Univerzita Tomase Bati ve Zliné
Fakulta managementu a ekonomiky

PODNIKOVA EKONOMIKA 1.
(ptipravny kurz)



Autorsky kolektiv:
doc. Ing. Roman Zamec¢nik, PhD. —kap. 1,2, 3,4, 5,7, 8,10, 11
Ing. Zuzana Tuckové, Ph.D. — kap. 6,9, 12, 13

Tyto studijni materidly, ani kterdkoliv jejich ¢ast, nemtize byt kopirovana ani jinak Sifena bez
souhlasu autortt a vydavatelstvi. Informace a navody, které jsou vni uvedeny jsou chranény

autorskym zakonem a souvisejicimi zdkonnymi normami.

Publikace neprosla jazykovou tpravou.



OBSAH

1. PODNIK JAKO OBJEKT PODNIKOVEHO HOSPODARST Vi ....ccooeveeceeseeee. 9
1.1  UVOD DO PODNIKOVEHO HOSPODARSTVI «ecvuvevereeeesesssssasssnsssssssssssssssessssssasssasssssnss 9
1.2 PODNIK A PODNIKANI 12
1.2.1  POJETI PODNIKU ..cuuvieeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeseaaeessenaeesaeneeessesaeeseeneeesaereeesssnneesanaeeens 12
1.2.2  PODNIK A HOSPODARSKY SYSTEM ..euuuviieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeaeeesseseeesenseessenseesssrnnesseaeeens 15
1.2.3  PODSTATA PODNIKANI.....uittiotieeeeie ettt e e e e s eeaeeeseeaeeeseaeeeseaeesseneeseenneeens 19
2. TYPOLOGIE PODNIKU 23
2.1 KLASIFIKACE PODNIKU DLE RUZNYCH KRITERIQ 23
2.2 PRAVNI FORMY PODNIKANI 29
2.2.1  PODNIK JEDNOTLIVCE ...uveeetteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeseeees e eaaeeeaeeeaaeeseaeeseueesaeeeseaeeseeeesaneesiaeean 30
2.2.2  OBCHODNI SPOLECNOSTL. ....veeeueeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeseeeeseeeeseeeseeeseeseneeseneesaseeseseeseeesaneesieesan 33
2.2.3  DRUZSTVA ettt ettt e e e e e e ettt te e e e e e et e e e e e s e e et eeeesesesaateeeeseeaasteesssessaereesesasiaes 38
2.2 4 STATNIPODNIKY .oneeieeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeaeeeseraeesseaeeseeseesseeeesseseeesaaneeesaanteesesaeesasaeeens 39
3. CIiLE PODNIKU 41
3.1 PROCES STANOVENI CiLU PODNIKU 41
3.2 KLASIFIKACE PODNIKOVYCH CILU 46
3.3 CILOVE KONFLIKTY c.uueeeecsreeessereecsssssesssssssessasssssssssesssssssessasasessasasssonns 51
4. OKOLIi PODNIKU 55
4.1 PODSTATA PODNIKOVEHO OKOLI 55
4.2 PRVKY PODNIKOVEHO OKOLI 55
4.3 VYZNAM STATU V RAMCI FORMOVANi PODNIKOVEHO OKOLI 61
4.4 NEZBYTNOST POZNAVANi PODNIKOVEHO OKOLI 61
5.  VYROBNI FAKTORY V TRANSFORMACNIM PROCESU PODNIKU...........c.... 65
5.1 TRANSFORMACNI PROCES PODNIKU 65
5.1.1 PODSTATA TRANSFORMACNIHO PROCESU PODNIKU ......eeeoueeeeueeeeeeeeeeeeeeeseeesreeesreeesreeseeesenes 65
5.1.2  CINNOSTI PODNIKOVEHO TRANSFORMACNIHO PROCESU......v.veveeeereeeeeeeeeeeeseseseeeeeeesesesesenees 67
5.2 HODNOTOVY TOK V TRANSFORMACNIM PROCESU 68
5.3 CLENENI VYROBNICH FAKTORU V TRANSFORMACNIM PROCESU 69



5.3.1 ELEMENTARNI VYROBNI FAKTORY ....eeeeeottteeeeeeeeeeeeeeeseeeseeeeeseeeeesseeeesaseeesseeeessssessasrneesanne 72

5.3.2  DISPOZITIVNI VYROBNI FAKTORY ...ovveeeeeteteeeeeeeeeeeeeeeeieeeeaeeeesseeeessesseesassesesseeesssssessasrnnessone 74
5.3.3 DOPLNKOVE VYROBNI FAKTORY ....uuvveeeeetieeeeeeeeeeeeeeeeeieeseeeeeeeseeeessesseesassssessesesssssessssrneessons 74
6. ZALOZENIi PODNIKU 75
6.1 PODSTATA ZAKLADNIHO FUNGOVANI PODNIKU 75
6.2 ZIVOTNIi CYKLUS PODNIKU 76
6.3  ZALOZENI PODNIKU ...ccceveerseessseessseessseessssessssessssesssssssnssssasssss 78
6.3.1 ROZHODOVANI PODNIKU O PRAVNI FORME PODNIKANI .......eeiiiiiiieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 80
6.3.2 PODNIKATELSKY ZAMER .....ooiiiuiiiiieieeeeetieeeeeeeeeeeeeeeseeeaeeseeeeeesseaeeessesseesassseessensessssnsessssseessnns 81
6.3.3  ZAKLADATELSKY ROZPOCET .....ueeiteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesseeeeeeeeeeeeseraeeeesesaesreeeessseeereneeas 87
6.3.4 POSTUP PRI ZAKLADANI PODNIKU .....oeiiiviieiinieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseaeeeeeeseeeseseseessensessssasessssneessns 89
6.3.4.1 Postup pii zakladani podniku fyZiCKE€ 0SODY ......ccceeveiiiriiiiiiiiiiiecie et 90
6.3.4.2 Postup pii zakladani podniku pravnicke 0SODY .......ccceeviiieiiieiiiiiieecieeie e 93
7. MAJETEK PODNIKU 101
7.1 VYMEZENI A KLASIFIKACE MAJETKU PODNIKU 101
7.2 DLOUHODOBY (NEOBEZNY) MAJETEK 102
7.2.1 DLOUHODOBY NEHMOTNY MAJETEK ....uuvtttioiueeeeeeeeeeeseeeeeeeeeeeeeieeeesereeeeseseesasrseesserseesssneesans 104
7.2.2 DLOUHODOBY FINANCNI MATETEK ......cccttttteuteeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeseesseeesenseessenseessnaeesans 104
7.2.3 DLOUHODOBY HMOTNY MAJETEK .....uuuuutitteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeereeeeeeeseeseeeeesessesieeeessseaennenes 104
7.2.3.1 Clenéni dlouhodobého hmotného MAJEtKU ............c.coveveiveveeieeeeeeee e, 105
7.2.3.2 Potizeni dlouhodobého hmotného majetku .........cceccvieriiiniiiiiiiciece e 106
7.2.3.3  Ocenovani dlouhodobého hmotného majetku ........cccceevvieniiiiiiiiii e 107
7.2.3.4 Odpisovani dlouhodobého hmotného majetku ...........cceecvevierienierienierieeeeee e 108
7.2.3.5 Vyuzivani dlouhodobého hmotného majetku.........c..cceveieriinieniieiieiecece e 111
7.3 OBEZNY MAJETEK 113
7.3.1  VYUZITI OBEZNEHO MATETKU ....eeeeiteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesesseesseseesasseesseseessaneesann 117
7.3.2  OCENOVANI OBEZNEHO MAJTETKU .....ccooiouiteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeesereeesseseesserseesserseessorneesan 117
8. KAPITAL PODNIKU 119
8.1 VYMEZENI POJMU KAPITAL 119
8.2 KAPITALOVA STRUKTURA PODNIKU 120
8.2.1  VLASTNI KAPITAL ...eieee et e e et e e e s e e eeeeeeeeaeeeeeeeaeeaeeeeesesesreeeeesesenraneees 123



8.2.2  CHZIKAPITAL ..ttt ettt e et e et e e et eeeeeaeeeseeaeeeeeaaeeesaeeeesenaeeeaaneeesaeeeeeas 125

8.2.3  OPTIMALIZACE KAPITALOVE STRUKTURY PODNIKU .....ccorveterieieriieienesiesenseeesesseseeesesensesenens 128
8.2.4  PRAVIDLA FINANCOVANI......eiuiieiiiiiiettete sttt sttt st eee e ene e 130
8.3 ROZVAHA PODNIKU 131
9. LIDSKA PRACE 133
9.1 OBSAH A CILE PERSONALNi PRACE V PODNIKU 133
9.2 ORGANIZACE PERSONALNI PRACE 136
9.2.1 PLANOVANI ZAMESTNANCU ....coutitiiiiiitiieiettstest ettt ettt ettt sttt sese e eeseeeeneesenens 137
9.2.2  ZISKAVANI A VYBER ZAMESTNANCU ....eviuieiirtiienieiirteieiteteseeeetesieeesestesteeesesaeneenesseseeneenens 139
9.2.3  ADAPTACE NOVYCH ZAMESTNANCU ......c.ccteuiitirieietinteiesieresetesessensesessessensesessessessesessessesens 141
9.2.4 HODNOCENI PRACOVNIKU ... .cutiiiiiietiniiieieierte ettt ettt sttt st 141
0.2.5  HODNOCENI PRACE.......cctiittitiitieiietesiesie ettt iet et ste sttt et est et e stesteeseeneeneensassessessesneeneansens 142
0.2.6  MZDOVA POLITIKA ....uiteutetiiteieeietentesteteetesestetestanteseesasesesseasessesessanseseesessenseseasessensesessensesens 142
9.2.7 FIREMNI SYSTEMY VZDELAVANI ....cooiiiiiiiieiiiirete e 147
9.2.8  KOLEKTIVNI VYJEDNAVANI ....couiitiiiiiiiiiieeiistee ettt s 148
9.2.9  SOCIALNI PECE ....ueittiteieiieteeteieecete ettt ettt ettt ettt e et e st saeees et e eseneeneeaeeeneesenseneenens 149
9.2.10  TYPY UKONCENI PRACOVNIHO POMERU......ccutiieuiriiieieiinteeeneetesieceteseeseeeesesaeneenesseseeneenens 151
9.2 11 MZDOVE FORMY ...oeuviieuiitiiteieitetesteitete st tesestestemtesesteee st esesseseesesaeeesestesseneeseeseeeneasenseneenens 153
10. PODNIKOVE RIiZEN{ 161
10.1 PODSTATA PODNIKOVEHO RIZENi 161
10.2 NOSITELE RiDICiCH ROZHODNUTI 163
10.3 NASTROJE RiZENi 164
10.3.1 OBJEKTIVNE ZHODNOTITELNE NASTROJE RIZENI........cooiiiuiiiieiiciicieciieceeie e 165
10.3.2  CISTE MOTIVACNI NASTROJE RIZEN ..ot 166
10.4 PRINCIPY RiZENi 168
10.4.1 PRINCIPY PRO DELEGOVANI PRAVOMOCT ..ottt 168
10.4.2  PRINCIPY ORIENTOVANE NA CILE A VYSLEDKY .....ccteuiiieieietinieieeneeeeeeseseeeeeeseeeeneseeneens 169
10.5 UROVNE PODNIKOVEHO RiZEN] 169
10.5.1 STRATEGICKE RIZENI......ccoiiiiitiiitiiiieiice ettt ettt ettt st e ae e e eas 170
10.5.2  TAKTICKE RIZENT.....oiuiiiiieiiitiietetee ettt sttt eee e e s 170
10.5.3  OPERATIVNI RIZENT ..ottt 171
11. PLANOVANI, ROZHODOVANi, KONTROLA 173




11.1 PODNIKOVE PLANOVANI 173

11.1.1 PLANOVACI SYSTEM PODNIKU......cccuvtieieuuieeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeeesseseeeeseneesssaeessarsesessseesssnsees 176
11.1.2 METODY PODNIKOVEHO PLANOVANI .....ootiitiitiee e eeeeeee e seeeaeees 180
11.2 ROZHODOVANI 182
11.2.1 STRUKTURA ROZHODOVACIHO PROCESU ....uuveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeseeeesasneees 183
11.2.2 PODMINKY A METODY ROZHODOVACIHO PROCESU ..eevveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeaeees 184
11.2.3 PREDCHAZENI A ZMIRNOVANI ROZHODOVACIHO RIZIKA .....ouveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeaeees 187
11.3 KONTROLA 188
11.3.1  TYPY KONTROL ...ttt et ettt e e e e e ettt e e e e e e e e e eeaea s eeeeeeeeeasssaaneeeeeeeeeeessnnns 189
12. PODNIKOVA ORGANIZACE .............coeoererereecscsencncncnsnsasensesesesesesesenensnsnsasasnsasaasesesesesesese 191
12.1 ORGANIZOVANI A ORGANIZACE ......eueeeeeee. 191
12.2 ORGANIZACNI STRUKTURA 193
12.2.1 ZAKLADNI PRVKY ORGANIZACNI STRUKTURY ...uuvvieeeureeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeesereeeeserneesssnneens 194
12.2.2 FAKTORY OVLIVNUJICI ORGANIZACNI STRUKTURU PODNIKU.......coouvriieniieeenieeeeeneeereeneeeen 195
12.2.3 ZAKLADNI TYPY ORGANIZACNICH STRUKTUR Z HLEDISKA JEJICH VYVOJE .....ccoveuveerann... 196
12.2.3.1 Funkcionalni organizacni StrUKLUIa ...........cceeoiirierienieiieeeeeceee et 196
12.2.3.2 Divizionalni organizacni StrUKLUIY ..........ccciiiiiiiiiieiieeciie et sie e seveeseaeeseneens 198
12.2.3.3 Maticova organizacni StrUKLUTA ........cccvieriiiiieeiieeiee ettt 201
12.2.3.4  TYMOVA SEIUKLUTA. .....eiiitiieiieeiieectieeteeeieeeteestteestee e teeesteeesreeseseesssessssaessseessseessesenseeessesans 202
12.2.3.5 PodnikatelSK€ JednOtKy .......cccviiioiiiiiiiiieee e 202
12.2.3.6  Procesni organizacni struktura a Business Process Management.............c.ccocceeevienennenn 204
12.2.4  ZPUSOB PROPOJENI ORGANIZACNICH JEDNOTEK ....cceouuveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeseeeeseenenees 205
12.2.5 ZAKLADNI FORMY ORGANIZACNICH STRUKTUR ....coevuiiiiiiuiieeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseneeesesnneeas 207
12.2.5.1  Prikopnicka OrZaniZace..........cceeuieruieriirierieniieniierieetesetesseesteeseeseesnaesneesseenseensesnsesseesseens 207
12.2.5.2  ByroKratiCkd OIZanizZace ...........cccuerueerueerierieniienieenteeseeseesseesseesseeneessaesseesseenseensesnsesseesseens 208
13. RUST, SANACE A ZANIK PODNIKU 209
13.1 RUST PODNIKU 209
13.2 STABILIZACE PODNIKU 212
13.3 KRIZE PODNIKU 213
13.4 SANACE PODNIKU 215
13.5 ZRUSENI PODNIKU ..ueeeerveersreessreessseessssessneessssssassssassssasssssasssssessasese 217
13.5.1 UKONCENI{ PODNIKATELSKE CINNOSTI ZIVNOSTNIKU ...ccoeuiieeeeeieeeeeee e eeeeee e 217
13.5.2 ZRUSENI OBCHODNICH SPOLECNOSTI ... .vviiiieuiieiieeieeeeiee et eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseveeseenneeas 218
13.5.3  LIKVIDACE SPOLECNOSTI ....euuvttteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeeseneeeesesasennereessseseeeeeesseasneees 219



13.5.4 KONKURZ SPOLECNOSTI

13.6 ZANIK PODNIKU

14. LITERATURA

---------------------------------------------







1. Podnik jako objekt podnikového hospodarstvi

CiLE: @J]

Cilem kapitoly 1. je, abyste po jejim prostudovani byli schopni:
Objasnit pojem hospodatstvi.

Rozlisit jednotlivé hospodarské vedy.

Aplikovat obecny princip racionality na podnikové hospodarstvi.

Vymezit rozdil mezi vyrobnim hospodarstvim a spotifebnim hospodaistvim.
Vysvétlit rizné definice podniku.

Objasnit zakladni rozliSovaci znaky a funkce podniku.

Pochopit princip podnikani jeho cil i obsah.

Vysvétlit vliv prevladajiciho hospodatského fadu na fungovani podniku.

Pochopent obsahu a principu podnikohospodadrskych véd, zdakladnich rozliSovacich znakii a funkci
podniku, podstaty podnikani, jeho cile a obsah, uloh podnikatele je nezbytnym zakladem pro Vase

dalsi studium tohoto predmetu. Vénujte proto prosim nasledujicimu textu patiicnou pozornost.

1.1 Uvod do podnikového hospodaistvi

Podnikové hospodarstvi je samostatnou soucasti hospodaiskych (ekonomickych) véd.

Hospodaiské védy se obvykle ¢leni na dvé skupiny:

» narodohospodarskou nauku,

» podnikohospodaiskou nauku.

Spole¢nym predmétem zkoumani a popisu hospodarskych véd je hospodaistvi. Pod timto pojmem
miiZeme rozumét oblast lidské &innosti, ktera slouzi kuspokojovani potieb. Prostiedky
k uspokojovani se nazyvaji statky. Neomezenost lidskych potfeb na jedné strané a nedostatek statkti
na stran¢ druhé, nuti ¢loveéka hospodafrit, tzn. vyuzivat existujici prosttedky takovym zptsobem,
aby se dosdhlo co nejvétsiho uspokojeni potieb. Dosazeni tohoto cile ptedpokladd rozhodovaci
proces o vyrobé statkii (produkci), ale i o jejich spotirebé (konzumaci). Vznik hospodarstvi je

tedy podminén omezenosti statkli a neomezenosti lidskych potieb.

Hospodarstvi samotné nema Zzadnou hodnotu, je hodnotové neutralni. Hodnotu ziskdva az na
zaklad¢ cild, které se maji hospodafskou ¢innosti dosahnout., tj. na zakladé uspokojeni potieb

materidlnimi a nematerialnimi statky.



Hospodarské jednani (tak jako kazdé jiné) podléhd obecnému principu racionality, ktery tika, Ze
urc¢itého uzitku (cile) je tfeba dosahnout s nejmensi obéti (s co nejmensim vynaloZenim prostredkit).
V hospodafstvi ma princip racionality podobu ekonomického principu resp. principu

hospodarnosti.

Ekonomicky princip lze vyjadfit pomoci dil¢ich principi maxima a minima a to jak

v kvantitativnim (objemovém) tak v kvalitativnim (hodnotovém) vyjadieni.

Kvantitativni vyjadieni ekonomického principu rika, Ze: s danou spotifebou vyrobnich faktord je
tfeba dosdhnout co nejvétsiho vynosu statkl (princip maxima), nebo Ze dany vynos ve statcich je

nutno dosdhnout s co nejnizsi spotiebou vyrobnich faktorti (princip minima).

Kvalitativni pojeti ekonomického principu stanovuje, Ze: s danou spoticbou penéz je tieba
dosahnout co nejvyssiho vynosu (princip maxima), nebo ze daného vynosu je tieba dosdhnout

s minimalnim vynaloZenim penéz (princip minima).

Je v8ak nutné podotknout, ze princip hospodarnosti (ekonomicky princip) je ryze formalni princip.
Nevypovidd nic o cilech a motivech jednani. Podnikatelsky subjekt mize jednat podle
ekonomického principu nejen kdyZ usiluje o co nejvyssi zisk, ale i tehdy, kdyz je jeho cilem zlepsit
zasobovani obyvatelstva statky nebo ziskani ekonomické moci ¢i politického vlivu. Motivi, které
vedou k jednani podle ekonomického principu je velké mnozstvi. Princip hospodarnosti vSak
vyjadiuje pouze zpusob hospodaiského jednani. O motivech hospodaiského jednani ale

nevypovida.

Hospodarstvi je souhrnem vSech planovitych lidskych cinnosti, které se uskutecniuji na ekonomickém
principu (principu hospoddrnosti) a jejichz ucelem je uspokojovani neomezenych lidskych potieb
omezenymi statky. Ve vécném vyjadieni pak pod pojmem hospodarstvi zahrnuje vSechny instituce a

procesy, které primo nebo neprimo slouzi k uspokojovani lidskych potreb omezenymi statky.

Jak bylo uvedeno vyse, Cleni se hospodatstvi na dvé zakladni védy. Kazda z nich se zabyva urcitou
strankou hospodarstvi, které spolu navzajem uzce souvisi. Narodohospodarska nauka (ekonomie)
zahrnuje dvé oblasti zkoumani - makroekonomii a mikroekonomii. Pfedmétem naSeho zajmu,

vzhledem k nazvu a zaméteni piredmétu, bude ale samoziejmé podnikohospodarska nauka.
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Objektem podnikohospodai'ské nauky je podnik. Podnikohospodaiskd nauka se zabyva vSemi
druhy podniki, kterou jsou podnikatelskymi subjekty. PFedmétem podnikohospodarské nauky
jsou rozhodnuti, ktera se tykaji pouziti vyrobnich faktori s cilem dosahnout optimalni vysledky.
Z toho duvodu je hlavni ulohou podnikohospodaiské nauky popsat a vysvétlit kazdé
hospodarské jednani (chovani), které se uskuteciiuje v podniku a na zakladé poznanych zakonitosti

vypracovat postupy na zabezpeceni realizace stanovenych cilt.

Podnikohospodaiska nauka obsahuje Siroké spektrum problému tykajicich se riznych typti podnik.
Vzhledem na rozsahlou poznatkovou bazi a potiebu dikladné a podrobné ji zvladnout se ¢leni na

skupiny dil¢ich podnikohospodarskych védnich disciplin:

» vSeobecnou podnikohospodaiskou nauku,
» specialni odvétvové podnikohospodarské nauky,

» specidlni funkéni podnikohospodarské nauky.

Ulohou v§eobecné podnikohospodaiské nauky je popsat a vysvétlit podnikové jevy a problémy,
které jsou spolecné vSem podnikiim bez ohledu na charakter hospodaiského odvétvi, jejich pravni

formu atd.

Odvétvové podnikohospodarské nauky se zabyvaji podnikohospodarskymi problémy, které
vyplyvaji ze specifik jednotlivych odvétvi a nejsou spolecné pro vSechny podniky. Jedna se napt. o

primyslovou, obchodni, bankovni ¢i zeméd€lskou podnikovou ekonomiku.

Protoze rozd€leni podnikohospodaiské nauky na vSeobecnou podnikohospodaiskou nauku a
odvétvové podnikohospodarské nauky neni zcela dostatecné, obvykle ho jesté doplituje Clenéni
podle hlavnich podnikovych funkci (podnikovych oblasti ¢innosti) — potizeni, vyroba, odbyt,
financovéani atd. Na zaklad¢ toho se vyclenuji védni discipliny zabyvajici se fizenim podniku
(management), odbytem (marketing), financovanim (podnikové finance), lidskymi zdroji (personalni

management) apod.
Pro velmi ,Siroké“ chapani podnikohospodaiské nauky se do ni je§t€¢ zahrnuji i discipliny

orientované na podnikohospodaiské techniky (metody) jakymi jsou napf. ucetnictvi, financni

matematika apod.
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Vyroba zbozi ¢i poskytovani sluzeb se ve spolecnosti uskutecnuje na zdkladné soucinnosti mnoha
subjektii. Proc se to déje, pro¢ dochazi ke spojovani v riizné organizacni celky, z nichZz nékteré

nazyvame podniky? Na tyto a celou radu dalsich otazek Ize najit odpovéedi v nasledujici kapitole.
14 p ty Yy D Yy p

1.2 Podnik a podnikani
1.2.1 Pojeti podniku

Proces zhotovovani statkli a poskytovani sluzeb, odbyt statkii a sluzeb a jejich spotieba se
uskuteciiuje v organizovanych hospodarskych jednotkach souhrnné nazyvanych samostatné

hospodarici jednotky. Tyto jednotky se ¢leni na:

» vyrobni hospodafstvi (podniky),

» spotiebni hospodafstvi (soukromé a verejné domacnosti).

Spoti‘ebni hospodaistvi (domacnost) je primarné charakterizovano svou orientaci na spotiebu
predev§im spoti‘ebnich statki. Domacnost funguje v ekonomice jako protipél podnika
poskytujicich vyrobky nebo sluzby. Soukroma domacnost je ve svém vnitinim uspotfadani obrazem
naturalniho hospodarstvi, nebot’ ¢innosti uvniti takové domacnosti jsou urceny pro uspokojovani
potieb jejich Clent, jsou obvykle bezplatné, jejich sména v domacnosti je naturdlni, bezpodilova.
Vefejna domacnost piedstavuje instituce, které si spoleCnost ve svém zajmu zfidila a které

spotiebovavaji statky produkované podniky (policie, armada, Skolstvi atd.).

Spotfebni hospodafstvi neni prvotnim zajmem zkoumani podnikového hospodarstvi. Tim, ze
vyvolavaji poptavku po statcich a sluzbach, se vsSak stavaji soucéasti problémi zkoumanych
v podnikovém hospodafstvi. Poskytuji napt. dilezité vychodisko pro rozhodovani v marketingu

(napt. rozhodovani o odbytovém mnozstvi nebo o druzich distribuovanych statki).

Podnik, jako vyrobni hospodarstvi, se obvykle charakterizuje jako planovit¢ organizovana

hospodarska jednotka, v niz se zhotovuji (produkuji) a zhodnocuji (prodavaji) vécné statky a sluzby.

ProtoZze podnik je hlavnim objektem podnikohospodaiské nauky, uvedeme si jeste¢ dalsi definice

podniku.
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V Cleské a slovenské odborné literatuie se Casto vyskytuje nasledujici definice podniku: Podnik
muzeme chéapat jako ekonomické a organiza¢ni uspotradani transformacéni procesu do podnikatelské

jednotky, jejimz cilem je dosazeni podnikatelského zisku.

Woéhe vymezuje podnik jako kombinaci vyrobnich faktord, prostfednictvim které hodlaji jeho

vlastnici dosdhnout urcitych cilti.

Synek definuje podnik jako ekonomicko-pravni subjekt zalozeny na vyrob& zbozi a poskytovani

sluzeb za tplatu.

Podle Sedliaka je podnik ekonomicky a pravné samostatna podnikatelska jednotka, jejiz zakladni

znaky jsou kombinace vyrobnich faktord, pravni a ekonomicka samostatnost.

Gutenberg charakterizoval podnik jako kombinaci ur€itych znakt, z nichz nékteré jsou zavislé na
prevladajicim hospodaiském fadu a nékteré na tomto fadu zavislé nejsou. K této definice se jeste

vratime v jedné z nasledujicich kapitol.

Dulezité je vymezeni podniku v Obchodnim zakoniku: podnik je soubor hmotnych, jakoz i
osobnich a nehmotnych slozek podnikani. K podniku nalezi véci, prava a jiné majetkové hodnoty,
které patii podnikateli a slouzi k provozovéani podniku nebo vzhledem ke své povaze maji tomuto

ucelu slouzit.

Podnik Ize vymezit i na zédklad¢ dalSich charakteristik, mezi které patii napf. smysl podniku, déni

v podniku, funkce podniku a rozliSovaci znaky podniku.

Smyl podniku spociva v organizovani lidské ¢innosti v daném okruhu uspokojovani cizich potreb

tak, aby i potfeby podnikatele byly uspokojeny.

Déni v podniku Ize sledovat ze Ctyt riznych hledisek:

1. zhmotné energetického hlediska — vstupy z pofizovacich trhl, transformacéni proces,

vystupy pro trh.

2. ze socialniho hlediska — mezilidské vztahy v podniku.
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3. z komunika¢niho hlediska se chape déni v podniku jako pfenos informaci mezi podnikem
a okolim; bez informaci by podnik nebyl konkurenceschopny.

4. zhodnotového hlediska: zahrnuje pfiblizné fedeno penézni nebo finanéni stranku
podnikového déni (hodnota jako uzitek, ktery subjekt priklada néjakému predmétu; hodnota
n¢jakého predmétu nebo postupu v podniku zavisi na predstavach vedeni podniku o jeho

uzitku).

Cinnosti podniku se ¢leni do skupin Cinnosti, které se oznacuji jako podnikové funkce. Hlavni

podnikové funkce pramyslového podniku v soucasné dobé predstavuji:

1. prodejni (vyclenéné cinnosti souvisejici s prodejem vyrobki a sluzeb),

2. vyrobni (zhotovovani vyrobkl; u nevyrobnich podnikli se tato funkce oznacuje jako
provozni),

3. zasobovaci (pofizeni surovin, materialti, soucasti, piijem, skladovani, predavani do vyroby),

4. personalni (zajisténi spolupracovnikli, hodnoceni spolupracovnikti a jeho dusledky véetné
rustu jejich kvalifikace, systémy odménovani, pracovni podminky),

5. finanéni (obstaravani potfebného mnozstvi financnich zdroji, pouziti finan¢nich zdroji
k obstarani potiebnych statki a k uhrad¢ vydaji na ¢innost podniku, rozdélovani zisku,
vSechny finan¢ni operace pii zaloZeni podniku, pti rozSitovani podniku, pti fizi, sanaci a
likvidaci podniku).

6. védeckotechnicka (pfiprava a realizace zmén technickych inovaénich faktort podniku;
zejména aplikovany vyzkum, technicky vyvoj, pfiprava vyroby, realizace vysledkid
uvedenych fazi védeckotechnického pokroku u vyrobce novych technickych prostiedkti a u
uzivatell),

7. investicni (zajisténi potiebného majetku pro podnikani),

8. sprava (zejména controlling, planovani, ucetnictvi, statistika, pravni ¢innosti, vnitini audit

aj.).
Kazda vyrobn¢ organizacni jednotka, které vystupuje jako podnik, ma charakteristické znaky,

pomoci kterych se odliSuje od ostatnich organizacnich jednotek. Jedna se o nasledujici zakladni

rozliSovaci znaky podniku:
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» Pravni subjektivita. Pravni subjektivita vymezuje pravomoci podnikatelskych subjektt
v pravnich vztazich. Jejimi nositeli jsou fyzické i pravnické osoby. Podnik vystupuje
v pravnich vztazich svym jménem a nese plnou zodpovédnost z té€chto vztaht vyplyvajici.

» Majetkova samostatnost. Majetkova samostatnost urcuje vlastnicky vztah k pozadovanému
majetku pro podnikani.

» Majetkova zodpovédnost. Majetkova zodpovédnost vyjadfuje pravni zodpovédnost za
hospodafeni s vlastnim nebo pronajatym majetkem. Tento znak vymezuje nositele
zodpovédnosti za hospodareni s majetkem organizace.

» Ekonomicka samostatnost. Jeji podstatou je efektivni zhodnocovani zdroji za Géelem
dosazeni optimalnich vystupd.

» Zapis do obchodniho rejstfiku. Hospodaiskd organizace musi byt zaregistrovana
v obchodnim rejstiiku nebo na jiném ze zakona vyplyvajicim registraénim miste.

» Organizacni celistvost a jednotné vedena ucetni evidence.

» Jiné znaky.

1.2.2 Podnik a hospodarsky systém

Podniky existovaly v centralné planovacim systému i v systému trZznim. Jsou to vSak podniky
v mnohém rozdilné. Charakterizuji je ne€které spole¢né vlastnosti a né€které odliSnosti. Tento fakt
vystihuje Gutenberg v jiz zmiflované definici podniku a vymezuje tyto vlastnosti (znaky) jako
systémové indiferentni (nezavislé na hospodarském systému) a systémové podminéné znaky

(zavislé na prevladajicim hospodaiském systému).

Jako systémové indiferentni znaky, tedy ukazatele, které charakterizuji podnik nezavisle na daném,

historicky podminéném hospodaiském systému uvadi Gutenberg:

1. Kombinace vyrobnich faktoru
Aby se mohla uskutecniovat vyroba, musi se v kazdém podniku, bez ohledu na panujici hospodaisky
systém, ucelné vynakladat podnikohospodaiské vyrobni faktory (vykonna prace, dlouhodoby

majetek, material, dispozitivni prace).
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2. Princip hospodarnosti

Vzhledem k omezenosti zdrojii a neomezenosti potfeb musi kazdy podnik podiidit své jednani
ekonomickému principu, resp. principu minima ¢i principu maxima a to i pii rozdilech ve sméru
svého usili, tzn. jak pfi snaze dosdhnout zisku (v trznim hospodarstvi), tak pfi snaze splnit stanovené

vyrobni tkoly (v centraln¢ planovaném hospodarstvi).

3. Princip finanéni rovnovahy
Podnik mtize dlouhodobé existovat pouze tehdy, jestlize je schopen dostat svym platebnim

povinnostem ve stanovenych terminech.

Kombinace vyrobnich faktorti na zakladé principu racionality, pfi dodrzeni finan¢ni rovnovahy,
nabyva vlivem panujiciho hospodarského systému zvlastni rysy. Pro podniky v trznim hospodafstvi

je Gutenberg vymezuje nasledujicimi systémové podminénymi znaky:

1. Princip autonomie

Podnik si miize uréovat své vyrobni plany sam, na zakladé trzni situace, bez zasahd statu. Ridi se
pritom cenami vyrobnich faktori a cenami, za které muze vyrabéné statky na odbytovém trhu
prodat. Tyto ceny vyjadiuji v trznim hospodaistvi omezenost vyrobnich faktorti a vyrabénych statki.

Jejich prostiednictvim se dosahuje uspokojovani potreb v potadi dle naléhavosti.

2. Vydéle¢ny princip
Dtivodem podnikani je zajem podnikatele dosahnout vyrobou a prodejem vykond maximalni zisk.
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 prostfedky patii osobam, které poskytly vlastni kapital a od toho se odvozuje jejich narok
na vyhradni rozhodovani at’ jiz bezprostiedni (vykonny podnikatel), nebo zprostedkované. Ridici
rozhodnuti mohou za vlastniky na zakladé zakonnych ptedpisti nebo smluvnich dohod pfijimat
organy, které nejsou tvofeny vlastniky (napf. pfedstavenstvo akciové spolecnosti) nebo vedouci

pracovnici.

16



Podnik v centralné planovaném hospodaistvi se od podniku existujiciho v trznich podminkach

li$i jinou podobou systémové podminénych znaki. Jedna se o nasledujici ukazatele:

1. Princip organu

Tento princip je vyjadifenim podniku v centralné planovacim systému jako provadéciho organu
(vykonné jednotky) planovaciho centra. Jednotlivy podnik nemtize pfijimat své plany na zaklade
aktivniho sledovani trhu. Vychodisko pro néj tvofi narodohospodaisky plan a jim ur¢end mnozstvi,

kvalita a terminy.

2. Princip pInéni planu

Cinnost podniku se zaméfuje vyhradné na plnéni planovacim centrem vyty¢enych pland.

3. Princip spolecenského vlastnictvi

V centralné planovaném hospodafrstvi nepatii podnik konkrétnimu vlastniku. Patii celé spolecnosti,
tedy vSem a nikomu. Vlastnika zde zastupuje ufednik, ktery nemd primarné zdjem na skute¢né
hospodarské efektivnosti podniku, ale na splnéni planu a to i za cenu stanoveni nenaro¢ného planu a

prehlizeni vnitinich rezerv podniku.

V grafické podob¢ znazornuje tyto skute¢nosti Obr. 1.1.

Uvedené hospodarske systéemy se do realné podnikové praxe nepromitaji pouze v ryze modelové
podobe. Napriklad v trzni ekonomice existuji verejné podniky (podniky statu nebo obci), které se od
vySe uvedeného vymezeni odlisuji. Princip autonomie hospodarského planu a princip ziskovosti je u
nich v diisledku socidlnich ohledii casto zrusen nebo omezen a nahrazen snahou s dosahovani

priméreného zisku, nebo snahou o pokryti nakladu dosazenymi prijmy (napr. dopravni podniky).
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Obr. 1.1 Urcujict znaky podniku
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1.2.3 Podstata podnikani

Podnikani miizeme dle Obchodniho zdkoniku vymezit jako ,soustavnou cCinnost provadénou

samostatné podnikatelem vlastnim jménem, na vlastni zodpovédnost za ucelem dosazeni zisku.*

Podstatou podnikani je samostatné rozhodovani o oboru podnikani, pravni formé, o umisténi

podniku, jeho organizaci, o mife pouziti ciziho kapitidlu, o zplsobu rozdéleni hospodarského

vysledku.

Za hlavni predpoklady podnikani v trzni ekonomice Ize povaZovat nésledujici:

svobodna a oteviena ekonomika (umoznujici stejny pfistup k vyuziti podnikatelskych
prilezitosti),
pravni zaruky vlastnickych prav,

stabilni podnikatelské prostiedi pro realizaci dlouhodobych zdméri firmy.

Podnikatelska cinnost je hybnou silou uspésného rozvoje podnikli v trznim hospodarstvi.

V podnikatelské ¢innosti hraji dilezitou ulohu takové aspekty jako napf.:

vV V V V V VY

hledani a objevovani ekonomickych pftileZitosti,

rozdélovani finanénich zdroji pro danou podnikatelskou aktivitu,

pfebirani odpovédnosti za fizeni podniku,

podstupovani podnikatelského rizika,

vytvafeni motivacniho systému v ramci firmy,

objevovani a shromazd’ovani informaci a jejich praktické vyuziti v ramci firmy, zejména pro

ziskani novych segmentt trhu, pro rozvoj techniky, technologie a kvality vyrobk.

Podnikani mizeme charakterizovat i pomoci notoricky znamych 3 zakladnich otazek podnikatele:

1.

2.
3.

Pro¢ vyrabét, komu je nabizeny statek urceny (pro koho vyrabét, komu poskytovat sluzbu

.)?
Co vyrabét, jakou sluzbu poskytovat ?

Jak vyrabét, jakym zplGsobem poskytnout sluzbu (z hlediska technického a

technologického) ?
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Mezi zakladni rysy podnikani patii :

» dosazeni zisku jako piebytku vynosi nad naklady;

» dosazeni zisku pomoci uspokojovani potieb zakaznik;

» potieby zakaznikd uspokojovany vyrobky a sluzbami prostfednictvim trhu, kde podnikatel
musi Celit riziku, podnikatel musi sledovat takovou strategii a politiku, ktera by riziko snizila
na piijatelnou troven;

» na zacatku podnikani vklad4d podnikatel do svého podniku kapital (vlastni, cizi); snaha

podnikatele o zhodnoceni kapitalu, ktery byl do podniku vlozen.

Ziskova orientace podniku by vSak neméla zamlzovat spolecenské poslani podniku, jimz je sluzba
zakaznikovi a vSem ostatnim, ktefi jsou s vyvojem podniku spjati. Pojeti podniku jako prostiedku
pro zhodnocovani kapitdlu a soucasné respektovani jeho spolecenskych funkci ve vztahu

interesentiim (z4jmovym skupinam), mtize nakonec vyustit do dvou zdanlivé protikladnych tezi:

» dominantnim cilem je dosahovat zisk na zakladé uspokojovani koupéschopné poptavky,
» dominantnim cilem podniku je uspokojovat koupéschopnou poptavku a opravnéné

pozadavky okoli, tedy ,,slouzit* a dosahovat zisk.

Podnikani je u nas upraveno:
» obchodnim zakonikem (zakon 531/91 Sb.),
» Zivnostenskym zakonem (455/91 Sb.).

Ob¢éansky zakonik jako pravni norma obecnéjsi se nevztahuje pouze na podnikatele, vztahuje se
na vSechny obcany, a proto také definuje Sife vSechny subjekty, které mohou podnikat, i kdyZz to
nékteré z nich nedélaji nebo pro né neni podnikani hlavni néplni (nadace, obecné prospésné
spolec¢nosti, obecni tiady atd.). Podnikat tedy mohou i organizace neziskového sektoru, oviem

v omezeném rozsahu a za podminek stanovenych zakony ¢i zFizovatelem.

S podnikanim uzce souvisi pojem podnikatel. Podnikatelem podle Obchodniho zakoniku je:

» osoba zapsana v obchodnim rejstiiku,

» osoba, kterd podnika na zakladé Zivnostenského opravnéni,
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» osoba, kterd podnikd na zaklad¢ jiného nez Zivnostenského opravnéni podle zvlastnich
predpist,
» fyzicka osoba, ktera provozuje zemeéd€lskou vyroba a je zapsana do evidence podle

zvlastniho ptedpisu.

Poznamky k 1. kapitole:
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2. Typologie podniku

CiLE:

Cilem kapitoly 2. je, abyste po jejim prostudovani byli schopni:

Vysvétlit divody vedouci ke klasifikaci podnika dle riznych kritérii.

Charakterizovat jednotliva klasifikaéni kritéria pouzivana v CR.

Objasnit jaka kritéria se doporucuji pouzivat pti ¢lenéni podnikti podle jejich velikosti.
Pochopit podstatu zakladnich pravnich forem podnikéni.

Vysvétlit princip fungovani druzstev.

Charakterizovat jednotlivé druhy statnich podnika.

Podniky maji nejen spolecné znaky, ale navzajem se i odlisuji, maji jista specifika. Rozdily mezi nimi
vyplyvaji jednak z charakteru konecného vysledku podnikové cinnosti, tj. z druhit vykonu, ddile ze
zpiisobu realizace podnikovych Ccinnosti (aktivit), technickych a organizacnich charakteristik
podniku, pravnich forem podniku apod. Podniky tedy lze clenit, prip. seskupovat podle riiznych
hledisek (kritérii) a na jejich zdklade vytvaret rizné typy nebo tridy podnikii. O této problematice

bude pojednavat nasledujici kapitola.

2.1 Klasifikace podniki dle riznych kritérii

ZkuSenostnim objektem podnikového hospodaistvi je podnik, definovany jako vyrobni
hospodaistvi (v protikladu ke spotfebnimu hospodaistvi, reprezentovanému soukromymi a
vefejnymi domacnostmi) a v ném probihajici proces zhotovovani vykond a jejich prodeje. Toto
obecné vymezeni zahrnuje pod pojmem podnik velky pocet riznorodych hospodaiskych
jednotek, které Ize tfidit podle riznych znaki a na jejich zakladé pak vymezit typologické skupiny
podnikii. Systemizace vyzvedava charakteristické rozdily ve znacich a umoziiuje odvozovat
existenci podnikohospodaiskych jednotek, na jejichz zaklad¢ pak lze volit podnikové formy a

postupy vedouci k co nejvyssi hospodarnosti.

Je celd fad moznosti ¢lenéni podnikti. Mezi nejdileZitéjsi, piip. charakteristicka kritéria jejich

klasifikace patii:
1. ¢lenéni podle hospodarskych odvétvi a sektorti

2. c¢lenéni podle druhi vykont

3. clenéni podle zpiisobu zhotovovani vykona (vyrobkit)
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¢lenéni podle prevladajiciho vyrobniho faktoru
¢lenéni podle velikosti podniku
¢lenéni podle zavislosti na stanovisti

¢lenéni podle pohyblivosti

e

¢lenéni podle pravni formy

1. Clenéni podle hospodaiskych odvétvi a sektori
Tato klasifikace je pro ¢lenéni svym zpuisobem vychozi. Pod pojmem sektor miizeme rozumét
jednotlivé ¢asti narodniho hospodarstvi, do nichz se narodni hospodaistvi podle urcitého hlediska

rozCleniuje. RozliSujeme nésledujici sektory:

» primarni sektor - podniky prvovyroby, které ziskavaji statky piimo z ptirody, napf.
zemé&délstvi, lesnictvi, rybolov, tézebni praimysl.

» sekundarni sektor — podniky druhovyroby, které zpracovavaji statky vyprodukované
prvovyrobou, napf. strojirenstvi, textilni priimysl, potravinatsky primysl.

» tercialni sektor — podniky sluzeb, napt. obchodni, dopravni, bankovni, pojistovaci podniky.

» Kkvartalni sektor — spole¢nosti zabyvajici se védou a vyzkumem, napf. inovacni a vyvojové

centra, univerzity.

N4

odvétvim. Hospodarskymi odvétvimi se rozumi ¢asti narodniho hospodarstvi, produkujici ur¢itou

skupinu vyrobku ¢i sluzeb stejnych nebo podobnych.

V Ceské republice se ve statistickych piehledech sleduji hospodaiska odvétvi v &lenéni podle
Odvétvové klasifikace ekonomickych &innosti (OKEC). V ramci tohoto &lenéni je napf. pramysl
rozdélen do 17 odvétvi (pramysl paliv, energeticky prumysl, strojirenstvi, priumysl papiru a celulézy,
priamysl potravin a pochutin atd.), zemed€lstvi do 3 odvétvi (zemédélstvi a myslivost, lesnictvi,
tézba dfeva a pfidruzené Cinnosti), sluzby do 9 odvétvi (napt. obchod a opravy, pohostinstvi a
ubytovani, doprava, skladovani a telekomunikace, penéznictvi a pojiStovnictvi, vefejna sprava,

obrana, skolstvi atd.).
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2. Clenéni podle druhii vykonii

Takto Ize podniky roz¢lenit na podniky produkujici hmotné statky a podniky poskytujici sluzby.

Podniky produkujici hmotné statky, zahrnujici zejména primyslové a femeslné podniky, 1ze
s vyuzitim kritéria druh vykoni jest¢ dale Clenit na téZebmni podniky (napf. doly), podniky
vyrabéjici vyrobni prostiedky (napf. strojirenské podniky) a podniky vyrabéjici spotiebni statky
(napt. pekarny).

Mezi podniky poskytujici sluzby patii obchodni podniky, bankovni podniky, dopravni podniky,
pojistovny a ostatni podniky sluzeb, jako napt. hotely, podniky danového poradenstvi, auditorské

spolecnosti atd.

3. Clenéni podle zpiisobu zhotovovani vykoni

Podniky je mozné ¢lenit podle dvou kritérii:

> podle vyrobnich principt (vyrobnich typt),
> podle vyrobnich zptsobu (organiza¢nich typt vyroby).

Pii ¢lenéni podnikti podle vyrobmich principi, tj. podle uplatnénych vyrobnich typt (kusova
vyroba, hromadna vyroba, sériovd vyroba, druhova vyroba, vyroba v Sarzich), je vychodiskem
opakovatelnost vyroby. Patif mezi né pocet riznorodych vyrobkd, stupen jejich rozdilnosti a cetnost

zmény vykont.

Clenéni podle vyrobnich zpisobi, tj. podle organiza¢nich typti vyroby (proudové vyroba, dilenska
vyroba, skupinova vyroba, vyroba na stanovisti, vyrobni hnizdo), vychazi zrozdila ve zplsobu

rozmisténi strojl, resp. z rozdilli v usporadani pracovist.

4. Clenéni podle pievladajiciho vyrobniho faktoru

Dle tohoto kritéria 1ze podniky rozdglit na:
» pracovng intenzivni,

» kapitalove intenzivni,

» materidlové intenzivni.
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Pracovné intenzivni podniky jsou takové, u nichz je zvlasté¢ vysoky podil mzdovych nakladii na
celkovych vyrobnich nakladech, jak je tomu napt. v primyslu jemné mechaniky. Je pro n¢ dilezita
predevsim hospodarnost procesu vynakladani prace opirajici se o piesnou piipravu prace a vyuziti

¢asove uspornych pracovnich postupti.

Pro kapitalové intenzivni podniky je charakteristicky zvlasté vysoky stav dlouhodobého hmotného
majetku, ktery vaze velky kapital, napt. elektrarny, tézebni prumysl, podniky infrastruktury,
strojirenské podniky. Dominujicimi nakladovymi druhy jsou zde odpisy a uroky. Hlavnim
problémem téchto typld podnikd je trvale plné vyuziti vyrobni kapacity vysoce mechanizovanych

vyrobnich zafizeni.

Materialové intenzivni podniky se vyznacuji zvlasté vysokym podilem nédkladti na suroviny, napf.
podniky potravinafského ¢i chemického primyslu. Jejich hlavnim problémem je hospodarnost

opatfovani materialovych vstupi a jejich spotieby ve vyrobnim procesu.

5. Clenéni podle velikosti podniku
Je Clenicim pohledem, ktery je obvykle pouzit pro fazeni podnikli mezi malé, stiedni a velké
(existuji 1 dalsi vymezeni velikostnich kategorii). Jako Clenicich kritérii se nejCastéji vyuziva

ukazatelli poCet zaméstnanct a obrat, ale doporucuje se vyuzivat i dalsi ukazatele (viz niZe).

Svaz priamyslu a dopravy Ceské republiky se dohodl v roce 1993 na klasifikaci podniki na malé
sttedni a velké s vyuzitim dvou ukazateli: poftu zaméstnancu a velikosti ro¢niho obratu. Ttidéni

je zfejmé z Tab. 2.1.

Pocet zaméstnancii Rocni obrat
Malé podniky <100 zam. <30 mil. K¢
Stredni podniky <500 zam. <100 mil. K¢
Velké podniky > 500 zam. > 100 mil. K¢

Tab. 2.1 Clenéni podnikii podle velikosti Svazem priimyslu a dopravy CR

Vyuzivani hodnotovych ukazateli jako hodnoticich kritérii nardZi na problémy srovnani
v Case a prostoru. Nardst velikosti obratu, jehoZ soucasna vySe umoznuje podnik fadit do vyssi
velikostni kategorie, byl napt. zptisoben nikoliv zvySenim produkce, ale v disledku viceleté inflace.

Dva podniky v rozdilnych zemich dosahuji stejné nominalni vyse obratu, ale pii rozdilném objemu
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realizované¢ produkce, protoze jeji hodnotové vyjadieni v jednotlivych zemich je ovlivnéno

meénovym kurzem.

Uplatnéni ukazatele pocet pracovnikii jako kritéria klasifikace podnikd podle velikosti neni
zatéZovano ¢asovym nebo prostorovym zkreslenim. Je nejpouzivanéj$im kritériem a Casto slouzi

jako kritérium jediné. Tab. 2.2 uvadi velikostni kategorizaci podnikii v EU.

Mikropodniky 1 — 9 zaméstnancl
Malé podniky 10 — 99 zaméstnanct
Stredni podniky 100 — 499 zaméstnanci
Velké podniky > 500 zaméstnanct

Tab. 2.2 Clenéni podnikii podle velikosti v EU

Dal$im moznym ¢lenénim je statistické pojeti. Od roku 1997 se Ceska statistika harmonizovala
s kvantitativni typologii podnikani Eurostatu (statisticky ufad EU) a firmy dé€li do tfi skupin podle

poctu zaméstnanct, jak ukazuje Tab. 2.3.

Malé podniky do 20 zaméstnanctl
Stredni podniky do 100 zaméstnancti
Velké podniky 100 a vice zamé&stnancli

Tab. 2.3 Clenéni podnikii podle velikosti - statistické pojeti dle Eurostatu

Aktualnim clenénim je c¢lenéni podle doporuceni komise EU, kterd pouzivad ponckud jina
kvantitativni kritéria klasifikace podnikatell a firem. Uvedena metodika klasifikace podnika pouziva

nasledujici 4 kritéria:

pocet zaméstnancil,
ro¢ni trzby, resp. pfijmy (podle toho zda subjekt vede ucetnictvi ¢i dafiovou evidenci),

hodnota aktiv, resp. majetku (v zavislosti na uziti ietni soustavy),

YV V V V

nezavislost (je vymezena situaci, jestlize zadna jind osoba nebo vice osob spolecné nemaji

alespoil 25 % podil na jeho zakladnim kapitalu ani na jeho hlasovacich pravech).

Tab. 2.4 ptinasi kvantifikaci jednotlivych kritérii.
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Podet zaméstnanci Ro¢ni obrat Hodnota aktiv
Mikropodniky <10 zam. <2 mil. EUR <2 mil. EUR
Malé podniky <50 zam. <10 mil. EUR <10 mil. EUR
Stredni podniky <250 zam. <50 mil. EUR <43 mil. EUR
Velké podniky nad uvedené limity

Tab. 2.4 Clenéni podnikii podle velikosti — doporuceni komise EU

Pojeti zakona na podporu podnikani je shodné s pfedchozim ¢lenénim a vychazi z doporuceni
Evropské komise. I v tomto piipadé€ jsou kritéria pro zatazeni firem do skupin ddna kombinaci Ctyt
atributli: pocCtem zaméstnancl, aktivy a Cistym obratem a nezavislosti. Udaje se vztahuji

k poslednimu uzavienému ucetnimu obdobi. Hodnoty obratu a aktiv se pfepocitavaji podle kurzu

Evropské centralni banky ke konci roku, pfedchazejicimu roku podani zadosti o podporu.

Specifickym ¢lenénim podnikii je jejich rozliSeni podle zavislosti na stanovisti a podle

pohyblivosti.

6. Clenéni podle zavislosti na stanovisti

Podle zavislosti na stanovisti Ize vymezit podniky zavislé na:

» suroviné (napf. cementarna),

A\

» pracovni sile (napf. zakladani novych podnikd v oblastech s volnymi kvalifikovanymi

energii (napf. vodni elektrarna),

pracovnimi silami),

> odbytu (napt. umistovani pekaren v dosahu koncentrace obyvatelstva).

7. Clenéni podle pohyblivosti

Podle pohyblivosti miizeme podniky roz¢lenit na:

» zcela vazané na stanovi$te,

» 1z ¢asti vazané na stanovisSte,

» cestujici podniky.
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Mezi typologicka hlediska umoznujici ucelné clenené podniku podle diilezitych charakteristik Ize
zaradit i organizacné prdavni formu podnikdni. Rozclenéni podnikii na podniky fyzickych osob,
osobni spolecnosti, smisené spolecnosti, kapitalové spolecnosti umoznuje napriklad vyvodit miru
kapitalového rizika daného omezenym nebo neomezenym rucenim, ma vyznam pro urceni moznosti
financovani, danového zatizeni (rozdily mezi osobnimi a kapitilovymi spolecnostmi) i pro odvozeni
povinnosti prochdzet auditem a zverejiiovat nékteré informace o svém hospodareni. Téeto

problematice bude vzhledem k jeji diileZitosti vénovdna samostatna kapitola.

2.2 Pravni formy podnikani

Svobodna volba pravni formy podniku je jednim z podstatnych ryst svobody podnikani. Pravni tad
ve statech s trzni ekonomikou nabizi podnikatelim fadu pravnich forem, aby se pro urc¢itou z nich
rozhodli. Pfi vybéru konkrétni pravni formy podniku zakladatelé nebo vlastnici vychazeji
z podnikohospodarskych, daniovych, vydéle¢nych, pripadné dalSich hledisek (viz dale Kap. 6 —

Zalozeni podniku).

Obchodni zdkonik pfipousti nasledujici pravni formy podnikéni:

» podnikani fyzickych osob,
» podnikani pravnickych osob.

Podnikani fyzickych a pravnickych osob se zasadné lisi, a to ze dvou hledisek:

1. fyzické osoby vystupuji ve dvojjediné roli, a to jak v roli podnikatele (kapitalovy vklad do
podnikani), tak v roli vykonné pracovni sily (vlastni odborna profese véetné fizeni). Naproti
tomu u pravnickych osob spolecnici ptinaSeji kapitalovy vklad, avSsak mohou, nebo také
nemuseji, ve spolecnosti pracovat.

2. fyzické osoby = podnikatelé jsou pfimo objektem pravnich vztaht.. U pravnickych osob do

pravnich vztahl vstupuje pouze spole¢nost = podnik, nikoliv spole¢nici tvofici spole¢nost.

Tyto zakladni formy podnikani miizeme jesté dale konkretizovat:

1. podnik jednotlivce (samostatny podnikatel, fyzicka osoba = Zivnostnik),

2. obchodni spole¢nosti:
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» osobni:
- vetejnd obchodni spolecnost
> smiSené:
- komanditni spole¢nost,
> kapitalové:
- spole¢nost s ru¢enim omezenym,
- akciova spole¢nost,
3. druzstva,
4. statni podniky,

5. ostatni (napf. sdruzeni podnikit).

V nasledujicim textu budou dale stru¢né charakterizovany zékladni charakteristiky uvedenych
pravnich forem (vyjma sdruzeni podnikii). Dalsi potiebné informace k této problematice piinasi

Kap. 6.

2.2.1 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 mize, ale
také nemusi byt zapsan v obchodnim rejstiiku. Pro podnikéni v mens§im rozsahu ma dvé hlavni
vyhody: k jeho zaloZeni stac¢i i mensi kapital a jeho regulace ze strany statu je minimalni. Hlavnimi
nevyhodami je obtizny pristup ke kapitidlu, neomezené ruceni za dluhy spole¢nosti a omezena

zivotnost firmy dana délkou Zivota podnikatele. Podniky jednotlivce maji obvykle formu Zivnosti.

Zivnosti

Zivnosti je soustavna ¢innost provozovana samostatn¢, vlastnim jménem, na vlastni odpovédnost, za
ucelem dosaZeni zisku a za podminek stanovenych Zivnostenskym zakonem.

Tato definice reflektuje obecné vymezeni podnikani Obchodnim zékonikem. Je ale uz$i, protoze
vylucuje z tthrnu Zivnosti nékteré ¢innosti, které jsou z hlediska pravniho rezimu natolik specifické,

Ze jsou z pusobnosti zivnostenského zdkona vynaty a v jeho znéni vyslovné uvedeny.
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Zivnost neni:

» provozovani ¢innosti vyhrazené zadkonem statu nebo urcené pravnické osobé,

» vyuzivani vysledkt dusevni tviiréi ¢innosti, vykon hromadné spravy autorskych prav,

» Cinnost 1ékar, 1ékarnikt, pfirodnich 1é¢itelt, veterinaid, advokatd, notari, znalct, auditort,
burzovnich makléit,

» zivnosti dale neni ¢innost bank, pojistoven, penz. fondd, burz, porfadani loterii, hornicka
¢innost, vyroba elektiiny, zemé&d¢€lstvi, vyroba 1éCiv, rozhlasové a televizni vysilani, provoz

jadernych zafizeni.

Toto uz§i pojeti odpovida tradi¢ni predstavé o zivnosti jako jednotce drobného, tedy malého ¢i
sttedniho podnikani. Odrazi vlastn€ i skutecnost, ze velké podniky tvofi jen malou cast z velkého
po¢tu podnikatelskych subjektd, jejichz cinnost upravuje zivnostensky zakon a ze pro velké
priamyslové podniky stanovi zivnostensky zakon zvlastni kategorii: Zivnosti provozované

primyslovym zpiisobem.

Zivnost muze provozovat fyzickd nebo pravnicka osoba, splni-li podminky stanovené

zivnostenskym zakonem (viz Kap. 6).

Zivnosti mizeme rozdélit dle nasledujici kritérii:

1) podle druhu ¢innosti

» obchodni Zivnosti — jsou zejména koupé za ucelem dalSiho prodeje a prodej (nejrozsirené;si
zivnost), ale i hostinska Cinnost, ubytovani nebo Cinnosti cestovni kancelafe. Podnikatel
v obchodni Zivnosti mize téZ pronajimat zbozi nebo provadét na zbozi drobné zmény ¢i
provadét montaz zbozi dodaného zdkaznikovi a provadét jeho servis.

» vyrobni Zivnosti — opraviiuji podnikatele, aby své vyrobky i prodaval a opravoval, zlstane-
li zachovan vyrobni charakter Zivnosti. Podnikatel ma dale pravo nakupovat za tGcelem
dalsiho prodeje a prodavat vyrobky i jinych vyrobct a pfislusenstvi. Mlze i vyrobky a
pfisluSenstvi pronajimat.

» Zivnosti poskytujici sluzby — zahrnuji podnikatelské aktivity typu poskytovani oprav a

udrzby véci, pieprava osob a zbozi a jiné prace a vykony k uspokojovani dalSich potieb.
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Mohou byti nakupovany za ucelem dalSiho prodeje a prodavany vyrobky ovSem pii

zachovani povahy Zivnosti poskytujici sluzby atd.

2) podle vzniku prava k provozovani Zivnosti

» Zivnosti ohlaSovaci - pravo provozovat zivnost vznika jiz dnem ohlaseni na zivnostenském
uradé,
» zivnosti koncesované - pravo provozovat zivnost ode dne nabyti pravni moci rozhodnuti o

udéleni koncese (zjednodusené fe¢eno po udéleni souhlasu statu).

Zivnosti ohlaSovaci dale d&lime podle naroki na odbornost na :

» zivnosti Femeslné - predpokladem je vyuceni v ptislusném oboru, nebo absolvovani stiedni
Skoly a doklad o praxi v oboru (min. 3 roky). Jsou to Zivnosti uvedené v taxativhim vyctu
v priloze ¢.1 zivnostenského zdkona, napf. kovarstvi, zdmecnictvi, feznictvi a uzenafstvi,
truhlafstvi, zednictvi atd. Ostatni femesla, ktera nejsou zahrnuta ve vyctu a nepatii ani mezi
zivnosti koncesované nebo vazané, jsou zivnostmi volnymi.

» Zivnosti vazané - odbornd zpusobilost je stanovena pro kazdou zivnost zvlast.
Predpokladem je ziskdni priikkazu zpuasobilosti pro piisluSnou cinnost (pfesné urcéené
vzdélani + praxe). Jedna se napt. o provozovani autoskoly, o¢ni optiky, projekéni ¢innosti,
montéze, revize a oprav riznych zatizeni atd.

» zivnosti volné — Zivnosti, kdy odborna zpusobilost neni stanovena. Jedna se o vSechny
ostatni zivnosti, které spadaji pod plsobnost zivnostenského zdkona, ale nepatii mezi ostatni

druhy Zivnosti vyse ¢i niZze uvedené.

Zivnosti koncesované jsou taxativng uvedeny v piiloze 3 Zivnostenského zakona. Jsou to napf.
Vvyvoj, vyroba, Upravy a prodej zbrani; vyvoj, vyroby, Gpravy a prodej streliva; provozovani stfelnic,
vyroba zvIast nebezpecnych jedl, hubeni skodlivych Zivocichi, rostlin a mikroorganismi. Jedna se
tedy o obory podnikani, u nichZ je riziko ohrozeni zivota, zdravi, majetku a zdkonem chranénych
vetejnych zajmt zvlast’ vysoké. Odborna zptsobilost pro koncesované zivnosti je uvedena piislusné
ptiloze. VSeobecnou podminkou k provozovani zivnosti je i spolehlivost podnikatele a jeho

zaméstnancl ve vztahu k pfedmétu podnikani i ochranu vetejnosti.
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Pozor na pripravované zmény v zZivnostenském zdkone, které maji vejit v platnost od 1.7.2008 a

budou se tykat i vyse uvedeného clenéni Zivnosti (napr. Zivnosti volnych).

Zivnost je provozovana priamyslovym zpisobem jestlize:

» jde o ¢innost zahrnujici v ramci jednoho pracovniho procesu vice diléich ¢innosti, které
samy o sob¢& naplnuji znaky Zivnosti,

» jde o ¢innost vyuzivajici organiza¢niho oddéleni vykonu diléich praci, postupt nebo tkoni,
zejména od tidich a obchodnich praci, a ¢lenéni téchto praci, postupi nebo tkonti podle

jednotlivych profesi.

Oproti stavu, kdy se zZivnostenské opravnéni vydava na jednotlivé konkrétni ¢innosti, postupy nebo
obor i kdyz tvoii pouze dil¢i ¢ast uréitého vyrobniho procesu, tak timto zakon umoznuje vydavat, pfi
splnéni podminek, Zivnostenské opravnéni na finalni produkt. Podnikatel tak sdm nemusi spliovat

odbornou zptsobilost, ale zabezpec¢i ji svymi zaméstnanci.

2.2.2 Obchodni spole¢nosti

Obchodni spolecnosti predstavuji jednu ze zakladnich organizacné pravnich forem provozovani
podnikatelské Cinnosti. Tvoii se sdruZzenim osob ke spolecnému podnikéni. Pojem obchodni
spole¢nosti se upravuje Obchodnim zakonikem, kde se fika, ze obchodni spole¢nosti jsou

pravnickymi osobami zalozenymi zasadn¢ za ucelem podnikani.

S pojmem obchodni spolecnost tzce souvisi i pojem spoleénik. Spole¢nik je osoba, ktera se podili
na podnikani prostfednictvim obchodni spolecnosti. Podle zplisobu ucasti na podnikani obchodni
spolecnosti, mife podnikatelského rizika jako i podle oddélenosti od majetku obchodni spole¢nosti

se rozlisuji tfi skupiny obchodnich spole¢nosti:
1. osobni obchodni spolecnosti,

2. smisené spolecnosti,

3. kapitalové spolecnosti.
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1. Osobni obchodni spole¢nosti

Osobni spolecnosti jsou pravni formou podnikani, kterd odstraiiuje nekteré nevyhody a zachovava
nekteré vyhody podniku jednotlivee. Jejich spoleCnym rysem je to, Ze jsou zakladany a vlastnény
dvéma nebo vice osobami. Spolecnici se osobn¢ zicastiuji podnikani, dosazené zisky si rozdéluji
mezi sebe a spoleéné nesou odpoveédnost 1 za vzniklé ztraty. Osobni spoleénost nemusi vytvaret

rezervni fond.

Na rozdil od podniku jednotlivce, vytvaii osobni spolecnosti pon¢kud vhodnéjsi podminky pro
ziskavani kapitalu i pro prekonavani kvalifikatni omezenosti podnikatele. Spojenim nékolika
spolecnikii do podnikatelského subjektu je mozné vytvorit vétsi rucitelsky kapitdl 1 majetkové
zazemi pro ziskani Uvérld a prostor pro zaméstnani specialistd v urCitych profesich. Nevyhodou
tohoto typu spolecnosti je neomezené ruceni spolecnikii a také zavislost jejich uspésné existence
na vziajemnych vztazich mezi spoleéniky. V CR ma takovato pravni forma podobu veFejné

obchodni spolecnosti.

Verejna obchodni spolecnost (v.o.s.)
Obchodni zakonik vymezuje verejnou obchodni spolecnost jako spolecnost, ve které aspon dveé
osoby podnikaji pod spole¢nou firmou a ruci za zavazky spolecné¢ a nerozdilné¢ celym svym

majetkem.

Tato spole¢nost nemusi vytvaret zikladni kapital. Prdva a povinnosti spolecnikd se fidi
spolecenskou smlouvou a k jeji zméné je tieba souhlasu vSech spolecnikd. V.o.s. odpovida za své
zavazKy celym svym majetkem a spole¢nici ruci za zavazky v.o.s. veSkerym svym majetkem
spole¢né a nerozdilné. Z tohoto divodu je forma v.o.s. pouzivana spolecné s formou sdruzeni
svobodnymi povolanimi (advokaty, auditory atd.), pro bézné spolecné podnikani vice subjekti neni

neomezené osobni ruceni vyhledavané a v.o.s. neni nejvhodnéjsi volbou.
Zisk se déli dle Obchodniho zakoniku mezi spolecniky rovnym dilem. K obchodnimu vedeni je

opravnén kazdy spolecnik. Statutdrnim organem jsou vSichni spole¢nici a kazdy z nich je opravnén

jednat jménem v.o.s. samostatng.
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2. SmiSené spolecnosti
Tyto spolecnosti nesou nékteré znaky osobnich a nekteré znaky kapitdlovych spolecnosti. Jedna se
pfedevSsim o kombinaci osobni ucasti na podnikani, rozsahu ruceni spolecniki a povinnost

kapitalového vkladu do spole¢nosti. Obchodni zakonik upravuje komanditni spolecnost.

Komanditni spolecnost (k.s.)
Komanditni spole¢nost je spolecnosti, v niz jeden, nebo vice spolecnikii ruc¢i za zavazky
spolecnosti do vyse svého nesplaceného vkladu zapsaného v obchodnim rejstiiku (komanditisté) a

jeden nebo vice spolecnikill celym svym majetkem (komplementaii).

Kazdy komanditista je povinen vlozit do zakladniho kapitalu k.s. vklad ve vysi urené spolecenskou
smlouvou, minimalné vSak 5.000 K¢ K obchodnimu vedeni jsou opravnéni pouze
komplementari, v ostatnich zalezitostech rozhoduji komplementatri a komanditisté dohromady a
kazdy ma jeden hlas. Statutirnim organem jsou komplementari a kazdy z nich je opravnén jednat
jménem k.s. samostatné. Komanditisté maji napf. pravo na podil ze zisku ¢i nahlizet do ucetnich

dokumentt.

Pokud neni rozdéleni zisku upraveno spolecenskou smlouvou, d¢li se zisk dle Obchodniho
zakoniku tak, Ze polovina zisku ptipada k.s. a dal se rozdéli mezi komanditisty podle splacenych
vkladi, druhou polovinu si rozdéli komplementati rovnym dilem. U komanditisti se ziskem rozumi
zisk po zdanéni dani z pfijmi pravnickych osob a podil na zisku vyplaceny jednotlivym
komanditistim se zdafuje jako pfijem z kapitadlového majetku (sazba 12,5 %). Naopak
komplementat zdanuje svij podil na zisku jako pifijem z nezavislé ¢innosti fyzické osoby. Ztratu

nesou rovnym dilem komplementari.

3. Kapitalové spolecnosti

Kapitalové spolecnosti predpokladaji majetkovou ucast spole¢nikd na podnikani. Zakon jim vSak
neukladda osobni ucast na podnikéni, jejich povinnosti ze zakona je pouze piinést kapitalovy vklad
podle spolecenské smlouvy. Spolecnik se tedy podili na vytvareni zakladniho kapitalu, avsak
podnikatelskou ¢innost ovliviiuje pouze nepiimo, prostfednictvim valné hromady. Vyznamnou
skuteCnosti je rovnéz niz§i mira rizika podnikani pro jednotlivé spolecniky, které je limitovano vysi
kapitalového vkladu. Mezi kapitadlové spolecnosti patii spole€nost s ru¢enim omezenym a akciova

spolecnost.
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Spolecnost s rucenim omezenym (s.r.o.)

Obchodnik zakonik definuje spole¢nost s rucenim omezenym jako spole¢nost, jejiz zakladni
kapital je tvofen vklady spolecnikd a jejiz spolecnici ru¢i za zavazky spolecnosti, dokud nebylo
zapsano splaceni vkladi do obchodniho rejstiiku. Spolecnici ruéi za zavazky s.r.o. jen do zapisu

splaceni jejich vkladd, tj. jakmile své vklady na podily splati a zajisti prislusny zapis.

Zéakladnimi dokumenty je zakladatelsky dokument (spolecenska smlouva ¢i zakladatelska
listina) a stanovy, k jejich néasledné zméné je tfeba souhlasu vSech spolecnikli nebo rozhodnuti

valné hromady a poftizeni notaiského zapisu.

S.r.o. mize byt zaloZzena jednou osobou, avSak s.r.o. o jediném spole¢niku nemize byt jedinym
zakladatelem ¢i spolecnikem dalsi s.r.o. Navic jedna fyzicka osoba mutze byt jedinym spole¢nikem

nejvyse 3 s.r.o. Maximalni pocet spole¢nikt s.r.0. ¢ini 50.

Vyse zakladniho kapitdlu s.r.o. musi ¢init alesponi 200.000 K¢ a vyse vkladu spolecnika musi byt

prinejmensim 20.000 K¢.

Pied podanim navrhu na zapis do Obchodniho rejstiiku musi byt splaceno nejméné 30 % kazdého
vkladu penézitého vkladu a celkova vyse splacenych penézitych vkladti a hodnota splacenych
nepenéZzitych vklada musi ¢init alespont 100.000 K¢. Cely vklad musi byt splacen nejpozdéji do 5-ti
let. Je-li s.r.o. zaloZena jednim zakladatelem, mize byt zapsana do obchodniho rejstiiku az po
uplném splaceni jeho vkladu. S.r.o0. vedle zakladniho kapitalu musi postupné vytvofit rezervni fond

ve vysi nejméné 10 % zakladniho kapitalu.

Zisk je zdanén dani z pfijmu pravnickych osob a posléze urci valna hromada spole¢nosti zptsob a
rozsah rozdéleni zisku. Obvykle se rozdéluje zisk mezi spole¢niky dle obchodniho podilu.
Obchodni podil piedstavuje tcast spole¢nika na s.r.o. a z toho plynouci prava a povinnosti. Jeho

vyse se urcuje podle poméru vkladu spolecnika k zakladnimu kapitalu s.r.o.

Spolecnici vykonavaji sva prava tykajici se fizeni s.r.o. a kontroly jeji ¢innosti na valné hromadé,
ktera se kond nejméné jednou rocné, a podileji se na zisku ur¢eném valnou hromadou k rozdéleni v
poméru svych obchodnich podild Kazdy spolecnik ma jeden hlas na kazdych 1.000 K& svého

vkladu. Ma-li s.r.o. jediného spole¢nika, nekond se valnd hromada a plisobnost valné hromady
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vykondva tento spolecnik, jeho rozhodnuti musi byt pisemna a jim podepsand. Statutarnim
organem s.r.o. je jeden nebo vice jednateli s tim, Ze nestanovi-li spolecenska smlouva ¢i stanovy
jinak, je opravnén jednat jménem s.r.o. kazdy z nich samostatné. Jednatelem musi byt fyzicka osoba,
ktera nemusi byt spolecnikem. Kontrolni organ, dozor¢i rada, se zfizuje jen, stanovi-li tak

spolecenska smlouva, resp. stanovy.

Akciova spolecnost (a.s.)
Obchodni zakonik vymezuje akciovou spolecnost jako spolecnost, jejiz zakladni kapital je rozvrzen
na urcity pocet akcii o urcité jmenovité hodnoté. A.s. odpovida za poruseni svych zavazkd celym

svym majetkem, akcionaf neruci za zavazky a.s.

A.s. mize byt zalozena jednim zakladatelem na zakladé zakladatelské listiny, je-li pravnickou
osobou, jinak alesponn dvéma zakladateli na zakladé zakladatelské smlouvy. DalSim zakladnim
dokumentem a.s. jsou vedle zakladatelského dokumentu stanovy. A.s. stejné jako i ostatni 3 typy

obchodnich spole¢nosti vznika zapisem do obchodniho rejstiiku.

Zakladni kapital a.s. zalozené s vefejnou nabidkou akcii musi Cinit alesponn 20.000.000 K¢ a
zalozené bez vetejné nabidky 2.000.000 K¢é. Kazda a.s. je nasledné povinna vytvotit rezervni fond

nejméné ve vysi 20 % zékladniho kapitalu.

Akcie je cennym papirem v listinné ¢i zaknihované podob€, s nimZ jsou spojena prava akcionafe

podilet se na:

> fizenia.s.,
» zisku a.s. (dividendy podléhaji zdanéni z kapitalového majetku, tj. sazbé 12,5 %),

» likvida¢nim zustatku a.s.

Pokud zakladatel, resp. upisovatel, nesplati zcela akcie pted zapisem a.s. do obchodniho rejstiiku,
obdrzi cenny papir na fad zvany zatimni list, ktery bude po celém splaceni vyménén za akcie. Lhiita
pro uplné splaceni ¢ini nejvyse jeden rok od vzniku (zépisu) a.s. Akcie mize znit na jméno nebo na
majitele. Stanovy mohou omezit, nikoliv vyloucit, pfevoditelnost akcii na jméno. Akcie na majitele

je neomezené prevoditelna.
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Akcionar nerudi za zavazKky a.s. a podili se na zisku a.s. a plisobi na jeji vedeni prostfednictvim
valné hromady, na které hlasuje, mize se domahat vysvétleni a predkladat protinavrhy. Jeho
hlasovaci pravo je spojeno s akciemi, tak aby na akcie se stejnou jmenovitou hodnotou pfipadal

stejny pocet hlasa.

Organy a.s. jsou valnd hromada, predstavenstvo a dozor¢i rada. Nejvys§im organem je valna
hromada, ktera se kona nejméné jednou ro¢n¢ a na kterou predstavenstvo zve akcionafe formou
pisemné pozvanky. Ma-li a.s. jediného akcionafe, plisobnost valné hromady vykonava tento
akcionar. Jeho rozhodnuti pii vykonu puasobnosti valné hromady musi byt pisemna a podepsané,
eventualné mit i formu notatského zapisu. Piredstavenstvo je statutarnim organem fidicim ¢innost
a.s. a jednajicim jejim jménem. Nevyplyva-li ze stanov néco jiného, za predstavenstvo jedna
navenek jménem a.s. kazdy clen. Predstavenstvo ma alesponn 3 ¢leny a ti jsou voleni valnou
hromadou na funkéni obdobi neptesahujici 5 let. Clenem piedstavenstva mize byt pouze fyzicka
osoba starsi 18-ti let. Dozoréi rada dohlizi na ¢innost pfedstavenstva a zejména prezkoumava ucetni

zavérku. Dozoréi rada musi mit nejméné 3 ¢&leny, fyzické osoby star§i 18-ti let. Clenem

predstavenstva a dozor¢i rady nemtize by tataz fyzicka osoba.

2.2.3 Druistva
V odborné literatufe je pojem druZstvo vymezen jako organizace vlastnéna a provozovana

spolecnosti osob, jejichz cilem neni vytvaret zisk, ale davat uzitek svym ¢lentim.

V obchodnim zakoniku se druZstvem rozumi spolecenstvi neuzavieného poctu osob zaloZené za

ucelem podnikani nebo zajistovani hospodaiskych, socidlnich nebo jinych potieb svych ¢lent.

Druzstvo musi mit nejméné pét ¢lend, to neplati v pripad¢ jsou-li jeho Cleny alespon dvé pravnické
osoby. Druzstvo je pravnickou osobou, za poruseni svych zavazki odpovida celym svym
majetkem. Clenové neruéi za zavazky druzstva. Zakladni kapital druZstva je tvofen souhrnem
¢lenskych vkladi.

T %

Mezi organy druzstva paii ¢lenska schiize, piredstavenstvo a kontrolni komise.
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2.2.4 Statni podniky
Jsou to organizace, které zajist'uji nékteré dulezité sluzby, jako je Zelezni¢ni a vodni doprava, sprava
silnic, posta, rozhlas, televize, radiokomunikace, nebo zajistuji vyrobu a tézbu nékterych dalezitych

statki, jako je elektfina, uhli, zbran¢ atd.

Jsou bud’ zcela ve vlastnictvi statu (napt. Budvar) nebo uzemné spravnich celkil (napf. nemocnice),

nebo v tzv. smiSeném vlastnictvi, kdy &ast patii soukromym vlastnikd (napt. CEZ).

Mimo vyse uvedenych forem podnikani lze podnikat i podle dalsich pravnich predpisi. Muze se
jednat napr. o investicni fond nebo investicni spolecnost, banku, penzijni fond apod. Zde mimo
obecnych pravmich norem plati jesté specialni pravni normy, které specifikuji naroky na zrizeni,
provozovani a zanik spolecnosti. Dale maji podnikatelé moznost vyuzivat riizné formy sdruzovani ke
spolecnému podnikani. Ty jsou vsak jiz na smluvni bazi. Jednd se napriklad o moznost uzavieni
smlouvy o tichém spolecenstvi. V tomto pripadé se vsak nejednd o obchodni spolecnost, ale o

zavazkovy vztah mezi podnikateli. Zde odkazujeme na prislusné pravni normy.

Poznamky ke 2. kapitole:
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3. Cile podniku

CiLE:

Cilem kapitoly 3. je, abyste po jejim prostudovani byli schopni:

Vymezit vrcholovy cil podniku.

Dle riznych hledisek klasifikovat dalsi podnikové cile.

Identifikovat subjekty rozhodovani pii tvorbé podnikovych cilt.

Definovat cilové konflikty ke kterym muze dojit v podniku pfi stietu riznych zajmovych skupin.

Postaveni podniku na trhu, jeho uspésnost ¢i netispésnost je soucasné dobé ovliviiovano predevsim
vysokou dynamikou zmén v trinim prostiedi. Podniky si v ndrocném konkurencnim prostredi
mnohem hiire vyhledavaji nové podnikatelské prilezitosti, resi vzniknuté krizové situace, ze kterych
vyjdou bud’ jako prosperujici podniky, nebo jako podniky smérujici k upadku nebo a zaniku. Jednim
z predpokladii udrzeni se na trhu, preziti a budouciho rozvoje je i detailné vypracovand strategie

rozvoje podniku, které nosnou soucasti je formulace podnikovych cilii.

3.1 Proces stanoveni cilii podniku

Vysledkem jedné z etap tvorby podnikatelské strategie je tvorba podnikovych cili. Cil je veli¢ina
budoucnosti. Vypovida o takovém budoucim stavu podniku (vyrobky, struktura vyrobnich faktort,
uroven transformacniho procesu, stav majetku, finan¢nich zdroji, uroven techniky a technologie....),

ktery chce podnik dosdhnout.

Proces stanoveni cili podniku je ovlivnén celou fadou faktorti, napt. oborem podnikani, situaci na
trhu, lokalizaci podniku, volbou formy a pravni tipravy podnikani, organizacni strukturou, strukturou
zameéstnancl a samoziejme 1 kapitdlovou strukturou. Je proto tcelné stanovit postupné kroky a dil¢i
cile, které sméfuji ke splnéni zakladnich cili, resp. realizaci vrcholového cile. Jde tedy o hierarchii
cili a jejich systémové usporadani a tvorba a pfijeti mnoziny podnikovych cili uréuje cilové

chovani podniku.

vvvvvv

vyZzaduje maximalni informovanost a zaroven i vzajemnou toleranci vSech ucastnikii — subjektu
rozhodovani. Kazdy subjekt rozhodovani ptinasi do tvorby cili sviij zajmovy vklad v podobé

motivu ¢i pozadavku.
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Subjekty rozhodovéni pii tvorbé podnikovych cilli mizeme rozdélit do dvou skupin:

> interni zajmova skupina — vlastnici , manazefi, zaméstnanci,

» externi zajmova skupina — zakaznici, dodavatelé, vétitelé, konkurenti, stat a obce, odbory.

Uvedené interni a externi zdjmové skupiny subjektii cilového rozhodovani prosazuji pii formulaci
cilti podniku své zajmové vklady. Nekteré skupiny se dokazi mocensky prosadit, jiné jsou nuceny
redukovat svoje zdjmy a pfijimat kompromisni rozhodnuti. Dominantni postaveni maji pfi tvorbé
podnikovych cill vlastnici, kteti vkladaji do podniku kapital. Pii tvorb¢ cili hraji vyznamnou ulohu
manazeti podniku, kterym jde zejména o uplatnéni vlastni profesionality, postaveni, autority ¢i
prestize. Do procesu rozhodovani o podnikovych cilech vstupuji i ostatni zaméstnanci, kteti
zejména prostiednictvim odbort prosazuji své zajmy, sleduji ¢innost top managementu, vlastniktii a
snazi se zUcastovat na podnikatelskych rozhodnutich. Pfispiva to klepsimu pochopeni
podnikatelského zaméru zaméstnanci a zarovenl obohacuje mnozinu podnikovych cili o socidlni

obsah.

Z externich zajmovych skupin pfispiva k formulaci mnoziny podnikovych cili zejména zakaznik —
odbératel — ktery je vlastné novym ,nadifizenym* a v podstaté rozhoduje o strategii a budouci
prosperité podniku. Zakaznik — dodavatel — ovliviiuje zejména materidlovou strategii podniku, tzn.
nepiimo i1 vyrobkovou a odbytovou strategii. Jeho cilem je zabezpecit si vyhodné a stabilni
podminky prodeje. Véritelé se v tilloze poskytovatelil ciziho kapitalu logicky usiluji o jeho efektivni
zhodnoceni. Stat a obec maji zajem na uspokojovani potfeb v oblasti vefejnych statkl, o danové

pfijmy, vytvafeni pracovnich pfilezitosti, o etické podnikatelské chovani atd.

To jak se zformuluje mnozina podnikovych cill, ktera skupina je nucena ke kompromistim, ktera
skupina dokaze prosadit své zajmy, vyplyva nejen z chovani se ,,nositeld moci“ v podniku, ale je i
odrazem ,,kodexu etiky“ v podniku. Piijeti ,,kodexu etiky* v podniku znamen4, Ze Clenové piebiraji
zédvazek respektovat jeho pozadavky. Ucelem se sdélit vefejnosti, Ze ¢lenové zamysleji zachovat
vysokou uroven etiky. Podnik se zaroven zavazuje vykondvat svou ¢innost tak, aby byla vetejnosti
prospésna. Je vSak tfeba podotknout, Zze uvedené zajmové skupiny by méli spolecné zabezpeCovat
naplnéni stanovenych cili podniku, které naopak umoziluji v rozhodujici mife naplnit cile

jednotlivych zajmovych skupin (viz Obr. 3.1).
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VLASTNICI
-Vynosy
-zhodnoceni a rist
kapitalu
-obrat a postaveni na trhu
-finan¢ni samostatnost
-vliv na manag. firmy

DODAVATELE KONKURENTI
-vyhodné a stabilni podm. -objem, kvalita, sortiment
prodeje vyrobkt a sluzeb

-opakovatelnost dodavek -ceny, platebni podminky
-vyhodné ceny
-platebni schopnost

-vyhodné dopravni cesty

-pozadavek ptesného
splaceni uvéru

-vliv na vysku tvéru

-vliv na vysku kapitalu

MANAGEMENT
-rozhodovaci pravomoc
-dispozi¢ni samostatnost
-plat a icast na zisku
-realizace svych zaméru
-socialni jistota

OSTATNI ZAMESTN.

-mzdy

-pracovni zatazeni
-socialni jistota
-uplatnéni kvalifikace
-pracovni podminky
-mezilidské vztahy

CIiLE
KAPITALOVYCH
SPOLECNOSTI

STAT
-danovy pfinos
-pracovni pfilezitosti
-uspokojovani spolecen.

potieb
-dodrzovani zakonnych
uprav

ODBERATELE
-kvalita vyrobku a sluzeb
-vyhodné ceny
-vyhodné dopravni cesty
-platebni podminky
-servis a dalsi sluzby

Obr. 3.1 Subjekty cilového rozhodovani v kapitalovych spolecnostech
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uspésnou podnikatelskou aktivitu. Je to strategicky cil, protoze vytvaii zdkladnu podnikatelské
strategie. Vrcholovy cil podniku je ,stalice®, které se musi vSechny ostatni cile podfidit. Tomuto
cili nemohou zadné jiné cile konkurovat. Nejvyssi cil podniku musi byt formulovany tak, aby byl
prijaty vSemi zainteresovanymi skupinami, kterych se ¢innost podniku dotyka (vlastnik, manazefi,
stavu podniku v budoucnosti. Nejvyssi vrcholovy cil se oznacuje jako ,,poslani podniku®. Je to

jasné definovany hlavni uc¢el a smysl daného podnikani.

Z mechanismu fungovani trzni ekonomiky pretrvava uz nékolik desitek let teoreticky nazor, Ze
vrcholovym cilem podniku je dlouhodoba maximalizace zisku (jedna se o tzv. klasicky pristup).
Taktéz v kazdé definici charakterizujici podnikani (vCetné soucasného Obchodniho zakoniku) je

formulovan zakladni cil této ¢innosti ,,za ucelem dosazeni zisku*.

Tento pristup vybéru vrcholového cile je predmétem kritiky v odborné literatuie. Vicefi autofi tvrdi,
ze maximalizace zisku jako vrcholovy cil podniku je malo konkrétni. Nazory se dale riizni v tom, o
jaky zisk jde. Zda jde o maximalizaci z dlouhodobého ¢i kratkodobého hlediska, o zisk pied
zdanénim, po zdanéni, absolutni ¢i relativni zisk. Zaroven je diskutabilni, co je maximalni zisk

v konkrétnim Case a v konkrétnich podminkach.

Dalsi autofi (napf. Dubs) tvrdi, ze cilové zaméfeni podniku ma mit Sir§i zabér s ohledem na
podnikatelské prostiedi a proto vrcholovym cilem uz neni maximalizace zisku, ale snaha dosdhnout
zisk pii respektovani vedlejSich podminek. Jde o omezovani zisku v zdjmu vysSich cili, napf.
ochrany zivotniho prostfedi, uspokojovani zajmt vetejnosti, uspokojovani zajmi zaméstnancii a

jejich rodin atd.

Dlouhodoba maximalizace zisku (klasicky pFistup) tak vytvati predpoklady pro splnéni:

» strategickych cilti spole¢nosti (napt. ochrana ptirodnich zdroji, produkce vefejnych statki,
stabilita daflovych pfijmu),

» strategickych cilii vlastnikli (napf. zhodnoceni vlozenych kapitalovych vkladu, rist majetku
podniku),

> strategickych cilt zaméstnanci (plat, jistota, postaveni, spole¢enska prestiz),
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» strategickych ekonomickych cilii (napf. rdst, obrat, trzni podil).

V soucasné dobé se prestava preferovat hodnotova orientace pri vybéru vrcholového cile
podniku. Diraz na podnikatelskou etiku vyvolava snahu formulovat vrcholovy cil jako
»Zabezpeceni existence a rozvoje podniku“ (tzv. novy pristup). Jedna se zde o pteziti a budouci
rozvoj podniku. Takto formulovany vrcholovy cil se da pfesné kvantitativné vyjadfit. Napf. rtst
podniku jako obrat v ¢ase, pocet zaméstnancii v ¢ase, majetek v ¢ase. Tento cil v sobé zahrnuje
hodnotovou, ale i etickou stranku. Existence a rozvoj podniku je podminény ziskem, rlstem
produktivity prace, zvy$ovanim podilu vlastniho kapitalu, likviditou podniku. Uspé&$ny rozvoj si
vyzaduje formulovat i urcité etické cile, a to ve vztahu k zadkaznikiim, zaméstnanciim, statu a obci.
ProtoZe rozvoj podniku je Casto spojeny s rdstem poctu novych pracovnich mist, se socialnimi
jistotami zaméstnanct, se stabilitou dodavatelsko-odbératelskych vztahd. Naopak zanik podniku se
negativné projevi napf. ztrdtou pracovnich mist, snizenim dafovych piijmi stitu a obce,

neuspokojenim vefejnych zajmi, poskozenim zakaznika a véfitele.

Tento pristup se snazi naplnovat vrcholovy cil ,,zabezpeceni existence a rozvoje podniku“ pomoci
maximalizace trZni hodnoty podniku, resp. maximalizace hodnoty majetku vlastniki
(shareholder value). Samoziejmé soucasné pii respektovani podnikatelské etiky a vedlejSich
podminek podnikového okoli. Trzni hodnota podniku se chape jako soucasna hodnota ocekavanych
budoucich ¢istych cash flow. Podnik je uspésny, kdyz je stale platebné schopny a kdyz trZni cena

podniku je vétsi neZ investice vlastnikii.

Usili o maximalizaci trzni hodnoty podniku piedstavuje predevsim tsili o:

vytvaieni maximalni kladné hodnoty EVA (Economic Value Added);
vytvaieni maximalni kladné hodnoty CVA (Cash Value Added);
maximalizaci MVA (Market Value Added);

maximalizaci ROE (Return on Equity);

YV V V V VY

maximalizaci EPS (Earnings Per Share).

S témito dulezitymi ukazateli se blize setkate v navazujicim pfedmétu Podnikova ekonomika II.
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Aby bylo podnikani uspésné a zajistovalo dlouhodobou existenci podniku je nezbytné vrcholovy cil
podniku dekomponovat na mnozinu dil¢ich podnikovych cilii, které musi byt nejdiive naplnény aby
podnik naplnil i cil vrcholovy. Usporadanim mnoziny dilcich podnikovych cilii dle riiznych kritérii se

zabyva klasifikace podnikovych cilii.

o Mo 3.2 Klasifikace podnikovych cili
Soustava podnikovych cilii ma podobu oteviené mnoZiny, kde se méni pocet prvkt (jednotlivych
ciltt) podle zajmovych pozadavkl skupin subjekti rozhodovani. Vzhledem k tomu, Ze jde o vice

prvkovou mnozinu, je nutné klasifikovat cile podle vicerych kritérii.
Zakladni ¢lenéni cili vychazi ze zptsobu jejich vyjadieni a vysledkem je jejich déleni na:

> monetarni cile — daji se vyjadfit penézi, fadi se mezi né zisk, obrat, zaji§téni platebni
pohotovosti, udrzeni kapitalu.
» nemonetarni cile — nevyjadiuji se v penézich a ¢leni se na :
— ekonomické cile (napt. ovladnuti trhu, dlouhodobé zajisténi produkce),
— mimoekonomické cile (napi. sociologické, etické, socialni, politické atd. — zajiSténi
pracovnich mist, ochrana zivotniho prostfedi, nezavislost podniku, ziskani politického

vlivu atd.).
Nejcastéji pouzivanymi hledisky klasifikace podnikovych cili jsou:

1. obsah cili,
hierarchie cild,
¢asova dimenze cild,

vztahy mezi cili,

AN

rozsah (velikost) cilt.
1. Obsah cili

Klasifikace cili podle jejich obsahu se vztahuje bud’ k jejich hodnotové orientaci, ktera tvofi

ekonomicky obsah cilii, nebo k jiné orientaci, vétSinou pfedstavujici socialni obsah cila.
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Ekonomicky obsah podnikovych cili vychazi

podnikatelské jednotka a proto ma plnit predevsim ekonomické cile. Ekonomicky obsah ma ta ¢ast

z predpokladu,

7ze podnik je predevSim

cilt, ktera se zaméfuje na kvantitativné méfitelny vysledek podnikové ¢innosti.

Mnozinu ekonomickych cili podniku 1ze roz¢lenit na tfi podmnoziny (viz Obr. 3.2.):

a) vykonové cile, které v kvantitativni podobé zobrazuji objem a parametry podnikovych

¢innosti,

b) financni cile, zobrazujici finan¢ni situaci podniku,

c) vysledkové cile, které v hodnotovém vyjadreni zobrazuji vysledek podnikové ¢innosti.

EKONOMICKE CILE

VYKONOVE CILE

-obrat

-trzni podil

-objem vyroby

-vyrobni kapacita

-zé&soby a jejich
struktura

FINANCNI CILE

-celkovy kapital

-vlastni kapital

-cizi kapital

-finan¢ni investice

-likvidni aktiva
celkem

-struktura likvidnich
aktiv

-pohledavky

VYSLEDKOVE
CILE

-vynosy

-naklady

-zisk pfed zdanénim
-zisk po zdanéni
-cash flow
-rentabilita kapitalu
-produktivita prace

Obr. 3.2 Clenéni ekonomickych cilit podniku

vvvvvv

hospodarnost.

vV V V V VY

Cash Flow — je projevem toku penéz.
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Zisk — vytvari nezbytné predpoklady pro preziti a dalsi rozvoj podniku.

Rentabilita — vyjadiuje schopnost pfinaset zisk (rentabilni vyrobek, podnik).

Likvidita — vyjadiuje schopnost pfeménit jednotlivé slozky majetku na penize.

Hospodarnost — prostfednictvim nakladi vypovida o trovni spotieby vyrobnich faktora.




Socialni obsah podnikovych cili vychazi zfaktu, Ze podnik je socidlni jednotka, sloZena
z pracovnikil, zaroven je to vSak prvek socidlniho prostiedi spolecnosti jako celku. Socidlni cile
podniku vyjadiuji jeho socidlni politiku. Jde o cile, které jsou orientované smérem na spolecnost a

cile orientované na pracovniky.

Socidlni cile orientované na spolecnost (externi cile) vyjadiuji spolecensky piinos podniku
k socialni politice statu a obce. Socidlni cile, které podnik pfijima a realizuje nad ramce svych
povinnosti (danovych, poplatkovych atd.), jsou projevem jeho podnikatelské etiky a pfijatého

etického kodexu.

Socialni cile orientované na zaméstnance jsou upraveny kolektivni smlouvou. Vyjadfuji plnéni

pozadavkii zaméstnancti podnikem, dale ukazuji, jakou formou se jejich zajmy a potieby uspokojuji.

vvvvvv

Clenéni socialnich cilii podniku pfin4si Obr. 3.3.

SOCIALNI CILE PODNIKU

Cile orientované na spoleé¢nost Cile orientované na zaméstnance

-produkce vetejnych statkti
-vytvareni pracovnich ptilezitosti
-danové piijmy, poplatky

-potieby pracovnikli (mzda,
vzdélavani, pojisténi, pracovni
podminky)

-sponzorstvi -postup v zaméstnani
-zlepSeni interpersonalnich vztaht
-stabilita pracovnich mist

Obr. 3.3 Socialni cile podniku

Realizace vétSiny socialnich cili podniku je naro¢na na dalsi finan¢ni zdroje. Pouziti ¢asti zisku na
realizaci socidlnich cili Casto snizuje piijmy vlastnikii kapitdlu. Pokud méa podnik problémy

s realizaci ekonomickych cili (zisk, likvidita, ndklady atd.) pfestava logicky plnit socialni cile, ¢cimz
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se snazi zlepsit svou financ¢ni situaci (nezvySuje mzdy, neinvestuje do zlepsSeni pracovnich podminek
¢i vzdelavani zaméstnancii, neinvestuje do ekologickych zatizeni atd.). Realizace socialnich cila se

tim podFizuje realizaci cili ekonomickych.

2. Hierarchie cili

Na vrcholu hierarchické klasifikace stoji vrcholovy cil, pod nim je skupina zakladnich cila, které
jsou nadfazeny pomocnym cilim. Vrcholovy cil je nejdilezitéjsi zformulovanim komplexniho
strategického cile podniku na obdobi 5 — 10 let. Zakladni cile jsou podptirné k vrcholovému cili a
jsou stanoveny na obdobi 1 — 5 let. Pomocné cile maji operativni charakter, jsou stanoveny na

obdobi do jednoho roku. Hierarchické zobrazeni cilti podniku znézoriiuje Obr. 3.4.

VRCHOLOVY
CiL

Zakladni cile 1 2 3 4

3.1 3.2

Pomocneé cile

Obr. 3.4 Hierarchické usporadani cilii podniku

3. Casova dimenze cili

Z casového hlediska rozdélujeme podnikové cile na dlouhodobé a kratkodobé. Za dlouhodoby cil
se povazuje cil platny na obdobi nejméné 3 let, kratkodobé cile maji casovy horizont mensi nez 3
roky. Jsou to cile adresné, jednoznacné, bez alternativ ¢i variant. Dlouhodobé a kratkodobé cile se od
sebe li§i nejen Casovym horizontem, ale i vyznamem, komplexnosti, obsahem cili. Vyznamné
(prioritni) dlouhodobé cile tvofi zakladnu podnikatelské strategie a proto tuto skupinu cilti nazyvame

strategickymi cili. Strategické cile se ¢asto ¢leni na nasledujici skupiny:

» strategické cile na zabezpeceni existence podniku - vétSinou maji socialni obsah a jsou
orientovany na vlastniky, zaméstnance, zdkazniky. Preziti podniku a jeho dalsi existence je

1 soucasti podnikatelské etiky a jeji poruSeni mize byt pricinou netspéchu v podnikani.
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> strategické cile ristu — vétSinou maji ekonomicky obsah méfeny pomoci ristu majetku
podniku, napf. rist objemu vyroby, obratu, trzniho podilu, zisku apod. Strategické
ekonomické cile (rust majetku, zvysSeni podilu vlastniho kapitadlu) maji zabezpecdit stabilitu
podniku a jeho rozvoj. Zisk ma zajistit zvySeni technicko-technologické urovné vyroby
realizaci novych investic, které soucasné zvysuji konkurenceschopnost podnikové produkce.
» strategické cile vytvoieni image podniku — jsou to cile v oblasti Public Relations, kterymi

se testuje jména podniku na vefejnosti.

4. Vztahy mezi cili
Na zékladé vztahli mezi cili, zejména jejich vztahu k vrcholovému cili podniku, mizeme rozlisit

nasledujici ctyii skupiny cild:

identické cile,
komplementarni cile,

konkurenéni cile,

vV V V VYV

indiferentni cile.

Identické cile jsou takové cile, které maji stejny vliv na vrcholovy cil, proto si vzajemné neodporuji,
nerusi se, nekonkuruji si. Naptiklad zvySenim obratu vyrobku A dosdhneme stejny ekonomicky
efekt, jako zvySenim obratu vyrobku B.

Komplementarni cile se ve svych ucincich na vrcholovy vzdjemné podporuji, doplituji. Napiiklad
vetsi obrat vyrobku A se da dosahnout ristem produktivity prace. VEétsi obrat pfinasi vyssi zisk,
rustem produktivity prace se vytvaii podminky pro zvySeni mezd. Podnik timto napliuje
ekonomicky i socialni obsah cili.

Konkurenéni cile jsou takové cile, které svymi ucinky protichiidné ovliviiuji vrcholovy cil.
Naptiklad zvyseni obratu vyrobku A vyvola snizeni obratu vyrobku B. Vysledkem je sice rust zisku
z vyrobku A, ale i pokles zisku v diisledku sniZeni obratu vyrobku B.

Indiferentni cile jsou navzajem nezavislé, neovliviiujici se mezi sebou, ani ve vazb¢ na vrcholovy

cil. Napftiklad zvySeni poctu zaméstnancti udrzby neovlivni vysi obratu vyrobku A.
5. Rozsah (velikost) cili

Z hlediska rozsahu rozdé¢lujeme cile na minimalistické a maximalistické. Minimalisticky cil by

mél umoznit pieziti podniku, Casto byva kvantifikovany prostfednictvim minimalniho zisku.
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Maximalisticky cil je cil, ktery vyjadifuje maximalni mozny rast podniku (napf. rst objemu vyroby,
obratu, majetku, zisku apod.), ale i optimalné mozné vyuziti vyrobnich faktorii, coz se projevi ve

vysledcich podnikové ¢innosti v podobé realizovanych vyrobki a sluzeb.

3.3 Cilové konflikty

Jak uz bylo vyse uvedeno, piedstavuji cile podniku kompromis mezi pfedstavami zajmovych skupin
podilejicich se na tvorbé podnikovych cili. My jsme si tyto skupiny vymezili na interni a externi.
Nektefi autoii, napt. Novotny a Suchanek déli zajmové skupiny na vidci a satelitni skupiny. Vadéi
skupinu tvofi vlastnici a vedeni podniku (manaZeii). Tato skupina stanovuje oficialni cile podniku

a ma nejsiln€jsi vliv na tvorbu cild.

Satelitni skupiny

Na procesu stanoveni cili se satelitni skupiny podili v mife, ktera odpovida sile jejich postaveni
v dobé formulace cili. Zaméstnanci mohou vyraznégji prosadit své zajmy v situaci, kdy podnik pro
zvySeni své produkce pozaduje piesCasovou praci. Poskytovatelé ciziho kapitalu mohou vyrazngji
zasdhnout do procesu stanoveni cild v dobég, kdy jsou sjednavany podminky poskytnuti uvéru.
Obdobnym zptisobem lze odvodit situace, kdy vyraznéji prosazuji své zajmy i dalsi satelitni skupiny.
Priklady satelitnich skupin a piehled jimi sledovanych cili je patrny z piehledu cilti sledovanych

satelitnimi skupinami, které ptinasi Tab. 3.1.

Satelitni skupina Sledované cile

vysoky piijem, socialni jistoty, dobré pracovni podminky, jistota

zamé&stnanci . .
pracovniho mista

poskytovatelé ciziho kapitélu vysoké zuroceni vkladii, dochvilnost splaceni, jistota investovaného

kapitalu

dodavatelé Vyhgdné dodaci podminky, platebni schopnost, dlouhodobé zajisténi
dodavek

sakaznici zboZi vyspké kvality za pftijatelné ceny, dobry zaru¢ni a pozarucni
servis, zajistény presun zbozi

odbory respektovani vlivu odboraii, moznost ziskdni dal§ich clent v

podniku

dodrzovani zdkonnych predpist, danové piijmy, vytvoieni

statni instituce . . .
pracovnich mist, ekologie

Tab. 3.1 Cile sledované satelitnimi skupinami
Cilové konflikty v podniku mohou vznikat v pfipadé konkurencnich cili a Ize je roz¢lenit na:

» individualni cilové konflikty,
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» hierarchicky podminéné cilové konflikty,

» cilové konflikty uvnitf organizace.

Individualni cilové konflikty

Tento typ konfliktd vznika v ptipadé¢ konkurence mezi cilem organizace a cilem zaméstnance.
Vyjadfuji napéti mezi zajmem podniku a zijmem jednotlivce. Cim vice je rozhodovatel loajalni
s podnikem, tim mensi napéti vznikaji. Piikladem miize byt zajem pracovnika zachovat svou
pracovni napli a zajem podniku provést reorganizaci, ktera umozni Iépe dosdhnout cil maximalizace
zisku. Cim vy3§i je postaveni zaméstnance — rozhodovatele, tim vice jeho individualni konflikt

pusobi na dosaZeni podnikatelského cile.

Hierarchicky podminéné cilové konflikty

Hierarchicky podminéné cilové konflikty vznikaji, kdyz cil stanoveny jednotlivému rozhodovateli
neni operativni, tzn. neni méfitelny a tim padem kontrolovatelny. Neni-li totiz cil stanoven
operativné, pak neni vétSinou mozné hodnotit jeho dosaZzeni mérnymi veli¢inami a nevytvaii tak
vhodny zaklad pro jednani pracovnikii. Jako ptiklad lez uvést cil pro vedouciho vyroby: vyrabéjte
soustruhy. Toto vymezeni neni vhodnym navodem, nema motivacni u¢inky, jeho plnéni neni mozné
ucinng kontrolovat. Vhodné vymezeni by bylo napt.: vyrobte mési¢né 20 ks soustruhli A a usilujte

zaroven o snizeni nakladu o 3 %.

Cilové konflikty uvnitf organizace

Cilové konflikty uvnitf organizace vznikaji, jestlize titvary, které maji s ohledem na vrcholovy cil
spolupracovat, sleduji rozdilné cile, které nejsou v souladu. Jako piiklad zde mizeme uvést usili
vedouciho odbytu pfispét k maximalizaci podnikového zisku Sirokym prodejnim sortimentem
z odbytoveé politickych divodd. V ramci toho piikladu naopak vedouci vyroby usilujici o rist zisku
prostfednictvim snizovani nékladi pozaduje zuzovani vyrobniho programu, aby mohl vyuzit vyhodu

vys$§i opakovatelnosti vyroby u zachovanych vyrobkd.

Odstranovani cilovych konflikti

Pfi odstranovani cilovych konfliktl je tfeba vychdzet ze znalosti jejich povahy. U individudlnich
konfliktd, které jsou podminény subjektivné je moZnym FeSenim naptiklad volba vhodnéjsi formy
odméinovani nebo vytvoreni vhodnéjSiho reZimu profesniho postupu. U hierarchicky
podminénych cilovych konfliktii je moZnym feSenim dislednéjSi vymezovani cili pro utvary

niz§ich urovni Fizeni, pfedevsim jejich operabilita, tedy uchopitelné vymezeni obsahu cile, jeho
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velikosti a Casového horizontu plnéni. Pro fesSeni cilovych konfliktl uvnitf organizace je moznym
vychodiskem pozndni, Ze pfi¢inou je Spatné vytvofeni a organizace vnitropodnikovych utvart.
Vyusténim mize byt reorganizace organizaénich slozek a nové vymezeni kompetenci (napft. prechod

od funk¢éni organizacni struktury k procesni organizaci).

Poznamky ke 3. kapitole:
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4. Okoli podniku

CiLE:

Cilem kapitoly 4. je, abyste po jejim prostudovani byli schopni:
Vymezit podstatu podnikového okoli.

Pochopit vliv jednotlivych prvka podnikového okoli na podnik.
Vysvétlit jaky vyznam ma stat pro formovani prvkt podnikového okoli.
Poznat pro¢ je pro podnik dilezité zkoumat své okoli.

Podnik je sice samostatny (autonomni) subjekt, ale vidy existuje v realném case a prostoru. Je
soucasti hospodarského celku vyssiho stupné, ktery tvori jeho okoli. Hospodarsky celek tohoto

vy$stho stupné je trzni hospodarstvi. Trh a stat tedy puisobi na podnik zejména prostrednictvim

vvvvvv

4.1 Podstata podnikového okoli

Podnik neni izolovan, ale je obklopen vnéjSim svétem, okolim. Okolim podniku rozumime vse, co
je za pomyslnymi hranicemi podniku jako socidln¢ ekonomického a technického systému a ¢im je
podnik ovliviiovan a co pfipadné sam muze ovlivnit. Okoli podniku ho nuti k urcitému zptsobu
chovani, predev§im k volbé urcitych cilii a zptisobu jejich dosahovani. Vliv okoli na podnik je
zpravidla velmi silny, zatimco moznost podniku ovliviiovat okoli je spiSe omezena. Okoli podniku
na ng pusobi jako ,svazek™ wvnéjSich sil, faktori a podmifiovani. Mezi nimi existuji urcité
souvislosti. Pokud vSak chceme k okoli podniku pfistoupit analyticky, musime ho urcitym zpiisobem

strukturovat a vymezit jeho jednotlivé prvky.

4.2 Prvky podnikového okoli
hospodarského celku. Primarné miize mit okoli podniku charakter v§eobecného nebo specifického

okoli.

Vseobecné okoli podniku zahrnuje tu mnozinu vazeb, které bezprostiedné plisobi na vsechny
podniky, piipadné jde o faktory s potencidlni moznosti takovéhoto ptisobeni. VSeobecné okoli tvori
faktory ptirodni, hospodarské, kulturni, socialni, politické a dalsi. Pfikladem zde maze byt stat a jeho

danova politika uplatiiovana vici kazdému podniku.
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Specifické okoli podniku zahrnuje faktory, které maji vliv na konkrétni podnik v konkrétnim case a
oblasti jeho plisobeni. Oblast pisobeni miize predstavovat konkrétni izemi, na kterém jsou urcité
zdroje, kde jsou situovani zakaznici ¢i zdroje pracovnikll. Toto okoli ma na podnik bezprostiedni
vliv a je nim i jednoznaén¢ zpétné ovlivitovano. Jako ptiklad nam zde miize poslouzit vliv konkrétni
obce na podnik, ktery se nachazi na jejim tizemi. Obec miize podporovat nebo brzdit podnikatelské

aktivity z divodt ekologickych, zaméstnanosti, podpory produkce vetejnych statkd apod.

Ve specifickém okoli mizeme vymezit s ur¢itou modifikaci podobné faktory jako ve vSeobecném

okoli, zpravidla je vSak jejich ptisobeni daleko vic konkrétn€jsi a adresné;jsi.
Okoli ovliviiuje podnik mocensky (legislativn¢), ekonomicky, personaln¢, nabidkou a poptavkou,
informacné a politicky. Zptisob a miru ptisobeni na podnik uréuji vlastnosti okoli. K rozhodujicim

vlastnostem okoli patii jeho stalost ¢i nestalost, Clenitost a vyvazenost.

Interakce podniku k prvkiim vSeobecného okoli znazoriiuje Obr. 4.1.

VEREJNOST
A
Y VvV
Podniky - R PR Podniky -
konkurenti - P N spotiebitelé
(0]

Podniky - N D PN Domaécnosti -
dodavatelé T N e spotfebitelé
I
K PN Finan¢ni

T podniky

vvvvvv

Z obrazku je patrné, Ze celou mnozinu vazeb je mozné rozd¢lit na dvé skupiny, a to na:

» vertikalni vazby,
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» horizontalni vazby.

Vertikalnimi vazbami rozumime vazby statu, obce a vefejnosti k podniku, horizontalni vazby jsou

vazby podniku na jiné podniky, pfipadné na domacnosti.

Z téchto vazeb pak mizeme odvodit i konkrétni prvky podnikového okoli. Mezi tyto zakladni

prvky patii zejména:

1. Geografické okoli — do znacné miry predurcuje logistiku podniku, ma vliv na lokalizaci podniku.

2. Socialni okoli — kazdy podnik by mél zkoumat a zvazovat disledky své ¢innosti pro spole¢nost.
V idealnim ptipadé by tato ¢innost méla byt prospésna jak podniku, tak i spolecnosti. To se vSak
v realnych podminkach trzni ekonomiky realizuje jen velmi obtizné. Ziskova orientace vzdy stavi do
poptedi zajmy vlastnikti kapitdlu a manazerd, které se mohou dostat do zna¢ného rozporu se
socidlnimi zajmy okoli. I u nds vSak mulzeme nalézt piiklady pravé opacné: Toma$ Bata vzdy

-----

zavodl vznikaly obytné ¢tvrti pro zaméstnance, hotel, obchodni diim, kino, divadlo, nemocnice.

3. Politické okoli — ovliviiuje podnik pfedevsim jako souhrn vlivi, jejichZ vyrazem jsou politické (tj.
mocenské) zajmy institucionalizované v politickych stranach, koalici, opozici atd. Politické strany
mohou vyznavat a prosazovat rtiznou politickou linii, jejiz realizace méd vyznamné dusledky pro
podnikovou sféru (znarodnéni, zdruzstevnéni, privatizace). Podnik mize byt ovlivnén i komunalni

politikou — postoje a vliv obecnich ufadi atd.

4. Pravni okoli — pravo a jeho instituty vytvaieji ramec prakticky pro vSechny podnikové ¢innosti.
Pravni normy stanovi, jaké chovani podniku je pfipustné a jaké nikoliv. Nejdulezitéjsi normou
tykajici se podnikové sféry je Obchodni zdkonik — mj. vymezuje pravni podminky podnikani jak
pro fyzické, tak i pro pravnické osoby. Dalsi pravni normy, které upravuji zasady podnikani v CR —
Obcansky zakonik, zivnostensky zakon, Zakonik prace a mzdové predpisy, danové zakony a
pfredpisy, finan¢ni, cenové a tivérové zakony a piedpisy, celni zdkon a predpisy, trestni zakon, zdkon

na ochranu hospodaiské soutéze atd.
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5. Ekonomické okoli — ma pro podnik zasadni vyznam. Z ekonomického okoli ziskava podnik
vyrobni faktory a kapital, na toto okoli se obraci svymi vyrobky a sluzbami. Podnik je ve svém
rozhodovani a chovani v rozhodujici mife ovlivnén celkovou hospodarskou situaci zemé a jeji

dynamikou. Jde zejména o tyto faktory:

» dostupnost a ceny vyrobnich faktoru — diky rozvoji logistiky a novych technologii,
umoznujicich radikalni sniZzeni pracnosti a tim 1 vysokou produktivitu prace, ztraceji
postupné tyto faktory dominantni postaveni.

> danova zatéz podniku — ovliviiuje chovani podnikd jak z hlediska vyse dani, tak z hlediska
jejich konstrukce.

»> hospodaisky rist, ménovy a devizovy vyvoj — manévrovaci prostor podniku, jeho rozvoj i
moznosti expanze souvisi velmi tésné¢ s makroekonomickym rtustem (vyvoj inflace, mira

nezaméstnanosti, devizové kurzy, devalvace, kupni sila obyvatelstva).

K ekonomickému okoli patii také odbératelé (zakaznici), dodavatelé podniku a finanéni instituce

(zejména banky).

6. Ekologické okoli — vytvaii na jedné strané podnikani fadu bariér, protoze ekologizace tady
technologii (dobyvani zlata chemickou cestou) i jiz existujicich vyrobki (vyrobky obsahujici azbest
a freon) predstavuje pro podnik ekologickou zatéz. Na druhé strané¢ dava podnikiim mnoho Sanci,

napf. pii vyrobé ekologicky nezavadnych vyrobkd, recyklaci obalt atd.

7. Technologické okoli — umozituje podniku dosahovat lepSich hospodaiskych vysledki, zvySovat
konkuren¢ni schopnost a humanizovat praci, ale stinnou strankou mtize byt jeho negativni vliv na

zivotni prostiedi ¢i vznik socialnich problémd.

24

tim, co je a neni dobré a jaké postoje by mél Clovek, resp. instituce zaujimat, aby jednal v souladu
s tim, co se obecn¢ povaZuje za spravné a spravedlivé. V podnikatelském svété znamena dodrzovani
etickych principi mj. poskytovani pravdivych informaci, korektni hospodaiské soutézeni a

propagacni kampané, poskytovani dobrych sluzeb zakazniktim atd.
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9. Kulturné historické okoli — celkova vzdélanost a kulturni Groven obyvatelstva je jednou

vvvvvv

Prvky podnikového okoli 1ze rozdélit i na prvky primého okoli a prvky nepfimého okoli.

1. Mezi prvky piimého okoli patfi:

» zdakaznici — ovliviyji existenci podniku, zaméfeni ¢innosti a rozsah vyroby a objem prodeje
vyrobk.

» dodavatelé — vyraznou mirou ovliviuji naklady podniku, resp. jeho schopnost reagovat na
trzni zmény.

» véritelé — banky, penézni ustavy, odbératelé Ci financni trh maji vyrazny vliv na financni
situaci podniku.

» Kkonkurenti — skute¢ni, potencialni — maji vliv na vSechny ¢innosti podniku a pfedev§im na
jeho postaveni na trhu i na jeho dalsi rozvoj.

» trh prace — ovliviiuje moznosti ziskani pracovnikii s potfebnou kvalifikaci a jejich dalsi

pracovni motivaci.

2. Prvky nepfimého okoli miZzeme rozd¢lit na dvé velké skupiny. Do prvni skupiny patii uzZ nam

dobte znamé faktory podnikového okoli:

» politické faktory — zahrnuji vliv statni hospodaiské politiky, definuji pravni a jiné
parametry, podle kterych se podnik fidi. Tyto faktory predstavuji vyznamné vychodisko pfi
tvorbé podnikatelské strategie podniku. Mizeme sem zatadit politické, pravni, ekologické a
etické okoli.

» ekonomické faktory — zahrnuji vliv urokové miry, miry inflace, zmény v kupni sile a
preferencni stupnici obyvatelstva, ale i dalsi makroekonomické faktory.

» socialni faktory — zahrnuji vliv vyvoje lidskych hodnot, postoji, zivotniho stylu a vyvijeji

se z historickych, kulturnich, ekologickych ¢i demografickych zakladu.
Kromé vyse uvedenych prvkd nepfimého okoli je nutné, aby podnik rovnéz respektoval procesy,

které probihaji v soucasné dobé ve svéte a vyrazné ovliviiuji podnikovou ¢innost (druha skupina

prvkl nepiimého podnikového okoli). Jedna se o nasledujici procesy:
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> internacionalizace — znamena, ze vSechny ekonomické procesy jsou stale vice propojeny
napfi¢ hranicemi jednotlivych statl, jejich integraci jakoZz i kontinentd.

»> intelektualizace — zplsobuje, Ze stale vétsi vyznam nabyvaji ¢innosti souvisejici s tvotfivou
lidskou praci.

» informatizace — ckonomiky ale i spole¢nosti vyplyva z pfevratného rozvoje prostredkt
pfenosu a zpracovani informaci. Tento proces napomaha piekonavat problém casu a
prostoru a predstavuje jeden z rozhodujicich faktord tispéchu podniku v konkuren¢nim boji.

» akcelerace — znamena zrychlovani vétSiny procest probihajicich ve spole¢nosti v disledku
rychlého tempa védeckotechnického rozvoje.

> elastizace — projevuje se ve zvySovani pruznosti ekonomickych systému, v rdstu jejich
ptizplsobivosti ménicim se podminkam.

> ekologizace — znamena snahu o zamezeni negativniho vlivu jakékoliv lidské ¢innosti na
kvalitu zivotniho prostiedi.

» humanizace — vede k rozvoji tvorivé lidské osobnosti, tento proces se projevuje v rustu
kvalifikace a kultufe lidi, ale i ve vy$8§im stupni motivace k dosahovani tvotrivych vykont
v podniku.

> intenzifikace — vyplyva z usili, aby z kazdé jednotky zdroju byl ziskan co nejvétsi efekt.

Zéaroven je vSak nutné dodat, Ze uvedend klasifikace prvk okoli je znaénym zjednoduSenim
skuteCnosti. Jednotliva ,,0koli“ neplisobi vedle sebe, ale vzajemné se prolinaji a ovliviiuji. Také
mira jejich vlivu se mize piipad od pfipadu liSit. Velmi mnoho zalezi na druhu, charakteru a rozsahu
podnikani. Jinak bude posuzovat své okoli mistni pekaf, jinak velkopekarna, ktera zasobuje velké

obchodni fetézce.

To vse je komplikovano tim, Ze nékteré prvky okoli jsou velmi stabilni a vazané na urcity region
nebo skupinu lidi, zatimco jiné maji tendenci se internacionalizovat a globalizovat. Tak naptiklad
potravinatské firmy musi respektovat staleté spotifebni zvyklosti velkych naboZenskych komunit (asi
by neméli uspéch svyvozem alkoholu ¢i vepfového masa do zemi, kde vladne islamské
nabozenstvi). V fadé¢ komunit se naopak geografické a narodni hranice stiraji — naptiklad zna¢na
uniformita v oblékdni mladeze, prostfedkt pro traveni volného ¢asu, reprodukéni techniku apod. Jde
o proces globalizace, ktery znamena stfetavani a prunik trhii a kultur, které byly az dosud vzdaleny

na tisice kilometrt a stovky vyvojovych let.

60



Kazdy podnikatel tedy musi diisledné zvazovat, co je pro n&j v daném konkrétnim ptipadé okoli a
jaké konkrétni dasledky to pro n¢j mize mit. Neni ndhodou, ze strategicka analyza zacina pravé u

okoli podniku.

4.3 Vyznam statu v ramci formovani podnikového okoli

Podstatnou vétSinu prvkl okoli podniku (pravo, politika, socidlni aspekty, celkové ekonomické
klima spolecnosti atd.) ma zcela v rukou nebo je vyznamné ovliviiuje stat. Podnik se povaZzuje za
zcela autonomni jednotku, kterd ma nejen pravo, ale i povinnost suverénné rozhodovat o tom, co a
za jakou cenu vyrabi, komu prod4d a odkud bude nakupovat potfebné vyrobni faktory. Na druhé
stran¢ ale stoji existence nékterych omezeni, naptiklad pokud jde o cenovou regulaci, ekologii,

bezpecnost statu a respektovani opravnénych zajmu nékterych socialnich skupin obyvatelstva.

Stat si ponechava pouze ty Cinnosti, které nemtize trh zabezpecit nebo které vytvareji ramec pro
vlastni uplatnéni trhu, a rozviji je (napiiklad poskytovani vefejnych statkll). Podniky se ale s touto
skute¢nosti vzdy nesmitfuji. Konkrétnim vyrazem tlaku podnikli na stdt ve snaze o zvySeni nebo
alespoil udrzeni konkuren¢nich vyhod je usili o zavedeni cel, dovoznich pfirdzek a kvét, devalvaci
atd. Zakladaji staity EU se pohybuji mezi deklarovanim vérnosti trznim zasaddm a ekonomickou a
politickou potiebou ,,podrzet“ v obdobi megakonkurence své podniky a predejit tak piipadné

likvidaci celych odvétvi (napt. Francie - zem&délstvi).

Stat a jeho organy jsou pravé tou slozkou, kterou mohou zajmové skupiny ovlivnit lobovanim.
Lobovani se dnes vét§inou povazuje za legitimni soucast politické kultury — bohuzel hranice mezi
lobovanim a nepfipustnym ovlivilovanim, v¢etné korupce, nelze nikdy zcela exaktné urcit. Co je
ovSem zvlasté Spatné, je fakt, Ze vyhoda poskytnutd jedné skupiné (zemed€lci, exportéii) zpravidla

znevyhodiiuje jiné skupiny.

4.4 Nezbytnost poznavani podnikového okoli

Nema-li byt podnik pti svém ekonomickém rozhodovani okolim zaskocen, ale hodla-li ho vyuzit ve
svij prospéch, musi se o jeho dynamiku aktivné zajimat. K ziskani potfebnych informaci existuje
fada zdroju a technik. V kazdém ptipad¢ se doporucuje pfi téchto zkoumanich vyjit z predstavy o
globalnich, obecn¢ a dlouhodobé se prosazujicich tendencich. Takovéto pifedstavy (prognézy,
hypotézy) jsou v literature dosti frekventovany. K nejzndméjSim patii deset megatrendu J.

Naisbitta:
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industridlni spolecnost se vyviji smérem k informacni spolecnosti,

rychle se bude prosazovat vyvoj a aplikace technologii nejvyssi irovne,

kratkodobé planovani bude vytlacovano dlouhodobym planovanim a strategickym fizenim,

YV V V V

vliv centralizmu se bude snizovat a naopak — decentralizované instituce budou nabyvat na

vyznamu,

» institucionalizovana péce se bude omezovat, zatimco vyznam svépomocnych skupin
poroste,

» reprezentativni demokracie se bude kvalitativné ménit smérem k participativni demokracii,

» spolefenské vladnouci pyramidy a hierarchie se zhrouti, rozhodujicimi se stane propojeni
malych skupin,

» centra inovaci se pfesunou ze severu na jih,

» strnulé spolecenské pravidlo ,,bud-anebo* se zméni mnoho rozhodovacich moznosti (,,jak-

tak*).

Respektovani nebo odmitnuti megatrendil je véci predevsim velkych, nékdy dokonce nadnarodnich

spole¢nosti.

Nase velké a stiedni podniky by vSak o nich mély védét a snazit se vytvaret svou vlastni predstavu

o vyvoji svého vyznamného okoli. K tomu jim slouzi celd fada informacnich zdrojt:

» vladni a jiné prognozy sttednédobého a kratkodobého vyvoje ekonomiky (ekonomicky riist,
inflace, ménové kurzy atd.),

» informace produkované zajmovymi primyslovymi a podnikatelskymi svazy,

» vlastni historické a prognostické informace o situaci na trhu, cenach, zakaznicich a jejich
potiebach,

» informace o vyvoji techniky a technologie v daném oboru, ziskané na veletrzich, vystavach,
z nabidkovych katalogt atd.,

» informace o situaci v konkuren¢nich firmach a jejich ocekadvaném chovani.

K obecné piistupnym zdrojim informaci o firmach patfi Obchodni véstnik, ktery je vydavan jak
v tradi¢ni formé, tak i elektronické verzi — obsahuje nejen zékladni identifikacni tidaje o firmach ale

i jejich tiCetni zavérky. Mezi dalsi zdroje obecné pfistupnych informaci patfi burzovni informace a

N 24
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ziskavaji od obchodnich pratel ¢i jinou podobnou ,,diskrétni formou. Jde o to, ze z oficidlnich udaji

neni mozno vycist povést firmy, uroven jejiho managementu, jeho divéryhodnost, dodrZovani

rrrrr

Poznamky ke 4. kapitole:
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5. Vyrobni faktory v transformac¢nim procesu podniku

CiLE: ﬁﬂ

Cilem kapitoly 5. je, abyste po jejim prostudovani byli schopni:

Pochopit problematiku transformace vstupti na vystupy.

Charakterizovat vzajemné vazby a souvislosti podnikovych cinnosti, které zabezpecuji realizaci
podnikovych vykoni.

Vysvétlit zakladni model hodnotového toku podnikového transformacniho procesu.

Seznamit se s rozhodujicimi prvky transformacniho procesu — vyrobnimi faktory.

Rozlisit pojeti vyrobnich faktorti v narodohospodarské a podnikohospodaiské roviné.

Vysvétlit funkce jednotlivych podnikovych vyrobnich faktort.

Presné a spravné pochopeni celé komplexni problematiky fungovani podniku se neobejde bez
poznatkit o podnikovém transformacnim procesu, o jeho jednotlivych fazich, prvcich, sférach, jakoz i
pochopeni dalsich vzajemnych souvislosti bez ohledu na velikost podniku, jeho pravni formu,

viastnictvi, ¢i predmeét cinnosti podnikani.

5.1 Transformacni proces podniku o Ronti e

5.1.1 Podstata transformacniho procesu podniku

Podnik uskutec¢tiuje pii realizaci svych cili mnozstvi Cinnosti. Jsou to ¢innosti vykonové-
hospodarské (pofizeni, vyroba, odbyt) a priifezové ¢innosti (financovani, investovani, organizace a
fizeni, personalistika, planovani apod.). Tyto ¢innosti uskute¢iiuje podnik ve vzajemné interakci a
cilem jejich vzajemnych vztaht je, aby se vstupy, které vstupuji do podniku a jsou nezbytné pro
realizaci podnikovych vykond, zménily (transformovaly) na vystupy — vyrobky nebo sluzby.
Mnozinu podnikovych ¢innosti, kterych cilem je zména podnikovych vstupli na vystupy nazyvame

podnikovy transformacni proces.

Podnikovy transformacni proces piedstavuje ve své podstaté hodnotu, kterd v podniku existuje
v podob¢ riznych prvki, které je potieba poridit, resp. zpracovat a zabezpecit jejich realizaci na
trhu. Zakladem podnikového transformacniho procesu jsou prvky (suroviny, polotovary, stroje a

zatizeni, hotové vyrobky), tj. vstupy a vystupy tohoto procesu.

Poslanim transformac¢niho procesu podniku je tedy preménit (zhodnotit) vstupy na trhem Zadané

vystupy.
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Ulohou

podniku je zabezpeCovat transformaci vstupli na vystupy v raznych formach. Tento

transformacni proces oznacujeme i jako vyrobu, jejimz vysledkem jsou vyrobky, sluzby, informace

atd. VSeobecny podnikovy transformacni proces znazornuje Obr. 5.1.

Vstup ——»| Podnik L » Vystup

Obr. 5.1 Zdkladni schéma podnikového transformacniho procesu

Témét vSichni domaci i zahrani¢ni autofi uznavaji zakladni schéma ¢lenéni transformac¢niho procesu

z hlediska jeho zékladnich ¢innosti, které je uvedeno na Obr. 5.2.

Dodavatelé Odbératelé
_> w7 r
Porlze.:nl Vyroba Odbyt- DI
E— (zdroje) (prodej) D
Obr. 5.2 Zakladni schéma ¢lenéni transformacniho procesu z hlediska jeho zdkladnich cinnosti

V ramci potizeni zabezpecuje podnik nasledujici vstupy:

>

YV V. V ¥V V VY

stroje, zafizeni a nafadi (pokud mé budovy a pozemky),

material (suroviny, zakladni a pomocny material, nahradni dily, obaly, atd.),
palivo a energii,

pracovni sily,

nematerialni hodnoty (patenty, licence),

informace,

penézni prostiedky vlastni nebo formou uvéra.

Kromé toho sem mtizeme zahrnout i externi vstupy jako napt. vysledky védy a vyzkumu, prizkumu

trhu, atd. V obchodnich podnicich se pofizuji i hotové vyrobky. Podstatou podnikového

transformacniho procesu jsou uvedené prvky, tj. vstupy, a po transformaci realizované produkty,

tj. vystupy.
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Prostfednictvim odbytu realizuje podnik své vystupy, tj. vyrobenou produkci nebo nakoupené

vyrobky, prace, sluzby, informace, apod. V§echny tyto ¢innosti vyzaduji Fizeni.

5.1.2 Cinnosti podnikového transformaé&niho procesu
Mezi pfijetim vstupu a odevzdanim vystupu probihaji v podniku mnohé aktivity (¢innosti), které
pouze jako celek pIné charakterizuji podnikovy transformaéni proces a urcuji jeho hodnotovy

priib&h.

Podnikovy transformacni proces obsahuje tyto ¢astecné Cinnosti: porizeni, skladovani, vyrobu,

odbyt, financovani a Fizeni.

» Porizeni - tvofi jej podnikové Cinnosti, které se zabyvaji nakupem nebo prondjmem
(leasing) podnikovych prostfedkti, nakupem materialu, ziskadvanim a zaméstnavanim
pracovniku.

» Skladovani - zahrnuje podnikové Cinnosti, které se pfed samotnym vyrobnim procesem
zabyvaji skladovanim provoznich prostfedki, materiali a nasledné skladovanim hotovych
vyrobk.

» Vyroba - piedstavuje podnikové Cinnosti, které pretvafeji suroviny a materialy na vyrobky
podniku a taky na sluzby.

» Odbyt - zahrnuje podnikové cinnosti, zabyvajici se zkoumanim odbytového trhu, jeho
ovlivilovanim (napf. prostfednictvim reklamy) a prodejem nebo prondjmem podnikové
produkce, sluzeb, apod.

» Financovani - ma své misto mezi odbytem a pofizenim. Prodejem vystupd se ziskavaji
penize a pofizeni vstupu stoji také penize. Piiliv a odliv penéz se vSak Casto nekryje.
Pajcovani si docasné chybégjicich a vypaj¢ovani docasné nadbyteCnych penéznich
prostiedki patii taktéz k typickym uloham financovani a k finan¢ni politice podniku.

> Rizeni (management) - zahrnuje ¢innosti jako je vedeni, planovani, organizace a kontrola,

kterymi se ovliviiuje cely transformacni proces podniku.

Schematické zobrazeni ¢aste¢nych tlloh podnikového transformaéniho procesu ptiblizuje Obr. 5.3.
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Penize T i Penize

Finan¢ni
ulohy
Ulohy
Fizeni
Penize Penize
<— Ulohy R Ulohy N Ulohy N Ulohy N Ulohy [¢—
I porizeni skladovani vyrobni skladovani odbytu I
Vstup Vystup

Obr. 5.3 Castecné iillohy podnikového transformacniho procesu

5.2 Hodnotovy tok v transformac¢nim procesu

Transformacni proces se tedy uskuteciluje nejen jednou materidlni (vyrobkovou sférou), ale
stejnou mirou se na ném podileji i finanéni prostifedky potiebnou vysi penéznich vstupti a vystupd.

Penézni vstupy a penézni vystupy tvoii pak finanéni sféru podniku.

Mnozstvi prostiedki (zdroji) v naturalni podobé, které podnikem od jejich porizeni po odbyt
»protékaji, odpovida hodnotovy tok penéZnich prostiedki, které jako vysledek odbytu do

podniku proudi (penézni vystupy) a z podniku odchazeji.
Na zakladé vzpominanych dvou sfér byl zformulovan zdkladni model hodnotového toku

podnikového transformacniho procesu (viz Obr. 5.4). Mizeme jej povazovat za jeden

z nejdulezitéjsich zakladnich modeld podnikohospodarské cinnosti.
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Finan¢ni sféra podniku

Penézni Platebni PenéZni
vystupy prostiedky vstupy
Porizeni Vyroba Odbyt
Vstupy: Uskute¢néni Vysledek podnikového
- material vykonu vykonu, vystupy-
- stroje hotové vyrobky
- lidé
Produktova sféra podniku

Obr. 5.4 Model hodnotového toku transformacniho procesu podniku

5.3 Clenéni vyrobnich faktori v transforma&nim procesu

Podstatou transformace je kombinace podnikovych vyrobnich faktorid, tzn. ucelné a zejména
hospodarné sladéni vSech vyrobnich faktorti do urcité funkéni podoby, ktera zabezpecuje spInéni
pozadavkll zékazniki a tim padem i naplnéni podnikovych cili. Kombinaci vyrobnich faktort
zvysujeme jejich ucinnost, pozdvihujeme je na vyssi kvalitativni uroven a tim padem dosahujeme

znacné vysoky synergicky efekt.

Vyrobni faktory maji v transforma¢nim procesu rozhodujici ulohu. Vyrobni faktory jako prvky
transformac¢niho procesu muzeme sledovat bud’ vroviné narodniho hospodarstvi jako
narodohospodarské faktory nebo v roviné podnikového hospodaistvi jako podnikové vyrobni

faktory.

Aby se vyroba mohla uskute¢nit, musi se podle narodohospodaiské teorie spojit tfi vyrobni faktory

— prace, ptida a kapital.
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Prace a puda jsou ptivodnimi ptfirodnimi faktory, kapital je faktorem odvozenym (nikoliv kapital

penéZni, ale kapital fyzicky, realny - stroje, nastroje, budovy, material).

Z hlediska podnikového hospodarstvi je toto Clenéni vyrobnich faktorG modifikovano a vice
konkretizovano. Jedna se o vziajemné vztahy, které vznikaji uvnité podniku p¥i detailnéjSim

roz€lenéni faktori podle jejich ptisobeni ve vyrobnim procesu.

Wohe a Gutenberg ¢leni vyrobni faktory na dvé skupiny, a to:

> elementarni,

» dispozitivni.

Elementarni vyrobni faktory tvoii konkrétni prace vztahujici se na uréity objekt prace, podnikové
prostiedky (pozemky, budovy, stroje, nastroje) a material. Mezi dispozitivni vyrobni faktory patii
dispozitivni préce, fizeni podniku nebo management, vedeni, planovani, organizace a kontrola

podnikového procesu.

Detailngjsi rozpracovani podnikovych vyrobnich faktort pfinaSeji von Colbe a Lassmann. Uvadéji i

treti skupinu vyrobnich faktor(, a to dopliitkové vyrobni faktory.
Protoze tito autofi podrobné rozpracovali problematiku podnikovych vyrobnich faktord a toto
rozpracovani se nejvice blizi naSemu chapani této problematiky, budeme se dale ptidrzovat jejich

¢lenéni.

Klasifikaci podnikovych vyrobnich faktorti dle téchto autort piinasi Obr. 5.5.
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PODNIKOVE VYROBNI FAKTORY

DISPOZITIVNI ELEMENTARNI DOPLNKOVE
FAKTORY FAKTORY FAKTORY

Rizeni a jeho slozky: Vztah podniku k:

— planovani — statu

— organizace — bankam

— rozhodovani —  pojistovnam

— kontrola

— informacni

management
SPOTREBOVAVANE POTENCIALNI
FAKTORY FAKTORY
I I

PRIME NEPRIME AKTIVNI PASIVNI
- suroviny - néstroje - stroje - budovy
- polotovary - podnikové - zafizeni - pozemky
- dily sluzby - nosice - zakladni
- pomoc. latky véetnd informaci zatizeni
- vyr. sluzby informaci - pracovni

veetné sila
informaci

Obr. 5.5 Klasifikace podnikovych vyrobnich faktoru
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5.3.1 Elementarni vyrobni faktory
Elementarni vyrobni faktory maji rozhodujici ulohu v podnikovém transformacnim procesu. Déli

S€ na:

» potencialni elementarni vyrobni faktory,

» spotiebovavané elementarni vyrobni faktory.

Potencialni vyrobni faktory
Potencialni vyrobni faktory postupné pienaseji ¢ast své hodnoty, a to mirou jejich opotiebeni, do

novych vyrobkd. Tvofi je prvky:

» vykonna (konkrétni, produktivni) pracovni sila,

» podnikové prostiedky.

Potencialni vyrobni faktory ptisobi v podnikovém transformaénim procesu piimo ¢innosti (napf.
urcité pracovni operace lidi a stroji) nebo prostfednictvim statickych funkci, jako je ochrana hodnot
pied zni¢enim (budovy, zafizeni na udrzbu). V prvnim piipadé se jednd o potencidlni faktory

2%

s aktivni ucasti ve vyrobnim procesu a ve druhém piipadé o faktory s pasivni ucasti na

podnikovém transformacnim procesu.
Mezi aktivni potencialni faktory (které odevzdavaji sviij vykon) patfi:
» dusevné a fyzicky pracujici lidé,
» stroje, které plsobi ve vyrobnim procesu, pficemz se postupné znehodnocuji a stavaji se
nepotiebnymi, nebo nehospodarnymi,
» naradi a drobné pracovni pomiticky, které se ve vyrobnim procesu postupné spotifebovavaji.

Mezi pasivni potencialni faktory patfi:

» budovy a pozemky,

v

vSeobecné zafizeni, které neslouzi pfimo vyrobnimu procesu (zavodni jidelny, apod.),
» aparatury a zafizeni, které slouzi podniku jako celku nebo jeho provozim (napi. vykurovaci

zafizeni a osvétlovaci télesa, apod.).
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Clenéni potencialnich faktori podle jejich ti¢asti ve vyrobnim procesu (aktivni, pasivni) je

dalezité z hlediska jejich vyuZivani, a tim i miry jejich ucasti na tvorbé nového produktu.

Spotiebovavané vyrobni faktory
Vétsina téchto faktorti jednmorazové vchazi piimo do vyrobku nebo sluzby vrdmci jednoho
transformacniho procesu a tvofi jejich pFimou vécnou substanci. Mensi ¢ast znich neni

spotfebovavana piimo, ale napomaha, ovliviiuje vyrobni proces.

Mezi faktory, které svou vécnou podstatou (substanci) vchazi do nového produktu (primé

faktory), patii:

» suroviny- uhli v chemickém primyslu,

» polotovary (jako zuS$lechténa surovina) — vinéna latka v textilnim primyslu,
» stavebnicové dilce, skupiny stavebnicovych dilci — motory pro letadla, apod.
>

pomocné latky — olej, nyty, Srouby, apod.

Mezi spotiebovavané faktory, které svou podstatou (substanci) nevchazeji do produktu, ale

ovliviiuji priibéh vyroby (nepiimé faktory), patii:

» vyrobni sluzby, které zabezpeluji pripravenost potencidlnich faktorii — péara, stlaceny
vzduch,
» chladici a mazaci latky,

» pomocné sluzby — doprava.
Z ekonomického hlediska jsou diilezité tyto vlastnosti spotiebovavanych faktorii:

» ruzné spotiebovavané faktory maji stejné vlastnosti, a proto mohou byt zaménitelné, nebo
maji razné vlastnosti a nejsou zaménitelné.

» spotiebovavané faktory se ve vyrobnim procesu spotiebovavaji s vyjimkou odpadu, ktery se
vSak mlize znovu upotiebit v tom samém vyrobnim procesu, piip. se mtze vyuzit jinak,

» spotiebovavané mnozstvi materidlu na ¢asovou jednotku je pfi substituénich faktorech, které

vchazi do produktu primarné uréeno mnozstvim vyroby za ¢asovou jednotku a sekundarné
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zavisi na vlastnostech a zpiisobu pouziti potencialnich faktord (druh prace, vykonnost

stroju).

Z hlediska bilance (rozvahy) a pro praktické pouziti tyto elementdarni (vécné) podnikové vyrobni
faktory potencidlni (kromé pracovni sily) a spotrebovivané nazyvame v hodnotovém vyjadreni

majetek podniku (strana aktiv), téZ fixni aktiva.

5.3.2 Dispozitivni vyrobni faktory
Poznani obsahu téchto faktorti, jejich vzajemnych souvislosti, provazanosti a jejich vyuziti se

vyrazné€ projevuje na vysledcich hospodaiské ¢innosti podniku.

Dispozitivni faktor je v podstaté¢ pouze jeden a to Fizeni podniku, a pomocnymi (podplrnymi)
prostiedky jeho prosazovani v podniku je planovani, organizace, rozhodovani kontrola a
informa¢ni management. Ridici ¢innost se vztahuje na podnik jako na celek, ale i na jeho
jednotlivé slozky. Dispozitivni faktor rozhoduje o vhodnosti a pouziti ostatnich vyrobnich faktorti ve
vyrobnim procesu, dale o fizeni sortimentni struktury a mnozstvi vyrabéné produkce. Proto stoji
Fidici ¢innost jako dispozitivni vyrobni faktor nad ostatnimi faktory, ale i nad vyrobky jako
vystupy vyrobniho procesu. Rizeni podniku, jakoZ i slozkam jeho prosazovani v podniku se budou

podrobné vénovat dalsi kapitoly.

5.3.3 Dopliikové vyrobni faktory

Jsou to faktory, které vyplyvaji z vazeb podniku na jeho okoli, tzn. na dal$i podnikatelské
subjekty, penézni a pojistovaci ustavy, leasingové spolecnosti, ale i pfimo na statni instituce (dané,
poplatky, penale, odvody, pfispévky, troky apod.). Tyto dopliikkové faktory maji v podstaté pro
podnik vétSinou charakter nakladi nebo kraceni podnikovych vynosi. Svou podstatou tedy
mohou puisobit na hospodaieni podniku jako dopliikovy faktor a podnik s nimi musi v ramci své

hospodarské cinnosti kalkulovat.

Poznamky k 5. kapitole:
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6. ZaloZeni podniku

CiLE:

Cilem kapitoly 6. je, abyste po jejim prostudovani byli schopni:
Vysvétlit zivotni cyklus podniku.

Vymezit odvétvi vzhledem k hospodatskému cyklu.
Charakterizovat pojem lokalizace podniku.

Vysvétlit jednotlivé ¢asti podnikatelského zaméru.

Pochopit dtlezitost zakladatelského rozpoctu.

Poznat jednotliva kritéria pro rozhodovani o pravni forme.
Vysvétlit postup pfi zakladani podniku fyzické osoby.

Objasnit postup pii zakladani podniku pravnické osoby.

Rozhodnuti zahdjit podnikani, tedy dat se na drahu podnikatele, by méla predchdzet seriozni uvaha.
Status podnikatele predstavuje pro kazdého, kdo se rozhoduje pro podnikani, Fadu pozitivnich, ale i
negativnich dusledkii. Tyto diisledky by si mél potencialni zajemce o podnikani uvédomit, promyslet
a vyhodnotit. I kdyz zapojeni do podnikani nepredstavuje nevratny proces, je spojeno s vynalozenim
urcitych nakladii, které mohou byt nenavratné ztraceny, nemluvé o psychické ujmé, popr. poskozeni
prestize apod., pokud se tento zdamer nezdari. Na druhé strané je Skoda, pokud pracovnika

zaméstnani neuspokojuje a ma dobry podnikatelsky napad, ho nevyuzit.

6.1 Podstata zakladniho fungovani podniku

Kromé pravniho pojeti podniku, je nutné na podnik nahlizet i z mikroekonomického hlediska a to
jako na proces, ktery se sklada predevSim ze ziskavani kapitalu a jeho investovani do takové
struktury aktiv (majetku podniku), kterd by vytvaiela predpoklad pro realizaci mySlenky spojené
s vyrobou produktu nebo poskytovanim sluzby pro urcity okruh zakaznikti na trhu vyrobku ¢i
sluzeb. Tato podstata je vyjadiena na obrazku 6.1., kde je vidét, Ze ekonomika funguje jako
nepretrzity kolobéh. Vychodiskem pro vyrobu jsou vyrobni faktory: piida (a dalsi pfirodni zdroje),
prace a kapital. S vyuzitim vyrobnich faktorti se vyrabéji statky, tj. zbozi a sluzby. Vyrobni faktory
jsou ve vlastnictvi domacnosti a ty je pronajimaji firmdm. Penize, které domacnosti od firem
dostanou jsou dichody domacnosti. Za né pak domacnosti od firem nakupuji statky. Penize, které
firmy dostanou od domacnosti, jsou piijmy firem. Za ty si pak firmy opét od domacnosti najimaji

vyrobni faktory.
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Trhy s vyrobky

Finanéni trhy

Tok penéZnich e
Produkéni jednotky prosttedkd (iispor) Spotfebitelske
(zejména podnikatelské | | Tok finanénich sluzeb pifjmi - edoky
firmy a vlady) a finanénich néroka (zejména domécnosti)

Trhy s vyrobnimi faktory

Obr. 6.1 Kolobéh hospodarstvi

6.2  Zivotni cyklus podniku

Podnik, podobné¢ jako je tomu v Zivoté lidském, prochazi za dobu své existence riiznymi vyvojovymi
fazemi; béhem zivotniho cyklu postupné ,,prodélava“ rizné nemoci, které, jsou-li neléceny, mohou
ohrozit jeho existenci. Aby k tomu nedoslo, musi v¢as analyzovat vznikajici poruchy a predevsim na
n¢ véas reagovat. V soucasné dobé se podniky potykaji s novymi podminkami, které prineslo 20. a
ptinasi 21. stoleti. K nim patii zejména zesilena konkurence a turbulence prostiedi, informatizace, tj.
pronikéni informacni technologie do spolecnosti a hospodaiské praxe, restrukturalizace a
revitalizace, globalizace svétové ekonomiky a jiné procesy vzniklé v uplynulém stoleti. Z téchto
novych podminek pro podniky plyne, Ze pokud nebudou dostatecné flexibilni a nedokazi se s nimi

uspesné vyrovnat, dostanou se do vaznych potizi, které je mohou dovést az k zaniku.

Faze zivotniho cyklu podniku jsou odrazem vyvoje makroekonomického (vnéjSiho) prostiedi, ve
kterém podniky funguji. Navic je cyklus ovliviiovan pfislusnosti k odvétvi nebo sektoru a také
vykonnosti podniku. Z toho diivodu je nutné vcas a spravné analyzovat jednotlivé jevy vné i uvnitt
podniku a pfedev§im vcas reagovat na zmény, coz je v dneSnim, rychle se ménicim trznim prostiedi,
velice slozité. Mezi zékladni etapy Zivota podniku zaloZeni, rust, stabilizace, krize, zanik (viz. Obr.

6.2).
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ZaloZeni — vznik Rist Stabilizace Krize Zanik
Obr.6.2 Zivot podniku

Makroekonomické prostiedi patii k externim Cinitelim majicim vliv na zivot podniku a jeho

vykonnost jsou to faktory, které 1ze kvantifikovat. Patii mezi né:

ocekavana tempa rastu HDP,
fiskalni politika statu,
penézni nabidka a jeji vyvoj,
ocekavané tirokové miry,

vyvoj inflace,

YV V.V V V V

devizové kurzy.

Vykonnost podniki je vSak ovliviiovana i faktory, které 1ze jen velmi obtizné kvantifikovat, a piesto
maji zasadni vliv. Mame zde na mysli pfedevSim vyvoj pravniho prostfedi a vymahatelnost prava
obecné, troven a tvorbu infrastruktury a celou fadu dalsich &initeld. Pro Ceskou republiku byl

jednim z prelomovych faktorti vstup do EU v kvétnu 2004.

Piislusnost podniku k urcitému odvétvi je spojena s riznou mirou citlivosti na vyvoj ekonomiky;
konkrétné to znamena, ze ne vSechna odvétvi se v dané dobé rozvijeji stejné rychle. Tato skute¢nost
je spojena i s rozdilnou Grovni miry zisku, rozdilnosti bariér vstupu do odvétvi, jakoz i s rozdilnosti
perspektiv dalSiho vyvoje. Kazdy manaZzer k tomu, aby spravné dokézal stanovit strategické a
taktické cile podniku v kazdé fazi jeho zivota, by mél znat zakladni charakteristické znaky odvétvi z
hlediska citlivosti na konjunkturalni vyvoj a s tim spojenou miru rizika podnikani, typ odvétvové

struktury a miru regulace ze strany statu.
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Vzhledem k hospodarskému cyklu se rozlisuji odvétvi:

> cyklicka,
> neutralni,

» anticyklicka.

Cyklicka odvétvi zcela kopiruji hospodarsky cyklus ekonomiky jako celku. Konkrétné to znamena,
ze nejlepSich vysledkii podniky cyklickych odvétvi dosahuji v obdobi hospodarské expanze,
problémy naopak nastavaji v obdobi recese. Diivodem pro tento vyvoj je skutecnost, ze firmam v
cyklickych odvétvich vyrazné klesaji trzby v obdobi recese, nebot’ zdkaznici mohou odloZit spotfebu
do budoucnosti. Typickym ptikladem cyklického odvétvi je stavebnictvi a automobilovy primysl.
Jako neutralni odvétvi Ize oznadit ta odvétvi, jejichz vyvoj bezprostiedné nesouvisi s hospodarskym
cyklem; patfi sem piedev§im podniky vyrabéjici nezbytné statky v podobé 1éki a zakladnich
potravin, dale odvétvi s produkty vyznacujicimi se nizkou cenovou elasticitou (napft. alkohol, tabak,
noviny). Protipélem cyklickych odvétvi jsou anticyklicka odvétvi, ve kterych podniky pravé v
obdobi recese dosahuji velmi dobrych vysledkd; jako ptiklad lze uvést riizné formy zabavy a

odpocinku.

Z hlediska typu odvétvové struktury je podstatné, zda se podnik pohybuje v konkurenénim
prostiedi, nebo ma v daném odvétvi monopolni postaveni, ¢i existuji oligopolni dohody. Rovnéz tyto
aspekty musi byt bezprostfedné manazery vnimany a strategie firmy, v zajmu jeji dlouhodobé

existence, na n¢ musi pfimérené reagovat.

Posledni, i kdyz nikoliv z hlediska vyznamu, je otazka regulace ze strany statu, resp. bariéry
vstupu do odvétvi. Je znamo, Ze stat ma zajem na nékterych vyrobcich nebo sluzbach, jimz podporu
vyjadii bud’ piimo (napf. urCovanim cen), nebo nepiimo,kdy stat vykonava dohled nad

poskytovanim sluzeb (napf. vodarny, energetika).

6.3 ZaloZeni podniku

Zalozeni podniku je cilevédomy proces fizeny vlastnikem, ktery se stdva podnikatelem. K tomu,
aby mohl byt vyrobni proces realizovan, je nezbytné nutné vytvofit urcité predpoklady. Ty spocivaji

zejména:
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1. ve vécnych predpokladech podnikatelské Cinnosti:

> zajisténi potfebného poctu pracovnich sil s odpovidajici kvalifikaci,
» vytvoreni takové majetkové baze, ktera zajisti nezbytnou vyrobni kapacitu,

» potizeni materialu pro zajisténi plynulosti vyroby.

2. v tidicich predpokladech (to plati piedevsim pro vétsi podniky):

vytvoteni skupiny vrcholového fizeni podniku (managementu),

zajisténi vykonu zékladnich funkci managementu, tj. vytyc€eni cill, planovani,
rozhodovani, realizace, analyza a kontrola,

vytvofeni nastroju fizeni,

vymezeni délby pravomoci a odpovédnosti,

vytvofeni adekvatni organizacni struktury,

YV V. V V V V VY

kontroly.

Druhou tendenci, ktera ovliviiuje zakladani firem, je vyrazné prosazovani myslenky damnového
planovani podniki. Spole¢nosti, které podnikaji na mezinarodni trovni, maji moznost planovat své
ekonomické aktivity, investicni projekty tak, aby jejich ¢innost piinasela co nejvyssi efektivnost pfi
optimalizaci nakladt. V tomto kontextu se jedna o umisténi specifickych aktivit spole¢nosti do zemi
zdanéni. Dulezitou soucasti planovani mezindrodnich obchodnich struktur a jejich financnich a
investi¢nich tokl je vyuziti holdingovych spolecnosti. Také EU v tomto sméru piijala nckteré
direktivy, napiiklad Direktivu o spoleéném zdanovani matetskych a dcefinych spole¢nosti, Direktivu

o spole¢ném zdanovani urokt a licen¢nich plateb mezi spfiznénymi spole¢nosti apod.

Dals§im, co je pifi rozhodovani o zalozeni podniku zésadni, je zvaZovani o umisténi podniku,
pricemz spravné umisténi (lokalizace) je dilezitym a dlouhodobym ¢initelem majici podstatny vliv

na budouci vykonnost podniku. Podnikatel zvazuje tzv. faktory lokalizace:

» rozsah a kvalitu zdroju pracovnich sil + naklady spojené vyuzivanim pracovniki;
» pfistup k surovinovym zdrojim + s nimi spojené dopravni naklady;

v

» nejblizsi zdroje energie a moznosti dopravnich spojeni;
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YV V V V

6.3.1

moznosti odbytu;

pfipadné moznosti vyuziti investi¢nich pobidek v souvislosti s podporou statu;

danové ulevy v dané lokalitg;

ekologii a ochranu zivotniho prostredi.

Rozhodovani podniku o pravni formé podnikani

Vybér pravni formy podnikani je velmi diillezitou sou¢asti rozhodovaciho procesu podnikatele. Jedna

se o rozhodnuti, které bude do budoucna urovat vztah k okoli a pfedev§im moznost pfistupu ke

kapitalu. Soucasné je tfeba si uvédomit, ze pravé pravni forma a s ni spojeny ndzev podniku s

prislusnym oznacenim dava "svétu" signal o rozméru podnikatelskych aktivit. Volba pravni formy

patii k dlouhodobé plisobicim rozhodnutim. Je tfeba ptfipomenout, Ze otazka, kterou z pravnich

forem pro podnik vybrat, nevznika jen pfi zakladani nového podniku, nybrz i v ptipade, ze vznikl

podnét vedouci v kone¢ném disledku ke zméné pravni formy. Zmeéna pravni formy podniku z jedné

formy na druhou se nazyva procesem transformace.

Kterd kritéria budou podnikatele zv1asté zajimat, jestlize stoji pred problémem vhodné volby pravni

formy podniku? Jsou to piedevsim:

» Jasné stanoveni cile podnikani

» Tvorba Kkritérii pro rozhodovani o pravni formé

pravni prostor jednotlivych variant, zejména ruceni (predstavuje podnikatelské
riziko),

prostor pro Fizeni podniku (moZnost vystupovat vlastnim jménem, fizeni podniku,
spolurozhodovaci pravomoc),

pocet zakladateli,

spolupodilnictvi na zisku a ztraté,

naroky na pocateéni kapital - moznost financovani vlastnim a cizim kapitalem,
flexibilita vztah mezi podilniky, pfijimani novych a vylouceni stavajicich podilnikti
¢i spolecniki,

ucast na zisku ¢i ztraté,

danové zatiZeni,

zakonné predpisy pro rozsah, obsah, pfezkouSeni a zverejiovani roéni uzavérky,
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- administrativni naro¢nost zaloZeni podniku a naklady urc¢ité pravni formy
(zakladaci poplatky, registracni poplatky, minimalni vyse zakladniho kapitalu atd.).
» Vyhodnoceni moZnych variant
» Vlastni volba

» Zahajeni pravnich ikoni vedoucich k zaloZeni firmy.

6.3.2 Podnikatelsky zamér

Formalizovanym dokumentem odrdZejicim zalozeni podniku je podnikatelsky zameér.
Podnikatelsky zamér (zakladatelsky projekt) fesi komplexné nejen co vyrabét - jaké jsou prilezitosti
na trhu, jak a na jakém zafizeni vyrdbét, ale souCasné musi feSit i otdzku realnosti a dostupnosti
vSech potiebnych zdroji. Vysledkem zakladatelského projektu musi byt informace pro podnikatele,

zda dany projekt je realny, proveditelny a jaky efekt mu zajisti z investovaného kapitalu.

Podnikatelsky zamér piedstavuje velmi dilezity dokument, nebot’ prave prvni faze v Zivoté podniku
(jeho zalozeni) je obvykle spojena se znatnym objemem penéznich vydaji, proti kterym zpocatku
nestoji potiebné penézni pfijmy. Znamena to tedy, ze pravé podnikatelsky zamér, jehoz soucasti je
zakladatelsky rozpocet, casto slouzi nejen pro vlastni rozhodnuti podnikatele, co mu dana aktivita
prinese, ale rovnéz tvoii informacni bazi k tomu, aby podnikatel ziskal dalsi investory, ktefi by mu
poskytli dodate¢né zdroje nezbytné pro rozjezd podniku. Muize se jednat jak o vlastni kapital,
napriklad akcionafe nebo dalsi spoleéniky u spole¢nosti s ru¢enim omezenym, nebo o cizi kapital, to

znamend v podminkéach Ceské republiky bankovni domy s potfebnymi tvéry.

Piipravé zakladatelského projektu je nezbytné vénovat mimotfaddnou pozornost zejména proto, Ze
investofi prinasejici dodatecny kapital podstupuji zna¢né riziko, které musi byt patiicné osvétleno v
textu projektu. Pro ilustraci lze uvést nékteré charakteristiky podnikatelskych projektii, které maji

bezprostiedni souvislosti s mirou rizika. Jedna se naptiklad o:

» dobu Zivotnosti podnikatelského projektu - projekt s krat$i dobou Zivotnosti ma vyrazné
niz§i miru rizika, nebot podstatné faktory uspésnosti projektu se v kratkém case méni jen
zvolna (poptavka, technologie, inovace apod.),

» zapojeni ciziho kapitalu do podnikani - ¢im vétsi je rozsah cizich zdrojQ, tim pfi event.

poklesu trzeb je vyssi mira rizika,
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pruznost projektu, tj. univerzalnost technologii, strojii a zafizeni apod. - ¢im vySssi stupen
specializace, tim vy$si je mira rizika,

diverzifikace podnikatelského projektu - koncentrace na jeden vyrobek nebo sluzbu
znamena vys§i miru zranitelnosti, tudiz i vy$si miru rizika,

citlivost projektu na zménu vnéjSich parametri (pokles poptavky, riist urokovych sazeb,
zména devizového kurzu apod.) - ¢im vys$si mira citlivosti, tim vy$8i je mira rizika,

postupna realizace projektu - etapova piiprava a realizace projektu snizuje riziko.

K tomu, aby podnikatelsky zamér, véetn¢ zakladatelského rozpoctu, byl tispésny, mél by obsahovat

nasledujici Casti:

e X A AN A W=

e e ek ek e
N A W N = O

Shrnuti projektu

Predstaveni firmy a jejich cilu.

Popis vyrobki, resp. poskytovanych sluzeb.
Charakteristika odvétvi.

Charakteristika konkurence.
Marketingovy plan.

Vyrobni proces.

Organizace a Fizeni.

Finanéni plan

. Vlastnictvi.

. Rizikové faktory.

. Vliv na Zivotni prostiedi.
. Casovy harmonogram.

. Shrnuti a zavéry.

. Prilohy.

Ad1) Shrnuti projektu

a) Identifika¢ni tidaje o firmé:

>

>
>
>

Nazev firmy;
IC, DIC;
Adresa a sidlo firmy:

Telefon, fax;
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» Kontaktni osoby.

b) Pravni informace:
» pravni forma;
» zékladni jméni;
» datum zalozeni;
» datum zapisu do obchodniho registru;

» hlavni pfedmét ¢innosti.

Ad2) Predstaveni firmy a jeji cile
a) Existujici firma
» historie firmy;
popis dosavadniho vyrobniho programu;
popis trhu, na kterém firma plisobi;
dosavadni uspéchy firmy a jejich vyznam pro budoucnost;

finanéné — ekonomické shrnuti hospodareni s uvedenim dosavadnich uspécht;

vV V V V VY

cile firmy — vrcholovy, strategické, zakladni.

b) Zacinajici firma
» zakladatelska myslenka;
charakteristika podnikatelské myS$lenky (novost, zajmy, zdokonaleni cizi myslenky);
navrh pravni formy a jeji zdivodnéni;
vlastnicka struktura podniku;

cile firmy — vrcholovy, strategicky, zakladni;

vV V V V VY

ocekavané ekonomické ukazatele firmy (vynosy, zisk, cash flow, rentabilita).

Ad3) Popis vyrobku, resp. poskytovanych sluzeb
» charakteristika nabizenych sluzeb;
» vyjimecnost sluzby a jeji pfidana hodnota;
» Troven uspokojeni potfeb a pozadavki zakazniku;
>

vyhody, pfinosy pro firmu.
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Ad4) Charakteristika trhu

>

soucasny stav odvétvi, vyvojové tendence;

» jaky vyvoj se v odvétvi prepoklada napt.z pohledu privatizace;

» jde o odvétvi, které tvoii zakladni stavebni kamen ¢eské ekonomiky.

Ad5) Charakteristika konkurence

>
>

charakteristika konkurence v odvétvi;
konkurenéni prednosti, slabé a silné stranky apod.);
zhodnoceni konkurencnich vyrobkii (kvalita, design, cena, Zivotnost, platebni podminky,
rychlost dodavky, apod.);
charakteristika potencialnich konkurentt;
-z vlastniho odvétvi;
-z podobnych odvétvi;
- ze zahraniCi;

analyza silnych a slabych stranek konkurence.

Adé6) Marketingovy plan

» trh a jeho rst, predpoklady objemi prodeje;
» trhova segmentace (profil zakaznik, preferen¢ni stupnice, motivy nakupu, solventnost);
» nejduilezitéjsi cilové trhy a jejich ristovy potencial,
» charakteristika image podniku na daném trhu;
» cenova politika podniku (ceny, platebni podminky, rabaty);
» zpusob zabezpeceni distribuce;
» komunikac¢ni politika firmy (reklama, podpora prodeje, veletrhy, vystavy, apod.);
» marketingové cile.
Ad7) Vyrobni proces
» umisténi firmy (vybér lokalizace z pohledu budoucnosti, vyhody a nevyhody stanovisté
podniku);
» vyroba (charakteristika vyrobniho procesu a jeho fazi, charakteristika stroji a zafizeni,

kapacit, charakteristika surovin a materialti a zptisob jejich zabezpeceni, identifikace faktort
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ovliviiyjicich vysledek vyrobniho procesu, potfeba nakupu novych technologickych
zafizeni);
administrativa (pracovnici a jejich kvalifikace, rozsah prace v administrativni oblasti,

technické zabezpeceni pozadovanych praci, spoluprace s utvary firmy).

Ad8) Organizace a Fizeni

>

fidici pracovnici (struktura fidicich pracovniki, kvalifikace, zkuSenosti, schopnosti, potieba
specialistli a jejich zabezpeceni pro dany vyrobni program, mzdova, motivaéni a socialni
politika firmy);

organizac¢ni struktury firmy, vymezeni jednotlivych povinnosti, zodpovédnosti a pravomoci;
moznosti vyuzivani sluzeb externich organizaci pfi podpoie podnikatelské Cinnosti firmy

(konzulta¢ni, poradenska ¢innost).

Ad9) Financ¢ni plan

>

vV V V V V VY

Financ¢ni plan poztstava ze tii finan¢nich vykazi:
- rozvahy — bilance
- vysledovky, vykaz zisku a ztrat
- vykazu o zmén¢ toku hotovosti — cash flow;
Finan¢ni analyza: tvorba soustavy financné-ekonomickych ukazatelti — likvidity, aktivity,
zadluzenosti, rentability;
Zakladatelsky rozpocet na rok .... ;
Rozpocet piijmi na rok ...;
Rozpocet ndkladl na rok ...;
Vypocet trokti z uveéru;
Vypocet odpist;
Vypocet potieby startovaciho kapitalu.

Ad10) Vlastnictvi

>

>

Vklady vlastnikt:
- Vlastnik Vklad % podil
- 1
-2

Specifikace zmén vlastnictvi;
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» Specifikace potieby finanénich prostfedkt na dalsi rozvoj podnikatelské ¢innosti v horizontu

dalsich 3 — 5 let, zptsob jejich vyuziti.

Ad11) Rizikové faktory
» Charakteristika internich rizik:
- vyrobni a technické problémy, chyby v fizeni, v kvalit¢ vyroby, ztrata specialistl,
nedostate¢né vykony pracovnik, apod;
» Charakteristika externich rizik:
- trzni a ekonomicka rizika (zmény ménovych kurzl, arokovych a odpisovych sazeb,
rust inflace, zmény v poptavce, pokles kupni sily obyvatelstva, apod.);
- ekologicka a ptirodni rizika (havarie, pohromy);
- pravni a politicka rizika (politicka stabilita, obchodni bariéry, statni regulace, danové
zmény):
- zplsoby ochrany proti rizikovym faktorim projektu (pojisténi, déleni rizika, transfer

rizika, napravné opatieni).

Ad12) Vliv na Zivotni prostiedi

Stru¢na charakteristika vlivu ¢innosti podniku na Zivotni prostredi.

Ad13) Casovy harmonogram
» ¢asovy harmonogram spojeny s vytvofenim pozadované pravni formy;
» casovy a finan¢ni harmonogram rozhodujicich etap pfipravy, vyroby;

» Casovy a finan¢ni harmonogram zabezpeceni investi¢niho majetku.

Ad14) Shrnuti, zavéry
V této zaveérecné etap¢ je soustiedéna pozornost na:
> to, jak projekt pomaha plnit dlouhodobé cile rozvoje firmy;
zdivodnéni o¢ekavaného tspéchu firmy;
stanoveni pozadavkul na kapitalové zabezpeceni projektu;

navratnost vlozenych prostfedki a jejich efektivnost;

vV V V VY

stanoveni termind pifipravy jednotlivych etap projektu, tj. pfipravné, vyrobni a odbytové

etapy;

» zdavodnéni faktorti konkurenceschopnosti firmy v del$im ¢asovém horizontu.
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Ad15) Prilohy

Do pfilohy se zatazuji ty casti planu, které detailné objasiiuji nékteré jeho Casti a objasiiuji urcité
postupy, pouzité metody atd., jako napt. vykresy, schémata, fotografie, vysledky prizkumu trhu,
propagacnich akci, ceniky, pfepocty rentability, navratnosti, ptepocty kritickych bodu, jako i dalsi

dopliikové informace, které povazujete za potiebné uvést.

6.3.3 Zakladatelsky rozpocet

Je nedilnou soucasti podnikatelského planu. Ukolem zakladatelského rozpoétu je specifikovat a

kvantifikovat finan¢ni prostfedky potfebné k zahdjeni a rozjezdu podnikani. Zahajeni podnikatelské

¢innosti muzeme rozdélit do nékolika stadii: zalozeni

stabilizace podnikatelské cinnosti viz. obr. 6.3. Pricemz stadia zalozeni firmy a zahajeni

podnikatelské Cinnosti se vétSinou financuji ze startovaciho kapitalu (mimotadné financovani) a

stabilizace podnikatelské ¢innosti z bézného financovani.

firmy, zahajeni podnikatelské Cinnosti,

Zahajeni podnikatelské
cinnosti

Zalozeni firmy

Rezim financovani ze startovniho kapitalu

—~—

Zalozeni firmy

Obr. 6.3 Stadia zahdjeni podnikatelské cinnosti

Zakladatelsky rozpocet ma tyto ¢asti:

1. Rozpocet potieby startovaciho kapitalu;
Zdroje kapitalu;
Rozpocet vynost a nakladu;

Rozdéleni ptijmi (cash flow);

A

Urceni prostedkil pro potfeby podnikatele.
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Ad1) Rozpocet potieby startovniho kapitalu

Zahajeni podnikani md mnoho uskali. Jednim z nich je fakt, Ze pii zahdjeni podnikatelské Cinnosti
naklady podstatné¢ prevySuji vynosy. Vykazovani ztraty pii zahajeni podnikdni neni nic
neobvyklého. Ovsem ztratu je nutné tidit a financovat. Pti sestavovani zakladatelského rozpoctu je
nutné tento fakt respektovat. Rizika je mozné minimalizovat zejména presnym odhadem potieb
finan¢nich prostfedk a zajiSténim potfebné vyse zdrojli financovani. Propocet potfebné vyse
finan¢nich prostredki, které budou nutné k zahajeni podnikatelské Cinnosti, 1ze rozdélit do Ctyt

skupin:

Financni prostredky nutné k zalozeni firmy

Zalozeni firmy vyzaduje jednak vynalozeni nezbytnych financnich prostfedki, jako je sloZeni
zakladniho kapitalu, poplatky za vydani zivnostenskych listll, poplatky za vypis z rejstiiku tresti,
ovéfeni listin, popf. za zapis do obchodniho rejstiiku apod. Vedle toho vznika fada vyvolanych
nakladl, které sice nejsou nezbytné, ale fada podnikateld je realizuje - navrh loga spole¢nosti,

razitka, webové stranky, informaéni materialy apod.

Financni prostredky na porizeni tzv. dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku

Tato rozpoctova polozka piedstavuje, s ohledem na svou velikost i finan¢ni dopady do budoucnosti
zavazny rozhodovaci krok. Tyka se takovych zalezitosti jako nakup pozemkd, budov, technického
vybaveni, administrativniho zabezpeCeni podnikani apod. Je mozné, ze cast té€chto prostredkl
potencialni podnikatel vlastni, jinak se musi rozhodnout, jaky rozsah téchto prostfedki s ohledem na
zamysleny pfedmét a rozsah podnikani bude potiebovat a jakym zplisobem si je opatii - zda je
nakoupi nebo si je pronajme, pofidi na leasing apod. Rozhodne-li se pro nakup, pfi promitani tohoto
nakupu do potieby financi se vychadzi z co nejpresngj$i znalosti cen pozemkt, budov, stroji a

vyrobniho zafizeni, z cen stavebnich praci apod.

Financni prostredky viozené do nakupu tzv. obézného majetku

Slozitéjsi je urceni vySe ob&zného majetku - potiebného mnozstvi surovin a materidlf, resp. zasob
zbozi. FaktorG ovliviujicich tento propocet je cela fada - podil, jakym suroviny, materialy,
komponenty ¢i nakoupené zbozi vstupuji do finalniho produktu ¢i sluzby, doba, po kterou jsou
vazany ve vyrobg ¢i skladech, nez jsou prodany zékaznikim, doba, za kterou jsou produkty ¢i sluzby
zakaznikem zaplaceny. Respektovat se musi i dohodnuté lhity splatnosti faktur za dodané vstupy.

Neni vyjimecné, ze néktefi dodavatelé u novych odbérateli dokonce zadaji platby za dodavky
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predem. Pravdépodobné bude v propoctech nutné uvaZzovat s pojistnymi zasobami pro piipad

ruznych vykyvi.

Financni prostiedky urcéené na zahdjeni podnikatelské cinnosti, tj. financovani provozni cinnosti do
doby, nez bude zabezpeceno financovani z trzeb

Bézny chod firmy se neobejde bez profinancovani provoznich nakladt - mezd zaméstnancii, naklada
na energie, vodu, telekomunikacni sluzby, dopravu, béznou udrzbu apod. Navic se u zacinajici firmy
nelze vyhnout nékterym tivodnim nutnym provoznim nakladiim, napt. hygienickd méfeni, proskoleni

pracovnikll z bezpecnosti prace a pozarni ochrany, thrady, pojisténi.

Ad2) Zdroje kapitalu

» stanoveni vlastnich zdroji (pocatecni vklady vlastnikt, zisk);
» cizich zdroji financovani zdméru (bankovni Gvéry, obchodni uvéry, leasing, dluhopisy,

faktoring a fortfaiting, tiché spolecenstvi, venture capital).

Ad3) Rozpocet vynost a nakladu

» planované vynosy a naklady na prvni rok podnikani;

» planované vynosy a naklady na dalsi roky podnikani (dle pozadavk).

Ad4) Rozdéleni prijmua (cash flow)
Jednd se o vytvofeni predpoklddaného toku penéZnich prostiedki (zohlednéni dosazenych

vysledkl hospodateni, odpisové a uvérové politiky atd.).

ad5) Urceni prostiedki pro potieby podnikatele
Pti vypoctu se uplatiuji tzv. oportunitni naklady, nebo-li vynosy z jinych moznych variant, které
nemohly byt ziskény, protoze zdroje byly vynaloZeny na danou investici (napf. usly zisk, uslou

mzdu, arok atd.).
6.3.4 Postup pii zakladani podniku

Kazda pravnicka ¢i fyzickd osoba mize vykondvat své podnikatelské aktivity pouze na zékladé

opravnéni nebo registrace vydaného Zivnostenskym tradem, profesni komorou ¢i jinym zakonem
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poveéfenym organem. Nejcastéji je v CR podnikdni provozovano na zakladé¢ Zivnostenského

opravnéni (dle zakona ¢. 455/1991 Sb., o Zivnostenském podnikani).

6.3.4.1 Postup pii zakladani podniku fyzické osoby

Ovérit, zda ¢innost, v niZ chceme podnikat, vykazuje znaky Zivnosti

Zivnosti se rozumi soustavna &innost provozovand samostatnd, vlastnim jménem, na vlastni
odpovédnost, za ucelem dosazeni zisku a za podminek stanovenych zivnostenskym zakonem.
Nemélo by se tedy jednat o néjakou nahodilou zalezitost, ¢i dokonce skryty pracovni pomér. Nékteré
¢innosti ze zakona nemohou byt provozovany na zakladé Zzivnostenského opravnéni, jejich
provozovani je vyhrazené zakonem pro stit ¢i urcenou pravnickou osobu nebo je upraveno
zvla$tnim pravnim pfedpisem. VSechny tyto Cinnosti jsou taxativné vymezeny v § 3 zivnostenského
zakona, naptiklad se jedna o ¢innost post, 1ékait, advokatl, bank, pojistoven, vyuzivani vysledkd

dusevni tvuréi ¢innosti, namoini dopravu, zeméd¢lstvi apod.

Ovérit, zda spliiujeme vSeobecné podminky k ziskani souhlasu s provozovanim Zivnosti

fyzickymi osobami:

dosazeni véku 18 let,
zpusobilost k pravnim tkontim,

bezuhonnost (pokud zivnostensky zékon nestanovi jinak),

YV V V V

obcan splnil daflové povinnosti vii€i statu.

Ovérit, zda spliujeme zvla§tni podminky Kk ziskani souhlasu s provozovanim Zivnosti
fyzickymi osobami (dale jen FO):

Zvlastnimi podminkami provozovani Zivnosti jsou odborna nebo jind zpusobilost. Zptsobilost se
prokazuje u femeslnych zivnosti dokladem o vyuceni a praxi, u vazanych zivnosti dokladem o
zvlastni odborné zpulsobilosti (osvédCeni, autorizace), o dosazeném stiedoskolském nebo
vysokoskolském vzdélani a odborné praxi. K provozovani koncesovanych zivnosti je nutno prokazat

odbornou zptisobilost a splnéni podminek podle zvlastniho zakona.
Podnikatel, ktery je fyzickou osobou a nespliiuje zvlastni podminky provozovani Zivnosti, je

povinen ustanovit odpovédného zastupce. Odpovédny zastupce je fyzicka osoba ustanovena

podnikatelem, kterd odpovida za tadny provoz Zzivnosti a za dodrzovani zivnostenskopravnich
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predpisti a ktera, nejde-li o manzela nebo manzelku, je pracovnépravnim vztahu k podnikateli.
Odpovédny zastupce musi spliiovat vSeobecné i zvlastni podminky pro provozovani Zivnosti, musi
mit bydli§té na tzemi CR a musi prokazat pohovorem pied Zivnostenskym tfadem znalost Geského
jazyka, nejedna-li se o obéana CR. Ustanoveni odpovédného zastupce pro Zivnost ohlaovaci i
ukonceni vykonu jeho funkce je podnikatel povinen oznamit ptislusnému Zivnostenskému tradu do
15 dnti od vzniku skute¢nosti. U koncesovanych zivnosti musi byt ustanoveni odpovédného zastupce
schvaleno zivnostenskym ufadem, ukonceni musi byt taktéz ozndmeno do 15 dnti. Novy odpovédny
zastupce musi byt ustanoven do 15 dnti. Odpovédného zastupce dale povinn¢ ustanovuji zahranicni

fyzické osoby bez povoleni k pobytu v CR a viechny pravnické osoby.

Vydani Zivnostenského opravnéni
Zalozeni ohlasovaci/koncesované zivnosti se provadi na zivnostenském ufad¢ a to v nasledujicich

krocich:

1. Ohlaseni zivnosti resp. zadost o koncesi.

2. Vypis z Rejstiiku trestli podnikatele, popf. jeho odpovédného zastupce (ne star§i 3 mésicl).
Doklad muaze byt nahrazen dokladem o odborné zpisobilosti pokud prokazuje i
bezthonnost.

3. Prohlédseni odpovédného zéastupce (je-li ustanoven), zZe souhlasi s ustanovenim do funkce, s
pfevzetim povinnosti v rozsahu stanoveném zivnostenskym zdkonem a s uvedenim
podnikateld, u nichz je do funkce odpovédného zastupce jiz ustanoven.

4. Vypis z obchodniho rejstiiku ne star§i 3 mésict, je-li v ném fyzicka osoba zapsana.

5. Piedlozeni dokladu o tom, Ze fyzick4 osoba, pokud na tizemi Ceské republiky podnika nebo
podnikala, neméa daniové nedoplatky. Doklad vyhotovi mistn¢ pfislusny finan¢ni ufad.

6. PredloZzeni dokladu o tom, Ze fyzicka osoba, pokud na uzemi Ceské republiky podnika nebo
podnikala, nema nedoplatky na platbach pojistného na socialnim zabezpeceni a ptispévku na
statni politiku zaméstnanosti. Doklad vyhotovi mistné piislusnd sprava socidlniho
zabezpeceni.

6. Doklad o vlastnickém nebo jiném pravu k objektiim a prostoram, v nichZ je misto podnikani,
lisi-li se od bydliste.

7. Doklad o zaplaceni spravniho poplatku 1.000,- K¢ za kazdou ohlasovanou Zivnost (v pfipadé

provozovani zivnosti primyslovym zptsobem je to 10.000,- K¢)
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8. V piipadé zadméru podnikatele provozovat zivnost primyslovym zplisobem doklady o

skutecnostech prokazujicich provozovani zivnosti primyslovym zptisobem.

Zivnostensky ufad je povinen vystavit Zzivnostensky list do 15 dnii od doru¢eni ohlageni, pokud jsou

vsechny nalezitosti splnény.

Fyzické osoby a pravnické osoby jiz zapsané v obchodnim rejstiiku mohou zacit provozovat Zivnost
ohlasovaci dnem ohléaseni, zivnostensky list by mél byt vydan, pti splnéni vSech podminek k
provozovani, do 15 dnti ode dne ohlaseni. Koncesované Zivnosti lze zacit provozovat az dnem nabyti
pravni moci rozhodnuti o udéleni koncese. K rozhodnuti o udéleni koncese ma zivnostensky urad 60
dnti, koncesni listina by méla byt vydana do 15 dnd ode dne nabyti pravni moci rozhodnuti o ud€leni

koncese.

Zahraniéni pravnické a fyzické osoby mohou na uzemi CR provozovat Zivnost za stejnych podminek
a ve stejném rozsahu jako Ceska osoba, nestanovi-li zakon jinak. Zahrani¢ni fyzicka osoba, ktera v
zahrani¢i nepodnika a hodla provozovat Zivnost na uzemi CR, musi mit k tomuto G&elu povolen
pobyt, nejedna-li se o obéana ¢lenského statu EU nebo statu, s nimz ma CR uzavienu smlouvu, ktera
toto omezeni nepiipousti. Fyzicka osoba se statutem uprchlika miize provozovat Zivnost za stejnych

podminek jako obéan CR.
Nasledné ¢innosti po zaloZeni Zivnosti :
» Prihlaseni k registraci u mistné ptislusného spravce dané (finanéniho tGfadu - do 30 dnti od

ziskani zivnostenského opravnéni).

» Prihlasit sebe a zamé&stnance u mistné prislusné spravy socialniho zabezpeceni (do 8 dnti).

A\

Ptihlasit sebe a zaméstnance u zvolené zdravotni pojisovny (do 8 dntl).
» Podat piihlasku k povinnému trazovému pojisténi za zaméstnance (alesponn minimalné 1

zameéstnanec).

Piekazky provozovani Zivnosti:

Zivnost nemtize provozovat FO nebo PO:

» na jejiz majetek byl vyhlasen konkurz;
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nebo konkurz byl jiz ukoncen, avSak po dobu tii let po ukonceni konkurzu v ptipadé, ze
majetek upadce nepostacoval k thradé nakladt konkurzu;
vici niz byl navrh na prohlaseni konkurzu zamitnut pro nedostatek majetku;

FO byl soudem nebo spravnim organem ulozen zakaz provozovani zivnosti a zakaz trva.

6.3.4.2 Postup p¥i zakladdni podniku pravnické osoby

Rozhodnout se pro pravni formu podnikani

Na zacatku podnikatelskych aktivit je nutné se rozhodnout pro vhodny typ pravni formy. Volba neni

nezvratna v pozdéjsi dobé Ize zvoleny typ pravni formy transformovat na jiny. Obchodni zakonik a

dalsi pravni normy nabizi podnikateliim rtizné pravni formy podnikdni. Vybér formy podnikani je

zalezitosti podnikatele. Kazda pravni forma je vSak podfizena dal$im pravnim normam, které rovnéz

ovliviuji podnikatelské rozhodnuti.

Volba pravni formy patfi k dlouhodobé plisobicim rozhodnutim. Je tieba pfipomenout, ze otdzka,

kterou z pravnich forem pro podnik vybrat, nevznika jen pii zaklddani nového podniku, nybrz i

v ptipadé, ze podstatna zména vnéjsiho ekonomického prostiedi, ve kterém podnik funguje, vede

podnikatele k rozhodnuti o zméné pravni formy. Tento proces - zména pravni formy z jedné na

druhou - se nazyva transformace. Podnikatel ma moznost se rozhodnout na zaklad¢ kritérii volby

pravni formy podnikani:

[u—

e

A e )

zpusob a rozsah ruceni ( podnikatelské riziko),

opravnéni kfizeni, tj. =zastupovani podniku navenek, vedeni podniku, moZnost
spolurozhodovani apod.,

pocet zakladateld,

naroky na poc¢atecni kapital,

administrativni naro¢nost zaloZeni podniku a rozsah vydaji spojenych se zaloZzenim a
provozovanim podniku,

ucast na zisku ( ztrate),

finan¢ni moznosti, zvIasté piistup k cizim zdrojim,

danové zatizeni,

zvefejilovaci povinnost,
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Adl) Na zptisobu ruceni a jeho rozsahu zavisi riziko podnikatele, ktery se stdva zakladatelem a

spole¢nikem podniku. Podle platné pravni Gpravy existuji v zdsad¢ dve varianty ruceni, a to:

» omezené ruceni, kdy podnikatel ru¢i pouze do vySe nesplaceného majetkového vkladu.
V tomto piipadé za zavazky podniku neruci osobnim majetkem, ale pouze majetkovym
vkladem do podniku. Tento ptipad se tykéa naptiklad spolecnosti s ru¢enim omezenym;

» Neomezené ruceni, kde podnikatel ru¢i zavazky podniku celym svym (i osobnim) majetkem.

Tento zpiisob ruceni se tyka napi. vefejné obchodni spole¢nosti.

Ad2) Tézisté spociva v tpravé zmocneéni vést podnik a zastupovat ho navenek. Obchodni zédkonik

zakotvuje dvé moznosti, a to:

» ve vybranych pfipadech je ponechana tato otazka na uvazeni majiteli (spoleénikil), ktefi
mohou toto zmocnéni zakotvit napf. do spole¢enské smlouvy,
» zékon predepisuje, jaké organy podnik musi mit a jaké jsou jejich kompetence (napf.

akciova spole¢nost).

Ad3) Pocet zakladateli — je tfeba poznamenat, Ze toto kritérium je v riznych zemich odchylné
upraveno. V Ceské republice u spoleénosti s ruéenim omezenym i u akciové spole¢nosti je mozné,
aby je zalozila, za splnéni uréitych podminek, jedna osoba (fyzicka nebo u a.s. pravnicka). Naproti
tomu osobni obchodni spole¢nost musi zalozit minimalné osoby dvé, nebot’ se v podstaté jedna o
sdruzeni ke spolecnému provozovani zivnosti. Krom¢ toho Obchodni zakonik u spolecnosti
s ruCenym omezenym jako u jediné spole¢nosti limituje i maximalni pocet spole¢nikd, a to na 50

osob.

Ad4) Minimalni rozsah poc¢ate¢niho kapitalu na zalozeni podniku je ze zédkona definovan pouze pro
kapitalové spolecnosti, a to u spolecnosti s ru¢enim omezenym v rozsahu 200 tis. K¢, pro akciové
spolecnosti 2 mil. K¢. U Zivnostnikii a u osobnich obchodnich spolecnosti neni ze zdkona urcen
pocatecni kapital, avSak na rozdil od kapitdlovych spolecnosti se predpokladd osobni ucast

spole¢nika na vykonu a provozovani zZivnosti.

Ad5) Administrativni naroc¢nost je pfedevSim spojena s upravou podminek, za kterych podnik

vznikd. Nejnarocnéjsi je zalozeni akciové spolecnosti, kde pfed zahajenim Cinnosti je nezbytné
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vyhotovit zakladatelskou listinu a stanovy. Dale musi probéhnout ustavujici valnd hromada
akcionarii, z niZ je pofizen notatfsky ovéfeny zapis potvrzujici vznik spolecnosti. Naproti tomu u
podnikatelti — zivnostnikl se jedna o jednorazovy vydaj za vydani napt. zivnostenského opravnéni,

dalsi vydaje se zalozenim podniku nevznikaji.

V obchodnich spole¢nostech maji zpravidla rozhodujici vliv vydaje spojené jednak:

» spovolenim zivnosti (musi byt zivnostenské opravnéni na vSechny Ccinnosti uvedené
v predmétu ¢innosti),
» se zpracovanim spolecenské smlouvy a s jejim notarskym ovétenim,

» se zapisem v obchodnim rejstiiku.

Ad6) Mira rizika podnikatele je imérnd jeho ucasti na zisku (ztraté). U osobnich obchodnich
spolecnosti v pfipade€, ze spoleCnici neuzavieli dohodu o rozdélovani zisku, pfipadné se nedohodli
jiz pii formulaci spole¢enské smlouvy, déli se zisk rovnym dilem mezi vSechny spolecniky.
Vyjimku tvofi ty ptipady, kdy dé€leni plyne piimo ze zdkona (napi. Uprava déleni zisku u
komanditni spole¢nosti mezi komanditisty a komplementare). Obdobna tuprava plati i pro
kapitalovou spolecnost, spolec¢nost s ru¢enim omezenym. Pouze u akciovych spole¢nosti podil na

zisku u akcionare (dividenda) zavisi na rozhodnuti valné hromady.

Ad7) Finanéni moZnosti — jedna se zvlaSt¢ o moznosti zvySeni, eventualné sniZeni vlastniho
kapitalu a o pristup k cizimu kapitalu. Uvérové moznosti jednotlivych pravnich forem se znaéné
lisi. Odviji se od vyse kapitalu, kterym spolecnost disponuje a vyznamnou roli hraje i zptisob a mira
ruceni spolec¢nikli. Kromé toho jesté dalsi predpisy zajist'uji jistotu véfitelt, zvysuji tveérovou jistotu

a rozsifuji tak moznosti pfistupu k cizim zdrojim.

AdS8) Danové hledisko je vysoce dulezité pti volbé pravni formy podnikani. V soucasné dobé plati

podnikatelé:

» pfimé dané
- dai z pfijmt fyzickych a pravnickych osob,
- dan z nemovitosti,

- dan z pfevodu nemovitosti,
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- dan silniéni.

» nepfimé dané
- dan z ptidané hodnoty,
- dan spottebni,

- ekologick4 dan (dan z elektfiny, dafn z pevnych paliv, dan ze zemniho plynu).

Viz blize: Zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z piijmt

Zakon €. 593/1992 Sb., o rezervach pro zjisténi zadkladu dan¢€ z piijmi

Zakon €. 235/2004 Sb., o DPH

Zakon ¢. 353/2003 Sb., o spotiebnich danich

Zakon ¢. 338/1992 Sb., o dani z nemovitosti

Zakon €. 357/1992 Sb., o dani dédické, dani darovaci a dani z pfevodu nemovitosti

Zakon €. 16/1993 Sb., o dani silni¢ni

Zakon €. 337/1992 Sb., o sprave dani a poplatkti

Zakon €. 261/2007 Sb., o stabilizaci vefejnych rozpocta - ¢ast Ctyficatd pata: dan ze zemniho
plynu a nékterych dalSich plynii

Zakon €. 261/2007 Sb., o stabilizaci vefejnych rozpocta - ¢ast Ctyficata Sesta: dan z pevnych

paliv

Zakon €. 261/2007 Sb., o stabilizaci vetejnych rozpocti - ¢ast Ctyficata sedma: dan z

elektfiny

Ad9) Zvetejiiovaci povinnost je upravena zejména Obchodnim zakonikem a zadkonem o ucetnictvi a
dalSimi pravnimi normami. Z Obchodniho zakoniku (hlava IV) vyplyva zvefejnovaci povinnost pro
viechny akciové spoleénosti; u ostatnich spoleénosti v podminkach Ceské republiky se to tyka pouze

téch spolecnosti, které splituji nékterou z nasledujicich podminek:

> vyse jejich Cistého obratu ( tj. vynosy snizené o dan z ptidané hodnoty) piesahla 40 mil. K¢

» vyse jejich ¢istého obchodniho jméni ( tj. vlastniho jméni) ¢inila vice nez 20 mil. K¢.
Zvetejiiovaci povinnosti se rozumi povinnost spolecnosti publikovat rozvahu, vykaz ziskii a ztrat.

Nedilnou soucasti zvefejiiovaci povinnosti je 1 vyhotoveni vyro¢ni zpravy. Zvefejilovani

hospodarskych vysledki je ¢asto pro podnik nepiijemné; slouzi vSak k ochrané vétitell a investorti a
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je tedy v SirSim zdjmu vetejnosti. Kromé toho musi podnik po uplynuti t€etniho obdobi a nejpozdé;ji
do jednoho meésice po valné hromadé¢, ktera schvalila Ucetni uzavérku, publikovat vysledky

v Obchodnim véstniku v rozsahu vymezeném zakonem o ucetnictvi.

Zvetejnovaci povinnost v sobé neobsahuje informace z pfilohy ucetni zavérky ani neni zvetejiiovaci

vyrok auditora.

Obchodni veéstnik je specifickym vefejnym registrem, ve kterém jsou urcité subjekty ze zakona
povinny zvefejiiovat urcité udaje o sobé a o své Cinnosti. Existence tohoto registru sahd do roku
1992, kdy vznikl na zaklad¢ tehdejSiho natizeni vlady €. 63/1992 Sb. Az do nedavné doby se jeho
existence opirala o novéjsi nafizeni vlady ¢. 503/2000 Sb., které (stejné jako pivodni nafizeni)
pozadovalo vydavani Obchodniho véstniku po ministerstvu spravedlnosti - ov§em nikoli pfimo, ale

skrze jiny subjekt (nakladatelstvi). V obchodnim véstniku nalezneme tyto druhy informaci o:
ucetnich zaveérkach,

>

» likvidacich a konkurzech podnikt, uvaleni nucené spravy,

» povoleni ochranné lhity,

» oznameni a rozhodnuti v podnikatelskych zaleZitostech tak, jak tuto oznamovaci povinnost
uklada Obchodni zékonik a dalsi pravni normy,

» rozsudky a usneseni soudu atd.

Obecny postup zalozeni pravnické osoby je upraven prislusnymi ustanovenimi obchodniho zakoniku

a probiha v téchto krocich:

1. Sepsani spoleCenské smlouvy nebo zakladatelské listiny.

2. Slozeni stanovené casti zakladniho kapitalu u spravce vkladu.

3. Zajisténi Zivnostenského, ¢i jiného opravnéni k vykonu ¢innosti (viz. kap. 2.3.4.1).
4. Zapis do obchodniho rejstiiku.

5. Ohlasovaci a registra¢ni povinnosti (viz. kap. 2.3.4.1).
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Ad1) Sepsani spolecenské smlouvy nebo zakladatelské listiny
Zésadné plati, ze zakonem predepsané podstatné nalezitosti jsou shodné jak u spolecenské smlouvy,

tak u zakladatelské listiny. Jsou uvedeny v § 110 odst.1 obchodniho zakoniku v nésledujicim poradi:

» nazev firmy a sidlo firmy,
» urCeni spolecnikll uvedenim firmy nebo ndzvu a sidla pravnické osoby nebo jména a

bydlisté fyzické osoby,

A\

predmét podnikani ( ¢innosti),

v

vyse zakladniho kapitalu a vySe vkladu kazdého spolecnika véetné€ zpiisobu a lhity splaceni
vkladu,

jména a bydlisté prvnich jednatelti spole¢nosti a zplisob, jakym jednaji jménem spolecnosti,
jména a bydlisté ¢lent prvni dozoréi rady, pokud se ztizuje,

urceni spravce vkladu,

vV V V VYV

jiné dajem které vyzaduje Obchodni zdkonik.

Pokud by spoleCenska smlouva ¢i zakladatelska listina neobsahovala néktery z pravé uvedenych

udaji, byla by absolutné neplatna.

Ad2) SloZeni stanovené ¢asti zakladniho kapitalu u spravce vkladu
Pii zakladani spolecnosti je nutné ustanovit tzv. spravce vkladu a slozit pfedem domluveny kapital
napt. u s.r.o. nejméné¢ 30 % kazdého vkladu , celkem alesponi 100 tis. K¢). Je-li pouze jeden

spole¢nik, musi byt pfed zapisem do obchodniho rejstiiku splacen cely vklad.

Ad4) Zapis do obchodniho rejstiiku
Navrh na zapis do obchodniho rejstiiku musi byt podan do 90 dnti od zalozeni spole¢nosti. Navrh na
zapis musi byt doloZen listinami o skutecnostech, které maji byt do rejstiiku zapsany, a listinami,

které se zakladaji ve sbirce listin. Navrh na zapis obchodni spoleénosti do OR podepisuji a podavaji:

» vSichni jednatelé a pfikladaji k nému zakladatelsky dokument

» ufedné ovéfené kopie zivnostenskych listli/koncesnich listin, doklad o splaceni vkladi
(prohlaseni spravce vkladu s tfedné¢ ovéfenym podpisem a v piipadé penézitych vklada
rovnéz potvrzeni z banky),

» posudek znalcti 0 ocenéni nepenézitych vkladu,
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» doklady vztahujici se k sidlu spole¢nosti (vypis z katastru nemovitosti, ndjemni smlouva
apod.),

» vypisy z rejstiiku trestd jednatelt,

» prohlaseni jednatell o splnéni obecnych nalezitosti stanovenych zivnostenskymi predpisy,

» podpisové vzory jednatelli uréené do sbirky listin.

Spolecnost je zaloZena dnem sepsani spoleCenské smlouvy, piipadné zakladatelské listiny.

Spolecnost vznika dnem zapisu do obchodniho rejstiiku.

Obchodni rejstiik je vefejny registr (seznam), ve kterém jsou evidovany subjekty (podniky,
spolecnosti, organizace), kterym to uklada zakon. Zapis do obchodniho rejstiiku provadi rejstiikovy
soud, ktery je podtizeny Ministerstvu spravedlnosti. V obchodnim rejstiiku jsou uvedeny zakladni
identifikacni tdaje subjektu, pfedmét jeho Cinnost, statutafi, struktura majetku a dalsi kliCové

informace souvisejici se subjektem. Zapis do obchodniho rejstiiku — povinné se zapisuji:

» Obchodni spole¢nosti a druzstva.

» Zahrani¢ni osoby (fyz. nebo pravn.), které podnikaji v souladu s ObchZ (§ 21 odst. 4
ObchZ) na tzemi CR.

» Fyzické osoby, které jsou podnikateli a o zapis pozadaji (povinny zapis v piipadé
provozovani zivnosti prumyslovym zplsobem ¢i primérné vySe piijmi za posledni dve
uctovaci obdobi 120 mil. K¢).

» Dalsi osoby, stanovi-li povinnost jejich zapisu zvlastni pravni ptredpis (napf. organizacni

slozky podniku).

Poznamky k 6. kapitole:
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7. Majetek podniku

CiLE:

Cilem kapitoly 7. je, abyste po jejim prostudovani byli schopni:

Pochopit klasifikaci a strukturu dlouhodobého majetku podniku.

Poznat procesy ocenovani a opotiebovani dlouhodobého majetku a jejich vlivu na hospodéarnost
podniku.

Vysvétlit nutné avahy o optimalizaci struktury majetku.

Pochopit vyznam a funkce odpist pro rozvoj podniku.

Identifikovat moznosti zvySovani Urovné vyuzivani dlouhodobého majetku pro zabezpeceni
prosperity podniku.

Charakterizovat ob&ézny majetek podniku a jeho ekonomickou podstatu.

Vysvétlit kolobéh obézného majetku v podniku, strukturu obézného majetku a Cinitele, které ji
ovliviuji.

Definovat a vysvétlit vztahy pro vypocet jednotlivych ukazateld vyuZiti obéZzného majetku.

Kromé kvalifikovanych manazerit a ostatnich pracovnikii vyzaduje kazdé podnikani hmotné a jiné
hospodarské prostredky — vyroba vyzaduje budovy, stroje, suroviny,; doprava dopravni prostiedky,
pohonné hmoty, dopravni cesty. Konkrétni sloZzeni téchto prostiedkii se oznacuje jako majetek

(majetek podniku, majetek fyzické osoby) a jeho jednotlivé polozky jako aktiva.

7.1 Vymezeni a klasifikace majetku podniku

Kazdy podnik potfebuje pro svou podnikatelskou €innost urcity majetek, kterého mnoZstvi a

struktura zavisi pfedev§im od druhu a rozsahu podnikatelské ¢innosti.

Majetek podniku piedstavuje soubor hmotného a nehmotného majetku, ktery podnik vlastni.
Zdrojem jeho financovani je kapital (co podnik vlastni — aktiva). Aby podnik ziskal potiebna aktiva,
musi mit samoziejmé financni zdroje — kapital. Kapital podniku piedstavuje zdroj ze kterého

podnikatel nabyl pfislusny majetek (komu to patii — pasiva).

Mezi majetkem a kapitdlem podniku plati vztah rovnosti, ze kterého je ziejmé, ze celkovy majetek
v penéZnich jednotkach zodpovida celkovému podnikovému kapitalu. Jedna se o tzv. princip
bilan¢ni rovnice, na které je zalozen jeden ze tii podnikovych tGcetnich vykazi — rozvaha podniku.

O rozvaze bude podrobnéji pojednano v kapitole vénujici se podnikovému kapitalu.
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Majetkem podniku se rozumi souhrn vSech véci, penéz, pohledavek a jinych majetkovych hodnot,
které patii podnikateli a slouzi k jeho podnikani. Tvoii jej dvé zakladni skupiny prostredku, které se
li§i dobou, po kterou slouzi v provozu podniku, nez se vrati do penézni formy: prvni skupinou je
neobézny (dlouhodoby) hmotny majetek; v rozvaze je oznacen jako stala (fixni) aktiva. Druhou

skupinou je obéZny majetek, v rozvaze je oznacen jako obéZna aktiva.

7.2 Dlouhodoby (neobéZny) majetek

Dlouhodoby (neobézny) majetek (staly, zafizovaci, fixni, investi¢ni, v rozvaze oznaceny jako stala
aktiva, diive zékladni prostiedky) je takovy majetek, ktery slouZi podniku dlouhou dobu (obvykle
déle nez 1 rok) a tvoii podstatu jeho majetkové struktury. Dlouhodoby majetek neni ziskavan za

Gi¢elem dalsiho prodeje. Cleni se do ti zakladnich skupin:

» hmotna aktiva (dlouhodoby hmotny majetek),
» nehmotna aktiva (dlouhodoby nehmotny majetek),

» finan¢ni aktiva (finanéni investice).
Dlouhodoby majetek se vyznacuje nasledujici charakteristickymi rysy:

> stalost — neménnost vécné podoby a podstaty (majetek zlstava stejny nebo se postupné
opotiebovava).

> dlouhodobost — doba pouzivani ¢i vlastnéni je delsi nez 1 rok (doba po kterou je aktivum
schopno pfinést ekonomicky prospéch).

» postupna spotieba (opoti‘ebovani) — majetek postupné pienasi svou hodnotu do naklada ve
formé odpist (v nékterych piipadech se nespotiebuje nikdy — pozemky, nebo naopak
hodnotu ziskava — umélecké sbirky, zlato, kulturni pamatky).

> stanoveni vySe jeho ceny (limit ceny) — vySe ocenéni je stanovena ucetni jednotkou.

Majetkovou strukturu podniku zobrazuje Obr. 7.1.
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Podstatnou ¢ast majetkové struktury tvoii dlouhodoby hmotny majetek. Diive nez se budeme této
polozce aktiv vénovat, piedstavime si dlouhodoby nehmotny majetek a dlouhodoby finan¢ni

majetek.

7.2.1 Dlouhodoby nehmotny majetek

Dlouhodoby nehmotny majetek tvoii za uplatu ziskana rizna opravnéni jako jsou patenty, licence,
autorska prava a vydavatelska prava, dale software, obchodni znacka firmy, popt. tzv. goodwill
(dobré jméno firmy — to se finanén€ vyjadiuje pii zméné vlastnikd firmy), technické zhodnoceni,
ziizovaci vydaje, vysledky vyzkumu a vyvoje. Neni tedy fyzické podstaty a predstavuje urcita

prava na ekonomicky prospéch.

Defini¢ni kritéria pro vymezi dlouhodobého nehmotného majetku jsou nasledujici:

» doba pouZzitelnosti je delsi nez 1 rok.

» vySe ocenéni urcené ucetni jednotkou - ucetni jednotka pti tomto ureni respektuje
principy vyznamnosti a vérného a poctivého zobrazeni majetku. Hranice vzniku
dlouhodobého nehmotného majetku je dana rozhodnutim ucetni jednotky, nikoliv direktivné
stanovenou hranici 60 000 K¢, jak tomu bylo do roku 2002.

> majetek musi byt zfizen samostatné, nebo vytvoiFen vlastni ¢innosti za Ucelem
obchodovani (neplati pro zfizovaci vydaje a ocenitelnd prava), nebo nabyty vkladem

spole¢nikii, darem nebo zdédénim.

7.2.2 Dlouhodoby finan¢ni majetek
Dlouhodoby finan¢ni majetek tvoii finan¢ni ucasti podniku (podily) v jinych podnicich, cenné
papiry (akcie, dluhopisy), které podnik nakoupil jako dlouholetou investici, hypotekarni pohledavky

aj. Doba drZeni nebo splatnosti je delsi nez 1 rok.

7.2.3 Dlouhodoby hmotny majetek

Dlouhodoby hmotny majetek je takovy majetek, ktery v podniku slouzi dlouhou dobu a postupné
se opotiebovava (znehodnocuje) — jako jsou budovy, stavby, stroje, vyrobni zafizeni, pfistroje,
inventaf, dopravni prostiedky aj., nebo se pouziva dlouhou dobu aniz by se znehodnotil (pozemky,

umélecka dila, zlato aj.).
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Hodnotova hranice vzniku dlouhodobého hmotného majetku, ktery je nutno dafiové odepisovat

je dana zakonem o danich z piijmu a Cini ¢astku prevysSujici 40 000 K¢.

V praxi se ¢leni na movity majetek (movitosti), ktery 1ze pfemistovat (stroje, vyrobni zatizeni,
dopravni prostiedky), a nemovity majetek (nemovitosti), ktery premistovat nelze (pozemky, trvalé
budovy). Dlouhodoby hmotny majetek se nespotfebovava najednou, nybrz postupné se
opotiebovava a znehodnocuje (kromé pozemkt, uméleckych dél atd.) a umémé tomuto postupnému

opotiebovani pienasi svou hodnotu ve formé odpist do nakladii podniku.

7.2.3.1 Clenéni dlouhodobého hmotného majetku
Dlouhodoby hmotny majetek ma v podniku velmi rozmanity charakter, ma rtiznou hmotnou podobu,
plni rizné technologické funkce, plisobi ve vyrobnim procesu urcitou dobu a taktéz se rozdilnym
zpusobem zcéastiiuje vyrobniho procesu. Vzhledem k tomu, Ze ve vét§im podniku je znacny pocet
investicnich pfedmétl, je nevyhnutné pro zabezpeceni zejména procest reprodukce tridit
dlouhodoby hmotny majetek podle dohodnutych hledisek na stejnorod¢ skupiny. Dlouhodoby

hmotny majetek (dale DHM) miizeme Clenit nasledovné:

1. Podle pi‘enosu jeho hodnoty:
» DHM odepisovany (budovy, stroje, dopravni prostiedky, atd.),
» DHM neodepisovany (pozemky, umélecké dila a sbirky).

2. Podle charakteru ucasti ve vyrobnim procesu:
» DHM vyrobni (ptimo se Gi¢astni vyrobniho procesu),

» DHM nevyrobni (pouzivany ve sféfe ob&hu a sluzeb).

3. Podle technologické funkce ve vyrobnim procesu:

» Budovy a haly (tfida 1), Stavby (ttida 2) atd.
4. Podle stavu a charakteru vyuZiti:

» v provozu, v rezervé, vopravé, vkonzervaci, pronajaty jinym podnikem, nevyuZzivany

z jinych pficin.
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5. Podle ulohy ve vyrobnim procesu:

>

>

Aktivni DHM — aktivné se zucastiiuje na vyrobnim procesu, pfimo ovliviiuje vyuziti vyrobni
kapacity (pracovni stroje a zafizeni, ptistroje, dopravni prosttedky),

Pasivni DHM — prostiedky, které vytvaieji podminky pro plynuly chod vyrobniho procesu
(budovy, haly, stavby, inventar).

6. Podle véku — c¢lenéni do urcitych vékovych skupin — piiprava pro reprodukéni proces.

V podniku miizeme rozliSovat nasledujici strukturu DHM:

>
>
>

druhova struktura — podil jednotlivych skupin DHM na celkovém objemu DHM v podniku.
funkéni struktura — podil mezi aktivni a pasivni ¢asti DHM.
vekova struktura — vyjadiuje do uréité miry stupeil opotiebeni IM a neptimo jeho technickou

aroven.

7.2.3.2  Porvizeni dlouhodobého hmotného majetku

Zpusob potizeni se odrazi jak ve zplisobu odpisovani, tak pfi samotném ocenovani majetku:

nakup - nového nebo uz pouzitého DHM, dodavatelské potizeni investic.

vlastni vyroba — stavebni firma si postavi novou vyrobni halu, strojirensky podnik si vyrobi
novy stroj.

darovani — stait muze darovat firmé ekologické zafizeni, pokud chce podpofit ochranu
zivotniho prostfedi. Matetska firma miize pfevést (darovat) své dcefiné spolecnosti budovy a
technické vybaveni. Firma sponzoruje (daruje) Skole na podporu vzdélavani pocitac atd.
pifevod z osobniho majetku podnikatele —napf. truhlai vlozi do firmy jako DHM svou
garaz, ve které si zfidi dilnu. Podnikatel, kterému byla navracena tovarna v restituci vlozi
tento majetek do podnikani apod.

vklad majetku spoleéniky — dvé akciové spolec¢nosti se dohodnou na spolecné distribuci
zbozi a za tim ucelem zfidi dcefinou spole¢nost, do které vlozi budovy se sklady expedice a
dopravni prostredky.

novym zjisténim - jde o majetek, ktery v ucetnictvi dosud nebyl zachycen. Jako ptiklad
mize slouzit dlouhodoby nehmotny majetek, ktery u nés zacal byt oceiiovany a evidovany
teprve v posledni letech.

financni leasing
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7.2.3.3  Oceiiovani dlouhodobého hmotného majetku

Dlouhodoby hmotny majetek 1ze ocenit nasledovné:

1. Pofizovaci cenou — cena, za kterou si podnik obstaral dlouhodoby majetek. Potizovaci cena (PC)

vyjadiuje skute¢né naklady podniku, které souvisi s pofizenim dlouhodobého majetku.

PC=K.+2XN

kde:
K.— kupni cena,

% N — souhrn nékladd na dopravu, montaz, clo, pfirazky, licen¢ni poplatky atd.

2. Cenou ve vlastnich nakladech — tato cena se pouziva v pfipadé, kdy si firma sama vyrobi
dlouhodoby majetek. Pokud si stavebni firma sama postavi budovu s kancelafemi, stanovi se jeji
ucetni hodnota tak, ze firma secte vSechny naklady, které prokazatelné vynalozila (faktury za
material, za dopravu materialu, mzdy délnikti apod.). Do této ceny se vSak nesmi zapocitat zisk (zisk
neni naklad), ktery by si uctovala, kdyby budovu stavéla pro nékoho jiného, a praci majitele firmy

(podnikatelovou odménou je podil na zisku).

3. Reprodukéni pofizovaci cenou — pouZije se v pfipadech, kdy firma nema od majetku doklad o
jeho hodnoté. To je napi. pfi vkladu majetku z osobniho vlastnictvi do podnikani, pokud se jedna o
majetek stars$i nez 5 let. Reprodukéni pofizovaci cena je stanovena Ufednim znalcem jako cena

odhadni k datu, kdy je o dlouhodobém majetku ti¢tovano. Odpisy se pak délaji z této ceny.

4. Zaistatkovou cenou — vyjadiuje jaka Cast pofizovaci ceny se jeSté nepfenesla do nakladi vyroby

(pomoci odpist) a taktéz vyjadiuje miru opotiebeni DHM.

ZC=PC-20

kde:

% O — suma odpist vyjadiujici miru opotiebeni (opravky)

107



Dlouhodoby nehmotny majetek — oceniujeme stejné jako dlouhodoby hmotny majetek.

Dlouhodoby finan¢ni majetek — cenné papiry a podily nakoupené ocenujeme pomoci pofizovaci

ceny. Pujcky penize, vklady, ceniny oceitujeme pomoci jmenovité hodnoty.

7.2.3.4  Odpisovani dlouhodobého hmotného majetku

Teoretickym piedpokladem pro odpisovani DHM je fakt, ze dlouhodoby majetek se postupné
opotrebovava, a proto se jeho hodnota musi pfenaset do nakladi firmy postupné (tedy nikoliv
jednorazove, jak je tomu tfeba u spotiebovavani materialu pfi vyrob¢). Rozeznavame dva druhy

opotiebovavani DHM:

1. Fyzické (materialni) — projevuje se zménami hmotné podstaty DHM jakoz i ztratou technickych
a provoznich funkci (snizovani vykonnosti a pfesnosti stroji, rezavéni atd.). K fyzickému opotiebeni
dochazi v disledku jeho pouzivani (aktivni opotfebovavani) nebo ne€innosti, jde o vliv pfirodnich a
jinych podminek v obdobi nepouzivani (pasivni opotiebovani). Fyzické opotfebovavani je tedy

zavislé od Casu a intenzity pouzivani dlouhodobého majetku (funkce vykonu).

Stupen fyzického opotiebovavani mizeme vyjadrit:

v v TS
1. ¢asovou metodou: O¢ = T_ x 100 [%],
n

kde: O¢ - stupen opotiebovani,
Ts - skute¢ny vék DHM (pocet let),

Tn - normovana doba Zivotnosti DHM

2. vykonovou metodou: Ov = g_s x 100 [%],

n
kde: Ov — stupeii opotfebovani,

Qs - celkovy skute¢ny vykon DHM,
Qn - celkovy normovany vykon DHM.
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P Z
3. hodnotovou metodou: Oh = % x 100 [%],

kde: Oh — stupenl opotiebovani,
Pc - potfizovaci cena DHM,

Zc - zustatkova cena DHM.

2. Moralni opotirebovavani (ekonomické) — projevuje se tim, ze DHM ztraci svou hodnotu a to
v disledku technického pokroku (existuji vykonnéjsi stroje a zafizeni za stejnou cenu) jakoz i
spolecenské produktivity prace pii jejich vyrobé (v disledku ¢ehoz se vyrabéji levnéji). Podstata
moralniho opotiebovavani spoc¢iva v tom, ze individualni technicka uroven dlouhodobého majetku
neodpovida spolecenské technické urovni stejného druhu dlouhodobého majetku a ze individualni
naklady vyrobkd vyrabénych pomoci moralné opotiebovaného dlouhodobého majetku jsou vyssi
jako spolecenské naklady téchto vyrobkt. Moralni opotiebovani probiha, kdyz ho sledujeme za delsi
Casové obdobi a za vétsi soubor dlouhodobého majetku, nepretrzité, bez ohledu na jeho vyuzivani a
proto je mozné vychazet z toho, ze je funkci ¢asu. Velikost podniku, typ vyroby, charakter vyrobki,
které se v podniku vyrabéji, jsou proto rozhodujicimi kritérii pro ur€eni moralniho opotiebeni

konkrétniho zafizeni.

Opotiebeni se tyka jak dlouhodobého hmotného, tak i dlouhodobého nehmotného majetku, proto se

jejich hodnota ptfenasi do nakladt firmy prostiednictvim ro¢nich odpisti.

Podstata odpist vyplyva z procesii opotiebovani dlouhodobého majetku po dobu jeho plisobeni ve
vyrobnim procesu. Odpisy jsou ekonomickym vyjadienim fyzického a moralniho opotiebeni
dlouhodobého majetku a vyjadiuji v penézni podobé tu ¢ast hodnoty, ktera uz ptesla do hodnoty

vyrobkd.

Funkce odpistu

Z pohledu firmy maji odpisy dvoji funkei:

» nakladova — pomoci odpist pfenasime hodnotu dlouhodobého majetku do nakladi.
» zdrojova — odpisy jsou pro firmu zdrojem financi, napf. pro nakup novych stroji az starym

strojam dojde Zivotnost.
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Z pohledu statu maji odpisy také vice funkci:

» fiskalni — odpisy ovliviiuji vysi pfijma statniho rozpoctu z dané z piijmu. Stat by mél mit
» rozvojova — umozni-li stat podnikatelim rychle odepisovat dlouhodoby majetek, stimuluje
je tim krychlej§i obméné strojniho zafizeni a k zavddéni modernich technologii, které

umozni rozvoj firem a tim i celého hospodarstvi.

Rozsah ro¢nich odpist zavisi od metody odepisovani. Odepisovani se vykonava bud’ v zavislosti na
¢ase nebo podle vykomii. Pievlada ¢asové odepisovani. Casové odpisy je vhodné vyuZivat
v ptipadech, kde je pedpoklad rychlejsiho moralniho opotiebeni nez fyzického. Vykonové odpisy je
spravné pouzit v téch pripadech, kde je ptredpoklad, Ze pfi¢inou vyfazeni dlouhodobého majetku

bude fyzické opotiebeni, které probéhne v krat§im ¢asovém intervalu nez moralni.

Vysi roénich odpisi urcuje zdkon o dani z piijmu. Pii odepisovani dlouhodobého majetku se
vychazi zjeho vstupni ceny (pofizovaci cena, vlastni naklady, reprodukéni cena). Odpisovymi
metodami jsou rovnomérna nebo zrychlena metoda. Metodu odepisovani si voli vlastnik majetku pro
kazdy druh majetku zvlast, tuto vSak po dobu odepisovani nemize zménit. Pfi obou metodach se
majetek odepisuje jen do vySe vstupni ceny nebo zvySené vstupni ceny. Dlouhodoby majetek
podniku je zdkonem rozc¢lenén do 6 odpisovych skupin podle doby odepisovani, kde jsou stanoveny
pro jednotlivé metody odpisové sazby (linearni metoda), resp. odpisové koeficienty (zrychlené

metody).

Z hlediska metodického rozliSujeme odpisy:

a) danové — odpisy jako naklad snizuji zdanovany zisk, stat stanovuje zavazna pravidla pro vypocet
odpisti, které musi podnik respektovat v danovém ptiznani. Takto vypocitané odpisy nazyvame

danové odpisy.

b) ucetni — podnik mlze pfi vypoctech rocnich odpist vychazet i z jinych odpisovych metod, nez
povoluje zdkon o dani z piijmu. Proto se v podnikovém ucetnictvi pouzivaji takové metody, které
umoziuji lépe zohlednovat konkrétni podminky vyuzivani, resp. presnéji sledovat proces

opotiebovavani dlouhodobého majetku. V tcetnich odpisech nemusi podnik respektovat stanovené
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doby odepisovani a zrychleni odpisovani dlouhodobého majetku se dosahuje zkracenim doby
odepisovani. V ucetnich odpisech se uplatiiuje princip zachovani nominalniho penézniho objemu
majetkové podstaty podniku. O rozdil mezi ucetnim a danovym odpisem je vSak tieba upravit
danovy zaklad pro vypocet dané z pfijmu. Pro vypocet danového zakladu tfeba stanovit tzv.

nadlimitni slozku (ticetni odpis — dafiovy odpis).

¢) kalkulaéni — jsou odpisy, které sleduji zachovani majetkové podstaty podniku (trvalou
reproduk¢ni schopnost) pfi rostoucich cendch dlouhodobého majetku, bez nutnosti ziskat dalsi
dodatecné zdroje. Pti tomto pfistupu pfi stanoveni odpisii nevychazime z ptivodni pofizovaci ceny,
ale zbudouci reprodukéni potizovaci ceny dlouhodobého majetku. Odpisovou zikladnou pro

vypocet pro vypocet kalkulaénich odpisti miize byt:

» aktualni cena dlouhodobého majetku platna v moment¢ sestavovani kalkulace,
» Dbudouci trzni cena dlouhodobého majetku platnd v momenté likvidace pravé odepsaného

dlouhodobého majetku.

7.2.3.5 VyuZivani dlouhodobého hmotného majetku

Vyuzivani DHM je vyznamnym faktorem efektivnosti podniku. V oblasti DHM to plati obzvlast,
protoZze jsou v ném vazany znacné vysoké objemy prostfedki, jakoz i moZznost jeho rychlého
moralniho zastarani, coZ pak ovliviiuje vysku podnikatelského ptinosu. Uroven vyuziti DHM zavisi
predevsim od ¢asu (extenzivni vyuziti), po dobu kterého se majetek vyuziva a od vyuziti jeho
vykonnosti (intenzivni vyuziti). Celkové (integralni) vyuziti DHM je soucinem extenzivniho a
intenzivniho vyuziti. Casové vyuziti vyjadiuje objem &asu, po dobu kterého se DHM vyuziva a tedy
zavisi na velkém mnozstvi Cinitell (pracovni fond, rozsah oprav, prostoje, absence pracovniki,
apod.). ZvySeni vyuziti je mozné uskuteCnit zvySenim sménnosti a likvidaci vnitinich ¢asovych
rezerv v podniku. Pfi intenzivnim vyuzivani DHM je cilem vyrobit na daném DHM co nejvétsi
pocet vyrobkl za jednotku Casu. Splnéni tohoto cile zavisi na Grovni mechanizace a automatizace,

moznosti zdokonalovani technologickych procest apod.

Uroven vyuZivani DHM:

T
- koeficient extenzivniho (¢asového vyuziti): kex = T_S x 100 [%],
p

kde: Ts — skutecné odpracovany c¢as za rok,
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Tp — planovany pracovni ¢as za rok.

- koeficient intenzivniho (vykonového vyuZziti): kin = 95 x 100 [%],
p
kde: Qs — skute¢né mnozstvi vyrobenych vyrobkt (za hodinu),

Qp — maximalni mozna vyroba (za hodinu).

- koeficient integralniho (celkového vyuZiti): kc = kex X kin .

, o
- ukazatel Gci ti: U, = K|,
ukazatel ucinnosti i DHM [K¢]

kde: Uppy — uéinnost DHM, vyjadtujici kolik K& obratu piipada na 1 K& DHM,
Q —ro¢ni obrat podniku v K¢&.

DHM — primérny ro¢ni objem DHM v pofizovaci cené.

40
ADHM’

- ucinnost nového DHM muzeme vyjadfit i pFiristkovym ukazatelem ucinnosti: » =
kde: r — ptirtistek ucinnosti,
A Q — pfirastek ro¢niho obratu podniku v K¢,

A DHM - pfirtstek pramérného ro¢niho objemu DHM v pofizovaci cené.

L. . DHM
- ukazatel narocnosti vyroby na DHM: N = ——.
v

Z
- rentabilita DHM: R, = —— [K¢],
" DHM

kde: Rppwm— rentabilita DHM, vyjadiujici kolik haléit zisku pripada na 1 K¢ DHM,

Z —roéni zisk,

DHM - primérny ro¢ni objem DHM v ptivodni pofizovaci cené.
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Majetkova struktura podniku (podil jednotlivych majetkovych soucdsti) je dana jednak odvétvim a
typem podniku (v obchodnim podniku previdadaji zdasoby zbozi, v atomové elektrarné dlouhodoby
majetek), jednak financni politikou podniku. Prevazuje-li v podniku dlouhodoby majetek, hovorime o
podnicich investicné intenzivnich (elektrarny, teplarny, doly). Prevazuje-li obézny majetek, hovorime
0 podnicich provozné intenzivnich (potravindiské podniky, obchodni podniky, banky). Podnik
usiluje o optimdlni strukturu majetku vzhledem k nutnosti zajiSténi stilé platebni schopnosti
podniku. Stav aktiv rychle bez vétsich ztrat preménitelnych na penézni prostiedky nizsi nez splatné
dluhy znamena totiz platebni neschopnost podniku, vyssi stav takovych aktiv nez je potieba zase
snizuje vynosnost podniku.Podnik tedy usiluje o optimalni likviditu majetku a optimalni strukturu

majetku. Rizeni ka%dé poloiky majetku proto musi manazeii vénovat neustdilou pozornost.

7.3 ObéZny majetek
Obézny majetek je ta cast majetku (aktiv) podniku, ktera ma rychly kratkodoby obrat.
Charakterizuje se jako majetek s dobou obratu mensi nez 1 rok. Vécné zahrnuje pracovni predméty

na riizném stupni pfemény na hotovy vyrobek.
Obézny majetek (dale OM) zahrnuje hodnotu:

» ruznych druhd vyrobnich zasob (zakladni suroviny a material, pomocné suroviny a material,
paliva, nakupované polotovary, zasoby nahradnich dild, ptedméty postupné spotieby),

» rozpracované — nedokoncené vyroby,

» hotovych vyrobkl, a to v podobé zasoby hotovych vyrobkl na sklad€, nebo v podobé
pohledavek vtic¢i odbérateliim,

» zboZi na cestg,

» penéznich prostiedkid v pokladné a na uctu podniku (finanéni majetek).

Obézny majetek na rozdil od dlouhodobého majetku se vyznacuje tim, ze vchazi do novych vyrobki
celou svou hodnotou i materialovym obsahem a na zékladé toho jeho pfeména v hotovy vyrobek

probiha podstatné rychleji.
Ekonomicka podstata OM - obézny majetek je ta ¢ast majetku podniku, ktera v procesu vyroby
meéni svoji naturalni podobu, svou hodnotu odevzdava do vyrobku najednou a uplné, teda doba jeho

premény je fadove kratkd — 1 vyrobni cyklus.
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Kolobéh a obrat OM

Obézny majetek podniku se nachdzi ve sféfe vyroby (vyrobni zasoby, nedokoncena vyroba), ale i ve
sféte obehu (hotové vyrobky, pohledavky viici odbérateltim, penézni prostifedky). Pod kolobéhem
OM rozumime proces piemen, pii kterém jednotlivé ¢asti OM prochazeji jednotlivymi fazemi ve
sféte vyroby a obéhu a znovu se vraceji do vychodiskové faze. Kolobéh OM je nepfetrzity proces a
neustale opakovany kolobéh OM se nazyva obrat (n€kolik kolob¢hti za urcité sledované obdobi

tvofi obrat).

Kolobéh OM ma dvé¢ stranky:

» kolobéh materidlovych predmétii (nositelti hodnot),
» kolobéh hodnoty v nich obsazené.

Kolobéh obézného majetku se ¢leni na tfi faze, pficemz kazdé fazi kolobéhu OM odpovida urcita

skupina — ¢ast OM se svym relativné samostatnym kolobéhem (viz Obr. 7.2).

I. faze kolobéhu

Na zacatku prvni fdze se nachazi ¢ast OM v penézni formé a v prubéhu této faze dochazi k jeho
preméné na vyrobni zasoby. Nachdzeji se uz ve sféfe vyroby, ne vSak jesté ve vyrobnim procesu.
Zakladem hodnotového vyjadfeni této skupiny obézného majetku jsou naklady spojené
s porizovanim a skladovanim vyrobnich zasob. Pofizovaci ndklady jsou naklady spojené
s pofizovanim vyrobnich zasob, resp. naklady spojené s piijmem materidlu, s likvidaci faktur,
naklady na administrativu spojenou s uzavienim hospodarské smlouvy apod., nepatii sem vlastni
cena surovin a materiald. Skladovaci naklady jsou néklady spojené s vyskou skladovacich zasob

(Groky z provoznich veért, manipulacni naklady, ztraty ze zasob apod.).

II. faze kolobéhu

Vyrobni zésoby se dostavaji do vyrobniho procesu a postupné se pieméiuji na hotovy vyrobek,
skupina OM, ktera je vazana v této druhé fazi kolobéhu ma podobu nedokoncené vyroby.
Zakladem hodnotového vyjadieni OM v podobé nedokoncené vyroby jsou naklady na
spoti‘ebované vyrobni zasoby, naklady na vynaloZené mnoZstvi prace a naklady vyjadiujici

opotiebovani DM. Ekonomicky patii do této faze nedokoncené vyroby i naklady budoucich
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obdobi, coz jsou naklady vynaklddané v bézném obdobi, ale nezahrnuji se do hodnoty vyroby

v tomto obdobi. Jsou to:

» jednorazové naklady spojené s pripravou vyroby, ze zasobovanim vyroby novych vyrobki,
s vyrobou pokusnych zafizeni a prototypu, naklady na generalni opravy,
» ruzné drobné, tzv. ptechodné polozky aktivni (pfeplatky najemného, pfedplaceni casopist

apod.).

III. faze kolobéhu

OM dale vstupuje do sféry — do tieti faze kolobéhu, kde konkrétni formou obézného majetku jsou
hotové vyrobky. Hodnotové vyjadieni této formy OM jsou ceny hotovych vyrobkiu. Realizaci
hotovych vyrobkl se konéi kolobéh OM, a tato forma OM postupné nabyva formu penéznich

prostiedki (penézni hotovost, vklady na bankovnich uctech, cenné papiry).

Struktura OM
Pod strukturou OM rozumime podil jednotlivych slozek OM v K¢ na celkovém objemu OM. Na

strukturu OM maji vliv pfedevsim nasledujici Cinitele:

» odvétvi prumyslu,
» organizace procesu zasobovani, vyroby a odbytu,

» specifické pozadavky na kvalitu surovin a zadkladniho materilu.

Optimalni vySe OM

Za optimalni vysi OM se povazuje takova vyse, ktera zabezpeCuje normalni chod podniku s co
nejniz§imi naklady. Nejde tedy o minimalni vysi, kterd je dana jen technickymi Ciniteli (napf. typem
vyroby, délkou vyrobniho cyklu, velikosti vyrobni davky, moZnostmi zdsobovani, druhem
zpracovavanych materidlli, $ifi vyrabéného sortimentu), ale i pozadavky odbératelti na dodavky
vyrobki, nezbytnosti mit pohotové penézni prostiedky k tthradé splatnych zavazkl a mimofadnych

nakupti materialti nebo nepredvidanych vydajt apod.
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wv_ 7

7.3.1 VyuZiti obéZného majetku

Miru vyuziti OM charakterizuje soustava ukazatell, ze kterych se v praxi pouzivaji zejména tyto:

1. Doba obratu OM - charakterizuje dobu, za kterou OM po vloZeni do vyroby projde jednotlivymi

fazemi kolob&hu az do opétovného navratu do vyroby (nebo jejich uvolnéni).

oOM x d
OV xd ]

0=
kde: g OM — primérny stav OM v K¢,
d — pocet dni ve sledovaném obdobi (mésic, ¢tvrtrok, rok)

R — celkovy objem realizované produkce v K¢.

Cim je tato doba kratsi, tim ¢astéji se dany objem OM zii&astiiuje procesu vyroby a ob&hu a tim

mens$i mnozstvi OM bude v podniku vazané.

2. Rychlost obratu OM — udava pocet obratek OM — kolikrat za sledované obdobi prosli pfislusné

skupiny vSemi fazemi kolob&hu.

R d . ,
Ro= oM Do [pocet obratek],

3. Koeficient vazanosti OM (mira vyuZziti) — udava kolik K¢ OM ptipada na 1 K¢ realizované

vyroby, nebo jaké mnozstvi OM je primérné vazané na 1 K¢ realizované vyroby.

g oM 5
Kv= R [Kc] .

7.3.2 Ocenovani obézného majetku
Vyhodou zde je, ze doba mezi jeho pofizenim a spotfebou neni tak velkd jako u dlouhodobého

majetku.

Pro hotovosti a vklady na tuétech plati, ze nominalni hodnota se rovna hodnoté¢ skutec¢né.
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Cena zasob se méni s kolisdnim jejich trzni ceny. Podle ptedpist je 1ze j ocenit potfizovacimi cenami
nebo vyrobnimi naklady. Pfi poklesu trzni ceny je moZno ocenéni zasob snizit. V praxi se pouZziva

nékolik zptisobli ocenovani zasob:

> podle primérnych cen — cena se zjisti jako vazeny aritmeticky primér z potizovacich cen
vSech dodavek.

» podle metody FIFO (First in — Fist out) — vychazi z pfedpokladu, Zze dodavka, ktera do
skladu prvni pfisla jako prvni ze skladu odchazi. Tento zplisob je vyhodny pfi klesani cen,
protoze vykazovany zisk je nizsi.

> podle metody LIFO (Last in — First out) — vychazi z pfedpokladu, Ze nejdiive se spotiebuje
posledni dodavka. Tento zptsob je vyhodny pii ristu cen, nebot’ zmirniuje dopad inflace na

zisk podniku. Pro danové tcely neni tato ocenovaci technika pripustna.

Pohledavky se ocefiuji v nominalni ucetni hodnoté, kterd se nékdy snizuje o rezervy na nedobytné

pohledavky.

Poznamky k 7. kapitole:

118




8. Kapital podniku

CiLE:

Cilem kapitoly 8. je, abyste po jejim prostudovani byli schopni:
Vymezit podstatu kapitalu podniku a jeho rozliSovaci znaky.
Vysvétlit jakou cenu ma kapital.

Pochopit klasifikaci a strukturu podnikového kapitalu.

Objasnit vyznamné vlivy pasobici na velikost podnikového kapitalu.
Vysvétlit pozitivni 1 negativni vliv ,,finan¢ni paky*.

Pochopit podstatu ,,datiového Stitu®.

Ur¢it ,,vazeny pramér nakladi na celkovy kapital podniku®.
Vysvétlit nutné tivahy o optimalizaci kapitalové struktury podniku.

Prakticky uplatiiovat orientacni zasady zajisténi likvidity.

Aby mohl podnik zahdjit svou cinnost, potiebuje ktomu mit financni zdroje (kapital, penize).
Zdrojem muze byt bud’ viastni kapitdl, nebo cizi kapital. Pokud se jedna o vyrobni podnik, premeni
tento kapital ve vyrobni faktory a podnikovy transformacni proces miize byt zahdjen. Na konci
tohoto procesu se vynosy z prodeje jeho vykonii vraceji v podobé kapitilu zpéet do financni oblasti

podniku.

8.1 Vymezeni pojmu kapital
Zjednodusené se o Kkapitalu iika, Ze to jsou penize, které prinaseji dalSi penize. My vsSak
kapitalem budeme rozumét vse, co vkladame do vyroby aby vznikly vétsi hodnoty. Uz z této véty
si muzeme vzit dva diillezité poznatky — zdkladnim rozliSovacim znakem kapitalu od vSeho ostatniho
je ucelovost vlozenych prostiedkii, snaha dosahnout zisk (resp. urok) a neni dulezité, zda tohoto
zisku bude nakonec dosazeno ¢i nikoliv, a za druhé pojem kapital ml¢ky predpoklada pojem
vlastnictvi — ten kdo vklada kapital do vyroby (i kdyz by si tento kapital tieba ptij¢il!) ma Gmysl
dosahnout zisk pro sebe (byt’ by ¢ast tohoto zisku odvedl tomu, kdo mu kapital ptjéil). Je zde tedy

vyrazna osobni motivace podnikatelova — neviditelny hnaci motor hybajici celou ekonomikou.
I kapital je omezeny, vzacny a ma svou cenu, v tomto ptipad¢ dokonce dvé ceny:

» 1rok je cena kapitalu vloZzeného nap¥. do banky ¢i jiné financni instituce. Je to cena

vyplyvajici z vlastnického vztahu jedince ktomuto kapitilu a nevyZzadujeme po
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vlastnikovi, aby stimto kapitdlem podnikal (vlastnik lezi doma na vélend¢ a penize se
,»vydélavaji samy*).

» 1zisk je cena kapitalu, kterou ofekava vlastnik pri aktivnim podnikani s timto kapitalem.
Tato cesta je rizikovéjsi, protoze podnikatel také mtize o svij kapital pfijit. Proto podnikatel

logicky ocekava, ze jeho zisk bude vys$si nez béZny urok.
Dalsi vlastnosti kapitalu je, zZe jej mizeme hromadit, akumulovat.

Kapital mize mit podobu penéZni (finanéni kapital) nebo fyzickou (realny kapital). Do realného
kapitalu budeme zatazovat i nehmotné statky jako licence, patenty, software apod., protoze i ty ndm

spliyji kritérium prostfedku k dosazeni zisku.

8.2 Kapitalova struktura podniku

Kapitalova struktura podniku se vyjadiuje jako podil jednotlivych finanénich zdroji (vlastniho
a ciziho kapitalu, jejich slozek) na celkové velikosti podnikového kapitalu. Udava taktéz
strukturu zdroji (pivod, pramen) z nichZz majetek podniku vznikl. Kapitalovou strukturu podniku

prinasi Obr. 8.1.

Vlozil-1i kapital do podniku sam podnikatel (zakladatel) nebo skupina podnikatel, hovoiime o
vlastnim kapitalu. Vlozil-li kapital do podniku véfitel (napt. banka), hovotime o cizim (ivérovém,
dluhovém) kapitalu. Toto clenéni kapitdlovych zdroju plati jak pfi zalozeni podniku, tak pfi

zvétSovani majetku podniku i pro financovani jeho béznych potieb.
Celkova velikost podnikového kapitalu zavisi na mnoha okolnostech, predevsim na:

» velikosti podniku, pfi¢emZ samotna velikost podniku by méla byt optimalni; obecné plati:
¢im vétsi podnik, tim veétsi kapital vyzaduje,

» stupni mechanizace, automatizace, robotizace (¢im vyssi pouziti techniky, tim vétsi kapital),

» rychlosti obratu kapitalu (¢im rychlejsi obrat, tim mensi kapital),

» organizaci odbytu (podnik s vlastni prodejni siti vyzaduje vyssi kapital nez prodej ptes

obchodni podniky)aj.
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Podnik by mel mit praveé tolik kapitdlu, kolik nutné potrebuje.

Podnik by mél mit tolik kapitalu, kolik potiebuje. Ma-li kapitalu vice, je jeho vyuziti nehospodarné;
fikdme Ze podnik je prekapitalizovan. To u akciové spolecnosti znamena, Ze bylo emitovano vice
akciového kapitalu, nez miize byt efektivn€ pouzito. Vysledkem potom je, Ze a.s. neni s to vytvorit
takovy zisk, aby akcionafi dostali pozadovanou miru dividend. Obvyklym ukazatelem
piekapitalizovani podniku je pomér vlastniho kapitalu a dlouhodobého majetku (stalych aktiv). Je-li

tento pomer (podil) vétsi nez 1, hovotime o prekapitalizovani.

Ma-li kapitdlu tak malo, ze to zplisobuje poruchy vchodu podniku ftikdme, Ze podnik je
podkapitalizovan. K tomu casto dochazi v obdobi expanze podniku, kdy podnik prudce rozsifuje
vyrobu a prodej, ¢imZ spontann¢ rostou jeho aktiva (zasoby, pohledavky i hmotny majetek), ktera
nejsou kryta potfebnymi finan¢nimi zdroji. Podnik se zadluzuje u svych dodavatelti a timto
kratkodobym cizim kapitdlem je kryt i dlouhodoby majetek. Podnik se dostava do platebni
neschopnosti, coz byva zacatkem jeho konce. Ukazatelem podkapitalizovani mize byt pomér
dlouhodobého majetku (stalych aktiv) k dlouhodobym zdrojim (dlouhodobym pasiviim): je-li

hodnota vétsi nez 1, jsou stala aktiva kryta i kratkodobymi zavazky a podnik je podkapitalizovan.
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8.2.1 Vlastni kapital

Zakladem podnikani je vlastni Kkapital, jehoz velikost se méni v zavislosti na vysledcich
podnikani. Vlastni kapital je kapital, ktery patii majiteli (majitelim). Je hlavnim nositelem
podnikatelského rizika (u obchodnich spole¢nosti vyhradnim nositelem, u podniku jednotlivce spolu
s jeho osobnim majetkem. Jeho podil na celkovém kapitalu je proto ukazatelem finanéni jistoty

(nezavislosti) podniku.

Vlastni kapital v podniku jednotlivce tvoii jeho penézité i nepenézité¢ vklady. VysSe vlastniho
kapitalu se méni podle vysledkli hospodafeni; dosahuje-li podnik zisk (a vlastnik jej cely

nepotiebuje), vlastni kapital roste, je-li podnik ztratovy, vlastni kapital klesa.

Vlastni kapital obchodni spolecnosti je rozdélen do nékolika polozek:

zakladni kapital,

kapitalové fondy,

fondy ze zisku (rezervni fondy),

il A e

nerozdéleny zisk.

1. Zakladni kapital
Zakladni (kmenovy) kapital je tvofen penéZznimi i nepenéznimi vklady spolec¢nikd spolecnosti. Ve
spole¢nosti s ru¢enim omezenym a v akciové spolecnosti se vytvari povinné a jeho vyse se

zapisuje do Obchodniho rejstiiku.

V akciové spolecnosti zakladni kapital vznika vydanim (emisi) akcii o ur¢ité jmenovité (nominalni)
hodnoté (obvykle tak, ze v 1. fazi dojde k upisu akeii, ve druhé fazi ke splaceni upsaného kapitalu).
Akcie je cenny papir, s nimz jsou spojena prava akcionaie napf. podilet se na fizeni akciové
spolecnosti, jejim zisku (vyplaceny podil ze zisku se nazyva dividenda), likvidacnim zlstatku pti

jejim zaniku.
Zikladni kapitil obchodni spolecnosti se zvySuje penéznimi nebo nepenéznimi vklady

spole¢nikd, v a.s. obvykle vydanim novych akcii nebo zvySenim nominalni hodnoty dfive vydanych

akcii, nebo pridély ze zisku.
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SniZeni zakladniho kapitalu lze provést jen do vyse zékladniho kapitalu stanovené zakonem. V a.s.
se snizeni provadi snizenim nomindlni hodnoty akcii vyménou za nové akcie nebo vyznacenim
jejich niz§i nominalni hodnoty nebo vyjmutim uréitého poctu akcii z ob&hu. Zakladni kapital se
snizuje v ptipadé, ze se snizuji aktiva spolecnosti nebo doslo-li k takové ztraté, kterou nelze uhradit
z rezervniho fondu nebo ji nelze prevést do dalsiho roku. Pravni normou, podle které se vSechny

vyse uvedené operace provadeji, je Obchodni zakonik a stanovy spole¢nosti.

2. Kapitalové fondy
Vlastnim kapitalem akciové spolecnosti jsou i tzv. kapitalové fondy, z nichz hlavni ¢ast tvofi tzv.
emisni azio (pfiplatek), tj. rozdil mezi skute¢né dosazenou prodejni cenou akcii a jejich cenou

nominalni pfi emisi akcii.

3. Fondy ze zisku

Fondy ze zisku se vytvareji pfimo ze zakona (ve spol. sr.0. a as. zdkonny rezervni fond,
v druzstvech nedélitelny fond), nebo je jejich tvorba pfedepsana stanovami spole¢nosti (statutarni a
ostatni fondy). Jsou pojistkou proti nepfedvidanym rizikiim v podnikani, slouzi ke kryti ztrat a

k ptekonani nepiiznivého pritbéhu hospodareni spole¢nosti.

4. Nerozdéleny zisk

Nerozdéleny zisk je cast zisku po odvodu dani, ktera se nerozdéluje mezi majitele (akcionafe), ale
slouzi k dal$imu podnikani; nerozdéleny zisk se pridéluje riznym rezervnim fondtm (v soucasné
rozvaze CR se proto tato souhrnna polozka neuvadi, protoze zisk je kumulovéan v riznych fondech).

V rozvaze ve stejnojmenné poloZce se pak uvadi jen nerozdeleny zisk z minulych let.

Viastni kapital je dlouhodobym zdrojem. Skutecna vyse viastniho kapitialu (jako rozdil mezi trini
hodnotou aktiv a trzni hodnotou dluhu) nemusi souhlasit s vlastnim kapitalem v rozvaze. Naklady na
viastni kapital predstavuji cast zisku, ktery viastnici pozaduji za vklad svého kapitalu do podniku (v
akciové spolecnosti vyse dividend), vyjadiuji se pozadovanou urokovou mirou. Naklady na viastni

kapital jsou vétsinou vyssi nez naklady na cizi kapitdl (jak si ukazeme v dalsi ¢asti).
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8.2.2 Cizi kapital
Cizi kapital je dluhem spolecnosti, ktery musi podnik v uréené¢ dobé¢ splatit. Podle této doby jej
rozdélujeme na kratkodoby cizi kapital (je poskytovan na dobu do jednoho roku) a dlouhodoby

cizi kapital (je poskytovan na dobu delsi nez jeden rok).

Kratkodoby cizi kapital (kratkodobé dluhy) zahrnuje zavazky podniku, které jsou splatné béhem
jednoho roku. Patii mezi né¢ kratkodobé bankovni uvéry (eskontni, lombardni, kontokorentni),
dodavatelské uvéry (dodavatel doda zbozi na ivér — v rozvaze jsou uvedeny pod nazvem zavazky
z obchodniho styku), zalohy prijaté od odbératelu (jsou k dispozici podniku od doby dodavky —
oznaCuji se téz jako odbératelsky uvér), pujcky, ¢astky dosud nevyplacenych mezd a plati
(zavazky k zaméstnanciim), nezaplacené dané, vydaje pfiStich obdobi (ndklady, které budou

zaplaceny v budoucnu), dluzné dividendy, aj.

Dlouhodoby cizi kapital tvoii dlouhodobé bankovni uvéry (napi. hypotekdrni uvéry),
terminované piujcky (obvykle k financovani ur¢itého dlouhodobého majetku), vydané (emitované)

podnikové obligace a dluzni upisy, leasingové dluhy a jiné dlouhodobé zavazky.

Ve statech s rozvinutou trzni ekonomikou se pouziva daleko vice forem dluhového (ale i vlastniho)

financovani. Napfiklad tyto druhy financovani z cizich zdrojua:

1. dlouhodobé financovani (primyslové obligace, konvertibilni dluzni upisy, opéni dluzni
upisy, ziskové dluzni upisy, ptjcky na zastavni listy, pozitkové a participaéni listy),

2. leasing (operacni, finan¢ni),

3. kratkodobé financovani (dodavatelsky uvér, kontokorentni uvér, sménecny uver,
lombardni avér, zaruéni avér, faktoring, rembousni uver, negociacni uver, forfaiting),

4. inovované pijcky (pijcky s nulovym kuponem = Zerobonds, proménlivé tirocené ptjcky =

floating rates notes, piijcky s dvoji mé€nou = multi currency notes aj.)

Pro¢ vlastné podnik pouziva cizi kapital? Pouziti ciziho kapitalu ma n€kolik pficin:

1. podnikatel nedisponuje dostateéné velkym vlastnim kapitilem nezbytnym k zaloZeni

podniku (mutZe si ovSem pribrat spole¢nika, zalozit druzstvo, akciovou spolecnost, coz vSak

omezuje jeho pravomoci a je to draz§i nez bankovni uvér),
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2. podnikatel piechodné nedisponuje potfebnym kapitalem v dobé¢, kdy jej potiebuje (napf.
pii nédkupu strojii, surovin, pii predzasobeni pied sezénou). Cizi kapital také umozni akce,
které jinak uskutecnit nelze,

3. pouzitim ciziho kapitdlu nevznikaji jeho poskytovateli Zadna prava v pfimém Fizeni
podniku, zatimco piibrani novych spolecniki rozieduje vlastni kapital a tim 1 fidici
pravomoci,

4. cizi kapital je vétSinou levnéjsi nez kapital vlastni a jeho pouziti tudiz zvySuje rentabilitu

podniku.

V CR stejné jako ve vétsing zemi wiroky z ciziho kapitalu snizuji dafiové zatiZeni podniku, protoze
urok jako soucast nakladl snizuje zisk, ze kterého se plati dang; to zplsobuje tzv. danovy efekt.

Protoze jde dle Synka o velmi zavazny fakt, uved’'me si ptiklad.

P¥. 8.1 Podnik A je podnik pouzivajici vlastni kapital, podnik B pouziva 50 % ciziho kapitalu. Zisk
obou podnik je stejny (Z = 400).

Podnik K VK CK Z U8% | ZP¥D | ZP¥D | D 40% ZpoD | Rvk
na VK %

A 2000 | 2000 400 - 400 20% 160 240 12

B 2000 | 1000 | 1000 | 400 80 320 32% 128 192 19,2

K — kapital (celkovy), VK- vlastni kapital, CK — cizi kapital, Z — zisk podniku, U — aroky (8%),
ZPiD — zisk pfed zdanénim, ZPiD na VK — zisk pfed zdanénim na vlastni kapital v %, D — dan
(40%), ZpoD — zisk po zdanéni, Rvk — vynosnost vlastniho kapitalu v %.

Z prikladu je ziejmé ze pouZiti ciziho kapitalu zvySuje rentabilitu (vynosnost) vlastniho kapitalu
(19,2 % pfi pouziti ciziho kapitdlu, 12 % pfi pouZziti pouze vlastniho kapitalu) ZvySeni rentability je
zpuisobeno jak pouZzitim levnéjSiho ciziho kapitalu, tak tzv. daiovym efektem (danovym Stitem
z angl. tax shield). O tom se piesvéd¢ime, kdyZ se podivame na podil zisku pfed zdanénim na vlastni
kapital: u podniku A 400/2000 = 20 %, u podniku B 320/1000 = 32 %. Je ziejmé, Ze aktiva obou
podniki ptinaseji stejny celkovy vynos (400) a maji stejnou vynosnost (20 %) — zptisob financovani
firmy (struktura finan¢nich zdroji) neovliviiuje celkové vynosy firmy. Protoze vynosnost aktiv
zadluzeného podniku je vyssi nez naklady na cizi kapital (cizi kapital pfinese podniku vice nez sam
stoji), zvysi se rentabilita vlastniho kapitalu (za cizi kapital podnik plati 8 %, vynosnost aktiv je 20

%, rozdil, tj. 12 % jde ve prospéch akcionait, kdyby naopak trokova mira byla vét$i nez vynosnost

126



aktiv potom by Sel na vrub akcionait). Cizi kapitél ,,zveda* rentabilitu vlastniho kapitalu podobné
jako paka zveda biemeno. Hovoiime o tzv. finan¢ni pace (angl. financial leverage). Krom¢ toho
pusobi tzv. danovy efekt: uroky z ciziho kapitalu jako soucast nakladt snizuji zisk, ze kterého se
plati dan, a tim snizuji dafové zatizeni podniku. Podnik B z celkového vyprodukovaného zisku ve
vysi 400 plati 128, zatimco v prvni varianté, kdy nepouzil ciziho kapitalu plati 160. ,,Zadluzeny*
podnik tim zvySuje vynosnost vlastniho kapitdlu: ta je v 1. varianté 12 % (240/2000), ve 2. varianté
19,2 % (192/1000). Ve skutecnosti jej cizi kapital ,,ptijde nikoli na 8 %, ale jen na 8 x (1 — 0,040) =

4,8 %. Tuto skutecnou cenu ciziho kapitalu (skute¢nou trokovou miru) pocitdme podle vztahu:

naklady na cizi kapital = urokovda mira x (I — sazba dané).

Danovy §tit samoziejmé pusobi jen tehdy, dosahuje-li podnik zisku. V normalnich podminkach
maloktery podnikatel pracuje bez ciziho kapitalu. Proti jeho vétSimu pouziti vSak stoji tyto

skute¢nosti:

1. cizi kapital zvySuje zadluzenost podniku a tim sniZuje jeho financni stabilitu; pii velkém
rozsahu dluht roste nebezpeci bankrotu,

2. kazdy dalsi dluh je drazsi a je obtizné&jsi jej ziskat, nebot’ potencialni véfitelé se obavaji o
sviyj kapital v ptipadé likvidace vysoce zadluzeného podniku,

3. vysoky podil ciziho kapitalu omezuje jednani managementu, které musi byt ptizpisobeno
vétitelim. Dal$i emise akcii vSak sniZzuje pravomoci ptivodnich vlastniki, ktefi proto (na
rozdil od vétiteld) preferuji vétsi zadluzenost. Proto se pouZziva i novych forem financovani

jako napt. leasing, faktoring, aj.

Pomér mezi vlastnim a cizim kapitalem se u riznych podniku 1isi. Zavisi pfedevsim na:

1. odvétvi, ve kterém podnik pracuje (v primyslovych podnicich vétSinou pievlada vlastni
kapital, u obchodnich je pomér cca 50:50, u penéznich podnikli vyrazné prevlada kapital
cizi),

2. struktuie majetku — ¢im vyssi podil dlouhodobého majetku, tim vyssi podil vlastniho, resp.
dlouhodobého ciziho kapitalu),

3. subjektivnim postoji podnikatele nebo manazeru,

4. urokové mife bank — ta zavisi na vladni politice,
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5. vynosnosti podniku — ¢im je vysSi vynosnost podniku, tim vétSi cizi kapitdl a vySsi
urokovou miru si mize dovolit,
6. stabilité trzeb a zisku — podnik s rostoucimi trzbami a ziskem si muze dovolit veétsi

zadluZeni, naopak podnik s odbytovymi potizemi musi dalsi uvér peclivé zvazit).

Pouziti ciziho kapitalu pusobi jako paka, kterou management podniku zveda vynosnost kapitalu
viastniho, tim vSak soucasné zvysuje i jeho rizikovost. Tento jev se nazyvd finanéni pdka.
Management podniku proto musi usilovat o optimdlni kapitilovou strukturu (minimum ndkladii na

podnikovy kapitdl).

8.2.3 Optimalizace kapitalové struktury podniku

Optimalni kapitilovou (finan¢ni) strukturu (optimalni zadluZenost) muizeme (teoreticky)
stanovit jako minimum celkovych nakladi na podnikovy kapital (angl. Weighted Average Cost
of Capital - WACC).

Celkové naklady na kapital stanovime nasledovné:
B S
k,(WACC) =k, x (1-1) x 7 ke x 7

kde

ko —néklady na celkovy kapital v %,

ki — naklady na cizi kapital (na dluh) pfed zdanénim zisku v %,
t - mira zdanéni zisku vyjadiena desetinnym cislem,

ke — naklady na vlastni kapital po zdanéni zisku v %,

V - celkovy kapital (celkova trzni hodnota firmy) v K¢,

S — trzni hodnota vlastniho kapitalu v K¢,

B — trzni hodnota ciziho kapitalu (dluhu) v K¢.
Naklady na vlastni kapital miizeme urcit i podle vztahu:

dividenda , o
ke = —————— + mira rustu dividend
cena akcie
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Existuji rizné postupy pro vypocet. My budeme vychazet z toho, Ze naklady vlastniho kapitalu jsou

dany pozadovanou mirou dividend. Pfi optimalizaci miry zadluZenosti se vychazi z toho, Ze:

» cizi kapital je levnéjsi nez vlastni (to jsme dokazali jiz diive); je to proto, Ze vlastni kapital
nese nejvetsi riziko (napt. pii likvidaci podniku jsou akcionafi posledni v potadi pii
vyrovnavani narokli na thradu) a odména za jeho vlastnictvi, tj. dividenda ze vyplaci ze
zisku po zdanéni,

» sristem zadluZenosti roste i irokova mira, nebot roste riziko pro banku a vétsi riziko
vyzaduje vEtsi vynosnost,

» ze stejnych ddvodi s ristem zadluZenosti roste i pozadavek akcionard na vysSi
dividendy,

» substituce vlastniho kapitalu dluhem p¥inasi zlevnéni nakladi na celkovy kapital az do

urcité miry zadluZenosti; potom tyto naklady za¢nou rist.
Pro nazornost a lepsi pochopenti této problematiky uvadi Synek nasledujici ptiklad.
Pr. 8.2 Zakladni kapital podniku tvoii 80 000 akcii o nominalni hodnoté jedné akcie 1 000 K¢.
Soucasna trzni cena akcie je 1 700 K¢. Pocita se se 14 % vynosem akcii. Cizi kapital tvoii Gver

banky ve vysi 75 mil. K¢, z n¢hoz se plati 15 % urokii. Dan€ tvoii 40 %.

Vypocteme trzni hodnotu vlastniho kapitalu:

1 700K ¢/akcie x 80 000 akcii = 136 mil. K¢

Trzni hodnota podniku je 136 (vlastni kapital) + 75 (cizi kapital) = 211 mil.K¢

Dosadime do vzorce pro vypocet nakladl na celkovy kapital k, .

ko-0,15 x (1 -0,4) x 75/211 + 0,14 x 136/211 = 0,1222 = 12,22 %.

Piedpokladejme, ze zvysime miru zadluZeni tak, Ze podil dluhu bude ¢init 50 % celkového kapitalu.
Potom naklady na celkovy kapital budou 11,5 % (0,15 x 0,6 x 0,5 + 0,14 x 0,5). Vidime, Ze vys$sim
podilem dluhu se snizily néklady na celkovy kapital. Ke snizeni ov§em dojde jen za piedpokladu, ze

urokova mira k; a ndklady na vlastni kapital k. se nezméni. AvSak pfi vét§im zadluzeni za¢nou obé
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miry obvykle rist (roste totiz riziko jak pro externi investory, tak pro akcionate. Podil dluhu, p¥i

kterém jsou niklady na celkovy kapital nejnizsi, tak urcuje optimalni kapitalovou strukturu.

Riist zadluzeni podniku je vyhodny tehdy, kdyz je urokova mira zavazkii nizsi nez ziskovost aktiv na
bazi zisku pred nakladovymi uroky a pred zdanénim (vyuziti ciziho kapitdlu prinese podniku vice nez
Jjsou naklady na néj); v takovéem pripadeé pouziti ciziho kapitalu vede ke zvyseni ziskovosti viastniho
kapitalu na bazi zisku pred zdanénim (pozitivni vliv financni paky). Pokud by urokova mira zavazkii
byla vyssi nez uvedena ziskovost aktiv, klesala by s rostoucim zadluzovanim uvedené ziskovost
viastniho kapitdalu (negativni viiv financni paky). Pri pouZiti ciziho kapitalu mimo to pitsobi daiiovy

Stit (efeky), tj. snizeni zdakladu dané z prijmu v diisledku zvyseni ndakladii o uroky z ciziho kapitdlu.

V ramci optimalizace kapitalové struktury povazujeme za nezbytné poukazat na zakladni pravidla

financovani.

8.2.4 Pravidla financovani
Existuji orienta¢ni zasady zajisténi likvidity, formulované v horizontalnich a vertikalnich

pravidlech financovani.

Horizontilni pravidla financovani:

1. ,Zlaté bankovni pravidlo“ — zasada likvidity bank vyzaduje, aby poskytnuté uvéry co do
objemu a splatnosti odpovidaly prostfedkim, které ma banka k dispozici.

2. ,Zlaté pravidlo financovani® ftika, Ze dlouhodobé investice se nesmi financovat
kratkodobymi prostiedky.

3. ,Zlaté pravidlo vyrovnavani rizika* urcuje, Ze vlastni zdroje maji byt pokud mozno vétsi
nez cizi zdroje.

4. ,Zlaté pravidlo pari“ tvrdi, ze stala aktiva se smi maximaln¢ rovnat vlastnim zdrojim.

5. ,Zlaté pomérové pravidlo“ tika, ze zvySovani investic nesmi stfednédobé a kratkodobé
probihat neimérné k nartistu vynosu.

6. ,Zlaté bilané¢ni pravidlo“ upfesiiuje pozadavky ,,zlatého bankovniho pravidla“ a ,,zlatého
pravidla financovani®, ktera vyzaduji aby doba pfenechani kapitalu odpovidala dob¢ jeho
vazani (princip shodnosti lhtt). Podle ,,zlatého bilanéniho pravidla“ ma byt dlouhodobé

vazany majetek kryt dlouhodobym kapitalem a obézny majetek kratkodobym kapitalem.

130



V piesnéjsi verzi tika toto pravidlo, Ze stala aktiva maji byt kryta vlastnimi zdroji a/nebo
dlouhodobymi cizimi zdroji, obézny majetek ma byt kryt kratkodobymi cizimi zdroji. Ve
téeti verzi tohoto pravidla se zada, aby vedle stalych aktiv byl dlouhodobymi zdroji kryt také
trvale vazany ob&zny majetek a jen pro kratkodobé vazany obézny majetek staci kryti
kratkodobymi zdroji.

7. ,Pravidla jedna ku jedné* urCuje, ze stav pokladny, smének a dluznickych pohledavek
dohromady nesmi byt mensi nez kratkodobé cizi zdroje.

8. ,Pravidlo dva ku jedné* tika, ze obézny majetek by mél byt minimaln¢ dvakrat tak velky

nez kratkodobé cizi zdroje.

Vertikalni pravidla financovani
Vertikalni pravidla financovani se zabyvaji stupném zadluZeni. Vyzaduji uréité relace mezi

cizimi a vlastnimi zdroji, zpravidla pomér 1:1.

Zadné ztéchto pravidel neni dostate¢né podlozeno teoretickymi uvahami nebo praktickymi
zkuSenostmi. Jedna se o Cisté orientacni pravidla. Mezi majetkovymi a kapitalovymi relacemi na
jedné strané a rozsahem ohroZeni platebni schopnosti na stran¢ druhé sice existuji souvislosti, jsou

vS§ak piili§ volné na to, aby urcita struktura majetku mohla zabranit platebni neschopnosti.

Ptesto nepostradaji pravidla financovani prakticky vyznam. Protoze se podle nich orientuji banky pfi
ovétovani tivéruhodnosti a také jini poskytovatelé Gveéra , neni pii ziskavani kapitalu ucelné je zcela
zanedbavat. V kazdém ptipadé maji pii ovéfovani uvérohodnosti vyznam ,,pozadované bilancni

relace®.

8.3 Rozvaha podniku

Rozvaha je statistickym pifehledem o majetku podniku a jeho finanénim kryti k ur¢itému datu

(vétsinou k 31. prosinci daného roku).V podnicich jsou sestavovany rozvahy:

» fadné

» mimofadné

Radné rozvahy jsou sestavovany v pravidelnych intervalech na zékladé zakonnych predpisi (roéni

zaveérka), nebo na zakladé ustanoveni smluv (napt. predkladani meési¢nich, ctvrtletnich nebo
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pololetnich rozvah uvérujici bance), anebo pro vnitropodnikové potieby pro vlastni informaci a jako

podklad pro dalsi rozhodovani.
Mimoiadné rozvahy se sestavuji pii zvlastnich prilezitostech ojedin€le nebo pii takovych
prilezitostech, které se vyskytuji v nepravidelnych intervalech (napf. zaloZeni podniku, navySeni

kapitalu, snizeni kapitalu, pteména pravni formy, likvidace).

Obecnou rozvahu podniku ptinasi Obr. 8.2.

AKTIVA PASIVA

Majetek ve firme Kryti majetku
,Co mam® .-Za co jsem to koupil
Souc¢et hodnoty majetku Soucet zdrojiu kryti

(suma aktiv suma pasiv)

Obr.8.2. Obecna rozvaha podniku

Poznamky k 8. kapitole:
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9. Lidska prace

CiLE:

Cilem kapitoly 9. je, abyste po jejim prostudovani byli schopni:
Vysvétlit cile personalni prace v podniku.

Vymezit zakladni funkce personalni prace podniku.

Vymezit jednotlivé ¢innosti personalni prace v podniku.
Charakterizovat jednotlivé ¢innosti personalni prace v podniku.
Vysvétlit podstatu mzdovych forem.

Personalni prace tvori tu cast vizeni organizace, kterd se zaméruje na vse, co se tyka clovéka v
pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani, formovani, fungovani, vyuzivani, jeho organizovini a
propojovani jeho cinnosti, vysledkii jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani,
vztahu k vykondvané praci, organizaci, spolupracovnikiim a dalsim osobam, s nimiz se v souvislosti
se svou praci stykd, a rovnéz jeho osobniho uspokojeni z vykondvané prdce, jeho persondlniho a

socialniho rozvoje.

9.1 Obsah a cile personalni prace v podniku

V ptipad¢, Ze se podnikatel v souvislosti s rozvojem své firmy rozhodne pfijmout zaméstnance, mél
by si uvédomit, ze ve vyvoji firmy nastava jisty zvrat, jako zaméstnavatel bude muset plnit fadu
povinnosti, vztahuje se na n¢ho fada pracovnépravnich pfedpist, zejména pak Zakonik prace. Pro
ucely seznameni jak vedoucich pracovnikl, tak zaméstnancli mohou zaméstnatelé vydat pracovni
rad, ktery blize rozvadi ustanoveni zakoniku prace podle zvlaStnich podminek u zaméstnavatele. S
novym zakonikem prace, ktery je u¢inny od 1. 1. 2007 se meéni zakladni princip pravidel. Soucasna
uprava cti princip ,,co neni zakazano, je dovoleno®. Zaméstnavatel tak ma veétsi moznost vlastnich

vvvvvv

roku 1965. Byla vykladana dle principu ,,co neni dovoleno, je zakazano*.
» Zakonik prace ¢. 262/2006 Sb. (i pfes relativni mladost zdkona existuji jiz desitky
dopliujicich a pozménujicich ptedpist - kompletni vycet lze nalézt na webovych strankach
Ministerstva prace a socialnich véci www.mpsv.cz);

» zakon o zaméstnanosti ¢. 435/2004 Sb., v aktudlnim znéni (upravuje téZ tzv. agenturni

zaméstnavani);
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» zakon o kolektivnim vyjednavani ¢. 2/1991 Sb., v aktualnim znéni, zakon, kterym se
upravuji neékteré vztahy mezi odborovymi organizacemi a zamestnavateli;

» zakon ¢. 309/2006, kterym se upravuji dalsi pozadavky BOZP v pracovnépravnich vztazich;

» nafizeni vlady o minimalni mzdé a nejnizSich trovnich zarucené mzdy, o vymezeni
ztizeného pracovniho prostfedi a o vysi pfiplatku ke mzdé za praci pfi ztizeném pracovnim
prostredi (kazdy rok se aktualizuje);

» zakon o ochrané zaméstnanci pii platebni neschopnosti zaméstnavatele ¢. 118/2000 Sb., v

aktualnim znéni, ¢. 73/2006 Sb.

Kvalitni a vykonny personal (lidské zdroje firmy) musi byt na takové urovni, kterd zabezpecuje
splnéni cilti firmy v naro¢ném konkuren¢nim podnikatelském prostfedi. Cilem persondlni prace je

zabezpeceni:

» Kvantitativni stranky lidskych zdroja (pocet, struktura a kvalifikace)

» Kuvalitativni stranky lidskych zdroja (vykonnost, tvotivost, identifikace s cili firmy)

Kazdé rozhodnuti v fidici ¢innosti vedouci ke zménam, tj. pfizptisobovani se neustdle ménicim
podminkam ekonomického a socialniho okoli firmy, ma svoji personalni dimenzi. Je to dano tim, Ze
vSechny uspé$né aktivity firmy se realizuji prostfednictvim ¢innosti jejich zaméstnanci; ¢lovék a
jeho tvorivé schopnosti maji proto pro fungovani firmy a jeji rozvoj rozhodujici vyznam. Na druhé
stran¢ je nutno vidét, ze kazdy zameéstnanec vstupuje do pracovniho procesu s uréitymi osobnimi
cili, které jsou tvoreny predstavami o zplsobu a mife uspokojovani tzv. ,,oéekavacich postoja*
zameéstnancl ze strany organizace. Mira splnéni téchto ocekavani se stava uc¢innym podnétem pro
aktivizaci usili kazdého jednotlivce, nebo vytvari prvky nespokojenosti v jeho pracovnich postojich.

Ve zjednoduSené podob€ je mozno zakladni cil personilni prace charakterizovat jako aktivni a

cilevédomou podporu pInéni hlavniho cile firmy.
Z hlediska personalni ¢innosti podnik plni v podniku dvé¢ zakladni funkce:
» Ekonomickou - systém zaméfeny na produkci vyrobkl a sluzeb, a to efektivné aby byl
schopen hospodaiské soutéze.

» Socidlni - sdruzuje pracovniky k nutné kooperaci pro splnéni ekonomickych cilid podniku a

soucasnég uspokojuje jejich zakladni existen¢ni ¢i dal$i potieby.
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Zékladni cile personalni prace je mozné vymezit nasledujicim zpiisobem:

V ekonomické oblasti:

» optimalni vyuziti lidské prace v kombinaci s ostatnimi vyrobnimi faktory s cilem dosahnout
nezbytné nutného vykonu organizace a jeji adaptace na pozadavky okoli,

» zlepSovani struktury a zvySeni kvality fungovani lidskych zdroji organizace (zvySeni
kreativity a ekonomické zhodnoceni tohoto potencidlu i vlozenych prostiedki na jeho
rozvoj),

» stanoveni a udrZeni personalnich nakladd organizace (mzdy a vydaje na socialni potieby) na
optimalni vysi,

» realizace systému odménovani podle vykonu stimulujiciho rozvoj aktivity zaméstnance.

V socialni oblasti:

» naplnéni osobnich cilii zaméstnanct spojenych s vykonem prace pro organizaci,

» spokojenost s pracovnim mistem, obsahem prace, pracovnim prostfedim a vnitinim
klimatem organizace (humanizace prace),

» motivace zaméstnancl k seberozvoji, zvySovani kvalifikace a tvofivému piistupu pfi feSeni
problému organizace,

» vytvafeni pocitu identifikace zaméstnance s cili organizace,

» zabezpeceni socidlnich jistot zaméstnanctl.

Mezi vykonnostnimi, tj. pirevazné ekonomickymi cili vedoucimi k vykonnosti organizace, a
socialnimi cili vedoucimi ke spokojenosti zaméestnancii je objektivné konkurenéni vztah. Snizeni
personalnich naklada piinese sice kratkodoby efekt, dlouhodobéji se vS§ak miize projevit ve sniZeni
kvality fungovani lidského faktoru a zhorSeni vykonu organizace jako komplexniho obrazu kvality

jejiho fungovani.

Soucasné je ziejmé, ze zdroje pro zabezpeceni persondlnich vydajii véetn¢ socialnich potieb jsou
zavislé na efektu z hospodaiské ¢innosti a nizsi efektivnost organizace vede k nutnosti omezit tyto
vydaje. Tim se zpravidla zhorSuje klima v organizaci a miZze dojit k ohrozeni socialniho smiru a

spoluprace mezi socialnimi partnery (vedeni firmy a zaméstnanci).
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Ucinnym feSenim tohoto rozporu miize byt realizace rGznych forem ucasti na hospodarskych
vysledcich organizace, véetné icasti na kapitalu (zménou zaméstnance v podilnika na majetku firmy

a jejich vynosech prosttednictvim systému firemnich akcii ve vlastnictvi zaméstnancti).

Personalni prace se realizuje v organizacni strukture, ktera je zavisla na organizacnim usporadanit
podniku, velikosti a strukture lidskych zdrojii. Persondlni prdace vychazi ze zasad personalni
strategie firmy. Je to vymezeni hlavnich cilit a zasad a naznacent zakladnich postupii v oblasti rizeni

lidského faktoru ve firme.

9.2  Organizace personalni prace

Personalni prace ve firmé se realizuje prostiednictvim celé fady ¢innosti, které zabezpecuje prevazné

personalni utvar:

» planovani zaméstnanci - planovéani potfeby zaméstnancid, jejich poctu, profesni a
kvalifikacni struktury a rozmisténi,
» ziskavani a vybér zaméstnancu - uréeni zplisobll a metod pokryti potfeb zaméstnanci,

zahrnuje metody vnéjSiho i1 vnitiniho vybéru zaméstnanci,

> adaptace novych zaméstnancu - zafazovani do pracovni ¢innosti,

» hodnoceni pracovniki - pro potieby personalniho rozvoje organizace i planovani osobniho
rozvoje zamestnancd,

> hodnoceni prace a popis pracovnich mist,

» mazdova politika - tvorba nastroji pracovni motivace a firemnich mzdovych systémd,

» firemni systémy vzdélavani - planovani vzdélavani, jeho ptiprava a organizace,

» Kkolektivni vyjednavani - jednani zaméstnavatelt a odbord jako socidlnich partnerd,

priprava jednani pro uzavieni kolektivni smlouvy, vedeni pracovnépravnich agend,

» socidlni péfe — organizace socidlnich sluzeb, bezpecnost zdravi pii praci, kontrola
pracovnich podminek,

» ukoncovani pracovniho poméru, penzionovani zaméstnanc,

»> personialni informacéni systém — pro potieby firmy i externi organy, personalni

administrativa.

Za hranici, kdy firma zacina pocitovat, Ze je ucelné vytvorit misto personalisty na plny pracovni

uvazek, se povazuje 100 az 150 zaméstnanci. Snahou je soustfedit vykon personalnich ¢innosti,
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zvysit jejich Gcinnost a popt. snizit naklady na externi servis persondlnich sluzeb. S rlistem poctu
zaméstnancll stoupa potieba zvySovat pocet personalistl. Mnozi zameéstnavatelé zachovavaji

zminény pomeér, tj. po€itaji s jednou pozici personalisty na 100 az 150 zaméstnanci.

Castou alternativou vsak byva, Ze vrcholovy manaZer nese odpovédnost za lidské zdroje a personalni
sluzby nakupuje od persondlnich agentur. Dodavatelsky si vétSinou pofizuje ziskavani a vyber

zameéstnanctl, vzdélavani a rozvoj i mzdové ucetnictvi.

9.2.1 Planovani zaméstnancu

Planovani profesni a kvalifika¢ni struktury zaméstnanct patii k nejdiilezitéjsim ukolim personalniho
fizeni a ma velky vliv na Gspésny rozvoj organizace. Predpoklada predvidani vyvoje poti‘eb
zaméstnancu, zplsob ovlivilovani pohybu zaméstnancli mezi firmou a okolim i mezi jednotlivymi
vnitropodnikovymi utvary. Cilem planovani zaméstnancti je dosahnout rovnovahy mezi potfebou
pracovnich sil a pouzitelnymi zdroji a uspokojit tuto potiebu v souladu s zadouci strukturou

zaméstnancu.

Zéakladem planovani zaméstnancii je kvalifikovana prognéza vyvoje pracovnich sil a progndza
vyvoje zdroji pracovnich sil. Vychazi se v ni mj. z pfedpokladaného vyvoje vyrobniho programu,
zmén technologie a organizace prace, investinich zdméri a vyvoje odbytu v zavislosti na trzni
situaci. Soubézné s tim je nutno prognédzovat i vyvoj zdrojii pracovnich sil, ktery bude ovlivnén
veékovou strukturou zaméstnanct firmy, situaci na trhu prace a demografickym vyvojem ve state,
moznosti zmén v kvalifikacni struktufe vlastnich zaméstnanct (profesn¢ kvalifikacni flexibilita).
Prioritu v tomto procesu planovani ma stanoveni potieb zaméstnancl odvozenych z planu vyroby,
odbytu a investic. Planovani zaméstnancti je zaméfeno na pokryti vSech rozvojovych potieb
organizace. Rozhodujicim prvkem jsou v tomto procesu strategické cile, kterych chce organizace
dosahnout, zhodnoceni vychoziho stavu a zplsobu realizace zmén potiebnych k dosaZeni

strategického cile firmy.

Pii planovani zplsobu pokryti potieb je nutno zvazovat moznost pokryti potfeby z vnéjSich zdroji
(ndbor a ziskdvani zaméstnancil) a vnitfnich zdroji (zvySovani kvalifikace a rekvalifikace
zaméstnanct, vnitfni vybér pro vedouci funkce, pouzivani vykonnéjsi techniky nebo kooperace).

Tento proces planovani ma rizné ¢asové horizonty.
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Pokud z bilance potieb a zdrojii vyjde ptevis potieby, a tedy zaver o piijeti novych pracovniki, mél

by podnikatel:

» mit na zfeteli, ze zatazeni novych pracovnikl vyvola tlak na zvyseni mzdovych néakladd, ale
i dal$ich vyvolanych vydaji (odvody socialni a zdravotni), technické vybaveni pracovniho
mista, pracovni pomticky, popf. ochranné pracovni prostfedky atd. Proto je tfeba provéfit,
zda tyto naklady na pracovnika ¢i pracovniky budou zhodnoceny v podobé piinost pro
firmu, zaroven je tfeba uvazit, Ze v ptipad¢ nasledného propousténi vznikaji vicendklady,
zejména v piipad¢é placeni odstupného pracovnikiim pfijatym do pracovniho poméru na
dobu neurcitou,

» povinné je tfeba zvazit alternativu, zda danou praci nezvladnou stavajici pracovnici lepsi
organizaci prace,

» pokud bude potvrzen zavér o vetsi potiebé pracovniki, je tieba odpoveédné urcit, zda jde o

potiebu kratkodobou, docasnou ¢i trvalou.

Kratkodoby nedostatek pracovni sily, napt. z diivodu nemoci, dovolené na zotavenou apod., se fesi
praci piesCas, zastupovanim, dohodami o pracich konanych mimo pracovni pomér. Lze-li
predpokladat docasnou potiebu zatazeni pracovniki, je vhodné je pfijmout na dohody o pracich
konanych mimo pracovni pomér nebo je piijmout do pracovniho poméru na dobu urcitou, kdy
smlouva kon¢i uplynutim doby, na kterou byla uzaviena. Trvala potfeba obsazeni novych

pracovnich mist je obvykle kryta z vnéjsich zdroja.

Zodpoveézeni vyse uvedenych otdzek do jisté miry pfedurcuje dalsi rozhodnuti tykajici se pravni

baze zatazeni pracovnikll do firmy; v podstaté se nabizeji nasledujici moznosti:

» zafazeni pracovnika do pracovniho poméru jako zaméstnance, a to bud’ na dobu uritou,
nebo neurcitou,

» dohody o pracich konanych mimo pracovni pomér (dohoda o provedeni prace, dohoda o
pracovni ¢innosti)

» agenturniho zaméstnavani,

» provedeni urcitého ukolu na smluvnim zékladé pracovnikem-Zivnostnikem.
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9.2.2 Ziskavani a vybér zaméstnancii
Ziskévani a vyber zaméstnanci je procesem realizace zdmérii personalni politiky i strategie. Zjisténa
potieba pracovnich sil a jejich struktury se stdva vychodiskem pro rozhodovani o tom, jakymi

metodami bude uspokojena.

Vnéjsi zdroje predstavuji nabidku prace pracovnikli pfedevS§im z oblasti regionu (neni vsak
podminkou), zahrnuji pracovniky vstupujici do vyrobniho procesu (absolventi $kol), uvolnéné
zamestnance z jinych organizaci nebo zaméstnance projevujici zajem o zménu zaméstnani. K ziskani
pracovniki mutize firma vyuzit rizné zdroje: potencialni zdjemce, doporuceni znamych ¢i
souCasnych zaméstnancl, inzeraty v tisku apod, pracovniky v evidenci ufadi prace, popf.

pracovniky vybrané personalnimi agenturami apod.

Vniti'ni zdroje ptedstavuji zaméstnanci uvolnéni v disledku technického rozvoje, zmény struktury
vyroby €i organiza¢nich zmén, dale zaméstnanci, ktefi chtéji vykondvat naroc¢néjsi praci nebo chtéji i
z jinych dtvodl zménit pracovisté. Persondlni praxe dava zpravidla pfednost obsazovani volnych
mist z vnitinich zdroja. Jejich vlastnosti i schopnosti jsou firmé zndmé, jejich pofizeni predstavuje
niz$i naklady a je u nich predpoklad vyssi stability v zaméstnani. Neni-li mozné uspokojit potfebu
zaméstnancl z téchto zdroji, obraci se pozornost na vnéjsi zdroje. Tato praxe také byva odiivodnéna
skuteCnosti, ze fada kolektivnich smluv omezuje uréitym zplisobem snizovani poctu pracovnich sil
propousténim zameéstnanci v produktivnim véku. Snizovani poctu zameéstnancii se v tomto piipade

uskuteciiuje ptirozenym ubytkem (odchod do dichodu ¢i dobrovolné odchody z jinych divodu).

Firma vSak nema zdjem o ziskdni jakéhokoliv uchazece o zaméstndni. Je tfeba, aby uchazec
disponoval ur¢itymi vlastnostmi, které odpovidaji narokiim pracovniho mista ve firme. Je to profesni
zaméfeni uchazeCe, dosazend kvalifikace a fada dalSich vlastnosti (napf. pracovni moralka,
schopnost kooperace a komunikace, organiza¢ni schopnosti, zajem o kvalifikacni rist). Zabezpeceni
tohoto pozadavku je ukolem procesu vybéru zaméstnancii. Na zaklad¢ ziskanych informaci o
uchazeci (dotaznik, osobni pohovor, ptipadné psychologické testy) se posoudi mira piedpoklada pro
prijeti. Metody vybéru zaméstnanci a posuzovani jejich pracovnich a osobnostnich predpokladii pro
vykon prace jsou vysoce specializovanou Cinnosti odborniki v persondlni praci a psychologt.
Rozhodnuti o pfijeti se zpravidla provadi ve spolupraci s odbornymi liniovymi vedoucimi,
budoucimi nadfizenymi pfijimanych zaméstnancl, ktefi by méli nést konec¢nou odpovédnost za

rozhodnuti o pfijeti zaméstnance.
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Je mozné pouzit nejriznéjSich metod, jimiz se zjistuji predpoklady pro vykon urcité funkce. Kromé
obecnych ptedpokladi jako jsou vzdé€lani, praxe, znalosti, dovednosti) je ucelné zjistovat v
nekterych ptipadech i osobni charakterové vlastnosti (svédomitost, odpovédnost, pracovitost, Groven
motivace k praci, osobni cile). Tyto piedpoklady se mohou zjistovat psychologickymi testy. Ugelné
je nekdy i vyzadani hodnoceni (reference) od predchazejiciho zaméstnavatele uchazece (pokud tuto
referenci nepiedd zaméstnanec sam, je tieba k tomu vyzadani jeho souhlasu). Soucésti procesu
vybéru je také naprosto piesna a pravdiva informace uchazece o pozadavcich pracovniho mista a
dalsich vyznamnych skute¢nostech, které jsou s vykonem prace spojeny. Plati zdsada, ze vSichni (i

odmitnuti uchazeci) maji byt slusnou formou informovani o vysledcich vybérového fizeni.

Je nutno mit na védomi, Ze v této oblasti Cinnosti firma pfichazi do kontaktu s SirSi vefejnosti.
Zpisob jejiho postupu, seridoznost vii¢i uchaze¢im i zaméstnancim v jejim chovani ovliviiuje image
firmy na vefejnosti, nebot’ tim vyjadiuje Groven firemni kultury ve vztahu k zaméstnancim i
vetejnosti. Pfispiva tak ke zlepSovani pozice firmy na trhu prace jako atraktivniho zaméstnavatele, ¢i

naopak mulize signalizovat, ze jde o zaméstnavatele neatraktivniho.

S ptijatym zaméstnancem musi byt uzaviena pracovni smlouva, ktera musi mit pisemnou podobu a

musi byt podepsadna zaméstnavatelem i zaméstnancem a minimalné musi obsahovat:

» druh prace, ktery ma zaméstnanec pro zaméstnavatele vykonavat,
» misto nebo mista vykonu prace, ve kterych ma byt prace podle pismene a) vykonavana,

» den nastupu do prace.

Dale Zakonik prace piipousti sjednat zkusebni dobu na tii mésice, pticemz doba piekazek na strané
pracovnika se do zkuSebni doby nezapocitava. Neobsahuje-li pracovni smlouva udaje o pravech a
povinnostech vyplyvajicich z pracovniho poméru, je zaméstnavatel povinen zaméstnance o nich
pisemné informovat, a to nejpozdé€ji do 1 mésice od vzniku pracovniho poméru; to plati i o0 zménach

téchto udaji. Tyto informace musi obsahovat:

» jméno, popiipadé jména a pfijmeni zaméstnance a nazev a sidlo zaméstnavatele, je-li
pravnickou osobou, nebo jméno, popiipadé jména a pfijmeni a adresu zaméstnavatele, je-li
fyzickou osobou,

» bliz8i oznadeni druhu a mista vykonu prace,
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udaj o délce dovolené, poptipade uvedeni zplisobu urcovani dovolené,
udaj o vypovédnich dobach,

udaj o tydenni pracovni dob¢ a jejim rozvrzeni,

YV V V V

udaj o mzdé nebo platu a zptisobu odménovani, splatnosti mzdy nebo platu, terminu vyplaty
mzdy nebo platu, mistu a zpiisobu vyplaceni mzdy nebo platu,
» 0daj o kolektivnich smlouvach, které upravuji pracovni podminky zaméstnance, a oznaceni

ucastniku téchto kolektivnich smluv.

9.2.3 Adaptace novych zaméstnanci

Spravné nastavené postupy adaptace urychluji zapracovani, integraci nového pracovnika do
pracovniho kolektivu, zvySuje stabilizaci a motivaci k praci. V malé a stfedni firmeé pievlada sklon
podcenovat toto stadium a jeho dopady na fluktuaci, produktivitu a pracovni spokojenost. Zejména
opomijeno je zpracovani formalizovaného planu (programu) adaptace, ktery je obvykle sestavovan
béhem svého zaskolovaciho obdobi mél projit. Vyhodnoceni plnéni adaptaniho planu mtze byt
cennym podkladem pro rozhodovani pifed koncem zkuSebni lhtty, zda se pracovnik osvédcil a zda

by mél byt ptijat ¢i propustén ve zkusebni 1hite.

Specifikace pracovnich cinnosti. Formalizované vymezeni pracovni naplné véetné uréeni
ptislusnych pravomoci, odpovédnosti, popt. i specialnich povéteni, pfedstavuje uziteCnou pomuicku
personalniho fizeni. Navic pokud firma zavadi a provozuje systém fizeni jakosti ¢i environmentu ve
smyslu pozadavkl norem ISO 9000, resp. 14000, jsou charakteristiky ¢i popisy pracovnich ¢innosti
vhodnym prostiedkem, jak prokazat, Zze pracovnikim byly sdéleny jejich povinnosti, pravomoci a
odpovédnosti tykajici se vykonu jejich prace. Vedle obecného vymezeni pracovni naplné mohou byt

zejména pro realizaci rutinnich ¢innosti ve firmé zpracovany pisemné pracovni pokyny (instrukce).

9.2.4 Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni zaméstnance a jeho vykonu je nedilnou soucésti fidici prace kazdého nadiizeného vici
zaméstnanci a je podkladem pro rozhodovani o dal$im vyvoji jeho ¢innosti v organizaci. Musi byt
proto systematické a objektivni. Zakladem hodnoceni je specifikace pracovnich ukolli, popt. popis
pracovnich mist a stanoveni metody, ktera bude pouzita pfi hodnoceni plnéni pracovnich ukold, dale
stanoveni ¢asového obdobi hodnoceni, formulace kritérii hodnoceni a jejich odstupiiovani. Volba

v

metod hodnoceni je zavisld na druhu Cinnosti a moznosti kvantifikace kritérii. U jednodussich
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pracovnich ukoll je mozno vychdzet ve vétsi mite z kvantifikace vysledkil, u slozitéjSich Cinnosti je
nutno hodnotit zaméstnance a jeho ptistup k praci komplexnéji (tvofivost a iniciativa pii plnéni
ukol, schopnost kooperace, komplexni vysledky fizeného iseku). Progresivnim trendem v souc¢asné
dobé¢ je kombinace metod hodnoceni s principem sebehodnoceni zaméstnance s cilem specifikovat

silné a slabé stranky jeho ¢innosti.

9.2.5 Hodnoceni prace

Cilem hodnoceni prace je zjistit relativni rozdily mezi pracovnimi ¢innostmi vykonavanymi v
podniku, setfidit je podle pozadavkl prace a zaradit do tarifnich stupnil. Takto zpracovana tarifni
stupnice je predpokladem pro prosazeni principu stejné mzdy za stejnou praci, tj. objektivné
zdivodnéného a tedy spravedlivého odménovani. Metody hodnoceni prace se obecné skladaji ze

dvou kroku:

» klicové prace podniku jsou popsany podle pfedem vymezenych pozadavki na vykonavatele
prace,
» slovni popisy praci jsou pievadény do ¢iselného vyjadifeni, naptf. bodd ¢i stupiii, coz je

hledana hodnota prace.

9.2.6 Mzdova politika
Kazdy podnik by mél v ramci dosazeni podnikové strategie formulovat mzdovou politiku a vytvaret
mzdovy systém (systém odménovani) a systém zaméstnaneckych vyhod (benefitl). Mzdova

politika by méla sledovat tyto cile:

» ziskat a stabilizovat zaméstnance, ktefi svymi znalostmi, dovednostmi a schopnostmi
(pracovnimi zpiasobilostmi) splnuji pozadavky pracovniho mista a mohou se rozvijet podle
narokl organiza¢nich zmén a obsahu prace,

> stimulovat k pracovnimu vykonu a zddanému jednani,

» udrZet objem mzdovych prostfedkl v rozsahu, ktery je efektivni ve vztahu k produktivité
prace,

» zajistit odivodnénou (spravedlivou) mzdovou strukturu uvnité podniku a ve srovnani se

mzdami na vné&j§im trhu prace.
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Cile mzdové politiky nelze uskuteCnit vSechny najednou, protoze jsou vzijemné v rozporu.
Zaméstnavatel se rozhoduje o jejich prioritich. Napiiklad objem mzdovych prostredkd je
determinovan produktivitou podniku, kterda by mela rist rychleji nez rst primérné mzdy. Tim je
vsak omezen v soutéZi na trhu prace, chce-li ziskat a stabilizovat zaméstnance s vysoce zadanou

kvalifikaci.

Mzdovou strukturou se rozumi odstupniovani mezd v zavislosti na mzdotvornych faktorech,

kterymi jsou:
» obsah prace (hodnota prace),
» mimoradné podminky pfi vykonu prace,
» pracovni vykon a jednani,
» cena prace viz. Obr. 9.1.

Mzdotvorné faktory Slozky mzdy za vykonanou praci
|

| Hodnota price Mzdovy tarif

. . e |
Mimofadné okolnosti — "‘ Priplatky A
]

pi1 vykonu priace

I Pracovni vykon a jedndni Mzdové formy

R 1
‘ Cena priice ‘

Obr. 9.1 Vztah mezi mzdotvornymi prostredky a strukturou mzdy za vykonanou praci

Hodnota prace

Charakterizuje miru slozitosti, odpovédnosti a namdhavosti jedné prace ve srovnani s ostatnimi
pracovnimi ¢innostmi v podniku. Urcuje se pomoci metod hodnoceni prace. Mize byt vyjadiena
poradim, body nebo tarifnim stupném. Zatiidéni prace do tarifniho stupné plati tak dlouho, dokud se
nezméni obsah prace, napt. diky zménam technologii, pracovnich postupti, vyrobniho zatizeni apod.
Tarifni stupeii je ocenén mzdovym tarifem, coz je sazba v K¢ za jednotku ¢asu (hodinu, mésic i
rok) poskytovand zaméstnanci za to, ze je zafazen na pracovni misto, spliiuje jeho pozadavky a
odvede alesponn normalni (primérny) pracovni vykon. Stupnice tarifnich stupnd, k nimz jsou
pritazeny mzdové tarify, se oznacuje jako tarifni stupnice. Tradicné se stdva predmétem

kolektivniho vyjednavani. Trendem pfitom je, Ze mzdové tarify vykazuji pouze pohyb smérem
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vzhiru; jde o tzv. mzdové vzlindni. Vedeni podniku rozhoduje o tarifni stupnici, resp. vysi a

relacich individualnich mzdovych tarifii. Na jeho rozhodnuti maji vliv:

pouzitelné mzdové prostiedky,
mzdy a benefity konkurentd na vnéj$im trhu prace (ale nékdy i vnitropodnikovém trhu),

minimalni mzdové tarify,

vV V V VYV

kolektivni smlouva vyssiho stupné a podnikova kolektivni smlouva.

Stupnice minimalnich mzdovych tarifi je v CR vyhlasena na zéklad¢ zdkona o mzd¢ a je zdvazna
pro vSechny podnikatelské subjekty, u nichz neplsobi odborova organizace a neni uzaviena
kolektivni smlouva, nebo odborova organizace uzavira kolektivni smlouvu, ale neni v ni sjednana

mzdova ¢ast. Vlada stanovi natizenim vysi téchto tarifti viz vyhlaska ¢. 333/1993 Sb.

Mimoradné okolnosti p¥i vykonu prace

Zahrnuji zatézové pozadavky pracovniho mista, které znamenaji zvySené naklady na reprodukci
pracovni sily. Zahrnuji atypické pracovni rezimy, napi. vicesménovou praci, negativni vlivy
pracovniho prostfedi a pracovnich postupd, které jsou rizikové pro bezpeCnost prace a zdravi
zaméstnance. Zameéstnavatel poskytuje za vykon prace v mimofaddnych podminkach priplatky.
Mohou byt stanoveny procentem ze mzdového tarifu, primémého vydélku aj., nebo absolutni
sazbou v Kc¢/hod. Zaméstnavatel je povinen podle zdkona o mzdé vyplacet piiplatek za praci
pfescas, za praci ve svatek, za praci ve ztizeném a zdravi Skodlivém pracovnim prostiedi a za praci v
noci. V kolektivni smlouvé je mozné zvysit u uvedenych pripadd minimalni zdkonné sazby, stejné
jako rozsifit okruh pfiplatkd pfiznavanych podle specifickych okolnosti ¢i potieb organizace. Zalezi
na tradici v oboru a zvyklostech zaméstnavatele, zda vyplati i jiné pfiplatky ¢i zvyhodnéni, napt. aby

ocenil vérnost zaméstnance nebo jeho socialni charakteristiky, napt. pocet vyzivovanych déti.

Naroky, jez vznikaji zaméstnanci vici zaméstnavateli podle zdsad tarifniho systému, museji byt
uspokojeny 1 v ptipadé Spatnych hospodaiskych vysledkl podniku. Proto se souctu mzdového tarifu

s priplatky fika zarucena mzda.
Pracovni vykon a jednani

Hodnotime pomoci norem spotieby prace, technickohospodafskych norem, ukazateld finan¢niho

fizeni, systému hodnoceni zaméstnance aj. Nadstandardni pracovni vykon je stimulovan pfislibem
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poskytnuti pohyblivé slozky mzdy, ktera je ur€ena pomoci mzdové formy (predev§im doplitkové).
Neékdy je tato ¢ast mzdy oznaCovéana jako vykonova mzda. Uplatnéni urCité formy mzdy zavisi na
obsahu prace, specifickych podminkach pracovisté, organizaci prace, organizacni struktufe podniku
a oboru ¢innosti. Pohybliva mzda neni zaruena a nemusi byt vyplacena, nevytvori-li zaméstnavatel

dostatecny objem mzdovych prostiedkd.

Vykonovou mzdu je vhodngjsi stanovit procentem ze mzdového tarifu (tarifni mzdy ¢i zakladni
mzdy) nez absolutni ¢astkou, aby se i béhem stfednédobého obdobi zachoval pomér mezi zarucenou
a pohyblivou mzdou. Tento pomér je odvozovan od priorit cili mzdové politiky. Napiiklad
prevazuje-li z4jem ziskat a stabilizovat zaméstnance, pak se ve struktuie mzdy za podnik preferuje
relativné vysoky podil mzdového tarifu, napi. 80 % a vice. Dominuje-li zdmér maximalizovat
kratkodobé podavany vykon, pak piednost dostava vysoka vaha pohyblivé mzdy, napt. 50 % a vice.
Podil nezaru¢ené¢ mzdy v celkovém vydelku zavisi na mife ovlivnitelnosti vysledku
zaméstnancovym Usilim, zaméru stimulovat k pracovnimu vykonu, postaveni pracovni funkce v
hierarchii fizeni i efektivnim prostoru pro skute¢né vyuziti pohyblivé mzdy. Proto se lisi podle
okruhti zaméstnanci, tj. relativné maly podil existuje u manualnich a administrativnich ¢innosti,
vys$i podil se doporucuje pro zaméstnance v obchodnich utvarech, u vedoucich zaméstnanci ma
rust smérem k vrcholu pyramidy fizeni. Na podil pohyblivé mzdy maji vSak vliv i dalsi faktory,
napf. historie statu, tradice odborového hnuti, pracovnépravni legislativa, obor ¢innosti a zvyklosti v

regionu.

Cena prace

Cena prace vznika na trhu prace, ktery je charakterizovan trzni poptavkou po praci a trzni nabidkou
prace. Na trhu prace existuje konkurence na strané¢ poptavky i na strané nabidky. Trzni nabidka
prace je nabidka vsSech lidi v dané ekonomice. Je souctem individudlnich nabidek prace, a proto
vyplyva z rozhodovani lidi vyrovnavajicich mezni uzitek readlné mzdy s meznim uzitkem volného
Casu. Trzni poptavka po praci je poptavka vsech firem v dané ekonomice po praci a proto vyplyva
z rozhodovani firem vyrovnavajicich mzdu s meznim produktem prace. Na Obr. 9.2 je znazornén trh

prace.
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Obr. 9.2 Trh prace

Cesky podnikatelsky sektor vyuziva pfi odméovani liberalni prostfedi. Zaméstnavatel je omezen
pouze minimalni mzdou (zakotvenou v zakoniku prace) a zdkonem ¢. 262/2006 hlava II. Ten
stanovi, ze zaméstnanci pfislusi za vykonanou praci mzda. Mzdou se podle zminéného zakona
rozumi penézité plnéni nebo plnéni penézité povahy (naturalni mzda) poskytované zameéstnavatelem
zaméstnanci za praci, a to podle jeji slozitosti, odpovédnosti a namahavosti, podle obtiznosti
pracovnich podminek, pracovni vykonnosti a dosahovanych pracovnich vysledkd. Uklada, ze
zaméstnanctm, ktefi vykonavaji stejnou praci nebo praci stejné hodnoty, a to v pracovnim poméru
ke stejnému zaméstnavateli, prislusi stejnd mzda. Mzda mutze byt sjedndna v pracovni smlouve nebo

jiné smlouvé, napt. manazerské smlouve nebo v kolektivni smlouvé.

Plat je penézité plnéni poskytované za praci zaméstnanci zaméstnavatelem, kterym je: stat, izemni
samospravny celek, statni fond, prispévkova organizace, Skolska pravnickd osoba ziizena
Ministerstvem $kolstvi, mladeze a télovychovy, krajem, obci. viz blize zakon ¢. 262/2006 hlava III.
Zaméstnanci pfislu$i platovy tarif stanoveny pro platovou tfidu (16 t¥id) a platovy stupein (12

stupiitr), do kterych je zarazen, neni-li v zakoné stanoveno jinak.

Pfi odménovani pracovnikii musi podnikatel respektovat fadu obligatornich i1 fakultativnich

pozadavkii. Mezi obligatorni poZadavky patii:

» mzda, jako odména za praci, musi byt vyplacena nejpozdéji v nasledujicim kalendainim

meésici, kdy byla prace vykonana,
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» je na zaméstnavateli, jaky konkrétni pracovni den pro vyplatni termin zvoli, zda ¢astku
vyplati najednou, nebo zaméstnanciim bude poskytovat v pribéhu bézného mésice zalohu na
mzdu, na jakém zplsobu vyplaty (hotové, pfevodem na 0cet) se se zaméstnanci dohodne,
provadeéni vyplat na ucet musi zaméestnanec pfedem pisemné schvalit,

» vyplata se vyplaci v ¢eské méné, pokud hotové - pak v pracovni dobé na pracovisti, nemtze-
li si ji pracovnik vyzvednout, pak musi byt druhy den zaslana pracovnikovi na naklady
zameéstnavatele,

» Cast odmény muze byt (po vzijemné dohod€) uhrazena v naturaliich, ale vzdy alespon
¢astku odpovidajici minimalni mzd¢ musi zaméstnavatel vyplatit v penézich,

» mzdu lze vyplatit pouze zaméstnanci nebo jim zmocnéné osob€, dal§im osobam (napf.
manzelce) nelze, pokud k tomu neni dan prikaz od soudu ¢i jiného ufadu (alkoholici, dro-
gove zavisli apod.),

» zaméstnavatel mize srazit ze mzdy - uhrazenou zalohu, zaplacené povinné pojistné zdra-
votniho pojisténi a pojisténi socialniho zabezpeceni, ¢astky thrad vyplyvajici z rozhodnuti
soudu ¢i jiného spravniho Ufadu a téZ nevycerpané (neopravnéné) poskytnuté zalohy, napf.
na cestovné, dovolenou apod.,

» pro odménovani plati zakaz diskriminace, coz znamena, Zze pro odménovani vSech za-
meéstnancti plati stejné zasady a zaméstnavatel jim musi poskytnout stejné pracovni pod-

minky.

Mezi fakultativni doporuceni lze zaradit:

Systém odménovani ma byt vytvofen se zdmérem, aby byl jednoduchy, srozumitelny, motivujici a
spravedlivy. Ma-1i systém odménovani plnit motivacni ulohu, musi zaméstnanci znat zasady pro
stanoveni mzdy pfedem a musi vEfit managementu, Ze nezméni zvefejnéné zasady pro odménovani.
Dale zaméstnanci musi byt schopni svym usilim vysledek ovlivnit a méli by mit k dispozici

prabézné informace o svych vysledcich prace.

9.2.7 Firemni systémy vzdélavani

Je na podnikateli, jaky model ve vztahu ke zvySovani zptisobilosti pracovniktl zvoli, nicméné by mél
mit na zfeteli, ze musi zabezpeCit a udrzovat zpisobilost pracovnikli, pokud tato vyplyva z
legislativnich predpisii, které¢ navic vyZaduji ve stanovenych casovych intervalech jeji obnovovani.
To se tyka kvalifikace elektrikaid, svarect, osob pracujicich ve vyskach, jetdbnikil, vazacl biemen,

fidict profesionalti i referen¢nich vozidel, obsluhy vysokozdviznych vozikli atd. Navic z tfady
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predpistt - bezpec¢nostnich, pozarnich, hygienickych vyplyvaji dalSi pozadavky na periodicka
Skoleni. VétSinu téchto Skoleni mohou provadét pouze autorizované osoby a jsou doprovazena

ovéfovanim znalosti ¢i schopnosti a naslednym vydanim osvéd¢eni o zptisobilosti pracovnika.

Nad ramec téchto obligatornich pozadavkll je na zameéstnavateli, jakym zpisobem pfistoupi k
udrzovani a zvySovani kvalifikace svych zaméstnancti. Je nesporné, ze vyvoj pouzivanych
technologii, softwarové podpory, globaliza¢ni tendence atd. nuti podnikatele ke zdokonalovani
jazykové pripravy, pocitacové gramotnosti, manazerskych praktik, ale 1 zvySovani profesni
odbornosti zaméstnancii. Cenné poznatky k urCovani potieby vzdélavani by mély poskytovat i

zaveéry z hodnoceni zaméstnanci.

Relativné samostatnou oblasti, zejména u fidicich zaméstnancl, je trénink tzv. socidlnich
dovednosti, tj. schopnosti jednat s lidmi, fesit konflikty, motivovat zaméstnance. Prizkumy v
primyslové vyspélych zemich prokazuji, Ze moznosti vlastniho rozvoje a zvySovani kvalifikace
pusobi jako jeden z nejsiln€jSich prvk pozitivni motivace k praci, k stabilit¢ zaméstnancti a k

dobrému vztahu k firmé a identifikaci s jejimi cili.

9.2.8 Kolektivni vyjednavani

Odbory mohou zalozit 3 zaméstnanci starsi 18 let, po doruc¢eni na ministerstvo vnitra navrh na jeji
evidenci, v podstaté¢ se stavaji obCanskym sdruzenim. Prdvo na sdruzovani v podobé odbort,
existence odborové organizace a ¢innosti patii k tradi¢nim praviim pracovnikii a i Ceska republika je

v tomto sméru vazana fadou mezinarodnich dohod.

Zaméstnavatel je povinen informovat odborovou organizaci napft. o:
» ekonomické a finanéni situaci firmy;

vyvoji mezd, platl, primérné mzdy a jeji jednotlivé slozky;

o uvazovanych organizacnich zménach;

rozvrzeni pracovni doby, ptestavky na jidlo;

systému hodnoceni a odménovani zaméstnanci;

podminkach pro zaméstnavani mladistvych a osob ZTP;

pfevodu zaméstnanct;

vV V V V V VYV V

opatfeni v souvislosti s hromadnym propousténim.
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Odboram pftislusi i1 kontrolni funkce.

9.2.9 Socialni péce

V ramci socialni péce je v dnesni dobé nutné se uminit o tzv. spolecenské odpovédnosti firem.
Ackoliv se koncept spole¢enské odpovédnosti firem (Corporate Social Responsibility - CSR) vyviji
uz od 70. let, neexistuje pro n¢j zadna jednotna definice. Je to dano skutecnosti, Ze spoleenska
odpovédnost firem fakticky nema zadné konkrétni vymezujici hranice a je zaloZena na dobrovolnosti.
Je trendem, ktery apeluje na zménu orientace firem z kratkodobych cilti na dlouhodobé, z maximalniho
na optimalni zisk. Spolecensky odpoveédné firmy se chovaji tak, aby zohlednily potieby svého vnitiniho
1 vnéjsiho prostiedi, aby piispivaly k udrZitelnému rozvoji, byly transparentni a obecné napomahaly

celkovému zlepSovani stavu spolecnosti v ramci i nad ramec svého komeréniho plsobeni.

Konkrétng se spolecenska odpovédnost projevuje integraci pozitivnich postoji, praktik ¢i programi
do podnikatelské strategie firmy na trovni jejiho nejvyssiho vedeni. VyZzaduje posun pohledu na
vlastni spolecenskou roli z trovné "profit only" (pouze zisk) k SirSimu pohledu v kontextu dnes ¢asto
zminovanych tii P —,,people, planet, profit (lidé, planeta, profit). Znamena fungovani s ohledem na
tzv. triple-bottom-line, kdy se firma soustfed’uje nejen na ekonomicky rist, ale i na environmentalni a
socialni aspekty své ¢innosti. Nebot’ firma nefunguje izolované od okolniho svéta, ale je jeho piimou
soucasti. Navic, hodnoceni Cinnosti firmy jejim okolim a stav tohoto prostfedi piimo ovliviiuje

komer¢ni uspésnost firmy.

Definice CSR by mohla znit:
Dle World Business Council for Sustainable Development je ,,CSR je kontinualni zavazek podniki
chovat se eticky a pfispivat k ekonomickému ristu a zaroven se zasazovat o zlepSovani kvality

zivota zameéstnanctl a jejich rodin, stejné jako lokalni komunity a spole¢nosti jako celku®.

CSR v ekonomické oblasti znamena:

kodex podnikatelského chovani firmy (pfip. eticky kodex),
transparentnost,

uplatinovani principti dobrého fizeni (corporate governance),
odmitnuti korupce,

vztahy s akcionéfi (shareholders dialogue),

YV V. V V V V

chovani k zakaznikim / spotiebitelim,
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» chovani k dodavateltim,
» chovani k investoram,

» ochrana duSevniho vlastnictvi.

CSR v socialni oblasti znamena:

» firemni filantropie (pfedevs§im v Evropé se pojem filantropie hojné pouziva i v souvislosti
darcovstvim firem, mluvi se o tzv. firemni filantropii),

dialog s tzv. stakeholders (definice stakeholders viz. kapitola 2),

zdravi a bezpecnost zaméstnanctl,

rozvoj lidského kapitalu,

dodrzovani pracovnich standardi, zakaz détské prace,

vyvazenost pracovniho a osobniho Zivota zaméstnancti (work-life balance),

rovné prilezitosti (pro Zeny a muze a ostatni znevyhodnéné skupiny obecn¢),

rozmanitost na pracovisti (etnické minority, handicapovani a starsi lidé),

zajisténi rekvalifikace propousténych zaméstnancti pro jejich dalsi uplatnéni,

jistota zaméstnani,

V V V V V V V V V VY

lidska prava.

CSR v environmentalni oblasti znamena:

ekologicka vyroba, produkty a sluzby (standardy fady ISO14000 a EMAS),

ekologicka firemni politika (recyklace, pouzivani ekologickych produkti),

zmenSovani dopadi na zivotni prostiedi,

vV V V VYV

ochrana ptirodnich zdroji.

Proc¢ byt spolecensky odpovédnou firmou?

Chovani v souladu s principy CSR pfinasi firmé fadu vyhod a ziskl pfedevS§im nefinan¢ni podoby,
jejichz dulezitost pro dobré a dlouhodobé udrzitelné fungovani firmy vSak neni o nic mensi. Stejné
jako jsou pro firmu dilezitd hmotna aktiva (tangible assets) ve formé nemovitosti, zdsob ¢i
finan¢niho majetku, jsou pro ni klicova i aktiva nehmotna (intangible assets) jako je lidsky kapital,
kapital obsazeny v piirodnich zdrojich, hodnota znacky, reputace ¢i vztahy divéry a partnerstvi. Jejich

vedeni anticipuje a aktivné vytvaii nové, pozitivni trendy.
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9.2.10 Typy ukonceni pracovniho poméru
Zaméstnancim 1 zaméstnavatelim se podle zdkoniku prace nabizeji nasledujici Ctyfi moZnosti

rozvazani pracovniho poméru:

> dohoda,

» vypoved,

» okamZzité zruSeni,

» zruSeni ve zkuSebni dobé.
Dohoda

Dohoda znamena rozvazani pracovniho vztahu po vzajemné dohodé zaméstnavatele a zaméstnance.
Dokument musi byt pisemny, pficemz divod vypovédi na ném nemusi byt uveden (jeding v pripadé,

7e to vyZaduje zamestnanec). Pracovni pomér kon¢i smluvenym datem.

Vypovéd’

Vypovéd musi byt pisemné dorucena druhému ucastnikovi. Na rozdil od dohody kon¢i v tomto
pripad¢ pracovni pomér uplynutim vypovédni lhiity. Ta zacinad prvni den nésledujiciho kalendainiho
mesice po doruceni vypovédi. Zaméstnanec miize dat vypovéd bez udani divodu, naopak
zaméstnavatel udat diivod musi vzdy, a ty legalni Zakonik prace striktné stanovi. Divodi je celkem

Sest, pricemz k prvnim tfem nalezi vypovedni lhiita dlouha 3 mésice, k ostatnim pouze mésice dva:

» Zameéstnavatel nebo jeho Cast se rusi.

Y

Zaméstnavatel nebo jeho ¢ast méni své sidlo.

» Pracovnik se stal nadbyte¢nym kvuli organizaénim zménam. Patéi sem zmény pracovnich
ukolt,, technického vybaveni, nebo snizeni pocétu zaméstnanci za ucelem zvySeni
efektivnosti prace.

» Zameéstnanec pozbyl dlouhodob¢ zdravotni zplsobilost k vykonavani dané prace. Naptiklad
kvili vazné nemoci z povolani.

» Zaméstnanec nespliuje predpoklady pro ftadny vykon své prace (bez zavinéni

zaméstnavatele), v poslednich 12 meésicich byl navic pisemné nadfizenym vyzvan k

odstranéni téchto nedostatkti a pfesto nedoslo k pozitivni zméné.
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» Zaméstnanec soustavné porusuje pracovni kazen a v poslednich 6 mésicich na to byl
pisemné upozornén. Patii sem také, spliiuje-li pracovnik podminky pro moznost okamzité

vypovedi (viz nize).

Vypovéd muze byt piipadné (se souhlasem obou stran) pisemné odvolana.

Okamzité zruSeni
Dal$im moznym zpiisobem rozvazani pracovniho poméru je jeho okamzité zruseni. I v tomto
piipad¢ ale musi byt splnény zvlastni podminky. Ty se navic odliSuji podle toho, kterad strana chce

pracovni vztah ukon¢it:

Zaméstnavatel mize dat okamzitou vypovéd v téchto piipadech:

» Hrubé poruseni pracovni kazné ze strany zaméstnance.

» Pracovnik byl odsouzen pro imyslny trestny ¢in nepodminéné k odnéti svobody na vice nez
1 rok.

» Zameéstnanec byl odsouzen k nepodminénému odnéti svobody minimalné na 6 mésict. A to

navic pro umyslny trestny ¢in spachany v pifimé souvislosti s pInénim pracovnich ukolt.

Pracovnik miize dat okamzitou vypovéd v téchto pripadech:

» Nedostal-li mzdu nebo jeji ndhradu do 15 dni od data splatnosti.
» Ztratil-li zdravotni zpusobilost k vykonavani dané prace (nutno dolozit Iékarskym
potvrzenim) a zameéstnavatel nenaSel do 15 dni od ozndmeni zaméstnanci jinou vhodnou

pozici.

Zru$eni ve zku§ebni dobé
Ve zkuSebni dobé maji zaméstnavatel 1 zaméstnanec moznost ukoncit pracovni pomér bez udani
divodu. Vypovéd by méla byt sepsana a oznamena alespon tii dny pfedem (to ale neni pravné

vymahatelné).
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Automatické ukonéeni pracovniho poméru
Pracovni pomér automaticky zanikd uplynutim dohodnuté doby v ptipad¢ smlouvy na dobu urcitou

(bez dalsiho prodlouzeni), ¢i smrti zaméstnance.

Zakaz vypovédi
Vypovéd nemohou dostat zameéstnanci v tzv. ochranné dobé¢. Zakonik prace timto zpisobem chrani

pracovniky, na které se vztahuje neéktery z nasledujicich piipadi:

» Zameéstnanec je docasné neschopny prace kvuli nemoci ¢i Grazu, které si ale nezptsobil
umysln€ nebo v opilosti.

Pracujici v noci byl uznan docasné nezptsobilym pro nocni praci.

Tehotenstvi nebo matetska a rodi¢ovska dovolena.

Dlouhodobé uvolnéni pro vykon vetejné funkce.

Y V V V

Doba od podani navrhu na tstavni péci nebo od povoleni lazeniského 1é¢eni az do jejich
ukonceni. Pro nemocné tuberkulézou je tato ochranna doba prodlouzena o 6 mésicti po

propusténi z tstavniho oSetfovani.

Kazda z moznosti ukonceni pracovniho poméru sebou nese rizné vyhody ¢i nevyhody. Napiiklad
vypoveéd je diky své nékolikamési¢ni vypoveédni lhiuté vyhodnd piedevsim pro zaméstnance, kteti

nemaji zatim jistou Zadnou novou praci.

9.2.11 Mzdové formy

Utelem mzdovych forem je dotvafet tarifni mzdu, resp. zakladni mzdu, v zévislosti na pracovnim
vykonu a jednani. Diive nez se rozhodneme, zda platit pracovniky za odpracovanou dobu nebo
vykon ¢i jiné zasluhy, popiipadé pro kombinaci casového a vykonového ¢i jiného odménovani, méli

bychom si uvédomit vyhody a nevyhody zakladnich mzdovych forem. Rozlisujeme mzdové formy:

» zakladni (Casova, vykonové, tkolova mzda),

> dopliikkové (provize, mzdy a platy za o¢ekavané vysledky prace, prémie, odména).
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Casovi (nebo také zikladni) mzda nebo plat
Jde o mzdovou formu, kterd se zpravidla stanovuje v podobé hodinové, tydenni ¢i mesicni castky.

Ma nasledujici vyhody:

» je jednoducha a administrativné nenaro¢na,

v

usnadiiuje odhadovani a planovani mzdovych nakladt,

» je srozumitelna pro pracovniky, ktefi mnohdy ocenuji stabilitu odmény, ktera z casové mzdy
¢i platu vyplyva,

» vyvolava méné spord a nespokojenosti nez odmény odvozené od vykonu ¢i dalich zasluh

(vykon ¢i dalsi zasluhy jsou mnohem obtiznéji méfitelné nez odpracovana doba) a piispiva

k vytvateni pozitivnéjsich pracovnich vztahil ve firme,

» je administrativné levnéjsi.

Ma v$ak i své nevyhody:

» ma jen omezeny pobidkovy ucinek anepodnécuje pracovniky ke zvySovani vykonu
a produktivity prace a svym zplisobem ani k rozsitovani schopnosti,

» umoziuje linym améné zruénym pracovnikim pfizivovat se na praci svych
spolupracovnikd, parazitovat na firmé,

» vyzaduje intenzivngj$i kontrolu pracovnikli a mnohdy idonucovani k tomu, aby plnili

pozadovany vykon.

Je jen malo praci, pro které by bylo uziti casové mzdy nebo platu zcela nevhodné, ale lze fici, ze

jeji pouziti je vhodné zejména v ptipadech:

kdy je obtizné méfit mnozstvi a kvalitu prace,
kdy mnozstvi a tempo (intenzitu) prace nemtize pracovnik ovlivnit,

kdy potieba prace neni rovnomérna (kolisd),

YV V V VY

kdy jsou dulezitejsi jiné charakteristiky vykonu nez mnozstvi vykonané prace (napi. diraz

na kvalitu nebo hrani urcité role).

Zda se, ze ve sveété vétSina mensich firem pouziva pravé casovou mzdu nebo plat. Velmi Casto je

vSak tato mzdova forma kombinovana s dodatkovymi pobidkovymi mzdovymi formami, protoze
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¢asova mzda a plat v ¢isté podobé nevyviji dostateény tlak na vykon pracovnika. Casto se za i¢elem
zvyseni tlaku na vykon pouzivaji dva nebo vice tarifii pro stejnou praci a tyto rozdilné tarify se
ptriznavaji jednotlivym pracovnikim podle jejich vykonu. Zpravidla se ¢asova mzda nebo plat
pouziva pii odménovani manazerd a administrativnich pracovnikd, ve sluzbach, na pracovnich
mistech s vyrazn€ rozmanitou praci, s praci spocivajici v kontrole néjakého technologického procesu
(napf. v aparaturnich a vysoce automatizovanych provozech) apod. V posledni dobé dochazi k jakési
renesanci v pouzivani ¢asové mzdy i tam, kde se tradi¢né uplatiiovala néktera s pobidkovych forem,
zejména ukolova mzda. Je to disledek zvysené orientace na kvalitu vyrobkt, ktera by mohla utrpét,
kdyby pracovnici usilovali o maximalni mnozstvi odvedené prace. Stale Castéji se do ¢asové mzdy
nebo platu zabudovavaji prvky zohlediujici vklad, pfinos pracovnika v podob¢ jeho schopnosti, at’
uz jde o schopnosti odborné nebo schopnosti chovani odrazejici osobnost, schopnosti hrat zadouci

roli.

Vykonova mzdova forma

Tzv. vykonové (n¢kdy se pouziva i termin pobidkové) mzdové formy jsou ty, kdy odmeéna je pfimo
umérna pracovnimu vykonu, presnéji feeno tém slozkam pracovniho vykonu, které jsou néjakym
zpusobem méfitelné, poptipadé klasifikovatelné. Pokouseji se posilit vazbu odmény na vykon,
zviditelnit ji a tim pracovniky motivovat. Ma-li byt vykonovy systém odménovani efektivni, museji

byt splnény tii pozadavky:

» Je tieba zajistit presné a spravedlivé hodnoceni vykonu pracovnika.

» Vztah mezi vykonem a odménou musi byt jasny, viditelny, pfimy. Pracovnici si jej muse;ji
uvédomovat, a to i v pfipade, Ze je odmeéna vazana na vykon pracovni skupiny ¢i celé firmy.

» Musi byt jasné, jaky vykon je Zadouci (standardni), jaky je nadstandardni, jaky je jesSté
piijatelny a jaky je nepfijatelny.

Pouziti vykonovych mzdovych forem ptfindsi obecné nésledujici vyhody:

» muze vést ke zvySeni kvantitativni stranky vykonu pracovniki, poptipade i ke zlepSeni jeho
kvalitativni stranky,

» muze vést ke zlepSeni hospodarské situace firmy v pfipadé, Ze se vyrobi aproda vice
vyrobku,

» muze vést k vyssi spokojenosti pracovniki, protoze jim poskytuje prilezitost vydélat si vice,
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» vice ukolu splnénych vtomtéZz Case astimtéZ zafizenim snizuje naklady na jednotku
vyroby,

» miuze vést ke zvySeni pracovni moralky,

» muze zlepSovat tymovou praci a zajem pracovnikli na prosperité firmy (v pfipadé pouziti

forem zalozenych na skupinovém ¢i firemnim vykonu).

Na druhé strané€ vSak ma pouziti vykonovych forem i své nevyhody:

» systém se obtiznéji zavadi aprovadi avyzaduje znaCnou piipravu (napf. stanoveni
a aktualizovani norem pro nejrizngj$i prace ve firm& byva pracné a mize vyvolavat
konflikty, pokud neni projednano a akceptovano pracovniky),

» kontrola a méfeni individualniho, skupinového i firemniho vykonu mohou byt obtizné
a Casove narocné,

» mize se objevit rivalita a zni plynouci konflikty mezi jednotlivymi pracovniky ¢i jejich
skupinami a mohou se tak zhorsit pracovni a mezilidské vztahy ve firmé, coz se muze
odrazit ve zhorSeném vykonu a ptistupu k praci,

» pii odménovani zalozeném na skupinovém ¢i firemnim vykonu muize byt obtizné
specifikovat ptispévek jednotlivce k tomuto vykonu, coz mize opét vést ke konfliktim,

» v ptipadg, Ze vykonové formy budou pouzity jen na nékterych pracovnich mistech ve firmé
(napt. délnickych), miize to vyvolat dojem, Ze jedni museji tvrdé pracovat, zatimco druzi si
pracovni dobu ,,odsedi,

» orientace na mnozstvi prace se mize negativné odrazit v jeji kvalité,

» obtiznéji se odhaduji a planuji mzdové naklady,

» vykonové (pobidkové) formy je v fadé pripadl tfeba neustale vylepSovat a hledat nové,
neékteré (zejména takové, unichz neni bezprostfedni azjevna zavislost mezi vykonem

It

a odménou) postupem cCasu ztraceji svij stimulacni ucinek.

Ukolova mzda

Je vhodna pro odménovani délnické prace. Pracovnik je placen uréitou ¢astkou za kazdou jednotku
prace, kterou odvede. Odména za jednotku prace je obvykle zalozena na tom, co je povazovano za
spravedlivou odménu pro primérného pracovnika s pfihlédnutim k situaci na trhu prace, k Grovni

odménovani v zemi, v regionu, v odvétvi ¢i v organizacich konkurujicich firmé na trhu prace,
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k zivotnim nakladim, k Zivotnimu zpasobu atd. Ukolovou mzdu je moZné vypogitat dle
nasledujiciho vzorce:
Um=SjxQ

Sj = N¢ x Mt/60
kde:
Um — tikolova mzda
Sj — mzdova sazba za ks
NC¢ — norma ¢asu

Mt — mzdovy tarif za hodinu

Ukolova mzda (zpravidla s rovnom&mym pribéhem zavislosti odmény na vykonu) se uplatiiuje i pii
odmeénovani skupiny pracovnikl. V piipadé skupinové (kolektivni) tkolové mzdy existuje fada
variant, napf. vykonava-li skupina délnikd se stejnorodou kvalifika¢ni strukturou soucasné¢ stejnou
pracovni operaci, pouziva se tzv. operacni kolektivni tikolova mzda, vykonava-li skupina délnikt
s riznorodou kvalifikaéni strukturou komplex rozdilnych na sebe navazujicich pracovnich operaci

smétujicich k vyrobeni néjakého funkcniho celku, pouziva se tzv. akordni ukolova mzda.

Pro rozdélovani skupinové tukolové mzdy mohou byt stanovena urcitd pravidla (vyhodné je,
stanovuji-li tato pravidla alespont do urc¢ité miry Clenové skupiny), ale pravomoc k rozhodovani
muze byt také delegovana na vedouciho skupiny. Druha moznost mize vyvolavat ve skupiné urcité

napéti.

Vyhodami a nevyhodami tkolové mzdy jsme se v podstaté zabyvali v pfedchozi ¢asti této kapitoly.

Podilova (provizni) mzda

Uplatituje se v obchodnich ¢innostech ¢i v nékterych sluzbadch. Odména pracovnika je zcela nebo
z¢asti zavisla na prodaném mnozstvi nebo poskytnutych sluzbach. V prvnim piipadé jde o pfimou
podilovou mzdu, ve druhém piipadé ma pracovnik garantovany zakladni plat a k nému dostava
provizi za prodané mnozstvi nebo poskytnuté sluzby (podilova mzda s garantovanym zakladem).
Variantou je tzv. zalohovana podilova (provizni) mzda. Pracovnik dostava mési¢ni zalohu, ktera je
pak odectena od jeho provize. Varianta je vhodna zejména pro pracovniky, jejichz prodej ma

vyrazné mezimési¢ni ¢i sezonni vykyvy.
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Vyhodou podilové mzdy je piimy vztah odmény k vykonu. U pfimé a zalohované podilové mzdy
pracovnik vi, ze kdyz nebude podéavat vykon, nebude placen. Nevyhodou je, Ze ji mohou ovlivnit
faktory, které pracovnik nema pod kontrolou, napt. vyrobek, ktery prodava, je nahle nahrazen lepSim
alevnéj§im konkurenénim vyrobkem, zméni se hospodaiské situace, pocasi, ¢i preference

zakaznik, prodej ovlivni testy kvality uvefejnéné v tisku atd.

Mzdy a platy za ocekavané vysledky prace

Mzdy a platy za ocekavané vysledky prace jsou vlastné odménami za dohodnuty soubor praci, za
dohodnuty vykon, ktery se pracovnik firmé zavaze odvést nebo odvadét béhem urcitého obdobi
v odpovidajicim mnozstvi akvalité. Firma vzhledem ktomu, Ze znd pracovni schopnosti
a vykonnost pracovnika, opravnéné ocekava, ze pracovnik ukoly splni a pribézné mu vyplaci
uréitou pevnou c¢astku (stanovenou v podobé hodinové ¢i mésiéni mzdy) zahrnujici jiz uréitou
vykonnostni slozku. Pracovnik ma jistotu pfijmu béhem dohodnutého obdobi a ma obvykle uréitou
moznost vramci dohodnutého obdobi vyrovnat mozné vykyvy ve svém vykonu. Po uplynuti
dohodnutého obdobi se provadi vyhodnocovani dosazenych vysledkt. Toto vyhodnocovani muze
mit vliv na stanoveni mzdy ¢i platu za ocekavané vysledky prace pro dalsi obdobi. Piedpokladem

uplatnéni nékteré z podob této mzdové formy je:

presné stanoveni o¢ekavanych vysledkii a moznost jejich kontroly,
dikladné planovani,

presné stanoveni pracovnich postupt,

stanoveni postupd a kritérii pro hodnoceni vysledku,

existence zdivodnénych norem spotieby prace,

vV V V V V VY

vytvoteni potiebnych podminek pro pracovnika.

Tato mzdova forma je vyrazem novych, partnerskych vztahi mezi pracovnikem a firmou a odpovida
pojeti koncepce fizeni pracovniho vykonu a také se v ramci této koncepce Casto pouziva. Je vSak
1 vyrazem pfistupu ,,just-in-time*, tedy plnit ukoly v pravy cas a zbytecné nevyrabét na sklad a nemit
finan¢ni prostiedky vazané v materidlu a vyrobcich. Pouziva se u délnikd, specialistt a nizSich

a stfednich vedoucich pracovnikd.

Po uplynuti obdobi, na které¢ byla uzaviena smlouva, je tfeba vyhodnotit vysledky. V kazdém

2%

piipad¢ je tfeba hledat pfi¢iny nejen nedodrzeni dohodnutého vysledku, ale ijeho ptekroceni.
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Zpravidla se tyto pfi¢iny hledaji beéhem jakéhosi hodnoticiho rozhovoru s pracovnikem. Malé
odchylky od dohodnutého vysledku nemaji na smluvni mzdu zddny dopad (vZdy je stanovena urcita
tolerance), ale piekroceni horni meze tolerance vede k tomu, Ze je pro nasledujici obdobi pracovnik
pfefazen do vyssi kategorie vyuziti Casu s vy$$i smluvni mzdou. Naopak nedosazeni ani dolni meze
tolerance ma za nasledek to, ze je pracovnikovi v novém smluvnim obdobi poskytnut dodate¢ny Cas
na odvedeni dohodnutého vysledku. Pokud ovSem ani béhem tohoto dodate¢ného ¢asu neni schopen

dosahnout dohodnutého vysledku, je pretazen do nizsi kategorie vyuziti ¢asu s niz§i smluvni mzdou.

Prémie

Dopliiuje zékladni mzdovou formu, napt. prémie za vykon, za usporu nékladii aj. Ma stimulovat k
plnéni téch aspektl v praci, které neocenuje jina forma mzdy. Je poskytovana za pracovni vysledky,
které jsou kvantifikovatelné, zaméstnancem ovlivnitelné a pravidelné¢ se opakuji ve skladbé

pracovnich ukola.

Odména
Je pfiznavana za periodické hodnoceni zaméstnance podle hodnotitelnych kritérii (osobni
ohodnoceni) nebo se jedna o ocenéni jednorazovych ¢i mimotadnych pracovnich aktivit a vysledkd,

napt. za dosazeni dohodnutého cile, k pracovnimu vyroci aj.

Poznamky k 9. kapitole:
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10.Podnikové rizeni

CiLE: ﬁﬂ

Cilem kapitoly 10. je, abyste po jejim prostudovani byli schopni:
Pochopit podstatu podnikového fizeni jako dispozitivniho vyrobniho faktoru.
Poznat podptirné nastroje pro prosazovani fizeni v podniku.

Vysvétlit princip vrcholového cile podnikového fizeni.

Identifikovat cilovou funkci a cilové rozhodnuti.

Vyjmenovat ukoly dispozitivniho faktoru.

Vymezit nositele fidicich rozhodnuti.

Charakterizovat nastroje a principy podnikového fizeni.

Vysvétlit jednotlivé hierarchické irovné podnikového fizeni.

Vrcholovym cilem podniku v trznim hospodarstvi je dosahovat dlouhodobé a pri respektovani
urcitych vedlejsich podminek co nejvyssi zisk. Aby se mohlo tohoto cile dosdhnout, je nutno vytvorit

jednotné podnikové rizeni.

10.1 Podstata podnikového Fizeni oS Ms

Podnikové Fizeni planuje kombinaci lidské pracovni sily s dlouhodobym majetkem a materidlem,
organizuje a kontroluje. Tuto ¢innost fidiciho vrcholu oznacujeme jako Fidici (dispozitivni) praci a

souhrn vSech fidich organt jako dispozitivni faktor.
Woéhe vymezil dispozitivni vyrobni faktor (tj. dispozitivni fidici prace — podnikové fizeni) jako:

» {ast originalni (pivodni) — tj. fizeni podniku vlastniky, jejichz rozhodovaci pravomoc je
odvozena z vlastnictvi vyrobnich prostredkd,
» Cast odvozena — tj. prace manazerd, jejichz rozhodovaci pravomoci jsou vice ¢i méné

omezeny piikazy vlastnikd.

Pro Fidici pracovniky, tj. pro skupiny lidi, které mohou ostatnim osobam davat piikazy, postupné
zdomacnél také v cestiné pojem ,,management“. Oznaceni management se soucasné pouziva pro
funkce, které tyto osoby vykonavaji. Ukolem Fidicich pracovnikéi (manaZeri) je u¢inné a
efektivné fidit pfeménu vstupti na vystupy a byt produktivni (efektivni), jen tak lze dosahnout

zadouci poméru mezi vstupy a vystupy.
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Management Ize vymezit jako uceleny soubor ovéienych piistupti, ndzorti, zkuSenosti, doporuceni a
metod, které manazefi uzivaji ke zvlddnuti manazerskych funkci, jez jsou nezbytné k dosazeni

podnikatelskych cilt firmy.

Vrcholnym tukolem podnikového fFizeni je urcovani konkrétnich podnikovych cili, jejichz
prostfednictvim méa byt dosazen koneény cil (dlouhodobd maximalizace zisku) a formulace

podnikové politiky, kterou musi podnik dodrzet, aby tyto cile co nejhospodarnéji dosahl.

Vsechny cile, ptipadné dil¢i cile, které podnik sleduje, 1ze shrnout do pojmu cilova funkce. Prvnim
a nejvyssim ukolem dispozitivniho faktoru je tuto cilovou funkci formulovat cilovym rozhodnutim.
Vsechna ostatni rozhodnuti se vztahuji na volbu prostfedki, jez ma podnik vyuzit, aby svou cilovou

funkci realizoval. Oznacuji se jako rozhodnuti o prostiedcich.

Vsechna rozhodnuti, ktera se vztahuji na zakladni funkce dispozitivniho faktoru, se oznacuji jako
Fidici rozhodnuti. O pravém fidicim rozhodnuti lze hovoftit tehdy, jestlize splituje nasledujici

podminky:

1. ma velky vyznam pro majetkovou a vynosovou situaci, a tim i pro stav podniku,
2. je orientovano na podnik jako celek,

3. nelze je pfevést na podiizena mista, nebo na né€ nesmi byt, v zajmu podniku, pfevedeno.

Rozhodnuti, ktera vyhovuji vSem témto tfem znaktim, jsou napft.:

urceni dlouhodobé podnikové politiky,
koordinace velkych podnikovych dil¢ich oblasti,
odstraiiovani rusivych elementti v probihajicim podnikovém procesu,

obchodni opatieni, ktera maji mimotadny vyznam pro podnik,

YV VYV V V VY

obsazovani vedoucich mist v podniku.

K realizaci podnikovych cild je tfeba predevSim piesné planovani vSech jednotlivosti ve vsSech
podnikovych oblastech, tedy planovani vyrobniho programu v primyslovych podnicich nebo
sortimentu zbozi v obchodnich podnicich, pldnovani, financovani a potizovani vyrobnich faktort,

planovani odbytu atd.
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Realizace tohoto planovani vyzaduje rozdé€leni ukoll, pfeneseni piikazovaci pravomoci a upraveni

cest mezi vytvoirenymi podnikovymi oblastmi. To je tkolem podnikové organizace.

K realizaci planovani patii vedle organizace také kol povéfit pracovnika uskutecnénim cinnosti,
uvést ho do uréitého ukolu nebo ho, pred provedenim urcitych tkold, poudit. V literatufe se tato

oblast realizace shrnuje pod pojmem ,,aktualni ptisobeni“.

Nakonec musi dispozitivni faktor ziskat piehled, do jaké miry a jakym zptisobem jsou stanovené cile
realizovany. K tomu pottebuje dohled nad podnikovymi procesy jednak prostfednictvim osob, které
¢innosti vykonavaji (kontrola), nebo prostiednictvim automatickych kontrolnich zafizeni, jednak
pomoci internich nebo externich znalct, ktefi se na provadéni dohledu podileji (audit, revize).
Dulezitym prostiedkem dohledu je podnikové ucetnictvi (vedeni knih, bilance, planovani a

rozpoctovani nakladu, statistika a srovnavani).

Ukoly dispozitivniho faktoru Ize tedy shrnout nasledujicim zptisobem:

1. stanoveni cill
2. planovani

3. rozhodovani
4. realizovani

5. kontrolovani

Tyto funkce podnikového fizeni po sobé Casové nenasleduji, existuji vS§ak mezi nimi vzajemné
souvislosti a zpétné vazby. Urcovani cill je stejné jako planovani rozhodovacim procesem.
Predpokladem pro vykon fidicich c¢innosti dispozitivniho faktoru je vymeéna informaci, ¢tj.

komunikace.

10.2 Nositelé ridicich rozhodnuti

Nositeli Fidicich rozhodnuti jsou v trzni ekonomice bud’ vlastnici podniku, nebo organy vytvofené
vlastniky pro fizeni podniku — vedouci, manaZeii. Pokud jsou vlastnici soucasné¢ vedoucimi,
oznacuji se tyto podniky jako ,vlastnické podniky*. Jsou to napt. podniky fyzickych osob, dale
vefejna obchodni spolecnost, kdy podnikové tizeni (pokud to neni smluvné dohodnuto jinak) piislusi

vSem spole¢nikim a mimo to kapitdlové spolecnosti s jednim vlastnikem. Sem patii napt. takové
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spoleCnosti s ruenim omezenym, jejichZ podily jsou soustiedény v rukou jediné fyzické osoby,
ktera je soucasné¢ vedoucim. Vlastnik vykonava v podnicich tohoto typu dvé funkce: nese
kapitalova rizika a Fidi podnik, coz znamena, Ze je sam odpovédny za sestaveni hospodarského
planu, pfijima samostatné v§echna rozhodnuti a nese celkovou zodpovédnost za hospodaisky rozvoj
podniku, na némz zavisi nejen jeho vlastni pfijem, ale i pfijem jeho zaméstnancti. Zisk nalezi pouze

jemu, ale sdm nese také ztratu.

Jestlize spoluvlastnici podniku ptejimaji pouze kapitalové riziko a pokud jsou fidici rozhodnuti
prenasena na vedouci, ktefi nejsou na podniku kapitaloveé ucastni, hovoii se o tzv. ,,manazZerskych
podnicich®. Typickym piikladem jsou kapitdlové spolecnosti, predev§im akciové spolecnosti.
Spoluvlastnici (akcionaii) vytvati valnou hromadu, ktera voli dozor¢i radu; tak pak kontroluje

predstavenstvo.

Kombinaci vlastnického a manazerského podniku jsou podniky, které maji dvé skupiny vlastnikd:
prvni z nich ¢ini fidici rozhodnuti jakozto vedouci, druzi pouze poskytuji kapital. Pfikladem zde
muze byt komanditni spolecnost ve které komplementaii podobn¢ jako podnikatelé jednotlivei nebo
spolecnici vefejné obchodni spolec¢nosti ruc¢i celym svym jménim, ruceni komanditisti je naproti
tomu omezeno jejich vkladem. Obchodni vedeni piislusi, pokud to spoleCenska smlouva nefesi

jinak, pouze komplementaiim.

10.3 Nastroje Fizeni

Nastroje Fizeni ovliviiuji na jedné stran¢ motivaci pracovniki, na druhé strané lze motivaci

samotnou oznacit jako nastroj fizeni.

Motivaci charakterizuje Wohe jako néco v nds samych a kolem nds, co nas vede k tomu, abychom
se chovali pravé uritym zptisobem. Motivace sama reguluje aktivné a cilen¢ chovani a proto je také

vnimana jako komplexni nastroj Fizeni.

Optimalni vyuzivani Fidicich nastroji podnikovym fizenim je zajisténo tehdy, jestlize se
identifikuji podnikové cile s osobnimi pi‘animi pracovniku. Vedeni podniku se proto musi snazit,
aby vyuzitim odpovidajicich nastroji dosahlo identifikace zaméstnanci scili sledovanymi
podnikem. Nastroje fizeni, které maji vedouci pracovnici k dispozici pro ovliviiovani chovani

zamestnanct lez Clenit zptisobem uvedenym v Obr. 10.1.
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Nastroje Fizeni

Objektivné zhodnotitelné Cisté motivacéni
y
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personalu
Podnikové Reoul
ialni pozitk N canace
sociaint pozitky konflikti
Integrace a
N uznani .
osobnosti
Neutralizace
fizeni

Obr. 10.1 Systemizace nastrojit rizeni

10.3.1Objektivné zhodnotitelné nastroje Fizeni

Objektivné zhodnotitelné nastroje Fizeni mohou byt sice jednotlivymi pracovniky hodnoceny
subjektivné rozdilng€, presto vSak existuji v pfipadé materialné direktivnich i materialné
nedirektivnich nastroji Fizeni relativné jednozna¢na hodnotici kritéria. Ukolem fizeni podniku je
odméiovat za praci, poskytovat podnikové socialni pozitky, vybirat personal a vytvaret

pracovni podminky takovym zpiisobem, aby mohl byt dosazen co nejlepSi vysledek podniku. U
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odmény za praci a podnikovych socialnich pozZitki je objektivni zhodnotitelnost ziejma stejné,
jako direktivni (primy) materialni charakter. Vybér personalu a pracovni podminky se
povazuji za materialné nedirektivni (nepfimé) nastroje fizeni. Je tomu tak proto, Ze pracovni
podminky i spravny vybér persondlu je predpokladem pro materidlni spokojenost pracovnikl
podniku. V urcitych, i kdyz uzkych hranicich, mohou mit tyto nastroje fizeni piednost i pied vyssi

odmeénou za praci.

10.3.2 Cisté motivacni nastroje fizeni

Nematerialné direktivni nastroje rizeni

Nematerialni nastroje Fizeni vyuziva vedeni podniku k dosahovani spokojenosti v praci a
spokojenosti s praci svych zaméstnanci.  Slouzi v podstat¢ k podpoie vykonové cilenéji
zaméienych materidlnich nastroji Fizeni. Mezi nematerialné direktivni nastroje fizeni patfi

pracovni pohoda a Fidici styl.

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

zejména:

> Rozsifeni prace (job enlargement) je opatfeni v organizaci prace, kdy se odstranuje
roztfi§ténost pracovniho procesu tim, Ze se pracovnikovi svéfi k provedeni uceleny ,,balik
prace®.

» Pracovni rotace (job rotation) umoznuje Celit pracovni monotonii a frustrace z monotonie.
Ma se ji dosahnout rozsiteni horizontu pracovnika a urcitého zpestfeni prace.

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

> Autonomni pracovni skupiny jsou opatienim, v jehoZ ramci se objektem fizeni misto
jednotlivych pracovnikii stava skupina. Vytvofenym malym pracovnim skupinam se

poskytuje vEtsi samostatnost v uréovani obsahu prace, stanoveni cilii a provadéni ukolti.
Dalsim direktivnim nematerialnim nastrojem fizeni je uplatnéni urcitého Fidiciho stylu. Podnikové

fizeni se zde priklani k urcitému stylu fizeni podle toho, zda vyuziva spiSe autoritu, tlak a

prinuceni nebo spiSe presvéd¢ovani, kooperaci a participaci. V navaznosti na Webera rozlisuje
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s ov7

Wohe ctyfti klasické tidici styly — patriarchalni a charismaticky tidici styl (u nichz vychodiskem
fidici kompetence je osobnost fidiciho pracovnika) a autokraticky a byrokraticky tidici styl (u
nichz je vychodiskem fidici autority vedouciho pracovnika jeji delegace podnikem. Zaroven uvadi,

ze tradicni Fidici styly jsou stale vice nahrazovany kooperativnim Fidicim stylem.

Nematerialné nedirektivni nastroje fizeni
Souhrn nematerialné nedirektivnich nastroju Fizeni zahrnuje fadu prostiedkli pozitivniho

ovliviiovani a motivace pracovnikti v podniku. Patii sem zejména nésledujici néstroje:

informace a komunikace,
podnikové vzdélavani,
regulace konflikti,

podporovani integrace osobnosti,

YV V V V VY

neutralizace fizeni.

K nejdulezitéjsim predpokladim uspésné a uspokojujici prace pro podnik i pro pracovniky patii
informace a komunikace. Jejich prostiednictvim dostavaji obsah vztahy, které vznikaji mezi
pracovniky a podnikem i mezi pracovniky navzajem. Informace, jako ucelové orientované poznani,
jsou predpokladem Uspésnosti prace zaméstnanctl, ale i nastrojem vytvareni jejich védomi, Ze ,,jsou

pfi tom®, Ze jsou aktivni soucasti podniku.

Podnikové vzdélavani plni funkci néstroje fizeni, jestlize plisobi motivaéné a zvysuje sounalezitost
pracovnikli s podnikem. MozZnost rozvoje ve svém povolani dal§im vzdélavanim, spojend s realnou

Sanci postupu v zaméstnani, miize motivovat k vyssi vykonnosti a sounalezitosti s podnikem.

Uspésné fungovani podniku vyzaduje dosahovani souhlasu o tom, kdo, kdy, co a jak udéla.
Napomaha k tomu regulace konfliktu, ktera se nezamétuje nutné na dosazeni konsensu, ale usiluje
o dosaZeni operativniho souhlasu i kdyZ je naptiklad zaloZen na tom, Ze jedna strana byla

prehlasovana nebo donucena vzdat se.

Integrace a uznani osobnosti je nastrojem fizeni orientujicim se na tiplné socialni pfijeti pracovnika

do skupin v nichZ spoluptisobi a tim i na uznani jeho osobnosti. Cilem je naplnéni prava pracovnika
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na uznani a kritiku. Toho lze dosdhnout tehdy, kdyZ je integrovan do svého socialniho okoli a

vedouci pracovnici jsou piipraveni priméfené hodnotit jeho pracovni vykon.

Rizeni pfimymi kontakty mezi fidicimi a fizenymi je obtizné. Jeho problémy mulze zmensit
neutralizace Fizeni. Spociva ve clenéni fidici pomicky mezi vedouctho a podiizené a jeji
institucionalizaci. Podfizeny pfijima piikazy naptiklad prostfednictvim pocitate. Vyuzitim

pocitacové autority jsou tlaky na plnéni rozhodnuti neutralizovany.

10.4 Principy Fizeni
Podnikové Fizeni vyuZiva rizné principy Fizeni, oznatované také jako principy managementu
nebo Fidici techniky. Jejich obsahem jsou navedy na FeSeni organizacnich problémi v ramci

fidicich $taba.
Dle Woheho lze cile sledované vyuzZitim principi Fizeni shrnout nasledovné:

» Principy fizeni, jako regulacni systémy, maji uvolnit vedouci pracovniky pro zasadni
Fidici problémy a zbavit je rutinnich ¢innosti, které mohou vykonéavat jejich podtizeni.

» Principy fizeni maji pFinést podiizenym pracovnikiim vice samostatnosti pii vykonnych
¢innostech a umoznit tak vyuziti jejich tviréich sil.

» Principy fizeni maji optimdlné podnécovat podnikovou vykonnost a prizpiisobivost

ménicim se podminkam okoli, pti pInéni dlouhodobych cilii podniku.
V poslednich letech byla vyvinuta fada fidicich koncepci pod nazvem ,,Management by ... . Tyto
principy fizeni, které se zamétuji, v rizné mife, na piislusné oblasti vySe uvedenych cili, lze

roz¢lenit do dvou skupin:

» principy pro delegovani pravomoci,

» principy orientované na cile a vysledky.

10.4.1 Principy pro delegovani pravomoci

Mezi principy pro delegovani pravomoci se fadi:
» fizeni podle vyjimek,
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A\

tfizeni podle rozhodovacich pravidel,

A\

fizeni delegaci ukoli,

» fizeni pomoci regulace systémi.

Management by exception (fizeni podle vyjimek) — fizeni podniku omezuje sva rozhodnuti na

vyjimecné piipady.

Management by decisions rules (fizeni podle rozhodovacich pravidel) — spolu s delegaci
rozhodovacich ukolii je nutno formulovat pfesna pravidla, podle nichz by se méla delegovana

rozhodnuti uskute¢iiovat.

Management by delegation (Fizeni delegaci ukoli) — na podfizené pracovniky mohou byt

preneseny jasn¢ vymezené ukoly s odpovidajici odpovédnosti a kompetenci.

Management by systems (fizeni pomoci regulace systémi) — zaklada se na systémové teorii
podnikového hospodaistvi a snazi se dosahnout dalekosahlou delegaci tkold co nejobsahlejsi

samoregulaci subsystémi za pomoci informacniho a fidiciho systému vyuzivajiciho pocitace.

10.4.2 Principy orientované na cile a vysledky

Mezi principy orientované na cile a vysledky se fadi:

» fizeni podle cilu,

» fizeni podle vysledkd.

Management by objectives (Fizeni podle cili) — podnikové fizeni rozpracovava spolecné
s pracovniky na podfizenych fidicich urovnich urcité cile, které ma dany pracovnik na svém
pracovnim useku dosdhnout.

Management by results (Fizeni podle vysledku) — vychazi ze zadanych cili. Nadfizeny zde ma
uréovat spolupracovnikim vysledky, které maji dosdhnout (plan). S nim ma porovnavat skutec¢né

dosazené vysledky (skutecnost) a tim kontrolovat vykony.

10.5 Urovné podnikového Fizeni

Podnikové fizeni probiha na tifech tirovnich:
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> strategické fizeni,
> taktické fizeni,

» operativni fizeni.

10.5.1 Strategické rizeni

Vrcholovy management je nositelem specifické slozky fizeni podniku, fesici zakladni problémy jeho
fungovani — strategické Fizeni. Jeho prostiednictvim integruje vrcholovy management podnik
v jeden celek, soustied’uje jeho sily, vytvaii, upeviiuje a zjistuje systémové vazby mezi jednotlivymi
podnikovymi ¢innostmi a utvary, a to za ucelem dosaZeni strategickych cili.

Strategické Fizeni je proces, ve kterém vrcholovi manazefi formuluji a zavadéji strategie sméetujici
k dosazeni stanovenych cili, k souladu mezi vnitinimi zdroji podniku a vné&j$im prostfedim, a
k zajisténi celkové prosperity a uspéSnosti podniku. Strategické fizeni je zakladem Fizeni celého
podniku, je vychodiskem vSech podnikovych cilti a projektt, prvkem sjednocujicim ¢innost vsech

pracovnikti podniku.

Na strategické fizeni navazuje fizeni taktické a operativni, jejichz ukolem je stanovit a fidit postupy

a prostiedky, které vedou k nejefektivnéjsi realizaci strategie podniku.

Strategické fizeni se tedy v podniku uskuteciiuje prostiednictvim tvorby a realizace jednotlivych

strategii. Tato problematika bude podrobnéji rozebrana v kapitole Strategie podniku.

10.5.2 Taktické Fizeni

Strategické fizeni, jak bylo uvedeno vyse, se orientuje na zékladni sméry vyvoje, nikoliv na detaily;
proto je nezbytné strategické Fizeni ,,doplnit* Fizenim taktickym a operativnim, které jsou
zaméteny pravé na detailnéjsi pohled na vyvoj podniku.

Taktické Fizeni ma za tkol stanovit a tidit postupy a prostfedky, které vedou k nejefektivngjsi

realizaci strategie podniku. Mezi strategickym a taktickym fizenim existuje fada odliSnosti

vyplyvajicich z rozdilné ulohy pfi fizeni podniku. Jedna se pfedevsim o:
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1. Uroveii na které je Fizeni realizovano — zatimco strategické Fizeni se realizuje na Grovni
vrcholového managementu, taktické fizeni probihd predevS§im na stfedni tUrovni
managementu.

2. Obsah a komplexnost — strategické fizeni ma vyrazné komplexni plsobnost zahrnujici
veskerou ¢innost podniku, pii taktickém fizeni dochazi ke konkretizaci strategickych cili a
prostfedkd, zahrnuje uzsi okruh ¢innosti.

3. Kvantifikovatelnost — taktické fizeni umoziuje vétsi konkrétnost a jmenovitost, v mnohem
vetsi mife jsou vyuzivany kvantitativni cile (vySe prodeje, podil na trhu, vyse zisku,
vynosnost kapitalu).

4. Délka ¢asového horizontu — zatimco vysledky strategického fizeni mohou byt viditelné az
po delsi dobg, vysledky taktického fizeni jsou ziejmé mnohem dfive, pfi¢emz jsou snadnéji

zjistitelné a kvantifikovatelné.

10.5.3Operativni Fizeni

Operativni Fizeni piedstavuje posledni, nejnizsi ¢lanek v hierarchii podnikového fizeni. Jedna se o
velmi konkrétni a detailni fizeni v kratkém c¢asovém horizontu (tyden, mésic, kvartal, rok).
Nastrojem operativniho fizeni jsou predevSim operativni a vnitropodnikové pliany a nastroje

vnitropodnikového Fizeni (napt. kalkulace, rozpocCty, limity nakladd atd.).

Zakladni soucasti operativniho, ale i taktické fizeni je tedy planovani. O problematice podnikového

planovani podrobnéji pojedna nasledujici kapitola.

Poznamky k 10. kapitole:
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11.Planovani, rozhodovani, kontrola

CiLE:

Cilem kapitoly 11. je, abyste po jejim prostudovani byli schopni:

Pochopit podstatu planovani jako podptirného nastroje pro prosazeni podnikového fizeni.
Vymezit zdkladni planovaci principy.

Definovat pojem podnikovy pléan.

Pochopit posloupnost procesu planovani

Vysvétlit planovaci systém podniku a jednotlivé komplexy planovaciho systému.
Poznat jednotlivé metody planovani, jejich vyhody a nevyhody.

Pochopit proces rozhodovani na zakladé jednotlivych skupin rozhodnuti.

Popsat strukturu rozhodovaciho procesu.

Vysvétlit princip jednotlivych metod rozhodovani.

Vymezit podstatu a jednotlivé druhy kontroly.

Cinnosti dispozitivniho faktoru, jak jiz bylo zminéno, probihaji v ndsledujicich etapdch: stanoveni
cili, planovani, rozhodovani, organizace (provadeni) a kontrola. Sled téchto etap vyjadruje logiku
kroku fidiciho procesu.Jestlize 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.

11.1 Podnikové planovani

Aby mohlo podnikové fizeni realizovat svij cil, tj. dosdhnout podnikovymi procesy dlouhodobou

maximalizaci zisku, potiebuje planovani pribéhu téchto procesi.
Konec¢ny definuje planovani jako proces zpracovani a prijeti zakladnich rozhodnuti (rozhodnuti
o cilech fizené cinnosti, o vhodnych cestich k dosazeni cil, o pouziti podnikovych zdroji)

k efektivnimu dosaZeni cili za urcitych piedpokladi ve stanoveném case.

Gozora vymezuje planovani jako systematicky rozvoj cilenych programovych ¢innosti na dosaZeni

podnikovych cili zalozenych na analyzovani, vyhodnocovani a tfidéni pfedvidanych skute¢nosti.

Podle Woheho znamena planovani pfijimani rozhodnuti orientovanych do budoucna, ktera

urcuji pribéh podnikového procesu, jako celku i v jeho castech.
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Hahn definuje planovani podobné jako ptedchozi autofi, a to jako systematicky p¥ipravené, na
budoucnost orientované stanoveni cilii, véetn¢ opatieni, cest a prostiedki poti‘ebnych k jejich

dosaZeni.

Do budoucna je zaméfeno i prognézovani. Zatimco planovani stanovuje jaka rozhodnuti je tfeba
pfijmout, aby nastaly budouci udalosti, prognéza vypovida o tom, jaké udalosti v budoucnu
pravdépodobné nastanou. Prognoza se na rozdil od planovani nevyznacuje aktivnim jednanim, je

podkladem pro planovani.

Na zdklad¢ predchozich vymezeni mizeme vyjadfit podstatu planovani pomoci nasledujicich

charakteristik planovani:

1. planovani pfispiva k dosaZeni jasnych, dosazitelnych a verifikovatelnych cild podniku,

2. je prioritni mezi manazerskymi funkcemi,

3. vztahuje se na veskeré Cinnosti (podpirné plany pfispivaji k hlavnim plantim, plany jsou
navzajem provazany a koordinovany),

4. umoznuje efektivni provadéni ¢innosti.

Efektivnost planovani je mozné vyjadfit tim jak pFispiva k dosaZeni zaméru a cili podniku pri

vynaloZeni primérenych nakladi.

Pii podnikovém planovani je mozno uplatnit né€kolik principi podnikového planovani. Gozora

vymezuje dva zakladni principy podnikového plinovani, a to:

1. ochranny princip (ochranné planovani) — je zaloZeno na minimalizaci zisku v nejistych
meénicich se podnikovych podminkach a ujasnéni naslednych manazerskych ¢innosti. Ma
zajistit preziti podniku v neptiznivém okoli.

2. kladny princip (planovaci pristup) — jeho cilem je zvysit stupent podnikového uspéchu.

Kone¢ny dokonce hovoii o ¢tyfech principech uplatiiovanych v priibéhu planovaciho procesu:

1. princip omezujiciho faktoru — pfi vybéru variant je nutné rozpoznat a brat v uvahu ty

faktory, které jsou pro dosazeni cilii omezujici nebo kritické.

174



2.

princip zavazku — plan by mél zahrnovat takové budouci obdobi, které je dobie
predvidatelné i z hlediska potifebnych navaznych ¢innosti pro splnéni zavazkii, zahrnutych
v dne$nim rozhodnuti; je nutné, aby kratkodobé plany byly koordinovany s plany
dlouhodobymi.

princip pruZnosti — vyjadiuje, Ze moznost zmén musi byt zabudovana do pland; pruzné
plany zmensuji nebezpeci ztrat v disledku neocekavanych udalosti; vyhody pruznosti je ale
nutné porovnavat s naklady na jeji dosaZeni.

princip navigacni zmény — znamena, ze je nezbytné systematicky periodicky kontrolovat
udalosti a ocekavani; pokud je to nutné, revidovat a prepracovavat plany tak, aby byl
dodrzen postup k realizovanym cilim; nemaji-li plany v sobé zabudovanou pruznost, miize

byt naviga¢ni zména obtizna nebo nakladna.

Vysledkem planovéani je nakonec plan. Plan je zimér na dosaZeni budoucich cili v o€ekavanych

podminkach. Vyzaduje:

realnost pohledu pfi tvorbé planu,
prabézné zpiesnovani planu, které reaguje na zménu piedpokladi uvazovaného zaméru a
odchylek vznikajicich v procesu plnéni planu (proto se klade velky diiraz na zpétnou vazbu

danou kontrolou plnéni planu).

Plan tedy pfedstavuje jakykoli postup budoucich €innosti. Charakteristickymi znaky planu jsou

zpravidla ucel a ¢asovy horizont.

Zékladni soucasti planu mizeme shrnout nasledujicim zptisobem:

vV V V V V V V V

Cile — kam chceme dojit?

Problém — co musime ud¢lat a pro¢ to musime ud¢lat?
Zdroje — co mame k realizaci?

Nositel — kdo?

Vysledek — co je dosazeno?

Terminy — kdy?

Opatieni — co udélame a jak to realizovat?

Podminky — za jakych podminek?

175



11.1.1 Planovaci systém podniku
Planovaci systém podniku je cilové uspofddand mnozina prvki, kterd obsahuje jednotlivé druhy

plant, které se ve firmé sestavuji a vztahy mezi témito plany.

Drive nez si objasnime, jaké druhy planit obsahuje planovact systéem podniku a jaké jsou mezi nimi
vazby, je nejdrive nezbytné vymezit jaké prvky planovaciho procesu planovaci systém podniku

obsahuje a v jakych stupnich posloupnosti se postupné napliuji.

Proces planovani obsahuje téchto Sest stupni (viz Obr. 11.1):

1. Stanoveni podnikovych cili. Stanoveni podnikovych cild je potfebné uskutecnit na zacatku
planovacich ¢innosti. Témito cili se zaroven obohati cely systém podnikového fizeni.

2. Vypracovani seznamu alternativnich cest na dosaZeni stanovenych cili. Jednim
z organizacnich cili by mélo byt, aby manazer vypracoval seznam u¢innych alternativ na
dosazeni a obohaceni podnikovych cilti.

3. Rozvijeni uvah, na kterych je zaloZena kaZda alternativa. Flexibilni vyuziti kazdé
alternativy v z4jmu dosazeni podnikovych cilii je ur¢ovano tivahami nebo predpoklady na
kterych jsou tyto alternativy zalozeny. Jako piiklad mizeme uvést dvé alternativy zvyseni
zisku:

- zvySenim prodeje piivodné poskytovanych vyrobki,
- vyrobou a prodejem kompletné nového vyrobku.
Manazer si uvedenym zplisobem vypracuje seznam takovychto tivah pro kazdou alternativu.

4. Vybér nejlepsi alternativy. Hodnoceni alternativ musi zahrnovat hodnoceni tisudkti, na
kterych je zalozena kazda alternativa.

5. Rozvijeni plani na sledovani vybrané alternativy. Po realizaci vybéru alternativy zacina
manazer rozvijet strategii a taktiku podnikovych pland.

6. Realizace plant. Vypracované plany zacinaji fungovat. Pozitivné zvoleny pfistup k funkci
podnikového planu je zalozeny na dlouhodobém i kratkodobém usmérnovani organizacnich
aktivit. VSeobecné lze konstatovat, ze podnik se prostfednictvim planovani dostava

k uspéchu pouze neptimo az po realizaci vSech uvedenych stupiiti.

176



Stupei 1. Stanoveni podnikovych cili
v

Stuperi 2. Vypracovani alternativnich metod na dosahnuti cila
v

Stupei 3. Rozvijeni usudkii, na kterych jsou alternativy zaloZeny
v

Stupeii 4. Vybér nejlepsi alternativy
v

Stupeii 5. Rozvijeni plant na uskute¢néni vybrané alternativy
v

Stupeii 6. Uskuteciiovani planu

Obr. 11.1 Prvky planovaciho procesu

Planovaci aktivity vstupuji do celkového systému podnikového fizeni jako organizacni subsystém.
Planovaci subsystém pomah4 manazeriim organizovat cely systém a zvysit jeho vykonnost. Cilem
tohoto subsystému je zvysit ucinnost celého podnikového Fizeni efektivnéjSim planovanim.
Planovaci subsystém pomaha manazerim rozpozndvat planované cinnosti uvnitf systému
podnikového fizeni, usmérnovat je a ftidit. Jen ¢ast podnikovych zdroji se vyuZziva jako vstup
planovaciho subsystému. Tento vstup je umistén do planovaciho subsystému a transformovany do

vystupil prosttednictvim stupiiti procesu planovani. Obr. 11.2 prezentuje tyto vztahy.

VSTUP . . N VYSTUP
podnikové zdroje Vyrobni proces vyrobky nebo sluzby

A 4

A

VSTUP > Planovaci proces VYSTUP
¢ast podnikovych zdroja (6 stupnu) podnikové plany

Obr. 11.2 Vztah mezi celkovym systémem podnikového Fizeni a subsystémem planovani
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Vratme se ale zpét k planovacimu systému podniku, ktery jsme si definovali vyse.
Vychodiskovym aspektem tvorby adekvatniho systému podnikového pldnovani je jeho integrita
nebo-li (celistvost). Planovaci systém podniku je nutno formulovat diferencované, v souladu
s Casovymi dimenzemi integrovaného managementu. Jde o tzv. ¢asovy aspekt planovaciho systému
podniku, podle kterého tvoii celkovy systém podnikového systému planovani &tyfi ¢astené

komplexy planovani:

1. Normativni planovani (planovani vize podniku) — rozhodujici ulohou této ¢asti
pléanovaciho systému je zabezpeceni dlouhodobé rovnovahy mezi podnikem a jeho okolim
prostiednictvim definovani cildi, poslani a vize, resp. zakladni strategie dlouhodobého
rozvoje podniku.

2. Strategické planovani — tento c¢asteény komplex uceleného systému podnikového
planovani zahrnuje tvorbu programi, projektt — strategickych pland na obdobi 3 — 5.
Celé strategické planovani se uskutec¢nuje ve dvou rovinach. Jednak je to strategické
plinovani v ramci podniku jako celku, pii kterém jde pfredev$im o strategické plany
podpory urcitych strategickych podnikatelskych jednotek zohlednujicich jejich trzni
atraktivitu a synergické efekty v podnikatelském portfoliu podniku. Kromé toho jsou pro
strategické kombinace ,,vyrobek — trh“ tzv. strategické podnikatelské jednotky
formulovany podnikatelské (konkuren¢ni) strategie. Jejich cilem je hledat a nachazet
konkrétni konkurenéni vyhody, které umozni strategické podnikatelské jednotce ziskat
vyhodngjsi postaveni na trhu v porovnani s konkurenci.

3. Operativni planovani — ulohou operativniho planovani je vypracovani stfednédobého a
kratkodobého vyrobniho a odbytového programu vychazejich ze strategickych planu
piijatych v predchozim caste¢ném komplexu planovani. Naslednou tlohou operativniho
plénovani je vypracovani systému dil¢ich plani pro jednotlivé funkcni oblasti. Pii
formovani systému kratkodobych operativnich plant pfislusnych funkénich oblasti je nutné
brat zietel na nezbytnost jejich vzdjemného propojeni, coz je predevsim uloha
rozpocetnictvi, jako soucasti operativniho planovani podniku.

4. Planovani hospodaiskych vysledku a likvidity — vSechny tfi piedchozi ¢aste¢né komplexy
planovaciho systému podniku musi byt v souladu s finanéné — hospodaiskymi zaméry
vrcholového vedeni podniku. Tyto zaméry jsou obsahem planovani a fizeni hospodarského
vysledku a likvidity podniku v ramci kazdého castecného komplexu planovani. Z tohoto

divodu se hovoii o ctvrtém castecném komplexu, ktery z casti obsahové odpovida
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finanénimu planovani. K jeho hlavnim nastrojim patfi podnikovy plan vykazu ziskl a

ztrat, plan podnikové rozvahy, plan cash flow a jiné formy finan¢niho planu.

Vétsinou se vSak muzeme setkat, z divodu kompaktnosti a praktického vyuziti, pouze se dvéma

¢astecnymi komplexy planovaciho systému podniku:

» strategické planovani (zahrnuje prvni dva ¢aste¢né komplexy planovaciho systému),

> operativni planovani (zahrnuje tfeti a ¢tvrty ¢astecny komplex planovaciho systému).

Zékladni rozdily mezi strategickym a operativnim pldnovanim lze spattit v Tab. 11.1.

Znaky

Strategické planoviani

Operativni planovani

G g . |nejvyssi urovné fizeni — vrcholovy |vSechny stupné fizeni s téziSt€ém na
Ridici hierarchie VY Y| veeenny P
management stfedni urovni
Nejistota vysoka nizka
Charakter , relativné dobfe strukturovany a casto
, nestrukturovany oy
problému se opakujici

Casovy horizont

predevsim dlouhodoby, ale jsou mozné
i stfednédobé a kratkodobé horizonty

kratkodoby a stiednédoby

Zdroj informaci

predev§im podnikové okoli

interni zdroje informaci

Pocet alternativ
plani

pomérné Siroky

ohraniceny

Rozsah vybrané problémy s vybranym stupném | v§echny funkéni oblasti a jejich
dulezitosti integrace
sf)l(lil:'f)lllmos " nizky, globalni aspekty relativné vysoky

Ridici veli¢ina

»strategické potencialy uspéchu jako
napft. trzni podil, rist trhu

zisk, likvidita

Tab. 11.1 Ohraniceni strategického a operativniho planovani

Za zakladni aspekt takovéhoto déleni se povaZuje Casovy aspekt, a k nému se pridruzuje aspekt tzv.
Fidicich velicin, které jsou dominantni pro jednotlivé castecné komplexy. Jak je z predchozi tabulky
patrné, zaméruje se operativni planovani na hospoddiské vysledky a likviditu, zatimco strategické
planovani se zaméruje na tzv. strategické potencidgly uspéchu jako jsou napr. trini podil nebo rist

trhu.

Kromé ¢asového aspektu Ize pro ucely charakteristiky planovaci systému podniku poukazat na dalsi

dva ¢asteéné aspekty:
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» troven planovani, podle které integrovany systém podnikovych plant tvofi:
- plén podniku jako celku,
— plan nizsich organiza¢nich jednotek (divizi, provozl, oddéleni),
— plan funk¢nich oblasti (marketing, vyroba, finance, lidské zdroje),
— plan dil¢ich projektti, uloh apod.
» vécny obsah planu, podle které¢ho systém podnikovych plant tvofi:
— marketingovy plan,
— finan¢ni plan,
— investi¢ni plan,
- plan vyroby,
- plan vyzkumu a vyvoje,

— personalni plan apod.

11.1.2 Metody podnikového plinovani

V planovacim procesu podniku se mohou z hlediska posloupnosti planovani mezi jednotlivymi
fidicimi irovnémi pouzivat tii zédkladni typy planovacich metod (postupit). Podle toho z jaké trovné
se zaCina planovat a jak pokracuje proces tvorby podnikovych pland, je mozné rozliSovat tfi nize

uvedené metody planovani.

Planovani shora (Top — down, retrogradni planovani)

Pfi tomto zptisobu planovani jsou plany pfijimany na nejvy$Sich urovnich Fizeni a takto sestavené
globalni plany jsou posléze postoupeny niZ§im drovnim Fizeni, které na zakladé toho vypracuji
ramceové plany pro nejnizsi planovaci urovné.

Vyhodou této metody je kompatibilita cilii a uloh nizsich hierarchickych urovni s cili podniku jako
celku. Naopak nevyhodu je moznost vzniku demotivace zaméstnanct v pripad€, kdy vyssi urovné

fizeni zadaji nizS§im stupnim takové planové udaje, které tyto nejsou schopny objektivné splnit.

Uvedena metoda si tedy vyzaduje kvalitni tok informaci mezi jednotlivymi hierarchickymi arovnémi

fizeni.
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Planovani zdola (Bottom — up, progresivni planovani)
U této metody planovani se postupuje opaénym smérem — zdola nahoru. Planovani za¢ina na
nejniz§ich urovnich Fizeni a sestavené plany se poskytuji vys§im urovnim, které plany

koordinuji a postupuji je dale smérem k vrcholové urovni.

Vyhodu je vysoka motivace a zainteresovanost manazert vSech irovni, ktefi se pfimo ucastni tvorby
pland a s jejich obsahem se tak mohou lépe ztotoznit. Problém této metody spociva ve slozité
koordinaci jednotlivych dil¢ich plant, které mohou byt vzajemné si konkurujici a nedaji se soucasné

realizovat.

Kombinované planovani (Top — down / Bottom — up, protismérné planovani)

Nedostatky obou piedchozich metod planovani Ize eliminovat pouzitim metody kombinovaného
planovani. Pii této metod¢ stanovuje vrcholové vedeni nejdiive ramcovy plan, ze kterého se pak na
nizsich trovnich odvadéji pfislusné dilci plany. Ve druhé etapé se postupuje od nejnizsich
planovacich urovni az po vrcholové vedeni podniku s cilem verifikovat plan z pohledu jeho
realizovatelnosti a schopnosti naplnéni podnikovych cilti. V ptipadé¢ vyskytu odchylek od

ramcového planu je potiebné je koordinovat a hledat prijatelné feseni.

Tento pfistup vyuziva v soucasnosti vétSina prosperujicich firem, i kdyZ vzhledem k uvedenym

faktlim, se jako zasadni nevyhoda miize jevit vysoka ¢asova a finan¢ni naro¢nost této metody.

Tyto zakladni metody podnikového planovani pfinasi Obr. 11.3.

Jak vyplhyva z uvedeného, zavisi celkova uspésnost podnikového planovaciho procesu predevsim od

stupné decentralizace a uplatnéného systému motivace vSech zaméstnancii, kteri se na planovacim

procesu aktivné podileji.
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Planovani Top - down

Planovaci arovern 1

/\»

Planovaci urovei 2a Planovaci uroven 2b

Planovani Bottom - up

Planovaci uroven 1

/_\

Planovaci uroven 2a Planovaci uroven 2b

Planovani Top — down /Bottom - up

Planovaci arovein 1

Planovaci uroven 2a Planovaci uroven 2b

Obr. 11.3 Zakladni metody podnikového planovani

11.2 Rozhodovani

Planovani je uzce spojeno s rozhodovanim. Je tomu tak proto, Ze planovani je ve své podstaté

predjimani budoucich rozhodnuti, kterd maji umoznit dosaZeni stanoveného cile, tak i ztoho
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divodu, ze v trznim systému je obsahem planovaciho procesu zpracovani alternativnich plant,

z nichz je ndvazné vybran jeden jako zavazny plan.

Rozhodovani je vybérem ze dvou nebo vice moznych alternativ, které ma rozhodovatel k dispozici
pro uskute¢néni daného cile. Rozhodovani existuje jak pti védomém, tak pii nevédomém vybéru
jednoho z vice feSeni. Volba nejlepsi alternativy na splnéni planovanych podnikovych cilt byla jiz
uvedena jako soucast ¢tvrtého stupné planovaciho procesu podniku. Podnikovy manazeti vSak musi
taktéz vyuzivat rozhodovani pti vykonavani ostatnich manazerskych funkci, a to pfi organizovani,

vedenti a kontrole.

Ve vSeobecnosti miizeme rozhodnuti rozdélit do dvou skupin:

» programovana rozhodnuti,

» neprogramovana rozhodnuti.

Programova rozhodnuti jsou rutinni a opakujici se. Urcuji napt. kolik produktt bude potiebnych
na ulozeni do regall v supermarketu, nebo do dopravniho prostiedku. Jednd se o rutinni a

opakovany problém, proto se mnohé rozhodnuti fidi vypracovanymi a vyuzivanymi standardy.

Neprogramova rozhodnuti jsou pfijimana nahradné¢ a jsou méné strukturalizované nez jako

programova rozhodnuti. Manazefi je vSak musi pfi rozhodovani pfijimat s vét§im ¢i mensSim rizikem.

Programova i neprogramova rozhodnuti jsou na stejné irovni a navzajem se dopliuji.

11.2.1 Struktura rozhodovaciho procesu

Rozhodnuti je vybér alternativy z vice moznych alternativ. Rozhodovaci proces je posloupnosti
vybéru této alternativy. Proces, ve kterém manaZzer vyuZziva rozhodnuti, nardzi objektivné na kvalitu
rozhodnuti. Pokud manaZeti vyuzivaji organizovany a systematicky proces, potom turoven jejich

rozhodnuti bude vys$si neZ pfi neorganizovaném a narazovém rozhodovani.

Rozhodovaci proces se vnitiné ¢leni na n¢kolik stupiili, které na sebe kontinualné navazuji. Jedna se

o nasledujici kroky:
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1. Identifikace existujiciho problému — specifikuje se vzniknuty problém, objasiiuji se
bariéry a stupn€ jeho eliminovani. Zjist'uji se souvislosti problému s moznymi pfi¢inami.

2. Sestaveni alternativ FeSeni problému - manazefi soustfedi potiebné informace
k pfedmétnému problému a vypracuji seznam alternativ na jeho feseni, které vyjadiuji pét
zakladnich limitujicich faktorti vyfeSeni problému, a to:

- odbornou Groven manazeru,

- uroven biologickych a lidskych ¢initeld,
- zdroje surovin,

- technicko — technologickou vybavenost,
- ekonomické faktory.

3. Vybér nejlepsi alternativy — manazer mize vybrat nejuspésnéjsi feSeni az po vyhodnoceni
kazdé alternativy. Z toho diivodu musi mit dostatek ucinnych rozhodovacich metod a
standardll pro hodnoceni alternativ. Vlastni vybér alternativy je zaloZzeny na upfednostnéni
toho zptisobu feSeni problému, ktery pfinese maximalni ekonomicky efekt.

4. Zavedeni vybrané alternativy do podnikové ¢innosti — tento krok spociva ve vytvoreni
organizac¢nich piedpokladi, které jsou nevyhnutné pro zavedeni vybrané alternativy ¢innosti
podniku. V ramci tohoto kroku dochazi k organizaénim zméndm, personalnim a technickym
presuntim.

5. Kontrola a sbér problémi — zde se prostfednictvim zpétné vazby ziskavaji informace o
ucinnosti rozhodnuti v podnikovém fizeni, objasiiuji se privodni problémy a rozhodnuti se

upravuji do pozadované podoby.

11.2.2 Podminky a metody rozhodovaciho procesu
Castym predmétem diskusi podnikovych manaZerti v oblasti podnikového fizeni jsou podminky, ve
kterych rozhodovaci proces probiha. Vyplyva to ze skutecnosti, ze prostredi, ve kterém se podnik

nachazi se soustavné meéni a méni se i vyrobné — ekonomické podminky uvnitt podniku.

Vseobecné lze v naSich podnicich rozlisit tfi rozdilné podminky uskutecnovani rozhodovaciho

procesu:

1. Podminky s nejvyssim stupném urcitosti (rozhodovani za jistoty) — v té€chto podminkach

manazefi, ktefi pfijimaji rozhodnuti v&di s naprostou urcitosti, Ze se tato rozhodnuti v plném
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rozsahu uskutec¢ni. Napf. ndkup novych stroju v ramci strategického programu zvySovani
vyrobni kapacity.

2. Podminky s neurcitym vysledkem (rozhodovani za nejistoty) — manazefi zde nemaji
zadné poznatky o tom, jaky bude Gcinek rozhodnuti v podnikové organizaci. Rozhodovani je
v takovych podminkach velmi obtizné, pravé tak jako predpovédét, co bude v budoucnu
lepsi. Napi. nakup zemeédélského stroje na sbér plodiny, u které nevime, jaka bude
nasledujici uroda.

3. Rizikové podminky (rozhodovani za rizika) — rizikové podminky jsou z hlediska urcitosti
na rozhrani mezi podminkami s nejvy$§im stupném urcitosti a podminkami s neurcitym
vysledkem. Napft. rozhodnuti o pfijeti jednoto nebo dvou obchodnich prodejcti, kdyZz chybi

poznatek o tom, zda budou vytvofeny podminky pro zvysSeni prodeje vyrobkd nebo nebudou

vytvoreny. Manazer tak jde do rizika zvySenych nakladu.

Mnoho manazerii vyuziva v rozhodovacim procesu viastni intuici. Mnohé rozhodnuti prijimaji
manazeri na zakladé tzv. samozrejmosti reseni problemu, ktera vyplyva z konkrétnich spolecenskych
podminek a prirozeného individudlniho rozhodnuti. Velmi casto se manazeri odvoldavaji na ndzor
uznavaného odbornika. Tento zpuisob si manazeri zvoli zejména tehdy, kdyz neni k dispozici zadna

racionalni rozhodovaci metoda.

Kromé subjektivnich metod rozhodovani se v ramci podnikového fizeni vyuziva cela fada metod
objektivnich, zaloZenych na matematické formulaci mySleni. Tyto metody nenahrazuji odbornost
a logicky usudek rozhodovaciho subjektu, ale pouze organizuji jeho zptisob mysleni a vyuzivaji jeho
znalosti, zkuSenosti a schopnosti. Pouzivaji formalni analyzu a vyuZzivaji zkuSenosti a tsudek. Jedna

se o nasledujici metody:

1. Heuristicki metoda — spojuje matematicky a heuristicky (systémovy) postup pfi
rozhodovani. Vychazi zpoznatkii vSeobecné teorie rozhodovani, vyuzivd modelové
zpracovani problému a podle moZznostmi kvantifikuje vztahy mezi prvky modelu. Tyto
metody mohou mit podobu matice, grafu nebo tabulky.

2. Metoda rozhodovaci analyzy — je nejpropracovanéjs$i a pomérné dobie vyuZzivana
v podnikové Cinnosti. Sklada se z vicerych kritérii, podle kterych se hodnoti alternativy.
Kritéria jsou upravena do tabulky, ktera ma charakter matice. Rozhodovaci analyzou sleduje

podnikové fizeni dvé zakladni ulohy:
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- vypocet efektivnosti jednotlivych variant a

- vypocet rizika.

3. Rozhodovaci strom — je metodou, ktera ukazuje jaké dalsi disledky a kombinace mohou
nastat, kdyZ se zvoli jedna nebo druha cesta. Dava moznost kazdou z uvazovanych alternativ
promyslet do dil¢ich alternativ druhého, tfetiho a dal§iho tadu. Charakteristickym znakem
této metody je prostorova i Casova variantnost, ktera déla rozhodovaci proces dynamickym.
Rozhodovaci stromy uceln¢ a zjednodusené zobrazuji v grafické podobé strukturu
rozhodovaciho procesu. Toto zobrazeni vyuziva teorii grafii na vyjadfeni hrani¢nich uzlt a

hran grafu (viz Obr. 11.4).

50 %
A 25%
25%
S S

10 %
40 %

B
50 %

@ - hrani¢ni uzel

% - procento ucinnosti alternativy

Obr. 11.4 Rozhodovaci strom

4. Rozhodovaci tabulky — Jsou metodou zobrazeni logickych rozhodnuti. Tabulka zobrazuje
podminky jednotlivych situaci a vztahy mezi rGznymi podminkami a zodpovidajicimi
¢innostmi. Rozhodovaci tabulky vychazi zprincipu matematické logiky. Jsou to
dvojrozmérné uspotfddané struktury informaci popisujici soubor rtiznych situaci a s nimi
souvisejici mozné rozhodnuti, které vedou k vyslednym cinnostem. Ptiklad rozhodovaci

tabulky ilustruje Tab. 11.2.
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Cislo tabulky
Nazev tabulky Pravidla rozhodovani
1 2 3 4

P

P,

. popis (slovem nebo
. symboly) podminek
. problému

OO —~<>» ®™"lw

Py
A
A,
. popis (slovem nebo
. symboly) ¢innosti,
. akci A, moZnych
. rozhodnuti
Vysvétlivky: 1,2,3.....1 jsou pravidla

Py, P, ... P, jsou popisy podminek problému

Ay, Ay, ...A, jsou popisy ¢innosti nebo moznych rozhodnuti

Tab. 11.2 Rozhodovaci tabulka

11.2.3 Predchazeni a zmirfiovani rozhodovaciho rizika

Vybéru ucinnych rozhodnuti lze dosdhnout prostiednictvim vhodného poznavaciho systému.
Dobrie informovany rozhodovaci subjekt umi ptedpokladat vysledky svych rozhodnuti. Na to, aby
s naprostou pravdépodobnosti védél ziskat obraz o vybrané alternativé, musi nevyhnutné predchazet

rizikovym situacim v podniku.

Piedpokladem predchazeni podnikatelskych rizik je dukladnd znalost rizikovych oblasti a
potencialnich nositeltl rizika, monitorovani vyrobnich podminek a vnéj$iho ekonomického prostiedi.
Snahou podnikového fizeni by mélo byt predchazet rizika a dosahovat trvaly rozvoj podnikové

organizace.
Hlavnimi nositeli podnikatelského rizika jsou piedevsim nasledujici podnikové funk¢ni oblasti:
1. Vyrobni ¢innost je funkéni oblasti podniku s nejvétsi moznosti vzniku vyrobniho a

technologického rizika.

2. Financovani podniku je potencialnim nositelem finan¢niho, cenového a bankovniho rizika.
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3. Komer¢ni ¢innost je funkéni oblasti obchodniho a marketingového rizika, rizika
nesolventnosti a kursového rizika.

4. Vedeni lidi je oblasti potencialniho vzniku socialniho rizika.

Na predchdzeni a zmirfiovani rizika vyuZzivaji rozhodovaci subjekty rizné metody ochrany proti

riziktim, napt.:

1. Diverzifikace vyroby. Uvedend metoda je zaloZena na existenci hlavnich a vedlejsich
vyrobnich programtl, na rozsifeni vyrobkového a kapitalového portfolia. Cilem diverzifikace
je rozlozeni podnikatelského rizika ve vyrobni sféfe.

2. Vytvareni rezervnich fondi. Metoda je zalozena na vytvafeni rezervniho kapitalového
fondu na zmirfiovani hospodaiskych ztrat a na ekonomickou stabilizaci podniku.

3. Pojisténi vyroby a vyprodukovanych vyrobki. Prostfednictvim pojistovaciho tustavu jisti
vrcholové vedeni ocekdvany vyrobni a obchodni vysledek.

4. Systematicky a ucelové cileny prizkum trhu, kolektivni ti¢ast na rozhodovani, ucinné

vyuzivani metod tvofivého mysleni a kontroly rozhodnuti v analogickych podminkach.

11.3 Kontrola

Vyznam moderni organizace prace roste s uplatiiovanim kontrolni funkce. Kontrola je cilevédoma
¢innost uskute¢iniovana za ucelem zjisténi do jaké miry se realizovali planované cile. Planovani a
kontrola jsou proto neodlucitelné a obé funkce miizeme povazovat za spojité nadoby podnikového
fizeni. Proto je nevyhnutelné védét, které Cinnosti jsou potfebné na dosazeni stanovenych cilii, avSak
jednoduché zmapovéni ¢innosti nestaci k tomu, aby se dosahli o¢ekévané vysledky. Musime proto
uplatnit takové metody méteni a kontroly, které signalizuji odchylky od podnikového planu a které
je mozné jeSté upravit. Podnikovi manazefi by méli kontrolu uplatiiovat kontinudlné€ s procesem

planovani v podnikové organizaci.

Manazeti se ¢asto v souvislosti s kontrolou setkavaji s tzv. Murphyho zakonem, ktery tika, ze ,,vSe
co se muze pokazit, se pokazi“. Tento zakon upozorituje na fakt, ze manazefi musi byt soustavné
pripraveni na feSeni moznych problémi uvnitf podnikového fizeni. Proto musi prostfednictvim
zpétné vazby identifikovat Grovenn podnikového fizeni a realizovat opravné zmény tam, kde to

systém podnikového fizeni vyzaduje.
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Kontrolovani je proces, ktery prostfednictvim manazerd vede ke kontrole. Je to systematické usili
podnikového tizeni porovnévat stanovené cile a ukazatele planu se skutecnosti a predpokladanymi

vysledky v zavislosti na organiza¢nich zdrojich a dosazenych podnikovych cilech.

11.3.1 Typy kontrol
V podnikatelské praxi se miizeme setkat s tfemi typy kontroly, které podnikovi manazefi vyuzivaji

ve své fidici ¢innosti. Jedna se o tyto typy kontroly:

» predkontrola,
» verifika¢ni kontrola,

» zpétna kontrola.

Piedkontrola je kontrola, kterd se uskuteéiuje pred vykonavanou praci. V tomto piipadé podnikové
fizeni tvofi politiku, postupy a cilena pravidla pro eliminaci chovéani, které vede k nezadoucim
pracovnim vysledkim. Jako pfiiklad lze uvést rozhovory manazerti s kupujicimi, analyzovani
vyzkumnych zprav a zdznami rozhovord se zékazniky. Uvedenou formu piedkontroly mohou
manazeii vyuzit v rozhovoru s prodejci nebo kupujicimi v obchodech. Predkontrola slouzi na v¢asné

odstranéni predikovanych problémd.

Verifika¢ni nebo vlastni kontrola se uskute¢iiuje v organiza¢ni jednotce, ktera vykonava uréitou
¢innost. Tyka se nejen vykonnosti lidi, ale i vykonnosti techniky a oddéleni vyzkumu. Jako piiklad
muizeme uvést velké obchodni domy, které stale uplatiuji pravidla o mnozstvi zasob, které by mély
byt na kazdém prodejnim poschodi. Ve vseobecnosti chtéji tyto obchody vylozit zbozi na pulty
s prazdnymi prostory. Cilena kontrola verifikuje, zda jsou tyto pulty zaplnény pozadovanym zbozim

a vybaveny cenovkami.

Zpétna kontrola se zaméfuje na zjisténi podnikové vykonnosti v minulosti. Podnikovi manaZzefi
vykonavajici tento typ kontroly se snazi uskutecnit opravu uvnitf podniku s prihlédnutim
k podnikové minulosti v uréitém casovém useku. Toto zjiStovani se soustfed’uje jen na jeden faktor
jako je napf. inventaf nebo na vztahy mezi vicerymi Ciniteli, napf. mezi vstupy a danémi, prodejni

cenou a marketingovymi néklady apod.
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Podnikové fizeni by mélo systematicky uskutechovat zdznamy o podnikové vykonnosti a tyto
porovnavat s planovanou vykonnosti podniku a soucasné ptijimat opravna rozhodnuti na sladéni

skutecné a planované vykonnosti.

Ztotoznovani  kontroly s controllingem je v nasich podnicich stale rozsirenym manazerskym
omylem. Vy se s timto progresivnim ndstrojem Fizeni setkdte ve vyssich rocnicich studia, ale

v kazdém pripadé si zapamatujte Ze controlling nerovna se kontrola.

Poznamky k 11. kapitole:
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12. Podnikova organizace

CiLE:

Cilem kapitoly 12. je, abyste po jejim prostudovani byli schopni:
Vymezit pojem organizace.

Vysvétlit pojem organizovani.

Charakterizovat organiza¢ni strukturu.

Vysvétlit zakladni typy organizacnich struktur.

Objasnit propojeni organizacnich jednotek.

Poznat pro¢ je pro podnik dilezité vybrat spravnou organizaéni strukturu.

Problematika organizacnich struktur je dilezitym predpokladem uspésnosti firmy a lze ji ucelné
dosahnout plnéni podnikového cile. Organizacni struktura je ramcem (,,formou®) pro ucinné
zabezpeceni manazerského procesu cinnosti lidi ve firmé. Jde predevsim o zvliadnuti ucelné delby
prace, sdruzovani dilcich cinnosti, doreseni pravomoci a zodpovédnosti za 7izeni a realizace
sdruzenych praci, o koordinaci zdrojii a ukolii s orientaci na celistvé plnéni poslani 7izené

organizace.

12.1 Organizovani a organizace

Organizovani je ¢innost, ktera vede k uspofadani prvkt a vztahti mezi nimi a k zavedeni urcitého
fadu v objektu. Vnéj$im projevem organizovani je organizace a jeji vnitropodnikova organizacni
struktura. Smyslem organizovani je zabezpecit zptisob uspofadani hospodaiského systému, aby byly

vytvofeny podminky pro jeho fizeni. Vysledkem organizovani je organizace.

Organizace — souhrnny pojem pro podnik ¢i instituci, jako vyraz pro urcity zplsob vnitiniho

usporadani podniku ¢i instituce.

Organizace v $irSim slova smyslu — zahrnujici cilené spojeni lidskych i dalSich ekonom. zdroja,

tzv. ekonomické organizace.

Organizace v uz§im slova smyslu — hierarchicky fizené skupiny osob, vytvotrené a fungujici proto,

aby mohlo byt dosazeno urcitych cilt.
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Pojem organizace je mimoifadné mnohotvarny a ve vztahu k podniku je vétSinou pouzivan ve trojim

smyslu:

1. ,,Podnik jako organizace*

Lidé a skupiny mohou vytvofit na zakladé urcitych vztah mezi sebou organizaci. Spojenim téchto
prvkl vznikd soustava, kterd neni vysvétlitelnd pouze vlastnostmi prvkd. Jde o pojeti organizace
jako instituce.

2. ,,Podnik ma organizaci“

V tomto smyslu je organizace vysledkem organiza¢niho procesu. Jinymi slovy, popisuje urcitou
formu usporadani. Organizace je chapéana jako organizacni struktura.

3. ,,Podnik je organizovan “

Provadéni organizacniho procesu je ukolem managementu. ManaZzer je (kromé jiného)
organizatorem. Pokousi se ovlivnit chovani prvki (osob a skupin). Pojem organizace je chapan jako

proces strukturalizace.

Organizace se povazuje piedevSim za prostiedek, ktery lidem umoznuje sdruzit se ke spolecné

¢innosti za néjakym ucelem, zejména k ¢innosti podnikatelské.

Diivodem organizovani je nutnost délby prace a omezenost rozpéti fizeni. Délba prace je proces,
jimZ je celkova prace rozdélovana do ¢innosti tak, aby jejich realizace byla co nejefektivnéjsi. Délba

prace je nutna z divodu:

» rozsahu prace - objem prace nemize byt zvladnut jednim pracovnikem,

» ruznorodosti prace - provedeni prace vyzaduje rtizné védomosti a dovednosti, kterymi
nedisponuje jeden ¢lovek,

» efektivnosti - seskupeni ¢innosti tak, aby bylo dosazeno co nejlepsi hodnoty podilu vystupu

a vstupu.

Koordinace osob a zdroji v organizaci vytvari naklady, které nazyvame naklady organizovani a

zahrnuji:

» naklady navrzeni a vytvofeni organizace;

» naklady spojené s vlastnim chodem organizace:
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- naklady spojené s komunikaci se spolupracovniky;
- naklady se sjednavanim ¢i obnovovanim pracovnich a dal$ich smluv;
- naklady se sledovanim a hodnocenim vykonu riznych ¢lenti organizace;

- naklady s feSenim vnitroorganiza¢nich konfliktt.

12.2 Organizacni struktura

Organizacni struktura je mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a fizeni aktivit ¢lend
organizace. Organizacni struktury vyjadiuji formu usporadani procesu délby prace pro racionalni
zajisténi ocekavanych fidicich a provadécich Cinnosti. Organizace je prostiedkem k dosazeni cile a

ne cilem sama o sob€. Organizacni struktury zabezpecuji:

a) diferenciaci (délbu prace) pfi zajistovani stanovenych okruhti ¢innosti,
b) integraci stanovenych okruhti ¢innosti, tj.zabezpecuje harmonické celistvé fizeni

prostfednictvim vzajemnych informacnich vazeb.

Organiza¢ni struktura umoziiuje:

» efektivni ¢innost organizace a vyuziti zdroju, sledovani aktivit organizace;

» pridéleni odpovédnosti za jednotlivé oblasti ¢innosti organizace ¢lentim a skupindm
¢lenu;

» koordinace ¢innosti riznych slozek organizace a riiznych oblasti ¢innosti,
prizptisobeni zménam v okoli;

» socialni uspokojeni ¢lenti, ktefi pracuji v organizaci.

Slabiny organiza¢niho uspofadani:

zbytecna ¢i nedostateéné vyuzita pracovni mista;

slozité vnitini ¢lenéni branici spolupraci a plynulému toku procest;
nejasné stanovené €i vzajemné se piekryvajici pravomoci a odpoveédnosti;
prili§ dlouhé fidici linie;

nadmeérna specializace pracovnich mist;

YV V V VYV V V¥V

nerovnomeérné rozdéleni organizace do jednotlivych usekd.
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12.2.1 Zakladni prvky organiza¢ni struktury

Mezi zakladni prvky organizacni struktury patii délba prace a tvorba mist.

a) délba prace

Uzce specializovana délba prace je zryze ekonomického hlediska vyhodna. Cim vyssi je stupeii
specializace praci, tim je mozné dosahnout lepSich ekonomickych vysledkt. Je v§ak tieba upozornit
na to, ze od urcitého stupné specializace zaCinaji naklady vynalozené na jednotku produkce opét
rust. Pokud jejich priristek neptfevysSuje prirtstek produktivity, lze specializaci povazZovat za
soustfedit, nebo co moznd nejvice oddé€lit, tzn. zda chceme zvolit centralizovany nebo

decentralizovany systém fizeni.

Decentralizace jako princip rozdéleni ukoli znamena, Ze fidici tkoly jsou pfeneseny na vice mist.
To vyzaduje znacny pocet odbornych sil, které by prenesené ukoly a pozadavky zvladly. Na druhé
stran¢ vSak decentralizace minimalizuje spravni aparat na vrcholu a odlehcuje mu. ZvétSuje pocit
odpovédnosti zaméstnancti a radost z prace. Pti pfilis silné decentralizaci vSak existuje nebezpeci, ze

v podniku vznikne chaos. Kromé toho se ztrati prednosti délby prace.

Centralizace jako princip rozdéleni ukolt je neodvratna tehdy, kdyz podnik nedisponuje dostatkem
odbornych sil, na které by mohl urcité tikoly pfenést. Jeji nebezpeci spociva v tom, Ze v extrémnim
pfipad¢ jsou podfizena mista pouhymi pfijemci rozkazii, kteti nemohou rozvijet zaddnou vlastni
iniciativu. Tak se neodvratné ztraci kontakt mezi vedenim podniku a podfizenymi misty. Vedeni

podniku fidi vS§echno samo, nemize ale také vS§echno samo kontrolovat.

V praxi jsou oba organizacni principy pouzivany spolecné. Centralizace mtize byt vyhodna pro
jednotlivé podnikové oblasti, pokud umoziuje dosazeni lepsiho postaveni podniku na trhu nebo vede

k uspordm nakladd.

Ridici mista a oddéleni mohou vznikat v ramci vertikalni nebo horizontalni délby prace. Vertikalni
délbou prace vznikaji jednotlivé stupné fizeni v podniku, tzn. posloupnost liniovych mist.
Pravomoc a odpovédnost za splnéni tkolii podniku je soustiedéna do liniovych mist. Pocet stupiti
fizeni zavisi na konkrétnich podminkach podniku. Plati, Ze poéet podiizenych liniovych pracovnikl

vedoucimu vysSich stupiili je podstatné mensi, nez na spodnich Grovnich pyramidy. Na velkém poctu
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pracovist spo¢iva maly pocet fidicich oblasti vyssiho stupné. Na vrcholu pyramidy stoji vedeni

podniku.

Horizontilni délbou prace je délba prace v ramci urcitého stupné fizeni. Z divodu rozsahu,
rtiznorodosti a efektivnosti prace si liniovi pracovnici vytvareji funkéné specializované §taby. Stabni
mista nemaji fidici, ale pouze podplrnou funkci (poradenstvi, kontrola aj.). Pocet Stabnich
pracovnikl je nejveétsi na nejvysSim stupni fizeni, protoZze je zde nejveétsi podil vécnych otazek a
smérem k niz§im stupiitim fizeni klesa. Pocet Stabnich pracovnikli na jednotlivych stupnich tizeni

tak tvoii obracenou pyramidu.

b) tvorba mist

Mista jsou zakladnim prvkem utvarové organizace a predstavuji shrnuti dil¢ich tloh na jednoho
pracovnika. Ptifazeni dil¢ich tkolii je obsaZeno v tzv. popisech mist, které zavazné reprodukuji
zaclenéni mist v organizacni struktufe, jejich funkce, odpovédnost a pravomoc. Popisy mist obsahuji

zejména:

vécné uréeni ukolu,
bliz$i vysvétleni organiza¢niho zaclenéni mista a uvedeni organizacnich vztahi,

navod na ucelné feSeni tkolu a

YV V V V

personalni pozadavky.

Z kolu mista se odvozuje pravomoc a odpovédnost pracovnika, ktery misto vykonava. Pravomoci
se rozuméji prava nebo opravnéni vyslovné pracovnikovi pridélena. ProtéjSkem pravomoci je
odpovédnost nebo povinnosti, které pracovnik piebird. Pojem odpovédnost lze definovat jako
povinnost pracovnika osobné odpovidat za spravné splnéni ukolu. Odpovédnost predpoklada vztahy
mezi nejmén¢ dvéma misty — mistem vydavajicim ptikaz a mistem piijimajicim pfikaz. Mezi obéma
misty jsou stanovena pomoci délby prace a pravomoci jasna pravidla. JestliZze na tento postup

nahlizime z hlediska stanoveni ukol vy$$im mistem, hovofime o delegaci ukolu.

12.2.2 Faktory ovliviiujici organiza¢ni strukturu podniku

Organizaéni strukturu ovliviluje cela fada faktort. Faktory je mozno klasifikovat napft.:

» podle ptivodu — pak miizeme hovofit o vnéjSich a vnitinich faktorech,
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» podle moznosti managementu faktory ovlivnit — rozliSujeme ovlivnitelné a neovlivnitelné

faktory.

Pokud jde o dusledky pravnich ptedpisii pro organizaci podniku, jedna se o managementem podniku
neovlivnitelny, vngjsi faktor. Pravni ptedpisy ovliviiuji piedev$im nékteré Cinnosti, které musi

podnik vykonavat a dale vztahy mezi vlastnikem a managementem:

» Cinnosti, které musi podnik vykonavat (napt. rozsah a zptsob vedeni Géetnictvi),

» vztahy vlastnik — management (rozdéleni pravomoci a odpovédnosti).

Pravni formy podniki definuje Obchodni zakonik. Prava a povinnosti vlastniki, organy jednotlivych
pravnich forem spole¢nosti, vymezeni jejich plisobnosti a zptisobu rozhodovani se fidi Obchodnim

zakonikem a spolec¢enskou smlouvou, resp. stanovami obchodni spole¢nosti.

12.2.3 Zakladni typy organizacnich struktur z hlediska jejich vyvoje

Typy organizacnich struktur Ize ¢lenit dle mnoha hledisek pro nase potfeby budeme rozliSovat org.

struktury dle jejich vyvoje na:

» Klasické (funkcionalni, divizionalni)
» Moderni (org. struktury s pruznymi prvky, maticové, projektové)

» Moderni a netradi¢ni (podnikatelské jednotky, procesni)

Je nutné pfipomenout, ze struktura organizace mize byt urcitou kombinaci jednotlivych druhi

struktur.

12.2.3.1 Funkciondlni organizacni struktura

Funkcionalni organizacni struktura je tvofena funkcionalnimi prvky a funkciondlnimi vazbami.
Tento typ je charakterizovan funkcéné specializovanymi vedoucimi, mnohostrannymi vazbami a
specializovanou pravomoci a odpovédnosti. Vedouci je vybaven pravomoci a odpovédnosti za jemu
pfislus$nou specializovanou funkci. Nadfizeni jsou specialisté pro urcité dil¢i ukoly. Ve funkcionalni
struktuie je podfizenému mistu pfifazeno vice nadfizenych mist. Tim dochédzi k vicenasobné

podiizenosti pracovnika viz. Obr. 12.1.
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Obr. 12.1 Schéma funkcionalni organizacni struktury

Vyhody:

vV V.V V V VYV V

Nevyhody:

YV V. V V V V

v

zjednodusuje skoleni,

je logickym odrazem zakladnich funkeci,

kratké komunikac¢ni cesty,

maly diraz na celkové cile spolecnosti,

problémy pfi pfitazovani odpovédnosti,

mensi koordinace mezi funkcemi,

omezeny rozvoj béznych manazeru.

PIng funkcionalni struktura funguje jestlize:

udrzuje vykonnost a prestiz hlavnich funkci,

respektuje princip pracovni specializace,

prikazy piichazeji z odborn¢ kompetentnich mist,

umoznuje dikladnou kontrolu vrcholového vedeni.

za zisk odpovida pouze vrcholovy manazer,

pomala adaptace vic¢i zménam v prostredi,

» Firma pisobi jen na nékolika malo mistech,

» Vyrabi produkty, které jsou vzajemné piibuzné.
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12.2.3.2 Diviziondlni organizaéni struktury

Diviziondlni struktura znamend, Ze vSechny aktivity potfebné k vyrobé urcitého vyrobku nebo
poskytnuti sluzby jsou slouceny do jedné divize s vysokou autonomitou. Diviziondlni struktura
vytvari ptfedpoklady pro hlubokou decentralizaci pravomoci na niz$i organizacni celky. Divizionalni
struktura vznika vytvorenim relativné samostatnych divizi. Ty jsou rozdéleny podle druhu vyroby ¢i
sluzby (osobni automobily, ndkladni automobily, motocykly), podle geografického umisténi (jizni
Cechy, zapadni Cechy, severni Cechy) nebo podle typu zikaznika (lednice pro doméacnost, lednice
pro restaurace, lednice pro mrazirny). Kazda divize ma svtij vlastni finan¢ni, provozni, obchodni
nebo technicky tsek. Odborné ¢innosti jsou tak rozdéleny mezi jednotlivé divize, coZ umoziuje

pruzné a operativni jednani divizi, jak ukazuje Obr. 12.2..

Generalni
feditel
o e
Reditel divize Reditel divize
A B
N N L N2 e N N N
Vivoj Vyroba ‘ Marketing Finance Vyvoj ‘ Vyroba Marketing Finance

Obr. 12.2 Divizionalni organizacni struktura

Vyhody:

» prizptsobeni se nestabilnim podminkam okoli, pozadavkim zakazniki, rozdilim
jednotlivych oblasti,

> styk se zakazniky je operativnéjsi a jejich spokojenost je vyssi,

» pracovnici se vice zamétuji na kone¢ny produkt, nez na specializovanou ¢innost, vysledky
divizi jsou prihlednéjsi, nebot’ kazda divize ma ptimy vstup na trh, ktery jeji produkty
objektivné ocenti,

» priprava novych vrcholovych manazeri v divizionalni struktufe probiha pfirozené, je kladen

duraz na koordinaci.
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Nevyhody:

neefektivni vyuzivani zdroju,
niz8i specializace pracovnik,

upfednostiiovani cilt divize pied cili celé firmy,

vV V V VY

ztrata kontroly vrcholového vedeni spolecnosti nad jednotlivymi divizemi.

Clenéni divizi podle vyrobku
Vyrobkové struktury jsou zalozeny na vyrobkové specializaci. Vychazeji tedy z pfedmétného, ¢i
oborového principu. Do jednotlivych strukturalnich jednotek se kumuluji stejné, ¢i podobné

vyrobky, sluzby, technologické ¢innosti apod.

Vyhody:

» dlraz na vyrobkové fady,

» moznost vyuzivani specidlnich zafizeni, dovednosti a znalosti, zdokonalovani koordinace
zakladnich aktivit,

» odpovédnost za zisk na divizionalni Grovni,

» vhodné prostiedi pro vycvik béznych manazer.
Nevyhody:
» vyZaduje vice manaZeru,
» potize se zajiStovanim provozu centralnich departmentli, obtiznd kontrola ze strany
vrcholového managementu.
Clenéni divizi podle zakazniku
Vychazi ze specifickych pozadavkl zakaznikd.

Vyhody:

» dulraz na potfeby zakazniki,

» zakaznik ma pocit, ze ma chapajiciho dodavatele, rozvoj odbornikil v zékaznické oblasti.
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Nevyhody:

» obtizna koordinace operaci vzhledem k protichidnym pozadavkim zakazniku,
» vyzaduje manazery a odborniky, ktefi se vyznaji v problematice zakaznik,

»  zakaznické skupiny nemusi byt vzdy jednoznaéné definovany.

Clenéni divizi podle tzemi
Uzemni organizace je pro obchodni podniky s mistné¢ roztfis§ténymi provoznimi jednotkami dosti

obvykla. Centralni koordinace uzemné rozdélenych jednotek je pfirozené obtiznéjsi, a proto funguje

tato struktura dobfte pii vysoké decentralizaci pravomoci (viz. Obr. 12.3).

Vyhody:

» duraz na odpovédnost na nizich Grovnich, diraz na lokalni trhy a na lokalni problémy, lepsi
koordinace v dané oblasti,
» zuzitkovani ekonomickych vyhod lokalnich operaci, lep$i komunikace s lokalnimi zajemci,

» lepsi vycvik béznych manazera.
Nevyhody:
» vyzaduje vice vSestrannych manazert,
> obtizné zabezpeCovani centralnich ekonomickych sluzeb a Casty vznik pozadavkl na

oblastni rovni,

» obtizné&jsi kontrola vrcholovym managementem.
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Obr. 12. 3 Schéma clenéni divizi dle vyrobkii

g

12.2.3.3 Maticova organizacni struktura

Prikladem moderni organizacni struktury spruznymi prvky je maticovd organizacni struktura.
Maticova organizace vznika spojenim dvou nebo vice principi ¢lenéni. Jednoznaénost podiizenosti
je poruSena a vznika forma viceliniového systému. Jednou linii mohou napt. byt vyrobky, druhou
linii funkce. ManaZeti vyrobkovych skupin maji odpovédnost za dané vyrobky, funkéni manaZzeti
jsou odpovédni za koordinaci ve svych odbornych oblastech a ,priseciky odpovidaji za sladéni
z4jmi téchto manazerd. Vyhodou maticové organizace by méla byt zvySend inovaéni schopnost,
pruznost celkové organizace a moznost feSeni problémi v prusecicich (sty¢nych plochéach). Velkou
nevyhodou je vSak zvySena slozitost struktury a tim vzniklé prodlevy rozhodovacich procest a
ztraty zplisobené zna¢nou potiebou komunikace a feSenim konfliktl. Nezanedbatelné je i velmi

vysoké pracovni zatizeni prisecikd. Maticovou strukturu ukazuje Obr. 12.4.
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Obr. 12. 4 Maticova organizacni struktura

12.2.3.4 Tymova struktura

Tymova organiza¢ni struktura se v podnicich vyskytuje pfevazné v ramci existujici organizacni
struktury nebo jako urcitd varianta maticové organizacni struktury. Tym je malad skupina lidi
s doplnujicimi schopnostmi a dovednostmi, spoleénym postupem a jasné definovanymi cili smétuje
kcili hlavnimu za jehoz splnéni je odpovédny. Zalozeni tymu ma smysl jen dokaze-li zvysit
vykonnost vSech zicastnénych osob.Tym muze byt pouzit jako zékladni princip tvorby organizace

priCemz vznika urcita hierarchie tymu z riznych funkcionalnich ttvara.

Zakladni charakteristika tymu:

> Clenové jsou jmenovani bez ohledu na své hierarchické postaveni a jejich postaveni je
rovnocenneé.

> Clenové jsou zastupci riznych odbornosti.

» Tym je fizen na zakladé cild.

> Prinasi sviyj efekt pfedev§im tehdy je-li spojeno se zménami v celkovém org. uspofadanim

firmy.

12.2.3.5 Podnikatelské jednotky
Mezi netradiéni moderni organizac¢ni struktury patii napf. podnikatelské jednotky. Strategicka
podnikatelskd jednotka (Small Business Units — SBU) je relativné samostatna c¢ast vétSiho

organizac¢niho celku. Strategické otazky fesi sice znacné autonomné, ale v koordinaci s vrcholovym
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vedenim firmy. Vytvafeji se na riznych Urovnich hierarchického fizeni. PocCet zaméstnancii byva
rozmanity — od desitek az po dva tisice, coz se povazuje za maximdalni strop. Pojmem
,podnikatelské* je zdiraznén vyznam vztahd podniku k jeho okoli: zakaznické, trzni a konkurencni
struktury spoluuréuji také organizani strukturu a tim chovani organizace. Pfedstupném
podnikatelskych jednotek jsou podnikatelské utvary. Jsou tvofeny podle vyrobkd nebo skupin
vyrobkd, které maji odbyt na urcitych trzich a maji stejné konkurenty. Vychodiskem pro stanoveni
podnikatelskych utvarii je analyza vyrobniho programu, trhu a konkurence. Jejich definovani je
predpokladem pro tvorbu podnikatelskych jednotek. Podnikatelské itvary mohou, ale nemusi byt

organiza¢né¢ zakotveny. Mlizeme rozlisit tfi pfipady:

1. Podnikatelské titvary slouzi pouze jako jednotky analyzy, které jsou pomocnym prostiedkem
pro trzné orientované fizeni podniku.

2. Struktura podnikatelskych tutvari se kryje s existujici divizionalni nebo funkcionalni
strukturou. Tato forma slouzi zesilené trzni orientaci podniku.

3. Podnikatelské jednotky jsou nosnym principem strukturalizace podniku. Ukoly a
rozhodovaci pravomoci jsou rozdéleny podle podnikatelskych utvart. Tim vznika
divizionalni organizace, jejiz oblasti disponuji podobnou autonomii a odpovédnosti jako

tradicni vyrobkové divize. Zavedeni podnikatelskych jednotek je proto v tomto piipadé

jednodussi.
Vedeni podniku
I |
| Zasobovani | Vyroba | Prodei
Podnikatelska jednota — /J\

zakaznici venkov.
recional trhn

Podnikatelska jednota —
zékaznici méstského
regional. trhu

Obr. 12.5 Struktura podnikatelské jednotky
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Vyhody organizace podle podnikatelskych jednotek spocivaji v moznosti diferencovaného
zpracovani trhu a ve zvySené pruznosti. Nevyhody organizace podle podnikatelskych jednotek jsou
integrace jednotlivych trznich strategii, kterd muze Cinit potize, zvySené naklady na analyzu a

marketing a orienta¢ni problémy a problémy se sladénim pozadavkd.

12.2.3.6 Procesni organizacni struktura a Business Process Management

Business Process Management (BPM) piedstavuje zménu chépani a fizeni organizace. Spolu se
zavadénim BPM se zacaly objevovat v organizacnich strukturach nové organizacni prvky a role.
Jsou jimi vlastnici procest a procesni specialisté nebo-li metodici procest, procesni tymy a skupiny.

Z hlediska procesn¢ orientovanych organizac¢nich se jedna o dilezité organizacni prky.

Vlastnik procesu by mél byt manazer, ktery ma velkou odpovédnost za jemu svéfeny proces. Aby
vlastnik procesu mohl efektivné fidit jednotlivé procesy, potom by mél mit k tomu delegovany i
pfislusné pravomoci. Nekdy tuto pozici zastavaji liniovi manazefi a je otazkou k diskuzi, zda tento

stav je uspokojivy ¢i nikoliv.

Procesni specialisté (metodici) jsou lidé, kteti odpovidaji za metodické vedeni pti zavadéni BPM.
Jsou to vykonni lidé, ktefi provadéji procesni analyzy, navrhuji metodiky pro modelovani a
optimalizaci podnikovych procesu, tak aby tyto principy procesniho fizeni byly v celém podniku
jednotné. Jsou to lidé, ktefi by meéli komunikovat sIT specialisty, vrcholovymi manazery a
vlastniky procest. Proto zédkladem jejich efektivni komunikace by mélo byt vytvofeni ,,procesniho
slovniku®, aby kazdy pouzivany pojem byl chépan stejnym zptisobem bez ohledu na postaveni a

vzdélani zaméstnance ve spole¢nosti.

Zavadéni BPM hraje také dilezitou roli z hlediska persondlni prace v podniku. Jedna se nejen o
vzdélavani a rozvoj zaméstnanct, ale také o jejich motivovani a odménovani. Zakladem by melo byt
sledovani vykonnosti jednotlivych pracovniki, jejich vytizenosti v ramci jednotlivych procest a to
jakym zplisobem pfispivaji k dosahovanym vysledkiim z pohledu zdkaznika. M€l by byt sledovan
jejich podil ke zvysovani vykonnosti procesii a k tvorbé ptidané hodnoty procest. Zde nastava posun

od tradi¢nich systémid odméinovani a motivovani pracovnikd.

Pii ptechodu stavajici organizac¢ni struktury na procesni, je nutné se odpoutat od tradi¢nich modelti a

pristupti. Svoji roli v této transformaci hraje nejen typologie firmy, jeji velikost, druh ekonomické
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¢innosti nebo specializace, ale i zpisob jakym je nastaven procesni zpusob fizeni. Aby byla nové
vytvafend procesni struktura Zivotaschopna, pruzn¢ reagovala na poteby zédkaznikl a vyvoji na trhu
bude muset zahrnovat jak mékké, tak i tvrdé organizacni vazby a vztahy. Tomu musi odpovidat i
popis jednotlivych pracovnich pozic, kde hlavni pozornost by méla byt soustfedné zejména na popis

dovednosti a znalosti zaméstnancti v ramci jednotlivych procesu.

Zcela zasadni v procesu organizovani je také rozdéleni pravomoci a odpovédnosti mezi vlastniky
procesi, liniové nebo vrcholové manazery, procesni specialisty. Hlavni myslenkou pfi pfechodu na
procesné orientované organizacni struktury a nejen na n¢, ale i na procesné orientovanou firmu muize
byt motto: ,,Nebojme se zmén“. Procesni organizace navazuje na diivéj$i organizacni struktury

v podnicich.

12.2.4 Zpusob propojeni organizacnich jednotek
Pojivem pro propojeni organizacnich jednotek je pravomoc. Pomoci ni jsou definovany vztahy
nadfizenosti a podfizenosti. Prostiednictvim téchto vztahti mtze byt uskuteciiovana koordinace

organizacnich jednotek. Zname tyto druhy:

a) Jednoliniovy (liniovy) systém

b) Liniové Stabni systém

Ada)
Liniové struktury se obvykle charakterizuji jako organizacni jednotky s pfimou rozhodovaci
pravomoci. Svoji ¢innosti jsou pfimo zodpovédné za plnéni pfedem vymezené soustavy cilil, ¢i

ukoltl a to véetn€ jimi fizenych strukturnich jednotek.

]

Obr.12. 6 Jednoliniovy systém
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Vyhody:

» jasné usporadani vztahi, snadnéjsi kontrola,

» méné kompetencnich konfliktl, prihlednost celého systému.
Nevyhody:

» pretizeni vysSich Grovni hierarchie fizeni,
» prilisna délka cest mezi fidicimi misty a s tim spojené zhorSeni komunikace,

» menSi pruznost organizace ke zménam v okoli.

Adb)

Stab je organizaéni jednotka, kterd vykonavé informaéni, poradenské a kontrolni funkce pro liniové
misto. Stib nemé opravnéni rozhodovat, ale ma v uréitych ukolech odlehé¢it liniovému pracovnikovi,
ke kterému je pfitazen. Bez linie nemize §tdb existovat. Staby jsou pfifazeny zejména vy3sim
urovnim fizeni, které jsou nejvice zatizeny. Princip jednoty piikazli a fizeni zlstdva neporusen.
Stabni organizaéni struktury nemohou existovat samostatné, ale vzdy v kombinaci s liniovou,

funkcionalni nebo jinou organizacni strukturou.

Liniové - $tabni struktury v urcité proporci slucuji $tdbni a liniové funkce. Obvykle vznikaji
delegovanim ¢asti rozhodovacich pravomoci liniové strukturni jednotky na S$tabni strukturni
jednotky. Ty pak uplatiiuji delegovanou liniovou pravomoc a zodpovédnost vici jinym utvartim, a to
v jednozna¢né vymezené funkéni oblasti. I kdyz hodné zalezi na konkrétni situaci, obecné prevazuje

skepticismus k nejednotnosti vedeni organizacnich utvarl z vice mist.

VEDOUCI

Podiizeny A Podtizenv B Podrtizeny C Podrizeny D

Obr. 12. 7 Liniové — Stabni struktura
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Vyhody:

» $tab odleh¢i zatezi liniového pracovnika,
» zlepsi kvalitu rozhodovani liniového pracovnika,

» §tabni funkce mohou byt dobrou piipravou pro vykon liniové funkce.

Nevyhody:

» neschopnost linie chapat tlohu $tabu,
» neochota linie ke spolupraci a neschopnost uzivat $tabu, §tab si osvojuje nebo dubluje
pravomoc linie,

» §tab pracuje extremisticky - bud' diktuje, nebo je prilis slaby, politika §tabu ¢asto mate linii.

12.2.5 Zakladni formy organiza¢nich struktur

Jsou vysledkem organizovani a vznikaji kombinaci manazerem vybranych moznosti.

» prakopnicka organizace;
» byrokraticka organizace;

» pruzné organiza¢ni formy napt. maticova organizace viz. kap. 12.2.3.3

12.2.5.1 Pritkopnicka organizace

Prikopnickou organizaci maji mladé a malé podniky. Je charakteristicka malou délbou prace a
orientaci na konkrétni osobu. Funkéni oblasti vychédzeji ze schopnosti konkrétnich lidi. Identitu
organizace urCuje osobnost majitele. V organizace existuje piima komunikace, vSichni pracovnici

jsou bezprosttedné podiizeni vedeni podniku, rozhodnuti jsou ¢inéna centraln¢.

Mezi vyhody prikopnické organizace patii piima komunikace uvniti organizace s okolim, nizké
spravni naklady a vysoka flexibilita ve vztahu ke zménam okoli. Prikopnickd organizace ma vsak i
své nevyhody. Patii mezi né zavislost organizace na urcitych lidech, coz muize vést pfi zastupovani
k vaznym problémtm, stalé pretézovani vedeni podniku, nebezpecni chybnych rozhodnuti
v disledku nedostate¢né vnitini kontroly vedouciho, nebezpeci kompetenénich sport v disledku
nejasné délby ukolt. Tato nebezpeci prichazeji v uvahu zejména pifi prudkém vzriistu poctu

pracovnikli nebo obratu dale pfi nutnosti investovani a v ptipad¢ generac¢ni zmény. Problémiim lze
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Celit organiza¢nimi opatienimi a diferenciaci organizace podle funkcionélnich, vyrobkove nebo trzné

orientovanych kritérii.

12.2.5.2 Byrokraticka organizace

Byrokratickd organizace je charakteristickd hierarchizaci, standardizaci, specializaci s nizkou
zavislosti na konkrétni osobé. Byrokratické principy jsou rozsifeny ptedevsim ve velkych podnicich
finan¢nich sluzeb. Vyznam této organizacni formy spociva pfedevsim v tom, Ze je velice stabilni.

Tim je dosazeno piehlednosti a vysoké moznosti kontroly.

Mezi vyhody byrokratické organizace patii vysokad stabilita organizace, nizkd zavislost na
konkrétnich osobach a standardizované zpusoby jednani a jasné vztahy podfizenosti. Z nevyhod
byrokratické organizace lze uvést, Ze smysl organizace neni pro jednotlivé pracovniky vzdy jasny,

¢imz trpi komunikace a anonymita byrokratické organizace poskozuje motivaci pracovniki.

Poznamky ke 12. kapitole:
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13. Rust, sanace a zanik podniku

CiLE:

Cilem kapitoly 14. je, abyste po jejim prostudovani byli schopni:
Vysvétlit fazi podniku - rust.

Definovat nejnebezpecnéjsi obdobi v zivoté podniku — stabilizaci.
Vysvétlit nejcastéjsi divody krize podniku.

Poznat proces sanace podniku.

Definovat rozdil mezi zruSenim a zanikem podniku.

Vysvétlit kroky likvidace.

Objasnit smysl konkurzu a vyrovnani.

Kazda firma v pritbéhu své existence prochazi urcitym vyvojem. Je zalozena, rozviji se, roste, ale
rovnéz se potykad s problémy Ci vesi krizové situace. Dari-li se firmé zvladat rist a vyrovnavat se s
ménicim vnéjsim prostiedim, prosperuje. V opacném pripadé stagnuje ¢i dochazi k jejimu zaniku.
Citime zde paralelu s zivym organismem - i c¢lovek se narodi, vyviji se, roste a nakonec umird.
Posledni faze ovsem firmu potkat nemusi. Existuji firmy, které piisobi na trhu mnoho desetileti. Veétsi

je ovSem pocet firem, které zanikaji uz brzy po svém zaloZeni.

Uvahy o ristu a Zivotnim cyklu firmy nalézdme v ekonomické literatuie uz nékolik desetileti. V
soucasnosti je mozné nalézt v odborné literature vice nez tricet modelu ristu firmy ¢i Zivotniho cyklu
firmy. Tyto modely popisuji Zivot firmy jako urcitou posloupnost stadii, které tvori obvykle vznik,

rust, stabilizace, krize a zanik.

13.1 Ruist podniku

Po spésném zalozeni podniku obvykle nasleduje faze ristu. Konkrétné to znamend, Ze podnik v
dané komodite nebo segmentu trhu zvySuje objem vyroby, prodeje a poskytovani sluzeb. Nekdy se
jedna o velmi agresivni expanzi na trh, jindy o proces pozvolny. Otazka ristu a ristovych ptilezitosti
vSak dnes jiz zdaleka neni zalezitosti nové zakladanych firem. Je mozno konstatovat, Ze se jednd o
vSechny firmy, které chtéji dlouhodobé na trhu ptisobit. Plati, ze firma, ktera neroste, ,,zahyne*. Rist
je dnes zavaznym faktorem, ktery se dotyka kazdého podniku. Piistup a moznosti zajistovani ristu
se vsak lisi podle velikosti podniku, podle oboru, ve kterém firma plsobi, a celé fady dalSich
faktorti. Na tomto misté je uzite¢né upozornit pfedeviim na skute¢nost, ze EU, jejimz ¢lenem CR je,
vénuje pravé tomuto fenoménu zvlaStni pozornost. Vytvaii nastroje, jejichz poslanim je podpoftit

rozvoj podniki a zvysit jejich konkurenceschopnost v globalni ekonomice. Kli¢ovou otazkou pfitom
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zustava, které firmy maji byt podporovany a jakou formou. Tato rozmanitost se projevuje v riznych
programech, které jsou z urovné EU pfipravovany a urceny k podpote podnikové sféry. Jako piiklad
lze uvést Strukturalni fondy, vSeobecné podpory malych a stfednich podnikii, Sedmy ramcovy
program apod. U vSech téchto a dalSich programil je podstatné, aby kandidati spliiovali podminky
pro piedbézny a nasledny vybér. Zvlasté se sleduje soulad firemnich zajmu s cili a prioritami daného
zvlasté malym a stfednim podnikiim, které zpravidla potfebuji intenzivnéj§i podporu, nebot
predevsim tyto firmy jsou kliCovymi nositeli ekonomické a zpravidla i inovaéni prosperity EU.

Vyznam malych a stiednich podnikd v Ceské republice za rok 2004 dokumentuje Tab. 14.1.

V EU je nyni registrovano pfiblizné 23 mil. malych a stfednich podniki, které reprezentuji 99 %
vSech podnikatelskych entit a zaméstnavajicich na 75 mil. pracovnikti. Tyto podniky pfispivaji k
rozvoji podnikatelského prostiedi a inovaci. Konkrétné to znamena, Ze z celkové zaméstnanosti v

EU tvofti dve tietiny zaméstnanosti prave tyto spolecnosti, jen jednu tietinu velké spole¢nosti.

Pocet zaméstnancu (tis.)
2004 pr:g‘i(;ké ke osoby— o pOdﬂvZ;[nsliS:;amﬁ
0-249 zam. 0-249 zam. poctu v CR (%)
Primysl 545 110 655 49,85
Stavebnictvi 126 50 176 80,00
Obchod 278 109 387 78,18
Pohostinstvi 45 59 104 88,89
Doprava 62 33 95 32,20
PenézZnictvi 11 5 16 23,53
Sluzby 258 80 338 78,60
Zemédélstvi 118 10 128 85,91
Celkem 1443 456 1899 61,50

Tab. 13.1 Pocet zamestnancii v malych a strednich podnicich
Vratme se nyni k ristu podniku. Jestlize podnik roste, pak to znamena, Ze trh ma zdjem o jeho

produkci nebo sluzby, management je Gspésny ve své praci a podnik je ziskovy. Za téchto okolnosti

1ze hovotit o ristu podniku. Jeho jevovou strankou je predevsim riist trzeb nebo obratu. Jestlize obrat
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roste, pak obvykle vznika potieba i dodatecnych investic nejen do budov, strojii a zafizeni k zajisténi
dodatecné kapacity, ale i potieba pokryti prirtistku pracovniho kapitalu. To Ize vysledovat ve vykazu
rozvaha, kde roste celkova bilanéni suma. Neni nutné, aby firma prosla béhem své existence vSemi

stadii. Firma muze:

» nékteré stadium pii rychlém vyvoji pfeskocit - napf. pfi nalezeni trzni mezery ¢i nového
produktu,

» ukoncit svou ¢innost v kterémkoliv stadiu vlivem $patnych manazerskych rozhodnuti ¢i
vlivem vngjsich okolnosti - napt. zména preferenci zakaznikil,

» zamérné zastavit svij rast - napt. u malé firmy, kdy vlastnik firmy sice vidi dal§i moZnosti
rozvoje firmy, ale vlastnika uspokojuje fizeni malé firmy a svych pravomoci se nechce
vzdat, nechce ztratit sviij zasadni vliv na veskeré déni ve firme,

» vratit do predchoziho stadia - napf. nezvladne-li pfechod do dalSiho stadia, piehodnoti své
ambice a vrati se na pfedchozi uroven,

> byt ve kterémkoliv stadiu vyvoje prodana - napf. se jednd o situaci, kdy vlastnik firmy zméni

své preference, a ackoli si firma vede dobfe, rozhodne se pro opusténi podnikani.

V kontextu podniku lze hovofit o ristu trvale udrzitelném, vysokém nebo naopak piili§ nizkém,
pfipadné pfili§ vysokém. Pokud firma roste extrémné rychle, vznikd mimotadna potieba
dodate¢ného kapitalu, ktery ne vzdy se dafi ziskat; proto v dusledku ,,pfehfatého’ riistu mize firma

zaniknout, i kdyz pfilezitost a prostor na trhu podnik mél, ale nedokazal rast pro financovat.

Klicovym méfitkem ristu je, jak jiz bylo fe¢eno, tempo riistu trZzeb (obratu). Tento parametr je
odvozovan jednak od prilezitosti podniku na trhu produkti a sluzeb, jednak od moZnosti
profinancovani rastu, tj. kolik a v jaké struktufe bude nezbytné zajistit dodatecné zdroje. V tomto
kontextu byva zmifiovan tzv. trvaly rist podniku, ktery v podstaté predstavuje takovou miru ristu
trzeb podniku, pti které nevznikaji dalSi dodatecné naroky na externi financovani firmy. Rust firmy
je v tomto pfipadé¢ oznacovan jako rist z internich zdrojl, tj. ze zisku a odpisi urCenych pro
reinvestice a z generovanych pfirozenych zdroju (stald pasiva) nebo ze zdroju ziskanych odprodejem

majetkovych ¢asti.

Vedle ristu financovaného z internich zdroju se v praxi setkavaji podniky i s potfebou financovani

rustu z externich zdroji. V tomto piipadé pak podnik zvazovat, zda zvoli vlastni, akciovy kapital,
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nebo zda pljde na formu ciziho kapitadlu kratkodobého nebo dlouhodobého), ¢i vyuZzije jinou

moznost k profinancovani napt. leasing, faktoring nebo forfaiting apod.

V piipadé, Ze se rozhodne pro akciovy kapital, jedna se o zvysSeni zakladniho kapitalu spole¢nosti. V
rozhodovani valné hromady. Kromé toho je otdzkou, zda bude mit n¢jaky investor o nové emitované
akcie zajem, coZ je v ptipadé omezené likvidity trhu v CR velmi podstatné. Existuji vsak i jiné
moznosti, jak dosdhnout rustu podniku s vyuzitim externich zdroji. Jedna se napiiklad o emisi

obligaci.

Pro podnik vSak neni dilezité jen kolik a za kolik vyrobit a z jakych zdroju rtst financovat. V tomto
kontextu se tedy nabizi n€kolik uvah o tom, jak hodnotit ispéSnost podniku. Zakladni predstava
trvalého fungovani podniku je zalozena na filozofii, ze trvala existence podniku je zajisténa, jestlize

se investice rovnaji odpistim.

Ruast podniku vSak mutze byt feSen i zcela jinou formou. Nabizi se rizné formy spojovani. nebo

vvvvvv

» fuze, tj. forma slouceni nebo splynuti dvou podniki (blize viz kap.2),
» rozstépeni ptivodniho podniku na dva (nebo vice podnikil), z nichz jeden podnik zanika a

jeho aktiva jsou rozprodéna.

13.2 Stabilizace podniku

Jestlize podnik zvladne bez zvlastnich tézkosti rlst, pak obvykle nastupuje faze stabilizace, tj.
obdobi, kdy podnik dosahl optimalni velikosti s ohledem na pfilezitosti trhu. Obdobi stabilizace 1ze
identifikovat, mimo jiné, podle zékladniho vztahu mezi urovni odpisti a investic - v obdobi ristu

investice rostou vzdy rychleji nez odpisy, v obdobi stabilizace se odpisy rovnaji investicim. Je

wewr

Je nutné:

» starat se o inovaci nabizenych vyrobku a sluzeb;

» obnovit pivodni podnik. zamér (podle toho jak se méni podminky v okoli, zejména na trhu);
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» zavést pruzné organiza¢ni formy, podpora prodeje, cen. politika;

» pecovat o zaméstnance.

Ztrati-li podnik potfebné tempo rlstu a zacnou-li jeho aktivity klesat, vyvstava pfed managementem
ukol tento nezadouci vyvoj zvratit. Prostfedkem k tomu je sanace; nepodaii-li se, zistane podnik v

trvalé krizi, ktera obvykle konci jeho upadkem.

13.3 Krize podniku

Pod pojmem Kkrize podniku Ize oznacit takové stadium jeho Zivota, kdy po delsi obdobi dochazi k
nepfiznivému vyvoji jeho vykonnostniho potencialu, radikdlnimu sniZzeni objemu trzeb, poklesu
¢istého obchodniho jméni, snizeni likvidity, ¢imz je bezprostiedné ohrozena jeho dalsi existence v
ptipad¢, Ze tento vyvoj bude pokracovat. Krize vSak svym charakterem muize souviset jak s zivotni
fazi, ve které se pravé podnik nachazi, tak i s velikosti, kterou pravé podnik ma. Jiné pficiny
vyvolavaji krizovy stav napfiklad u nové zalozenych podnikd - zde se Casto jednd o nezvladnuti
rustu z pohledu financovani, nebo nezvladnuti fizeni vétSiho pracovniho kolektivu zakladatell

podniku.

Jinou situaci Ize vysledovat u velkych podnikii, u kterych se lze Casto setkat sjevem zvanym
byrokracie, kdy vysoky stupen specializace a velky pocet fidicich stupiii vyvolavaji poruchy v

komunikaci; ty se pak projevuji v pozdni reakci na probihajici zmény.

V soucasné podnik. realit¢ je stale méné piipadd, kdy muzeme s vysokou pravdépodobnosti
predpokladat, ze dany vyvoj skutecné tak a tak nastane. Tuto skuteCnost je nutné promitnout do

manazerskych (podnikovych) rozhodnuti.

Podnikatel by se mél vyvarovat:

nenaplnéného podnikatelského zaméru;
podkapitalizovaného podnikani;
opojeni uspéchem;

situace, kdy pfilezitost déla zlod¢je;

poskytovani uplatki;

YV V V V V V

selhani managementu.
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Nenaplnény podnikatelsky zamér
V jehoz disledku nedochazi k dosazeni predpokladanych finan¢nich tokii. Divodl tohoto stavu

muze byt celd fada:

» chybné zaméfeny pfedmét podnikani do oboru ¢i regionu s vysokym pievisem nabidky nad
poptavkou,

» prilis optimistické vize v obratech firmy, které se napliiuji mnohem pozvolnéji,

» nesplnéni nékterych predpokladti, které mély v prubéhu realizace projektu nastat a
nenastaly, a nevytvorila se tak konkurenc¢ni vyhoda, kterou projekt predpokladal,

» nepiedvidany vnéjsi moment, ktery vazné ohrozil podnikatelskou ¢innost firmy atd.

Podkapitalizované podnikani
Podnikatelsky subjekt nedisponuje dostatecnym vlastnim kapitadlem, jeho podnikatelsky plan je
zaloZzen na cizich zdrojich, zejména bankovnich uvérech, a jakékoliv vykyvy v plynulosti

provoznich, obchodnich, ale i bankovnich podminek mohou vazné ohrozit finan¢ni stabilitu firmy.

Opojeni Gspéchem

Paradoxné zarodkem krize mitize byt uspéch, dochazi k tomu, kdy se firmé daii a podnikatel
okouzlen dosavadnimi vysledky se pusti nebo nuti management k expanzi - vstupu na nové trhy,
investicim do rozvoje novych kapacit, akvizicim atd. toto vSe na bazi Gvéri. OvSem tyto zaméry
mohou mit i dal$i podnikatelé, takze rychle dochazi k nasyceni nebo se optimistické piedpoklady
nenaplnily a podnik se dostava do problémtl, jak uhradit své dluhy. Svym zpisobem do této skupiny
pricin patii situace, kdy podnikatel ¢i manazeti Gspésné podnikaji v oboru, oviem v oboru dochazi k
zadvaznym zménam a tito konzervativni manazefi nejsou schopni se t€mto zménam piizptisobit nebo

vubec pripustit, ze je tieba zménit dosavadni fidici praktiky.

Prilezitost déla zlodéje

Lidstvo jiz nékdy od stredoveku, kdy existovaly vétsi ekonomické celky, systematicky rozvijelo
kontrolni mechanismy, které mély zamezit podvodu ¢i zpronevéfe. Ani v soucasnosti tyto ,,nizké"
pohnutky nejsou vylouceny, ba dokonce fada prednich firem ma nastaveny kontrolni a preventivni

mechanismy k vylouceni téchto situaci.
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Na prvnim misté 1ze doporucit zamezit nakladani s hotovosti pouze jedné osobé, jeli firma vétsi,
meéla by mit nastaven mechanismus tak, aby s hotovosti nakladaly minimalné dvé osoby (jedna
prijima, vydava, druha transakce uctuje apod.), vSechny osoby, které spravuji hodnoty (pokladni,
skladnici), by mély mit ve smlouvé pasaz o hmotné odpoveédnosti. Kontrolni systém by mél pocitat s
pravidelnymi, neformalnimi inventarizacemi. Novym rizikovym fenoménem jsou elektronické
zpltisoby ovladani uctd - platebni karty, elektronické bankovnictvi. I na tuto oblast musi byt

uplatnény vhodné kontrolni mechanismy.

Pozor na tplatky
Poskytnuti Gplatku, zejména s cilem ziskani zakdzky ¢i jiné podnikatelské vyhody, je povazovano za

trestny ¢in. Naopak zakon ptipousti poskytnuti drobnych dard v souvislosti s podnikanim.

Selhani managementu
Je nesporné, ze podnikatelé, manazefi, jsou témi koc¢imi, ktefi tahaji za opraté a urcuji smér vyvoje

firmy. Jakékoliv chyby v jejich ¢innosti se mohou fatalné promitnout do existence jimi fizené firmy.

Nejcetngj§i  pfi¢ina  zplsobujici  vazné  problémy firem je Spatné  hospodafeni.

Duivodi financ¢nich netispéchli mize byt celd fada pro priklad uvadime:

» Neproduktivni, kontraproduktivni aktivity;

» Orientace na celek;

» Nepouzivani systému v¢éasného varovani napi:
- srovnavaci analyzy;

- testovani finan¢niho zdravi firmy — finan¢ni analyza.

13.4 Sanace podniku

Prvnim krokem, ktery musi byt pfi sanaci realizovan, je co nejpiesnéjsi zjisténi stavu, v jakém se
podnik nachazi. K tomuto ucelu Ize vyuzivat nejriznéjsich analytickych nastroji. Soucasti analyzy
musi byt rovnéz zjiSténi pri¢in krize. Z praxe je znamo, ze existuji dva okruhy pficin

vyvolavajicich krizi, a to pfi¢iny interni a externi. Mezi interni pfi¢iny mimo jiné patii:

» problémy v kvalité vyrobkd,

» nedostate¢na mira vyrobkové inovace,
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nedostatec¢na distribucni sit,
chybna cenova politika a s tim spojeny trvale klesajici objem prodeje,
vysoké tivérové zatizeni,

nizka mira likvidity

YV V V V VY

chyby ve finan¢nim fizenim.

Krize vsak muze byt i disledkem ptisobeni vnéjSich (externich) pri¢in. Jedna o faktory, které
podnik sam nemutiZze ovlivnit, avSak maji zadsadni dopad na jeho celkovou hospodatskou situaci. Je
nutné upozornit, Ze pravé tyto zmény jsou v podminkach Ceské republiky vysoce vyznamné. Patii

sem naptiklad:

zmény urokovych mér,
vyvoj ménovy kurzi,
vyvoj legislativy,

vyvoj ménové zasoby apod.

Sanace je tedy soubor opatieni pfijimanych ze strany vedeni podniku, jejichz smyslem je zasadni
ozdraveni a obnova finan¢ni vykonnosti a prosperity firmy. Z hlediska casového horizontu existuji

tyto sanacni strategie:

» Kratkodoby sanacni program - rychla obnova narusené stability, nékolik tydnu, eventuelné
meésicl.

» Stfednédoby sanacni program - zdsadni restrukturalizace, max. jeden rok.

» Dlouhodoby sana¢ni program - smyslem je pfedchazet krizovym situacim pomoci vhodné

koncipované dlouhodobé strategie podniku.

Faze ozdravného procesu:

1. Analyza vychozi situace podniku - analyza ekonomicka, vyrobni, personalni, finan¢ni;
2. Formulace cilti podniku;
3. Ozdravny plan — opatfeni smétujici napf. do oblasti:

- vyroby (redukce vyrobnich kapacit, zvySeni technické trovne);

- personalni oblasti (novy fidici systém, organiza¢ni schéma);
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- obchodni oblasti (oziveni tymu prodejci, politika prodeje);
- financni oblasti (likvidita, zvySeni rentability);
4. Kvantifikace nakladi spojenych s ozdravnym programem;

5. Realizace ozdravného procesu.

13.5 ZruSeni podniku s :

Legislativni upravy stanovuji fadu pozadavkd pro ukonéeni podnikatelské cinnosti a zénik
podnikatelského subjektu. Jisté odlisnosti jsou dany pro ptipad zaniku obchodnich spole¢nosti a pro

pripad ukonceni podnikatelské ¢innosti zivnostnikd.

13.5.1 Ukonceni podnikatelské ¢innosti Zivnostnikii
Zivnostenské opravnéni miize pozbyt platnosti, dle litery Zivnostenského zikona se hovoii o jeho

zaniku, a to v pripadech:

smrti podnikatele, pokud nepokracuji v Zivnosti dédicové nebo spravce dédictvi,

zaniku pravnické osoby,

uplynutim doby, pokud Zivnostensky list nebo koncesni listina byly vydany na dobu urcitou,
vymazu zahrani¢ni osoby z obchodniho rejstiiku,

stanovi-li tak zvlastni pravni ptedpis,

YV V.V V V V

rozhodnuti zivnostenského ufadu o zruseni zivnostenského opravnéni.

Piislusny Zivnostensky tfad zrusi zivnostenské opravnéni, jestlize:

» podnikatel o to pozada,

» podnikatel jiz nespliiuje podminky provozovani Zivnosti a neustanovil odpové&dného
zastupce,

» nastaly pfekazky v provozovani zivnosti - konkurz, popf. soudem nebo jinym spravnim
organem ulozeny zakaz ¢innosti,

» na navrh piislusné spravy socialniho zabezpeceni, jestlize podnikatel neplni zavazky vuci
statu,

» jestliZze podnikatel neprovozuje Zivnost po dobu delsi nez 4 roky.
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V nékterych piipadech miize Zivnostensky ufad pozastavit provozovani Zivnost (na dobu ne delsi nez
jeden rok), témi mtze byt zddost Zivnostnika, ktery soucasné¢ musi predlozit doklad o tom, Ze o svém
zaméru informoval i finanéni ufad, nebo v pfipadech, kdy organ statni spravy zjisti nedostatky, na
jejichz zakladé rozhodne o zastaveni uzivani nebo provozu zafizeni nebo jeho Casti a zivnostniku

bylo uloZeno odstranit zjisténé zavady.

Bylo-li Zivnostenské opravnéni zruSeno z divodi zdkazu cinnosti, neodstranéni zavaznych
provoznich nedostatkli apod., miize podnikatel ohlasit ohlasovaci zivnost nebo pozadat o udé€leni
koncese v oboru nebo piibuzném oboru nejdiive po uplynuti tii let od pravni moci rozhodnuti o
zruseni zivnostenského opravnéni, zddost o udéleni koncese v jiném oboru muze podnikatel podat
nejdiive po uplynuti jednoho roku od nabyti pravni moci rozhodnuti o zruseni zivnostenského

opravnéni.

13.5.2 ZruSeni obchodnich spole¢nosti

Trzni ekonomika se vyznacuje znacnou dynamicnosti, kterd je charakterizovana tim, Ze trvale
vznikaji a zanikaji podnikatelské jednotky, podniky. Zatim bylo pojednano pouze o zaloZeni, ristu a
sanaci podniku. V nékterych podnicich neni sanace spésna a podnik zanikne. ZruSeni spolecnosti
se fidi pravni Gpravou. V podminkach Ceské republiky jsou ve smyslu § 68 Obchodniho zakoniku

upraveny dva zptsoby zrusSeni spolecnosti, a to:

» zruSeni s likvidaci - musi byt majetek ruSeného podniku zpenézen, vyporadany vSechny
zavazky vzniklé i v pribéhu likvidace.

» zruseni bez likvidace - pfi zruSeni spoleCnosti (podniku) rozdé€lenim, sloucenim nebo
splynutim (fuze) prechazi majetek spolu s pravy a zdvazky na néstupnickou spolecnost, jiny

subjekt.

Ke zruSeni podniku maze dojit bud’ na zédklad¢ dobrovolného rozhodnuti vlastnika, nebo na zakladé¢
ur¢itého donuceni v piipade€, Ze nastala urcitd zdkonna okolnost vynucujici si toto feSeni. Obecné

diivody ke zruseni podniku jsou:
» uplynuti doby, na kterou byl podnik zalozen,

» dosazeni Gcelu, pro ktery byl zfizen,

» rozhodnuti spole¢nikti o zruseni podniku,
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» rozhodnuti soudu o zruseni podniku,

» rozhodnuti o slouceni, splynuti nebo pfemén¢ v jinou spole¢nost nebo druzstvo.

Zvlastni divody pro zruSeni jsou pak specifikovany pro jednotlivé pravni formy spole¢nosti v

vvvvvv

smrt spolecnika,
zanik pravnické osoby, ktera je spoleénikem,
zbaveni nebo omezeni pravni zpasobilosti spole¢nika,

vypoveéd spolecnika (v ptipadé zalozeni spolenosti na dobu neurcitou),

YV V V V VY

prohlaseni konkurzu nebo zamitnuti navrhu na prohlaseni konkurzu pro nedostatek majetku.

13.5.3 Likvidace spole¢nosti

Likvidace, ktera je jednou z forem zruSeni spole¢nosti, vyvolava zdani katastrofy a ¢asto byva mylné
spojovana pouze s okolnosti neschopnosti nebo neuspéchu v podnikani. Podnik vSak mize byt
uspeésné zlikvidovan i tehdy, jestlize zadné problémy nemad, a vynos z likvidace mize byt pro

vlastniky zajimavéjsi nez pokraCovani v podnikani.

Co se vlastni likvidaci rozumi? Likvidace je zakonem fizeny postup, pii némz dochazi k

mimosoudnimu vyrovnani majetkovych vztahti zanikajici pravnické osoby, podniku.

Na rozdil od feseni upadku v rezimu konkurzu a vyrovnani pro likvidaci zadny specialni zakon
neexistuje. V soucasné dobé¢ tvoii pravni rdmec likvidace podniku Obchodni zakonik, tj. zak.c.
513/1991 Sb., ve znéni pozdéjsich predpisl, zejména po poslednich novelach: zékony ¢. 501/2001
Sb., €. 15/2002 Sb., €.125/2001 Sb., ¢. 126/2001 Sb. a¢. 151/2002 Sb., dale zakon ¢. 92/1991 Sb., o
podminkach pievodu majetku statu na jiné osoby, ve znéni platnych novel, zadkon ¢. 328/1991 Sb., o
konkurzu a vyrovnani, v platném znéni, zejména po novele zdkonem ¢. 105/2000 Sb., obcansky
zékonik C. 47/1992 Sb., zékon C. 26/2000 Sb., o vefejnych drazbach. Zakon &. 111/1990 Sb., o
statnim podniku, se vztahuje na likvidaci statnich podnikii zalozenych pted w¢innosti novely C.
77/1997 Sb., tj. do 1. 7. 1997. Na likvidaci statnich podnikti zaloZzenych podle novely €. 77/1997 Sb.
se vztahuji ustanoveni § 6 az § 10 tohoto zdkona. Likvidace obchodnich spole¢nosti je obecné
upravena v § 68 a § 70 az § 75 obchodniho zdkoniku. Likvidace jednotlivych typ obchodnich spo-

le¢nosti (a. s., s. r. 0., v. 0. s., k. s., druzstev), zejména zptisob jmenovani likvidatora, rozdéleni
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likvida¢niho zistatku, ma urcita specifika, kterd jsou upravena v piislusSnych ustanovenich

obchodniho zakoniku, ktera se téchto spolecnosti tykaji.

Jen v letech 1997 az 2001 bylo u nés vyhlaseno témét 13 tisic likvidaci podnikatelskych subjektt, tj.

2000 az 3000 ro¢n¢, a témét 11 tisic konkurzi. V roce 2000 byla piijata rozsahla novela zakona o

konkurzu a vyrovnani a vyznamnych zmén doznal i Obchodni zékonik, ktery piesnéji upravil i

procesy likvidace. Na zakladé mnohaleté praxe v insolven¢nim fizeni v Ceské republice lze tyto

zmény hodnotit vesmés pozitivne.

Spolecnost vstupuje do likvidace ke dni, k némuz je zruSena a zapisuje se do obchodniho rejstiiku.

>
>

Podobu likvidace se pouziva dovétek ,,v likvidaci®.
Na likvidatora (fyzicka osoba) pfechazi pisobnost statutarniho organu spole¢nosti — jednat

jménem spolecnosti.

Likvidator ma za ukol:

vV V V V V V V V V V V V VY

oznameni a zvefejnéni vstupu spolecnosti do likvidace (ochrana véfitell a tietich osob,
zejména obchodnich partneri),

sestaveni likvida¢ni u€etni zaveérky,

soupis aktiva pasiv s akcentem na polozky neobsazené v rozvaze,

sestaveni rozpoctu a planu likvidace,

feSeni pracovnépravnich zalezitosti,

jednani s urady a bankami,

jednani s obchodnimi partnery, Gpravy, resp. dodatky ke smlouvam,

prodej majetku (vetfejna drazba, vefejna soutéz, piimy prodej),

likvidace pohledavek (odkupem nebo cestou upominek, osobniho jednani apod.),
vypotadani odvodi, dani a poplatkd,

splaceni uvérd a vyporadani ostatnich vétitelt,

ptredloZeni kone¢né zpravy spolu s ndvrhem na rozdéleni likvidaéniho ztstatku,
vypracovani ucetni zavérky ke dni skonceni likvidace,

navrh na vymaz spolec¢nosti z obchodniho rejstiiku (dale OR).
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Postup likvidace

1. Vstup spolecnosti do likvidace, zapis do OR.

2. Organy spolecnosti prestavaji vykonavat svoji funkci a veskera dispozicni prava prechazeji na
likvidatora.

3. Utetni uzavérka ke dni likvidace, drazba a rozprodej majetku, vypofadani zavazki z pracovnich.
smluv.

4. Pokud je spole¢nost piedluzena je podan likvidatorem soudu navrh na prohlaseni konkurzu.
Ukonceni zpenézeni majetku a nasledné vyrovnani, zavérecna ucetni uzaveérka.

6. Do 30 dni po ukonceni likvidace je podan navrh na vymaz spolecnosti z OR.

13.5.4 Konkurz spole¢nosti

Jestlize likvidator zjisti, Ze podnik, ktery je v likvidaci, je pfedluzen, ma povinnost podat navrh na
zahajeni konkurzniho fizeni. Smyslem konkurzniho fizeni je rovnéz likvidace majetkové podstaty
podniku, avSak cil konkurzu a likvidace se zasadné lisi. Jak jiz bylo feceno, likvidace si klade za cil
postupnou preménu majetkovych ¢asti v likvidni prostiedky, z nichz budou v plném rozsahu
uhrazeny veskeré zavazky spolecnosti, a likvidacni prebytek bude rozdélen mezi vlastniky. Cilem
konkurzu nebo vyrovnani je dosdhnout pomérného uspokojeni véfiteli z majetku Upadce

(dluznika).

Konkurz je prohlaSen soudem v téch ptipadech, kdy odhadovana majetkova zakladna je minimalné
tak velka, aby bylo mozno uhradit minimalné naklady konkurzniho fizeni. Konkurzni a vyrovnavaci
fizeni upravuje zakon. Tato pravni uprava ma za ukol zajistit, aby doslo k uspofadani majetkovych
pomérl dluznika, ktery je v upadku (viz. dale zékon 182/2006 Sb., o upadku a zptsobech jeho

reSent).

Konkurzni fizeni fidi spravee konkurzni podstaty. Spravci konkurznich podstat musi byt nepodjaté
osoby, jejichz seznam vede pfislusny krajsky obchodni soud. K zakladni povinnostem spravce

konkurzni podstaty patfi:
» zjisténi konkurzni podstaty;

» sestaveni seznamu vériteli;

» vyporadani bezpodilového spoluvlastnictvi manzeli;
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» zpenéZeni majetkové podstaty;

» uspokojeni pohledavek podle schvaleného rozvrhu.

Pravnicka osoba nebo fyzickd osoba - podnikatel, kterd je v ipadku, je povinna bez zbytecného
odkladu podat (sama) navrh na prohlaseni konkurzu. Pravnicka osoba v likvidaci méa tuto povinnost,
jen je-li predluzena. Jestlize osoby tuto povinnost nesplni, odpovidaji véfitelim za Skodu, kterd jim
tim vznikne. Misto navrhu na prohlaseni konkurzu mohou povinné osoby podat navrh na vyrovnani;
jestlize vSak vyrovnani nebylo povoleno nebo potvrzeno soudem, jsou povinny do patnacti dni

podat navrh na prohlaSeni konkurzu.

Vedle dluznika je opravnén podat navrh na konkurz kterykoliv z jeho véFiteld. Jde-li o navrh
vétitele, musi navrhovatel dolozit, Ze ma proti dluznikovi splatnou pohledavku, a uvést okolnosti,

které osvédcuji ipadek dluznika.

Podnikatel by mél pied podanim navrhu na konkurz peclivé zvazit, zda svou pohledavku neziska
dohodou s dluznikem - vypracovanim splatkového kalendare, nabidkou proti plnéni, postoupenim
jiné pohledavky od dluznika apod. Pokud je dluznik predluZzen, m¢l by mit na zfeteli, ze ze
ziskanych finanénich prostfedkii konkurzem (konkurzni podstaty) budou pfednostné uhrazeny
nadklady konkurzniho a soudniho fizeni, poté ptipadné pohledavky vyzivného a nasledné naroky
upadcovych zaméstnancti z pracovnépravnich vztahti vzniklé za posledni tfi roky pfed prohlasenim

konkurzu a az nasledn¢ dalsi pohledavky.

Navrhovatel je povinen zaplatit zalohu na naklady konkurzu az do ¢astky 50 000 K&. Ugastni-li se
fizeni vice navrhovatelll, jsou povinni zaplatit zalohu spole¢né a nerozdilné. Po doruceni navrhu
dluznika na prohlaSeni konkurzu soudu nebo po doruceni navrhu na prohlaseni konkurzu soudem

dluznikovi je dluznik povinen:

» zdrzet se jednani sméfujiciho ke zmenSeni svého majetku s vyjimkou bézné obchodni
¢innosti,

» na vyzvu soudu sestavit seznam svého majetku a zavazkd s uvedenim svych dluzniki,
vétitelll a jejich adres a odevzdat jej soudu ve lhité uréené soudem; tato lhlita nesmi byt

krat$i nez patnact dnd.
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Pokud navrh na konkurz podal véfitel, mize dluznik pozadat soud o povoleni ochranné (tfiméesicni)
lhtity, ve které by mélo dojit k uspokojivému feSeni dluznikovych majetkovych poméri. Konkurz se

tyka majetku, ktery pattil dluznikovi v den prohlaseni konkurzu a kterého nabyl za konkurzu.

Utastniky konKkurzu jsou véfitelé, ktefi uplatiiuji naroky a dluznik. Konkurzni véfitelé ptihlasi své
pohledavky, a to ve lhlité stanovené v usneseni o prohlaseni konkurzu. Ptihlasky pohledavek se
podavaji u soudu ve dvojim vyhotoveni. V piihlasce je tfeba zvlast uvést divod a vysi kazdé
piihlasené pohledavky. K ptihlaSce je tieba piilozit kopie listin, z nichz jednotlivé pohledavky
vyplyvaji.

Prohlaseni konkurzu pro podnikatele znamend, Ze opravnéni nakladat s jeho majetkem (konkurzni

podstatou) prechazi na spravce.

Dluznik, u kterého jsou dany podminky pro prohlaSeni konkurzu, mize podat u soudu piislusného
ke konkurzu navrh na vyrevnani. Soud projedna navrh, jen nebyl-li uz prohlasen konkurz. V navrhu
uvede dluznik, jaké vyrovnani nabizi. Maze pfitom nabidnout vyrovnani formou nové emise akcii
nebo jinych cennych papirtt emitovanych dluznikem nebo i nepenézni formou, napiiklad vydanim
Casti aktiv, jez bezprosttedné nesouviseji s vlastni podnikatelskou ¢innosti dluznika. Osoby ochotné
zavazat se za splnéni vyrovnani jako spoludluznici nebo rucitelé musi navrh spolupodepsat. Vsechny
podpisy musi byt ufedné ovéfeny. Je-li navrhovatel podnikatelem, uvede v navrhu pocet
zaméstnancl podniku a opatieni, kterd provede k reorganizaci a pro dal$i financovani podniku. O
navrhu na vyrovnani rozhoduje soud, ktery svym rozhodnutim navrh na vyrovnani bud’ odmitne,

nebo povoli vyrovnani.

13.6 Zanik podniku

Spolecnost zanika dnem vymazu z obchodniho rejstriku.

Poznamky ke 13. kapitole:
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