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ANOTACE

Prvni ¢ast prace se zaméruje na seznameni S problematikou managementu podniku, podnikové
kultury, manazerskych funkci a styly vedeni manazerii. Druha cast popisuje vybrané podniky
a jejich organizacni strukturu a nasledné zjisteni situaci podnikii. V zaveru pak vyhodnoceni
zjisténych udajii s vyvozenim hlavnich zaverit a doporuceni.
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TITLE
Management enterprise

ANNOTATION

The first part of the thesis is focused to inform about management enterprise, corporate culture,
functions of management and leadership style. The second part describes the chosen companies
and their organizational structure and then finds out situation in the enterprises. In the
conclusion of the thesis there is evaluation of information and proposed improvements.
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Uvob

Tématem této bakalarské prace je ,,Management podniku®, jelikoz vétSina podniki neklade
dostateény daraz na spravné vedeni, aby fidici pracovnici vykonévali vSechny manazerské
funkce spravné a vyhnuli se v nich nejcastéjsim problémim a tiskalim. Proto je nezbytné, aby
kazdy vedouci pracovnik védél, co je piesn€ naplni jeho prace, aby dokazal dostate¢né planovat,
organizovat, rozhodovat, kontrolovat, usmérnovat, vést a motivovat své podiizené k lepsim
vysledkim a tim bude podnik vykazovat lepSich finan¢nich vysledkt, trvalého ristu
a konkurence schopnosti na trhu.

Prvni ¢ast prace se sklada ze tii kapitol a zabyva se teoretickymi znalostmi. Prvni kapitola
prace predstavuje teoretické vymezeni pojmu management a podnikové kultury. Management
1ze chapat jako jednu z tiech vyznamovych rovin, tedy management jako fidici pracovnici, jako
proces V podniku a jako védni disciplina zabyvajici se poznatky o fizeni. Dalsi kapitola
se zaméfuje na popis a vyznam manazerskych funkei, jejich definici, problematiku, pojmy
s nimi spojené, dal$i ¢lenéni a v§e nutné k pochopeni naplné téchto funkci v podniku. Prevzaté
manazerské funkce vychazi z dila ,,Management od autori H. Koontz a H. Weihrich rozsitené
0 funkci rozhodovani. Mezi popsané manazerské funkce patii planovani, organizovani,
kontrola, personalistika a vedeni lidi.

Druha ¢ast se zaméfuje na seznameni s firmami a nasledné¢ na hodnocenim vybranych
podnikii z potravinaiského prumyslu. Tii firmy jsou z mlékarenského odvétvi a dalsi tii
z pivovarského. Z mlékaren se jedna o podniky: Chocenska mlékarna, MADETA, Mlékarna
Valasské Mezifi¢i. Z pivovart jsou to firmy: Pivovar HOLBA, Pardubicky pivovar a Rodinny
pivovar Bernard. Jednotlivé podniky se v daném odvétvi budou porovnavat podle trzeb, ziskd,
relativnich zisku a rentability aktiv za pét po sobé jdoucich let.

Prvni ¢ast prace je vypracovana na zaklad€ znalosti ziskanych z literarniho prizkumu
a dalSich dostupnych zdroji. Druha praktickd ¢ast mé& induktivni charakter a vychazi

z konkrétnich dostupnych informaci s vyvozenim hlavnich zavéri.

Prvnim cilem prace je popsat obecnou problematiku managementu podniku,
podnikovou kulturu, manaZerské funkce vcetné rozhodovani a vedeni. Hlavni cil prace
se zaméruje na vybér podniki s porovnanim jejich organiza¢nich struktur a vybranych

ukazateli S vyvozeni hlavnich zavéra.




1 PROBLEMATIKA MANAGEMENTU A PODNIKOVE KULTURY

Pro pochopeni celé prace je nezbytné nejdiive detailné definovat pojem management,
nasledné¢ jeho tfi vyznamové roviny, aby se nasledné mohlo navazat na definici manazerskych

funkci, jejich ¢lenéni a dalsi dulezité poznatky o nich.

1.1 Definice managementu podniku

Slovo management pochdzi Ameriky, avSak v dne$ni dobé je bézné pouzivano

bez piekladani v mnoha jazycich po celém svété. Z anglického ,,to manage* prekladame jako
fidit, spravovat, dirigovat, ovladat, vést, usmériovat, apod. [2] Management Ize definovat jako
souhrn vSech aktivit, které vedou Kk zabezpeceni chodu organizace a dosahovani vytyCenych
cil organizace. Dalsi definice zni: management je proces tvorby a udrzovani prostiedi,
ve kterém jednotlivci pracuji spoleéné ve skupinach a uc¢inné dosahuji vybranych cilt. [9]
Vyznam management ma tfi vyznamové roviny, které snad ve vSech odbornych literaturach
opakuji. Jedna se o proces Fizeni, Fidici pracovnici a soubor poznatkii o Fizeni.
a pravnické. Jestlize se mluvi o podniku jako souboru vstupti (zdroji) pfeménénych na vystupy,
pak se na podnik hledi z ekonomického hlediska. Z pravnického hlediska je podnik definovan
vV Obchodnim zakoniku jako souhrn v§ech hmotnych, nehmotnych a osobnich slozek podnikani.
Tedy podnikatel disponuje vécmi, pravy a majetkovymi hodnoty spjatymi s jeho podnikem,
aby mohl podnikat.[10]

Lze shrnout, Ze management podniku se da chapat jako zpisob fizeni v podniku, ktery

vykonavaji fidici pracovnici (manazefi), o kterych bude jedna z nasledujicich podkapitol.

1.11 Management jako proces Fizeni

Management miizeme chépat jako proces fizeni v organizacich, kdy specificky zplsob
fidime skupinu ¢i jednotlivce v usporadaném ekonomicko-socialnim prostfedi. Pro¢ proces?
ProtoZe piedstavuje vzajemné provazanou soustavu aktivit a tkold. [1] V literatufe existuje
mnoho definic.[2] Jedna z definic zni: management je procesem, ktery probiha mezi
jednotlivcem, resp. Skupinou, ktery(4) fidi, tj. fidicim subjektem a jednotlivcem ¢i skupinou,
ktery(a) je tizen(a), tj. fizenym objektem. V ramci tohoto procesu fidici subjekt vytycuje cile
a prostiednictvim vzajemného pusobeni fidiciho subjektu a fizeného objektu je z variety
disponibilniho chovani fizeného objektu vymezeno takové chovani, kterym jsou vytycené cile

efektivné dosahovany.[2]
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Rizeni by mélo mobilizovat lidské i vécné &initele pii respektovani pravnich norem, nékladi,
kvality a lhat k uskutecnéni urcité akce i projektd. Jinak lze fict, Ze management je uméni
dosdhnout toho, aby lid¢ ud¢lali to, co je tfeba. Organizace nemaji jistotu uspéchu jsou-li Spatné

fizené, i ptes kvalifikované zaméstnance.[8]

1.1.2 Management jako Fidici pracovnici

Jedna se o personifikaci pojmu management, tedy pracovnici vykondvajici management.
Do cCestiny se prenesl a pouziva ekvivalent manazer, pro néhoz existuje ¢esky preklad vedouci
pracovnik.[2]

Dulezitost managementu stale roste v zavislosti na uspéSnosti organizace a imérné tomu
roste 1 role manaZera. V dnes$ni dobé se opousti od vedouciho, ktery fidi jen své podiizené
a ti vykonavaji jeho piikazy. Zjistilo, ze je optimalnéjsi, kdyz se zamé&stnanci organizace
podileji na fizeni. Neznamena to, Zze by manazerim ubyla prace, naopak manazer musi umét
oteviit svym spolupracovnikim prostor pro tvuréi praci, v€etné¢ podileni se na fizeni,
coz souvisi s delegovanim.[2]

Manazer musi byt schopen vést spolupracovniky k nejlepSim vykoniim, coz souvisi
S motivovani a zejména koucovanim. Z toho divodu je dulezité, aby vedouci pracovnik mél
dostatek znalosti, schopnosti a dovednosti. Manazery obecn¢ ¢lenime do tfi skupin, podle
mnozstvi ziskanych informaci, podtizenych, zodpovédnosti, dovednosti a dal§imi atributy.[2]

e ManazZer prvni linie nebo také low management, operativni Uroven fizeni, zakladni
uroven fizeni, liniovy manazer se oznacuji vedouci pracovnici plisobici na prvnim,
nejniz$im stupni fizeni. VE&tSinou se jednd o mistry ve vyrobnich podnicich, vedouci
prodejny v obchodu, vedouci galerie v kultufe apod. Typickym znakem této pozice
je bezprostiedni styk s vykonnymi pracovniky pii plnéni kazdodennich tkoli. Jejich
prace spociva v kontrole, fe$i problém Vv provozu a maji Gzky rozsah
odpovédnosti.[8][14]

e Stiedni manaZefi nebo také middle management, takticka uroven fizeni. Jedna se
0 velmi pocetnou a rozmanitou skupinu Fidicich pracovniki. Radi se sem pozice
manazerd zavodil a vedouci raznych utvara (kvality, financi, personalistiky, nakupu,
prodeje apod.). Ridi manaZery prvni linie. Typické je velké mnozstvi informaci, které
jak pfijimaji od vrcholového managementu, tak pfeddvaji manazerim prvni linie. Snazi
se dosahovat organizac¢nich cilli skrz koordinaci ukolt, uskuteciiuji plany a strategické

cile vedeni organizace.[8][14]
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e Vrcholovy management, top management, strategicky management. Jednd se

0 nejméné pocetnou skupinu manazerii. Top manazeii fidi a koordinuji vSechny ¢innosti

a tim celou organizaci. Vrcholovi manazefi formuluji organizacni strategie a zptsob

dosazeni této strategie. Schopnosti vrcholového managementu se nejvice odrazeji

ve vysledcich firmy a za tyto vysledky se zodpovidaji top manazeti vlastnikiim firmy,

proto maji nejvyssi postaveni v hierarchii. U menSich organizaci je Casté, ze vlastnik

organizace zaroven vykondva funkci vrcholového manazera, ve vétSich organizacich

byva tato funkce vétsinou oddélena.[8],[14]

Na nasledujicim obrazku ¢. 1 muazete vidét pomér riznych Cinnosti/vlastnosti manazera

pro urovné fizeni.

top mgmt { Koncepce
stredni Prace ZlepSo-
mgmt s lidmi vani
mgmt Technicke :
prvni linie znalosti Operativa

Obrazek ¢. 1: Typické rysy manaZerské ¢innosti na jednotlivych rovnich fizeni

1.1.3

Zdroj: prevzato z [8]

Management jako soubor poznatkii o Fizeni

Tteti pojeti managementu je mysleno jako védni disciplina, ktera se snazi definovat urcité

metody, postupy a rady ohledné fizeni, ale neposkytuje nezvratné informace. Jedna

se 0 proménliva doporuceni pro management, protoze tyto fakta jsou spojena s realitou, kterad

se neustale méni, vyviji. Rizeni spolecnosti a poznatky s tim spojené se objevuji uz nékolik

tisicileti, ale o managementu jako v&éde¢ se mluvi poprvé az teprve na pocatku dvacatého stoleti

a je spojovana se vznikem tzv. védeckého fizeni. [8]

1.2 Podnikova kultura

Tézko se definuje pojem podnikova kultura, protoze se jedna o velmi obecny pojem. Kultura

se da jednoduse chapat jako véci, co se kolem nas déji a jestli je to vitané ¢i opacné. Jedna

se 0 souhrn postoju, zvyklostni, politiky, divéry a hodnot vytvaiejicich ve firmé podnikovou

kulturu mysleni a jednani. [3],[10]
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Pro kazdou firmu je podnikova kultura specificka a nejvice podnikovou kulturu ovlivituje
firemni strategie, ktera se snazi podpofit docileni cili organizace.

Pojem firemni kultura tedy zahrnuje[10]:

e jak firma pisobi navenek,

e jakeé jsou vztahy mezi zaméstnanci,

e jaké panuje ve firmé klima,

e co se povazuje za klady a co za zapory,

e jaké hodnoty sdili vétSina pracovnikii.

Podnikova kultura se posiluje skrz neformdalni skupiny, ritudly, komunikaéni vzorce
¢i dodrzovani domluvenych psychologickych dohod. Kultura se déli do tii stupné podle sily
vnimani firmy na artefakty, hodnoty a zakladni piedpoklady. Artefakty piedstavuji
nejviditelngjsi ze stupnd zahrnujici vytvory tvofené socialnim a fyzickym prostfedim. Mezi
nejtypictejsi artefakty patii chovani ¢lent skupiny rozsitené o mluveny jazyk, technologické
prostiedi, pracovni uspofadani a dalsi. Pokud kultura ovliviiuje lidi jednotlive, pak mluvime
0 hodnotach. Jednotlivci ptejimaji hodnoty podniku, at’ uz se jedna o novy zptsob feseni tkold,
vyzev C€i problému, ale dokaZzou 1 zménit vnimani reality, viru ¢i presvédceni. Posledni stupeni
kultury jsou zakladni predpoklady. Jestli feSeni problémii funguje opakované, pak ho bereme
za jisté a stava se zakladnim predpokladem pro spravné feseni stejnych situaci. Casto se jedna

o naucéené podvédomé reakce lidi v organizaci. [3]
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2 MANAZERSKE FUNKCE

Manazerské funkce neboli aktivity vykonavaji fidici pracovnici. AvSak néktefi vykonavaji
urc¢ité funkce v riznych pomérech (vice ¢i mén¢), ale rozhodné se neda tvrdit, ze manazefi
vykonavaji pouze nekteré funkce. Proto se Klasifikace funkci rozchazi u jednotlivych autort
a neni tedy jednotné rozdé€leni. V riznych literaturach se lisi, ale ve smés se jedna o podobné
jen jinak rozepsané funkce piipadné rozsitené o dalsi innosti. Cesky autor prof. Ing. Jaromir
Veber, CSc. v publikaci ,,Management* uvadi ¢lenéni funkci na: rozhodovani, planovani,
Fizeni implementace, kontrola, Fizeni lidi, komunikace a informatika v manazerské praci.

Cesti autofi Leo Vodacek a Orlga Vodackova déli manazerské funkce do dvou usekd,
ato na sekvencni a prubézné. Sekvencni funkce na sebe navazuji postupné a mezi né se fadi:
planovani, organizovani, vybér a rozmistoviani pracovnikii, vedeni pracovniki
a kontrola. Pribézné probihaji zaroven (paraleln¢) se sekvencnimi nebo jimi prostupuji. Mezi
né se fadi: analyzy problémi, rozhodovani a realizace (zahrnuje implementace a koordinace).
z knihy Management, kde jsou vypsany manazerské funkce jako: planovani, organizovani,
personalistika, vedeni a kontrolovani s tim, ze manazerské funkce jsou rozsifené o funkci
rozhodovani. Clenéni podle H. Koontza a H. Weinhricha je obecn&jsi a proto lépe
ptizplsobitelné (aplikovatelné) na podnik, 1 kdyZ pro objektivnéj$i manaZzerské funkce musi byt

zahrnuto rozhodovani.

2.1 Planovani

Cinnost, pfi které manazer definuje povinnosti, cile a aktivity nutné k dosazeni podnikovych
cili. Planovani tedy utvari vizi toho, kde jsme, kam se chceme dostat a jak toho docilit. Proto
je soucasti planovani vytvareni prostiedi, kde kazdy bude védet, co je tieba udélat, jak to delat
a to co nejefektivnéji. Planovanim se nejvice zabyvaji vrcholovi manazefi, ktefi to probiraji
S niz§im managementem z diivodu proveditelnosti pland a pfipadnému odstranéni neimérnych
pozadavki. Ale samotny plan nakonec uréuje vrcholovy management a niz$i ¢lanky

managementu musi plan rozpracovat na mens$i ¢asti, které maji za ukol oni vypracovat

a nasledn¢ realizovat.[5]
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2.1.1 Vyznam a podstata planovani

Planovani mé nékolik vyznami. Jeden z vyznaml spocivd ve zvySovani efektivity,
jenz vede k uspésné podnikatelské ¢innosti. Aby ¢innost byla co nejvice efektivni, je nezbytné,
aby stanovené cile byly jasné a srozumitelné.[1]

Dalsi vyznam spravného planovani spociva v eliminaci rizika z budouciho podnikani.
Ptedchazeni, rychlé reagovani a eliminace problémi ¢i rizik umoznuje soustfed’ovat své zdroje
predev§im na samotné podnikani.[1]

Planovani ¢asto zahrnuje i uspé$né zmény v organizaci. Tyto zmény nejsou tspésné, pokud
neptedchazi postupnému planovani.[1]

Sjednoceni usili, dil¢ich cilt, koordinace ¢innosti jednotlivych organizacnich ¢ésti, a tim
nasledné zvySovani efektivnosti prace na dosahovani cile/ti, je také jeden z davoda
planovani.[1]

Dalsi Casto opominany vyznam je rozvoj manaZeru. Planovani nuti manazery, aby sva
soucasna rozhodnuti smétovali I K budoucim vysledkiim, tudiz musi rozvijet své poznatky,
rozhodovani a uvazovat jak o soucasnosti i budoucnosti.[1]

Posledni vyznam pfedstavuje vyvoj standardi vykonnosti. Prostfednictvim planovani jsou
pro cile urené postupy a k nim racionalni, objektivni standardy vykonnosti pro celou

24

organizaci od fadovych zaméstnancti po vSechny urovné fizeni.[1]

Podstata planovani tkvi v hlavnich atributech, coz jsou[9]:

1) prispiva k dosazeni zaméru a cili,

2) je prioritni mezi manazerskymi tlohami,

3) vztahuje se na veskeré aktivity (schopnost pronikani plant) a

4) umoznuje efektivni provadéni ¢innosti.

Aby podnik fungoval, musi se v ném vykonavat v§echny manazerské, ale vS§em funkcim
by mélo predchazet planovani véetné studii, analyz ¢i navrhl. Planovani mize slouzit napt.:
K zjisténi jaka kvalifikace pracovnikl je nutna, jak tyto zaméstnance vést, zpusob kontroly.
Pro zjisténi naplnéni cilli je nutné kontroly, abychom zjistili, jestli naSe planovani bylo

spravné/efektivni.
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2.1.2  Obsah plant

Pro rzné odd€leni a pro riizné odvétvi se plany budou lisit, ale u kazdého planu bychom

si méli odpovédét na dvé otazky: ¢eho a jakym zplisobem se ma dosahnout (viz obr. 2).

)

Plan

Co?

Jak? ]
— urceni cil - aktivity &
= l

- zdroje

- terminy
- odpovédnost

Obrazek €. 2: Obsah planu
Zdroj: prevzato z [8]

Cil

Nelze ocekavat od zaméstnance nebo skupiny zaméstnanct vysokou efektivnost, vykonnost
ani produktivitu, pokud nebude jasné stanoven cil. Cil l1ze definovat jako predstava kone¢ného
stavu/vysledku v budoucnosti, jenoz chceme dosahnout v podniku. Dale je nutné si uvédomit
pozadavky na cil[8]:

e Priorita — v planu by se méli objevit pifedevsim cile, které maji rozhodujici vyznam
pro podnik.

e Méritelnost — jelikoz cil by mél byt vizualné piedstaven nejlépe v ¢islech. Méfitelnost
muze slouzit v podstaté jako kontrola, jestli jsme dosahli cile, a proto je dobré cile
upfesiiovat v ¢islech/hodnotach.

e Pfiméfenost — z hlediska mnozstvi cilt, narokii na cil, pfiméfenost i pravdépodobnosti

(realnosti) nastani cild planu, zdali jsou viibec realné.

Aktivity respektive souhrn vsech ¢innosti, opatteni, ukold, jejichz realizaci se snazi podnik
docilit potfebnych zmén, které vedou k uskute¢néni cile.[8]

Po stanoveni cile si podnik musi urcit zdroje. Zdroje omezuji rozsah cile, ¢innosti i termint.
Pod pojmem zdroje Ize chapat rizné materialni i nematerialni prvky, které jsou nutné k naplnéni
planovych zamért, napt. [8]:

- financni prosttedky;
- persondlni zabezpeceni, zvlasté pak v poZzadované kvalifikacni struktufe;

- kapacity (vyrobni, skladové, prostorové apod.)
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- materialni zabezpeceni;
- informacni zabezpecenti;
- know-how;

- infrastruktura apod.

Dalsi body, jez musi plan obsahovat, jsou terminy a odpovédnost. Termin urcuje kone¢né
datum, kdy ma byt cil splnén. Dale odpovédnost, kdo zodpovida za realizaci a ptipadné
nedodrzeni cile. Terminy a odpovédnost se vétSinou sklada jesté z dalSich dil¢ich termint

a odpovédnych osob pro snazsi planovani, realizaci a vétsi efektivitu.[8]

2.1.3  Clenéni plani

Plany lze ¢lenit z nékolika hledisek, a to podle délky planovaciho obdobi (dlouhodobé,
stitednédobé, kratkodobé), oblasti Fizeni (plany prodeje, vyrobni, lidskych zdrojt, finanéni atd.)
a stupné obecnosti. Pro detailnéjsi rozepsani jsem si zvolila stupen obecnosti, jelikoZ je zde
nutné rozeznat rozdily mezi jednotlivymi stupni.[9]

Nejvétsi problémy pii planovani nastavaji, kdyz si manazefi neuvédomuji rozdily mezi
plany. Plan ptedstavuje proces budouciho konéni, ale ¢asto se opomiji, Ze plany mohou mit
rizné podoby. Plany se klasifikuji podle: 1) smyslu ¢i poslani, 2) tkolu ¢i cile, 3) strategie, 4)

taktiky, 5) postupt, 6) pravidel, 7) programi a 8) rozpo¢tt.[9]

Smysl ¢i poslani
Tyto pojmy popisuji elementarni funkci ¢ili divod zaloZeni firmy nebo jejich ¢asti. Pokud
podnik chce efektivné podnikat, m¢l by mit sviij smysl ¢i poslani, coz reprezentuje zamér, pro¢

byla firma zaloZena.[9]

Ukoly ¢&i cile
Jak uz bylo zminéno, cil pfedstavuje konecny stav, ke kterému vSechny podnikové plany
a ¢innosti sméfuji. Nicméngé, nejedna se jen o kone¢ny stav, jedna se o podnikovy cil a podptirné

cile/tikoly, které slouzi k jeho dosazeni.[9]
Strategie

Strategie se da definovat jako dlouhodobé plany podniku, jenz zahrnuji i stanoveni

nepostradatelnych ¢innosti a prostiedkt pro jeho dosazeni.[9]
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Taktiky

Taktiky se da definovat, jako plany vSeobecné urcujici ¢i objastujici zplisoby nebo metody
pouzivané pii rozhodovani. Slouzi k definovani oblasti. Pomdhaji rozhodnout sporné otazky,
snazi se minimalizovat problémy. Casto se vyuziva pii delegovani pravomoci a provadéni
kontrolnich praci u podfizenych. Uéelem taktik je dat navod na rozhodovani v uréité oblasti,

V niz mohou manazefi vyuzit svoji volnost.[9]

Postupy
Postupy ¢ili metody davaji jasny piesny chronologicky sled krok za krokem jak plnit tikoly.

Dulezita zde je ¢asova posloupnost krokt.[9]

Pravidla

Ptesné urcené striktné dané pozadavky na aktivity a jiné jednani. Pro pravidla je specificka
nulova volnost a odklonéni od planti. Pfedstavuji nejjednodussi druhy pland. Definuji zptisob
provadéni Cinnosti bez specifikace ¢asové posloupnosti. Pravidla spole¢né s postupy slouzi
K tomu, aby nedochazelo k omylnosti nebo odklonu od plani. Vyuzivaji se v organizacich,

pro zamezeni piilisné volnosti zaméstnanci, ktera by mohla vést ke snizeni kvality.[9]

Programy
Programy jsou souhrnem cill, taktik, postupl, pravidel, ptfidé€lenych ukolii, potfebnych
krokti, vyuzivani zdroj a dalSich prvki potfebnych k provadéni dané posloupnosti ¢innosti;

obvykle byvaji podporovany rozpoctem.[9]

Rozpocty

Rozpoctem je mysSleno numerické stanoveni pifedpoklddanych budoucich vysledk.
Rozpocet se Casto nazyva jako ,,plan zisku®, tedy do budoucna urcujeme vysi nakladd, vynost
ale 1 pfijmid a vydaji. RozpocCet nemusi byt vyjadfen jen ve financnich jednotkéch,

nybrz i hmotnych, ¢asovych, vykonnych, nebo v jinych méfitelnych jednotkach.[9]

2.14 Postup planovani

Planovani se sklad4 z nékolika ¢asti. Podle rozsahu planti (napt. podnikové, dil¢i) se bude
rozpracovanost lisit, ale zddny z téchto bodli by se nemél vynechat, jinak by planovéani nebylo

tak efektivni a pfinosné. Postup planovani se sklada z nasledujicich kroku[9]:
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1. Uvédomovani si ptilezitosti
Zjisténi prilezitosti je pocatecni ditvod k planovani. Pfilezitosti se nachdzi vné i uvnitf
spolecnosti. Tuto prilezitost si musi uvédomit a udélat zékladni analyzy, aby mohlo dojit

k zhodnoceni situace a pak k dal§im krokiim planovani.

2. Stanoveni cila
Druhy bod ptedstavuje urceni si cili komplexné a kompletné pro podnik a dil¢ich ukola
pro kazdou podtizenou jednotku. U vSech cili je nutné urcit kritérium — obsahu, rozsahu,

zptisobu, méfeni, ¢asu atd.

3. Vyvoj ptedpokladi
Ptedpoklady zjiStujeme pomoci vnitinich a vnéjSich progndz. Progndzy jsou dostupné
ve vladnich publikaci, od vétSich bank nebo napiiklad od univerzit, které se touto

problematikou zabyvaji.

4. Ur€ovani alternativni postupt
V dalsim kroku se podnik pokousi zjistit alternativni varianty, jiné scénate, dal$i mozné

ptipustné plany z dGvodi najiti lepsi nebo vhodnéjsi alternativ.

5. Hodnoceni alternativnich postupt
Paty krok vyhodnocuje a posuzuje zhlediska vytyCenych cili vSechny alternativy,

jenz nasbiral v predeslém kroku.

6. Vybér postupu
Po bedlivém zvaZeni vSech alternativ, jejich vyhod, nevyhod, silny a slabych stranek si firma

vybird nejvhodné;jsi feSeni k dosazeni cile.
7. Formulovani nadvaznych plani

Sedmy krok obsahuje vypracovani souboru néavaznych planu. Navazné plany slouzi

k podpote hlavniho podnikového cile.
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8. Vycisleni planii pomoci rozpocetnictvi
Po vybrani a sestaveni planti se zacind s vycislenim, tedy ptevedeni plani do ciselnych
hodnot. To obsahuje néaklady, vynosy, piijmy, vydaje, pocet pracovnikl, jaké kvalifikace

pracovnici, ¢asovy harmonogram, vynos.

2.2 Organizovani

Uz v historii se zjistilo, Ze organizovana skupina dosahuje lepsich vysledkii nez jednotlivci.
Tudiz pokud chceme uskutecnit plany rychle s nizkymi néklady a intenzivni praci, pak je nutné
organizovani. Organizovani zahrnuje pfedev§im rozpoznani a ¢lenéni pozadovanych ¢innosti,
spojeni ¢innosti nutnych k dosazenti cilti, urCeni manazera s pravomocemi ve skuping, zajisténi
vertikdlni a horizontélni koordinace v organizac¢ni struktufe.

Organizovani v podniku zahrnuje vytvofeni tzv. organizaéni struktury. Organizac¢ni
struktura zobrazuje vztahy (nadfazenosti, podiizenosti, rovnosti) a vazby v podniku neboli

organizacni hierarchii.[7]

2.2.1 Typy organizacnich struktur

Na déleni organiza¢nich struktur se mtizeme divat z n€kolika hledisek napt. podle rozpéti,
uspoiadani ¢i rozhodovacich pravomoci.

Hledisko rozdéleni organizacni struktury podle rozpéti se déli na Stihlou a Sirokou
organizacni strukturu. VSichni vedouci pracovnici fidi pomérné maly pocet podiizenych, mezi
vrcholovym vedenim a fadovymi pracovniky se nachdzi mnoho urovni ve struktufe,
pak se jedna o $tihlou organizaéni strukturu. Mezi vyhody patfi: rychla komunikace, tésné
vedeni a kontrola. Jestlize vedouci pracovnici maji pod sebou velky pocet podtizenych a mezi
jednotlivymi stupni je jen par arovni (3 az 4 obvykle), potom ma podnik Sirokou organizacni
strukturu. Vyhody jsou delegovani pravomoci vedoucich, jasna taktika a peclivé vybirani
podiizenych. Nevyhody: pfetizeni vedouci, nepiehlednost a nutnost obzvlasté¢ kvalitnich
manazeru.[1]

Usporadani sktruktury se rozliSuje na funkciondlni, divizionalni a maticovou. Funkcionalni
struktura se vyznacuje sdruzenim pracovnikti podle podobnosti ukoli, dovednosti nebo aktivit
(viz obr. ¢. 3). Pokud se struktura sklada z caste¢né samostatné divize, pak mluvime
0 divizionalni struktufe. Divize rozdélujeme podle druhu vyroby nebo typu sluzby (napf.

prodej elektroniky, zeleniny, nabytku), podle typu zdkaznikd (dachodci, firmy, studenti,
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naro¢na klientela apod.) nebo podle polohy umisténi (Praha, Pardubice, Zlin). Posledni
organizac¢ni struktura se oznacuje jako maticova struktura.[1] Maticova organizacni struktura
spojuje prvky funkcionalni a divizionalni struktury. Kazdy pracovnik ma dva nadfizené: jednak
odborného vedouciho (napi. vedouciho vyroby ptipravy), jedna vedouciho tymu (napi. tymu
pro vystavbu dalni¢niho tseku z A do B). Odpovidaji obéma. Odborné tymy jsou slozeny

z pracovnikt n¢kolika ttvarti a ti vSichni se podileji na feSeni jednotlivy ukold.[1]
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Obrazek €. 3: Funkcionalni organizacni struktura

Nicméné nejCastéji se pouzivd clenéni podle rozhodovaci pravomoci. To se ¢leni
na liniovou, $tabni a kombinovanou. Liniové (linedarni) se vyznacuje piimou piikazovaci
pravomoci. Vedouci pracovnik vykondva tzv. vertikdlni liniové fizeni. K tomu spadaji
privilegia nejvyssi pravomoci a odpovédnosti spada. Ale existuji dalsi ekvivalenty liniové
struktury napf. liniové §tabni nebo funkcni. VEtSinou se vyuZziva pro malé podniku do padesati
zamé&stnancl, protoZe ve vEétSim poctu zaméstnancl se stava vedeni nezvladatelné, Castéji
dochazi k omylim a neptehlednosti v organiza¢ni struktufe. Jedna se tedy o jedno stupnové
fizeni. Pokud by se pocet stupni zvysil, pak se vytvaieji dalsi organizacni stupné a mluvi
se 0 vicetroviiové struktuie.[3]
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Obrazek ¢. 4: Liniova struktura

Zdroj: prevzato z[13]
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Hlavni divod vyuziti $tabni organizacni struktury vyplyva z toho, ze podnik potiebuje
samostatny ¢lanek zaméfeny na urcitou specifikaci do hloubky. Diivod samostatnosti tkvi
v uzké specializaci tedy neznalosti celkového chodu podniku jako celku. Nejcastéji Stabni
utvary se dé¢li jest¢ do dvou skupin. Prvni skupina zahrnuje odborniky z oboru techniky,
personalistiky, prava, ucetnictvi apod. Druha se nazyva osobni §tab liniovych vedoucich,
tam patii poradci, asistenti, sekretdiky a osobni specialisté. Organiza¢ni struktura se nemtize
skladat pouze ze Stabu, protoze slouzi jako podptrny usek pro rozvoj ve firme.[3]

Kombinované organizacni struktury se jest¢ ¢leni na liniove Stabni organizacni struktury,
hospodaiska strediska v liniové Stabnich strukturach, cilové programované struktury,
projektové organizacni tymy. Pro omezeny rozsah prace se popisuje pouze liniové Stabni
organiza¢ni struktura. Jak uz znazvu napovida, jedna se o kombinaci liniové a $tabni
organizacni struktury, kde miiZze byt liniova 1 vice liniova struktura. Specifické pro tento styl
byva, Ze vedouci pracovnik (liniovy) predava ¢ast rozhodovacich pravomoci na §tabni oddélent,

takze ze Stabni jednotky se ¢aste¢né liniova a z liniové naopak Caste¢né Stabni.[3]

2.2.2  Chovani v organizacni strukture

Chovani lidi v organizac¢ni struktuie délime na formalni a neformalni. Formalni chapeme
jako ucelovou organizaéni strukturu jednotek ve formalné organizovaném podniku. Neboli
je dano, kdo komu odpovida, jak se maji plnit ukoly, povinnosti se deleguji na jednotlivé
pracovniky pro efektivnéjsi plnéni tkold. AvSak formalni se nesmi chéapat jako nepruzna,
ba naopak musi byt pruzna, aby manazer i lidé v organizaci méli urcitou volnost pro vyuziti
jejich potencidlu. Toto individualni snazeni musi byt usmériiovano, aby doSlo k naplnéni
podnikovych a dil¢ich cilt firmy.[9]

Nesmime opomijet, ze lidé maji urcité city, pocity, potieby, které at’ uz védome ¢i nevédome
se promitaji/vnaseji do prace. Vytvareni vztahii mezi zaméstnanci a pracovniky skrz vSechny

oddéleni to vSe se predstavuje neformalni struktura.[9]

2.2.3 Pracovni pozice

Pracovni pozice definuje umisténi V organizac¢ni struktufe, kde zobrazuje vztahy
podiizenosti, nadfazenosti a rovnosti v hierarchii organizace. Popis prace pak urcuje vSechny
povinnosti spojené s funkci. Tudiz pozadavky na pracovni misto jsou jasn¢ vymezeny, potom
sta¢i najit vhodné lidi pro tuto pozici pripadné si vychovat tyto lidi podle narokti na pozici

a praci.[1]
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Kompetence se vyznacuje pozadavky, které jsou kladeny na pracovni pozici. Tedy
dovednost chténa na pozici, napt.: znalost jazyka, programovaciho jazyka, praxe, ucetnictvi,
komunikacni dovednost a dalsi. Dilezité je nezaménovat kompetence a pracovni povinnosti,

protoze pracovni povinnosti piedstavuje popis prace.[1]

2.3 Kontrola

VSsichni manazeti bez ohledu na uroven fizeni vykonavaji kontrolu, tedy jestli bylo dosazeno
plant. Jinak feceno kontrola vychazi z porovnani stanovenych plant a skutecnosti za pfedem
stanovené obdobi. V piipad€é nesplnéni planii, nasleduje analyzovani namétenych odchylek
a nasledna korekce. Jak uz bylo naznaceno, kontrola a planovani spolu Gizce souvisi. Pfedstavuji
neodd¢litelné funkce, protoze s nerealizovanymi ¢i odklonénymi plany by podnik nedosahl
svych cil. Zaroven slouzi jako zpétna vazba pro manazery pii fizeni, jestli jsou schopni spraveé
planovat, organizovat, realizovat a vést.

Podle J. Vebera mezi zakladni pojmy spjaté s kontrolou patii[8]:

e kontrola - neboli kriticky pohled na dosazené vysledky s ohledem na planované
vysledky,

e ovérovani — zjiSténi zda vysledky jsou spravné,

e prezkoumani — dikladné provéteni informaci do hloubky,

e neshoda — nevyhovujici vysledky s pozadovanym cilem,

e provérka — nebo také audit, revize procest, ¢innosti nezavislou osobou s porovnanim
Z hlediska napliiovani norem, standardi, postupti atd.,

e Kkorigujici opatfeni — Cinnost slouzici k odstranéni zjisténého problému, neshody
a jeji naprave,

e napravné opati‘eni — slouzi k vyvarovani se, aby se znovu stejny problém, neshoda

neopakovaly.

Kontrolovani podle autorti F. Bélohldvka, P. Kostana a O. Sulefe, kromé& zaméfeni firmy
nasvé organizacni cile, taktéZ slouzi managementu k efektivnéjSimu monitorovani,
hodnoceni, usmérnovani a organiza¢niho chovani. Dale poméha s koordinovanim ¢innosti
prostfednictvim, norem, zasad apod. Na druhou stranu omezuje moznosti vybéru
ptirozhodovani a zdroven pomoci norem organizace sniZuje nejistoty pii opakujicich se situaci

rozhodovani.[1]
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2.3.1 Zakladni kontrolni proces

Podle autori H. Koontze a H. Weihricha se kontrolni ¢innosti ve vSech oddéleni sklada
ze stejnych opatieni, skladajici se ze téi bodu[9]:

1. wurceni si standardi,

2. mgéfeni, zda dosahovanych standardt bylo dosazeno,

3. provedeni napravy od nedosazeni standardi.

Prvnim krokem by logicky mélo byt porovnani planu s realitou, nicméné manazefi
nedokazou vse neustale hlidat, proto existuji standardy, jenz usnadiuji kontrolu vykonané
prace. Standardy urcuji, kolik musi pracovnik vykonat za urcity Casovy usek a v jaké kvalit¢.
V podstaté se jedna o detailni rozepsani Casti plant, zahrnujici pfedevSim postup préce.
Manazer se tak soustfedi na ¢ast planu stahujici se na jeho oddéleni, aby spravné korigoval
své podrizené k dosaZeni podnikového cile.[9]

Nasledny krok se zamétfuje na méfeni vykonané prace. V ptipadé vyrobniho oddéleni
se snadno porovna standard se skutecnosti, ale slozitéji se bude stanovovat norma a pro méteni
méné technicky ¢i nevyrobni druh prace (napt. personalisté). U vrcholovych manazert
se pouzivaji neurcité¢ standardy v podobé finanénich ukazatelli, fluktuace zaméstnanci,
spokojenost zamé&stnanci, reputace firmy a celkova uspésnost podniku.[9]

Po zjisténi méteni nasleduje korekce odchylek. Jestlize organizace ma podnikové standardy
pro kazdou pozici v organizacni struktuie, pak staci, kdyZ se manaZer soustfedi na Cast,
kde doslo k selhani a provede napravna opatieni k odstranéni chyb nebo nedostatkd. Podle
detailnéjsiho zkoumdni manazeti odstraiiuji chyby v navaznosti na zdroj. Problémy mizeme
odstranit skrz pterozdéleni ¢i zménou pland, podrobnéjSim vysvétlenim, vyuziti efektivnéjSich
technik, zamé&stnanim dalSich pracovnikli, Skoleni, sniZenim poctu pracovnikili, ziskani

kvalifikovanéjsi zaméstnancti a v neposledni fad¢ kvalitnéjsim vedenim.[9]

2.3.2  Druhy kontroly

Na ¢lenéni kontroly miizeme pohliZet z nékolika hledisek. Nejdiiv se da roz€lenit podle
toho, kdo ji pozaduje (externi x interni) nebo z hlediska zplsobilosti (preventivni x prubézna x

se zpétnou vazbou).
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Zadavatel kontroly

Interni nebo taktéz vnitini kontrolu je vyzadovana organizacni strukturou. Vykonavaji
Ji nejastéji fidici pracovnici ¢i lidé zmocnéni provadét tento ukol. Druhy druh kontroly
nevyzaduje organizace sama, ale je nucena ji podstoupit jinym subjektem, takze se jedna
0 externi kontrolu. Divod pro externi kontrolu mize pochazet ze smluvnich pozadavki
uzavien¢ho mezi organizaci a smluvnim partnerem, aby se ujistil o vysledcich firmy. Externi
kontroly provadi taktéz statem povefena osoba z divodii dodrzeni zdkonnych pozadavkia. Muze
se jednat o dodrzeni BOZP, placeni pfispévkl na socidlni a zdravotni pojisténi, pravdivost

danového ptiznani apod.[8]

Pisobnost kontroly

Preventivni kontrola se zaméfuje na zvySovani pravdépodobnosti dosahnuti
naplanovanych cili. Ovéfuje, zda organizace zaméstnava dostate€né mnozstvi kvalitnich
zaméstnancl, materidl postacujicich vlastnosti, v€as k dispozici a ve spravném mnoZzstvi.
Zaroven pracovnici potiebuji spravné mnozstvi nafadi a zafizeni. Ale nejdulezitéjsi faktor
je dostatek finanénich zdroju. Pti preventivni kontrole se pfedevsim vychazi ze zasad, pravidel
a taktik. Obsahuji popis ¢innosti, které budou prochazet kontrole, respektive provadéné ¢innosti
se budou porovnavat s plany, aby se vysledky pravdépodobnéji rovnaly nebo blizily planim.
V planech se urcuje, jak maji ¢innosti probihat, ale kontrola sleduje, zda byla implementace
provedena dle planu.[4]

Oproti tomu pribéZna kontrola se soustied’'uje na probihajici procesy, jestli probihaji
Vv souladu a soucasné usmerituje konatele ¢innosti, aby se dosahlo stanovenych cild. Nejcastéji
Ji uplatiluji operativni manazefi pomoci subjektivniho pozorovani. Zaroven maji pravomoc
vyuzivat finan¢nich stimuld a podobnych nastrojii. K usmérfiovani vysledki pracovnikl
se Casto vyuziva instruovani o pracovnich postupech a metodach.[4]

Posledni druh kontroly hledi na konec¢né (“historické®) vysledky, z kterych hleda zdroj
ptipadného nesplnéni, aby se to znovu neopakovala, pii dalsi ¢innosti se ji vyvarovali nebo
alespon ji zredukovali. Jedna se kontrolu zpétnou vazbou. Mezi nejznaméjsi kontroly zpétnou
vazbou patii: rozpocty, financni vykazy, kalkulace, hodnoceni efektivnosti a kontrola

jakosti.[4]
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2.3.3 Hodnotici kritéria a slabiny kontroly

Stézejni Casti kontroly predstavuje hodnoceni. Podstata spocivd v porovnani zjisténych

udajt s planovanymi. Béhem kontroly se nejCastéji porovnavaji standardy se zjisténymi udaji,

které se rozdéluji do[8]:

obecné normy a pravidla chovani — nebyvaji pfimo vymezeny, jelikoz se ofekava,
ze jejich znalost patii do kvalifikace zaméstnance, presnéji feCeno pracovnici s ni byli
seznameni (viz. BOZP),
specifické pozadavky — konkretizace jednotlivych tkont ¢i zdméru, vétSinou se jedna
o kvantifikovatelné hodnoty:
o fyzikalni veli¢iny — délka, mnozstvi, velikost, vaha, spotfebovany material,
dosahovana teplota, tlak atd.,
o ekonomické veli¢iny — zisk, trzby, naklady, pohledavky, zavazky, piijmy,
vydaje, ale i rentabilita, likvidita, obratovost apod.,
o propojeni veli¢in — kombinace fyzikalnich a ekonomickych veli¢in, napf.:
spotfebovany material na jednici, mzdové néklady na jednici apod.,
o neméritelné — nelze specifikovat vysledek, proto se vyuzivd porovnani
predlohy, nejvice se vyuzivam pii porovnani barev, kvality materidlu nebo tvaru,
¢asové srovnani — posuzuje vyvoj predmétu v Case, sleduje trendy, anomalie, vlivy
sezOnnosti,
konkurenéni srovnani — porovnani dosahnutych veli¢in s konkurenéni firmou,
spravné fidici a provozni praktiky — nejedna se vétSinou o presné urcené pozadavky
ve standardech, ale obecné pozadavky na jednani, chovani kvalifikovanych pracovnikii,
napt. fidi¢ ndkladniho vozu musi mit fidi¢ské opravnéni C, postupy zmén

zaznamenanych do technického vykresu atd.

Slabiny kontroly

Pti Zadné ¢i nizké kontrole hrozi negativni dopad na efektivitu fizeni s naslednym dopadem

na vysledky firmy, proto by podnik mél provadét kontroly, ale pokusit se vyhnout nedostatkiim

a slabinam. Peclivost pfi kontrole je nezbytna, avsak ptili$na Skodlivost taktéZ Skodi. U kontroly

se musime vyvarovat extrémum, pfilisné volnosti nebo subjektivnosti, pokud neni nezbytna.[1]

Lidé za svou praci maji potiebu odpovédnosti, avSak Castd kontrola vede k omezovani

pracovnikl skrz zakazy, Castd hlaSeni, neustdle vmeSovani. Tento extrém z priliSné tésnosti

kontroly zapficinuje nechut praci, pokles pracovitosti a plnéni pouze nezbytnosti.[1]
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Dalsi pficina neefektivni kontroly vychazi z nehospodarnosti. Tedy moc podrobna
zdlouhava kontrola ptinasi vys$si naklady ptesahujici pfijem z ni plynouci. Zbyte¢ny naklad
vychazi i z kontroly, z niz uz bylo pfedem jasné, ze kladn¢ vysledek neovlivnime.[1]

Casté problémy vyplyvaji z nep¥esnosti, kdy se porovnavaji nesrovnatelna data, tudiz
nebereme Vv potaz nové faktory a zmény. Pfi kontrole nesmime opominout, aby data byly
ze stejné zakladny ve stejnych jednotkach.[1]

Aby kontrola splnila sviij ucel, je nezbytné, aby vykonavatel (manazer) vystupnim datiim
rozumél, jinak pro néj data budou nepouZitelna a nebude jim duvéfovat. Nesrozumitelnost
udaju v kontrole nepfinese podniku zadny 0zit spi$§ naopak, muze se dostat do problémui.[1]

Predposledni bod nemusi byt vzdy zaporny. Zapor muze vychazet ze subjektivnosti,
kdy dva manazefi mizou stejnou situaci vyhodnotit zcela odlisné, coz je nasledkem rtiznych
zkuSenosti a vnimanim. Déle se stava, Ze podfizeni sd€luji zkreslena data, ktera chtéji nadiizeni
slySet a zaroveil manazefi se snazi prezentovat pouze pozitivni data, tedy zatajuji skutecnost,
aby zapusobili na své nadfizené.[1]

Nékteti zaméstnanci mizou vyuzivat kontrolu disfunkéné. Nesnazi se odstranit negativni
odchylky, maji nejisty dopad na pracovni kazen. Samoucelnost kontroly zase vede

ke zvySovani nakladi a nulovému posunu podniku.[1]

2.3.4  Zasady efektivni kontroly

Aby systém kontroly byl G€inny, nesmi manaZer pfi kontrole zapominat na plnou integraci
do organizacniho prostiedi, pfimétenost, odpovidat za vlozené prostiedky, zaméfit se
na prevenci problémd, data musi byt srozumitelna pro manazery, na zmeény reagovat flexibilné
a vytvaret prostfedi motivace.[1]

Kontrola musi odpovidat velikosti podniku, organizacni struktute, specifikaci plant, naplni
podniku, brat v potaz organizaci jako integrovany celek, nenaruSovat organizacni kulturu
a zaroven byt spojend s ostatnimi manazerskymi ¢innostmi. Kontrola mé poskytovat pfimétené
informace neboli pozadovana data z kontroly by méla byt skutecnd, cenna pro rozhodovani
a zaroven to musi byt pouze data stézejni.[1]

Manazer by pii kontrole mél odhalovat pfi¢iny vzniku odchylek s minimalnimi naklady
bez zadnych dalSich vedlej$ich vlivi na hospodarnost organizace. Naklady na odstranéni
odchylek by nem¢li piesahovat vynalozené naklady na kontrolu, jinak by kontrola byla
zbytecna. Dalsi predpoklad efektivni kontroly souvisi s budoucnosti, aby se organizace vyhnula

predevs$im zna¢nym odchylkam dfive, nez se stanou.[1]
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Aby kontrola byla srozumitelna, musi se pfizpisobit potfebam, urovni a chapani
jednotlivych fidicich pracovnikii. Zaroven se pozaduje jednoduchost, aby vysledek byl
pochopitelny vedoucim i podfizenym. Od kontroly se ocekava flexibilita ¢ili rychlé, pruzné
a prizpusobivé reagovani na nahlé zmény, jez by mohly negativné ovlivnit postupy, plany,
cile.[1]

Posledni ptedpoklad pro efektivni kontrolu pfedstavuje motivaci vSech zaméstnanci,
slouzici K zvySovani kvality uvniti podniku. Sdileni chapani dulezitosti kontroly slouzi
k spoluodpovédnosti, K pocitu spoluvlastnictvi, motivuje Kk podileni se na vnitinimu chtici

zamé&stnancu na sniZzeni odchylek.[1]

2.4 Personalistika

Dalsi z manazerskych funkci je personalistika. Tato funkce zahrnuje mnoho c¢innosti,
ale predev$im mezi né patii ziskdvani, obsazovani, pfemistovani, udrzovani a ptipadné
propousténi a taktéZ povySovani a ohodnocovéni lidi. Dalsi z dtlezitych ukoli personalistiky
pfedstavuje investovani do Skoleni lidi, coz vede nejen ke zvySovani hodnoty celkového
podniku, ale i efektivngjsi praci zaméstnanct, a tim naslednym zvySovani ziskd. Casto
personalni fizeni ovlivituje uspéchy ¢i neuspéchy ve firmé, nebot” bez zaméstnanci urcité
kvalifikace nelze trvale udrzet podnik.[9]

Personalistika navazuje na organizovani, kde se urcuje pocet lidi na pracovni pozice, takze
personalistika obsazuje pracovni mista v organizatni struktufe s ohledem na kladené

pozadavky pozic. Z toho divodu ¢asto byva v literaturach souc¢asti organizovani.[9]

24.1 Vyznam a funkce

Dtive se zaméstnanci brali pouze jako pracovni sila, ktera nemusela premyslet, stacilo
vykonavat ukoly. Napady a pfemysleni se povazovaly za pfitéz. V této dobé manazeti vedli
persondlni agendu, kde se zaznamenavaly vykony pracovniku a podle toho se vétSinou
ohodnocovalo.[4]

Casem zadala tkolovd mzda u fyzickych pracovnik®, tedy délniki, byt neefektivni,
proto zacali manaZefi sjednocovat zajmy zaméstnavateli a zaméstnancll. V této dobé
se od manazerit ocekavalo, ze budou vyhledavat, co nejvhodné¢jsi pracovniky nejen
pro fyzickou praci, ale i pro napady, inovace a podobné. Od manazeri se také ocekavalo,

Ze svym vedenim budou schopni utvofit loajalni vztah zaméstnanci k podniku. Toto vSechno
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ocekavaji majitelé od svych manazerti i v dneSni dobé. Proto se do popiedi dostal strategicky
pfistup, jez zahrnuje vétsinu oblasti v podniku tedy i personalistiku. Z toho dtivodu se o¢ekava
od vrcholovych manazert flexibilita, adaptabilita, rychlé a efektivni reakce na zmény vseho
druhu. Na pokyny vrcholového managementu pak personalisté reaguji Gpravou struktury
kvalifikace a kvantity zamé&stnanci.[4]

Personalisté musi brat v potaz dvé hlediska — ekonomické, socialni. Ekonomické hledisko
predstavuje cile podnik. Tedy zhodnoceni vlozenych financi do zaméstnancli, co nejvyssi
vyuziti lidského potenciondlu, zabezpeceni chodu podniku (z pohledu dostatku pracovniki
s kvalifikaci), rozvoj atd. Nesmi se vS8ak zapominat na druhou stranu, tudiZ na potieby
pracovnikil jako je napfiklad naplnéni osobnich cilii, motivace k rozvoji a zlepSovani,
zvySovani kvalifikace a tvofivost, spokojenost, obsah prace apod. To vSe zahrnuje socidlni
aspekt.[4]

K spojeni ekonomického a socialniho aspektu se vytvaii predpoklady sdileni spole¢nych
cild. Neboli vSichni v podniku od fadovych zaméstnanci po vrcholovy management
a vlastnikti podniku vytvofit spolecny cil. Sdileného cile budou chtit vSichni dosahnout, budou
efektivnéji pracovat a budou tim naplilovani, tento cil se vétSinou vymezuje jako prosperita

a rozvoj firmy.[4]

2.4.2 Odpovédnost za Fizeni lidi

Za nejvice lidi v podniku logicky zodpovidaji liniovy manazeti a personalni zaméstnanci.
Liniovy manazeti maji pod sebou nejSirsi rozpéti fyzickych pracovnikli ve svém podnikovém
utvaru a personalisté naopak skrz vSechna oddéleni urcuji pocty zaméstnanct pro staly chod
spolecnosti. Ale hlavni odpovédnost a rozhodovéani spada na fidici pracovniky (vykonné
a vrcholové manaZery). BéZné se stdva, Ze manaZzefi a pracovnici, ktefi pfichdzi do styku
S vetfejnosti, byvaji Skoleni ve zpusobu feSeni konfliktl, rozport, vystupu, chovani,
ovlivitovani, pracovnépravnich narokt apod.[8]

Typickym znakem dneS$niho delegovani piedstavuje prenaSeni zvySujiciho se rozsahu
motivace, vytvareni pfijemného pracovniho klimatu z personalnich zaméstnancli na vykonné
manazery. To zahrnuje nejen motivaci, ale 1 vzdélavani, podileni se na rozhodovani, postupy
kariéry, hodnoceni a odménovani piimo podfizenych zaméstnanct. Tento trend vznikl z toho
divodu, Ze podniky chtéji uSetfit za persondlni odd€leni, a proto vice zatézuji vykonné
manazery, kteti pak maji velké mnozstvi prace a nestihaji, coz nakonec vede stejn¢ ke snizeni

zisku z priciny nizsi efektivity.[8]
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Naplni personalistd neni jen motivace a peCovat o zaméstnance, aby byli spokojeni,
ale zaridit pracovné efektivni vykonné prostiedi, metod ocenovani vykonu a rozvoj
zamg&stnancl na v§ech trovni.[8]

Dalsi novodobou funkci personalistii je interni poradensky orgéan, kdy jednodussi tkony
se piesouvaji na nizsi organizacni jednotky, aby personalisté se mohli soustiedit na metodickou

poradenskou ¢innost pro vSechny subjekty organizace.[8]

2.4.3 Nejdilezitéjsi personalni ukony

vvvvvv

kariéry, personalni planovani, zabezpeceni spravnych lidi na spravné pracovni misto, ziskavani
a vybér pracovnikili, péce a rozvoj pracovnikll (firemni vzd€lavéani), hodnoceni pracovnikd,
odmeénovani, bezpecnost prace a investice do lidi. Tyto ¢innosti jednoznaéné nevykonavaji
pouze personalisté ani vedouci pracovnici, ale oba utvary, ptipadné vedouci pracovnici se radi
s personalisty o metodikach spojenych s vedenim 1idi.[8]

Podstata Fizeni kariéry tkvi v zajisténi takové personalni struktury s uréitou kvalifikaci,
veékovou kategorii a profesni urovni pro zabezpefeni plynulého chodu a Uspésného rozvoje
firmy. Rizeni kvality nejvice ovliviiuji manaZefi a iniciativa tykajicich se osob. Pokud
zamé&stnanci nejsou ochotni zvySovat svoji kvalitu, snazit se zlepSovat, spolupracovat,
osvojovat si potiebné metody a zplsoby, nasledné fizeni kariéry neni mozné. Za predpokladu
splnéni pfedchoziho vyctu, se personalisté snaZi rozvinout potencialni predpoklady schopnosti
a dovednosti zaméstnancti k pozadované urovni.[8]

Dale mezi dal$i Cinnosti patii personalni planovani, respektive planovani profesni
a kvalifikacni sloZeni struktury zamé&stnanct. DileZzity predpoklad této funkce zahrnuje znalost
vyvoje vyrobniho programu, organizovani prace, zmény v technologii, investicniho zdméru
a rozvijeni odbytu se spojenim na trzni stav. Pracovniky miiZzeme ziskavat z vnéjSku (nabor
a ziskavani novych pracovnikil), z vnittku (rekvalifikace, pfesun pracovnika/i) nebo vyuziti
outsourcingu.[8]

Aby podnik prosperoval, potiebuje zajistit spravné lidi na spravném misté. Avsak fidici
pracovnici se musi ujistit, zda existujici pracovni pozice je nezbytnad a vykondva se spravne.
Pak nasleduje definovani zptisobilosti pracovnika vykonévajiciho tuto pozici. Dalsi krok
predstavuje vyhodnoceni, zda stavajici pracovnici splituji pozadavky. Ptipad¢€, Ze pracovnik
nespliiuje pozadavky, nabizi se moznost zapojeni pracovnika do programu udrZzovani

a zvySovani kvalifikace. Nedosahuje-li pracovnik stale dostatecné kvalifikace, nezbyva nic
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jiného, nez bud’ ptelozit pracovnika na jinou pozici, nebo rozvazat pracovni pomér. Nékdy
problémy s plnénim tkold nejsou od vykonavatelll, ale u zadavateld. Tedy fidici pracovnik
pfedava svym podiizenym nejasné, netiplné tkoly, kde vysledek prace neni pfesné definovan.
S tkolem se Casto spojuje vymezeni Casu na splnéni, ¢as by nemél byt na ukor kvality,
ale pfim¢éteny.[8]

Lid¢é mivaji nejcastéji spojenou personalni ¢innost se ziskadvanim a vybérem pracovniki.
Pti dosazovani na pozici by se nejdiiv mélo vyuzit vnitinich zdroju, tudiz ze stavajicich
zamé&stnancu. Tento krok je logicky, Casto se tak usetii ¢as a finance spojené s pohovory. Pokud
neni dostatek lidsky zdrojti ve firmé, pak nezbyva jinak nez vyuzit vnéjsi zdroje. Dalsi z divoda
vyuziti novych pracovnikl spociva v piedpokladu znalost ¢i uplatnéni novych metod, postoji,
postupll v praci, nové pohledy nezatizené rutinou, a to z divodu zmény organizacni struktury.

Srychle ménicim se tempem pokroku je nezbytné fidit a usmériiovat vzdélavani
zaméstnanct neboli tzv. péce o rozvoj pracovniki. Vzdélavani zahrnuje predevsim tii ¢innosti
— udrzovani a zvySovani kvalifikace, rekvalifikace a trénink tzv. socidlnich dovednosti
(pfedevsim u manazera).[8]

Nedilnou souéasti personalni ¢innosti je hodnoceni pracovniki, jez motivuje k vy$§im
vykonim a zkvalitiovani ¢innosti v podniku. Avsak funguje efektivné pouze na zékladé
nestranného a spravedlivého hodnoceni. Dale hodnoceni pomahd pfi rozmistovani
zaméstnancl, pokud chceme nékoho dosadit na néaro¢néjs$i pozici; obecné motivace;
ohodnoceni zvladnuti tkolu véetné ptipadnych podnétu pro zlepSeni prace; podnét pro zménu
pracovnich pozic v organizaci (snizeni hodnosti a povySovani); sezndmeni pracovnika
s vyhlidkou do budoucnosti; zpétna vazba pro vedeni atd.[8]

Na hodnoceni navazuje odménovani, které se projevuje vV benefitech, které navysuji diichod
zameéstnance. Nicméné odménovani slouzi predevSim ziskavéani, stabilizace, vérnosti
a spokojenosti zaméstnanci, coz zvysuje konkurence schopnost podniku neboli podnik ma svou
konkuren¢ni vyhodu, tedy wudrzeni kvalitnich zaméstnanci. Samoziejm¢ podnik
pii odménovani ovlivituje legislativa (napt. minimalni mzda, pfiplatky za svatky, vikendy, praci
Vv noci, fyzicky namahavou praci atd.). Ale také podnik pfi odménovani nesmi zapominat,
aby neohrozil konkurence schopnost firmy (nedostatek financi).[8]

Dalsi ¢innost by se dala povazovat za soucast Skoleni, ale pro svoji specificnost a zdkonnou
povinnost se ¢asto vymezuje zvlast. Jedna se o bezpecnost prace a ochrana zdravi pri praci
(BOZP). Odpovédnost za BOZP spada podle zakona na vrcholovy management, avSak byva
top managementem delegovana na zaméstnance zametené na prevenci rizika ¢i niz§i manazery.

Jako standart BOZP se poklada pozadavek monitorovani rizika bezpe¢nosti prace, které
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zahrnuje: pracovni poji$téni pfi urazu, revize, provérky dodrzovani bezpecnosti apod. Dale
ochrana zdravi, kam spadd monitorovani a dodrzovani hygienickych pozadavki, hlucnost,
prasnost, zatizeni nezadoucich technologickych zplodin, teploty, osvétleni, ale i bezpecné
obleceni na pracovisti atd.[8]

Posledni z uvedenych ¢innosti vyuzivaji spis stiedni a velké firmy s dostatkem financi.
Investice do lidi nese dal$i finan¢ni zatiZzeni s nejasnosti navratnosti pii Spatném investovani.
Nicméné pii spravném investovani firma ziskava vhodné pracovniky, udrzuje a zvysuje jejich
zpusobilost apod. NejcastéjSimi diivody, kdy se investuje do zaméstnanci, jsou vysoka absence,
pracovni urazy, fluktuace, nespokojenost a nizkd vzdélanost. Pro zjisténi problémi se vyuziva
tzv. persondlnich auditt, které maji zjistit zatizenost pracovnikii, zdroj nespokojenosti, diitvody

odchodt apod.[8]

2.5 Rozhodovani

Posledni manazerskd funkce se ftadi mezi tzv. sekvencni funkce. Rozhodovani
je neodmyslitelné spjato se vSemi sekven¢nimi ¢innostmi. Pfi planovani se rozhodujeme, jaky
plan vyuZijeme, jak budeme organizovat procesy V organizaci, jak rozmistime
své zam&stnance, jak je budeme vést, motivovat a stimulovat. Z toho plyne nezbytnost
rozhodovéani pro v§echny manazery, protoze ho aplikuji dennodenné ve své praci. Nékteii autori
dokonce povazuji synonymum rozhodovani jako fizeni.

Podle J. Vebera se rozhodovani uskuteciiuje na rtiznych trovni fizeni a na to se miZzeme
divat ze dvou stran[8]:

e strana meritorni — obsahovou, vécnou,

e strana formalné-logickou — proceduralni.

Meritorni strana zobrazuje rozdily mezi dil¢imi rozhodovacimi procesy (jejich typy). Podle
druhu procesu se bude obsahova nadplih rozhodovani lisit, jestli se jedna o vyrobni portfolio,
0 organizacni uspotfadani firmy, o vybér pracovnikili na pozice, o vytvoreni spolecného podniku,
o kapitalovych investicich apod.[8]

Naopak formalné-logicka stranka se pokou$i najit spolené rysy a vlastnosti
v rozhodovacich procesech bez ohledu na obsahovou stranku. Ob¢ teorie spojuje, Ze zacinaji
rozpoznanim problému, ptes zjisténi pfi¢iny az k vyhodnocenim dalSich variant a vybér feSeni
uréeny k realizaci. TaktéZ se teorie poji v uplatnéni specifickych pfistupli, nastrojii a metod

napomahajici pii rozhodovani.[8]
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25.1 Klasifikace rozhodovacich problémi

Rozhodovaci procesy se klasifikuji podle J. Vebera z hlediska ¢lenéni problémi na dobie
a Spatné strukturované problémy (viz obrazek ¢. 5).[8]

Dobfie strukturované problémy chiapeme jako jednoduché Casto opakovatelné problémy
se stejnym vyvojem. Daji se feSit pomoci rutinnich postupti, které vykonavaji manazéfi
na nizsich trovnich fizeni. Piikladem muize byt mnozstvi materidlu na vyrobu jednice, pocet
lidi v jedné smén¢ a podobné bézné rozhodovani.[8]

Naopak $patné strukturované problémy vykonavaji vyssi irovné fizeni pro svoji slozitost,
byvaji neopakovatelné a mohou byt nové ¢i do urcité miry nové. Neda se zde uplatnit ovéieny
postup feseni, proto je nezbytné nového kreativniho feSeni vychazejici ze zkuSenosti, znalosti

nebo intuice. Patii sem naptiklad zména organiza¢ni struktury, vstoupeni na novy trh apod.[8]

F 3

Spatné strukturované problémy

- N

Vrcholové Slozité, nestrukturované
rizeni problemy za rizika a nejistoty
= —
= =
& , o
= Stredni Strukturované 3
2 uroven i nestrukturované problémy | o
(=] -
Operativni Dobfe strukturované
rizeni problémy

- /

Dobfe strukturované problémy —————————————p

Obrazek ¢. 5: Typy rozhodovacich problému podle tirovni Fizeni

Zdroj: prevzato z [16]

2.5.2 Rozhodovani za rozdilnych podminek

Pfi rozhodovani si manaZer vybira z alternativ variantu, jez mu piipadaji nejvhodné;si.
Alternativy se daji vyhodnotit na rozhodovani za jistoty, rizika nebo neurcitosti.

Nejptijatelnéjsi situace nastava, jestlize se manazer rozhoduje za podminek jistoty.
To znamena, ze manazer ma veSkeré a Uplné informace o jednotlivych alternativach a jejich

dusledcich.[1]
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Pfi rozhodovani za rizika manazer zna pravdépodobnosti moznych situaci a jejich nasledky.
Vychazi-li pravdépodobnost ze statistickych udajti, pak mluvime o objektivni
pravdépodobnosti. Nejsou-li dostupné zadné statistické udaje, pak se vychazi ze subjektivniho
rozhodnuti ze zkuSenosti, intuice a inteligence manazera.[1]

Jestli nemame k vyuziti zaddné informace o alternativich ¢i nasledcich rozhodnuti,

pak mluvime o rozhodovani za neurcitosti, protoze nedokazeme odhadnout, jaké nasledky nese

rozhodnuti.[1]
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3 DRUHY A POPIS VEDENI

Nasledujici manazerska ¢innost byva ztotoziiovana s managementem. Sice manazeii vedou
lidi, ale management obsahuje daleko $ir$i pojem, jak uz bylo v prvni kapitole definovano.
Management tedy fizeni zahrnuje planovani, organizovéani a personalistiku. Naproti tomu
vedeni se snazi ovliviiovat zaméstnance, aby naplnénim svych cil byly napliiovany cile
podnikové. Nejedna se vSak o manipulaci, ale o pouhé propojeni a uvédomeni si, ze cile jdou
propojovat a spojenim téchto cili je pro ob¢ strany vyhodné. V této oblasti se vyuziva uplatnéni
veédy, zabirajici se chovanim lidi. K vedeni neodmyslitelné patii motivace, stimulace, schopnost

vést, komunikace, ale v prvni fadé je nutné si definovat lidsky faktor.[9]

3.1 Lidské faktory v Fizeni

Lidé na rozdil od strojii maji urcité potieby a cile, které jsou u kazdého ¢lovéka individudlni.
Funkce vedeni slouzi manazeriim, aby zaméstnanciim ukazali, Ze uspokojeni jejich vlastnich
potieb, pfi vyuziti jejich potencidlu, soucasné prispiva k dosahovani spolecnych podnikovych
cili. ManaZer by mél cile individualni rozpoznat a zapojit je do podnikovych cild.[8]

Mezi manazery a pracovniky vznikd wurcitd zavislost, vznikajici V propleteném
rozsahlém socialnim systému. Jeden se bez druhého neobejde, totiz se musi vzajemné
respektovat a nejen to, musi respektovat i psand (legislativa) a nepsana (etika) pravidla.
Zamgéstnanci znaji produkt a sluzby, jelikoz je sami vyuZivaji, spotfebovavaji, prenaseji
informace o produktech mezi sebou a hlavné vn¢, fadi se do urcitych skupin, at’ uz umysiné
¢i ne. Proto se doporucuje udrZzovat v ramci moznosti dobré vztahy na pracovisti mezi vSemi
zaméstnanci. A predevsim je tieba jednotliveim ukazat, ze znamenaji mnohem vic neZ pouha
pracovni sila.[9]

Zadny &lovék neni stejny, viichni se od sebe znaéné odlidujeme, neexistuje Zadna
prumérna osoba. Pfesto firmy vytvareji pravidla, postupy, plany, normy a popis prace
na predpokladu primeérného cClove€ka, ktera jsou nutnd pii1 vedeni velkych organizaci ¢ili
velkého mnozstvi pracovniki. AvSak podnik si musi uvédomovat, Ze kazda osoba je jedine¢na
svymi dovednostmi, znalostmi, potencidlem, ndzory, svou touhou i potfebou. Proto by manazer
m¢l chapat tuto slozitost a podle toho pfistupovat individualné k lidem, aby byl schopen
své podiizené motivovat, stimulovat, komunikovat, a tim se vyvarovat mylnym zavéram.[9]

Spravny manazer si uvédomuje vyznam osobni distojnosti neboli zadny ukol ¢i ¢in

by nemél zaméstnance urazet, ponizovat a vsichni skrz organizacni hierarchii se maji
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respektovat od nejvyssich pozic (feditel, manaZzer) az po nejnizsi ¢lanky (d€lnik), vSichni z nich
jsou jedine¢ni a ptispivaji k dosazeni podnikovych cilt.[9]

Manazeti se musi naucit chapat ¢lovéka jako celek, jenz obsahuje soubor urcitych znalosti,
dovednosti nebo jinych specifickych charakteristickych ryst v rizném poméru. Tyto rysy
byvaji ovliviiovani Casto prostfedim, kde clovek zije, s kym se stykd a pracuje. To manazer

nedokaze ovlivnit, ale musi je respektovat a spravné na ni reagovat.[9]

3.2 Druhy vedeni

Styl vedeni manazera piedstavuje charakteristicky pfistup k rozhodovani se zamérem
dosaZeni stanoveného cile v konkrétni situaci. Jedna se o zplsob fizeni podiizenych manazefi.
Privilegium fizeni manaZzerim dava jejich zkuSenosti, osobni znalosti, dovednost ovliviiovat
vnitini a vn&jsi okoli, autority, respektu s kombinaci jejich moci jakozto vedouci pracovnik
(nadfizeny). Nadfizeni musi byt schopen pfiméfené reagovat na situace a feSit problémy
ve spojenim s jeho podiizenymi. Zalezi zcela na manazerovi, jestli rozhodnuti vykonava
na zéklad¢ vlastniho usudku nebo spolupracuje s podiizenymi na vypracovani feSeni jakykoliv
problému a rozhodnuti. Ve vétSin€ situaci ma manazer moznost volby vybéru rozhodnuti,
ale to je vétsinou ovlivnéno[8]:

e charakterem situace (normalni x krizova),

e zavaznosti rozhodnuti (zavaznost disledku chybného rozhodnuti, dobfe x S$patné

strukturovany problém),

e priistup podfizenych (neochota ¢i ochota respektovat nadtizeného),

e individualni dovednosti manazera (respektovani druhych, punti¢katstvi, dochvilnost
atd.).

3.2.1  Styly vedeni podle R. Likerta

Podle profesora Rensise Likerta se manazerské styly fadi do ¢tyt skupin na[8]:

- Autoritativni — oznacuje styl fizeni, kdy manaZer sdm urcuje vSechny tkoly, rozhoduje
se sam bez zapojeni podiizenych, vétSinou nevytvaii vzjemnou diveru.

- Benevolentni — jedna se o stejny styl fizeni jako v pfedchozim bodu s vyjimkou,
Ze manazer se snazi vytvofit partnerské prostfedi. Pfi rozhodovéani se obcas obraci

na své podfizené, protoze jim divetuje. V nekterych literaturach se tento styl oznacuje

tzv. Laissez-Faire neboli zkracené bezstarostny.
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- Konzultativni — zalozeny na oboustranné komunikaci nadiizené¢ho a podiizeného
pro vytvafeni kladného pracovniho vztahu. Vyuziva se odméiovani jako motivace,
minimalizace postihil a trestd, aby pracovnici dosahovali vys§ich vysledkt. Casto
se vyuzivaji myslenky a napady podfizenych.

- Participativni — vyznacuje se plnou duvérou v podiizené piredev§im pii rozhodovani,

aby se vytvofilo optimalni prostiedi pro realizaci vlastnich rozhodnuti pro podtizené.

Nékteré styly jsou téméF nepouzitelné pri Fizeni predevSim participativni a Caste¢né
autoritativniho. Participacni styl je vhodné pouzit pouze pii projektovém fizeni, ale hlavni slovo
by stejné mélo ziistdvat manazerovi. Autoritativni Ize pouzit, jestlize nastane problém ¢i riziko
jako docasné teSeni, pak je dilezité, aby rozhodoval manazer, ktery je znalej$i ma vice
zkusenosti. Styly benevolentni, konzultativni a participativni by se daly zahrnout spole¢né

pod demokraticky styl, tudiz detailni ¢lenéni neni nutné, pouze jako zajimavost na rozélenéni.

3.2.2 Novodobéjsi déleni styli vedeni

Dalsi ¢lenéni je podle autora J. Vebera. Toto ¢lenéni vzniklo v poloving 60. let minulého
stoleti a povazuje za tzv. tradini ¢lenéni. Ale v dneSni dob€ se spiSe pouzivd novodobéjsi
¢lenéni manazerskych fidicich stylti. Za novodobéjsi ¢lenéni se povazuje nasledujici[17]:

- Byrokraticky styl — typické pro byrokratické fizeni predstavuje opirani chovani
manazera o nadfizené autority. VSe se fidi podle smérnic, pfedpisi a o rozkazy
nadfizenych, které manaZer rozpracovava dal pro své podfizené a sleduje, jestli
a jak byly ukoly splnény.

- Autoritativni styl — vyznaCuje se tim, Ze manazer rozhoduje samostatn¢, aniz by
kdokoliv tekl svilj nazor ¢i napad. ManaZeru funguje jako diktator, jenz nesmi byt
zpochybniovan nikym.

- Cilové Fizeni — manazer pfifazuje svym podiizenym dlouhodobé zaméfeni jejich
¢innosti, aby tak dosahl podnikovych cild. Béhem toho vyuziva k motivaci predev§im
finan¢ni odmény k zvySeni vykonosti.

- Demokraticky styl — hlavni rozdil mezi ostatnimi styly tkvi v ¢asté komunikaci
a konzultaci s podfizenymi. Manazer svym lidem davétuje, ale zaroven si udrzuje

pfirozenou autoritu a konecné rozhodnuti.

S tim, ze demokraticky styl se dale déli na delegacni a liberdlni. Hlavni princip delegacniho

stylu spociva vtom, Ze rozhodovani v méné¢ vyznamnych cinnostech piesouvd manaZer
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pravomoc na své podfizené, aby se tak mohl soustiedit na kli¢ové fizeni ¢innosti v organizaci.
Naopak liberalni manazer se snazi, co nejmén¢ ovliviiovat své podfizené a nechat jim prostor
pro rozhodovani i v zavaznéjSich vécech, vyhyba se kritice, riziku, sankcim a dal$im
negativnim chovanim, projevovani.[8]

Toto dé€leni uz se vice blizi k realu, ale dalo by se spiSe rozclenit 1épe podle hledisek,

ponévadz cilové fizeni mlize byt zaroven autoritativni ¢i demokraticky.

3.3 Motivace a stimuly

Motivace vychazi z vnitiku ¢lovéka, at’ uz védomé ¢i podvédomé, jedna se o urcité potieby,
pozadavky od fyziologické (potrava, voda, vzduch, spanek, domov), pies jistoty, bezpeci,
pratelstvi, pfijeti, uznavanost po seberealizace, které sepsal psycholog Abraham Maslow.
vychazejici z potieby jistoty a zabezpeceni, potteby pratelstvi a pfijeti, potfeba uznani a tcty,

dokud se nedosahne nejvyssiho stupné predstavujiciho potiebu seberealizace (viz obr. ¢. 6).[1]

PotFeha

Potieba uznani,
licty

/) M—\

Obrazek ¢. 6: Maslowova hierarchie potieb

Zdroj: zpracovano podle [1]

v

Dale motivace zahrnuje fadu riznych pojmt, ze kterych nejcastéjsi jsou: snazeni, potieba,
prani, touha, chtic atd. I pfestoze kazdého motivuje jiny podnét, jiné ptani, tak by manaZer mél
najit zpisob, jak motivovat podfizené k vécem, o kterych budou piesvédceni, ze slouzi
k naplnéni jejich potieb a pfani, a tim vede podfizené k zadoucim ¢innostem.[9]

Nejedna se pouze o jeden akt, ale o fetézec navazujicich ¢innosti, kde akce vyvola potiebu,
ktera vede ke vzniku pténi, kterd zplsobi napéti, kterd vede ke vzniku aktivit, jejichZ vysledkem

je uspokojeni. AvSak vzdy nelze pochopit, pro¢ to lidé délaji, ale chapat to, co délaji, protoze
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lidské chovani nelze jednoznacné popsat a chapat. Motivace muze byt zesilovana vytvorenim
vhodného prostiedi, kde zaméstnanci vyuziji svij potencial a budou se citit naplnéni.[9]

Aby manazer dokazal motivovat své podfizené, vyuziva stimuli pro efektivnéjsi vysledky.
Pointa stimul spociva v povzbuzeni individualni vykonnosti pomoci odmén, které vedou
k uspokojeni potieb (napi. za vy$s§i mzdu si zaméstnanec koupi luxusni automobilu). Jestlize
pracovnik pfijme stimul, stdva se zn¢j motivace. Druhy divod vyuziti stimuli souvisi

s ovlivilovanim jedince za Gi¢elem snizeni fluktuace zaméstnanci.[9]

3.3.1 Motivacni metody a teorie

K zefektivnéni prace zaméstnancti existuje mnoho metod a teorii motivace a stimulace,
avSak pro rozsah prace jsou uvedeny jen nékteré z vybranych nejznaméjSich teorii

a nejpouzivangjsich.

Cukr a bi¢

Nejznaméjsi stimulaéni metoda je ,,cukr a bi¢*. ,,Cukr® pfedstavuje nastroj stimulace, tedy
pracoviti zameéstnanci splituji normy, pfipadné pracuji jesté efektivnéji nez jini, dostavaji
nejcastéji vyssi financni ohodnoceni. Opakem je ,,bic“, ktery znamena postih pfipadné trest
pro zaméstnance. Bi¢ se mize projevit jako niz§i finanéni ohodnoceni, ztrata prace,

degradovani a dalsi.[9]

Teorie o¢ekavani

Druhy zplsob nastroj motivace tkvi v presvédéeni zaméstnancii, ze jejich prace vede
K ,,vyssimu“ cili. Teorie ofekavani se zaméfuje na presvédceni, vytvareni hodnot a duvéru
Vv praci, kterou vykonavaji. Takto motivovani zaméstnanci vé&fi, Ze vykondvaji spravnou

(pozitivni) véc a usiluji o dosazeni cile. Jednoduse se da vyjadrit tento vztah jako[9]:

Sila = hodnota x oc¢ekéavani

kde:

Sila = intenzita osobni motivace,

hodnota = intenzita individudlni preference pro n¢jaky vysledek,

ocekavani = pravdépodobnost, Ze urcita ¢innost povede k Zadoucimu vysledku.
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Nicméné pokud pro osobu bude hodnota dosazeni cile nulova, ¢i dokonce zapornd, pak neni
motivovan dostate¢né pracovat. V horSim piipadé se osoba dokonce nesnazi dosahnout cile.
Pracovnikovi nevadi tvrdé pracovat, kdyz vi, Ze dosaZeni podnikového cile pro néj predstavuje
néco pozitivniho, tj. vyssi plat piipadné povysSeni. V podstaté pointa celé teorie stoji na spojeni

individualnich a podnikovych cil.

Teorie spravedInosti

Nasledujici teorie se soustfed’uje na spravedlivé odménovani neboli teorie spravedlnosti
od autora J. Stacyho Adamsa. Spravedlivé odménéna osoba pracuje usilovnéji nez ¢lovek, ktery
je demotivovan nespravedlnosti, coz vede k nepfijemnym pocitim napéti. Spravedlivé
hodnoceni zlepsuje pocit ze sebe sama nebo véri, Ze za to budou ocenéni ostatnimi. V posledni
fad€ nékteti lidé chtéji vétit, Ze svet je spravedlivy. Takze podstata spocivd v porovndvani
vlastnich a ostatnich vstupi a vystupti do organizace a tento vztah se da zobrazit jako[9]:

vystupy sledované osoby  vystupy jiné osoby

vstupy sledované osoby vstupy jiné osoby

Mezi vstupy miize patfit: ¢as, vzdélani, vycvik, zkusenosti, dovednosti, tvofivost, praxe,
kladny vztah k organizaci, veék, osobni kvality, vynalozené Usili, image osoby apod. Vystupy
muzou zahrnovat: vydélek, ptiplatky, dulezité povetreni, bezpecnost prace, povySeni, kariéra,
statusové symboly, dobré pracovni prostfedi, moznosti osobniho rozvoje, dobry vedouci,

uznani, cast na rozhodovani apod.[1]

McClellandova teorie poti'eb

Posledni McClellandova teorie potieb se zabyva tfemi aspekty motivace u manazerd.
Prvni aspekt se zamétuje na potfebu moci. Lidé touzici po moci mnohdy ovliviiuji ostatni
a kontroluji je, a to predevSim ve svij prospéch. Takovyto lidé maji vétSinou nejlepsi
predpoklad pro manazery, jelikoz jejich hlavni vlastnosti jsou komunikativnost, energeti¢nost,
prakti¢nost a narocnost, ale také konfliktnost.[9]

Dalsi znak ptedstavuje potiebu oblibenosti v kolektivu, nemaji radi kritiku na jejich adresu,
ale t&si je pochvaly od ostatnich. Byvaji pratelsti, udrzuji si dobré vztahy a schopnost se vcitit
do situace ostatnich.[9]

Posledni aspekt se oznacuje jako potieba uspechu. Tito jednotlivei si kladou vysoké cile,
avSak nejsou nesplnitelné ¢i neredlné. Problémy se snazi analyzovat, aby se vyvarovali riziku
neuspéchu. Vyznacuji se pracovitosti, bouflivosti, sebejistotou, dokazou ostatni presveédcit,

ze jejich usudek je nejlepsi.[9]
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Na zédklad¢ vyzkumu téchto tii klasifikaci McClelland a jeho spolupracovnici urcili poméry
aspektll motivace podle pozic. Dle jejich vyzkumu v malych podnicich se vyskytuje nejvyssi
motivace skrz feditele, kterého motivuje vysoka potieba tspéchu, moci, ale nizka potieba
oblibenosti. Naopak ve velkych spoleCnostech byvaji vykonni manazeii malo motivovani
uspéchem, nicméné si zakladaji dost na potiebé moci a oblibenosti. Stfedni manazefi v téchto
organizacich byvaji vice motivovani ispéchem nez feditelé spole¢nosti. [9]

Nejvetsi problém tkvi v tom, Ze manazefi jsou intenzivné motivovani pouze uspéchem,
protoze prahnou pouze po rychlém povySovani, nejsou schopni prace s lidmi ve skupiné

ani koordinace.

3.4 Vidcovstvi, viidce

Vétsina lidi se domniva, Ze pojem manazerstvi a viidcovstvi znamenaji to samé, ale ne kazdy
manazer je vudce a ne kazdy vidce je manazer. Vidcovstvi hraje dualezitou roli pii fizeni,
jelikoz ptedstavuje nejstézejné€jsi vlastnost manazera. Manazer vidce dokaze lépe vést
své podiizené k plnéni tikoll, dokdze ovlivnit jejich mysleni, ze oni sami budou chtit dosahovat
vytyCenych cili, coz vede k priorit¢é vudcovstvi manaZera predstavujici nasledovani.
Z toho vyplyva, ze vudcovstvi Uizce souvisi s motivaci. Spravny vidce si dokaze uvédomit,
co si lidé pteji a pro¢ se tak chovaji, aby toho vyuzil v motivaci jich. Zaroven tim 1 vytvareji
firemni klima promitajici se do vyssi vykonosti.[9]

Podle H. Koontze a H. Weihricha je viiddcovstvi definovano jako vliv, tj. jako uméni nebo
proces takového ovliviiovani lidi, aby se snazili ochotné a nadSené dosahovat skupinovych cilti.
Idealni by bylo, kdyby lidé nebyli povzbuzovani pouze ktomu, aby jen pracovali,
ale aby pracovali ochotng, s nadSenim a sebedivérou[9].

Hlavni atribut manaZzera piedstavuje pohled do budoucna a ptedvidani budoucnosti vedouci
K inspiraci pracovnikd, pfi¢emz jsou sami zaméstnanci vnitiné motivovani k napliovani cilti
a rozvijeni cile podniku. Aby podnik dokazal vycnivat na trhu, musi klast na diraz kvalitu,
poctivost, dodrZzovat hodnoty a podstupovat urcitou tihu rizika. Viidce nésleduji s maximalni
vykonnosti az na hranici svych sil jeho podfizeni. Takovyto viidce ovlada schopnosti: vyuziva
efektivné, cilen€ a odpoveédné svou pravomoc, chape motivaci lidi podle riznych situaci a Case,
inspiruje a v neposledni fad€ vytvari a rozviji motivaéné ptiznivé klima. Zaroven se musi umét

chovat jako politik i stratég, a to hlavn¢ pii rozhodovani.[5],[9]
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4 HODNOCENI VYBRANYCH PODNIKU

V praktické Casti je vymezen vybér firem z potravinaiského priamyslu, které jsou rozdéleny
jesté dale do dvou odvétvi, jedna se o mlékarny a pivovary. Z mlékaren se porovnavaji firmy
o firmy Pivovar HOLBA, Pardubicky pivovar a Rodinny pivovar Bernard. Nejprve vsak
nasleduji podkapitoly zaméfené na zakladni informace o podnicich a jejich organizacni
struktury. V dalsi ¢asti se budou porovnavat finanéni vysledky vybranych firem ze stejnych

odvétvi, tedy mlékarny mezi sebou a pivovary mezi sebou.

4.1 Informace o mlékarnach

Nasledujici podkapitoly zahrnuji zakladni udaje ziskané z obchodniho rejstiiku. Informace
slouzi k lepsimu pfiblizeni firmy, aby se nasledné mohly porovnat finan¢ni ukazatele mezi
firmami ze stejného odvétvi. Po pfiblizeni firem se pak da ucinnéji porovnavat informace,
aby se doslo k objektivngjsim zavérim a zaroven efektivnéjSim doporuceni pro zlepSeni

vysledku firem €i najiti spojitosti dosahovani urcitych vysledku.

4.1.1 Zakladni informace o firmé Chocenska mlékarna, s.r.o.

Datum zépisu do OR: 5.2.1992
Obchodni firma: Choceniska mlékarna s.r.o.
Sidlo: Kollarova 481, 565 01 Chocen
Identifikacni Cislo: 45535469
Prévni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym
Rozhodujici pfedmét ¢innosti: + vyroba mléénych vyrobki
+ obchodni ¢innost, zprostiedkovatelské

a obstaravatelské sluzby
Spolecnici: « Zemé&délsko obchodni druzstvo Zalsi, IC: 001 31
725, Zalsi ¢p. 58, PSC 56501 — 15 % obchodniho
podilu
« ACCOM holding s.r.o., IC: 442 65 191, Praha 5,
Na plani 41, PSC 15000 — 85 % obchodniho podilu

Statutarni orgén: Ing. Jaroslav Krajnik - jednatel
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Zakladni kapital: 7 000 000,- K¢&
Splaceno: 7 000 000,- K¢

Ostatni skute¢nosti:

Obchodni korporace se podiidila zdkonu jako celku postupem podle § 777 odst. 5 zdkona
¢. 90/2012 Sb., o obchodnich spole¢nostech a druzstvech.

Organizacni struktura

Na nasledujicim obrazku ¢. 7 miizete vidét organizacni strukturu firmy Choceniska mlékarna.
Uz na prvni pohled je patrné, Ze se v organizaci vyskytuji jasn¢ dané liniové vztahy, tedy kazdy
podiizeny maji jasné vytyCeného pouze jednoho nadiizeného. V struktuie se vyskytuji dalsi
useky vyhranéni stranou, ktera podléhaji pouze tfediteli a to jsou Stabni tvary.

Nicmén¢ se v organizacni struktufe objevuje liniové funkéni typ mezi vedoucim laboratoie
a vedoucim nakupu a pfijmu mléka a smetany. JelikoZ se jednd jenom o jeden funkéni vztah,
kdy podiizeny mé dva vedouci, pak na zaklad¢ celého prozkouméni organizacni struktury

prevazuje jasné liniové §tabni organizacni struktura.

Redital

Manazer jakosti

“edouci laboratofe

H
/edouct nakupu a

piijmu mléka a Vedouci
smetany
I Manazer viroby I | Technicky manaZer I Manazer ManaZer Manazer nakupu
pro marketing pro ekonomiku
L llistrlfﬂln' a obchod afinance -
~I Vedouci provozu I | I'II“Iﬂtr:;I:J:;" I Referent nakupu

~I Asistentka oddéleni | ~I Informatik I

Referent nakupu

Mistr jogurtarny

Vadouci smény

Vedouci podnikové
proadejny

~I Hiavni Géetni Utetni I Skladnik
Mistr tvaroharny : :

Mzdova ugetni,
arsanalista

Pracavnik vydeje
stravy

Fakturantka

Mistr maslarny

Obrazek €. 7: Organizacni struktura firmy Choceniska mlékarna, s.r.o.

Zdroj: viastni zpracovani na zdakladé [18]

V organizaéni struktufe se neuvadi zaddné pravni oddé¢leni, coZ se v dne$ni dobé zda
nerealné, jelikoZ se podniky bez néj neobejdou. Déle se vyskytuje par nesrovnalosti, napf.
technicky manazer udajné¢ neni vibec soucasti vyroby nebo manazer obchodu a ndkupu
by spolu m¢li uzce spolupracovat stejné€ jako s manazerem pro ekonomiku a finance a nemit

kazdy zvlast vlastni oddéleni.
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4.1.2 Zakladni informace o firmé MADETA, a.s.

Datum zapisu do OR:
Obchodni firma:
Sidlo:

Identifika¢ni &islo:

Pravni forma:

Rozhodujici pfedmét ¢innosti:

Statutdrni orgdn (piedstavenstvo):

1. srpna 1995
MADETA a. s.
Rudolfovska tt. 246/83, Ceské Bud¢jovice 4, 370 01

Ceské Budgjovice

63275635

Akciova spolecnost

hostinské ¢innost

vyroba kosmetickych ptipravki

silni¢ni motorova doprava nakladni

mlékarenstvi

revize vyhrazenych elektrickych zatizeni
projektova ¢innost ve vystavbé

revize a zkousky vyhrazenych tlakovych zatfizeni
pronajem nemovitosti

provozovani ¢erpacich stanic s palivy a mazivy
vyroby a rozvod tepla

zamecnictvi, nastrojarstvi

vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1
az 3 zivnostenského zdkona

vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji
a pristrojti, elektronickych a telekomunikacnich
zafizeni

opravy silni¢nich vozidel

klempifstvi a oprava karoserii

prodej kvasného lihu, konzumniho lihu a lihovin

Ing. Milan Teply — pfedseda

Ing. Pavel Buryanek - mistopiedseda
Ing. Michal Chladek — ¢len

Ing. Petr Payer - ¢len

Ing. Jan Teply - ¢len

44



Zpusob jednani:

Za spole¢nost vici tfetim osobam jedna pred soudy
a pred jinymi organy v celém rozsahu piedstavenstvo,
a to bud’ spolecné vSichni ¢lenové piredstavenstva,
spole¢né piedseda a mistopfedseda nebo predseda
nebo mistopiedseda a jeden Clen predstavenstva.
Dozor¢i rada:
e Ing. Aneta HrubeSova — Clen
e Mgr. Kamila Vanéckova - ¢len

e Mgr. Katarina Prouzova - pfedseda

Akcie:
e 20 ks kmenové akcie na jméno v listinné
podobé ve jmenovité hodnoté 100 000,- K¢
e 20 ks kmenové akcie na jméno v listinné
podobé ve jmenovité hodnoté 15 000 000,- K¢
e 20 ks kmenové akcie na jméno v listinné
podobé ve jmenovité hodnoté 9 900 000,- K¢
Zékladni kapital: 500 000 000,- K¢
Splaceno: 500 000 000,- K¢

Ostatni skutecnosti:

Obchodni korporace se podiidila zadkonu jako celku postupem podle § 777 odst. 5 zdkona
¢. 90/2012 Sb., o obchodnich spole¢nostech a druzstvech.

Organizacni struktura

Podle zvefejnéné organizacni struktury z vyro¢ni zpravy firmy MADETA, a.s., je patrné,
Ze Se v organizaci se nevyskytuje vice nadfizenych pro stejné podiizené, objevuji pouze linie
bez Zadnych Stabnich Gtvard. AvSak ¢ast oddéleni se zamétuje pouze na konkrétni zavody (napf.
Cesky Krumlov, Prachatice atd.), jednd se o divize rozdélené podle vyrobnich zavodi
v méstech z Jiznich Cech. Zde se setkivame s kombinaci liniové a divizni organizaéni

struktury, jelikoz pfevazuji divize, proto se jednd o divizni organizaéni strukturu (viz obr. €. 8).
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Valnd hromada

1
[ 1

Predstavenstyo Dozordd rada
[

Generalni feditel

Utvar GR Zavod Cesky Krumlov
Ekonomicky dtvar ] Zavod JindFichiiv Hradec
Obchodni dtvar | Zavod Pelhfimoy
Vyrobné-technicky utvar —
Zavod Pland nad LuZnici

Zavod Ripec

Favoed Jesenice

Obrazek ¢. 8: Organiza¢ni struktura firmy MADETA, a.s.
Zdroj: prevzato z[15]

Podle uvedené organizacni struktury v organizaci neexistuje zadny statutarni organ,
coz je nepravdépodobné, jediné by kazdy zavod mél svij vlastni §tab, pfipadné organizace
muze outsourcingovat nekteré Cinnosti, naptf. pravnické oddéleni &1 ucetnictvi,
ale pro takto velkou firmu vychazi 1épe si zajistit vlastni a levné&jsi oddéleni. Lze ptepokladat,
ze organizacni struktura nebude zcela odpovidat redlu a nejspiSe by bylo vhodné doplnit i utvary

jednotlivych divizi.

w

4.1.3 Zakladni informace o firmé Mlékarna Valasské Mezirici, spol. s r.o.

Datum zépisu: 17. Cervna 1992

Obchodni firma: Mlékarna Valasské Mezifici, spol. s r.o.

Sidlo: Zamecka 2/57, Krasno nad Bec¢vou, 757 01 Valasské
Mezifici

Identifikacni ¢islo: 46578323

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym
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Pifedmét podnikani:

Statutarni organ:

Zpusob jednani:

Spolecnici:

Zakladni kapital:
Splaceno:

Ostatni skuteénosti:

e MiIékarenstvi

e Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1

az 3 zivnostenského zakona

¢ Silni¢ni motorova doprava - nakladni provozovana

vozidly nebo jizdnimi soupravami o nejvetsi
povolené hmotnosti presahujici 3,5 tuny, jsou-li
uréeny k prepravé zvifat nebo véci, - nakladni
provozovana vozidly nebo jizdnimi soupravami
0 nejveétsi povolené hmotnosti nepiesahujici 3,5

tuny, jsou-li uréeny k ptepravé zvifat nebo véci

e Marie Frydrychova — jednatelka

e MVDr. Jana Novotna — jednatelka

e Ing. Jiti Malina — jednatel

e Ing. Jaroslav Vévoda — jednatel

Jménem spolecnosti jednaji  jednatelé kazdy

samostatne.

e Marie Frydrychova - obchodni podilu 25 %

e MVDr. Jana Novotna - obchodni podilu 25 %
e Ing. Jifi Malina - obchodni podilu 25 %

¢ Ing. Jaroslav Vévoda - obchodni podilu 25 %
140 000,- K¢

140 000,- K¢

Obchodni korporace se podtidila zdkonu jako celku postupem podle § 777 odst. 5 zdkona

¢. 90/2012 Sb., o obchodnich spole¢nostech a druzstvech.

Organizacni struktura

zadny §tabni Utvar. Kazdy z liniovych manazZerti zodpovida za vysledky pouze svych ptimych

podiizenych. Z uvedenych udaji vyplyva, ze organizace se sklada pouze z liniovych vztaha,
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nevyskytuji se zde zadné funk¢ni ani divizni prvky, tim padem se firma vyuziva pomérné

Sirokou liniovou organizacni strukturu (viz obr. €. 9).

‘Valna hromada

Statutamiorgan
(vedeni spolednost)

Jednatel |
. . Jednatl Il Jednatel || s a s
(vedouci obch. iekonom) ivedousi wirohy) Spoleénik-udrzba
addéfleni) ’ h srvyreny
pfedstavitel vedeni . . )
: SN — zakrataths —{ ekonomicke odd. —1 vyrobni odd.
jidelna - nvestice — MTZ
I Uklid e
- archiv — udrzba
I Usffedna || vodniaodpadove
hospodafeni

X . E— :Jcmndm'nddéem'|
dopravni oddélen =

referent doprawvy markefing
sutnldrzba referent D:..."B"l::d"llﬁ:)
oddéleni
fidié pfijem objednavek
CRJ
fakturace
]
vedousi laboratbfe
expedice

aborantky

nakup mleka

s M s

Obrazek €. 9: Organizadni struktura firmy Mlékarna Vlasské Mezifici, spol. s r.o.

Zdroj: viastni zpracovani na zdkladé [15]

Stejné jako predesla mlékarna nejsou uvedeny zZadné Stabni Gtvary (napt. oddéleni jakosti,
pravnické oddeleni ¢i sekretarka feditele apod.). Jako vétSina pravnickych osoby
se ani mlékarna neobejde bez pravnika, pokud nevyuzije sluzeb outsourcingu. Pokud chce
firma dodrzet urcité standardy a ocenéni (ISO, narodni produkty apod.), musi mit vlastni

oddéleni kvality.

4.2 Informace o pivovarech

Stejné jako u mlékdaren se nejdiive popiSou obecné informace o pivovarech ziskané
Z obchodniho rejstiiku a jejich organizacni struktury, aby se ndsledné mohly porovnat

jednotlive ukazatele v odvétvi vybranych firem.
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4.2.1 Zakladni informace o firmé Pardubicky pivovar, a.s.

Datum zapisu:
Obchodni firma:
Sidlo:

Identifika¢ni &islo:

Pravni forma:

Pifedmét podnikani:

Statutarni organ (pfedstavenstvo):

Zpusob jednani:

Dozor¢i rada:

Akcie:

Zakladni kapital:
Splaceno:

Ostatni skutecnosti:

1. ledna 1993

Pardubicky pivovar a.s.

Pardubice, Palackého tiida 250, PSC 53033
47468556

Akciova spole¢nost

e Hostinska ¢innost

e Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach
1 az 3 Zivnostenského zakona

e Pivovarnictvi a sladovnictvi

e Prodej kvasného lihu, konzumniho lihu a lihovin

e Ing. Leos Kvapil — predseda

¢ Ing. Michal Patek — mistoptedseda

¢ Ing. Antonin Dolecek — ¢len

Spolecnost zastupuje kazdy c¢len predstavenstva

samostatné.

e Ing. Jan Kvasni¢ka — pfedseda

e Miroslav Mejtsky — ¢len

e Prof. Ing. Pavel Dostalek, CSc — ¢len

150 000 ks kmenové akcie na jméno v listinné podobé¢
ve jmenovité hodnoté 1 000,- K¢

150 000 000,- K¢

150 000 000,- K¢

Obchodni korporace se podtidila zdkonu jako celku postupem podle § 777 odst. 5 zadkona

¢. 90/2012 Sb., o obchodnich spole¢nostech a druzstvech.

Organizacni struktura

V organizacni struktufe spolecnosti Pardubicky pivovar se nachazi hlavné ptimé vztahy

fizenim neboli linie (viz obr. ¢. 10). Nejvyssi pravomoc ve spolecnosti nalezi fediteli, ten dale

fidi Ctyfi manaZery a sladka. Z nichz ma kazdy pod sebou dalsi pfimé podiizené. Vyjimku

49



predstavuje marketingovy feditel, jez udajné nikoho déle nefidi. V organizaci se nevyskytuji

manazefi, kteti by sdileli stejné podiizené. Dale neexistuje piitomnost zadného Stabniho ttvaru,

proto Ize tvrdit, Ze se jedna o liniovou organizaéni strukturu.

Reditel
I
I I 1 | 1

Ekonomicky Obchodni Marketingovy Technicky Sladek
manazer manazer manazer manaZer
— Personalista Ot?chodry — Strojnik — Podsladek

zastupci
—  Uéetni —  Expedice —  Elektrikdaf |} Vyroba
— Majetek P‘rodejny —  Udriba —] Laboratof

Pivovarka

L Pokladna

Obrazek €. 10: Organizaéni struktura firmy Pardubicky pivovar, a.s.

Zdroj: prevzato z [19]

Opét podnik neuvedl zadny Stabni utvar. Hlavni oddéleni pod feditelem jsem téméf totozna

s ostatnimi uvedenymi podniky. Vyhodou této organiza¢ni struktury vychazi z jednoduchosti

pracovnich vztahi nadfizenosti a podiizenosti. Kazdy by bez problému mél védét, komu

se zodpovida.72

4.2.2 Zakladni informace o firmé Pivovar HOLBA, a.s.

Datum zapisu:
Obchodni firma:
Sidlo:

Identifika¢ni ¢islo:

Pravni forma:

Pfedmeét podnikani:

22. ledna 1996

Pivovar HOLBA, a.s.

Pivovarska 261, 788 33 HanuSovice
64610276

Akciova spolecnost

e pivovarnictvi a sladovnictvi

e silnicni  motorova  doprava -  ndkladni
provozovana vozidly nebo jizdnimi soupravami
o nejveétsi povolené hmotnosti presahujici 3,5

tuny, jsou-li uréeny k piepravé zvifat nebo véci, -
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nakladni provozovana vozidly nebo jizdnimi
soupravami o nejveétsi povolené hmotnosti
nepiesahujici 3,5 tuny, jsou-li ureny k piepravé
zvitat nebo véci

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohéach 1
az 3 zivnostenského zadkona

Statutarni organ (predstavenstvo):

e PhDr. Zdenék Kone¢ny - predseda
e Ing. Vilém Nohel — mistoptedseda
e Miroslav Koutek — ¢len

e Mgr. Antonin Poldk — ¢len

Zpusob jednani:

e Jednani za spoleCnost nalezi ptedstavenstvu
spole€nosti. Za spole¢nost jedna spole¢né
predseda predstavenstva a spolu s nim kterykoliv
¢len predstavenstva anebo spole¢né
mistopiedseda predstavenstva a spolu s nim
kterykoliv ¢len ptedstavenstva.

Dozor¢i rada:
e Karel Kuropata — predseda
e Ing. Petr Fridrich — ¢len

e Bozena Drexlerova — ¢lenka

Akcie:
e 10 ks kmenov¢ akcie na jméno v listinné podobé¢
ve jmenovité hodnoté 100 000,- K¢
e 208 ks kmenové akcie na jméno v listinné
podobé ve jmenovité hodnoté 1 000 000,- K&
Zakladni kapital: 209 000 000,- K¢
Splaceno: 209 000 000,- K¢

Ostatni skutecnosti:

Obchodni korporace se podiidila zakonu jako celku postupem podle § 777 odst. 5 zakona €.
90/2012 Sb., o obchodnich spole¢nostech a druzstvech.
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Organizacni struktura

Nasledujici obrazek ¢. 11 zobrazuje organizaéni strukturu firmy Pivovar HOLBA. Nejvyssi
post nalezi vykonnému fediteli, ktery piimo fidi tii své dalsi feditele (obchodu, ekonomiky,
vyroby). Podle uvedenych udaji v organizaci neexistuji $tabni utvary, z toho duvody dochazi

k zavéru, ze se jedna o liniovou organiza¢ni strukturu.

i ™y

Vykonny feditel

I

I ™
[ Obchodni feditel ] Ekonomucky feditel [ Vvrobni feditel J

e A
-
— Marketingove oddéleni — Matenalni Gétarna — MNakupni oddélni
s = o =4 -
-
— Obchodni oddéleni — Mzdova aétarna — Mistii ve vyrobé
J
i Oddéleni spravujici )
—  Odbytové oddéleni — pohledavky a zdvazky — Vyrobni usek

Obrazek €. 11: Organizacni struktura firmy Pivovar HOLBA, a.s.
Zdroj: prevzato z [21]

Jako jedna z mala organizaci zahrnuje obchodni feditel marketingové a obchodni oddéleni.
Diky uzké spolupraci se da ocekavat, Ze budou schopni vytvofit efektivnéjsi obchodni strategii
pro podnik. Nevyhoda miize vychazet z velkého poctu fizenych lidi pii tak malém mnozstvi

oddéleni.

4.2.3  Zakladni informace o firmé Rodinny pivovar Bernard, a.s.

Datum zépisu: 27. prosince 2000

Obchodni firma: Rodinny pivovar BERNARD a.s.
Sidlo: 5. kvétna 1, 396 01 Humpolec
Identifikacni ¢islo: 26031809

Prévni forma: Akciova spolecnost

Predmét podnikani:

e Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach

1 az 3 zivnostenského zakona
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Statutarni organ - predstavenstvo:

Zpusob jednani:

Dozor¢i rada:

Akcie:

e Cinnost t&etnich poradcli, vedeni ucetnictvi,
vedeni danové evidence

e Prodej kvasného lihu, konzumniho lihu a lihovin

e Pivovarnictvi a sladovnictvi

e Hostinska ¢innost

e Ing. Stanislav Bernard — ptedseda

¢ Daniel Gabriel Roger Krug — mistopiedseda

e Ing. Josef Véavra — ¢len

e Hedwig Sybille Dirk Maria Lodewijk Neven —
¢len

Za spolecnost jednaji spolecné vzdy piredseda

a mistopfedseda predstavenstva; spoleCnost muze

zastupovat i Clen predstavenstva, ktery k tomu byl

predstavenstvem povéfen. Cini tak zptisobem,

ze K vytisténé nebo napsané obchodni firmé

spole€nosti piipoji své podpisy.

e Michel Luc Jozef Marie Victor Moortgat —
predseda

e Ing. Iva Vavrova — mistoptredseda

e Mgr. Helena Bernardova — ¢len

e Seraf De Smedt — ¢len

e 256 ks kmenové akcie na jméno v listinné podobé
ve jmenovité hodnoté 1 000 000,- K¢, akcie
spole¢nosti jsou omezené prevoditelné. Omezeni
prevoditelnosti akcii je upraveno v ¢l. 7 odst. 2-
24 stanov. Podminkou pfevoditelnosti je souhlas
valné hromady.

¢ 40 ks kmenov¢ akcie na jméno v listinné podobé
ve jmenovité hodnot¢ 100 000,- K¢, akcie
spolecnosti jsou omezené¢ prevoditelné. Omezeni

prevoditelnosti akcii je upraveno v ¢l. 7 odst. 2-
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24 stanov. Podminkou ptevoditelnosti je souhlas

valné hromady.

Zakladni kapital: 260 000 000,- K¢
Splaceno: 260 000 000,- K¢

Ostatni skuteénosti:

Obchodni korporace se podrtidila zdkonu jako celku postupem podle § 777 odst. 5 zdkona
¢. 90/2012 Sb., o obchodnich spole¢nostech a druzstvech. Na zakladé projektu fuze sloucenim
ze dne 10. kvétna 2016 zanikla spolecnost BHV real s.r.o se sidlem Ciklova 629/9, Nusle, 128
00 Praha 2, IC 03535151, a jeji jméni pieslo na nastupnickou spole¢nost Rodinny pivovar

BERNARD a.s. se sidlem 5. kvétna 1, 39601 Humpolec, IC 26031809.

Organizacni struktura

Posledni organizacni struktura spole¢nosti Rodinny pivovar Bernard udéva nasledujici
organizaéni strukturu (viz obr. ¢. 12). Jestli se jednd o pravdivé informace, pak se sklada
organizace z vedeni (generalni feditel) a pod sebou piimo fidi pét dalSich oddéleni (vyroba,
obchod, finance, lidské zdroje, marketing) bez zddného $tabniho ttvaru. Z toho se d4 vyvodit,

zZe se jednd o liniovy typ.

vedeni- generalni
reditel

) . lidske )
vyroba obchod finance _ marketing
zdroje

Obrazek €. 12: Organizaéni struktura firmy Rodinny pivovar Bernard, a.s.

Zdroj: prevzato z [20]

Posledni a zaroven nejjednodussi organizaéni struktura se sklada z feditele a jeho péti
oddé€leni. Zase nejsou uvedeny zadné Stabni utvary. Jedna se nejspiSe o hodné obecné schéma

a podnik detailni organizac¢ni strukturu taji.

4.3 Porovnani ukazatelu

Nyni nasleduji dvé podkapitoly zaméfené na porovnani ukazateld vybranych firem
v odvétvi. Nejprve se porovnaji mlékarny, nésledné pak pivovary. Jako prvni atribut

se porovnavaji trzby. Trzby jsou nezbytné z kratkodobého hlediska, aby firma byla schopna
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chodu, ale pro dlouhodobé udrZeni podniku na trhu je nezbytny zisk, proto dal$im
porovnavanym ukazatelem jsou zisky. Rentabilita aktiv piedstavuje ziskovost z vloZzeného
majetku (aktiv) do podnikani neboli kolik procent z vlozené¢ho aktiva se podniku vratilo
Vv podobé zisku, proto je zahrnuta mezi hodnotici kritéria. Jelikoz se jedna o rtzné velké
podniky, vyuzije se relativniho zisku k porovnani a pocet zaméstnanci. K lepSimu
a efektivngjSimu porovndni jsou ukazatel¢ zaznamenany za poslednich pét let v tabulkéach
pro lepsi prehlednost a v grafech pro snazsi porovnani a viditelnost rozdilii. V poslednich

¢astech nasledujicich podkapitol jsou uveden poéty zaméstnancu v jednotlivych firem.[12]

4.3.1 Porovnani mlékaren

Jak uz bylo zminéno, nejprve se porovnaji ukazatele trzeb, vysledku hospodateni, rentabilita
aktiv, relativni zisky a poget zaméstnancli z vybranych mlékaren za roky 2011 - 2015. Udaje

jsou vétsinou zjistény z vyro¢nich zprav podnikt dostupnych v Obchodnim rejstiiku.

Trzby mlékaren
2011 — 2013 trzby stoupaly, az posledni dva métené roky zacal pokles trzeb blizici se k hodnoté
trzeb ve druhém roce. Rozdil trzeb mezi roky 2013 a 2015 ¢inil 32 mil. K¢&. I pies vykyvy trzeb
vykazuje spojnice trendu mirny rust trzeb.

Mezi porovnavanymi mlékarnami je jasné vidét, ze MADETA dosahuje nejvyssich trzeb,
pouze Vv posledni roce doslo k mensimu poklesu. Piesto se podafilo i Vv poslednim roce
dosahnout skoro o 4,5 mld. K¢ vysSich trzeb oproti konkurentli. Z toho jasné vyplyva, Ze

si firma udrzuje tendenci rustu trzeb.

vvvvvvvvv

vvvvv

Vsechny ¢iselné tidaje jsou zahrnuty v tabulce €. 1.

Tabulka €. 1: Trzby mlékaren za 5 let v tis. K¢
2011 2012 2013 2014 2015

Choceriska mlékarna 557 714 582 376 620 418 599 076 588 361

MADETA 4631120 4658854 4856169 5690839 5189201
Mlékarna ValaSské 549 639 594 494 624 134 717 727 737 999
MeziFici

Zdroj: vilastni zpracovani na zakladé
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Pro lepsi predstavu rozdili v trzbach nasleduje graf ¢. 1 zobrazujici vyvoj trzeb vyse
zminénych mlékaren za roky 2011 az 2015. Zaroven jsou v grafu zahrnuty linearni piimky

tendenci trzeb jednotlivych mlékaren spole¢né s jejich predpisy a spolehlivost (R).

Vyvoj trzeb mlékaren za 5 let v tis. K¢ y = 214815x - 4E+08

6 000 000 R2=0,587
5000 000 ——
o — &
4 000 000 y =49995x - 1E+08
. >=0,9607
@ 3000 000
2 000 000
1 000 000
~n - 2 = o
0
2011 2012 2013 2014 2015
roky
—o—MADETA ®— Chocenské mlékarny
MIékarny Valasské Mezitici — Linearni (MADETA)

vvvvv

Linearni (Chocenské mlékarny)

Graf ¢. 1: Vyvoj trZeb mlékaren za 5 let

Zdroj: viastni zpracovani

Vysledky hospodaieni (zisk) mlékaren

Druhym vybranym ukazatelem pro porovnani je vysledek hospodafeni mlékaren.
mlékaren, ale v dalsim roce se ji podafilo zvysit zisk pies 20 mil. K¢ a diky tomu dosahuje
vyssich trzeb nez Mlékarna Valasské Mezifi¢i. V tretim roce poklesl zisk vice jak o polovinu.
Pokles pretrval v dalSim roce, ale v poslednim roce se znovu podafilo zvySeni trzeb.

V zaznamenanych hodnotach opét jasné vede spolecnost MADETA dosahujici ve vSech
méfenych letech nejvyssich ziskd. Mezi roky 2012 a 2013 MADETA vykazala velky skok mezi
zisky, jedna se o sumu témét 120 mil. K¢, dalsi rok zisk lehce poklesl, ale na konci sledovaného
obdobi se opét znovu vyhoupl nahoru na nejvyssi zaznamenanou trzbu. U dal$ich mlékaren
béhem meéteni nedoslo k tak razantnimu vykyvu v zisku.

vvvvv

poklesl zisk, ale nedostal se pod hranici v prvnim roce. Mlékarna Valasské Mezifi¢i dosahovala
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vroce 2015 skoro stejné vysokych ziski jako MADETA v prvnim méfeném roce
a za sledované obdobi se drzela primérn¢ na druhém misté Stendenci ristu vysledku

hospodareni. Opét jsou vSechny ukazatele zahrnuty v nasledujici tabulce €. 2.

Tabulka ¢. 2: Vysledky hospodai‘eni (zisk) mlékaren za 5 let v tis. K¢

2740 24 350 9305 8 368 21 427

44 800 65 764 184 862 178 564 209 469
4391 16 192 7690 15100 42 224

Zdroj: viastni zpracovani

Uz na prvni pohled z grafu ¢. 2 dochazi k zfejmé dominanci firmy MADETA
z porovnavanych mlékaren. Pfimka trendu zisku dosahuje vysSiho sklonu neZ ostatni, takze

se da predpokladat s vysokou pravdépodobnosti rist v dalSim roce.

Vyvoj zisku mlékéren za 5 let v tis. K¢
y = 44214x - 9E+07

250 000 R2=0,8557
200 000
150 000 y =7457,4x - 1E+07
¥ R?=0,6276
N
100 000 y=2139,2x=4E+06
R?=0,1346
50 000
0 & .
2011 2012 2013 2014 2015
roky
—o—MADETA —@— Chocenské mlékarny
—&—MIlékarny Valasské Mezifici Linearni (MADETA)

vvvvv

Linearni (Chocenské mlékarny)

Graf ¢&. 2: Vyvoj zisku mlékaren za 5 let

Zdroj: viastni zpracovani
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Relativni zisky mlékaren

Ukazatel relativniho zisku dava ptehled, kolik procent z trzeb tvoii zisk, tudiz relativni zisk
se vypocitd pomérem zisku k trzbam.

Nejniz§i primérnou hodnotu zaznamenala Choceiiskd mlékarna uZz v prvnim roce,
ale postupem se podatilo zvySovat s obCasnym poklesem. Nejvyssi hodnoty doséhla spole¢nost
Mlékarna Valasské Mezifi¢i v poslednim roce, ale primérné nejvyssi hodnoty dosahla

MADETA.

Tabulka ¢&. 3: Relativni zisky mlékaren

0,49%  4,18%  150%  1,40%  3,64%  2,24%

097% 141% 381% 314% 4,04% 2,67%
080% 2,72% 123% 210% 572% @ 2,52%

Zdroj: vilastni zpracovani

Uz na prvni pohled je z grafu ¢. 3 ziejmé, Ze dochazi k velkym vykyviim u v§ech mlékaren,

ale vSechny si drzi tendenci rustu.

Relativni zisk mlékaren za 5 let
6%

4%

%

0,
2% y = 0,0079x + 0,0031

R2=10,7868
y =0,0035x + 0,0119
0% Rz=0,1231
2011 2012 2013 2014 2015
roky
=@=Chocenska mlékarna —o— MADETA

=@ MIékarna Valasské Meziric¢i —— Linearni (Chocenska mlékarna)

Linearni (MADETA) Linearni (Mlékarna Valasské Meziti¢i

Graf €. 3: Relativni zisk mlékaren

Zdroj: viastni zpracovani
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Rentabilita aktiv mlékaren

Poslednim pouzitym ukazatelem je rentabilita aktiv (ROA). Divodem vybéru plyne
Z objektivnéjsiho srovnani firem vzhledem k tomu, jak s velkym majetkem disponuji firmy
a kolik zisku z n¢&j dokazou vyprodukovat. Z porovnani s piedeSlymi ukazateli dochazi
Kk vyraznéj$im vykyvim zaznamenanych hodnot.[6]

Choceniska mlékarna v 2011 roce doséahla nejnizsi rentability (1,53%) z porovnavanych
mlékaren. Postupné se rentabilita zvySovala S obCasnym kolisanim, nicméné mlékarna stale
dosahovala slabé tendence rtstu. Pramér rentability za méfené roky je srovnatelny s mlékarnou
MADETA, ktera jednoznac¢né dosahovala nejvyssich trzeb a ziskii z vybranych podniki.
Pres velké rozdily v ptredeslych ukazateli se MADETA tentokrat dostala k podobnym
hodnotdm jako u konkurentl. Hodnota rostla s mirnym vykyvem ve ctvrtém roce, takze
si udrzela tendenci mirného rustu a prumér rentability pak ¢inil lehce pfes 6 %. Pfestoze
si v rentabilité nejlépe vedla Mlékarna Valasské Meziti¢i, ani ona se nevyhnula mirnému
kolisani pii vyvoji, ale i tak praimérné dosahovala o 2 % vice nez konkurenti. V roce 2015 se ji

dokonce podafilo zvySeni rentability o 12 % (viz tabulka €. 3).

Tabulka €. 4: Rentabilita aktiv mlékaren za 5 let

2011 2012 2013 2014 2015 Primér
Choceniska mlékarna 1,53% 11,84%  3,91%  3,78% 9,56% 6,12%
MADETA 2,21% 3,23% 8,79%  7,90% 9,18% 6,26%
Mlékarna ValaSské 2,37% 9,46% 4,10% 7,77%  20,12% 8,76%

vvvvv

Zdroj: viastni zpracovani

Pro snadngjsi porovnani nasleduje graf ¢. 3 vyvoje rentability aktiv za pét let. V grafu

jsou zachyceny nepravidelné vykyvy ve vyvoji rentability, silnéjsi nez u predeslych udaju.
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Vyvoj rentability aktiv mlékaren za 5 let = 0338x - 0,0138
20% R>=0,5925

15%
= y=80186x + 0,0068
g 10% 4
g = =

5% N ——

y =0,008x + 0,0372

0% R?=0,0842
0
2011 2012 2013 2014 2015
roky
=0—MADETA =@ Chocenské mlékarny
=0-MlIékarny Valasské Mezifici Linearni (MADETA)
Linearni (Chocenské mlékarny) — Linearni (Mlékarny Valasské Mezifici

Graf ¢&. 4: Vyvoj rentability aktiv mlékaren za 5 let

Zdroj: viastni zpracovani

Pocty zaméstnanci v jednotlivych podnicich
Pro objektivnéjsi zavéry je nezbytné do porovnani zahrnout celkové pocty zaméstnanct
pocty, ale pohybuje se pocet mezi 100 — 200 zaméstnanc, proto se vyuzije priméru 150. Pocty

zameéstnancu se jesté vyuziji v dalsi ¢asti pro prepocet zisku na zaméstnance.

Tabulka €. 5: Pocet zaméstnancii v jednotlivych mlékarnach

88 87 92 90 90

1774 1508 1474 1463 1430
150 150 150 150 150

Zdroj: viastni zpracovani

4.3.2 Porovnani pivovari

Tato podkapitola se zabyva porovnani ukazateld pivovari. Zde se budou porovnavat stejné
jako u mlékaren ukazatelé trzeb, vysledkl hospodafeni a rentabilita aktiv tfech uz zminénych

vybranych pivovart za roky 2011- 2015.
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Trzby pivovari

Nejnizsich trzeb dosahoval Pardubicky pivovar, ale i ptes to si drzel v letech 2011 — 1014
rust trzeb. V roce 2015 doslo k mirnému poklesu. I pfes nizké trzby oproti konkurentim
se podatilo Pardubickému pivovaru ucinit progres mezi prvnim a poslednim métenym rokem.
Pivovar HOLBA dosahoval vyssich trzeb nez Pardubicky pivovar, ale zato mél nizsi tendenci
rustu trzeb za sledované obdobi. V prvnim roce dosahl nejvyssich trzeb s rozdilem lehce pies
3 mil. K¢ oproti druhému Rodinnému pivovaru Bernard. Nejlépe si jednoznaéné vedl Rodinny
pivovar Bernard, kterému se podafilo kaZzdoro€né zvySovat trzby. Celkem zvysil za 5 let trzby

pies 200 mil. K¢, coz €ini polovinu pivodni hodnoty (viz tabulka €. 6).

Tabulka €. 6: Trzby pivovari za 5 let v tis. K¢

89106 107075 120000 142579 130422
399517 422424 407 848 400244 411090
396170 414222 447841 540206 630 084

Zdroj: viastni zpracovani

Béhem vyvoje za sledované obdobi se ukazuje, jak se dokdzal Rodinny pivovar Bernard

dostat od svych konkurentd daleko a to hlavné v poslednim zaznamenaném roce 2015.

cv v

Vyvoj trzeb pivovart za 5 let v tis. K&

700 000 y =59381x + 307561
600 000
500 000 y=96,6x+407935
2400000 S —
£ 300 000
y =11814x + 82396
200 000 R>=0,813
——
100 000 - —e— —— =
0
2011 2012 2013 2014 2015
roky
=@ Pardubicky pivovar =o—Pjvovar HOLBA
=®—Rodinny pivovar Bernard — Lineérni (Pardubicky pivovar)
— Linearni (Pivovar HOLBA) — Linearni (Rodinny pivovar Bernard)

Graf ¢. 5: Vyvoj trzeb pivovarii za 5 let

Zdroj: viastni zpracovani
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Vysledky hospodaieni (zisk) pivovari

Ve vysledku hospodaieni jednozna¢né vychazi nejhiife Pardubicky pivovar,
jelikoz za vétsinu sledovaného obdobi vychazi zaporny zisk tedy ztrata. AvsSak ztrata
se podafila snizovat i s vykyvem v roce 2014, kdy se zase propadla, ale v poslednim roce
se kone¢né dostal ze ztraty do zisku. Pivovar HOLBA se za sledované obdoby vzdy drzel
na druhém misté, nicméné zisk po celou dobu méteni kolisal. Po celkovém prozkoumani bylo
zjisténo, ze celkova tendence zisku méla sklon klesat. Celkove si znovu vedl nejlépe Rodinny
pivovar Bernard. Zisk za métené obdobi drzel sklon ristu a ani jednou nepoklesl. Rozdil

mezi poslednim a prvnim rokem ptesahl skoro 50 mil. K¢ ¢istého zisku (viz tabulka €. 7).

Tabulka €. 7: Vysledky hospodaieni (zisk) pivovari za 5 let v tis. K¢

-7564  -3988 -30 -1 689 254
21139 28574 18811 512 5812
46261 52547 61199 65219 95109

Zdroj: viastni zpracovani

Nasledujici graf ¢. 6 zobrazuje vyvoj zisku vybranych pivovari za sledované obdobi.

Na prvni pohled zaujme piimka tendence Pivovaru HOLBA, kter4 jako jedina klesa.

Vyvoj zisku pivovari za 5 let v tis. K¢

y =11037x + 30957
100 000 R = 0.8
80 000
60 000
y =-5871,6x + 332584
540 000 R2 = 0,6495
N
y =1793,5x - 7983,9
20000 — R?=10,7632
0
-20 000
2011 2012 2013 2014 2015
roky
=@ Pardubicky pivovar —o—Pivovar HOLBA
=8—Rodinny pivovar Bernard — Linearni (Pardubicky pivovar)
—— Linearni (Pivovar HOLBA) —— Linearni (Rodinny pivovar Bernard)

Graf ¢. 6: Vyvoj zisku pivovarii za 5 let
Zdroj: viastni zpracovani
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Relativni zisky pivovarua

Nejnizsi Cisla opét vykazal Pardubicky pivovar, i kdyz se mu dafilo snizovat hodnotu,
v priméru se nedostal dostat ze zapornych ¢isel. Pivovar HOLBA mél vyssi hodnoty,
ale vcelku spi§ upadal a podafilo se mu ob¢asné zvysSeni. Nejlépe si vedl Rodinny pivovar
Bernard, jez se drzel daleko od konkurentl a v priméru dosahl skoro o 10 % vyssiho relativniho

zisku (viz tabulka €. 9).

Tabulka ¢. 8: Relativni zisky pivovari

-849%  -3,72% -0,03% -1,18%  0,19%  -2,65%
5,29% 6,76% 4,61% 0,13% 1,41% 3,64%

11,68% 12,69% 13,67% 12,0/% 15,09% 13,04%

Zdroj: viastni zpracovani

Jako jediny Pivovar HOLBA znovu vykézal klesaji tendenci piimky, ostatni pivovary

se drzi pomérné silného riistu (viz graf €. 8).

Relativni zisk pivovarti y =0,0062x + 0,1117
20% R2=0,5141
15% — ]
%*\/
—
10%
5y @=— *— y =-0,0144x + 0,0796
S R2=10,6741
0%
5% y = 0,0199x - 0,0862
R2=0,7566
-10%
2011 2012 2013 2014 2015
rok
=@ Pardubicky pivovar - Pjvovar HOLBA

=®=Rodinny pivovar Bernard
Linearni (Pivovar HOLBA)

Linearni (Pardubicky pivovar)

Linearni (Rodinny pivovar Bernard)

Graf ¢. 7: Relativni zisky pivovari

Zdroj: viastni zpracovani
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Rentabilita aktiv

Jestlize vysledek hospodaieni Pardubického pivovaru vychazel zaporn€, nemuze ani jinak
vychazet rentabilita, tudiz prvni Ctyfi méfené roky vykazaly zaporné hodnoty az na posledni
rok, kdy se pivovar dostal ze ztraty a kone¢né dosahnul zisku. U Pivovaru HOLBA se potvrdilo,
ze zisky mély kolisavou podobu, takZe ukazatel rentability aktiv mél podobné proménlivou
tendenci s nejvyraznéj$i zménou v roce 2014, kdy dosahl nejnizsi naméiené hodnoty 0,11 %.
Ukazatel rentability aktiv u Rodinného pivovaru Bernard si neudrzel pouze stoupani
jako u zisku. V roce 2014 vykazala rentabilita aktiv pokles vzhledem k pfedeslému roku,

piesto si podnik drzi mirnou tendenci ristu (viz tabulka €. 7).

Tabulka €. 9: Rentabilita aktiv pivovari za 5 let

_ -462% -2,40% -0,01% -0,74% 0,12%  -1,53%

_ 442%  7,18%  469%  0,11%  1,33% 3,55%

_ 845%  9,10% 10,31% 945% 11,62%  9,79%
Zdroj: viastni zpracovdni

Posledni grafu €. 6 zobrazuje rozdily rentabilit aktiv pivovari a jejich trendy za 5 po sobé

jdoucich let.
Vyvoj rentability aktiv pivovart za 5 let
15% y =0,0067x + 0,0778
R?=10,7452
—

5%
N
0%

y=-0,0132x +0,0752
R?=0,5487

y =0,0111x - 0,0487

-5% R>=0,7778
-10%
2011 2012 2013 2014 2015
roky
=& Pardubicky pivovar —o—Pivovar HOLBA
=0-Rodinny pivovar Bernard —— Lineéarni (Pardubicky pivovar)
—— Linearni (Pivovar HOLBA) —— Linearni (Rodinny pivovar Bernard)

Graf ¢. 8: Vyvoj rentability aktiv pivovari za 5 let

Zdroj: viastni zpracovani
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Pocet zaméstnanci
Stejné jako u mlékaren se na zavér porovnaji pocty zaméstnancu (v€. vedoucich pracovniki)
Vv jednotlivych pivovarech za méfené obdobi. Pocet zaméstnanct dale slouzi pii vypoctech

V nasledujici podkapitole.

Tabulka €. 10: Podet zaméstnanci v jednotlivych pivovarech

89 81 98 93
158 160 151 151
140 151 144 155

Zdroj: viastni zpracovani

4.4 Shrnuti ukazateli v zavislosti na organiza¢ni strukture

Na zéklad¢ vySe zminénych ukazatelli se nejprve zjisti prepocet ukazatel trzeb a zisku
na zameéstnance S tim, Ze hodnoty trzeb, zisku, zaméstnancti se pfepocitaji na primér za métené
obdobi.

Prvni tabulka obsahuje piepoctené a upravené hodnoty mlékarenskych spolecnosti s tim,
ze tuéné zvyraznéné hodnoty jsou nejvyssi dosazené. Tedy tabulky zahrnuji primérny pocet
zaméstnancl, pomér trzeb k poctu zaméstnancii a pomér zisku k po¢tu zaméstnanct a to vse
V priméru za roky 2011 — 2015.

Zprepocti na zaméstnance plyne, Ze nejlépe si vedla Chocenska mlékarna,

vvvvv

byla nejvétsi ze spolecnosti MADETA (viz tabulka €. 11).

Tabulka €. 11: Porovnani ukazateli trZeb a zisku na zaméstnance v mlékarnach

6 594,96 148,08
3271,82 89,35
4 298,66 114,13

Zdroj: viastni zpracovani
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Ty samé udaje, ale pouzité z pivovarskych spole¢nosti obsahuje nasledujici tabulka ¢. 12.
Oproti mlékarnam nedoslo k zadné zménég. Nejhiife si vedl Pardubicky pivovar, pak Pivovar

HOLBA a nejvyssich hodnot dosahl Rodinny pivovar Bernard.

Tabulka €. 12: Porovnani ukazateld trZeb a zisku na zaméstnance v pivovarech

1 332,99 -29,45
2 616,82 95,96
3340,47 440,63

Zdroj: viastni zpracovani
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5 CELKOVE HODNOCENI

Pro vyhodnoceni, zda existuje spojitost mezi konkrétni organizacni strukturou (OS)
a finan¢nimi vysledky podniku, se rozd€li mezi jednotlivé firmy body od 1 do 3 s tim, Ze 3 body
znamenaji nejlepsi vysledky v hodnocené ¢asti a 1 znaci nejslabsi z porovnavanych firem.

Z toho se pak da usuzovat, zda je mozZnost existence spojitosti.

Milékarny

Z pocatku se jevila nejlépe spolecnost MADETA, ale po pfepocitani na zaméstnance
bodi. Z toho se d& usuzovat, ze zvoleni divizni organizacni struktury se zda nepftilis vhodné.
Pres pocatecni nizké hodnoty Choceniska mlékarna nakonec vykazala skoro nejlepsi vysledky
vzhledem ke své velikosti. To se mlize pfisuzovat liniové §tabni struktufe v podniku. Mlékarna
zmeéné. Jelikoz disponuje s men§im majetkem a poctem zaméstnanc, pak nelze ocekavat vyssi

trzby a zisky, ale pfi pfepoctu poméru zaméstnanct vysla nejlépe.

Tabulka €. 13: Vyhodnoceni spojitosti OS a ukazateli mlékaren

oS trzby Zisk relativni ROA Celkem
zisky
Choceriska mlékarna  liniové 3 3 1 1 8
Stabni
MADETA Divizni 1 1 3 2 7
Milékarna Valasské liniova 2 2 2 3 9
Mezifici

Zdroj: vilastni zpracovani na zakladé

Ze zjisténych udaju by se dala predpokladat existence spojitosti mezi typem organizacni
struktury a finan¢nimi vysledky podnikd. Pfi vét§im poctu firem pro dalsi praci by se pak mohlo

toto tvrzeni stat objektivnéjSim, ale rozsah této prace na to nestaci.

Pivovary

U pivovaril na rozdil od mlékaren nedoslo k vyraznym zménam mezi jednotlivymi ukazateli
po prepoctech na zameéstnance.

Ve vSech vyhodnocenych ukazatelich si stidle vedl nejlépe Rodinny pivovar Bernard
s liniovou organizacni strukturou. Po celkovém vyhodnoceni dosdhl 12 bodit z 12. Za nim

se drzel Pivovar HOLBA s 8 body, ale i ten vyuziva pouze liniového vedeni ve své spolecnosti.
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Posledni se stale drzel Pardubicky pivovar s pouhymi 4 body. Taktéz vyuziva liniové

organizac¢ni struktury.

Tabulka €. 14: Vyhodnoceni spojitosti OS a ukazatell pivovari

(OR) trzby zisk relativni ROA Celkem
zisky
Pardubicky pivovar liniova 1 1 1 1 4
Pivovar HOLBA liniova 2 2 2 2 8
Rodinny pivovar liniova 3 3 3 3 12

Bernard
Zdroj: viastni zpracovani na zakladeé

Oproti mlékarndm vybrané pivovary udévaji, ze vyuzivaji liniové struktury. Proto nelze
tvrdit, zda existuje spojitost organizaéni struktury a finan¢nich vysledkt firmy. Tvrzeni by §lo
objektivnéji posoudit po jesté¢ dikladnéjSim prozkoumdni organizacnich struktur a srovnani
vice podnikl ze stejného odvétvi, to vSak nelze obsdhnout Vrozsahu bakalafské prace,

ale pti rozsahlejsi praci by se dalo vyhodnotit tvrzeni efektivngji.

Shrnuti

Z vybranych mlékaren se Vv riznych ukazatelich projevovaly firmy ruzné. Z jednotlivych
trzeb a ziski se jevila nejlépe firma MADETA, ale pti pfepoctu téchto jmenovanych ukazateli
na zamé&stnance zacala dominovat Chocenska mlékarna. V souctu vSech hodnot se nakonec
projevila nejuspésnéjsi Mlékarna Valasské Meziri¢i. Piestoze se jedna pomérmé malou firmu
pfi porovnani ukazateld na zaméstnance ¢i ziskovosti majetku dosdhla nejvysSich hodnot.
Firma vyuziva liniové organizacni struktury, kde kazdy mé ureného pouze jednoho
nadfizeného.

Naopak v pivovarech jednozna¢né celou dobu dominoval Rodinny pivovar Bernard,
jenz ve vsech ukazatelich vykazoval nejvy$$i hodnoty z porovnavanych konkurenti.
Ani pii pfepo¢tu na zaméstnance nedosahl zadny z ostatnich pivovart lepSich vysledku.
Pfisuzovat by se to opét mohlo liniové organizacni struktute, avSak vSechny pivovary udaly
liniovou strukturu.

Jako zakladni objev se jevi spojitost liniové organizacni struktury projevujici
se ve finan¢nich vysledcich organizaci. Pro objektivnéjsi studii je zapotiebi porovnani vice
podnikl ve stejném odvétvi, aby se dokézala jiz zminénd spojitost. Tato prace miize slouzit

jako zéklad pro rozsahlejsi studii souvislosti organiza¢ni struktury a finan¢nich vysledkda.
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ZAVER

Tato bakalaiska prace byla zaméfena na management podniku. Management podniku
ptfedstavuje Siroky pojem zahrnujici fadu doporuceni, metod, rad, navodl pfi fizeni podniku.
To zahrnuje rozsifeni o manazerské funkce délici se na sekvenéni (planovani, organizovani,
kontrola, personalistika, vedeni lidi) a pribézné (analyza problémi, rozhodovani, realizace).
Dale navazuji informace o vybranych podnicich, popsani jejich systému organizace a nasledné
zjisténi, zda existuje propojeni organizaénich struktur S finan¢nimi vysledky.

Jak uz bylo nastinéno, bakalafska prace se sklad4d z dvou Césti — teoreticka a prakticka.
Teoreticka Cast byla sepsana na zakladé prostudovani odborné literatury, z niz byl definovan
management a jeho vyznamové roviny ve smyslu fidicich pracovniku, proces v podniku a védni
disciplina. Nasledné vypsani manazerskych funkeci, jejich definice, déleni a v§e podstatné s nimi
spojené.

Prakticka ¢ast byla zamétena na zjisténi, zda existuje propojeni druhu organizacni struktury
s vlivem na vybrané ukazatele (trzby, zisky, relativni zisky, rentabilitu aktiv). Pro objektivné&;jsi
vysledky se vyuzily hodnoty ukazatelti za 5 po sob¢& jdoucich let (2011-2015).

Z prizkumu firem doslo k nésledujicim hlavnim zavérim. Béhem porovnavani mlékéaren
dochéazelo k vyraznym vykyvim u vSech vybranych spolecnosti. Zprvu se nejlépe jevila
mlékdrna MADETA dosahujicich vyrazné€ vyssich trzeb a ziskl. Pti porovnani relativniho zisku
se MADETA stale drzela prvni, ale uz s nepatrnym rozdilem. Zvrat nastal pfi pfepo¢tu hodnot
na zamestnance, jelikoz zacala vykazovat nejvySsi hodnoty spolecnost Choceniska mlékarna
a MADETA se propadla na posledni misto. Pfi vypoctu rentability aktiv poprvé dosahla
nejvyssich hodnot Mlékarna Valasské Mezifici, jeZ se pii predchozich vypoctech drzela vzdy
druhd, a diky tomu si pfi celkovém vyhodnoceni vedla nejlépe z mlékaren. Z vetejné
strukturou.

Na rozdil od mlékaren v pivovarech nedochazelo k vyraznym zménam pii porovnavani.
Celou dobu s velkym rozdilem oproti konkurenci jasné dominoval Rodinny pivovar Bernard,
ktery dosahl vZdy nejvyssich hodnot. Pivovar HOLBA vykazoval vétsinou tendenci poklesu,
ale presto dosahoval vyssich hodnot nez Pardubicky pivovar. I kdyz Pardubicky pivovar
dosahoval zapornych ¢i nizkych hodnot, podatilo se mu udrzet tendenci ristu a dalsi roky se da
predpokladat znovu zvySeni ukazatell. Nejlépe vyhodnoceni podnik z pivovarti (Rodinny

pivovar Bernard) je taktéz organizovan liniovou strukturou stejné jako Mlékarna Valasské

vvvvv
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Z vyzkumu vychazi mozna spojitost mezi uspofadanim vedeni podniku a finanénimi
vysledky firmy. Uspotfadani v liniové struktufe se jevi propojené s finan¢nimi ukazateli
podniku, ale pti daném rozsahu prace neni toto tvrzeni dostate¢né potvrzeno, pro presnéjsi
vysledky by bylo nutné vypracovat rozsahlejsi praci (napi. diplomovou). Zaroven vysledky
firmy ve velké mife ovliviiuje pfistup a dlouholeté tradice podnikili, coz se neda objektivné

zahrnout do porovnani.

Prvni cil prace problematiky managementu podniku, podnikové Kkultury
a manaZerskych funkci byl zahrnut v 1. aZ 3. kapitole. Hlavni cil price zaméreny

na vybér a popis podniku s porovnianim jejich organizacnich struktur a vybranych

ukazateld s vyvozenim hlavnich zavéra byl obsazen v 4. a 5. kapitole.
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