik zaloZit vlibec, jinde vyvolava
umisténi podniku zna¢né dodatkové naklady. Predpisy mohou vymezovat jak vnéjsi
usporadani staveb a objektli, tak i instalaci zvlaStnich zafizeni, ktera maji zabranit
zneCiSténi ovzdusi a vod, pfipadné maji snizit nebo odstranit zatiZeni okoli hlukem.

Vedle uiednich predpisi a nafizeni se musi mnohé podniky vyporadavat i s verejnym
minénim, napi. atomové elektrarny a chemicky primysl, protoZze by mohly byt spojeny
se zvlastnimi riziky pro Zivotni prostiedi.

Protoze naklady na ochranu Zivotniho prostfedi nejsou na vSech stanoviStich stejné a
rozdilna mtzZe byt i intenzita vefejného minéni, Ize pro rozhodovani o umisténi podniku
s ohledem na faktor Zivotni prostredi vyuzit dalSich kritérii.
Témi jsou zejména

m zvySené naklady na ekologicka opatfeni

m sila vefejného minéni (ekologické iniciativy).
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Stanovist€ podniku v husté osidlené oblasti mulze nabizet napfiklad pfednosti
pfi opatfovani pracovnikli, v nizkych dopravnich nakladech nebo v odbytovych
moznostech. Tyto pfednosti ale mohou zatlacit do pozadi vysoké vicenaklady na ochranu
Zivotniho prostfedi a silnad nesouhlasna obCanska iniciativa spojena s umisténim podniku
na tomto uzemi.

13.1.5 Faktory lokalizace orientované na odbyt

Rozhodovani o umisténi podniku podle odbytovych mozZnosti je dulezité piedevSim
pro podniky sluzeb, jako jsou napf. obchod, banky, cestovni kancelafe a odvétvi, ktera musi
byt vtésném kontaktu s odbytovym uzemim, protoZe jejich odbytové moznosti jsou
relativné Uzce vymezeny, jak je tomu napriklad u potravinarskych podnikiim, ve stavebnictvi
apod.

Volba stanovi§té podle kritérii orientovanych na odbyt nastupuje po zvaZeni vSech
relevantnich faktorti lokalizace uvedenych v piedchozich odstavcich. Jestlize jejich
prostfednictvim bylo rozhodnuto o stanovis§ti aZz do urovné€ obce ¢i mésta, je umisténi
podniku podle odbytovych mozZnosti predev§im rozhodovanim o lokalnim stanovisti.

Jako Kritérii pro vybér stanovisté podle odbytovych moznosti se vyuziva
m blizkost zakaznik( a jejich pfima oslovitelnost
m soucasna nebo budouci konkurence
m transportni schopnost produktu
m potencialni poptavka
m doba mezi vyskytem potfeby a jejim pokrytim dodavkou zakaznikovi.

Blizkost zakazniki a moznost jejich pfimého osloveni hraje nejvétsi roli v maloobchodé.
Zatimco prumyslové podniky se umistuji na okrajich mést, kde existuji podminky pro jejich
rast, v maloobchodé ma pro umisténi podnikatelskych jednotek velky vyznam druh
nabizeného zbozi. RozliSuje se mezi zbozim denni spotieby (napf. potraviny) a obchody
se zbozim nakupovanym v delSich ¢asovych obdobich (nabytek).

Obchody se zbozim denni potfeby byly dfive rozloZeny relativné rovnomérné po celém
meésté a odbyt kazdého se omezoval na malé uzemi. Koncentrace a rostouci konkurencni tlak
v obchodé ale postupné vedl k vytlacovani malych maloobchodnich podnika. Pfispélo k tomu
zejména zfizovani hypermarketd a prodejnich center mimo jadra mésta, v polohach
s vysokou dopravni dostupnosti pro zdkazniky a vyhodnych z hlediska najemného. Tato
nakupni centra nabizeji vedle nizkych cen, které jsou umoznény dosahovanym vysokym
obratem, také vyhodu, Ze svym Sirokym sortimentem uspori zakaznikim nakupni cesty.

Maloobchodni podniky pokryvajici poptavku, kterd se opakuje v delSich casovych
odstupech, si voli stanovisté odliSné. Musi Celit konkurenci, protoze zakaznik pfi nakupu
takového zbozi zvlast intenzivné srovnava jeho kvalitu a ceny. Jako stanovisté se zde proto
voli hlavni obchodni tfidy, pfestoze ve srovnani s ostatnimi polohami to predstavuje zaplatit
nékolikanasobny ndjem obchodl nebo za pozemek.

Kazdé stanovi§t€ ma pfednosti i nedostatky. Velké podniky se snaZi vyhnout nevyhodam
decentralizaci. Odd¢luji napfiklad uzemné vyrobu a skladovani od odbytu, nebo se Cleni
horizontalné na stejnorodé vyrobni filialky ¢i vertikaln€, tizemnim oddélenim vykonu
raznych vyrobnich stupnd. Velké maloobchodni podniky maji na hlavnich obchodnich
tridach pouze své prodejny, zatimco sklad a sprava jsou umistény ve vedlejSich ulicich nebo
na okraji mésta, kde jsou naklady na provozni plochy nizsi. Zfizovani izemné oddélenych
filialek vyrobniho podniku zase muZe prinést zlepSeni odbytu na pfislusnych lokalnich
trzich ¢ zvlast vyhodné pracovni naklady. Uzemni oddéleni vykonu riznych vyrobnich
stupnll zase umoziuje Iépe vyuZzit vyhod pfevladajiciho faktoru lokalizace. V nabytkarském
prumyslu tak napfiklad pfipada v avahu umisténi zakladniho pilafského zpracovani dfevni
suroviny v dosahu dodavatelskych lesnich zavodli a oddé€lena lokalizace vlastni vyroby
nabytku v misté s dostatkem dostupnych vhodnych pracovnich sil.



13.2 Mezistatni volba stanovisté

13.2.1 Hospodaiské divody

Postupujici internacionalizace hospodarstvi plsobi, Ze stale vice podnikli rozmistuje své
subjekty, ale i malé a stfedni podniky, v zahraniéi. Toto pronikdni do zahraniéi se v zasadé
muzZe uskuteCiiovat bud exportem doma vyrobenych vyrobkii, nebo pfimymi investicemi.

Piimé investice v zahraniCi se mohou uskutec¢novat ¢tyfrmi zpuasoby (jak uvadi Wohe):
m zaloZeni nebo ziskani podniku v zahranici
m zfizeni nebo ziskani pobocek v zahranici
m zfizeni nebo ziskani provozoven v zahraniCi
m ziskani ucasti v podnicich v zahraniéi.

Mezistatni vybér stanoviSté ulehcuje v soucasnosti nejen pokrok v dopravé, ale v podstatné
mife i pokrok v predavani informaci a shromazdovani dat. V ekonomicky vyspélych zemich,
které prosly organickym vyvojem bez diskontinuity vzniklé existenci centralné planovacim
systémem, se jiZ od poloviny 60. let projevuje tendence davat piednost mezistatnim
stanovistim pred vnitrostatnimi stanovisti. Dtivodu je ale vice.

Rostouci podil exportu na celkové produkci v ekonomicky vyspélych zemich vedl jiz
na pocatku druhé poloviny minulého stoleti ke zfizovani obchodnich pobocek a stredisek
pro sluzby zakaznikum v zahrani¢i. DalSim krokem v pronikadni na zahranic¢ni trhy pak byla
vystavba nebo ziskani provozoven v zahraniéi. Ty pak svou produkci export doplnily nebo
nahradily. Tendence umistovat podnikatelské aktivity v zahraniCi posiluje skute¢nost, Ze
fada zemi dava prednost domaci vyrobé pied importem. S ohledem na zaméstnanost, platebni
bilanci ¢i ménovou politiku apod. se tyto staty snazi import omezit piimo (napi. celni
ochranou, stanovenim dovoznich kvot apod.) nebo nepfimo (napf. poskytovanim
investicnich a danovych pobidek pfi zfizeni provozoven zahrani¢nich podniki na svém
uzemi).

Pri¢inou umistovani podnikatelskych aktivit na zahrani¢ni stanovi§t€é nejsou ale jen
vyhodnéj§i ramcové podminky (napf. niz§i danova zaté€Z, niz§i mzdové naklady, méné
nakladnd ochrana zivotniho prostiedi) v zahrani¢i. Rozhodujici pfi¢inou miiZe byt
skute¢nost, Ze podnik v domaci zemi jiz dosahl takové velikosti, ze dalSiho ristu muze
dosahnout jen na zahranicnich stanovistich. Vétsi podily na svétové produkci a svétovém
obchodu lze Casto dosahnout jen tehdy, jestliZe se vlastni vyrobni jednotky, odbytové
organizace a podniky poskytujicich sluzby zfidi pfimo na zahrani¢nich trzich.

13.2.2 Danové rozdily mezi staty jako faktor lokalizace

I kdyz fada dani, jako napf. dan z pfijmu, dan z majetku, dan z pfidané hodnoty a spotiebni
dané se vybiraji ve vét§iné modernich statti, mezi danovym zatizenim v jednotlivych zemich
jsou vyznamné rozdily. Tyto rozdily vyplyvaji z odliSného historického vyvoje danovych
systému v disledku rozdilného hospodarského a politického vyvoje v jednotlivych statech.
Existuji proto staty, v nichZ je danové zatiZeni podnikl relativné vysoké i staty, v nichz je
relativné nizké. Staty s relativné nizkym danovym zatizenim se oznacuji jako tzv. danové raje
nebo danové oazy.

Danové raje jsou pfitazlivé jako stanovi§t€ podnikd, filidlek nebo vedeni spolecnosti.
Obzvlast lakavé jsou zemé s velmi nizkym danovym zatizenim (0 - 5 %). Zpravidla jsou to
velmi malé zemé prakticky bez vyrobniho potencialu, jako jsou Kajmanské ostrovy,
LichtensStejnsko apod.

Vyhodnost umisténi podnikatelské aktivity v danovém raji (ktera je n€kdy jen formalni), je
zalozena na

m svétovém piijmovém principu

m existenci smluv o zamezeni dvojiho zdanéni.
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Sveétovy prijmovy princip

Svétovy prijmovy princip (zasada mistni prisluSnosti dané) stanovi, ze danovi tuzemci, tedy
fyzické osoby, které maji bydlist€ nebo svlij obvykly pobyt v urCitém staté, nebo pravnické
osoby (obchodni spole¢nosti), které sidli v daném staté nebo v ném sidli jejich vedeni, musi
v tomto staté zdanovat cely, tedy i v zahrani¢i dosaZeny prijem.

Smilouvy o zamezeni dvojiho zdanéni

Smlouvy o zamezeni dvojiho zdanéni uzaviraji staty v souladu s konvencemi mezinarodniho
danového prava. Stanovi se v nich, Ze pfijmy z podnikani maji byt zdanovany pouze v zemi,
na jejimz uzemi ma podnik pfisluSnou provozovnu. To znamena, Ze podnik, ktery ma
pobocku v zemi s niZ§im zdanénim, podléha tou Casti zisku, kterd byla dosaZena touto
pobockou, pouze niz§imu zahraniénimu zdanéni. Rozdil mezi niZsi zahrani¢ni dani a vyssi
domaci dani se proto uSetfi.

Danovy rozdil mezi domaci zemi s vysSim danovym zatiZzenim a zemémi s nizSimi danémi lze
vyuzit k tzv. "danové optimalizaci". SniZeni danové zatéZe se zde dosahuje zejména tim, Ze
domaci podniky zaklddaji v zemich danovych raji kapitalové spoleénosti. Na tyto
spole¢nosti pak pfevadéji prijmy vznikajici doma i uzivany majetek a unikaji tak neomezené
danové povinnosti.

Jak uvadi Wohe (1994), tyto spoleCnosti se oznacuji jako zakladové spolecnosti, protoze
slouzi jako zakladna pro danové zvyhodnéni prostfednictvim mezistdtni obchodnich a
investi¢nich aktivit.

Zahranicni stanovisté zakladovych spolecnosti v zemi s relativn€ nizkym zdanénim mohou
byt podle citovaného autora volena k mnoha ucelim.

Jsou to zejména pfipady, kdy domaci podnik:

m vyuZivd ovladanou zakladovou spoleénost jako nakupni spole¢nost. Ta porizuje
pro domaci podnik v zahrani¢i materialové vstupy za bézné ceny a prodava mu jej
za ceny co nejvyssi. Domaci naklady pak jsou vy$Si a zisk niZsi, protoze ¢ast zisku se
prelila do zahraniCi a zakladova spolecnost, tak unika vysokému domacimu zdanéni.

m Vyuziva zakladovou spolecnost, kterou ovlada jako odbytovou spolecnost. Spolecnost
nakupuje vykony od domaciho podniku za ceny co nejnizZsi a prodava na zahrani¢nich
trzich za bézné trzni ceny. Cast zisku domaciho podniku se tak pieléva do zahranici,
kde unika vysokému zdanéni.

m Ktery provozuje dcefinné spole¢nosti v zemich s vysokym zdanénim, prevadi své ucasti
na téchto spoleénostech do zakladové holdingové spolecnosti v zemi s nizSim
zdanénim.

m Prevadi sviij majetek v cennych papirech na zakladovou spole¢nost. Zakladova
spole¢nost v zemi s nizkym zdanénim umoznuje vyhodné€jsi (nizsi) zdanéni pfijml
z téchto cennych papirt.

m Pfevadi na zakladovou spoleGnost v zemi s nizS§im zdanénim vlastnictvi patenti.
Licenéni poplatky plynouci z vyuzivani patentd jsou tak podrobeny niz§imu zdanéni
v danovém raji.

m SpoleCnost prevadi patenty, které vlastni a sama vyuZiva, na zakladovou spole¢nost.
ProtozZe je sama vyuZiva a chce vyuzivat, uzavira s touto spoleCnosti - spolecnosti
pro zhodnocovani patentu - licencni smlouvu. Placené licen¢ni poplatky snizuji jako
naklady zisk domaciho podniku a prelévaji jej do zakladové spole¢nosti.

Zisk spolecnosti po zdanéni dosazeny v danovém raji jiz nepodléha dalSimu zdanéni a
do domaciho statu resp. do domaciho podniku se mtze vracet formou vkladti nebo piijcek.
Pokud by penize z danového raje prfijimala fyzicka osoba (vlastnik nebo spoleénik)
podléhaji jako pfijem obvyklému zdanéni podle mistni prislusnosti.



Shrnuti kapitoly

V této kapitole jste se seznamili s volbou stanovisté podniku, a to jako s rozhodovacim
problémem, ktery ma z dlouhodobého hlediska dopad na naklady a vynosy podniku.
Seznamili jste se s tfemi zakladnimi faktory lokalizace a vite, Ze pfi rozhodovani o umisténi
podniku miiZete rozliSit Ctyfi urovné€ rozhodovani. Také jiz znate Ctyfi zakladni faktory
lokalizace pfi vnitrostatnim vybéru stanovi§té a jejich charakteristiky. Na zavér jste se
seznamili s mezistatni volbou stanoviSté a né€kterymi divody, které k tomuto rozhodnuti
podniky vedou.

Otazky k zamysSleni Ry

—_

. Co povazujeme za tfi faktory lokalizace?

. Jaké urovné rozhodovani miizeme rozliSit pfi rozhodovani o umisténi podniku?

. Vyjmenujte Ctyfi skupiny faktor® lokalizace podniku.

. Jaka rozhodovaci kritéria dominuji u pracovné intenzivnich podnikt?

. Jaka rozhodovaci kritéria dominuji u materialové naro¢nych podnika?

. Jaka rozhodovaci kritéria dominuji u podnikQ orientovanych na dopravu a energii?
. Jaké znate dva zakladni divody pro mezistatni volbu stanovisté?

. Co rozumite pod pojmem danova optimalizace?

O 0 3 O »n K~ W N

. Jak je definovan danovy raj?
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pojmu

Cil kapitoly

V této kapitole se nejprve seznamite s pojmem reengineering a jeho souvislosti s Krizi a
sanaci v podniku. Poznate pfi¢iny krizového stavu podniku a postupné kroky zamérené
nejen na analyzu téchto pfiCin, ale také na vymezeni povahy krize a opatfeni vedouci
k jejimu prekonani. Déle pochopite zanik jako posledni fazi v Zivoté podniku. Seznamite se
s riznymi formami zruSeni a likvidace spole¢nosti a také s konkurzem a vyrovnanim.

Casova zatéz

m 2 hodiny samostudium, 30 minut otazky k zamySleni

14.1 Krize a sanace

Zakladni podminkou pro trvalou existenci podniku, ze které je mimo jiné vychazeno napf.
v ucetnictvi nebo pfi ocenovani podniku, je, jak uvadi Synek (1999), tzv. going concern
princip. K tomu, aby podnik v trZznim systému existoval trvale, tak nesta¢i pouhé uspésné
finanéni fizeni. Musi se trvale orientovat na zakaznika a poznavani jeho potieb. Poznani
potieb zakaznika se musi odrazit v modifikaci cilli a zméné koncepce a nacasovani novych
procesi. Jejich implementace pak bude zajiStovat trvalou existenci podniku. V téchto
souvislostech se ¢asto objevuje pojem reengineering, napr. Hammer (1995).

Reengineering znamena fizeni podle projektiu, jejichz cilem je zména. Jedna se vlastné
0 management fizeni zmén.

Tento metodologicky koncept je anglosaského plivodu. Reengineering je tam chapan jako
prostiedek k zajisténi hospodaiského uspéchu a trvalé vykonnosti podniku v podminkach
globalizace ekonomiky, prohlubovani informatizace a zejména v podminkach nepretrzité
zmény.

Podnik usilujici o trvalou existenci je tedy nucen nepfetrzit€¢ reagovat na podnéty a zmeény
prichazejici jak z okoli, tak zevnitf podniku. Nepfetrzitost t€chto podnétl a obtiZe spojené
s jejich spravnym vyhodnocenim a zpracovanim ptisobi, Ze podnikani i v rozvinutém trznim
systému je spojeno mimo jiné i s rizikem upadku. Upadek (bankrot), tedy stav, kdy podnik
trvale ztratil schopnost dostat svym platebnim zavazkum, je ovSem extremni situace.
Obvyklejsi je situace, kdy se podnik dostane do urcitych obtiZi a hleda cestu, jak se z nich
dostat.

Hovorime zde také o krizi podniku a o sanaci jako prostredku jejimu prekonani.
Pojmy

m Krize podniku oznacuje stadium jeho Zivota, v némzZ po delSi casové obdobi dochazi
k nepfiznivému vyvoji vykonnostniho potencialu, cistého obchodniho majetku a
likvidity. DalSi existence podniku je ohroZena.

m Vykonnosti potencial je oznaceni komplexu vSech predpokladl zajiStujicich pfirtistek
majetku podniku. Patfi sem napfiklad vhodny vyrobni program, odpovidajici struktura
pracovnikli, hmotny investicni majetek, technologie.

m Sanace je soubor opatfeni, ktera pfijima vedeni podniku za ucelem zasadniho
finanéniho ozdraveni a obnovy vykonnosti a prosperity podniku.

Jestlize v podniku trva krizovy stav delSi dobu, pfistupuje se k sanaci, aby po ur€ité dobé
zase mohl vykonavat svou podnikatelskou ¢innost bez vétSich problémt.

Vlastni sanaci, tedy pripravé a uskutecnovani ozdravnych opatieni predchazi identifikace
m priCin krize
m povahy krize
m vyvojového stadia krize.



Postup sanace podniku zachycuje schéma E. Kislingerové obr. 14.1.

Diagn6za s uréenim
pricin krize

-— |

Vnitfni pFic";ny krize Vnéjsi priciny krize

Stav podniku

v
Povaha, plivod a stadium krize podniku
4
Alternativni scénare vyvoje podniku
v
Cil reseni krize
Vnitfni pficiny krize Vnéjsi priciny krize
Autonomni Heterogeni Udrzeni Likvidace
sanace sanace provozu provozu
m prodej m drobna
podniku likvidace
m konkurzni m konkurz 4
fizeni likvidace
m vyrovnani
mimo
konkurz
v

Cil reseni krize

Obr. 14.1 Schéma postupu sanace.

Zjisténi pricin krize je podstatnou soucasti analyzy krizového stava podniku, jejimz ucelem je
co nejpresnéjsi zjisténi stavu, v jakém se podnik nachazi. V ramci prvniho postupového kroku
se tak zjiStuje, zda krizi vyvolaly:

vnitini (interni) pFiciny.
Maji pivod pfimo v podniku. Patfi mezi né mimo jiné: problémy s kvalitou vyrobki,
nedostateCna vyrobkova inovace, nedostatecna distribucni sit, chybna cenova politika a

s tim spojeny trvale klesajici objem prodeje, vysoké uvérové zatiZeni, nizka mira likvidity,
chyby ve finan¢nim fizeni,

vnéjsi (externi) priciny.
Neovlivnitelné podnikem, ale majici zasadni vliv na jeho hospodarskou situaci. Patfi sem

napfiklad: zmény urokovych mér, situace na trhu prace, vyvoj mé€novych kurzli, zmény
legislativy apod.

Soucasti analyzy stavu, v jakém se podnik nachdazi je i analyza odvétvi, ve kterém podnik
podnika. Jeji vysledky jsou diileZitou soucasti informaci potfebnych pro zpracovani scénare
sanace podniku a zvoleni spravné sanacni strategie.

Vymezeni povahy krize je ukolem druhého postupového kroku.
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V jeho prubéhu se zjistuje, zda krize, kterou podnik prodélava, ma povahu
m strategické krize
m krize vyvolané hospodafskymi vysledky
m krize likvidity.

Strategicka krize

Strategicka krize podniku se projevuje ztratou jeho vykonmostniho potencialu. Mezi jeji
typické priciny patfi napf. chybna rozhodnuti ucinéna jiz pri zakladani podniku. Nespravna
volba stanovisté podniku muizZe mit za nasledek napfiklad nedostatek pracovnich sil nebo
dopravni problémy ¢i obtiZze pfi opatfovani materidlovych vstupl. Zvoleny prili§ uzky c¢i
prilis Siroky vyrobni program muze pusobit obtiZe pfi zhodnocovani produkce nebo vysoké
jednotkové naklady, vzhledem k malé opakovanosti vyroby. Nadmérné kapacity, resp. nizké
vyuziti disponibilnich kapacit, mize mit za nasledek nizké zhodnocovani kapitalu vazaného
ve hmotném investicnim majetku. Obtize mliZe plsobit i zavislost na jednom dodavateli ¢i
odbérateli.

Krize vyvolana hospodarskymi vysledky

Krize vyvolana hospodarskymi vysledky mutze byt napfiklad zplisobena nizkou
konkurenceschopnosti vyrobku, plynouci z jejich technické nedokonalosti, ¢i vysoké ceny,
vzhledem k absorpénim moznostem trhu. Pfiinou trvalé ztratovosti podniku ale mtze byt i
chybné nasmérovani investic, nevhodna kapitalova struktura, vysoké mzdové naklady ¢i rezijni
naklady, nebo chyby ve financovani podniku.

Krize likvidity

Krize likvidity, znamenajici, Ze podnik neni schopen dostat svym platebnim zavazkum
ve stanovenych terminech, miiZe mit vice pfi¢in. MlzZe byt napiiklad vyvolana dlouhodobym
porusovanim zakladnich pravidel finanéni rovnovahy (shoda mezi dobou vazanosti kapitalu
v majetku a dobou, po kterou ma podnik kapital k dispozici), nedostatecnou praci
s rezervami nebo nizkou urovni Fizeni pohledavek a zasob. Pricinou problémi s likviditou
muzZe byt ale i prili§ rychly rist podniku, kdy rozsahlé investice do rozvoje jsou financované
prevazné z cizich zdroja apod.

Po zjisténi konkrétni situace v podniku, po zjisténi pfi€in a povahy krize, se zvazuji
alternativy jejiho feseni a urcuji cile sanace. Pti urCovani téchto cili se posuzuje piedevsim,
zda podnik bude schopen sanaci provést vlastnimi silami nebo je nezbytna ucast subjektu
z okoli podniku.

Urcovani cilu sanace znamena piredevs§im, zda bude zvolena
m sanace autonomni
m sanace heterogenni.

Sanace autonomni

Sanace autonomni je zaloZena na rozpuSténi existujicich tichych rezerv, na sniZeni
zakladniho kapitalu nebo naopak na jeho zvySeni. Sanacni aktivity se zaméruji predevsim
na obnovu toku pené€z, a to odprodejem zbylych majetkovych soucasti, vyuzitim zpétného
leasingu, zrychlenim fakturace, vyuzitim smének, faktoringu, zavaddénim uspornych rezimi
a podobné.

Sanace heterogenni

Heterogenni sanace je zaloZena na ucasti subjektd z okoli podniku pfi ozdravovani podniku.
Mohou to byt véfitelé, zakaznici, penéZni ustavy i dalSi subjekty, které maji na sanaci
podniku zajem. Heterogenni sanaéni opatfeni maji obvykle podobu finanéni vypomoci,
prodlouZeni doby splatnosti, pfipadné upravy podminek splaceni uroku a uvéru, sniZeni
dani apod.

Autonomni i heterogenni sanacni opatieni se stavaji soucasti sanacniho planu. Ten by mél byt
Clenén na tfi Casové urovné prubéhu ozdravovaciho procesu. Kratkodoba (okamzita)



opatreni se zaméruji predev§im na obnovu kladného toku penéz v podniku. Opatreni
strednédobého charakteru by se meéla orientovat na restrukturalizaci podniku, tj.
restrukturalizaci predmétu podnikani, financovani, organizace podniku apod. Dlouhodoba
opatieni se tykaji tfeti Casové urovné. Jejich smyslem je predev§im vytvaret pfedpoklady
pro budouci uspésnou existenci podniku.

14.2 Zanik podniku

Zanik predstavuje posledni fazi v zivoté podniku. Jestlize neni UspéSna sanace, podnik
zanikne. K zaniku podniku ale muaze dojit i z dalSich diivodd. Ukonceni existence
podnikatelského subjektu v podminkich Ceské republiky upravuje Obchodni zakonik a
Zakon o konkurzu a vyrovnani. Obchodni zakonik vymezuje ukonceni existence podniku
prostrednictvim pojmil zruseni a zanik spolec¢nosti.

Zanik spolecnosti se uskuteciuje vymazem z obchodniho rejstiiku. Podnik zanika ke dni
vymazu z obchodniho rejstiiku.

Jak upozornuje Synek (1999), vécné a ¢asové zaniku podniku predchazi jeho zruseni.

14.2.1 ZruSeni spole¢nosti

Zatimco zanik spole¢nosti je formalni pravni akt, kterému musi pfedchazet jeji zruseni, je
toto zruseni pravné upravenym procesem.

Podle § 68 Obchodniho zakoniku jsou dva zpisoby zruseni spolecnosti:
m zruseni s likvidaci
m zruseni bez likvidace.

Rozdil mezi obéma uvedenymi zplisoby zruseni spociva v tom, Ze pfi zruseni s likvidaci je
postup vyrovnavani majetkovych vztahai Ffizen zakonem, zatimco u zruSeni podniku
bez likvidace prechazi jeho obchodni jméni na pravniho nastupce (napf. pii slouceni nebo
rozdéleni).

Ke zruseni spolec¢nosti mtiZze na zakladé platné legislativy dojit bud na zakladé dobrovolného
rozhodnuti spolecniku, nebo nucené. Dilvodem nuceného zruseni je, jestlize nastala urcita
okolnost, pro kterou zakon vyzaduje toto FeSeni. Obecné diivody ke zruSeni podniku stanovi
§ 68 Obchodniho zakoniku v odstavci 4.
Mezi nejdulezitéjsi patii

m uplynuti doby, na kterou byla spole¢nost zaloZena

m dosazZeni ucelu, pro ktery byla spolecnost zaloZena

m rozhodnuti spolec¢nikil nebo organu spoleénosti o zruseni

m rozhodnuti soudu o zruSeni

m rozhodnuti spole¢nikii o fuzi, rozdéleni nebo zméné pravni formy spolecnosti.

Vedle obecnych diivodl stanovi Obchodni zakonik také zvlastni divody pro zruseni podniki
s ohledem na jejich pravni formu.

Jako priklady lze uvést
m smrt spole¢nika
m zanik pravnické osoby
m zbaveni nebo omezeni pravni zplsobilosti spole¢nika.

Nejcéastéjsim divodem zruseni spolecnosti, jak uvadi Synek (1999), je dobrovelné rozhodnuti
jejiho organu, at jiz se jedna o zruSeni bez likvidace, jak je tomu u slouc¢eni nebo rozdéleni
spole¢nosti, nebo zruSeni s likvidaci. Druhé v poradi je uvadéno zruSeni spolecnosti
v disledku rozhodnuti soudu. Obvykle se tak déje s ohledem na ochranu zajmu vériteld
nebo spole¢nikd. Jako treti v poradi je uvadéno zruSeni a zanik spolecnosti bez likvidace
v disledku zmény pravni formy podnikani.
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14.2.2 Likvidace spolecénosti

Likvidace je jednou z forem zruseni spolecnosti. Je mylné spojovana pouze s netispéchem
v podnikani. Podnik ale maZe byt zlikvidovan i tehdy, jestliZe Zadné problémy nema,
protoZe vynos z likvidace je pro vlastniky zajimavéjsi nez pokracovani v podnikani.

Likvidace je zakonem fizeny postup, pfi némz dochazi k mimosoudnimu vyporadani
majetkovych vztahi zanikajici obchodni spolecnosti.

Jak uvadi Synek (1999), likvidace ma v podstaté tii etapy:
m identifikace a soupis majetku
m sestaveni likvida¢niho planu
m realizace planu likvidatorem.

Postup likvidace podniku urcuje Obchodni zakonik. MiizZe jej provadét pouze likvidator.

Likvidator je fyzicka osoba, na kterou prechazi pisobnost statutarniho organu v rozsahu
omezeném na likvidace spolecnosti.

Pozadavky na osobu likvidatora zakon explicitné nevymezuje. Z okolnosti, Ze jej jmenuje
statutarni organ likvidované spole¢nosti nebo soud a z naro¢nosti jeho ukoll 1ze vyvodit, Ze
se musi jednat o osobu, ktera je nejen zpusobila k pravnim ukonim a bezuhonna, ale ktera je
i vysoce odborné kompetentni. Svédci o tom Siroké spektrum ukont, jejichZ provadéni
obchodni zakonik likvidatorovi uklada.

Vedle oznameni a zvefejnéni vstupu spolecnosti do likvidace je likvidator povinen vykonat
zejména
m sestaveni likvidac¢ni rozvahy a soupisu jméni
zajisténi ucetni zavérky predchazejici dni vstupu do likvidace
feSeni pracovnépravnich vztahid
jednani s urady, bankami a soudy
jednani s obchodnimi partnery, vyjednavani tuprav a dodatkl ke smlouvam
prodej majetku vefejnou drazbou, vefejnou soutézi a pfimym prodejem
likvidace pohledavek
vyporadani odvodu, dani a poplatkt
splaceni uvérl a vyporadani ostatnich véfitela
sestaveni zpravy o pribéhu likvidace s navrhem na rozd€leni likvida¢niho ztstatku
zpracovani ucetni zavérky ke dni skonceni likvidace.

Spolecnost jako podnikatelsky subjekt pak zanika dnem vymazu z obchodniho rejstiiku.

14.2.3 Konkurz a vyrovnani

Jestlize zjisti likvidator predluzeni likvidované spole¢nosti, je podle pfislusSného ustanoveni
obchodniho zakoniku povinen podat navrh na zahajeni konkurzniho rizeni. Smyslem
likvidace i konkurzniho fizeni je vyporadani majetkovych vztahii v souvislosti se zanikem
podniku.

Cile likvidace a konkurzniho rizeni se ale, jak uvadi Synek (1999), lisi.

m Likvidace je procesem postupné premény majetkovych sloZek na likvidni prostfedky,
znichZ jsou v plném rozsahu uhrazeny veSkeré zavazky spolecnosti a likvidaéni
prebytek je rozdélen mezi vlastniky.

m Konkurz a vyrovnani je procesem, jehoz cilem je dosahnout pomérného uspokojeni
véfitelti z majetku upadce.

Konkurzni a vyrovnavaci fizeni upravuje zakon o konkurzu a vyrovnani. Tento pravni
predpis ma za ukol zajistit, aby doSlo k usporadani majetkovych vztaht dluznika, ktery je
v upadku. Dluznik je podle tohoto zakona v upadku, jestlize ma vice véritelii a neni po delsi
dobu schopen plnit své splatné zavazky (platebni neschopnost).
Podnikatelsky subjekt je v upadku i tehdy, jestlize je predluzen.

O piedluzeni jde tehdy, jestlize podnik ma vice véritell a jestlize jeji splatné zavazky jsou vyssi,
nez jeho majetek.



Konkurzni fizeni fidi spravce konkurzni podstaty, k jehozZ zakladnim povinnostem patfi
m zjiSténi konkurzni podstaty
m sestaveni seznamu véritell
m vyporadani pfipadného bezpodilového spoluvlastnictvi manzeld
m zpenéZeni majetkové podstaty
m uspokojeni pohledavek podle schvaleného rozvrhu.

Spravcem konkurzni podstaty miiZe byt pouze bezuhonna fyzicka osoba (nebo verejna osobni
spolecnost), ktera je plné zpusobila k pravnim ukoniim, ma primérenou odbornou zpusobilost
a je zapsana do seznamu spravcu, ktery vede pfislusny soud.

Navrh na prohlaseni konkurzu muze vedle likvidatora podat i dluznik sam, jestlize je
majetek podniku pfedluzen. V usneseni o prohlaseni konkurzu, které vyda soud, musi byt
uvedeno jméno spravce konkurzni podstaty. Soud mulZe navrh na prohlaseni konkurzu
zamitnout, jestliZe majetek dluznika, podle jeho zjisténi, nebude postaovat k thradé
nakladt konkurzu. Do 30 dnt ode dne prohlaseni konkurzu mohou prihlasit své naroky
véfitelé, ktefi k tomu musi byt vyzvani. Usneseni o prohlaseni konkurzu se dorucuje
véritelim, kteii uplatiuji své naroky, dluznikovi a spravci konkurzni podstaty.

Pro vlastnika znamena prohlaseni konkurzu "podnikatelskou smrt". Dispozi¢ni prava
k majetku pfechazi v plném rozsahu na spravce konkurzni podstaty. Pro véfitele pak
konkurz znamena, Ze jejich pohledavky budou uspokojeny pouze pomérnou ¢asti nebo
dokonce Ze nemusi byt uspokojeny viibec.

Jestlize soud prohlasil konkurz a fizeni probiha, ale nebylo zatim vydano rozvrhové
usneseni, miZe upadce podat navrh, aby konkurz byl ukon¢en nucenym vyrovnanim. Navrh
muze podat pouze dluznik, ktery navrhuje svym véFitelim Castecné uspokojeni jejich
pohledavek. Musi vyhovovat uréitym podminkam stanovenym zakonem. Predpokladem
prijeti navrhu nuceného vyrovnani soudem je souhlas vétsiny konkurznich vériteli, ktefi vCas
prihlasi své pohledavky a jejichZ hlasy pfedstavuji vice nez tfi ctvrtiny vSech prihlasenych
pohledavek. Jestlize soud rozhodne o potvrzeni nuceného vyrovnani, je upadce jeho uplnym
a véasnym splnénim zprostén zavazku hradit konkurznim véfitehim ajmu, kterou vyrovnanim
utrpéli, jestlize dosud nedoslo k prohlaseni konkurzu soudem.

V navrhu uvede dluznik jaké vyrovnani nabizi. MliZze nabidnout napriklad vyrovnani formou
nové emise akcii nebo jinych cennych papiru emitovanych dluznikem, nebo i nepenézitou
formou, napfiklad vydanim ¢asti aktiv. Osoby ochotné zavazat se za splnéni vyrovnani jako
spoludluznici nebo rucitelé musi navrh spolupodepsat. K nadvrhu musi dluZznik pfipojit
uplny seznam svého majetku v dobé podani navrhu spolu se specifikaci pohledavek a
uvedenim moZnosti jejich uspokojeni. Vedle majetku se uvadi i zavazky spolu s adresami
vétitelt.

Jestlize nabylo usneseni soudu o potvrzeni vyrovnani pravni moci a dluZznik uplné a vCas své
povinnosti splnil, zanika jeho povinnost splnit véfitelum ¢ast zavazku, k jejimuz splnéni nebyl
povinen podle obsahu vyrovnani.

Shrnuti kapitoly

V této kapitole jste se seznamili nejprve s pojmem reengineering a jeho souvislosti s krizi a
sanaci v podniku. Vite, co je to krize podniku a znate schéma postupu pfekondni krize
(sanace). Poznali jste tfi postupové kroky, které vedou k usp&€Sné sanaci podniku a jiZ znate
dva zakladni druhy sanace. Také jste se seznamili se zanikem podniku. Vite, co rozumime
pod pojmem zruSeni spole¢nosti i jaké jsou formy tohoto zruSeni. Poznali jste také likvidaci
spole¢nosti a tfi etapy, kterymi musi likvidovany podnik projit. Na zavér jste se seznamili
s konkurzem a vyrovnanim a jejich standardnim prib&hem v podnikové praxi.
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=] Otazky k zamysleni

[

. Co rozumime pod pojmem reengineering?

. Co rozumime pod pojmem sanace podniku?

. Vyjmenujte tfi zakladni kroky pfi sanaci podniku.
. Jaké zakladni druhy sanace znate?

. Jakym zptisobem podnik zanika?

. Jaké znate formy zruSeni spole¢nosti?

. Co rozumime pod pojmem likvidace spole¢nosti?

. Jaké znate etapy likvidace spole¢nosti?

O 00 3 O »n A~ W N

. Kdy je nutno podat navrh na zahajeni konkurzniho fizeni?

10. Jaké jsou pozadavky na spravce konkurzni podstaty?

POT

NavaZte na podnikatelsky zamér vytvofeny v kapitole 6 a rozSifte ho o strukturu
zaméstnancd a systém jejich odménovani. Zamyslete se nad strukturou a objemem
dlouhodobého hmotného majetku a materialu, ktery budete v podniku potfebovat, a
navrhnéte nejvhodnéjsi pravni formu podniku.
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V textu jste se seznamili se zakladnimi pojmy, jako jsou hospodafstvi, podnik, hospodarsky
systém apod. Nesta¢i vSak pouze definovat pojmy. Je nutno také dat tyto pojmy
do vzajemnych vazeb a seznamit se s obecnymi principy, na jejichz zakladé hospodarsky
systém funguje. Vzhledem k rozmanitosti podnika je také nutno znat jejich typologii, aby
bylo mozno podniky diferencovat. Dulezité je také pochopit cile a principy teoretického a
aplikovaného hospodafstvi. Musite byt schopni pochopit smysl a vyznam
podnikohospodarskych modelil, zejména ve vazbé na teoretické hospodarstvi. V neposledni
fadé byste méli byt dale schopni interpretovat, sestavit a spocitat nékteré ukazatele
hospodarské uspésnosti podniku.

Poznali jste podnikové vyrobni faktory, jejich odvozeni a ¢lenéni. Musite byt schopni rozliSit
pojeti narodohospodaiské od podnikohospodarského a disledky, které z téchto riznych
pojeti plynou. Seznamili jste se s funkci a tkoly podnikového fizeni, pfi¢emz byste méli byt
schopni jednotlivé ukoly hloubéji charakterizovat. MEéli byste byt dale schopni
charakterizovat a odliSit strategické fizeni od fizeni klasického. V neposledni fad¢€ jste se
seznamili s nositeli fidicich rozhodnuti v podniku a méli byste byt schopni charakterizovat
principy fizeni. Znate typy podnikovych cilll a jejich ¢lenéni podle rliznych kritérii. Mé&li
byste vé€dét, ze nejdiilezitéjsSim cilem podniku je maximalizace zisku. Dale vite, ze mezi cili
mohou nastat nejriznéjsi vztahy a také Ze mezi riznymi zajmovymi skupinami v podniku
mohou nastat riizné cilové konflikty, které plynou z rozdilnych preferenci stejnych cild.

Seznamili jste se s ukoly a strukturou planovani. Musite védét v jakych etapach planovani
probiha a ¢im jsou tyto etapy charakteristické. Také jiZ vite, co jsou strategické oblasti a ¢im
jsou charakteristické. Seznamili jste se s nastroji pro urovani strategickych oblasti a méli
byste byt schopni je nejen charakterizovat, ale i prakticky pouzit. Dale jiZ vite, co je to
takticko-operativni planovani, co je jeho pfedmétem a jakym zplisobem ho Ize Clenit. Také
jiz znate rozhodovani a rozhodovaci problémy, pfiCemZ mate byt schopni pfipravit
podklady pro vybér z variant.

Poznali jste podnikovou organizaci. Musite chapat jeji ukoly a vyhody a méli byste mit
predstavu o obecnych zasadach organizace. Také byste méli umét rozliSit formalni a
neformalni organizaéni struktury, zejména procesni a utvarové organizace, analyzu a
syntézu ukold, a dale byste mély mit predstavu o pravomoci a odpovédnosti, decentralizaci
a centralizaci pracovist. Pojmy dohled, kontrola, revize a audit by Vam jiz nem¢ly byt zcela
nezname.

Poznali jste Cinitele, které ovlivauji pracovni vykon. Chapete zavislost lidského pracovniho
vykonu na vykonnosti a snaze o vykon. Také jiZ chapete vyznam personalniho vybéru
pro podnik a duasledky, které plynou z uplatnéni interniho nebo externiho vybéru
pracovnikli. Seznamili jste se s postupem pii vybéru pracovnikl a s charakteristikou
jednotlivych stupnt vybéru. Také jste poznali zdklady a zasady stanoveni vySe odmény
za praci v souladu se mzdovou spravedlnosti. Znate metody hodnoceni prace, které vychazi
ze dvou druhi kvalitativni analyzy a ze dvou zpisobi kvantifikace. Dale jste poznali Ctyfi
zakladni mzdové formy, jejich charakteristiky, moznosti pouziti, rizné varianty vypoctu
jednotlivych mzdovych forem, vyhody a nevyhody, které pfinasi jejich pouziti zaméstnanci i
podniku. Také jiz mate pfedstavu o mzdotvornych faktorech a slozkach individualni mzdy.

Znate technickou i ekonomickou Zivotnost majetku a vite, co jsou odpisy. Také znate
technickou a ekonomickou kapacitu dlouhodobého majetku a vite, jak vypocist stupen
vyuziti kapacit. Znate také ¢asovy fond a jeho ¢lenéni. Poznali jste Ctyfi slozky materidlu a
materialové Casy vcéetné€ koncepce just in time. Mate pfedstavu o problematice vyuZiti
materialu véetné vzniku zmetkli a materialového odpadu a o moznostech jejich odstranéni,
resp. zmirnéni.

Umite definovat podnikani a podnik. Také jste poznali podnik jednotlivce, jeho zakladni
charakteristiky, specifika, vyhody a nevyhody. Dale jste se sezndmili s osobnimi a
kapitalovymi spoleénostmi a méli byste byt schopni rozliSit spole¢né znaky i to, ¢im se liSi.
Poznali jste definici zivnostenského podnikani a zakladni pravni normy, které tuto formu
podnikani vymezuji. Také jste poznali tfi zakladni podminky provozovani Zivnosti a jejich




¢lenéni dle Zivnostenského zakona. Seznamili jste se s malym a stfednim podnikanim a
zejména s riznymi kritérii, ktera rizni autofi v CR i ve svété pouzivaji k jejich vymezeni.
Znate zakladni vyhody a nevyhody malych a stiednich podnikd a vite, jakou formu ma
podpora malého a stfedniho podnikani v CR a které organy statni spravy ji poskytuji.

Seznamili jste se s obecnymi podminkami sdruZovani podniki a zakladnimi formami
kooperace a koncentrace. Poznali jste nékteré cile sdruzovani podnikii a oblasti, kterych se
toto sdruZovani mize tykat. Znate jednotlivé formy a charakteristiky sdruZzovani podnikd,
jako jsou: konsorcium, kartel, zajmové sdruzeni, koncern, trust, joint venture a franchising.

Poznali jste volbu stanovist€ podniku jako rozhodovaci problém, ktery ma z dlouhodobého
hlediska dopad na naklady a vynosy podniku. Seznamili jste se zakladnimi faktory
lokalizace a vite, Ze pfi rozhodovani o umisténi podniku muzete rozliSit Ctyfi urovné
rozhodovani. Také jiZz znate zakladni faktory lokalizace pfi vnitrostatnim vybéru stanovisté,
chapete problematiku mezistatni volby stanovis§té a davody, které k tomuto rozhodnuti
podniky vedou. Znate pojem reengineering a jeho souvislost s krizi a sanaci v podniku. Vite,
co je to krize podniku a znate schéma postupu prekonani krize (sanace). Také jste se
seznamili se zanikem podniku. Vite, co rozumime pod pojmem zruSeni spole¢nosti i jaké
jsou formy tohoto zruSeni. Poznali jste také likvidaci spole¢nosti a etapy, kterymi musi
likvidovany podnik projit. Na zavér jste se seznamili s konkurzem a vyrovnanim a jejich
standardnim pribéhem v podnikové praxi.
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Priloha ¢. 1 Zkouskovy test

Test se sklada z dvaceti otazek, které maji Ctyfi varianty odpovédi, z nichzZ je pouze jedina spravna. Na vyplnéni
testu ma student patnact minut. Pro uspésné slozeni zkousky je nutno ziskat minimalné dvanact bodii. Cim vyssiho
poc¢tu bodi student dosahne, tim je jeho hodnoceni lepsi, coZ znamena, ze dvanacti bodiim odpovida hodnoceni E
(dobrte).

Vzor testu:

1. Podle pfevladajiciho vyrobniho faktoru pfi ¢lenéni podniki Ize rozliSovat:

a) podniky hromadné vyroby b) investi¢né€ narocné podniky

¢) podniky kusové vyroby d) technologicky naroéné podniky

2. Realizaci ekonomického principu (principu hospodarnosti) usilovanim o co nejvyssi vynos statkl z dané
spotieby vyrobnich faktorti oznacujeme jako dil¢i princip:

a) minima b) maxima

¢) optima d) racionality

3. Organizacéni princip, kdy vedeni podniku spociva v rukou skupiny lidi, z nichzZ jeden ¢len ma pfi rozporech
pravo sam rozhodnout, se nazyva:

a) kolegialni b) autokraticky

¢) direktorialni d) autoritativni
4. Slabinami trZzniho systému jsou tendence k:

a) nerovnému rozdélovani b) konkurenci

¢) nespravedlivému rozdélovani d) prerozdélovani zdroji
5. Snaha o zvySeni trzniho podilu patfi mezi cile:

a) monetarni b) nemonetarni ekonomické

¢) nemonetarni mimoekonomické d) monetarni ekonomické

6. Aplikované podnikové hospodarstvi si vybira své problémy s ohledem na cile, které sleduji lidé prijimajici
rozhodnuti v podniku. Tyto cile se:

a) musi zji§tovat empiricky b) odvozuji z norem

¢) odvozuji z ideologickych predstav d) odvozuji z narodohospodafskych potieb

7. Planovani, které zacina na nejnizsi planovaci urovni a pokracuje, dokud neni dosazeno nejvyssi irovné, se
nazyva:

a) retrogradni b) progresivni

¢) protismérné d) degresivni



8. Jestlize zvySeni pInéni prvniho cile nevede zaroven ani ke zvySeni, ani ke sniZeni plnéni druhého cile, jedna se o
cile:

a) indiferentni b) konkurenéni

¢) komplementarni d) identické

9. Jestlize pfi modelovani nastava rizikova situace, tzn., Ze proménné modelu mohou nabyvat riizné hodnoty,
priCemz zname jejich pravdépodobnosti, hovofime o:

a) deterministickych modelech b) modelech her

¢) stochastickych modelech d) rozhodovacich modelech
10. Mezi faktory ovlivaujici snahu o pracovni vykon v podniku nepatfi:

a) personalni vybér b) fyzické a psychické schopnosti

¢) pracovni podminky d) dobrovolné socialni pozitky
11. Mezi podnikohospodaiské faktory, které maji bezprostfedni vztah k predmétu vyroby nepatfi:

a) vykonna prace b) material

¢) dispozitivni prace d) dlouhodoby hmotny majetek

12. Organizaci, pii niZ je podnik roz¢lenén na pfizptisobivé, flexibilni dil¢i systémy s vysokou autonomii podle
predmétného principu, oznacujeme jako:

a) maticova organizace b) divizionalni organizace

¢) funkcionalni organizace d) liniova organizace
13. Vyse prémie se zpravidla stanovuje:

a) podle obecné platnych podnikohospodafskych b) podle subjektivniho posouzeni
norem

¢) v predem stanovené pevné vysi d) v pohyblivé vysi v zavislosti na vykonu
14. U Rowanova prémiového mzdového systému primérna mzda s ristem vykonu roste:

a) linearné b) progresivné

c¢) degresivné d) skokem
15. Investi¢ni majetek je charakteristicky:

a) spotfebovanim v jednom vyrobnim cyklu b) okamZitou tvorbou hodnoty

¢) postupnym poklesem hodnoty d) okamzitou ztratou hodnoty



16. Jestlize je v podniku vykonavan externi dohled osobou, ktera neni na sledovaném procesu nebo
odpovédnostnim okruhu ani pfimo ani nepfimo zainteresovana, oznacujeme jej jako:

a) revize b) kontrola

¢) audit d) regulace

17. Pro relativni vySi odmény za praci neni smérodatné:

a) délka prace b) obtiznost prace

¢) mnoZstvi prace d) pracovni prostiedi

18. Suroviny jsou takové statky, které se pfi vyrobé spotiebovavaji a:

a) nevchazeji do vyrobku b) jsou pretvareny ve vyrobek

¢) vstupuji do vyrobku, ale hraji jen malou roli d) nejsou pretvareny ve vyrobek

19. V komanditni spoleénosti se, pokud ve smlouvé neni uvedeno jinak, ze zakona rozdéluje zisk:

a) mezi spole¢niky rovnym dilem b) podle vySe rucitelského majetku
¢) polovina komplementafiim a polovina d) nejprve ¢ast komplementafim a zbytek
komanditistim rovnym dilem mezi spole¢niky

20. Typickym prikladem vlastnického podniku je:

a) podnik jednotlivce b) spolecnost s ruéenim omezenym

¢) akciova spoleénost d) komanditni spole¢nost






A

Autonomie - nezavislost.

C

Cash - flow - penézni tok - Ucetni vykaz, ktery zobrazuje smér a objem toku hotovosti v podniku
za ucetni obdobi.

Ceteris paribus - vSe neménné, resp. za jinak stejnych podminek.

Corporate identity - podnikova identita - to jak management chce, aby byl podnik vniman svym
okolim a zaméstnanci.

Czech Trade - Ceska agentura pro podporu obchodu.

D

Dedukce - védecka metoda, ktera hleda konkrétni jevy odpovidajici pfedem stanovenym obecnym
tvrzenim, tzn. postupuje od obecného ke konkrétnimu.

Derivativni - odvozované nebo odvozené.

Dispozitivni - fidici (napf. Fidici prace v podniku).

E

EBIT - Earnings before Interests and Taxes - zisk pfed zdanénim a odpocétem nakladovych uroku.
Efektivnost - G¢innost, resp. optimalni G¢innost zdroju, prostredkl a vysledkU pracovni lidské ¢innosti
pFi vyuzivani objektivnich zakonl prirody, spole¢nosti a mysleni na dosazeni spolecensky uziteCnych
cil.

F

Faktoring - odkup kratkodobych, event. stftednédobych pohledavek z obchodniho styku.
Falzifikace - vyvraceni, resp. prokazani nepravdy.

Franchising - smluvné& upravena kooperace pravné i hospodarsky samostatnych podniku, pfi které
poskytovatel franchisy poskytuje prijemci franchisy pravo prodavat statky a sluzby pod stanovenou
obchodni znackou.

G

Going concern princip - princip, ktery pfedpoklada trvalou existenci podniku, Eemuz jsou podrfizeny
veskeré podnikové aktivity.

H

Hmotny investiéni majetek - podle zakona o Ucetnictvi z roku 2002 dlouhodoby hmotny majetek je
majetek s dobou pouzitelnosti delsi nez jeden rok a s porizovaci cenou vyssi, nez 40 000 K¢.

Homo oeconomikus - ¢lovék ekonomicky - idealni ¢lovek v ekonomickém systému, ktery nezna jiny
cil, nez maximalizaci zisku, resp. uzitku, ma dokonaly prehled a schopnost nekone&né rychle reagovat
a jedna s hospodarskymi partnery, ktefi maji stejné schopnosti.

Indiferentni - nezavisly (napf. na systému).

Imanentni - viastni.

Indukce - védecka metoda, ktera z konkrétnich jevd vyvozuje obecna tvrzeni, tzn. postupuje
od konkrétniho k obecnému.

J

Joint venture - trvalé sdruzeni, pfi némz je zachovana pravni samostatnost a zanika hospodarska
samostatnost dvou nebo vice podnikatelskych subjektd.

Just in time production - takovy zpUsob a organizace vyroby, kdy material je pribé&zné dopravovan
do podniku, ihned zpracovavan na vyrobky a tyto vyrobky jsou okamzité distribuovany spotrebitellim -
podnik funguje bez skladu, resp. skladového hospodarstvi.

K

Konformni - prizplsobeny nebo téz prizplsobivy.

M

Matice Boston-portfolia - matice o ¢tyfech polich, ktera slouzi k analyze strategickych oblasti, resp.
strategickych podnikatelskych jednotek a k analyze rozdéleni zdroj( podniku.

Monetarni - penézni- z anglického money (penize).

MPSV CR - Ministerstvo prace a socialnich véci Ceské republiky.




o

OKEC - Odvétvova klasifikace ekonomickych c¢innosti - déleni hospodarskych odvétvi v CR
pro statistické Ucely.

R

Reengineering - management fizeni zmén - fizeni podle projekty, jejichz cilem je zména.
Rentabilita - ziskovost - pomér zisku a nékteré z rozvahovych veli¢in (nej¢astéji se pouziva viastni
kapital, celkova aktiva nebo trzby).

S

Synergicky efekt - pfi spolecném pusobeni dvou nebo vice faktor( je vysledek ¢innosti t&chto
faktord vyssi, nez kdyby tyto faktory plsobily samostatné a jednotlivé vysledky ¢innosti faktor(l by se
secCetly.

T

Tantiémy - odména ¢lenim organl kapitalovych, event. osobnich spoleénosti a druzstva, vyplacena
ze zisku prislusné spolecnosti.
Temporalni - Casovy.

\Y/

Vyrovnavaci zakon planovani - vSechny dil¢i plany vSech oblasti podniku se musi prizplsobit té
podnikové oblasti, ve které se nachazi uzky profil.

4

Zkusenostni kfivka - empiricky zjistény a nasledné zobecnény vztah mezi vyrobenym mnozstvim,
resp. prodejni cenou a jednotkovymi naklady.

Zz

Zenevské schéma - obecné uznavana struktura pozadavk( vyuzivanych pro hodnoceni prace, ktera
vychazi ze Sesti druhl pozadavkl roz¢lenénych do &tyF pozadavkovych skupin.

Zivotni cyklus produktu - zachycuje obecny vztah prodaného mnozstvi vyrobku v &ase (objem
prodeje nejprve prudce roste, postupné se zpomaluje, az dosahne maxima a poté postupné klesa).









A

Abstrakce, 18,27 - 28

Adaptivni, 42

Agentura pro rozvoj podnikani, 134 - 135
Aglomerace, 148, 150

Akcie, 106, 107, 143

Analyza, 63 - 64, 70, 76, 85,91 -92, 159
Analyza portfolia, 63 - 64, 70

Anexe, 144

Audit, 22 - 23, 41,83 -85, 166, 172
Autokraticky, 54 - 55, 170
Automatizace, 90, 94, 103

Byrokraticky, 54 - 55
Bankrot, 158

C

Cash-flow, 51, 65
Centralizace, 39,77 -78
Ceteris paribus, 27, 148, 174
Czech Trade, 134 - 135, 174

C

Casova studie, 107

Casovy fond, 117, 119, 166
Ceskomoravska zaruéni a rozvojova banka,
134-135

D

Danég, 69, 124, 153 - 154

Darnova optimalizace, 155

Danovy raj, 155

Decentralizace, 77

Dedukce, 28, 174

Derivativni, 39, 174

Design centrum CR, 134
Deskriptivni, 28

Detailni, 66

Diagnéza, 159

Diferenciace, 90, 100, 108 - 109
Dispozitivni, 19, 38 - 41, 88, 171, 174
Direktorialni, 43, 170

Dobrovolné socialni pozitky, 97 - 98, 171

E

Efektivni, 83, 109, 114, 117
Ekonomicky princip, 16 - 17, 24
Elementarni, 39, 76 - 77, 88, 117
Exaktni, 27 - 28

Existencialni, 26 - 27
Explikativni, 28

Export, 153

F

Faktoring, 174

Flexibilita, 123

Fluktuace, 90, 97

Formalizace, 67

Franchising, 144 - 145, 167, 174

Fyziologie, 92

Funkce, 27,37,40-41,43-44, 81,84, 90, 97,
109, 118

Fuze, 143, 144

G
Globalizace, 158

Globalni, 53, 62, 66
Gratifikace, 95

H

Hierarchie, 39, 46, 49,77 -78

Hodnota, 109, 115, 150

Horizontalni, 40, 140 - 143

Hospodarnost, 17, 23, 25, 31, 33 - 35, 74, 82,
139 - 140

Hypotéza, 27

Human relations, 94

CH
Charismaticky, 54 - 55

Image, 145, 151
Imanentni, 20, 174
Import, 153
Improvizace, 73 - 74
Identifikace, 52, 158, 162
Individualni, 50, 57, 74, 107 - 108, 111 - 112, 124
-125, 133, 144, 166
Induktivni, 27 - 28
Inkompatibilni, 47
Inovace, 133, 159
Instance, 77, 79, 85
Intenzivni, 23, 149
Internacionalizace, 153
Investice, 41, 153, 160

J

Job enlargement, 54

Job rotation, 54

Job enrichment, 54

Joint venture, 138, 141, 144 - 145, 167, 174
Just-in-time, 118

K

Kapacita, 115, 116

Kartel, 141 - 142, 145, 167

Kolegialni, 43 - 44,170

Komanditista, 125

Kompetence, 54, 56

Komplementarita, 47 - 48
Komplementar, 124

Kompromis, 49

Koncentrace, 20, 23, 43, 91, 134, 138, 145, 150
152, 167

Koncern, 141, 143, 145, 167

Koncese, 129

Konformni, 20, 174

Konkurence, 29, 47, 48, 50, 60, 63, 97, 139,
140, 142, 149, 152

Konkurz, 67,90-91, 129, 159, 162 - 163
Konsorcium, 141 - 142, 145, 167
Kontrolovani, 40 - 41

Kooperativni, 55

Kritérium, 46, 131

Krize, 157 - 160, 163, 167

Kvalifikace, 74, 82,92, 109, 150

L

Likvidace, 119, 158 - 159, 161 - 162, 164
Likvidator, 162

Loajalni, 50

Lokalizace, 147 - 155, 167

Lokalni, 76, 111, 148 - 149



M

Manazefi, 39, 42 - 43, 82, 133
Metoda, 101, 174

Model, 28 - 30, 82

Monetarni, 33, 46, 57, 170, 174
Motivace, 47, 52, 55, 74, 91

N

Naklad, 33, 115
Neutralizace fizeni, 54 - 56
Nominalni, 116 - 117, 130
Normativni, 30, 67
Normovani, 92, 107

o

Obchodni zékonik, 122, 161 - 162

Odpisy, 23, 40,97, 114-115,119- 120, 166
Operabilni, 50

Organizace, 39, 41,44, 50- 51, 53, 57, 60, 71 -
76,78, 80-86, 89,90,92-94, 100, 110, 140,
144 - 145,153, 161, 166, 171, 174

Originalni, 38 - 39

P

Parametr, 67

Patriarchalni, 54 - 55

Personalni, 75 - 76, 87,89 - 91, 108, 171
Planovani, 32, 38- 42,59 - 66, 68, 70, 72-73,
76, 81, 83,91, 115, 166, 170, 175

Platebni schopnost, 50 - 51

Premisa, 28

Primarni, 22, 76

Princip, 15-21,24 - 25,30-31,43-44,56 - 57,
60, 67,77 -78,88, 118, 142, 154, 158, 170, 174
Produktivita, 17, 25, 31,33 - 35, 117
Progndzovani, 60

Psychologie, 92

Public Relations, 140

R

Racionalni, 119

Recyklace, 119

Reduktivni, 28

Rekvalifikace, 92

Rentabilita, 25, 31 - 33, 35, 175
Restrukturalizace, 73

Retrogradni, 61 -62, 170

Revize, 73,83 -85, 166, 172

Riziko, 43, 77, 82, 91, 102, 129, 139, 141 - 143

R

Rizeni, 37 - 58, 60, 66, 70, 77, 80, 82 - 84, 88,
92,94, 110- 111, 114, 125, 133, 144, 158 - 160,
162 - 164, 166, 175

S

Sanace, 157 - 164, 167
Satelitni, 49, 50, 51
Sekundarni, 22, 76
Skupinovy akord, 103
Spravce konkurzni podstaty, 163 - 164
Staticky, 27

Statutarni organ, 62
Stimulace, 107, 110 - 111
Stochasticky, 29
Strategicky, 66, 85
Synergicky efekt, 175
Syntéza, 75 - 76, 85

Systém, 15, 19 -20, 24, 37 -40,45-46, 48,50 -
52,54 -58,60, 78-80, 82,84 - 85, 88,99, 105,
107 -109, 111 -112, 118, 134 - 135, 164, 166

T

Tantiémy, 95, 175

Technologie, 51, 73, 74,92, 119, 158
Temporalni, 75, 175

Teoreticky, 14, 27

Tercialni, 22

U

Urok, 34, 40
Uzky profil, 66, 175

\"

Varieta, 33

Vertikalni, 40, 140 - 143

Vize podniku, 52, 60 - 61

Vykonnost, 56, 88 - 90, 102, 107 - 108

Vynos, 16 - 17,32 -33, 162, 170

Vyrobni faktory, 14, 19, 21, 30, 37 - 40, 42, 44,
65, 113- 114, 116 - 118, 120, 166

Zz

Zakon o konkurzu a vyrovnani, 161 - 162

Zisk, 16 - 17,19, 21,25,30- 34, 43,46 -48, 51 -
52,97,115, 122, 124 - 126, 133, 142, 148 - 149,
154,166, 172, 174

Zkusenostni krivka, 63, 70, 175

Zz

Zivotni cyklus vyrobku, 63
Zivnost, 128, 130, 135
Zivotnost, 114, 115, 119, 166






Pouzita literatura




Pouzita literatura

[1] BARROV, C. Zdklady drobného podnikdni.
Praha: Grada, 1996.

[2] BOUKAL, P., MIKOVCOVA, H. Nauka o podniku.
Praha: VSE, 1996.

[3] KASIK, J. a kol. Podnikovd ekonomika.
Ostrava: VSB - TU, 1996.

[4] KUPKOVIC, M. a kol. Podnikové hospodadrstvo.
Bratislava: Sprint, 1999.

[5]1 MARIK, M. a kol. Soubor fesenych pfikladii z financniho Fizeni podniku.
Praha: VSE, 1996.

[6] MUGLER, J. Podnikové hospoddrstvi malych a stiednich podnikii I - I11.
Plzen: ZCU, 1997 - 1998.

[7] NOVOTNY, J. Nauka o podniku I.
Brno: MU ESF, 2003.

[8] SATKOVA, B. a kol. Podnikové hospoddrstvo.
Bratislava: Ekonom, 1997.

[9] SYNEK, M. a kol. Manazerskd ekonomika.
Praha: Grada, 1996.

[10] SYNEK, M. a kol. Podnikovad ekonomika.
Praha: C. H. Beck, 1999.

[11] WOHE, G. Uvod do podnikového hospoddrstvi.
Praha: C. H. Beck, 1995.

[12] ZIVELOVA, 1. Aby firma prosperovala.
Brno: Cathy, 1996.



&
Kooperativa

POJI S$TOVNA A S

Masarykova univerzita v Brné
Ekonomicko-spravni fakulta
Centrum distan¢niho a celozivotniho vzdélavani

Nauka o podniku I

Doc. Ing. Jifi Novotny, CSc.
Ing. Petr Suchéanek, Ph.D.

Vydala Masarykova univerzita v Brn¢ roku 2004

Technicky redaktor: Martin Vlasak
Metodicka spoluprace: Doc. Ing. Ivan Halek, CSec.
Jazykova uprava CDCV: Mgr. Martin Hubik

1. vydéni, 2004, naklad 250 vytiski
AA - 16,25 VA - 16,40 184 stran
Tisk: Tiskdrna BonnyPress, Heinrichova 16, Brno 602 00
Poradové cislo 3882/ESF-5/04-17/99
ISBN 80-210-3333-9

Tato publikace neprosla redak¢ni ani jazykovou upravou
v redakci vydavatele.







<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments false
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings false
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /Arial-Black
    /Arial-BoldItalicMT
    /Arial-BoldMT
    /Arial-ItalicMT
    /ArialMT
    /ArialNarrow
    /ArialNarrow-Bold
    /ArialNarrow-BoldItalic
    /ArialNarrow-Italic
    /ArialUnicodeMS
    /BookAntiqua
    /BookAntiqua-Bold
    /BookAntiqua-BoldItalic
    /BookAntiqua-Italic
    /BookmanOldStyle
    /BookmanOldStyle-Bold
    /BookmanOldStyle-BoldItalic
    /BookmanOldStyle-Italic
    /BookshelfSymbolSeven
    /Century
    /ComicSansMS
    /ComicSansMS-Bold
    /CourierNewPS-BoldItalicMT
    /CourierNewPS-BoldMT
    /CourierNewPS-ItalicMT
    /CourierNewPSMT
    /EstrangeloEdessa
    /FranklinGothic-Medium
    /FranklinGothic-MediumItalic
    /Garamond
    /Garamond-Bold
    /Garamond-Italic
    /Gautami
    /Georgia
    /Georgia-Bold
    /Georgia-BoldItalic
    /Georgia-Italic
    /Haettenschweiler
    /Impact
    /Kartika
    /Latha
    /LucidaConsole
    /LucidaSans
    /LucidaSans-Demi
    /LucidaSans-DemiItalic
    /LucidaSans-Italic
    /LucidaSansUnicode
    /Mangal-Regular
    /MicrosoftSansSerif
    /MonotypeCorsiva
    /MSOutlook
    /MSReferenceSansSerif
    /MSReferenceSpecialty
    /MVBoli
    /OCRAbyBT-Regular
    /OCRB10PitchBT-Regular
    /PalatinoLinotype-Bold
    /PalatinoLinotype-BoldItalic
    /PalatinoLinotype-Italic
    /PalatinoLinotype-Roman
    /Raavi
    /Shruti
    /Sylfaen
    /SymbolMT
    /Tahoma
    /Tahoma-Bold
    /TimesNewRomanPS-BoldItalicMT
    /TimesNewRomanPS-BoldMT
    /TimesNewRomanPS-ItalicMT
    /TimesNewRomanPSMT
    /Trebuchet-BoldItalic
    /TrebuchetMS
    /TrebuchetMS-Bold
    /TrebuchetMS-Italic
    /Tunga-Regular
    /Verdana
    /Verdana-Bold
    /Verdana-BoldItalic
    /Verdana-Italic
    /Vrinda
    /Webdings
    /Wingdings2
    /Wingdings3
    /Wingdings-Regular
    /WP-CyrillicA
    /WP-CyrillicB
    /WP-MultinationalAHelve
    /WP-MultinationalARoman
    /WP-MultinationalBCourier
    /WP-MultinationalBHelve
    /WP-MultinationalBRoman
    /WP-MultinationalCourier
    /ZWAdobeF
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages false
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth 8
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages false
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth 8
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


