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Uvod

V podnikohospodaiské praxi jsme svédky toho, ze zejména v mikro a malych podnicich je strategické
a taktické fizeni opomijeno. Podnikatelé se rozhoduji spiSe intuitivné a podceiuji vyznam piipravy
podnikatelskych strategii.

Prakticka publikace ukazuje, ze strategické fizeni podnikovych procesii v malych a stfednich
podnicich neni zbyte¢né, ale naopak, ze je potfebné. Autor toto tvrzeni opird jak o své praktické
zkuSenosti nezavislého konzultanta, tak o své teoretické poznatky ziskané beéhem fady studijnich
pobytii v zahrani¢i, z nichZ nejvyznamngjsi byly staze na Univerzité v St. Gallen ve Svycarsku, na
Hospodaiské univerzité ve Vidni a na Skole fizeni a obchodu v Angouléme ve Francii.

Autor pii zpracovani textu vychazi z nékolikaletych analyz uskute¢iiovanych v ramci vyuky svého
predmétu Specifika malych a strednich podnikii na Fakult¢ ekonomické ZapadocCeské univerzity
v Plzni. V publikaci se dozvite, jak zpracovat strategicky podnikatelsky koncept a jak realizovat
strategické cile prostiednictvim stfednédobych plant. Pochopite vyznam integrovaného fizeni
podnikovych procest (lidské zdroje, marketing, inovace, finance) a prohloubite si znalosti v oblasti
tzv. mekkych prvki fizeni (komunikace, tymova prace, delegovani), jez jsou nezbytné pro napliiovani
strategickych cilti. Soucasti publikace je také problematika projektového fizeni a fizeni obchodnich
¢innosti.

Publikace je urcena nejen malym a stfednim podnikateliim, kteti jsou ochotni se dale vzdelavat, ale
také studentim vysokych Skol podnikohospodaiského zaméfeni, ktefi si chtéji osvojit praktické
dovednosti.



1 Turbulentni prostiedi globalni ekonomiky a malé a stiredni podniky

(cie N

Sezndmit se s historickymi souvislostmi vyvoje drobného podnikani.

Vysvétlit pojem ,,podnik™ z legislativniho, ekonomického a sociologického
hlediska.

Ziskat poznatky o novych pfistupech fizeni podnikli v turbulentnim prostiedi
globalni ekonomiky.

Diskutovat vyznam uplatiovani novych metod fizeni pro posileni
konkurenceschopnosti podniki v turbulentnim prostiedi. /

YV V VYV

Kli¢ova slova: historicky vyvoj drobného podnikani, podnik v turbulentnim prostfedi globalni
ekonomiky, nové metody Fizeni podnikovych procesi.

1.1 Priumyslova malovyroba a drobné podnikani ve svétle historickych souvislosti

Primyslova malovyroba je stara jako lidstvo samo; vyskytuje se jiZ na nejniz$im stupni vyvoje
cloveka, ktery byl svym vlastnim femeslnikem. Pokud chtel cloveék bydlet, lovit, obdé€lavat pidu,
odivat se, byt i zcela primitivné, musel si k tomu cili potfebné predméty vyrobit. NejstarSi formou
primyslové malovyroby je domacnostni malovyroba v rodiné a pro rodinu.

V Evropé se vraném stiedovéku vyviji v sidlech knizat, biskupd, klasterd, velmozi malovyroba
dvorska, prvotné jen pro potifebu dvorského hospodatstvi. Casem se vSak vyrabi vice a prebytky
dvorské malovyroby ptichdzeji na trh.

Vyvojem mést, kterym je udélovano trhové pravo, vznikd malovyroba iemeslnicka. I ta prochazi
svym vyvojem. Remeslnik nejprve pracoval se surovinou dodanou zakaznikem, pozdéji vSak prodaval
hotovy vyrobek z vlastni suroviny. Zacalo se rozvijet skladové hospodaistvi.

Remeslnici se za¢ali organizovat do bratrstev, ze kterych se pozd&ji vyvinula tzv. cechovni soustava.
Cechovni soustava byla charakterizovana tim, Ze Zivnost mohl provozovat jen ten, kdo byl ¢lenem
cechu. Cechy byly obligatorni svazy zivnostniki, které hajily hospodarské, socidlni i mravni zajmy
svych pfislusnikl (mistrd i pomocnikd) a zaroven uspokojovaly zajmy spotiebitelti pé¢i o dobrou
jakost vyrobki s jednotnou a slusnou cenou. Cechy svou roli v uzavieném meéstské hospodatstvi dobie
plnily do konce 16. stoleti. Poté se vSak stale vice uzaviraly a degenerovaly.

Zejména uzavienost cechii byla prekazkou tzv. merkantilistické politiky" absolutistickych statd
17.a 18. stoleti. Absolutisticky stat zacal omezovat cechovni samospravu svymi normami, které

1V 18. stoleti vznikaji poradni organy na podporu primyslu a obchodu (komeréni deputace ziizena za Josefa I., komeréni
kolegium zr. 1724 s manufakturnimi komisafi a podkomisafi v jednotlivych krajich, komeréni konces zr. 1757 apod.). Také
ztrata Slezska nepiimo prispéla k rozvoji primyslu v ostatnich zemich Koruny ¢eské. Merkantilisticka politika se snazi o rozvoj
prumyslu (veliké tcast Slechty pfi zakladani primyslovych podniki) a zahrani¢niho obchodu (aby obchodni bilance vykazovala
piebytek vyvozu nad dovozem).



umoziovaly provozovani zivnosti i mimo cechovni svazek. V eskych zemich byl za Karla VI. dne
16. listopadu 1731 vydan tzv. Femeslnicky patent, podle kterého zfizovani novych cechii bylo
vyhrazeno zemépanovi, jenz si také vyhrazoval pravo potvrzovat stanovy cechtl jiz existujicich. Jako
jakési vzorové stanovy byly vydany 5. ledna 1739 generalni artikule cechovni.?

V pravni Upravé za absolutismu byly rozeznavany dva druhy Zivnosti: Zivnosti manufakturni’
(vyrobni) a zivnosti obchodni. Zivnosti manufakturni se délily na cechovni a necechovni. V tomto
obdobi hovofime o tzv. koncesnim systému.

Koncesni systém byl nahrazen systémem volnosti Zivnostenské, jehoz vyrazem byl Zivnostensky iad
vydany pro rakouskou Fisi dne 20. prosince 1859. Tento zivnostensky tad znal pouze dvé skupiny
zivnosti — Zivnosti koncesované (zavislé na Gfednim povoleni, bylo jich 14) a volné (svobodné,
vsechny ostatni).

Po pievratu v roce 1918 platilo na uzemi Ceskoslovenska troji Zivnostenské pravo: v ¢eskych zemich
pravo rakouské, na Slovensku a Podkarpatské Rusi pravo uherské a na Hlucinsku pravo némecké.
Byla to tehdy dosti nepfehledna situace, a proto vyvstala nutnost nové kodifikace zivnostenského
prava. Zivnostenskym zakonem z 10. Fijna 1924 ¢&is. 259 s cinnosti od 1. kvétna 1925 byly
Zivnostenské predpisy platné v ¢eskych zemich, aZ na nepatrné vyjimky, preneseny na Slovensko
a Podkarpatskou Rus.

V mezivale¢ném Ceskoslovensku formuloval zasady tzv. stiedostavovské politiky vyznamny
narodohospodai Karel Engli§ ve svém dile ,, Ndarodni hospodarstvi Vychazel zpremisy, ze:
wPofddek individualisticky se da udrieti jen, kdyi je mnoho podnikatelii“ a proto ,,politika
stiedostavovskd tedy se stard hlavné o udrieni stiednich a malych podniki.“ (CISAR, 1996)

Po Unoru 1948 zvitézila ideologie nad ekonomickou racionalitou a dochdzi k totalni likvidaci
soukromého podnikéni. Vyvstala ovSem otazka, jak nahradit rozsahlou hospodaiskou infrastrukturu
drobného zivnostenského podnikani. NejrozsifenéjSim modelem, ktery meél nahradit Zivnostenské
podnikani, byl tzv. komunalni podnik resp. podnik mistniho hospodaistvi. Tyto podniky byly po
celé obdobi 1948 — 1989 predmétem statniho vlastnictvi. Byl zfizen resort mistniho hospodaistvi
Vv Cele s resortnim ministerstvem, kterym bylo Ministerstvo vnitra, s vyjimkou kratkého obdobi, kdy
bylo dokonce ziizeno samostatné Ministerstvo mistniho hospodaftstvi. Tento resort se zacal oznacovat
jako hospodarstvi Fizené narodnimi vybory. Vysledkem tohoto vyvoje byla byrokratizace fizeni,
odtrzeni jejich Cinnosti od skuteCnych potieb obyvatelstva, ztrata charakteru drobného podnikani
a pokles vykonnosti (CISAR, 1996).

Zakladnim ptedpokladem obnovy drobného soukromého podnikani bylo vytvofeni zakonnych
podminek pro rovnost vSech druhl vlastnictvi. Bylo nutno zrusit ustavni zakon, ktery zabezpecoval
monopolni postaveni tzv. statniho socialistického vlastnictvi. Pravni predpoklady pro
rovnopravnost vSech vlastnickych forem a likvidace diskriminace soukromého vlastnictvi bylo
nutno zajistit zidkonnou normou ustavniho charakteru. K tomu doSlo ustavnim zikonem
¢. 100/1990 Sb., kterym se méni a doplituje Ustavni zikon ¢&. 100/1961 Sb., Ustava CSFR a tstavni
zékon &. 143/1968 Sb. o &s. federaci (CISAR, 1996).

2 Komenského slovnik nau¢ny. I1I. Nakladatelstvi a vydavatelstvi Komenského slovniku nauéného. Praha: 1937

% Manufaktury se podle charakteru déli na heterogenni a organické. V heterogennich manufakturach d&lnici vyrabéli nejprve
jednotlivé soucasti a pak je kompletovali, pficemz mohlo jit o femeslniky riznych oborl (napf. vyroba kocart), nebo téhoz
oboru (napf. vyroba hodinek). V organickych manufakturach dochézelo k délbé prace podle operaci (napt. vyroba jehel, papiru).
In: Mala ¢eskoslovenska encyklopedie. II. Praha: Academia. 1985



1.2 Vymezeni pojmu podnik

Podnik muiZeme vymezit znékolika hledisek: z hlediska legislativniho, ekonomického
a sociologického.

A. Hledisko legislativni

V této souvislosti miizeme uplatnit nasledujici pfistupy pro kategorizaci podniku:

a. malé a stiedni podniky (Narizeni Komise (ES) ¢. 70/2001; zakon ¢. 47/2002 Sb. o podpore
malého a stiedniho podnikani). O malych a stiednich podnicich bude pojednano pozdé;ji.

b. organizace a malé organizace (zakon ¢. 582/1991 Sb. o organizaci a provdadeéni socidlniho
zabezpeceni, ve znéni pozdéjsich zmén a doplitkii). Dle citovaného zakona organizace
zaméstnava vice nez 25 zaméestnancli, nebo mén¢ nez 25 zaméstnanct, ale evidenci mezd pro
ni vede jina pravnicka nebo fyzicka osoba, kterd zaméstnava vice nez 25 zaméstnanci. Kazdy
zameéstnavatel, ktery zaméstnava vice nez 25 zaméstnancii v pracovnim poméru je podle
zdkona ¢. 435/2004 Sb. o zaméstnanosti povinen zamestnavat obCany se zdravotnim
postiZzenim ve vysi povinného podilu ob¢ani se zdravotnim postizenim na celkovém poctu
svych zaméstnancti. Povinny podil ¢ini 4 %.

c. fyzické osoby (novela Zivnostenského zdkona ¢ 169/2012 Sh.) Fyzicka osoba miize byt
zameéstnavatelem, pokud mé zpasobilost k pravnim ukoniim. Zptsobilost k pravnim tkoniim
vznika dosazenim 18 let véku (§10 Zdkoniku prdce ¢. 262/2006 Sb.). Zivnosti délime na
ohlasovaci a koncesované.

OhlaSovacimi zivnostmi jsou
a) zivnosti femeslné, podminkou provozovani Zivnosti je odborna zpusobilost;
b) zivnosti vazané, podminkou provozovani zZivnosti je odborna zptsobilost;
¢) zivnost volna, u které neni jako podminka provozovani Zivnosti odborna;
zpusobilost stanovena.

Koncesované zivnosti

Podminkou provozovani koncesované zivnosti je odborna zpiisobilost.

d. pravnické osoby (novela Obchodniho zdakoniku ¢ 351/2011 Sb.)

B. Hledisko ekonomické

Z ekonomického hlediska posuzujeme podniky:

a. podle predmétu ¢innosti. Podniky mizeme rozdélit podle jejich orientace na ty, které jsou
zaméfeny na poskytovani sluzeb, a na ty, které se soustfedi na vyrobu zbozi,

b. podle CRM (Customer relationship management - Rizeni vztahi se zakazniky). Podle
druhu zakaznikti rozdélujeme podniky na podniky, jejichz zakazniky jsou tzv. ,,spotiebitelské*
podniky, tj. takové, jejichz zakaznici jsou zaroven kone¢nymi spotiebiteli (business-to-
customer), dalsi kategorii jsou podniky, které produkuji sluzby pro jiné podniky (business-to-
business), tfeti kategorii jsou podniky, které poskytuji své sluzby statni spravé (business-to-
government).

C. Hledisko sociologické

Sociologie je véda o socialnich skupinach a organizacich. Zabyva se principy utvareni a existence
socialnich systémi. Socidlni systémy obsahuji dva typy vazeb, jedna se o vazby vyjadiujici
navaznost jednotlivych cCinnosti na téZze urovni a ty, které vyjadfuji vztahy nadfizenosti
a podfizenosti. V této souvislosti se dostavame k otazce personalniho fizeni podniku a organizace
prace. RozliSujeme celou fadu organizaénich struktur (organigramit), jako je liniova organizacni
struktura, liniovée - $tabni, funkcionalni, maticova, fraktalova, amébova apod.

Vzhledem k tomu, ze za v§eobecné uznavané atributy tispé$ného podniku jsou povazovany nasledujici
charakteristiky, budeme se jimi v nasledujicich kapitolach podrobnéji zabyvat:
e kvalita fizeni (kapitola 3, 4, 9 a 11),
e orientace ¢innosti na zakazniky (kapitola 5 a 6),
e kvalita pracovniki a schopnost byt atraktivni pro talentované lidi, umét rozvijet jejich
schopnosti a udrzet si je (kapitola 7),



e inovativnost (kapitola 8),
e zhodnoceni dlouhodobych investic a finan¢ni zdatnost (kapitola 10).

1.3 Nové pojeti strategického Fizeni v turbulentnim prostiedi globalni ekonomiky

Bohuzel, velmi ¢asto se u manazerd malych a stfednich podnikl setkavame s nazorem, ze tvorba
strategie neni nutna. Naopak, stava se pritézi, nebot’ brani flexibilit¢ (SATTES, 1995). Vzdyt pravé
jednou z charakteristik fizeni zejména malych a stiednich podniki je kladeni velkého dirazu na intuici
a improvizaci a témét uplna absence planovani (PLEITNER, 1994). Podle nazoru vétSiny zminénych
subjektl je proces tvorby a realizace strategie spojen s fadou ukoll, na které jim sily a zdroje nestaci.

V dnesni turbulentni dobé vSak vzrlsta riziko i pro malé a stfedni podniky, ze v disledku Spatnych
rozhodnuti ztrati své postaveni na trhu a ve spolecnosti. Uvédomovani si této hrozby by mélo byt pro
jejich manazery vyzvou a jednim z divodd, pro¢ se zabyvat problematikou vytvareni podnikové
strategie. Jeji vyhoda je jednozna¢na a pragmatickd. Dava totiz odpovéd’ na otazku zda ,,délame
spravna rozhodnuti®.

Pojem strategie* byva pouZivan riznym zptisobem. Néktefi manaZefi se zaméfuji na koncové body
(Gcel, poslani, cil, ukol), jini naopak kladou vétsi diraz na prosttedky dosahovani koncovych boda
(plany), nez na koncové body jako takové.

V odborné literatuie se setkdvame s riznymi definicemi strategie. Na tomto misté si dovolime uvést
nékteré z nich:

Strategie je Siroce zaloZeny vzorec urcujici, jaka je konkurencni schopnost firmy, jaké budou jeji cile
ajaka politika bude potrebna k dosazeni téchto cili. Podstatou formulovani konkurencni strategie je
dat do souvislosti firmu a jeji okoli. (PORTER, 1994).

Strategie je sled nebo plan, ktery integruje hlavni cile, obchodni politiky a implementacni kroky
organizace do jednotného celku. (MINTZBERG, 1996).

Strategie je koncept celkového chovani organizace, zejména zpiisob cinnosti organizace a alokace
zdrojii potrebnych k dosazeni zamyslenych zameéri. (VEBER, 2009).

Pro strategické fizeni je charakteristické, Ze ma dlouhodobéjsi povahu, opira se o rozhodovani
se znaénym stupném rizika, spada do pravomoci vrcholového vedeni podniku a vyZaduje tvardi
mysleni. (SRPOVA, REHOR, 2010)

Poslanim strategii neni piesné identifikovat to, jak podnik dosahne svych cilt, protoze to je tkolem
nespocetného mnozstvi podpurnych c¢innosti, znichZz nejvétsi vyznam ma bezpochyby spravné
sestaveni Podnikatelského planu (Business Plan). Strategie ,,pouze vytvareji rimec pro uvazovani
a cinnost. Je tedy ziejmé, Ze jejich uziteCnost z hlediska praxe a jejich vyznam z hlediska potieb
planovani jsou nezastupitelné.

Je nutno si uvédomit, ze bezrizikova cesta k ziskovému podnikani neexistuje. Proto je dobré znat
doptedu rizika, kterd nové zacinajici podniky cekaji. Je tedy bezpochyby vhodné ztotoznit se
S tvrzenim, ze spravnych rozhodnuti je mozno trvale dosahovat pouze prostfednictvim systematické
analyzy vyvojovych trendti z dlouhodobého hlediska. Jinymi slovy, systematické vyhodnocovani dat
a informaci se stdva kliCovym predpokladem podnikatelského uspéchu. Zakladni podnikatelskou
filosofii by se mélo stit presvédceni, Ze ucelné je klast diiraz na prici ex ante (na analyzu
pravdépodobnych rizik), nikoli na praci ex post (na opoZdénou reakci na predem
neidentifikovana rizika). Realnym projevem takovéto progresivni a racionalni prace je jasné
formulovand podnikova strategie. Ta totiz bere v ivahu globalni (celosvétové) trendy. V disledku

* Pozn.aut.: Pojem strategie je odvozen z feckého slova strategos, tzn. obecny.



zmén, které prob&hly pocatkem 21. stoleti, a které vtiskly ekonomickému a socialnimu prostredi
podnikli nové znaky, se stale vice ukazuje, Ze tvorba podnikové strategie je rozhodujicim faktorem pro
pfijimani spravnych rozhodnuti v podnikovém fizeni. Zarovei je vSak nezbytné zdlraznit, ze klasické
pojeti strategie jako dlouhodobé neménného dokumentu ztraci v disledku turbulentnich zmén své
pivodni poslani. V soucasné dobé totiZz nemiiZeme strategii povaZovat za dlouhodoby trvale
platny dokument, ale spiSe za dokument obecny, jenZ bude pripoustét riuzné alternativy vyvoje
vV dlouhodobé perspektivé.

Strategie fizeni podniku musi dnes pocitat nejen s vyvojem na domacim trhu, ale musi brat v avahu
globalni (celosvétovou) konkurenci, ktera ovliviiuje vyrobni program, vnitropodnikovou organiza¢ni
strukturu, organizaci podniku atd. Jak podnikova politika, tak ani podnikova strategie nejsou statické.
Jejich formulace pfedstavuje evoluéni proces. Tento vyvoj vyzaduje prizptisobeni podnikové strategie
a vnitropodnikovych organizacnich struktur. Nedokazou-li se Ceské podniky vcas adaptovat na
souCasny vyvoj svétové ekonomiky a ziskat potiebnou konkurenceschopnost na svétovych trzich,
postupné zaniknou. U€innou obranou proti této hrozbé je proces cilevédomého uéeni se
a zvySovani odbornych/manazerskych kompetenci pro strategické rizeni podniki.

1.4 Uplatiiovani modernich metod v Fizeni MSP v CR

O tom, Ze role malych a stfednich podniki (MSP) v Ceské ekonomice je vyznamna, jisté malokdo
pochybuje, nebot’ MSP maji pomérné zna¢ny narodohospodaisky pifinos. Vyznamnou meérou se
podileji na tvorbé pracovnich pfilezitosti, na tvorbé HDP a stavaji se i aktéry zahrani¢niho obchodu.
Kromé svych piednosti, kterymi jsou relativni pruznost na zmé€ny podminek a schopnost vyplnovat

vvvvvv

informacim a znalostem.

Pro malé a stiredni podniky piisobici v souc¢asném turbulentnim prostiedi globalni ekonomiky je
strategické Fizeni nutnosti. Pro kvalifikované vytvoreni podnikové strategie a jeji naslednou
uspéSnou implementaci prostiednictvim Podnikatelského zaméru (Business Plan) je vSak
nezbytna podminka existence podnikové kultury, jeZ podporuje management zmény zaloZeny na
uplatiiovani modernich metod fizeni.

Moznost vyuziti potencialu MSP v ekonomice je do zna¢né miry zavisla na prostiedi, kterym jsou
obklopeny. Fenomén globalizace se stava pro nékteré MSP hrozbou. Divodt je nékolik. Podnikatelé
se obavaji zejména silného konkurencniho tlaku zahrani¢nich podnikd, jejich kapitalového
a technologického vybaveni. Neuvédomuji si v§ak nutnost zmény vlastniho mysleni v oblasti
podnikového Fizeni. Nevnimaji strategické fizeni jako jeden z vyznamnych piedpokladi vlastni
radikalnim zménam v tradi¢nich metodach své prace. Tyka se to napt. stihlé a flexibilni vyroby,
organiza¢ni bezbariérovosti, multifunkcnosti pracovniki a jejich sebefizeni i metod
odméhovani.’

Celozivotni ¢i pribézné uceni se stalo jednou z podminek zajisténi konkurenceschopnosti. Béhem
poslednich nékolika let se stale ast&ji ménilo technické vybaveni pracovist’ a v dasledku toho rostly
pozadavky kladené na pracovni silu. Pfedpokladame, Ze tento trend bude i nadale pokracovat.

Rada kvality Ceské republiky a Asociace malych a stfednich podniki a Zivnostnikei CR piedstavily
vefejnosti vysledky prizkumu mezi ceskymi podnikateli, ktery sledoval nazory zastupcti malych
a stiednich podnikli na konkurenceschopnost, bariéry v podnikani a pouzivani inovaci a modernich
metod fizeni. Prizkum provedla vroce 2011 vyzkumna agentura ASPECTIO, sledoval nazory
vybraného vzorku 541 respondentl z podnikll s vice nez 25 zaméstnanci s oborem ¢innosti vyroba,
obchod a sluzby.

® Jedna se 0 moderni metody Fizeni, které podporuji flexibilitu, inova&ni mysleni a kreativitu pracovniki.



Téméf polovina podnikateld povazuje za nejvétsi prekazku v podnikani prave silnou konkurenci. Za
dalsi vyznamné bariéry povazuji predstavitelé podnikd malou podporu statu a legislativni omezeni
(25 %). Jen malo podnikatelti ale hleda chybu na své stran¢é. Pouze 3 % podnikateld vidi bariéru
rozvoje podniku v zastaralych metodach fizeni. 98 % respondentli pfitom povazuje kvalitni
a koncep¢ni fizeni podniku za dulezité pro jeho dlouhodobou konkurenceschopnost. Na druhé strané
77 % cCeskych podnikateltl aktivné Zadnou moderni metodu fizeni nezna a téméf stejné procento firem
74dnou takovou metodu nepouziva.®

Z prizkumu vyplyva, ze ackoli si Cesti podnikatelé uvédomuji vyznam modernich metod fizeni, maji
o nich jen minimalni informace a prakticky je nepouzivaji. Vysledky vyzkumu ukazuji, Ze pouze
16,9 % respondentti uvazuje o zavedeni nékteré z modernich metod fizeni podniku. Moderni metody
fizeni podniku v soucasné dobé vyuziva 28,1 % dotazanych podnikd. Existuje zde velky prostor pro
zavadéni téchto postupli a metod, a to s pfihlédnutim k tomu, Ze vedeni podnikd pfisuzuje tomuto
nastroji fizeni velkou dulezitost. Celkoveé 152 respondentii uvedlo, Ze vyuzivaji jednu z metod fizeni
podniku. Nejvice uzivanou metodou je Stihly podnik (28,9 %), Six Sigma (12,5 %) a Balanced
Scorecard (13,2 %). V kategorii jiné byly ¢asto uvadény metody, které nepatii mezi moderni metody
fizeni, coz opét upozornuje na neznalost téchto konkrétnich nastroju fizeni.

Respondenti jsou ve vétsi mife presvédceni o tom, ze Ceské vyrobky snesou srovnani se zahrani¢ni
konkurenci. Zaroven ale chapou, Ze z pohledu kvality fizeni podniki je nezbytna realizace modernich
metod fizeni. Bohuzel ale — jak jiz bylo zminéno — tyto moderni metody fizeni pfili§ neznaji, ani se

vvvvv

Vétsina respondentl uvedla, Ze jejich podnik provadi inovace (92,6 %). Pfevazna cast z oslovenych
podnikil provadi inovace prostfednictvim vlastnich zdrojti a svépomoci (67,5 %). Tento trend mtze
byt vyhodny z pohledu okamzitych nakladd, neni vSak zaroven optimalnim fesenim z pohledu ziskani
informaci od S$pickovych odbornikii v jednotlivych oborech. Spoluprace s odborné vysoce
fundovanymi organizacemi (23 %) je ptislibem do budoucna, méla by ale probihat v mnohem veétsi
mife.

Shrnuti kapitoly:

e Pramyslova malovyroba se vyvijela v nékolika historickych etapach.
e Podniky lze vymezit z hlediska legislativniho, ekonomického a sociologického.

e Vsoucasné dobé nemizeme podnikovou strategii povazovat za dlouhodoby trvale platny
dokument, ale spiSe za dokument obecny, jenz bude pfipoustét rtizné alternativy vyvoje
v dlouhodobé perspektivé.

e Ucinnou obranou proti ztraté¢ konkurenceschopnosti je proces cilevédomého uceni se a zvySovani
odbornych/manazerskych kompetenci pro strategické tizeni podnikd.

® Vysledky prizkumu & 10 AMSP CR Ndzory podnikatelii na moderni metody Fizeni spolecnosti. Kompletni
vysledky prizkumu jsou zvetejnény na www.amsp.cz v sekci ,,Neptehlédnéte®.
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Kontrolni otazky a ukoly:

1. Charakterizujte jednotlivé etapy vyvoje primyslové malovyroby a drobného podnikani.

2. Definujte pojem ,,podnik* z legislativniho, ekonomického a sociologického hlediska.

3. Vysvétlete pojem ,,podnikova strategie* a charakterizujte zédkladni principy strategického
fizeni podniku v konkuren¢nim prostiedi.

>

Popiste moderni metody fizeni malych a sttednich podnikd.

N
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2 Charakteristiky MSP

/Cile:
> Seznamit se s kvantitativnimi a kvalitativnimi charakteristikami MSP.
» Pochopit zakladni principy spoluprace MSP.
» Diskutovat pii¢iny zaniku podniki.

\

:D

Kli¢ova slova: kvantitativni a kvalitativni charakteristiky MSP, principy spoluprace MSP, pfi¢iny
zaniku podnikd.

2.1 Kvantitativni charakteristiky MSP

V soucasné dobé rostouci globalizace by se mohlo zdat, Ze vyznam malého a stfedniho podnikani
klesa. Opak je pravdou. Evropska unie vynakladd znacné financni prostfedky na podporu rozvoje
malych a stfednich podnikd (MSP), protoze v nich spatiuje dtlezitého aktéra pro hospodaisky rtst
regioni. MSP totiz plni v narodnim hospodaistvi nezastupitelnou funkci. Vytvareji zdravé
podnikatelské prostredi, zvySuji dynamiku trhu, maji schopnost absorbovat podstatnou ¢ast pracovnich
sil uvolnovanych zvelkych podniki a jsou stabilizujicim prvkem ekonomického systému.
Ekonomicky a socialni piinos MSP je charakterizovan zejména jejich schopnostmi:

e pomahat zmirnovat negativni disledky strukturalnich zmén;

e pusobit jako dodavatelé velkych podniki;

e vytvaret pracovni pfilezitosti pfi nizkych kapitalovych nakladech;

e rychleji se adaptovat na pozadavky a vykyvy trhu, které nejsou pfedmétem zajmu vétSich
podniki;
napomahat podnikatelskym aktivitami rychlej§imu rozvoji mensich mést a obci;
e podporovat rozvoj strukturalné postizenych a hospodatsky slabych regioni.

Podle Evropské komise (2001) jsou v Evropské unii pro ¢lenéni podnikti pouzivana nasledujici
kritéria:’
e mikropodniky do 10 zaméstnanct, obrat nebo celkova bilance do 2 mil. EUR,;
e malé podniky do 50 zaméstnancti, obrat nebo celkova bilance do 10 mil. EUR a ne vice nez
25 % kapitalu muze byt v drzeni jedné nebo né€kolika firem, které nespliuji kritéria MSP (tzv.
kritérium nezavislosti);
o stiredni podniky do 250 zaméstnanct, obrat do 50 mil. EUR nebo celkova bilance do 43 mil.
EUR a opét ne vice nez 25 % kapitalu mize byt v drzeni jedné nebo nékolika firem, které
nesplnuji kritéria MSP.

V Ceské republice jsou MSP definovany v §2 zakona &. 47/2002. Sb. o podpofe malého a stiedniho
podnikani. Definice obsahuje tii zakladni kritéria odliSujici MSP od podniki velkych: pocet
pracovnikd, Cisty obrat a nezavislost podniku. Zakon €. 47/2002 Sb. vnasi do ¢eského pravniho radu

" Nafizeni Komise (ES) & 70/2001
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definici malych a stfednich podnikd obsazenou v Doporuc¢eni Komise 96/280/EC ze dne 3. dubna
1996.

Je mozné predpokladat, Ze v globalni ekonomice 21. stoleti budou MSP dominovat. Tento
predpoklad lze opfit o trendy v primyslové nejvyspélejsich statech svéta. Zejména e-business se
povazuje za prilezitost, ktera pieklene rozdily mezi malymi a velkymi podniky. Informacni
technologie nabizeji 1 velkym a byrokratickym institucim obrovské Sance, aby radikalné
decentralizovaly a pfevadely pravomoci a rozhodovani na nejnizsi troven.

Ekonomicka data o malych a stiednich podnicich je mozno vyhledat prostiednictvim CSU popt.
v pravidelnych Zpravach o vyvoji MSP publikovanych Ministerstvem primyslu a obchodu. Nize
uvedené ekonomické informace byly pfevzaty ze Zpravy o vyvoji malého a stiedniho podnikani a jeho
podpore v roce 2012°:

e Podil malych a stfednich podnikt (idaj vychazi z definice MSP uZivané Ceskym statistickym
ufadem) na celkovém poctu aktivnich podnikatelskych subjektti v roce 2012 byl 99,86 %.

e (Celkovy pocet zaméstnancii malych a stfednich podnikd se v roce 2012 sniZil oproti roku
2011 o 34 tis. (0 1,9 %) na celkovych 1786 tis. zaméstnanci. Podil zaméstnancti malych
a stiednich podnikd na celkovém poétu zaméstnancii podnikatelské sféry v CR v roce 2012
¢inil 59,43 %.

e V absolutni hodnoté dosahuje vyvoz malych a stiednich podnikli ve sledovaném obdobi
nepietrzity nartst. V roce 2012 doslo k meziro¢nimu zvySeni vyvozu malych a stfednich
podnikii 0 98 747 mil. K¢, tj. 0 6,56 %. Podil malych a stfednich podnikii na celkovém dovozu
v roce 2012 byl 59,88 % a podil malych a stfednich podnikl na celkovém vyvozu byl 53,51
%.

Tab. 1: Pocet jednotek v registru ekonomickych subjekti podle poctu zaméstnanct 2010 (v tis.)

) Pocet zaméstnanci
Obdobi Celkem 0 1-5 6-19 20— 249 250 a vice
2010 2 605 2 309 204 59 31 2
% 100 88,6 7.8 2,3 1,2 0,1
Zdroj: CSU, druhé &tvrtleti 2010
Obr. 1: Vyvoj poétu zaméstnanci MSP v CR v letech 2008 - 2012
2008 2009 2010 2011 2012

B Pocet zaméstnanct (v tis.)

Zdroj: Zprava o vyvoji malého a stiedniho podnikani a jeho podpore v roce 2012. MPO. 2013.

8 Zprava o vyvoji malého a stiedniho podnikéni a jeho podpore v roce 2012. Ministerstvo primyslu a obchodu

Ceské republiky. Sekce fondit EU. 2013.
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Z tabulky je ziejmé, ze mnoZina mikropodnikd je nejvétsi. Vzhledem Kk tomu, Ze pravé u téchto
podniku splyva role vlastnika a manaZera (a tudiz osoba manazera neni vyménitelna, tzn. ispéch
podniku zavisi na UspéSnosti vlastnika = manaZera), je nezbytné, aby i tzv. mikropodnikatelé,
pokud chtéji udrzet své postaveni v konkurenénim prostiedi, méli alespoii obecné povédomi
0 modernich manaZerskych technikach a snaZili se je uplatiiovat v praxi. V této souvislosti
hovorime o tzv. kvalitativnich charakteristikaich MSP, které jsou vedle charakteristik
kvantitativnich (viz vySe) jednim z atributd MSP.

2.2 Kvalitativni charakteristiky MSP

V podminkach trzniho hospodafstvi existuje zakladni pfedpoklad, ktery musi byt splnén pii zahajeni
podnikani. Timto predpokladem je racionalni iniciativa.

Na zacatku iniciativy stoji mySlenka - idea. Chce-li podnikatel myslenku realizovat, musi vyvinout
iniciativu. AvSak ne kazda iniciativa je racionalni. Co je nutné ulinit pro to, aby iniciativa byla
racionalni? Po vzniku zaméru podnikatele realizovat uréitou myslenku je tfeba zpracovat projekt, ve
kterém je tfeba zvazit veskeré predpoklady uspésné podnikatelské akce, a to:

e vizi ziskové prilezitosti,
spravné nacasovani realizace zaméru z hlediska trhu,
profesné a kvalifikacné ptipravené osoby (iniciator + spolupracovnici),
promysleny a propracovany postup piipravy a realizace zdmeéru,
pfiméfené zdrojové zajisténi.

Podnikatel musi zvazit rizikovost zdméru na zakladé ohodnoceni atraktivnosti fady kritérii a musi
vzdy brat v ivahu omezeni, ktera mohou jeho iniciativé stat v cesté. Omezeni, ktera mohou ovlivnit
realizaci zadméru, je celd fada a je nutné je brat v uvahu. Na tomto misté se zastavime u charakteristiky
osobnosti uspésného podnikatele. Je tieba zduraznit nasledujici zjisténi: v MSP (zejména v mikro
a malych podnicich) splyva role vlastnika a manaZera, jinymi slovy, manaZer je nenahraditelny!
Z tohoto divodu povaZujeme osobnost podnikatele za vyznamnou kvalitativni charakteristiku
podniku: pokud vlastnik = manaZer nema manaZerské znalosti a dovednosti, podnik nema S$anci
na uspéch.

Na zakladé nékolikaleté vlastni analyzy podnikatelského prostiedi prostiednictvim sbéru dat v ramci
ptedmétu Specifika malych a stFednich podnikii, ktery je autorem publikace vyuovan v kombinované
i prezencni formé na Fakult¢ ekonomické Zapadoceské univerzity v Plzni, dochdzime k nasledujicim
zjisténim:

A. Profil aspésného podnikatele (idealni osobnostni charakteristiky tispésného podnikatele):

Tab. 2: Profil uspésného podnikatele

Extrém 1 Idedlni charakteristika Extrém 2
Postupovani ve skocich Iniciativa Pasivita
Spekulovani Ochota riskovat Bojacnost
Slepé hrdinstvi Odvaha Nesmeélost
Posedlost Motivace Nechut’

Hrosi ktize Schopnost snaset psychickou | Nachylnost ke stresu
zatéz

Neschopnost relaxovat Dynamika Lenivost

Fantazirovani Kreativita Netvurci pistup

Plytvani Ptehled o financich Skrblictvi

Zdroj: Sbér dat v ramci vlastniho vyzkumu
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B. Podnikatelské cile:

Tab. 3: Osobni cile podnikatele

Cile Podil v procentech
Vyrabét kvalitni vyrobky/poskytovat kvalitni sluzby 96
Spokojenost s praci 87
Nemit nadfizeného 79
Finanéni nezavislost 75
Kontakty s lidmi 77
Vybudovat rodinny podnik 35
Vysoky ptijem 33
Atraktivni zivotni styl 32
Moc a vliv 21

Zdroj: Sbér dat v ramci vlastniho vyzkumu

Z tabulky ¢. 3 je ziejmé, ze podnikatelé si uvédomuji nasledujici souvislosti: vysokého piijmu
a atraktivniho zivotniho standardu je mozno dosahnout jen prostfednictvim prodeje kvalitnich vyrobkt
a sluzeb. Jinymi slovy mizeme fici, Ze v naprosta vétSina dotazanych klade diiraz na vykonnost, na
marketing, na vztah k zakaznikovi a nikoli na spekulovani.

Tab. 4.: Cile zaméstnavatele

Cile Podil v procentech
Vytvareni dobrych pracovnich podminek 84
UdrZeni pracovnich mist 52
ZlepSeni zivotni Grovné zaméstnanci 38
Vytvareni novych pracovnich mist 28

Zdroj: Sbér dat v ramci vlastniho vyzkumu

Tabulka ¢. 4 nas informuje o tom, Ze podnikatelé vnimaji vyznam spokojenosti a motivace
zaméstnanci pro dosahovani vlastnich podnikatelskych cili.

Tab. 5: Podnikové cile

Cile Podil v procentech
Kvalita 93
Rentabilita 89
Produktivita 85
Podil na trhu 62

Zdroj: Sbér dat v ramci vlastniho vyzkumu

Tabulka ¢. 5 poskytuje svédectvi o snaze podnikateli klast diraz na faktory, které jsou predpokladem
preziti podniku v konkuren¢nim prosttedi.

2.3 Spoluprace malych a stifednich podnikatelii

V soucasné dob¢ globalni ekonomiky je existence podniku bez vazeb na vnéjsi okoli neudrzitelna. Pod
pojmem ,vazby na vn&jSi okoli“ nemame samoziejmé na mysli uplatiiovani praktik nekalé
hospodaiské soutéze. Pokud hovofime o vazbach, mame na mysli schopnost a ochotu komunikovat
a navzajem spolupracovat.
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Malé a stiedni podniky ve vétSiné primyslové vyspélych zemich v rostouci mire spolupracuji ve
sdruZenych sitich obvykle v ramci ur¢itého regionu. Spoluprace umoziiuje vlastniku malé firmy
ucastnit se rozhodovani, mit kontakty s jinymi individudlnimi podnikateli, ktefi jsou vystaveni
stejnym problémiim, téZit z jejich zkuSenosti a praxe na zaklad¢ skutecného spolecného zijmu,
zejména v ramci spolecné nakupni, odbytové, marketingové a dokonce i personalni politiky. Tyto
konkurenéni vyhody nahrazuji ¢asteCnou ztriatu autonomie vlastnika malé firmy, zejména
pokud se tyka horni ¢asti distribu¢niho fFetézce, tj. jeho vztahu k dodavatelim. Na zakladé
zkusenosti, v soucasné dobé hlavné zahrani¢nich, se prokazuje, ze zapojeni do nékteré z forem
kooperace je pro dalsi existenci a postaveni malého a stfedniho podnikani na trhu vyznamnéjsi nez
ucast na statnich programech a prostredcich podpory podnikani.

Zakladni principy, na kterych jsou sit€¢ malych a stfednich podniki organizoviany, mohou byt
(STRITECKY, 2000):

1. Vzajemna nezavislost

Sit’ se skladd z nezavislych podnikil, mezi kterymi existuji dvoustranné obchodni vztahy. Systém je
otevieny a neexistuje zadna vnitini hierarchie, zadny podnik neni podnikem ,,vedoucim®.

2. Vzijemna preference

Pti zadavani kontrakti se Clenské podniky navzijem preferuji, to vSak nevylucuje moznost, ze
kontrakt bude zadan vné skupiny.

3. Vzajemna nekonkurence

Clenské podniky si navzajem nekonkuruji, coZ je nezbytné pro diivéru mezi &leny.

4. Vzajemné nevykoristovani

Clenské podniky se nesnazi ze vzajemnych transakci vyt&zit mimoradny zisk. Cilem je maximalizace
zisku z externich obchodll — vzajemné obchodovani je prostiedkem jejich uspésné realizace. (Absence
tohoto pravidla by vedla k vytvofeni hierarchie silnych a slabych ¢lent skupiny, coz by spélo k jejimu
rychlému rozkladu.)

5. Flexibilita a podnikatelska autonomie

Flexibilita je dana schopnosti jednotlivych clenskych podnikli reagovat na trzni pfilezitosti.
K uzavirani transakci nepotiebuji ziskavat souhlas skupiny. Sit' jako celek se podoba kolonii
organizmil, ktera se pohybuje tam, kde je nejvétsi hojnost potravy.

6. Demokracie v siti (neexistuje Zadny vlastnik ¢i kontrolor sité)

Sit’ drzi pohromad¢ diky obchodnim vazbam mezi ¢lenskymi podniky a diky dozoru nad transakcemi,
které provadi centralni ucetni oddéleni, nebo podnik. Clenské podniky viak mohou mit podil jeden
ve druhém, stejné jako ve spolecnych podnicich s tieti stranou.

7. NedodrzZeni pravidel vede k vylouceni

Existuje moznost vylouceni z fetézce — sité, pokud se néktery ¢len skupiny netidi danymi pravidly.

8. Vsichni ¢lenové maji pristup k externim dodavatelim

Neexistuje zadna hierarchie zprostiedkovatelid ¢i subdodavateltl uvniti podniku, coz vytvaii dobré
podnikatelské klima.

9. Clenové sité mohou odejit podle svého uvazeni

Skupina jako celek neklade odchazejicimu podniku zadné piekazky, pokud nejsou zavazky ke
skuping. Protoze vsak akcie drzené ¢lenskymi podniky nejsou volné obchodovatelné na kapitalovém
trhu, musi odchod podniku ze skupiny odsouhlasit v§echny zainteresované strany.

Konkrétni postup vytvéteni sité malych a stiednich podnikii pak miize byt tento (VOJIK, 2006):

1. Stanoveni strategickych cili sité (prvoradym divodem tc¢elového spojeni je zajistit nebo zlepsit
hospodaiské postaveni podniku a posilit jeho konkurenceschopnost).

2. Rozhodnuti, jakych zdroju bude potieba k zahajeni spoluprace a k jejimu udrZeni (za timto
ucelem je nezbytné provést analyzu vnéjsiho okoli podniku a uskute¢nit rozbor vlastni podnikatelské
situace).

3. Vybér strategickych partneri, posouzeni jejich cilii a jejich pFinosu pro sit’ (pfi vybéru
strategické partnera je tfeba vzit v ivahu tyto aspekty: vizi, poslani a strategické cile podniku; vyrobni
program; vlastnické vztahy a organizacni strukturu; inovacni aktivity; vztahy k okoli).
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4. Urceni zaméreni ¢innosti sité a sladéni poti‘eb strategickych partnera (spolecny podnikatelsky
zamér obvykle obsahuje: vymezeni Gcelu budouct strategie; charakteristiku spolecnych aktivit; hlavni
cile a moznosti jejich dosazeni; predstavu o fizeni sité; ocekavani piinost a zisku apod.).

5. Organizovani pracovnich schizek zaméienych na plnéni stanovenych cili (cile musi byt
motivujici, v opaéném piipadé pracovni schliizky ztrati smysl a sit' se Casem rozpadne; mezi

vvvvvv

cili; rozchod obchodnich partnerd apod.

2.4 Priciny zaniku podniki
Sité¢ MSP vsak nejsou vselék a neodstrani konkurenéni prostfedi mezi vSemi podnikatelskymi subjekty
Vv trzni ekonomice. A bylo-li by tomu tak, byla by to chyba. Je tfeba si uvédomit, ze bezrizikova cesta

k ziskovému podnikani neexistuje. Je vSak dobré znat dopfedu rizika, ktera nové zacinajici podniky
cekaji.

Jedna se o tyto dva segmenty pii&in zaniku podniki (BARROW, 1996; VOJIK, 2006):
1. VSeobecné priciny
o Ekonomické aspekty (fiskalni politika statu, ceny vstupt, apod.);
Ekologické aspekty (environmentalni management);
Technologické aspekty (podcenéni investi¢ni a technologické naro¢nosti podnikani);
Dodavatelské aspekty (Spatny odhad strategickych zamérti dodavatelt);
Vnéjsi aspekty (podminky financnich instituci ptfi poskytovani bankovnich sluzeb,
zvySené naklady logistickych sluzeb).

2. Pri¢iny na strané podnikatele

e Nedostatek zkuSenosti (nastup na startovni ¢aru podnikani si vyzaduje znac¢nou davku
vSestrannosti);

e Neexistence vyrobni nebo obchodni strategie (pfed zahajenim podnikani je nutno zjistit,
kdo je cilova skupina podniku);

e Piehnana optimisticka ptfedstava o velikosti trhu (za¢inajici podnikatel se neobejde bez
pruizkumu trhu, na ktery se chce zaméfit. Musi zjistit, kdo jsou jeho konkurenti,
a odhadnout, jak bude pfijimana jeho nabidka);

e Podcenovani volby vhodného okamziku pro zahajeni podnikani (je tfeba odhadnout dobu
pottebnou ke zfizeni provozovny, jejimu vybaveni a nakupu zasob);

e Nedostatek obézného kapitalu (dobie ptipraveny odhad penéznich tokd bude podnikateli
pomahat pii rozhodovani kolik je ¢eho potieba a kdy),

e Piili§ nakladné zahajeni podnikani (nové podnikani by mélo byt zahajeno skromné
auvazlive);

e Podnikatel si plete hotové penize se ziskem (hotovost proudici do podniku neni totéZ co
mzda; zadinajici podnikatelé tuto hotovost pfili§ ¢asto ihned pouZiji k vylepSeni svého
zivotniho standardu);

e Spatné sidlo podniku (pro podnikani je dilezité misto provozovny a vy$e ndjmu za toto
misto; pruzkum pied zahajenim podnikani mtize podnikateli pomoci najit vhodné misto);

e Vybér a vychova lidi (velké spolecnosti si mohou dovolit délat chyby pii vybéru
personald; maly podnik si takovy luxus nemtze dovolit).

Nespravné vedené ucetnictvi (Rada zadinajicich podnikateld povazuje fadné vedené ucetnictvi za
byrokraticky ptezitek).
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Tab. 6: Pfi¢iny zaniku podnika

% krachujicich podniku Pric¢ina krachu Zdiivodnéni

Nedostatek schopnosti vést podnik —

a4 Neschopnost fyzickych, moralnich, intelektualnich
Z4dné nebo velmi malé zkuSenosti

17 Nedostatek zkusenosti s fizenim s fizenim lidi pfed zahajenim
podnikani

16 NevyvZené zkulenosti Malé zkuseno,stl s ucetnictvim a

vyrobou

15 Nezkusenost v oboru Malé zkusenos,t 'S Yyrobou pred

zahéjenim

Podnikani je vénovana mala pozornost
1 Zanedbavani podniku pro $patné navyky, Spatny zdravotni
stav, manzelské neshody

FalSovani dokladd, stavka, pozar,

1 Podvod nebo katastrofa povoden, ale i pojistovaci podvody,
vyloupeni
6 Namyslenost, nekompetentnost Mohu si délat se svoji firmou, co chci

Zdroj: Vojik, 2006

Shrnuti kapitoly:

e Evropskd unie vynaklad4d znacné finan¢ni prostfedky na podporu rozvoje malych a stfednich
podnikti (MSP), protoze v nich spatfuje dulezitého aktéra pro hospodatsky rist regiond.

e Je mozné piedpokladat, Ze v globalni ekonomice 21. stoleti budou MSP dominovat.

e V podminkach trzniho hospodaistvi existuje zakladni ptfedpoklad, ktery musi byt splnén pfi
zahéjeni podnikani. Timto predpokladem je racionalni iniciativa.

e Zejména v mikro a malych podnicich splyva role vlastnika a manazera.

e Zapojeni do nékteré z forem kooperace je pro dalsi existenci malého a stfedniho podnikani na trhu
vyznamnéjs$i nez ucast na statnich programech a prostedcich podpory podnikani.

e Sit¢ MSP vsak nejsou vSelék a neodstrani konkurenc¢ni prostiedi mezi v§emi podnikatelskymi

Kontrolni otazky a ukoly:

1. Charakterizujte kvantitativni a kvalitativni charakteristiky malych a stfednich podnika.
2. Vysvétlete zakladni principy efektivni spoluprace malych a stfednich podnikateli.
3. Popiste zakladni ptic¢iny zaniku podnikd.

N

Doporucena literatura:

BARROW, Colin 1996. Zaklady drobného podnikani. Praha: Grada Publishing, 1996. ISBN 80-7169-
232-8

STRITECKY, Josef 2000. Sit& spoluprace malych a stfednich podnika. Praha: Moderni Fizeni 6/2000.
ISSN 0026-8720

VOIJIK, Vladimir 2006. Vybrané kapitoly zmanagementu malych a stiednich podnikii. Praha:
Nakladatelstvi VSE. Praha. 2006. ISBN 80-245-0781-1

18




3 Podnikova strategie — nezbytny predpoklad pro prijimani spravnych
rozhodnuti v podnikovém rizeni

/Cile: \

Sezndmit se s principy strategického mysleni.

Vysvétlit proces tvorby podnikové strategie.

Specifikovat druhy analyz vnitiniho a vnéjsiho okoli podniku.
Vylozit problematiku navrhu a vybéru strategii.

Diskutovat filosofii tzv. podnikatelského konceptu.

\ )

Kliéova slova: strategické planovani, proces tvorby podnikové strategie, podnikatelsky koncept.

YVVVYVY

3.1 Strategie podnikatelské Cinnosti a principy strategického mysleni

Jak jiz bylo zminéno v podkapitole 1.3, existuje cela fada definic a vysvétleni, co je podnikatelska
strategie.

Strategické plinovini je moZno definovat jako proces, prostfednictvim kterého dochdzi ke
zpracovani informaci za G¢elem sladéni pozadavkl okoli s potencialem podniku tak, aby byl zajistén
z dlouhodobého hlediska uspéch podniku. Jinymi slovy, strategické planovani je fidici proces rozvijeni
a udrzovani Zzivotaschopné shody mezi cili a zdroji organizace a jejimi ménicimi se trznimi
ptilezitostmi (KOTLER, 1991).

Které argumenty je mozno uvést pro tvorbu strategii a strategickych plani také v malém a stfednim
podniku? Jedna se o tato zduvodnéni:

1. Strategické planovani ma s podnikatelskym myslenim spole¢né to, ze je orientovano na
podnik jako celek. Planovanim se da strategicka zakladna podniku pfeménit na zakladnu
uplnou, konsistentni a transparentni (PICHLER, 1996).

2. Strategické planovani je predpokladem pro tc¢innou kontrolu, neprtihledné cile totiz svadéji
Vv ptipadé netispéchtl k situacim, kdy misto hledani pfic¢in vedoucich k odchylkam od cile se
puvodni cile dodate¢né ptizplisobi nastalé realité.

3. Strategické planovani dava moznost integrovat zameéstnance a tim podpofit jejich motivaci
Kk uvedeni strategie do praxe.

Formulovat vizi podniku a definovat jeho strategické cile nemize kazdy. Takovouto dovednost ma jen
ten, kdo zvlada principy strategického mysleni. Mezi principy strategického mysleni fadime:
1. princip variantniho mysleni
princip trvalého mysleni
princip tvurciho mysleni
princip intuitivniho mysleni
princip zpétnovazebniho mysleni
princip inovativniho mysleni
princip globalniho mysleni

Nogakrown
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Z uvedenych principl je ziejmé, Ze strategické mySleni je mySlenim progresivnim a ptedbihajicim
souCasné status quo podnikatelského prostredi, je tedy nécim, co posouva podnik do roviny vyssi
konkurenceschopnosti.

Pochopiteln€, Zze miiZe nastat situace, a v dobé& hospodarské krize jsme toho Castymi svédky, ze podnik
sice vytvofil ,strategii*, ale pfesto se nestal konkurenceschopnym a casto i zkrachoval. V takovém
pfipadé¢ mizeme fici, Ze slovo strategie je ponckud nadnesené, strategie by meéla byt synonymem
uspéchu, nebot’ jiz od antickych dob byli stratégy ti, kdo vyhravali bitvy ¢i byli jinak uspésni (napf.
Perikles). Podnikatelské prostfedi je v podstaté bitevnim polem, na kterém se utkdvaji vojska
(podniky) a usiluji o co nejvétsi teritoridlni zisky (podil na trhu). Za ¢elem dosazeni teritorialnich
ziskit pak spolu tato vojska vedou valku (konkurené¢ni boj) ¢i uzaviraji aliance (Strategicka
partnerstvi). Z uvedenych pojmua podil na trhu, konkurenéni boj a strategicka partnerstvi je ziejmé, ze
hlavni slovo pii formulaci vize a definovani strategickych cil maji, ¢i méli by mit, marketingovi
specialisté. Soucasti strategického mysleni je tedy i napliiovani zakladnich principi marketingu
zaloZenych na detailni analyze trhu a na dasledné orientaci na zakaznika.

3.2 Proces tvorby podnikové strategie

Tvorba a realizace strategie by se méla stat ustiednim bodem podnikové politiky (podnikovou
politikou rozumime zasady, které podnik uplatiiuje). Pfi tvorbé podnikové strategie postupujeme
Vv téchto krocich:

1. Analyza vnitinich a vnéjsich faktord
2. Navrh a vybér strategii
3. Uplatnéni strategie v praxi

4. Evaluace strategie

3.2.1 Analyza vnitinich a vnéjSich faktora

Vnitini faktory zahrnuji hodnoceni silnych (Strengths) a slabych stranek (Weaknesses), kde jsou
nejcastéjSimi vstupy:

1. Finanéni analyza podniku
Bude o ni pojednano v kapitole Finan¢ni fizeni

2. Hodnoceni pomoci EFOM

Model EFQM (European Foundation for Quality Management). byl vytvoren v roce 1988 s cilem
zvyseni konkurenceschopnosti evropskych podniki prostiednictvim vyuziti filosofie TQM®. V modelu
jde o obsahlé, systematické a pravidelné piezkoumani podnikovych aktivit prostiednictvim vzdélavani
zamé&stnanci v oblasti uplatiiovani principtt TQM a integrovani TQM do podnikovych operaci.

°® TQM (Total Quality Management) je metodou strategického Fizeni a manaZerskou filozofii. Existuje n&kolik definic TQM,
nicméné v8echny jsou zaloZeny na nasledujicich principech: Total — uplné zapojeni vSech zaméstnanct podniku; Quality —
diraz na kvalitu v celém podniku; Management — diraz na prolinani principt kvality v§emi Grovnémi fizeni i vSemi
manazerskymi funkcemi
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Obr. 2: EFQM Model Excellence — zakladni kritéria

Nastroje a prostiedky Vysledky
[ I — [ '_______—_—.n-
— =
i Vijalediy
Ladé wzhledem
k zaméstnancim
Vol Elitové
Vedeni Politika a Procesy 'r.':j'usl‘edrm} vysledky
strategie |k zikazndicim vikonnosts
Vysledicy
Partnerstwi | vrhledem ke
a rdroje spolefnosti
Inovace a uéeni se
—-I—-_.'___'—i:_‘_. .

Schema: EFQM Model Excellence - zalkladni kritéria

Zdroj: Nenadal, 2004

Vnéjsi faktory zahrnuji hodnoceni pfilezitosti (Opportunities) a hrozeb (Threats), které souvisi
S okolnim prostfedim organizace. NejCastéj§imi vstupy jsou:

1. Analyza trendi vnéjSiho prostiredi - PESTLE Analyza

PESTLE analyza slouzici ke strategické analyze vnéjSiho okoli podniku. PESTLE je akronym
a jednotliva pismena znamenaji rizné typy vnéjsich faktorua:

e P —Political - politické

o E - Economical - ekonomické

e S -—Social - socialni

e T —Technological - technologické

e L —Legal - legislativni

o E —Ecological - ekologické

Nékdy se pouziva také podobna zjednodusena varianta nazyvanad PEST analyza:

P — politické

E — ekonomické
S — socialni

T — technologické

2. Sektorova analyza (napriklad Porterova analyza péti sil)

Porterova analyza péti sil je zaloZzena na poznani péti kliCovych faktorti, které ovliviuji
konkurenceschopnost podniku (PORTER, 2002).
e Stavajici konkurence
Nova konkurence
Zakaznici
Dodavatelé
Substitu¢ni produkty
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3. Analyza konkuren¢niho postaveni (segmentace trhu, amalyza potieb zakazniki, analyza
konkurenti)

Tato problematika bude oslovena v kapitolach Strednédobé (taktické) planovani jako nastroj realizace
podnikové strategie a Marketingové fizeni.

4. Paretova a ABC analyza

Paretova (ABC) analyza je velice efektivnim a zaroven jednoduchym nastrojem slouzicim k pfesnému
urceni cilové skupiny zakaznikli. Lze ji oznacit za soucast strategického managementu (strategické
analyzy) podniku. Paretova analyza vychazi ze zkusenosti, ze 20 % zakazniki tvori 80 % obratu/zisku
podniku. Jinymi slovy, ze 80 % veskerych duasledku je zpusobeno pouze asi 20 % pticin, napt.:

e 80 % pfijml ziskdme od 20 % zékaznikl

e 80 % skladové plochy nam zabere 20 % skladovych polozek

e 80 % trzeb nam pfinese 20 % zbozi/sluzeb

e 80 % trzeb vznikne praci 20 % zaméstnanci atd.

Na zaklad¢ Paretova pravidla sice zjistime, od kterych zakaznikl ziskame napt. 80 % trzeb, nicméné
zbyvajicich 20 % trzeb neni rozhodné objem financi, které bychom mohli nechat bez povSimnuti.
Proto se Paretovo pravidlo rozvinulo vtzv. ABC analyzu, kterd pracuje s kategorizaci vyznamu
jednotlivych poloZek detailn&ji. ABC analyza bere v uvahu, Ze dalSich 20 % pfi¢in mize mit rovnéz
vyznamny diasledek pro ¢innost podniku. ABC analyza ¢leni zdkazniky do 3 segmentl podle velikosti
obratu/zisku. ABC segmentiim je pak vénovana rozdilna pozornost. Nejvétsi je vénovana segmentu A
- klicovi zdkaznici a segmentu C — zdkaznici, ktefi ndm zisk nepiinaseji (u tohoto segmentu je nutno
pfijmout rozhodnuti, zda snim pfestaneme spolupracovat). Zakladni filosofii ABC analyzy je
soustfedéni se na ty segmenty zakaznikd, ktefi jsou pro podnik skute¢n€ vyznamni.

3.2.2 Navrh a vybér strategii

1. Navrh alternativnich strategii

Na zékladé analyzy vn&j$iho i vnitiniho prostiedi by mély byt pripraveny strategické alternativy.
Soucasna doba je turbulentni a nespojita, dochéazi k ¢astym vykyvliim a zménam a je proto nutné mit
zpracovany rtizné varianty strategickych rozhodnuti.

Podnikatelské strategie mizeme v podstaté rozdélit do dvou skupin a to na strategie, které zajisti
preZiti podniku a na strategie ristové (THOMMEN, 1993).

Strategie preZiti je charakteristicka pro trh, ktery se nachazi v recesi, anebo pro odvétvi, jeZ se potyka
s problémy, které maji sviij ptiivod v n€kterych fazich zivotniho cyklu.

Riistové strategie jsou zaméteny na zvySeni podilu na trhu. Jedna se zejména o tyto strategie:
1. Strategie Vyrobek/Trh
2. Strategie inovani
3. Strategie konkurenceschopnosti
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Ad 1) Strategie Vyrobek/Trh
V ramci této strategie mizeme zvolit Ctyfi pristupy:

Obr. 3: Ruistové strategie

TRH
Soucasny Novy
, Soucasny Proniknuti na trh Rozvoj trhu
VYROBEK - - P
Novy Rozvoj vyrobku Diverzifikace

Zdroj: Upraveno podle (Thommen, 1993)

Strategie Proniknuti na trh: Této strategie mize byt dosazeno prostfednictvim zvySeni odbytu
a rovnéz také diky rozsifeni poctu zakaznikli. Tato strategie znamena, Ze se podnik soustfedil na
prevzeti trzniho podilu jiného podniku. Abychom dosahli ekonomické efektivnosti, budeme muset
vénovat velkou pozornost analyze trhu a snazit se o nalezeni skulin na stavajicim trhu.

Strategie Rozvoj trhu: Tato strategie je zaméfena na nové trhy a nebo na nové moznosti vyuZiti
stavajicich vyrobki. V takovém piipadé bychom se méli divat na produkéni proces s nadnarodni
perspektivy a hledat nové trhy v jinych castech svéta. Vzdyt i rozsifeni Evropské unie mélo bezesporu
vedle svého politického efektu i efekt ekonomicky, nebot’ se jim oteviely nové trhy, které byly
hladové po spotfebnim zbozi.

Strategie Rozvoj vyrobku: Tato strategic ma za cil uspokojovani novych potteb zakaznikll. Nové
vyrobky tak mohou doplnit stary vyrobni nebo odbytovy program podniku.

Strategie Diverzifikace: Prostiednictvim této strategie je mozno dosahnout ristu na novych trzich
Snovymi vyrobky, které maji bud s dosavadnimi vyrobky konkrétni souvislost (napf. jako
komplementarni vyrobky), nebo tuto souvislost postradaji.

Ad 2) Strategie inovacni

Tyto strategie maji uzkou vazbu na Zivotni cyklus produktu. V praxi rozliSujeme tii inovaéni strategie:
Strategie prosperity: Tato strategie je perspektivné nejprogresivnéjsi cestou. Odpoutani od kontinuity
vyvoje nastava jesté ve fazi rastu. Zdanlivé plsobi jako nesmyslné rozhodnuti o opusténi az dosud
progresivniho vyvoje a nastoupeni rizikové cesty dalsi existence podniku. Je tfeba si vSak uvédomit,
ze diky této strategii mé& podnik zajiStén kontinudlni rust. Uplatnéni této strategie vSak predpoklada
zménu podnikatelského mysleni.

Strategie sanace: O strategii sanace hovoiime v situaci, kdy management podniku pfistupuje
k inovacim v dobé nejvyssi nutnosti, tedy ve fazi upadku, tzn. v dobé, kdy podnik ztratil své trhy
a zékazniky.

Strategie znovuzrozeni: Jedna se o nejméné efektivni strategii, nebot” k jeji realizaci dochazi az ve
fazi zaniku, tzn. po bankrotu ¢i v procesu bankrotu podniku. Tato strategie je zjevné nejhorsi
alternativou.

Ad 3) Strategie konkurenceschopnosti

Konkurenceschopnost mtizeme podle Portera (1985) zajistit tfemi piistupy.
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Strategie nizkych nakladi: Tato strategie predpoklada, Ze konkuren¢ni vyhody dosahneme
prostfednictvim sniZzenych nakladd, a to za pouziti Siroké skaly prostiedkd, kterymi jsou:

Ptisna kontrola variabilnich naklada a celkovych nakladi;

Omezovani vydaju do ¢innosti jako jsou sluzby a reklama;

Budovani produkénich a skladovacich kapacit pouze v potfebné velikosti;
Vyhnuti se marginalnim zakaznikim.

Tato strategie umoznuje, aby podnik dosahl prostiednictvim poklesu cen vyssiho obratu, nebo aby pfi
stejnych cenach navysil sviij zisk.

Strategie diferenciace: Tato strategie spociva v tom, Ze podnik vyrabi vyrobky ¢i poskytuje sluzby
obdobné jako konkurent, av§ak za nizs$i ceny. K diferenciaci mize podnik pouzit i dalSich nastroja,
jako jsou:

Design a / nebo uznavané obchodni jméno;
Jedinecna technologie;

Uginna reklama;

Efektivné vybudovana obchodni sit’;
Kwvalitni lidské zdroje.

Strategie koncentrace na silné stranky: Jedna se o strategii, kterd piedpokladd, Ze se podnik
soustfedi na trzni skuliny. Za skuliny na trhu povazujeme:

e Urcitou skupinu odbérateld;
e Urcitou Cast vyrobniho programu;
e Geograficky ohranic¢eny trh.

2. Vybér z alternativnich strategii

Alternativni strategie musi byt pfed kone¢nym vybérem peclivé vyhodnoceny. Strategicky vybér musi
byt provadén s ohledem na riziko, zahrnuté v jednotlivych rozhodnutich. Dalsim kritickym prvkem pfi
vybéru strategie je jeji nacasovani.

3.2.3 Uplatnéni strategie v praxi

Vytvotit strategii podniku pochopiteln€é nestaci. Musi byt uplatnéna v praxi. Za tim ucelem je
nezbytné, aby byly realizovany nasledujici kroky (KREIKEBAUM, 1993):

e je nutno ji objasnit vS§em zaméstnancim, ktefi se na jeji pfipravé nepodileli; jediné tak u nich
umocnime pocit spoluodpovédnosti a identifikace s ukoly;

e zaméstnanci by méli byt proskoleni v otdzce priorit, které strategie predklada; jediné tak
u nich umocnime pocit spoluzodpovédnosti a identifikace s ukoly;

e vedeni podniku by mélo zdstat v uzkém kontaktu se zaméstnanci; je to jedna z cest, jak fesit
nedorozuméni, kterd mozna vyvstanou v souvislosti s vlastni realizaci strategie.

Neékteti autofi uvadgji nasledujici navrhy jak postupovat pii uplatiiovani strategie v praxi (PUMPIN,
1988):

e vedeni podniku se musi od pocatku ucastnit pfipravy strategie; jedin€ tak mtze vzrlst pocit
jeho identifikace se strategii;

e do realizovani strategie je tfeba zainteresovat vSechny pracovniky, nebot’ se v tomto piipadé
nejedna pouze o zalezitost vrcholového vedend;
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e vSechny Casti podniku (oddéleni) se musi k realizovani strategie vyjadiit. Podnikova strategie
je soucasti celého podniku, i kdyz nékterych oddé€leni (marketing, vyroba) se strategie tyka
vice nez ostatnich;

e K prosazovani strategie je zapotiebi urCitych prosttedkil, které se déli na primé a nepiimé
(HENDERSON, 1970).

Mezi piimé prostiedky fadime takové, které se bezprostiedné tykaji podnikové ¢innosti:

e Manazerské nastroje jako jsou Management by Objectives (fizeni podle cili) a delegovani,
tedy nastroje zalozené na komunikaci a podporujici tvaréi piistup.

e Piipravu plant a rozpo¢tl. Podnikova strategie musi byt rozpracovana do dil¢ich plant, které
se z ¢asového hlediska déli na dlouhodobé (strategické), stiednédobé (taktické) a kratkodobé
(operativni). Mali a stfedni podnikatelé, pokud vibec planuji, vyuzivaji pldny operativni.
Strategickému planovani nevénuji pozornost.

e Organizaéni strukturu (nikoli liniov4, ale organiza¢ni struktura zalozena na maximalni
autonomii a odpovédnosti za vykon a piidanou hodnotu, napft. tzv. strategické obchodni
jednotky, které spojuje spolecna vize, ale jsou autonomni ve volbé nastroji pro dosahovani
strategickych cili. Timto zplisobem je mozno podpofit soutézivost, flexibilitu a také
odpovédnost.)

e Informacni systém (ten zajistuje nejen distribuci informaci o strategii, ale také informace pro
zpracovani strategie).

e Maximalni pracovni nasazeni managementu.

Mezi nepiimé prostifedky fadime:

e Podnikovou kulturu, podnikovou identitu a podnikovou etiku.
e Vzdélavani zaméstnancli (zaméstnanci by méli byt proskolovani, aby dokazali strategicky
myslet a jednat, aby se dokazali angazovat pro feSeni novych tkoli).

3.2.4 Evaluace strategie

Realizovani strategie musi byt ¢as od ¢asu hodnoceno (kontrolovano), nebot’ v okoli podniku dochazi
k neustalym zménam a mohou tedy vyvstat nové problémy, kterym je tfeba strategii pfizptsobit.
Kontrolovani je vyznamné z hlediska zabezpeceni zpétné vazby.

3. 2. 5. Podnikatelsky koncept

Strategie vytvaieji ramec pro uvazovani a Cinnost. Formulovat vizi podniku a definovat jeho
strategické cile vSak nemutze kazdy. Takovouto dovednost ma jen ten, kdo zvlada principy
strategického mysleni. Podnikovéa strategie neni staticka. Jeji formulace predstavuje evolu¢ni proces,
ktery vyzaduje prizplisobeni podnikové strategie a vnitropodnikovych organizac¢nich struktur
(vhodna je organizaéni struktura nikoli liniova, ale ta, ktera je zaloZena na maximalni autonomii
a odpovédnosti za vykon a pfidanou hodnotu, napf. tzv. strategické obchodni jednotky, které spojuje
spolecna vize, ale jsou autonomni ve volbé nastroji pro dosahovani strategickych cili. Timto
zplsobem je mozno podpofit soutézivost, flexibilitu a také odpoveédnost.). Strategie fizeni podniku
musi dnes pocitat nejen s vyvojem na domacim trhu, ale musi brat v uvahu globalni (celosvétovou)
konkurenci. U¢innou obranou proti této hrozbé je proces cilevédomého uceni se a zvySovani
odbornych/manaZerskych kompetenci pro strategické rizeni podniki (tvirci ptistup podporuji
napi. manazerské nastroje jako jsou tymova prace a delegovani, tedy nastroje zaloZené na
komunikaci).

Pro kvalifikované vytvofeni podnikové strategie a jeji uspéSnou implementaci prostiednictvim
Podnikatelského zaméru (Business Plan) je nezbytna podminka existence podnikové kultury, jez
podporuje management zmény zaloZzeny na uplatnovani vySe uvedenych modernich metod fizeni.
Poslanim Podnikatelského zdméru (Business Planu) je identifikovat to, jak podnik dosahne svych cilt.
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Podnikatelsky zamér zahrnuje dil¢i stifednédobé (taktické) podnikové plany (plan finanéni, vyrobni,
marketingovy, personalni apod.), pfi¢emz je nutno klast diiraz na napliiovani zakladnich principt
marketingu zaloZenych na detailni analyze trhu a na disledné orientaci na zakaznika.

Nasledujici arovni fizeni je troven kratkodoba (operativni). Rovnéz na této urovni provadime
dikladnou analyzu vnéjSiho prostiedi podniku. Hodnotime zejména faktory ekonomické,
socialni, politické, demografické, legislativni, technologické a geografické.

Abychom mohli zajistit realizaci kratkodobych a stfednédobych planti, musime mit k dispozici
vstupy, kterymi jsou zejména zdroje lidské a finan¢ni, dale pak materidl, suroviny, vyrobni prostiedky
apod. Soucasti vstupl jsou v §irSim slova smyslu i tzv. mékké dovednosti manazerti a kvalifikace
zaméstnancil.

Obr. 4: Podnikatelsky koncept

STRATEGICKE CiLE ORGANIZACE
- dlouhodobé cile
SCHOPNOSTI ORGANIZACNI
MANAGEMENTU STRUKTURA
- tymova prace - decentralizovana
- komunikace
- delegovani
v v v M A KRO
OKOLT
TAKTIKA - ekonomické
Business Plan organizace - socialni
- - - demografickeé
- legislativni
\4 \4 \4
OPERATIVNI PLANY —» ZAKAZNIK
A\ 4 A\ 4 A\ 4

ZDROJE
Lidskeé (personalni zajisténi organizace)
Financ¢ni (rozpocet organizace)
Materialové (vybaveni pracovist)

Zdroj: vlastni®

10 Vyse uvedeny podnikatelsky koncept vyjadfuje vzdjemny vztah mezi strategickym, taktickym a operativnim fizeni
podniku.
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Shrnuti kapitoly:

e Strategické planovani je mozno definovat jako proces, prostfednictvim kterého dochazi ke
zpracovani informaci za ucelem sladéni pozadavkd okoli s potencidlem podniku tak, aby byl
zajistén z dlouhodobého hlediska uspéch podniku.

e Soucasti strategického mysleni je i naplnovani zakladnich principti marketingu zalozenych na
detailni analyze trhu a na disledné orientaci na zakaznika.

e Tvorba a realizace strategie by se méla stat ustrednim bodem podnikové politiky.

e Podnikatelské strategie délime do dvou skupin: na strategie pfeziti a na strategie riistové.

o K prosazovani strategie Vyuzivame piimych a neptimych prostiedka.

e Realizovani strategie musi pribézné hodnoceno (kontrolovano).

-

Kontrolni otazky a ukoly:

Charakterizujte zakladni principy strategického mysleni.

Uved'te argumenty pro tvorbu strategickych pland v malém a stfednim podniku.
Vysvétlete procesy tvorby podnikové strategie.

Charakterizujte rustové strategie.

Popiste postup uplatiiovani strategie v praxi.

Charakterizujte podnikatelsky koncept.
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4 Strednédobé (taktické) planovani jako nastroj realizace podnikové
strategie

-

Cile:

Vysvétlit divody pro taktické panovani v malych a stfednich podnicich.
Sezndmit se s jednotlivymi kroky planovaciho procesu.

Specifikovat ucel zpracovani Podnikatelského zaméru (Business Planu.)
Vylozit strukturu Podnikatelského zaméru (Business Planu)

YV VY

Klicova slova: divody pro taktické planovani v MSP, kroky planovaciho procesu, podnikatelsky
zamér (Business Plan).

4.1 Duvody pro taktické planovani i v malych a stiednich podnicich

V malych a stfednich podnicich se ¢asto setkavame s rezervovanym piistupem K planovani. Duiraz je
kladen ptfedevsim na intuici. Ukazme si tedy nyni, pro¢ je planovani i pro maly stiedni podnik
pfinosné a jaka je struktura podnikovych planii.

V prvni fadé je tieba zdlraznit, ze Fidit podnik bez planovani neni ekonomicky efektivni. Proc?
Protoze soucasti procesu Fizeni jsou ¢innosti, které jsou vlastni i procesu planovani. Jedna se
0 tyto Cinnosti:

predvidani

organizovani

ptikazovani

koordinace

kontrola

agrwdE

Jinymi slovy, fidit podnik bez vySe uvedenych cinnosti nelze. A jsou-li tyto Cinnosti obsazeny
V procesu planovani, nelze fidit ani bez planovani. Ridit a neplanovat znamena Fidit polovicaté,
nedisledné.

Rizeni ma nésledujici charakteristické rysy:

1. Procesy fizeni jsou protikladem dezorganizujicich procesu. ZabezpeCuji stabilitu podniku,
udrzuji jeho dynamickou rovnovéhu s prostiedim a umoziiuji podnik zdokonalovat.

2. Rizeni je mozno charakterizovat jako uvadéni podniku do souladu s objektivni realitou, ktera
plsobi v daném prostiedi.

3. Rizeni predpoklada nepietrzity kolobéh i formaci (idajii o okoli podniku, o vnitinim stavu
podniku) a to jak mezi podnikem a okolim, tak mezi jednotlivymi utvary podniku.
Jde o informace o uéincich, vyvolanych ruznymi zasahy fizeného objektu, informace
o realizaci nebo nedosahnuti cile.

5. Rizeni je tedy spojeno s piimymi a zpétnymi vazbami, tzn. jednd se o uzavieny cyklus fizeni.
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6. Diulezitym rysem fizeni je jeho sméfovani k ur€itému cili. NejvyS$im cilem fizeni je
optimalizace pusobeni podniku, ziskdvani co nejvétSiho efektu danymi prosttedky, nebo
minimalizace nakladl na dosazeni stanoveného efektu.

Mezi hlavni diivody pro taktické planovani v malych a stiednich podnicich patfFi zejména tato
zjisténi:
1. Prostiednictvim planovani se miiZeme dokonale pfizpiisobit situaci na trhu.
2. Prostrednictvim planovani miiZeme své aktivity agresivnéji zamérit na trh.
3. Prostrednictvim planovani a tedy vcasného posouzeni situace miizeme zdokonalit
rozhodovaci procesy v podniku.
4. Prostrednictvim planovani miZeme optimalizovat elementarni zdroje produkéniho
procesu (lidské a finan¢ni zdroje, suroviny a materialy, stroje a vyrobni zaFizeni).
5. Prostrednictvim planovani ziskame o vlastnim podniku piesné informace a tim miZeme
prispét Kk posileni jeho konkurenceschopnosti.
6. Prostiednictvim plianovani ziskame dobry ziklad pro vedeni lidi za ucelem dosaZeni
vyty¢enych cilii.
7. Prostiednictvim planovani podporime spolupraci mezi jednotlivymi atvary v podniku.

Planovani neni ni¢im jinym, nez vyusténim planovaciho procesu, ktery se skladd z nésledujicich
kroki:

analyzy situace,

identifikace problémii,

stanoveni cilll pro feSeni probléml,

urceni postupti a prostiedkil pro zabezpeceni stanovenych cilt,

sestaveni rozpoctu (a jeho posouzeni, a to jak z hlediska ekonomické efektivnosti feseni cil,
tak z hlediska finan¢ni naro¢nosti zajisténi postupu a prosttedku pro dosazeni cilu),

6. kontrola jako zpétna vazba, zda bylo dosazeno stanovenych cild.

agrwbdE

Uvniti* podniku se setkavame s celou Fadou plani, které v§ak nepiisobi autonomné, ale vzajemné
se ovliviiuji. A to je velice dulezité tvrzeni. Nelze napt. vytvaret personalni plan bez ohledu na plan
vyroby a odbytu, na plan nakladi apod. Mlzeme fici, ze takovym vSezahrnujicim stfednédobym
planem je Podnikatelsky zamér - Business Plan.

4.2 Podnikatelsky zamér — Business Plan

Jaka je struktura Podnikatelského zaméru? Jaké jsou jeho cile a ¢emu slouzi? To jsou otdzky, které
Vv souvislosti se strategickym i sttednédobym fizenim podniku povazujeme za velice dilezité.

Z hlediska strategického hraje stifednédoby Podnikatelsky plan v Fizeni podniku nezastupitelnou
roli, nebot’ napomaha napliiovani strategické vize a poslani podniku. Z hlediska sti‘ednédobého
nam pak slouZi zejména k témto ticelim:

1. napomahi identifikovat niaklady podniku a zdroje jejich financovani

2. je nastrojem pro vyhledavani obchodnich partneri (za icelem vytvareni siti) a investoru

3. je prostfedkem pro vybudovani efektivnich dodavatelsko-odbératelskych vztahi

4. ma vyznam pro utvareni partnerskych vztahu s vnéjSimi i vnitinimi zakazniky. Za vnéjsi

zakazniky provaZujeme spoti‘ebitele/klienty, za vnitini zakazniky zaméstnance.

Podnikatelsky zameér (Business Plan) je zdkladnim podnikovym dokumentem, prostfednictvim kterého
1ze ziskat pistup k cizimu kapitalu. Potencidlni investofi chtéji o podniku ziskat podrobné informace,
aby se vyhnuli riziku vyplyvajicimu ze Spatného rozhodnuti o investici. Proto je velice dulezité, aby
byl Podnikatelsky zdmér pfipraven s nejvétsi peclivosti. Podnikatelsky zdmér musi poskytovat
pravdivé informace o podniku, nesmi zastirat problémy a mozna rizika a musi pfichazet s navrhy na
jejich predchazeni a feseni.
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Témto ucelim odpovida i struktura Podnikatelského zaméru. Ta se sklada znékolika ¢asti
(BIRCHER, 1996):

I Obecné informace o podniku

Il. Produkty, vyroba a zasobovani

I1l.  Trh a zdkaznici

IV.  Konkurence

V. Marketing

VI.  Vyzkum a vyvoj

VII.  Management podniku

VIII. Finance

IX.  Cile pro nésledujici tii roky - shrnuti

Muizeme fici, ze takovato struktura Podnikatelského zaméru ma v podstaté celosvétovou platnost, jak
bylo ovéfeno autorem publikace na zakladé vlastniho vyzkumu, v rdmci kterého analyzoval strukturu
Podnikatelskych zamér prednaSenych na zahrani¢nich univerzitach: Universitit St. Gallen
(Svycarsko) a Indiana Institute for New Business Ventures, Inc. (USA).

Nyni na nasledujicich strankach uvedeme konkrétni postup zpracovani Podnikatelského zaméru
tak, aby byl vyuzitelny v podnikatelské praxi.

Podnikatelsky zamér

|. Obecné informace o podniku

I.1 Historie podniku a jeho souc¢asny vyvoj
e Kdy byl podnik zalozen?
e Jaka je jeho pravni struktura?
e Jaka byla klicova data ve vyvoji podniku?

1.2 Organiza¢ni struktura podniku
e Kdo jsou vlastnici podniku?
e Kdo tidi podnik?
e Jaka je organizacni struktura podniku?

1.3 Klicova cisla o podniku (za posledni tfi roky)
Obrat

Cash flow

Cisty zisk

Investice

1.4 Silné a slabé stranky podniku ve vztahu k:

e Produktu

e Marketingu

e Managementu
¢ Financim
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I1. Produkty, vyroba a zasobovani

I1.1 Charakteristika produktu

Vyjmenujte a popiste produkty
Specifikujte silné a slabé stranky produkti

I1.2 Portfolio produkti — jak hodnotite vlastni produkty ve vztahu ke konkurenc¢nim
produktim z hlediska:

Ceny
Kvality

IL.3 Zivotni cyklus produkti

V jaké fazi zivotniho cyklu se produkty nachazeji (faze: vzniku, rustu, zralosti, ipadku a
zaniku)?

I1.4 Pozadavky a potreby zakaznikii

Jaké pozadavky a potieby maji zakaznici dnes a jaké budou mit v budoucnu?
Do jaké miry uspokojuji produkty pozadavky a potieby zakaznik?

I1.5 Kapacita a omezeni

Jak velka je vase vyrobni kapacita?
Jak vysoka je budouci investi¢ni naro¢nost pro udrzeni ¢i rozsireni vyrobni kapacity?

11.6 Rozhodujici dodavatelé

Kdo jsou vasi rozhodujici dodavatelé?
Mate s dodavateli uzavien smluvni vztah?

11.7 Vyrobni infrastruktura

Jaké suroviny a materialy potiebujete a kde je ziskavate?

Jaké mate vyrobni zafizeni a v jakém stavu je vyrobni infrastruktura?

Jak vysoky je podil vyrobnich zaméstnancti na celkovém poctu zaméstnanci a jaké jim
poskytujete profesni vzdélavani?

Jaké vyuzivate vyrobni postupy?

Jaké mate know-how?

Jakym zplisobem kontrolujete kvalitu produktti?

III. Trh a zdkaznici (tato problematika je propracovana v kapitolach Marketingové Fizeni a Rizeni
obchodnich ¢innosti)

IT1.1 Cilové trhy

Je stavajici trh pro vasi firmu atraktivni?

Jaky je vas cilovy trh (segmentace trhu, skuliny na trhu)

Jak velky je vas cilovy trh a jak velké jsou dil¢i trhy?

Jaka je struktura vasi konkurence, jaké jsou nadkupni zvyklosti zdkaznikl a jaké jsou motivy
nakupu na téchto trzich?

Znate skuliny na trhu?

I11.2 Faktory aspéSnosti

Jaké jsou faktory tispé$nosti na vasem trhu (napt. sluzby zakazniktim, kvalita, cena)?
Jaké jsou vaSe specifické faktory tuspéSnosti, které budete dale rozvijet a na kterych budete
stavét svou prosperitu v budoucnu?
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e Plsobi na vaSem trhu trendy, které ovliviiuji nakupni chovani zakaznikt (médni vlivy, Zivotni
prostiedi apod.)?

I11.3 Zakaznici
e Jaka je struktura vasich zdkaznikd a jak se tato struktura bude vyvijet?
e Existuji na strané zakaznikli n&jakd rizika ¢i pitilezitosti (nakupni zvyklosti, spotfebni kos,
kupni sila apod.)?

I11.4 Postaveni na trhu
o Jak velky podil mate na trhu a jaky podil o¢ekavate v nasledujicich péti letech?

Obr. 5: Informace o trhu

Informace 1. rok 2 rok 3. rok
O trhu 1Q 2Q 30 40 ' '
Odhadovana velikost
trhu

Odhadovany podil na
tomto trhu
Odhadovany prodej

Zdroj: Vlastni

IVV. Konkurence (tato problematika je propracovéana v kapitole Marketingové fizeni)

IV.1 Charakteristika vaSich nejvyznamnéjsi konkurenti z hlediska:
e Podilu na trhu
e Sortimentu produktu

IV.2 Charakteristika vaSich potencialnich konkurenti z hlediska:
e Jejich moznych zpasobi proniknuti na trh

e Jejich plisobeni na trhu

1V.3 Konkuren¢ni vyhody/nevyhody konkurence z hlediska:

o Kvality

e Ceny

e Marketingu

e Managementu

e Technologii apod.

IV.4 MozZné strategie vaSich konkurenti
e Dumping
e Aliance a sité
e Marketingovy mix

IV.5 Vase mozné protistrategie
e (Cenova politika
e Nové technologie
e Inovace produktd
e Duraz na marketing

V. Marketing (tato problematika je propracovana v kapitole Marketingové fizeni)
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V.1 Nakupni chovani zakazniki dnes a zitra

e Jaké jsou rozhodujici faktory, které ovlivituji ndkupni rozhodovani zakaznikd (cena, kvalita,
design apod.)?

V.2 Cenova politika
e Jak vytvafite cenu?
e Jaké mate marze?
e Jaka je psychologie tvorby ceny (konkuren¢ni tvorba ceny, diskriminacni tvorba ceny atd. viz
nize v podkapitole o marketingu)

V.3 Prodej a odbyt
e Jak prodavate vaSe produkty (direkt marketing — telefon, obchodni zastupci, internetovy
prodej apod.)?
e Jaké vyuzivate distribu¢ni kanaly?
e Jak podporujete vase prodejce (Skoleni, informaéni materialy o produktu apod.)?

V.4 Propagace
e Jaké formy propaga¢niho mixu vyuzivate (reklama, PR, pfimy prodej)?
e Jaky mate rozpocet na propagaci?
e Jak kontrolujete ekonomickou efektivnost propagace?

V.5 Misto

e Kde je vase pisobiste dnes a kde bude zitra?

e Podle jakych kritérii vybirate vase pisobiste?

o Jaké silné a slabé stranky ma vase pusobisté z hlediska:
- dopravni dostupnosti
- ziskavani pracovnikl
- moZnosti expanze
- blizkosti zakaznikd?

V.6. Rizika ve vztahu k produkci, managementu, trhu a odbytu
e Mate kdispozici alternativni dodavatele surovin a materiald, nebo jste vazani pouze na
jednoho dodavatele?
e Jakym zpiisobem budete feSit otazku piipadné fluktuace nositelt Know-How?
e Jsou vaSe produkty ptatelské k zivotnimu prostredi? Jakym zpiisobem likvidujete vyrobni
odpady?
e Mate vypracovany krizové strategie, kterymi budete Celit pfipadnym rizikim?

VL. Vyzkum a vyvoj (tato problematika je propracovana v kapitole Rizeni inovaci)

V1.1 Know - how

Jak se orientujete ve vyzvach k inovacim ve vasem odvétvi z hlediska:
produktu

trhu a cenové politiky

technologii

rozvoje lidskych zdroja?

V1.2 Inovaéni politika
e Jaky mate vztah k inovacim?
e Kdo je v podniku zodpovédny za inovace zejména v oblastech produkce a technologii?
e Uskutecnujete v podniku zakladni vyzkum?
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e Jaky rozpocet mate pro vyzkum a vyvoj?

V1.3 Soucasné projekty
e Jaké projekty v soucasné dobé¢ realizujete?
V jaké fazi zivotniho cyklu se projekty nachazeji?
Jaka mate od projektd ocekavani?
0Od kdy za¢nou byt uc¢inné? Kdy pfinesou prvni vysledky?
Kolik penéz potiebujete na jejich dokonceni?

V1.4 Planované projekty
e Jaké rozvojové projekty planujete?
e K ¢emu tyto projekty ptispéji?
e Jak budou tyto projekty financovany?
e Od kdy za¢nou byt uc¢inné?

VL5 Ochranné znamky
e Mate ochrannou znamku?
e Jak je zajisténa jeji pravni ochrana?
e Jakym zplsobem pravné zajistujete vase produkty proti padélani?

VII. Management podniku (tato problematika je propracovana v kapitole Personalni fizeni)

VI11.1 Management - Crew

Popiste funkce a vzdélani ¢lenil vedeni podniku

Jaké maji zkusenosti z vedenim a jaké maji odbornou praxi?
Maji n¢jaké specialni dovednosti?

Existuji v souc¢asné dob¢ volna mista v managementu?
Pokud ano, jak a kdy budou tato mista obsazena?

VII.2 Zakladni informace o stylu vedeni a Fizeni v podniku
e Jaky uplatiiujete styl vedeni a fizeni v podniku (patriarchélni, tymovéa prace a delegovani,
pracovni skupiny, fizeni podle cilti apod.)?
e Jak podporujete rozvoj zaméstnancti?
e Planujete ¢innosti zaméstnancti?

VI11.3 Personalni marketing
e Jakym zpiisobem ziskavate své zaméstnance?
e Uskutecnujete personalni planovani?
e Na zéklad¢ jakych kritérii provadite vybér pracovnika?

VIL.4. Mzdova politika
e Jaka je mzdova politika podniku ve vztahu k praimérnym mzdam v odvétvi a v regionu?
e Maite vypracovan motivacni program?

VILS Vzdélavani a dalsi vzdélavani
o Jaké nabizite zam&stnancim moznosti dal§iho vzdélavani?
e Jakym zplsobem je kontrolovana ekonomicka efektivnost Gi¢asti zaméstnancli na vzdélavacich
programech?

VIL.6 Personalni Controlling

e Jakym zpiisobem je kontrolovano dosahovani zaméstnaneckych cilai?
e Jakym zplsobem reagujete, pokud nejsou cile splnény?
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VIII. Finance (tato problematika je propracovana v kapitole Finan¢ni fizeni)

VIIl.1 Kli¢ové ekonomické idaje za posledni dva roky

Zisk

Cash Flow

Likvidita

Rentabilita

Vlastni a cizi kapital

Obrat na zam¢stnance
Zadluzenost

Investice ve vztahu ke Cash Flow
Uroky

Dang atd.

IX Cile pro nasledujici tfi roky - shrnuti

IX.1 Obrat a naklady

Jak se bude vyvijet obrat v nésledujicich tfech letech?
Jaké budou pfimé naklady v nasledujicich tfech letech?
Jaky o¢ekavate vyvoj celkovych naklada?

IX.2 Investice

Jaké investice planujete v nasledujicich tfech letech?

IX.3 Marketing

Jaké marketingové aktivity uskutecnite v nasledujicich téech letech?
Kolik finan¢nich prostiedkl budete vénovat propagacniho mixu?

IX.4 Rozvoj lidskych zdroji

Jak se bude vyvijet pocet pracovnich mist v nasledujicich tiech letech?
Jak se zméni struktura zaméstnancu z hlediska:

Demografického

Socialniho

Ekonomického

Kvalifika¢niho?

IX.5 Technologie

Jakeé technologické inovace pfipravujete v nasledujicich tfech letech?
Jak budete méfit jejich ekonomickou efektivnost?
Jak se zméni produktivita prace?
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Shrnuti kapitoly:

e Ridit podnik bez planovani neni ekonomicky efektivni, protoZze soudasti procesu Fizeni jsou
¢innosti, které jsou vlastni i procesu planovani.

e Ridit a neplanovat znamena fidit polovi¢até, nedtsledng.

e Podnikatelsky zdmér (Business Plan) je zakladnim podnikovym dokumentem, prostfednictvim
kterého lze ziskat ptistup k cizimu kapitalu.

-

Kontrolni otazky a ukoly:

Uved'te argumenty pro taktické planovani v malych a stfednich podnicich.
Popiste jednotlivé kroky planovaciho procesu.

Vysvétlete vyznam Business Planu z hlediska zajisténi efektivniho fizeni podniku.
Charakterizujte strukturu Business Planu.

i N =

N

Doporucena literatura:

BIRCHER, Bruno 1996. Business Plan. Ziele, Struktur, Vorgehen an einem praktischen Beispiel. St.
Gallen: KMU HSG, 1996

How to prepare a Business Plan. Guidelines for Entrepreneurs. Indiana Institute for New Business
Ventures, Inc.
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5 Marketingové rizeni

Cile:

Vysvétlit pojeti marketingu jako filosofie businessu.

Zduraznit cenovou politiku jako vyznamny nastroj marketingového mixu.
Vylozit strukturu marketingového konceptu.

Specifikovat principy prace s vetejnosti.

YVVVY

Kli¢ova slova: marketing, marketingovy mix, cenova politika podniku, marketingovy koncept,
principy prace s vetejnosti.

5.1 Definice marketingu a pojeti marketingu jako filosofie businessu

Existuje cela fada definic marketingu.

V nejobecnéjs$im slova smyslu je marketing chapan jako: ,, spolecensky a manazersky proces, s jehoz
pomoct uspokojuji jednotlivci a skupiny své potreby a prani v procesu vyroby a vymeény vyrobkii
a jinych hodnot. “ (KOTLER, ARMSTRONG, 2004).

Podrobnéjsi definice vnima marketing: ,,jako cinnost organizace a soubor procesii pro vytvareni,
komunikaci a poskytovani hodnoty zakaznikim a pro rizeni vztahii se zdkazniky takovym zpiisobem, Ze
Z toho maji uzitek nejenom organizace, ale také jeji klicové zajmové skupiny. “ (FORET, 2008).

Mulzeme fici, ze mezi nejmodernej$i koncepce marketingu, které zdarazivuji, zZe firma nabizi
zakaznikovi hodnotu, pricemz ma z toho prospéech nejen firma a zdkaznik, ale také spolecnost jako
takovd (SRPOVA, REHOR, 2010) patii definice, jez vnima marketing jako: ,, podnikatelskou funkci,
kterda rozpoznava potreby a touhy, urcuje a méri jejich rozsah a potencidlni ziskovost, rozhoduje
o tom, kterym cilovy trhum by podnik dokazal slouzit nejlépe, vybira pro tyto trhy vhodné vyrobky,
sluzby a programy a vyZaduje od kazdého pracovnika organizace, aby mél neustile na paméti
zakaznika a slouzil jemu. “ (KOTLER, KELLER, 2007).

V souvislosti se zaméfenim této publikace na problematiku strategického a taktického fizeni malych
a stfednich podniki s cilem posileni jejich konkurenceschopnosti mizeme fici, ze marketing je
filosofii businessu. Nyni ov§em vyvstava otizka: Co je business? Odpovéd’ zni: Business bere
v uvahu tii mnoziny: cilovou skupinu zakazniki, potireby zakazniku a konkurenci. Business je
prunikem téchto tfi mnozZin (Vviz obrazek ¢. 4).
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Obr. 6: Business

Cilové skupina Potteby

zakazniku BUSINESS zakazniku

Konkurence

Zdroj: Vlastni

V souvislosti s marketingovym fizenim podniku je nutné dodrzovat zakladni principy marketingu,
kterymi jsou bezpochyby marketingovy pristup a marketingova orientace na zakaznika. Tyto
zakladni principy je$t¢ musime doplnit o tzv. zakladni marketingové teze, bez nichz by se
zminované principy staly pouhymi teoretickymi doporuc¢enimi bez praktického uplatnéni.

Marketingovy pristup je zalozen na SWOT analyze. SWOT analyza je jednoduchym nastrojem
zamefenym na charakteristiku klicovych faktor ovliviiyjicich strategické postaveni firmy. Je
ptistupem, ktery umoziuje konfrontaci vnitfnich zdrojti a schopnosti firmy se zménami v okoli. Jedna
se 0 analyzu (SRPOVA, REHOR, 2010):

Strengths — silnych stranek firmy;
Weaknesses — slabych stranek firmy;
Opportunities — p¥ileZitosti v okoli firmys;
Threats — hrozeb v okoli firmy.

Analyza silnych a slabych stranek ptedstavuje analyzu vnitiniho prostfedi podniku, analyza prilezitosti
a hrozeb je vysledkem analyzy vné¢jsSiho prostfedi podniku. Vysledky externi a interni analyzy se
zaznamenavaji do tabulky, kterd by méla obsahovat minimalné 10 adkt a sloupcti, aby byla prehledna
a zachovala si vypovidaci schopnost. Ma-li SWOT analyza plnit v procesu tvorby strategie urcitou
roli, musi jeji aplikace sméfovat nejen k identifikaci, nalezeni a posouzeni vlivli v soucasnosti, ale také
k predikci vyvojovych trendi faktort vnéjsiho okoli a vnitini situace firmy a jejich vzajemnych
souvislosti (SRPOVA, REHOR, 2010).

Na zakladé analyzy bychom méli ziskat zejména tyto rozhodujici marketingové informace:

o Jaké faktory ovlivni tspech podniku?

e Je nas trh dostate¢né veliky?

e Jaké jsou silné a slabé stranky nasi konkurence?

e Jaka je struktura naSich zakazniku? (z hlediska geografického — kde ptisobi nas§ zakaznik;
demografického — jaky je v€k, pohlavi, pfijem naseho zakaznika; psychografického — jaky je
zivotni styl nase zakaznika)?

e Odpovidaji nase produkty potiebam zdkaznik?

eV jaké fazi zivotniho cyklu se nas§ produkt nachazi?
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Marketingova orientace na zakaznika vychazi z téchto vyzev:
e Zikaznikovy potieby musi byt nasi hlavni prioritou.
e Porozuméni zakazniklim musi byt nas trvaly zajem.
e Inovace musi byt povazovana za nevyhnutelnou, nikoli za nepotfebnou.

Podrobnéji se otazce fizeni vztahu se zikaznikem budeme zabyvat v kapitole Rizeni obchodnich
¢innosti.

Za zakladni marketingové teze povaZujeme:

1. Hlavnim cilem marketingu je uspokojovani potfeb a ptani zakaznikil. A to nejen potieb a prani jiz
existujicich, ale i zcela novych, o kterych jesté zakaznici nemaji tuseni.

2. Marketing musi byt provadén nepfetrzité, nikoli jednorazove.

3. Marketing musi byt zaloZzen na marketingovém vyzkumu, ktery slouzi k pfedvidani a identifikaci
zakaznikovych potfeb a skrytych prani.

4. Marketing musi byt soucéasti usili vSech zaméstnanci podniku, nikoli pouze managert c¢i
marketingového oddéleni.

O marketingovém fizeni byla napsana jiz celd fada odbornych publikaci. Cilem nasi knihy neni
pokracovat v tomto trendu, ale podat stru¢nou a vystiznou charakteristiku toho nejpodstatnéjsiho, na
¢em marketing stoji, tzn. marketingového mixu.

Pfistupme nyni k problematice Marketingového mixu a moznostem jeho praktického uplatnéni.
Nejcastéji se uvadi tzv. 4P marketingového mixu, tedy:

P — Produkt — vyrobek/sluzba

P — Price — cena

P — Place — misto

P — Promotion — propagace

K témto zakladnim ¢tyfem P piistupuji jeste dalsi, napt.:
P — People — lidé

P — Programming — programovani

P — Partnership - partnerstvi

O produktu, mistu a propagaci jsme se jiz zminili v souvislosti s ptipravou podnikatelského zaméru,
nebudeme se tedy jimi dale zabyvat. Pokud jde o lidi, ti jsou zminovani v kapitole Personalni fizeni.
Programovani je predmétem kapitoly tykajici se projektového fizeni, nebot” podnikové rozvojové
projekty, pokud maji byt spolufinancovany z evropskych strukturalnich fondd, musi vychazet
Z Operacnich programtl. Partnerstvi je osloveno v kapitole druhé, v niz se zabyvame rovnéz otazkou
vytvareni siti. Kromé toho je problematice partnerstvi vénovana i jista pozornost v kapitole Personalni
fizeni a Rizeni obchodnich Ginnosti, nebot zdiraziiujeme, Ze tzv. vnitini (zaméstnanci) i vngjsi
(spottebitelé) zakazniky bychom méli povaZzovat za své partnery.

Zbyva PRICE — CENA. Tu povazujeme, vedle kvality produktu, za rozhodujici faktor ovlivitujici
nakupni rozhodovani zakaznikl a tedy za faktor, ktery vyraznym zptsobem ovliviiuje na§ podil na
trhu. Z tohoto diivodu se budeme na nasledujicich fadcich vénovat nejprve otdzce tvorby ceny
z marketingového hlediska a poté pfistoupime k formulaci moznych strategii, jez budou brat cenu
a kvalitu v uvahu.
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5.2 Cenova politika jako vyznamny ndstroj marketingového mixu

TrZni cena se tvofi stietem nabidky a poptavky, jinymi slovy:

je-li poptavka vétsi nez nabidka — cena zac¢ina stoupat,

je-li nabidka vétsi nez poptavka — cena zacina klesat,

rust ceny zpusobuje rust nabidky a pokles poptavky,

pokles ceny zptsobuje rist poptavky a pokles nabidky,

cena ma tendenci ustalit se na Grovni, kdy se vyrovnava nabidka a poptavka.

arwbdE

Tolik tedy makroekonomické pojeti trzni ceny. Jaké faktory vSak ptsobi na pohyb cen? Odpoveéd’ na
tuto otazku bychom jako podnikatelé méli znat, nebot’ opomijeni téchto faktort vede Casto ke krachu
podniki, jak je o tom pojednano na prislusném misté v této knize.

Pohyb cen ovlivituji zejména:
e mzdova politika v zemi prodeje produktu,
e naklady na provoz prodejnich jednotek,
e nezbytné vydaje obyvatelstva na socialni a zdravotni sluzby, na Skolstvi apod. (tzn. omezeni
disponibilnich finan¢nich zdroji obyvatelstva),
e danova politika statu,
e kulturné-politické tradice a zvyklosti.

Jako podnikatelé mame dispozici celou $kalu zptisobti tvorby ceny pocinaje tzv. nadkladovym typem
ceny (bereme v tivahu uroven nakladu a ziskové ptirazky), pies poptavkové orientovanou tvorbu
ceny (jak je ziejmé z nazvu, rozhodujicim faktorem je zakaznikem akceptovana hodnota produktu),
konkurenéné orientovanou tvorbu ceny (podnik reaguje na zmény ceny konkurence) az po
propagacni a diskriminacni tvorbu ceny. U téchto dvou posledné jmenovanych zplisobli tvorby
ceny se zastavime, nebot’ maji tizkou vazbu na propagacni mix, ktery je soucasti marketingového
mixu.

Pokud jde o propagaéni tvorbu ceny, znamena to, Ze podniky do¢asné snizuji ceny svych produktt
pod uroveti nakladi. Propagacni cenova tvorba ma nékolik forem (KOTLER, 1991):
o Tvorba cena na ukor vedoucich firem: Vtomto ptipadé velkoprodejny a obchodni domy
prudce snizi ceny velmi dobfe znamych vyrobkovych znacek, aby ptilakali dalsi zakazniky.
Avsak vyrobci obvykle nesouhlasi s takovymto snizenim cen jejich vyrobkd, protoze to mize
oslabit dobrou povést znacky.
e Tvorba cen pro zvlastni prilezitosti: Prodejci mohou v prib&hu sezony stanovit zvlastni ceny,
aby prilakali vice zdkazniki.
e Psychologicka sleva: Tento zptisob poskytovani slevy spoc¢iva v tom, ze se vyrobek uvede na
trh s neptiméfené vysokou cenou a po ur¢ité dobé je poskytnuta podstatna sleva.

Diskriminacni ceny vznikaji tehdy, jestlize firma prodava vyrobek nebo sluzbu za téchto podminek
(KOTLER, 1991):
o Ceny pro riuzné zdikaznické segmenty. V tomto ptipadé jsou za stejné vyrobky nebo sluzby
pouzivany pro rizné zakaznické skupiny riizné ceny.
o Ceny pro rizné formy vyrobku: Pro rizna provedeni vyrobki se pouzivaji rizné ceny, které
nejsou umerné jejich prislusnym nakladim.
e Tvorba ceny podle image: Neékteré podniky stanovuji pro stejny vyrobek ruzné ceny
Vv zavislosti na rozdilech v image.
e Tvorba ceny podle mista nebo podle doby: V tomto ptipad€ jsou pouzivany pro riizna mista
odlisné ceny, popf. ceny se 1i§i v zavislosti na sezénnosti, dnech nebo hodinach.

Muize nastat nekolik okolnosti, které nuti podnik, aby snizil ceny, i kdyz to mize vyvolat cenovou

valku. Jednou z nich je nadbyteéna kapacita. V tomto pripadé potfebuje podnik zvétsit sviij prodej,
avSak nelze to dokazat pomoci zvySeného prodejniho Usili, zdokonalenim vyrobku, ¢i jinymi
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opatifenimi. Mlze se vSak zaméfit na podporu rustu svého prodeje prostfednictvim sniZeni cen. Dalsi
okolnosti je klesajici podil na trhu. Tato strategie vSak vytvari urcita rizika:
1. Spotiebitelé se budou domnivat, Ze jakost vyrobkli je niz§i nez u drazSich
konkurenc¢nich vyrobki.
2. Nizka cena ziskava podil na trhu, ne vSak vérnost trhu. Zakaznici se presunou
okamzité k jiné firme, ktera zavede na trhu levngjsi vyrobky (KOTLER, 1991).

Mnoho podnikii potiebuje zvysit ceny svych vyrobkd. Védi vSak, ze zvySeni cen ponesou nelibé
zakaznici a maloprodeji, ale i jejich vlastni prodejni zastupci. Hlavni okolnosti, kterd vyvolava zvyseni
cen, je inflace naklada. Vzrist nakladi neodpovidajici ristu produktivity stlacuje ziskové rozpéti
a nuti firmy k pravidelnému zvySovani cen. Firmy casto zvySuji ceny svych vyrobkl vice, nez
odpovida rastu nakladi, protoze ocekdvaji dalsi inflaci, piipadné vladni regulacni cenova opatieni.
Dalsim faktorem, ktery piisobi na zvySovani cen, je nadmérna poptavka.

Existuji i jiné moznosti, jak miize podnik reagovat na vysoké naklady, nebo rtst poptavky, aniz by
zvysil ceny:
e ZmensSeni vyrobku misto zvyseni ceny.
Nahrazovani piisad nebo materialit méné nakladnymi substituty.
Snizeni nebo zruSeni nékterych funkci vyrobku s cilem snizit naklady.
Zru$eni nebo sniZeni sluzeb, které jsou spojeny s vyrobkem.
Pouzivani levng&jSich obalovych materialt.
SniZeni po¢tu nabizenych modelt.

Poptavkova funkce vyjadiuje celkovou odezvu trhu a vysi ceny. Zahrnuje reakci mnoha jedincti, ktefi
jsou ruzné citlivy na vysi ceny. Prvnim dilezitym krokem je proto urceni faktoru pisobicich na
citlivost zakazniki vii¢i cenam. Jedna se o tyto faktory (KOTLER, 1991):
1. Viiv jedinecné hodnoty: Zékaznici jsou méné citlivi na ceny, jestlize se jedna
o jedinecny vyrobek.

2. Vliv povédomosti o nahradé: Zakaznici jsou méné citlivi na ceny, jestlize maji mensi
povédomost o nahradnich vyrobcich.

3. Vliv obtizného porovnani: Zakaznici jsou méné€ citlivi na ceny, jestlize nemaji
moznost porovnat kvalitu nahradnich vyrobk.

4. Vv celkovych vydajii: Zékaznici jsou méné citlivi na ceny, jestlize pfedstavuji maly
podil z jejich celkovych ptijmi.

5. Vliv celkového uzitku: Zékaznici jsou méné citlivi na ceny, ¢im vétsi uzitek jim
vyplyva z uzivani vyrobku.

6. Ucinek sdilenych ndkladii: Zakaznici jsou méné citlivi na ceny, jestlize vydaje hradi
n¢kdo jiny.

7. Vliv zhodnocent investice: Zakaznici jsou méné citlivi na ceny, jestlize vyrobek bude
pouzivan ve spojeni s néjakym jiz diive zakoupenym zatizenim.

8. Vliv kvality: Zakaznici jsou méné citlivi na ceny, jestlize ma vyrobek vyssi kvalitu,
prestiz nebo exkluzivitu.

9. VIliv skladovatelnosti: Zakaznici jsou méné citlivi na ceny, jestlize mohou vyrobek
skladovat.
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Jakakoli zména cen miize pusobit na zakazniky, konkurenty, distributory a dodavatele. O vlivu zmény
ceny na zadkazniky bylo jiz v této kapitole pojednano, zaméifme se tedy na vliv zmény ceny na
konkurenty, distributory a dodavatele.

Dftive nez podnik (konkurent, distributor, dodavatel) zareaguje, mél by si polozit tyto otazky:
1. Proc¢ konkurent zménil cenu?

Je tato zména docasna nebo trvala?

Co se stane s nasim podilem na trhu a naSimi zisky, jestlize nezareagujeme?

Budou reagovat ostatni podniky?

Jaké budou pravdépodobné reakce konkurentii na nase uvazované moznosti?

arwn

Urceni ceny je problémem zvlasté tehdy, jedna-li se o ureni ceny nového vyrobku, ¢i pokud chce
podnik zavést sviij vyrobek do jiné distribucni sité. Podnik se pfitom musi rozhodovat o umisténi
vyrobku na trhu zhlediska jeho ceny a kvality. Za timto ucelem rozliSujeme néckolik tzv.
umist’ovacich strategii viz obr. ¢. 7 (KOTLER, 1991).

Obr. 7: Umist'ovaci strategie

Cena
vysoka stiredni nizka
Premiantska Strategie vysoké | Strategie
Vysoka strategie hodnoty vynikajici
hodnoty
Kvalita Sttedni Strategie Strategie Strategie dobré

ptredrazovani prumérné hodnoty | hodnoty
Nizks Vydére}éské Fale$na strategie | Strategie

strategie hospodarnosti hospodarnosti

Zdroj: Kotler, 1991

5.3 Marketingovy koncept

Na zakladé marketingové analyzy podnikatelského prostiedi jsme pripraveni zpracovat tzv.
Marketingovy koncept.

Marketingovy koncept musi odpovédst na tyto strategické otazky: ,,Ceho chceme dosiahnout na
trhu?“ a ,,Kudy povede naSe cesta?“

Marketingovy koncept je vychodiskem pro dosazeni marketingovych cilii. Smyslem marketingového
konceptu je poskytnout informace o:

produktech a sluzbach

trhu a naSem podilu na ném
pozadavcich zakaznikt
konkurenci

N S

Strategické otazky jsou vsak ptili§ obecné, a proto je vhodné je konkretizovat: ,,Na jakém trhu jaké
vykony (produkty, sluzby) a v jakém mnoZstvi prispéji k uspokojovani konkrétnich potieb
zakazniku?“ a ,,Jaké misto a jaky podil by v této souvislosti mél podnik na trhu zaujmout?“

Abychom zodpovédéli tyto konkrétni otazky, je vhodné vyuzit modelu tzv. Marketingové pyramidy.

Zakladnu pyramidy pfedstavuje realné prostiedi, ve kterém se firma nachazi. Prostfednictvim
marketingového nastroje, kterym je marketingovy mix (P marketingového mixu), vytvarime
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marketingovou taktiku (kazdodenni marketingové mysSleni), prostfednictvim které dosahneme
taktickych (stfednédobych) a strategickych marketingovych cili.

Podnik musi byt konkurenéni ve vSech zakladnich faktorech: vyrobku, v procesech a ve vztahu se
zakaznikem. Nicméné, nezapominejme, ze konkuren¢ni vyhody ve vyrobku a procesech jsou docasné,
nebot’ je konkurenti mohou snadno napodobit. Pouze dobry vztah se zikaznikem nemiiZe byt
kopirovan. Z tohoto diivodu by méla byt praci s vei'ejnosti vénovana maximalni pozornost.

Soucasti marketingového konceptu podniku by méla byt snaha o udrzovani a posilovani pozitivniho
image podniku. Prace s vefejnosti by mé¢la byt zalozena na nasledujicich principech:

e partnerstvi,

e upfimnost,

e navaznost,

e spoleéna snaha o dosaZeni tispéchu (win-win).

Silny vztah se zdkaznikem pfinasi podniku prospéch, nebot”:
e prispiva k rozsifeni podilu podniku na trhu prostiednictvim vétSich nakupu,
e posiluje dobré jméno podniku a tim ptitahuje dalsi zakazniky,

e ztézuje konkurenci vstup na trh.

Hlavnim cilem prace s vefejnosti je vytvaieni optimalnich vazeb mezi jednotlivymi cilovymi
skupinami a podnikem s vyuZitim a podporou komunika¢nich nastroji. Ty je moZno zahrnout
pod Public Relations (PR).

Mezi vyznamné nastroje PR fadime i podnikovou kulturu. O co se vlastné jedna? Neni to jen né&jaky
prazdny imaginarni pojem, nebo se jedna o UCinny ndstroj prace s vefejnosti? MiiZeme Fici, Ze
spravné nastavena podnikova Kkultura je vyznamnym nastrojem, ktery ma vliv jak na
vnitropodnikové Fizeni, tak na jednani zaméstnanci: zvySuje motivaci a posiluje tymovou praci,
usnadiiuje komunikaci na pracovisti a tim pfispiva k rychlejsi implementaci inovaci a odstraiiovani
rezistence vaci zménam, prispiva ke stabilit¢ socidlniho systému — zaméstnanci se s podnikem
identifikuyji.

Na zédklad¢ vySe uvedenych piinost podnikové kultury budeme jist€¢ témei vSichni souhlasit s jejim
pozitivnim vlivem na podnikové fizeni. Pfesto se vSak v praxi setkavame se skuteCnosti, ze tada
podnikil svou pozitivni podnikovou kulturu nema. Pro¢? Jaké jsou pficiny? Cozpak z&dny podnik
nechce byt stabilizovanym, inovativnim, flexibilnim? Pfi¢iny tkvi v problematice fizeni podniku:
manazeti podniku jsou nejednotni v otazce vize, strategie apod.,

manazeti podniku nejsou schopni prosadit programy identity (pokud vibec né&jaké maji),
manazefi podniku nedokazi komunikovat se svymi zaméstnanci,

manazeti podniku jsou nevS§imavi k vnitinim i vné&j$im zakazniktim,

manazeti podniku nejsou profesionalové.

Nyni jisté vyvstava otazka: proC se vSechna vina svadi na manazery? Zaméstnanci snad nenesou sviij
dily viny? Odpovéd: Vinu nesou manazefi! Pro¢? Protoze manaZefi tvofi strategii podniku a jeji
soucasti je 1 strategie komunikacni, tedy strategie prace s cilovymi skupinami. Pokud manazeti
komunikovat neuméji ¢i nechtéji, nemohou to umét ani fadovi zameéstnanci. Nebo jsou snad fadovi
zamestnanci kvalifikovanéjsi nez jejich manazefi? I to je mozné, pro¢ ne. OvSem, jak je potom mozné,
ze ve vedeni podniku jsou nekompetentni 1idé? Tuto otazku nechavame otevienou a je na ¢tenarovych
osobnich zkusenostech, tsudku ¢i fantazii najit si odpoveéd..

Pamatujme si, Ze soucasti podnikové kultury musi byt i Sifeni vyznamu dodrZovani etickych
principt na pracovisti.

43



Bohuzel, v praxi se setkavame se skuteCnosti, Ze existuje nedostate¢né povédomi o tom, jaky obsah
a jaké misto ma etika v managementu a v éem je jeji ekonomicky piinos. Podnikatelé/obchodnici/
manazefi si nejsou jisti, zda se jim etika vyplati, usiluji o kratkodoby zisk, ovS§em zapominaji, Ze
kratkodoby uspéch je nejisty. Jini zase povazuji slusnost za slabost. Dalsi tvrdi: pokud se ostatni
nechovaji slusné, pro¢ bych ja mél byt zrovna vyjimka? Tvrzeni, kterymi si néktefi podnikatele
zdtivodnuji své neetické chovani, bychom jist¢ nasli celou fadu. My vSak budeme oponovat: byt
sluSnym se vyplati a dlouhodoby uspéch lze zaloZit jen na poctivé praci. Byt sluSnym
v zakaznickych vztazich totiZz napomaha vytvareni pridané hodnoty v zakaznickych vztazich.
Usp&nym miiZe byt pouze takovy podnik, ktery dokaZe pro své zakazniky pFidanou hodnotu
vytvaret nejefektivnéji.

=)

Shrnuti kapitoly:

e Marketing je filosofii businessu.

e Zéikladnimi principy marketingu jsou marketingovy pristup a marketingova orientace na
zakaznika.

e Trzni cena se tvoii stietem nabidky a poptavky.

e Marketingovy koncept musi odpovédét na tyto strategické otazky: ,,Ceho chceme dosahnout na
trhu?* a ,,Kudy povede nase cesta?

e Hlavnim cilem prace s vefejnosti je vytvareni optimalnich vazeb mezi jednotlivymi cilovymi
skupinami a podnikem s vyuzitim a podporou komunika¢nich nastroju.

e Soucasti podnikové kultury musi byt i §ifeni vyznamu dodrzovani etickych principii na pracovisti.

e Dlouhodoby uspéch lze zalozit jen na poctivé praci.

-

Kontrolni otazky a ukoly:

Definujte marketing a vysvétlete jeho podstatu.

Popiste tzv. propagacni a diskriminaéni zptsob tvorby ceny.
Vysvétlete faktory ovliviwyjici citlivost zakaznika vici cenam.
Charakterizujte tzv. umist'ovaci strategie.

Uved'te hlavni principy tvorby marketingového konceptu.

o ks wN R

Zdavodnéte vyznam posilovani vztahu se zakaznikem.
[0
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6 Rizeni obchodnich &innosti

fCile:

» Vysvétlit pravidla obchodniho jednani se zakaznikem.
» Specifikovat osobnostni pfedpoklady pro vedeni obchodniho jednani.
» Vylozit zakladni principy etiky v podnikani.

Kli¢ova slova: zakladni pravidla obchodniho jednani, osobnostni pfedpoklady pro vedeni obchodniho
jednani, etika v podnikani.

6.1 Obchodni jednani s obchodnim partnerem/zakaznikem

Prvni jedndni s obchodnim partnerem se stava zakladem k navdzani vzajemné spoluprace. Za
rozhodujici okamzik ovliviiujici prib&h obchodniho jednani je povazovan jeho zadatek. Uspéch
obchodniho jednani pak zavisi zejména na osobé jednajiciho, ktery by mél byt schopen nejen
naslouchat, ale také vécné argumentovat. Proto bychom méli jak otazce zahajeni obchodniho
jednani, tak otazce jeho vedeni vénovat pozornost.

Mezi hlavnimi zdsadami zahajeni obchodniho jednani mizeme zminit:
e predstaveni vSech zicastnénych osob a predani vizitek,
e overeni si kompetenci obchodnich partnerti zejména pro moznost uzavieni smlouvy,
e predstaveni cili obchodniho jednani,
e dohodnuti hlavnich boda obchodniho jednani.

Zakladni pravidla vedeni obchodniho jednani jsou tato:
e nepodcenovat piipravu na obchodni jednani,
ujasnit si strategii obchodniho jednani,
stanovit si cile obchodniho jednani,
promyslet si argumenty na piedpokladané namitky obchodniho partnera,
usilovat o oboustrannou spokojenost (metoda win-win; vitézstvi na obou stranach).

Piipravu na obchodni jednini nesmime podcenit a je tfeba ji vénovat velkou pozornost. Soucasti
pripravy obchodniho jednani jsou nasledujici cinnosti:

1. Ziskani informaci o zakaznikovi. Vzhledem k tomu, Ze rozhodujicim ¢initelem ovliviiujicim
uspeésnost naseho podniku je zakaznik, musime na tomto mist¢ zdlraznit, Ze hlavnim
predpokladem uspésné obchodni ¢innosti je schopnost obchodnika identifikovat faktory
ovlivilujici chovani zakaznika a plsobici na jeho rozhodovani. Faktorti ovliviwjicich trzni
chovani spotiebitele je cela fada, uved'me na tomto misteé jen ty nejpodstatnéjsi: kulturné -
historické tradice trhu (obyceje, zvyky, tabu), socidlni a ekonomické podminky cilové
skupiny, individualita konkrétniho zakaznika (znalost jeho temperamentovych vlastnosti).
Cinnost ziskavani informaci by v§ak méla byt seriézni a zdrZenliva.

2. Analyza konkurence. Analyza konkurence pfedpoklada mit o ni informace, avSak ziskané
legalnimi prostiedky.
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3. Definovani potieb zakaznika. Jinymi slovy, jaké jsou motivy zakaznika? Pro¢ se
obchodniho jednani ti¢astni?

Pokud jde o strategii obchodniho jednani, mame tim na mysli vybér vhodného stylu vedeni
obchodniho jednani, kterym mutze byt snaha o navdzani spoluprice, konfrontace, kompromis ¢i
vyhybani se, popf. ustup.

Stanoveni cili musi byt provazano snasi podnikatelskou strategii. Prostfednictvim spravné
nadefinovanych ciltt bychom méli dosahnout ekonomické efektivnosti, o které je pojednano v kapitole
o0 financovani a fizeni nakladt podniku.

Promysleni argumentii znamena identifikaci naSich silnych a slabych stranek, které se stanou nasi
argumentacni zékladnou.

Usilovat o oboustranny zisk je vyzvou pro kazdého obchodnika. Uzce souvisi s otazkou morélky,
etiky a posilovani vztahu se zakaznikem. Nezapominejme, Ze cilem obchodniho jednani je dosaZeni
dohody, ktera musi byt pro obé strany vyhodna.

Abychom mohli spé$né vést obchodni jednani, méli bychom spliiovat nésledujici predpoklady, které
miizeme charakterizovat nasledovné. (BEDRNOVA, 1998):

1. Znalosti.

2. Dovednosti.

3. Osobnostni rysy.

4. Interpersonalni dovednosti

ad 1) Znalosti
e znalosti prodavaného produktu
znalosti cilové skupiny zakazniki
jazykové znalosti
manazerské znalosti (planovani, logistika, marketing apod.)
vseobecné kulturné — politicky prehled

ad 2) Dovednosti
e verbalni a pamétové schopnosti
organizacni schopnosti a logické mysleni
empatie a takt
koncentrace
etické vystupovani a dodrzovani spolecenskych norem a konvenci

ad 3) Osobnostni rysy
e zajem o styk s lidmi
e snadné navazovani kontaktt
e sebekritiCnost
e odpovédnost a cilevédomost

ad 4) Interpersonalni dovednosti
e schopnost naslouchat a argumentovat
e schopnost pusobit divéryhodné

O taktikach vedeni obchodniho jednani byla napsana jiz cela fada publikaci, proto se této problematice
nebudeme podrobnéji vénovat, jen zdiraznime, Zze V Zaddném pripadé bychom neméli zneuZivat
emoce zakazniki za ucelem dosazeni vlastniho prospéchu. Dostavame se tak k otazkam etiky
v podnikani a etiky v zakaznickych vztazich.
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6.2 Etika v podnikadni a obchodnich vztazich

Pamatujme si, Ze svou strategii ekonomické efektivnosti musime zaloZit a budovat na Fadném
pInéni podnikatelskych zavazki.

Za etiku podnikani miZeme povaZovat urcité zasady ¢i normy, které usmérnuji ¢innost podniku
Vv dravém konkuren¢nim prosti‘edi. Obchodnik by nemél mit za cil ,,o8kubat* zakaznika, ale mél by
trvale uspokojovat a rozvijet jeho potfeby. Mezi dal$imi etickymi zasadami podnikatele/manazera/
obchodnika miizeme jmenovat napt. (VOJIK, 2006):
e sluSnost a vérnost zakonu,
bezpecnost a kvalita vyrobkii,
konflikty z4jmi a jejich fesend,
uzavirani pracovnich smluv,
bezpecnost a ochrana zdravi na pracovisti,
vztahy k dodavateltim,
vztahy k zakazniktim,
zachéazeni s vnitinimi ekonomickymi informacemi,
uplatky pfi ziskavani informaci a zakazek,
ochrana zivotniho prostfedi.
pestovani pocitu odpovédnosti, a to jak vici sobé samému, tak vic¢i zdkaznikovi, viici
podniku a rovnéz viici své profesi.

V praxi se bohuzel setkavame s tim, Ze fada podnikateld/obchodniki/manazerd se eticky nechova.
Jaké jsou pfiCiny tohoto neutéSeného stavu? Vzdyt ptece fada podnikii mé své etické kodexy, ma tedy
zakladni nastroj a pomticku pro etické chovani. Divodt mize byt hned nékolik. Jednim z nich je, ze
zminované etické kodexy jsou pfili§ obecna tvrzeni a slouzi pouze PR, tzn. maji pouze pomoci
zkvalitnit vnimani podniku vetejnosti. To je jisté velice zavazny argument, je to v podstaté podvod
vaci vnitinimu (zaméstnanci) a vnéjSimu (spotiebiteli) zdkaznikovi. Uz sam fakt, Ze takovéto
podnikani je zaloZeno na podvodu a je tedy neetické.

Nyni logicky vyvstava otazka: co udélat pro to, aby etické kodexy nebyly pouze nastrojem PR a aby se
principy etického chovani staly samoziejmou soucasti podnikatelského/obchodniho jednani?

Odpovéd’ na prvni otdzku muzeme najit v obsahové strukture etickych kodexu. Ty by mély
rezignovat na svou univerzalnost a obecnost a meély by se vice zaméfit na konkrétni situaci
konkrétniho podniku. Pochopitelng, Ze obecné formulace jakou jsou slusnost a vérnost zakaznikim,
poctivost v obchodnich praktikach, feSeni konfliktd zajma apod. z etickych kodexii nezmizi a ani by
nebylo spravné, aby se v etickych kodexech tyto otazky neobjevovaly. Nicmén€, v zajmu konkretizace
by bylo vhodné doplnit etické kodexy o konkrétni problematiku bezpe¢nosti prace a ochranu zdravi na
konkrétnim pracovisti, o konkrétni praxi se zachazenim s divérnymi informacemi, o konkrétni otazky
zajiStovani bezpecnosti a kvality konkrétnich vyrobkl apod. Jinymi slovy, snaZit se eticky kodex
maximalné konkretizovat a minimalné formalizovat. To by jisté prispélo k vétsi diuvéryhodnosti
formulovanych zasad a k posileni diivéry vnitinich i vnéjSich zakazniki v tyto zasady.

Odpovéd’ na druhou otazku souvisi s problematikou stanoveni filosofie zakladnich podnikovych
principi, s podnikovou kulturou.

Pro formulaci filosofie zakladnich podnikovych postupii bychom méli nalézt odpovéd’ na otazky,
které se tykaji nasi podnikové vize, naSich soucasnych a budoucich podnikovych hodnot, nasi
atraktivity pro stavajici zaméstnance i pro uchazece o zaméstnani apod. Nesmime zapominat na
to, Ze budovani dobrého jména a image podniku je dlouhodobou zaleZitosti. Je vhodné vSak
vénovat pozornost nejen budovani pozitivniho image, ale i jeho udrZovani a posilovani. Otazce
budovani silného vztahu se zakaznikem je v€novana pozornost na jiném misté této publikace,
v podkapitole 5.3.
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Shrnuti kapitoly:

e Prvni jednani s obchodnim partnerem se stava zakladem k navazani vzajemné spoluprace.

e Piipravu na obchodni jednani nesmime podcenit.

e Usilovat o oboustranny zisk je vyzvou pro kazdého obchodnika.

e V zadném pfipad¢ nezneuzivat emoce zakaznikil za icelem dosazeni vlastniho prospéchu.

e Strategii ekonomické efektivnosti musime zalozit a budovat na fadném plnéni podnikatelskych
zavazkd.

e Budovani dobrého jména a image podniku je dlouhodobou zalezitosti.

-

Kontrolni otazky a ukoly:

Popiste proces pfipravy na obchodni jednani.

Charakterizujte zakladni osobnostni ptedpoklady pro vedeni obchodniho jednani.
Vysvétlete zakladni etické zasady podnikani.

Zamyslete se nad strukturou etickych kodexti.

H>wbdh e
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7 Personalni rizeni

/Cile: \

Vysvétlit principy KISS konceptu personalnich ¢innosti.

Specifikovat podstatu strategického personalniho fizeni.

Vylozit strukturu personalnich plant.

Seznamit s procesem ziskavani, vybéru a rozmistovanim zameéstnanct.

Popsat kroky tvorby motiva¢niho programu.

Charakterizovat obecné zasady pracovng - pravnich vztaht. /

YVVVYVYYVYY

\_

Kli¢ova slova: funkce ¢lovéka v produkénim procesu, KISS koncept personalnich ¢innosti, personalni
strategie a politika, personalni planovani, ziskavani a vybér zaméstnancti, motivacni program, obecné
zasady pracovné — pravnich vztahti.

7.1 Integrovany persondlni management

Sebelepsi strategie, které nejsou zajisStény a podpoteny lidmi, zdstavaji na papife jako bezcenny
dokument. Strategie Fizeni lidskych zdroji musi byt souc¢asti podnikatelské strategie, nebot’ jejim
ukolem je koordinovat ¢innosti lidi v podniku za ucelem dosahovani strategickych cilt. Propojeni
personalni strategie s podnikatelskou strategii ma bezesporu fadu vyhod, mezi kterymi mutzeme
zdlraznit zejména zohlediiovani lidskych zdroji v podnikovych procesech. Toto zohlediiovani je
pfinosné jak pro podnik (z hlediska dosahovani podnikovych cili a realizace podnikatelské strategie
prostiednictvim dobfe naplanované a koordinované Cinnosti zaméstnancl viz vyznam planovani
Vv kapitole o podnikatelském planu), tak pro zamestnance (z hlediska jejich kariérniho rlstu a méteni
vykonu viz nize individualni personalni planovani).

Kazdy zkuSeny manaZer vi, Ze ve strategickém fizeni sehravaji jednu z kli€ovych uloh pravé
lidské zdroje.
Zaméstnanec je z hlediska svého postaveni v produkénim procesu charakterizovan nasledujicimi
funkcemi, kterych je nositelem, a které je tfeba vzit pfi jeho rozmist'ovani v organizaci v tvahu:
e Je nositelem price — znamena to, Ze tvoii hodnoty a podava vykony.
e Je motivovanym individuem — zaméstnanec ma urcité motivy a individualni cile, které jsou
¢i nejsou v souladu s dil¢imi podnikatelskymi cili.
e Je koalicnim partnerem — zaméstnanci ptislusi k riznym zajmovym skupindm. Vytvaii se
zajmové skupiny, vznika pocit skupinové sounalezitosti.
e Je nositelem rozhodovani — kazdy zaméstnanec musi na své hierarchické tirovni ¢init vétsi ¢i
mensi rozhodnuti. Uvedena rozhodnuti ovliviiuji funkei organizace.
e Je nositelem ndkladii — jednd se o mzdové néaklady jako odménu za vykonanou praci
a navazujici zdkonné odvody a dale naklady na kvalifikaci a rekvalifikaci, bezpecnost prace
a na dalsi péci o zaméstnance, jako jsou socialni, zdravotni a stravovaci sluzby.

Za slabé stranky efektivniho uplatiiovani personalniho managementu v malych a stfednich podnicich
lze povazovat tyto skutecnosti:

o Nedocenovani vyznamu personalniho Fizeni pro dosahovani podnikovych cili. Personalni

strategie nejsou vétSinou vytvareny a pokud ano, setkavame se s nedostateénym pracovnim
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nasazenim liniovych manaZerti a zam¢stnanct pro prosazovani a uskute¢iiovani strategickych
personalnich cila.

e Nedostatetna horizontilni integrace nejdilezitéjSich personalnich c¢innosti (vybér
a ziskavani zaméstnanci, jejich hodnoceni a odménovani, motivovani a rozvoj).
Personalni ¢innosti jsou vnimany autonomné, nikoli integrovang.

e Nepropracovany systém hodnoceni efektivity personalnich ¢innosti.

Redeni téchto zminénych slabych stranek muZeme nalézt v disledném uplatiovani KISS
konceptu personalniho Fizeni, tzn. ,Keep it Integrated, Strategic and Stimulating”. O co se
konkrétné jednd? Podstatou KISS Konceptu je filosofie, Ze jednotlivé personalni ¢innosti v podniku
jsou vzajemné integrovany a zamefeny na uskuteciovani podnikatelské vize. Zaroven musi pfispivat
k napliovani ocekavani vSech aktéru, ktefi maji na existenci a chod podniku rozhodujici vliv. Jinymi
slovy, personalni ¢innosti musi byt integrované, strategické a motiva¢ni (HILB, 1995).

KISS koncept personalnich ¢innosti je zalozen na tiech fazich:

1. faze
Ve fazi Identifikace problémi by méla byt analyzovana vychodiska, mely by byt stanoveny cile
a metodika analyzy.

2. faze

Ve fazi Vytvoieni KISS konceptu by mél byt kladen diiraz na vytvoteni takového modelu, ktery
bude prispivat kuskuteciovani podnikatelské vize a bude podporovat vzajemnou integraci
personalnich ¢innosti.

3. faze
Ve fazi Vyhodnocovani vysledkii by méla byt formulovana doporuceni pro méfeni efektivity
personalnich ¢innosti v pristim obdobi.

7.2 Strategické persondlni Fizeni

Jednim z predpokladi uspé$nosti podniku je uzké propojeni jeho strategie S personalnim
Fizenim.

Strategické personalni fizeni je praktickym vyusténim personalni strategie podniku. Je to konkrétni
aktivita, konkrétni tsili, smétujici k dosazeni cilii obsazenych v personalni strategii (KOUBEK, 1996).

Personalni strategie predstavuje vymezeni zakladnich cilt, jichz ma byt dosazeno, respektuje vnéjsi
vlivy (dosazeny stupeii socialniho rozvoje, vlivy Sir§iho ekonomického prostiedi, demograficky vyvoj,
stav na trhu prace, hodnotovou orientaci a podobng).

Personalni politika pak jako soubor zasad, metod a nastroju realizuje v praktické fidici ¢innosti
koncepéni zaméery vyplyvajici z personalni strategie a stava se nedilnou soucasti prace vSech manazert
(KLEIBL, 2001).

Faktory ovliviwyjici personalni politiku podniku Ize ¢lenit do dvou zékladnich skupin a to na faktory
vnéjsi a na faktory vnitini.

Mezi vnéjsi faktory fadime:
e Platnou socidlni a pracovni legislativu;
e Demografické vlivy (v€kova struktura obyvatelstva, vzdélanostni struktura obyvatelstva atd.);
e Miru nezaméstnanosti v regionu (nabidka volnych pracovnich sil);
e Geografické a klimatické podminky regionu;
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e Existenci dopravni infrastruktury v regionu (spadové uzemi podniku — dojizd’ka za praci do
podniku).

Mezi vnitinimi faktory nachazime:

e Pravni formu podniku;
Velikost podniku;
Tradici podniku a jeji povést;
Piedmét Cinnosti podniku;
Organizaéni strukturu podniku;
Ekonomickou situaci podniku.

Strategické persondlni fizeni organizace logicky vychdzi z obecného strategického fizeni a hleda
odpovéd’ na nize uvedené otazky:
1. Jaké miry souladu mezi pracovnimi misty a zaméstnanci chce podnik v budoucnosti
dosahnout?
2. Jaka je souCasnd mira souladu a zni vyplyvajici Groven produktivity prace a osobniho
uspokojeni zaméstnancii?
3. Jaké zmeény v politice i praktické Cinnosti na tiseku lidskych zdroji jsou nezbytné, aby bylo
dosazeno zadouciho souladu mezi pracovnimi misty a zaméstnanci?

V prubéhu strategickych Givah se tyto otazky jesté ponékud konkretizuji:
1. Kolik a jaky druh zaméstnancti bude organizace potiebovat?
2. Jaka nabidka pracovnich sil se perspektivné piedpoklada v podniku i mimo néj?
3. Co je tfeba udélat, aby byla pokryta Zadouci perspektivni potieba zaméstnanct v podniku?

Aby strategické personalni fizeni pfineslo podniku uzitek, tak by mélo mit nasledujici charakteristiky:

1. Je proaktivni a nikoli reaktivni
Byt proaktivni znamena divat se doptedu, rozvijet vize podniku a s ptedstihem identifikovat potfebu
lidskych zdrojt k jejich dosazeni.

2. Je v souladu s cili podniku
Strategické personalni fizeni napomaha dosazeni strategickych cili podniku prostiednictvim
kvalitnich lidskych zdroju a know-how.

3. Podporuje kritické mySleni
Manazeti jsou velmi Casto ovlivnéni svymi ndzory a zkuSenostmi pii feSeni problému. Jejich
rozhodnuti mtze vést k uspéchu pouze tehdy, pokud je v oprosténo od rutinnich postupii. Strategické
personalni fizeni napomaha prostfednictvim podpory dalsiho vzdélavani rozvoji kritického mysleni a
tim vytvari priznivé podminky pro tvorbu strategie, ktera je flexibilni a pruzn€ reagujici na zmény
v makro i mikroprosttedi podniku.

4. Identifikuje mezery mezi soucasnou situaci a budouci vizi
Strategické persondlni fizeni napomaha organizaci v identifikovani mezery mezi ,kde jsme dnes* a
,.kde chceme byt zitra®.

Z uvedeného vyplyva nutnost posilovat strategické ptistupy v fizeni lidskych zdroji, protoze kvalitni,
pruzné reagujici a vykonny lidsky kapital podniku je vysledkem dlouhodobého, cilové orientovaného
pristupu a jeho utvareni vyzaduje uplatnéni strategickych (dlouhodobych) principti pii jeho formovani,
které se vsak pfi stietu s kazdodenni ekonomickou realitou, zejména na nizsich tirovnich fizeni, mohou
dostavat do rozporu s kratkodobymi aktualnimi pozadavky systému fizeni. Personalni strategie musi
byt odrazem pozadavkl téchto zmén. Pro ispésné formulovani strategie fizeni lidskych zdroji a jeji
naslednou implementaci je nezbytna podminka existence podnikové kultury, jez podporuje
management zmeny.
Za nejlepsi nastroje strategického fizeni lidskych zdroji jsou vétSinou povazovany ty, u nichz mizeme
dolozit jejich efektivnost, tj. (KLEIBL, 2001):

e ziskavani a vybér s diirazem na kompetence,

e vyuzivani systéml komunikace,
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rozhodovani s odpovédnosti za vysledek,

tymova prace s flexibilnim vytvafenim pracovnich ukolt,
trénink a samostatné ucenti,

hodnoceni vykonu s vazbou na mzdu.

7.3 Persondlni planovani

Personalni strategie se vV praxi realizuje prostfednictvim stfednédobého personalniho planu, ktery je
soucasti Podnikatelského zdméru.

Planovani lidskych zdroja, obecné feceno, propojuje veSkeré zdroje (materialové, finanéni apod.)
S podnikovymi potfebami a soustavné hleda zpisoby, jak zlepSovat vyuZiti zaméstnanci pii
dosahovani podnikovych cili.

Planovani lidskych zdroju probiha v kontextu s trhem prace, ktery rozliSujeme na:

e vnéjsi trh prace - je tvofen pfedevsim lokalnim a regionalnim trhem prace,
e vnitini trh prace - tyka se zaméstnanci, které ma podnik k dispozici a jejich pohybu uvnitf
podniku od jejich vstupu do podniku pies rizna stadia jejich kariéry (pokud existuje) az po
jejich odchod z podniku. Vnitini trh prace mize byt hlavnim zdrojem pokryti budouci potieby
pracovnich sil prostiednictvim

- politiky rozvoje zaméstnanct,

- vzdélavanim,

- povySovanim,

- planovanim kariéry,

- afizenim néslednictvi ve funkci.

Planovani lidskych zdroji se tyka i budouci nabidky prace a v této souvislosti se pokousi
odhadnout, do jaké miry bude mozZné potiebu pracovnich sil uspokojit z vnitfnich zdrojia
(vnitfni trh prace) a do jaké miry z vnéjSich zdrojt (vnéjsi trh prace).

Cilem planovani lidskych zdrojt je zabezpecit, aby podnik:

o ziskal a udrZel si takové poCty lidi, které potiebuje a ktefi by zaroven méli pozadované
dovednosti, zkusenosti a schopnosti;

e co nejlépe vyuzival lidské zdroje;

o byl schopen ptedvidat a pfedchazet problémim souvisejicim s potencionalnim piebytkem
nebo nedostatkem pracovnich sil;

e mohl rozvijet dobie vycvicené a flexibilni pracovni sily, a tak pfispivat ke své schopnosti
adaptovat se na nejisté a menici se prostiedi.

Planovani lidskych zdroja se obvykle sklada ze ¢tyt zietelnych krok:
a) predpoveéd budoucich potieb,
b) analyza pracovnich zdroju a jejich nabidky,
C) sestaveni pland harmonizujici nabidku s poptavkou,
d) monitorovani realizace planu (pribézna kontrola plnéni).

Existuji ¢étyfi zakladni metody predpovidani potieby poétu zaméstnanci (KOUBEK, 1996)
a) Metoda zalozena na usudku manazert (expertni metoda),
b) Analyza vyvojového trendu kvantitativniho poméru mezi kategoriemi zaméstnancti,
€) Metoda zalozena na ¢asovych studiich,
d) Modelovani.

ad a) Metoda zaloZena na usudku manaZeru (expertni metoda). Tato metoda vyzaduje, aby si
manazetfi sedli, pfemysleli o budouci potifebé prace a rozhodli o tom, kolik pracovnikii budou

52



potfebovat. Lze bud’ vyjit zdola - od liniovych manazeri jdou navrhy ke schvaleni az po TOP
management, nebo shora - vrcholovi manaZeti pfipravi ndvrh, pfiCemZ se budou opirat o radu
personalniho Utvaru. Tyto pfedpoveédi pak piezkoumaji a odsouhlasi vedouci jednotlivych utvart -
liniovy management. Mén¢ direktivnim je postup, pii némz vrcholovy management piipravi pro
vedouci utvart navrh jako voditko v podobé piedpokladi a cilii planu, které se pak musi dodrzet. Snad
nejlepsi je kombinace obou zpiisobui - tato metoda se nazyva METODOU PRAVEHO UHLU.
Vedouci utvari maji pripraveny podklady. Vybaveni témito podklady piipravi vedouci utvart
standardni podoby svych predpovedi. V této fazi jsou vedeni k tomu, aby hledali pomoc v personalnim
utvaru, ktery zatim pfipravuje predpoveéd pro organizaci jako celek. Tyto dvé fady predpovédi jsou
posouzeny komisi pro planovani lidskych zdroji - slozené z vedoucich pracovnikli jednotlivych
odbornych useki. Tato komise znovu posoudi rozdily mezi obéma predpovéd’mi a ptedlozi konecnou
verzi vrcholovému managementu ke schvaleni.

ad b) Analyza vyvojového trendu kvantitativniho poméru mezi kategoriemi zaméstnanci.
Analyza vychazi nejméné ze tfi minulych let, mize se vzit v ivahu i nektery z roka jesteé starSich (pred
10-ti léty apod.) Z této analyzy je mozno predpovidat budouci vyvoj (pomér).

ad ¢) Metoda zaloZzena na ¢asovych studiich - tuto metodu je mozno pouzit, kdyZ je mozno
vypocitat pomoci ¢asovych studii, jak dlouho by mély jednotlivé prace trvat a kolik budou vyzadovat
zaméstnanc.

ad d) Modelovani - pfi pripravé predpoveédi potieby pracovnikli a jejiho pokryti mohou pomoci
metody matematického modelovani vyuzivajici pocitace.

Zasadni ukoly personalni prace, které se vztahuji jak k podniku jako celku tak K jednotlivému
zaméstnanci, jSou:
o Trvalé zabezpeCovani elementarniho faktoru ,,lidska prace* za hospodarnych podminek pro
produkeni proces.
e Optimalni zapojeni zamé&stnanct do produkéniho procesu.
e Trvalé vytvareni co nejlepSich pracovnich a motivacnich podminek pro zaméstnance.

Pro zajistovani uvedenych zasadnich ukoll personalni prace je zapotiebi pracovat s nutnym ¢asovym
predstihem. K tomuto U¢elu slouzi personalni planovani. RozliSujeme personalni plany skupinové
a individualni (WERNER, 1995).

|. Skupinové personalni plany
Zakladem skupinového personalniho planu je aktualni stav zaméstnancti planované organizacni
jednotky. Zakladnim principem skupinového personalniho planovani je porovnani pracovnich mist
Sredlnym stavem zaméstnancil tj. bilancovani pracovnich sil. Vysledkem bilance je zékladni
informace, ktera slouzi pro dal$i rozhodnuti v oblasti pracovnich sil, a to pro:

e Propousténi

e Nabor

¢ Rekvalifikace

Uvedena rozhodnuti se promitaji do nasledujicich dil¢ich skupinovych personalnich plani:
e Plan zaméstnanct

Plan pracovnich mist

Plan uziti zaméstnanct

Plan naboru a uvolnovani zaméstnanctu

Plan vzdélavani zaméstnanct

Pléan personalnich naklada
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I1. Individualni personalni planovani
Ustiednim bodem individudlniho personalniho planovani je jednotlivec — zaméstnanec. Individualni
plany mohou byt realizovany v riznych formach a to jako:

e Plan obsazovani funk¢nich mist (zpracovava se jako plan néstupii a plan obsazovani funkci).

e Plan funkéni kariéry (timto planem se zaméstnanciim prezentuje moznost kariéry pii splnéni
ur¢itych podminek — dobré pracovni vysledky, praxe, dosazeni odborného vzd€lani. Tento
plan neni vazédn na konkrétniho zaméstnance, ale piedstavuje mozny rast v podminkach
podniku).

e Individudlni plan rozvoje (slouzi k piipravé konkrétniho zaméstnance pro presné stanovenou
funkci).

e Plan zapracovani.

Pro charakteristiku pracovnich mist (popisy prace) je nutno zodpovédeét si tyto otazky:
e Jaka je charakteristika vykonavané prace?
e Jaké je postaveni pozice v ramci organizaéni struktury podniku?
e Jaké jsou hlavni vykonavané ¢innosti?
o Jaké jsou navazujici ¢innosti? Jak je zajiSt€na propojenost pracovniho mista s ostatnimi misty
v podniku?
e Jakeé jsou kompetence a jaké odpovédnosti spojené s konkrétnim pracovnim mistem?

Doporucujeme také zodpovedét si nasledujici otazky:
e Je vytvoreni/existence pracovniho mista nezbytna?
e  Mize danou ¢innost vykonavat pouze jedna osoba nebo by méla byt ¢innost rozdélena mezi
vice osob?
e  Mize byt tato Cinnost vykonavana externim spolupracovnikem (outsourcing)?
Budeme potiebovat toto pracovni misto i v budoucnu?

7.4 Ziskavani, vybér a rozmist ovdani zaméstnancii

Na zakladé takového popisu pracovniho vyvstanou pozadavky na jeho obsazeni vhodnymi
zaméstnanci. Vzhledem k tomu, Ze problematika ziskavani, vybéru a rozmist'ovani zaméstnanci
je z hlediska pieziti malého a stifedniho podniku v konkuren¢nim prostiedi klicova, budeme se ji
nyni podrobnéji vénovat.

Ziskavani zaméstnanci je Cinnost, kterd ma zajistit, aby volna pracovni mista v organizaci ptilakala
dostate¢né mnozstvi odpovidajicich uchazecti o tato mista, je tedy klicovou fazi formovani podnikové
pracovni sily a do zna¢né miry rozhoduje o tom, jaké pracovniky budeme mit v organizaci k dispozici
(KOUBEK, 1996).

Organizace si muze vybrat z palety rozmanitych metod ziskavani zaméstnancu. Efektivnost jejich
uplatnéni zavisi na (KLEIBL, 2001):

e pozadavcich pracovniho mista, které planuje obsadit;

e objemu finanénich prostiedki, které mize do ziskavani investovat;

o kvalité pripravnych ¢innosti a analyz souvisejicich se ziskavanim.

K ziskavani zaméstnancl z vnéjsich zdroji podnik uplatiiuje metody, které jsou snadno dostupné,
srozumitelné a uc¢inné. Jedna se zejména o:
e osobni kontakty a Gstni dotazovani;
doporuceni stavajicim zaméstnancem;
inzeraty na mistnich vyvéskach a v mistnim tisku;
spoluprace s ufadem prace;
spoluprace se vzdélavacimi institucemi.
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Predpokladem pro efektivni proces ziskavani zaméstnancti je dokonala znalost povahy jednotlivych

pracovnich mist, kterou pfindsi analyza pracovnich mist, a pfedvidani uvoliiovani ¢i vytvafeni novych
pracovnich mist, které je soucasti personalniho planovani.

Vlastni proces ziskavani zaméstnanct se sklada z nasledujicich krokt (KOUBEK, 1996):

o identifikace potieby ziskavani zaméstnanci — identifikace vychazi jednak z plani organizace,

jednak z momentalni, operativni potieby;

popis piislusného pracovniho mista a stanoveni zakladnich pracovnich podminek na ném;

specifikace pozadavkli pracovniho mista na kvalifikaci a pracovni schopnosti zaméstnance;

identifikace zdrojii uchazec¢t — analyza trhu préace;

volba metod ziskdvani zaméstnanci — napf. spoluprace s ufady prace, inzerce, vyuzivani

sluzeb agentur apod.;

e volba dokumentli pozadovanych od uchazecli o zaméstnani — dotaznik, Zivotopis, hodnoceni
z ptredchozich pracovist, doklady o vzdélani a praxi;

e formulace nabidky zaméstnani — napt. nabidka zaméstnani prostfednictvim inzeratu,

e uverejnéni nabidky zaméstnani;

e predvybér uchaze¢l o zaméstnani — vyberou se ti uchazeci, ktefi jsou na zdklad¢ jimi
predlozenych dokumentii vhodni pro zafazeni do vlastniho procesu vybéru;

e sestaveni seznamu uchazec, ktefi by méli absolvovat vybérové procedury.

Ukolem vybéru zaméstnancti je rozpoznat, ktery zuchaze¢d o praci v organizaci bude
pravdépodobné nejlépe vyhovovat nejen pozadavklim pfislusného pracovniho mista, ale prispéje
i k harmonizaci mezilidskych vztaht v podniku ¢i ptislusné pracovni skupiné¢ (KOUBEK, 1996).

Vybér zaméstnanci muze vychazet z pfedvybéru na zakladé¢ dorucenych materialt. Pii naboru
prostfednictvim inzeratu se vyplati uvést, jaké materialy a doklady maji byt predlozeny. Vypovidajici
informace o uchazeci poskytne:

e motivaéni dopis;

e strukturovany Zivotopis.

V procesu vybéru se hodnoti zptisobilost uchazece vykonavat praci na obsazovaném pracovnim miste.
Je tedy nutné specifikovat kritéria, kterd budou pfi tomto hodnoceni pouzita, zvazit a provetit platnost
a spolehlivost téchto kritérii pro predvidani budouciho pracovniho vykonu uchazece a zvolit metody,
které by co nejobjektivnéji prokazaly, do jaké miry uchaze¢ zvolenym kritériim vyhovuje.

Rozmist’ovanim zaméstnancii se organizace snazi o praktickou realizaci vSech hlavnich ukoli
personalniho fizeni: dat spravného Clovéka na spravné misto, optimalné vyuzivat jeho pracovnich
schopnosti, formovat tymy a respektovat potiebu personalniho a socialniho rozvoje jednice. Cilem
tohoto procesu je, aby potieby, cile a kone¢né vSestranné uspokojeni zaméstnance byly v co nejvyssi
mife v souladu se v§emi cili podniku.

Rozmistovanim zaméstnancli rozumime kvalitativni, kvantitativni, ¢asové a prostorové spojovani
zaméstnanc s pracovnimi tkoly, s pracovnimi misty. Pfi rozmistovani zaméstnanci musime brat
vuvahu jak profil zaméstnance tak profil pracovniho mista. Profil zaméstnance vytvaieji jeho
profesné-kvalifikacni charakteristiky (vzdélani, povolani, délka odborné praxe ¢i praxe v oboru),
charakteristiky jeho osobnosti a vysledky hodnoceni jeho dosavadniho pracovniho vykonu. Profil
pracovniho mista vyplyva zanalyzy pracovnich mist, jejimz produktem jsou popis a specifikace
pracovniho mista (KOUBEK, 1996).
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7.5 Motivovani zaméstnancii

S otazkou vytvareni piidané hodnoty v zakaznickych vztazich velice uzce souvisi problematika
péce o zaméstnance. Zaméstnanci jsou spokojeni, pokud ziskavaji pridanou hodnotu (pokud
jsou motivovani). Takovi zaméstnanci jsou potom schopni a ochotni také pfidanou hodnotu sami
vytvaiet (roste jejich pracovni vykon). Je tedy zi'ejmé, Ze mezi pridanou hodnotou nabizenou
zaméstnancim a mezi pridanou hodnotou, kterou zaméstnanci sami vytvareji, je vzajemny
vztah.

Z vyse uvedenych divodi se budeme nyni podrobnéji vénovat otazce motivovani zamestnancu.

Téma motivace je vyznamné vSude tam, kde jde o vykon. Jednu ztakovych oblasti ptredstavuji
ekonomika a podnikani. Motivace spolu se schopnostmi tvoii dvé zakladni skupiny subjektivnich,
osobnostnich determinant vykonu, resp. vykonnosti ¢lovéka. Tato skutecnost byva vyjadiovana
nasledujicim vzorcem (BEDRNOVA, 1998):

V=fM-S9),

kde

V =uroven vykonu (v dimenzich kvantity a kvality),

M = Groven motivace (mira ,,chténi ¢loveéka podat vykon),
S =troven schopnosti (védomosti, znalosti, dovednosti).

Jak je ziejmé, tvrzeni, Ze vykon zavisi hlavné na velikosti motivace ¢loveka, je zjednoduSené
predevsim v tom smyslu, Ze motivace neni jedinym faktorem ovlivitujicim vykon. DalSimi faktory,
které ho ovliviluji, jsou schopnosti, védomosti a dovednosti Clovéka, urCujici jeho kvalifikacni
potencial. Kromé toho se zde podileji i rizné vnéjsi podminky, za kterych pracuje — technické
vybaveni pracovisté¢, pouzivana technologie, v podniku uplatiiovana organizace prace, uroven
fyzickych podminek prace (ozvuceni a osvétleni pracovisté, jeho celkovd tprava, pritomnost ¢i
absence §kodlivych vlivi apod.). Miizeme tedy proto také psat, (MAYEROVA, 2000):

V=f(K-M-P),

kde

V = vykon v jeho kvantitativnich a kvalitativnich aspektech,
K = kvalifikace zaméstnance,

M = motivace k praci,

P = pracovni podminky v nejsir§im slova smyslu.

Ve vztahu mezi pracovni spokojenosti a motivaci plati, ze dobré pracovni podminky stimuluji motivaci
k praci, nebot’ zaméstnanci jsou spokojeni pokud:
e vykonavaji praci, ktera je smysluplnd, ma pro podnik vyznam a jsou s ni identifikovani (nebo
alespori praci, kterd neni v rozporu s jejich osobnimi hodnotami);
e vykonavaji préci, kterd je pro né zajimava, pfiméfené naroc¢na a ktera poskytuje moznosti
osobniho rozvoje;
e maji perspektivu a konkrétni moznosti odborného ristu a funkéniho postupu;
jsou za vlastni praci hodnoceni zplisobem, ktery z hlediska obsahového odpovidda mnozstvi
a kvalité¢ odvedené prace i jejimu vyznamu pro podnik, z hledisek formalnich pak respektuje
jejich opravnéna ocekavani;
e jsou piiméfen¢ informovani o vSech podnikovych skutecnostech, které jsou pro né¢ vyznamné
jak z hlediska jejich vlastni pracovni ¢innosti, tak z hledisek obecné lidskych;
e pracuji v podminkach dobrého socialniho klimatu a jsou vedeni zplsobem, pro ktery je
charakteristickym rysem vzajemna tolerance a respektovani jejich ddstojnosti.
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V fizeni podniku musi byt vénovana velka pozornost otazkam, jak pristupovat k vedeni zaméstnanci
a pracovnich skupin, jak hodnotit dosazené vysledky préce, jak podnécovat iniciativu zaméstnanct,
upevnovat pracovni kazen apod. Pii feSeni vySe uvedenych otazek se vytvaii motivacni program
organizace. Je zaméfen na optimalni vyuziti pracovni sily pfi plnéni ukolti organizace a zaroven na
optimalni uspokojovani a rozvoj osobnosti ¢lovéka v pracovnim procesu.

Motivacéni program piedstavuje konkretizaci systému prace s lidmi v podniku s relativné
vyhranénym zaméfenim na pozitivni ovliviiovani pracovni motivace zaméstnanci (BEDRNOVA,
1998).

V konkrétni podobé motivacni program tvoii piedchazejicim rozborem podlozeny a k napliiovani
podnikovych potieb a cili zaméfeny soubor pravidel, opatfeni a postupd, jejichZ primarnim poslanim
je dosazeni zadouci pracovni motivace a z ni plynouciho optimalniho pfistupu zaméstnancii podniku
k praci, a to ve vSech téch aspektech, které jsou z hlediska podniku aktualné ¢i trvale vyznamné.

Funkci motivaéniho programu je vytvafet na urovni podniku takové podminky, které budou
podporovat optimalni pracovni motivaci vSech zameéstnancli. Cilem je zabezpeceni jednoho
Z nejvyznamngjsich predpokladt efektivnosti ¢innosti celé podniku. Ma-1i byt dosazeno zéakladniho
cile — efektivniho fungovani podniku — skute¢né efektivné, pak tvorb€ motiva¢niho programu musi
predchazet kvalifikovany rozbor (analyza) zaméfeny na identifikaci moznych kritickych mist
Vv podnikové ¢innosti.

Je zfejmé, ze tvorbé motiva¢niho programu musi predchdzet poznani zhodnoceni vSech skutecnosti,
které maji na fungovani podniku, na pracovni ochotu (motivaci) a vykonnost zaméstnancti podstatny
vliv. Toto poznani umozituje shromazdéni a rozbor souboru socidlné ekonomickych informaci,
k nimZ patii pFedev§im (BEDRNOVA, 1998; MAYEROVA, 2000):

e informace o technickych, technologickych a organiza¢nich podminkach prace;

e informace o socidlné demografickych a profesné¢ kvalifikacnich, resp. i1 individualné

specifickych charakteristikach zaméstnanct podniku;

e informace o charakteristikich pracovniho prostfedi, o pracovnich podminkach, o socidlni
vybavenosti pracovist’ apod.;
informace o uplatiiovaném systému hodnoceni a odmenovani zamestnanct;
informace o uplatiiovanych zpiisobech fizeni a vedeni zaméstnanct;
informace o uplatiovaném systému personalniho fizeni a vlastni personalni prace v podniku;
informace o uplatiovaném systému socialni péce v podniku;
informace o celkové spokojenosti, hodnotové orientaci a aspiracich zaméstnanct, jejich
vztahu k vykonavané praci, profesi.

Motivacni program organizace usiluje o cilevédomé a komplexni pisobeni na kolektiv zaméstnanci.
To znamena, ze musi zahrnovat vSechny skutecnosti, které jsou z hlediska zaméstnancti zavazné
(MAYEROVA, 2000):

e vymezeni ekonomického a spolecenského postaveni podniku a to se zietelem k historii,
soucasnému profilu i perspektivam;
zafazeni, uplatnéni a perspektiva zaméstnanct v organizaci;
zajisténi podminek pro optimalni vyuZziti zaméstnanct;
zajiSténi pfipravenosti zameéstnanct zvladat zménys;
vymezeni zdravotni, socidlni a kulturni péce o zaméstnance.

Vlastni postup pripravy tvorby a realizace motivacniho programu je mozZné rozdélit do
nasledujicich fazi ¢i kroki (BEDRNOVA, 1998):

1. analyza motivacni struktury (motiva¢niho profilu) zaméstnancii podniku a vyhodnoceni
povahy jejich spokojenosti s podnikovymi skute¢nostmi. Tato zakladni faze ptipravy
motiva¢niho programu vede k identifikaci kritickych mist v oblasti motivace pracovniho
jednani zaméstnanc;
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2. stanoveni kratkodobych i perspektivnich cili motiva¢niho programu, tj. ureni oblasti, na
které je tfeba plsobeni motiva¢niho programu predevSim zamétit. Mlze jit jak o zaméteni na
posileni prosté motivace vykonu (kvantitativni aspekt), tak na ovlivnéni motivace napt. ke
kvalitni praci, k iniciativé a tvir¢imu pfistupu;

3. zpracovani charakteristiky soucasné vykonnosti zaméstnancli ve vymezené oblasti a stanoveni
jeji zadouci (cilové) trovné. Rozdily umoznuji pfesnégji stanovit problémy ¢i tkoly, které je
tteba v motiva¢nim programu fesit, posléze predstavuji vychodisko pro zhodnoceni vysledki
uplatnéni motivac¢niho programu;

4. vymezeni potencialnich stimula¢nich prostfedkt ve vztahu K predpokladanému zaméteni
motivacniho programu. Smysl této ¢innosti spociva v ujasnéni moznosti stimulace zaddoucich
forem pracovniho jednani a vytvofeni moznosti optimalniho vybéru konkrétnich forem
stimulace;

5. vybér konkrétnich forem a postupti stimulace pracovniho jednani a stanoveni konkrétnich
podminek jejich uplatiiovani. Jednim ze zakladnich piedpokladt uc¢innosti jakéhokoliv stimulu
je jeho podminénost, tzn. pfiznani stimulujiciho podnétu pouze pii splnéni urcité podminky.

Vymezeni téchto podminek je jednou z ¢4sti tohoto kroku tvorby motiva¢niho programu;

6. vlastni sestaveni motivacniho programu ve formé¢ podnikového dokumentu. Motivacni
program je jednim z vyznamnych podnikovych dokumentti. Slouzi mimo jiné jako z&vazna
smérnice upravujici ¢innost ptislusnych manazert;

7. seznameni vSech zaméstnancli podniku s pfijatym motivaénim programem. Zdanlivé
nevyznamny krok v celém procesu pfipravy, tvorby a realizace motivaéniho programu
podniku je ve skutecnosti jednim z nejvyznamnéjsich. Jako ucelné se ukazuje publikovani
motiva¢niho programu ve forme podnikové brozurky (pokud mozno nevelkého rozsahu), ktera
je kdykoliv pfistupna v§em zaméstnanctim podniku, véetné uchazecl o pracovni mista, resp.
novym zamestnancim;

8. kontrola vysledkd uplatiiovani motivacniho programu a realizace jeho piipadnych uprav.
Motivaéni program vychazi jak z aktualnich potieb podniku, tak z podminek pracovni ¢innosti
zaméstnanci v obdobi jeho pfipravy a zavedeni. Je nezbytné pocitat s tim, Ze potfeby podniku
i podminky pracovni Cinnosti zaméstnancii, resp. subjektivni hodnoceni téchto podminek,
mohou v ¢ase doznavat vétsich ¢i mensich zmén.

Konkrétni motivaéni program miiZe mit podobu tabulky, do niZ zaneseme tdaje tykajici se jak
cilovych skupin zaméstnanci, tak jednotlivych stimuli. Je tieba si uvédomit, Ze rizné cilové
skupiny zaméstnanci maji rizné poradi stimuli, které je motivuji k pracovnimu vykonu.

Uvedeme cist¢ akademicky piiklad, ktery vSak naSel praktické uplatnéni, jak dokazuji nase vyzkumy
v souvislosti s vedenim bakalaiskych a diplomovych praci.

Cilové skupiny zaméstnancim oznac¢ime fimskymi a stimuly arabskymi ¢islicemi.
A. Cilové skupiny zaméstnancu:
I. Pomocny personal
II. Provozni a administrativni personal
II1. Nizsi fidici zaméstnanci a specialisté

IV. Ridici zamé&stnanci vyssich stupiit
V. Clenové projektovych a jinych tymi

B. Stimuly
1 - mzda
2 — byty a ubytovani
3 — zavodni stravovani
4 — automobil k osobnimu uzivani
5 — rekreace a rekondicni pobyty
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6 — poskytovani pajéek

7 — dichodové a urazové pojisténi
8 — pochvala

9 — moznost dal$iho vzdelavani
10 — flexibilni pracovni doba

11 — pracovni podminky

12 — moznost funk¢éniho postupu
13 — mezilidské a pracovni vztahy
14 — moznost seberealizace

Obr. 8: Motivaéni program

Skuglna . Stimuly

zameéstnancu

l. 1 2 3 5 7 8 9 13 15
I1. 1 2 3 5 8 9 12 13 14
I11. 1 2 5 7 8 10 12 13 14
1V. 4 5 6 8 10 11 12 13 14
V. 1 2 3 6 8 9 10 12 14

Zdroj: vlastni

Podstata motivace spoc¢iva v nasledujicich krocich:
1. zameéstnanec si sam urc¢i pofadi stimuld, které by ho motivovaly k vétSimu pracovnimu
vykonu;
2. zaméstnavatel stanovi podminku: ano, pokud budete dobre pracovat, budete moci postupné
vyuzivat jednotlivych stimulii. Nyni zacneme u stimulii v prvnim sloupci, poroste-li Vas vykon,
budeme v jednotlivych stimulech postupovat ddle.

Zaméstnavatel se nemusi obavat slibit zaméstnanci moZnost vyuzivani stimuli ,,vy$§iho Fadu*,
nebot’ zaméstnanec si na né vydéla, poroste totiz jeho pracovni vykon. A pravé v tomto spociva
podstata motiva¢niho programu: motivovat zaméstnance k vytvareni pridané hodnoty.

7.6 Obecné zasady pracovné-prdvnich vztahi

Obecné plati, Ze vSechny personalni aktivity musi byt v souladu s platnymi pravnimi predpisy.
V této souvislosti se dostavame k velice dilezité otazce souvisejici s persondlnim fizenim,
k dodrzovani etickych zasad pracovné-pravnich vztahti. Rada podniki ma dnes zpracovany etické
kodexy, ty se v8ak vétSinou tykaji jen vztahti podniku k tzv. vnéjsimu zékaznikovi, jak je pojednano
v podkapitole 6.2. Pokud jde o vztah podniku K tzv. vnitinimu zakaznikovi (zaméstnanci), ten je
pochopitelné upraven Zakonikem prace. V praxi se vSak bohuzel setkavame se zjisténim, ze ne vzdy
se Zakonik prace dodrzuje, a to zejména v dobé, kdy nabidka volnych pracovnich sil vyrazné
pfevySuje poptdvku po téchto silach. Proto si dovolime pfipomenout zékladni zéasady
pracovnépravnich vztah.

V pracovnépravnich vztazich se uplatiiuji zejména tyto zékladni zasady™:

a) zvlastni zakonna ochrana postaveni zaméstnance,

b) uspokojivé a bezpeéné pracovni podminky pro vykon prace,

c) spravedlivé odménovani zaméstnance,

d) fadny vykon prace zaméstnancem v souladu s opravnénymi zajmy zaméstnavatele,

1 Zakon &. 262/2006 Sb., zakonik prace
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e) rovné zachazeni se zaméstnanci a zakaz jejich diskriminace.

Konkrétné se jedna zejména o tyto povinnosti zameéstnavatele:

1.

10.

11.

12.

Zaméstnavatelé jsou povinni zajistovat rovné zachazeni se vSemi zaméstnanci, pokud jde
0 jejich pracovni podminky, odménovani za praci a o poskytovani jinych penézitych plnéni
a plnéni penézité hodnoty, o odbornou pfipravu a o piilezitost dosdhnout funkéniho nebo
jiného postupu v zaméstnani.

V pracovnépravnich vztazich je zakazéna jakakoliv diskriminace. Pojmy pfima diskriminace,
nepiima diskriminace, obtézovani, sexudlni obtézovani, pronasledovani, pokyn k diskriminaci
a navadéni k diskriminaci a pfipady, kdy je rozdilné zachazeni pfipustné, upravuje
antidiskrimina¢ni zakon.

Zameéstnavatel smi vyzadovat v souvislosti s jednanim pfed vznikem pracovniho poméru od
fyzické osoby, ktera se u né& uchazi o praci, nebo od jinych osob jen tUdaje, které
bezprostiedné souviseji s uzavienim pracovni smlouvy.

Pted uzavienim pracovni smlouvy je zaméstnavatel povinen seznamit fyzickou osobu s pravy
a povinnostmi, které by pro ni z pracovni smlouvy, poptipad€ ze jmenovani na pracovni misto
vyplynuly, a s pracovnimi podminkami a podminkami odménovani, za nichz ma praci konat,
a povinnostmi, které vyplyvaji ze zvlastnich pravnich piedpisti vztahujicich se k praci, ktera
ma byt pfedmétem pracovniho poméru.

Zamgstnanci v pracovnim poméru musi byt pridélovana prace v rozsahu stanovené tydenni
pracovni doby, s vyjimkou konta pracovni doby (§ 86 a 87).

Od vzniku pracovniho poméru je zaméstnavatel povinen pfidélovat zamestnanci praci podle
pracovni smlouvy, platit mu za vykonanou praci mzdu nebo plat, vytvairet podminky pro
plnéni jeho pracovnich ukolli a dodrzovat ostatni pracovni podminky stanovené pravnimi
predpisy, smlouvou nebo stanovené vnitinim piedpisem.

Zamegstnavatel je povinen nepfipustit, aby zamestnanec vykonaval zakdzané prace a prace,
jejichZ naroc¢nost by neodpovidala jeho schopnostem a zdravotni zplsobilosti.

Zamegstnavatel je povinen zajistit zaméstnanctim Skoleni o pravnich a ostatnich predpisech
k zajisténi bezpe¢nosti a ochrany zdravi pti praci, které dopliiuji jejich odborné predpoklady
a pozadavky pro vykon prace, které se tykaji jimi vykonavané prace a vztahuji se k riziktim,
S nimiz muze prijit zaméstnanec do styku na pracovisti, na kterém je prace vykonavana,
a soustavné vyzadovat a kontrolovat jejich dodrzovani.

Zaméstnavatel je povinen tc¢hotnym zaméstnankynim, zaméstnankynim, které Kkoji,
a zam¢stnankynim - matkdm do konce devatého mésice po porodu pfizpisobovat na pracovisti
prostory pro jejich odpocinek.

Zamegstnavatel je povinen pro zamestnance, ktery je osobou se zdravotnim postizenim,
zajistovat na svijj naklad technickymi a organizacnimi opatfenimi, zejména potfebnou Gpravu
pracovnich podminek, upravu pracovist, zfizeni chranénych pracovnich mist, zaSkoleni nebo
zauCeni téchto zamestnancli a zvySovani jejich kvalifikace ptfi vykonu jejich pravidelného
zaméstnani.

Za stejnou praci nebo za praci stejné hodnoty pfislusi vSem zaméstnancim u zaméstnavatele
stejna mzda, plat nebo odména z dohody.

Zaméstnavatelé jsou povinni vytvaret zaméstnancim pracovni podminky, které umoziuji
bezpeCny vykon prace, a v souladu se zvlaStnimi pravnimi piedpisy zajiStovat pro
zaméstnance zavodni preventivni péci.
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)

Shrnuti kapitoly:

o Strategie fizeni lidskych zdrojii musi byt soucasti podnikatelské strategie.

e Persondlni ¢innosti musi byt integrované, strategické a motivacni.

e Jednim z pfedpokladii uspésnosti podniku je uzké propojeni jeho strategie s personalnim fizenim.

e Planovani lidskych zdroji propojuje veskeré zdroje (materidlové, finanéni apod.) s podnikovymi
potfebami a soustavné hleda zpisoby, jak zlepSovat vyuziti zaméstnanct pii dosahovani
podnikovych cila.

e Problematika ziskavani, vybéru a rozmistovani zaméstnanci je z hlediska pieziti malého a
sttedniho podniku v konkurenc¢nim prostredi klicova.

e Motivacni program podniku usiluje o cilevédomé a komplexni piisobeni na kolektiv zaméstnanc.

o Obecné plati, Ze vSechny personalni aktivity musi byt v souladu s platnymi pravnimi pfedpisy.

-

Kontrolni otazky a ukoly:

Charakterizujte funkce ¢loveéka v produkénim procesu.

Popiste podstatu KISS konceptu personalnich ¢innosti.

Vysvétlete faktory ovliviujici personalni politiku podniku.

Vysvétlete podstatu strategického personalniho fizeni.

Charakterizujte proces personalniho planovani.

Vysvétlete problematiku ziskavani, vybéru a rozmistovani zaméstnancii.
Popiste postup tvorby motiva¢niho programu.

NGk~ wWDd PR

Charakterizujte zakladni zasady pracovné — pravnich vztahd.

n
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8 Rizeni inovaci

/Cile: \

Vysvétlit podstatu inovaci.

Specifikovat pravidla pro tvorbu inovaci.

Vylozit zasady a principy podnikové inovacni strategie.
Seznamit se s fAzemi zivotniho cyklu inovaci.
Charakterizovat zdroje inovac¢nich ptilezitosti.

N /

YVVVY

Kli¢ova slova: tvorba podnikové inovacni strategie, inovace procest, inovacni podnik, zivotni cyklus
inovaci, inovacéni potencial podniku a zdroje inovaénich ptilezitosti, Timing inovaci.

8.1 Inovacni strategie

Podnik se musi trvale prizpisobovat zménam vnéjSiho prostiedi, které ho obklopuje. V soucasné
dobé se tyto zmény urychluji, strategické fizeni ve svém klasickém pojeti ztraci na vyznamu.
Rozhodujici je naopak fizeni kratkodobé a stfednédobé, které umoziuje flexibilné reagovat na zmeény.
Vyznam strategie sice nadale zustava z hlediska formulovani vize a poslani podniku, nicméné
cesty k dosazeni stanovenych strategickych cila jiz strategicky planovat nelze, ty jsou pfedmétem
kazdodenni manazerské prace.

Inovacni aktivity jsou neoddélitelnou soucasti podnikatelské strategie podniku, ktery je zaméfen
na udrzeni konkurenceschopnosti v rychle se ménicich podminkach soudasného svéta. Inovaéni
strategie se opird predevsim o kreativitu pracovnikll a zahrnuje vyvojovy proces zacinajici stanovenim
uzitku pro zakaznika a konéici definovanim technologické naro¢nosti a jejiho vnimani z pohledu
vyrobee. (JAC a kol., 2005).

Prestoze za hlavni projev inovace na trhu jsou ¢asto povaZovany nové produkty, stejné
strategickou roli hraje i inovace procesi. (TIDD a kol., 2007).

Inovace jsou klicovym pozZadavkem Vv dobé¢, kdy dochazi k rychlému rozvoji technologii, roste
konkurence a trhy se propojuji v globalnim méfitku. Inovace jsou vsak také klicovym predpokladem,
jak se s tlakem okolnich zmén vyrovnat. V kontextu ekonomickych zmén a zmén podnikatelského
prostiedi je tfeba vyhledavat nové cesty a vnaset inovace i do managementu. Jsou to pravé zmény
manazerskych pfistupt a mysleni, které ptinaseji dlouhodobou konkurenéni vyhodu.

Spolecné vlastnosti inovaci a pravidla pro jejich tvorbu se daji charakterizovat takto:
e Inovace je zamérna a vyhodna zména soucasného stavu.

Zména musi najit praktické uplatnéni.

Inovace musi pfinaset ekonomicky efekt.

Rizeni inovaci musi byt svéfeno progresivnimu vedeni.

Inovace se musi integrovat do podnikové kultury.

Inovace musi byt v souladu s obecnou podnikovou strategii.

Musi byt zajisténa rovnovaha mezi kreativitou a tvorbou hodnot.
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e  Musi byt vybran vhodny partner pro investice.
e Musi byt vytvofena soustava ukazateli za i€elem ohodnoceni inovaci.

P¥i tvorbé inovacni strategie je vhodné polozit si nasledujici otazky:

1. Pii formulaci zadani inova¢niho projektu
e Jak vyhledat novou podnikatelskou pfilezitost?
e (o je tfeba ucinit pro ziskani nabizejici se ptilezitosti?
e Jakeé jsou naSe moznosti ziskat nabizejici se prilezitost?
e Ma ekonomicky efekt pokouset se o realizaci inova¢niho projektu?

2. Piizpracovani inovac¢niho projektu
e Co je vSe nutné zajistit pro zpracovani podnikatelského napadu?
e Jak navrhnout cestu k podnikatelskému usp&chu?
e Zajakych podminek je podnikatelsky zamér proveditelny?

3. Piizpracovani planu implementace inovacniho feSeni

e Co vS8e bude uspésné provedeni podnikatelského zdméru vyzadovat?

e Jaka nezbytna opatfeni je nutné zajistit?

e Jak realizaci podnikatelského projektu financovat?

e Kde hledat podporu pro implementaci navrzeného podnikatelského zdméru? ManaZeti
museji napied zvolit strategii na zakladé stanovenych cili a poslani, a pak teprve
prizpisobit organiza¢ni strukturu, jinymi slovy, museji byt schopni spojit lidi
a ukoly. Proinova¢ni Fizeni vede k maximalizaci organiza¢niho a individualniho
potencialu. ManaZer stanovi cile podniku a vede lidi k dosahovani téchto cili.

Podnik musi sladit svou obecnou podnikatelskou strategii se strategii inovaéni, ktera je
preferovana v nadvaznosti na zménu trzniho prostiedi. Na co by se mél podnik zaméfit, pokud chce
udrzet krok s konkurenci v oblasti inovaci?

O inova¢nim podniku miiZzeme hovo¥it tehdy, pokud ma tyto charakteristiky:

e Systematicky vyhledava nové inovacni ptilezitosti.

e Zjistuje potfeby a prani stavajicich zakaznikli (na zékladé marketingového vyzkumu)
a identifikuje nové potencialni zakazniky. Inovace je dilezitym faktorem trzni Gspe€Snosti, ktera je
zajiSténa v pripade, ze dochazi k naplnéni potieb a prani zakaznikd.

e Realizuje inovacni zdméry s ohledem na maximalni komer¢ni zhodnoceni dané pfilezitosti.
Abychom méli z inovaci komeréni efekt, je zapotiebi vzit v avahu (SVEIDA, 2007):

1. situaci na trhu (zakaznik a konkurence),

2. technickou uskutecnitelnost (dostupnost technologif),

3. legislativni upravu duSevniho vlastnictvi (autorska prava, patenty),

4. soulad se strategii podniku (inovace musi byt v souladu s pifedmétem a poslanim podniku).

Uloha managementu pii tvorb& inovatni politiky a inovaéni strategie je nezastupitelna.
Management podniku pii zpracovani inovaéni politiky vychazi z vize a rozpracovava ji do podoby
cilt. Cile musi byt orientovany na zakladni inovacni zmény, které mohou posilit pozici podniku do
budoucna. Podnikova inovaéni politika tedy vyjadiuje inovacni orientaci podniku. Ta je rozvijena
a prohlubovana prostfednictvim podnikové inovaéni strategie. Jejim tikolem je konkretizovat cile
stanovené v inovacni politice a doporucit postupy pro implementaci cilt.

Podnikova inovaéni strategie vychazi z nasledujicich zasad a principt:
e marketingova orientace na zékaznika,
e znalost trhl a ziskavani novych,
e systematické hledani novych ptileZitosti,
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e uméni prekonavat piekazky, opoustét zastaravajici postupy a navyky, zvladat rizika a feSit
rozpory,
tizeni nakladi a posilovani vykonnosti,

e uplatnovani principti moderniho personalniho fizeni.

8.2 Zivotni cyklus inovaci

Inovace jsou predpokladem udrzeni se na trhu. Zrychlujici se zmény v poptavce a pozadavcich
zakaznikl na kvalitu vyrobkt, zkracujici se zivotni cyklus vyrobki, to v§e dnes nuti podniky inovovat.
Inovace jsou rozhodujicim kli¢ovym faktorem pro udrzeni konkurenceschopnosti podniku.

Inovacemi jsou veSkeré cCinnosti, které v podniku realizujeme, a které vedou K posileni jeho
efektivnosti (v hospodarské €i socidlni oblasti). Inovace nelze zuZzit pouze na zavadéni novych
vyrobki ¢i sluzeb na trh, inovace se tykaji také v§ech procesi a socialnich vztahia v podniku.

Hlavni charakteristiky inovaci miiZeme definovat takto:

1. Inovace jsou uzce propojeny s hospodaiskym vysledkem podniku. INOVACE nejsou
INVENCEY, piestoze invence mohou byt jednim ze zdroji inova¢nich p¥ileZitosti.
Inovace musi mit ekonomicky pfinos.

2. Inovace podporuji KREATIVITU a jsou spojeny s RIZIKEM.

Management inovaci se tyka vSech fazi podnikového fizeni na operativni i strategické urovni: fizeni,
planovani, organizace a kontroly.

Ackoli jsou inovace zejména vysledkem kreativniho podnikatelského mysleni, jsou ovlivnény celou
fadou internich a externich faktort.

Interni ramcové podminky:
e Odborna zpisobilost managementu pfipravit a realizovat podnikovou strategii.
e Persondlni politika zaloZena na principech Integrovaného personalniho managementu.
e Metoda MbO — Management by Objectives (Rizeni podle cili).
e Bezbariérova komunikace zabezpecujici tok informaci mezi vSemi organiza¢nimi Utvary
podniku.
e Vlastni kapital na nakup technologii, know-how, na zaplaceni licenci a patenttl apod.

Externi ramcové podminky:
e Politika Zivotniho prostiedi.
e Piistup k cizimu kapitilu a dotacnim titulim podporujicich inovace.
e Kooperace mezi podniky a vysokymi $kolami ¢i vyzkumnymi pracovisti.

Jak jiz bylo zminéno, inovace jsou vysledkem kreativni podnikatelské ¢innosti. Od nového napadu az
k uplatnéni vyrobku ¢i sluzby na trhu vede dlouha cesta, kterou miZzeme nazvat Zivotnim cyklem
inovace. Zivotni cyklus inovace prochazi nasledujicimi fazemi (PICHLER,1996):

12 Invence (z lat. invenio, nachazet, vynalézat) znamend vynalézavost, piedstavivost nebo napaditost, schopnost tvoiivého
mysleni a nachdzeni novych cest. Invence se nejéastéji projevuje v podob¢ inovacnich forem feseni problémi (od napadu
k podnikatelskému zaméru, ptes rozvoj az po uvedeni do praxe).
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1. Vytvoreni podnikové strategie (napf. jaky vyrobek chci vyrabét?, jakou sluzbu chei
poskytovat?, jakého podilu na trhu chci dosahnout?) V této fazi se klade diiraz na strategické
mysSleni, které se stava zakladem pro inovacni, a nikoli pro intuitivni, fizeni podniku. Pouze
prostiednictvim strategického mySleni muZe byt zajiSténa ekonomicka efektivnost
inovaci.

2. ,Objeveni“ novych napadi, jejich posouzeni a vybér toho nejlepSiho pro dosaZeni
podnikové strategie.

3. Provedeni vyzkumii a vyvoje, zabezpeceni transferu novych technologii pro realizaci
nového napadu.

4. Realizace nového niapadu a jeho uvedeni na trh.

Jaka strategicka rozhodnuti bychom méli v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu pf¥ijmout, aby
inovace byly ekonomicky efektivni?

1. Faze — Podnikova strategie a inovace

Jedna se predevsim o tato strategicka rozhodnuti:

Kde a komu? (Vybér trhu a cilové skupiny zakazniki).

Co? (Vybér produktu ¢i sluzby pro inovovani).

Jak? (Zajisténi pristupu k technologiim).

Kdy a s kym? (Rozhodnuti o rychlém provadéni inovaci a promysleni spoluprace mezi
vyvojem, vyrobou a odbytem).

2. Faze - ,,Objeveni*“ novych napadi a vybér inovace
V této fazi inovacniho procesu se snazime uplatnit co nejvice kreativity pro dosazeni strategickych
cilt. V této souvislosti miizeme rozlisit tii piistupy:

e Vyvoj zcela novych napadu.

o  Modifikace stavajicich postupi feSeni.

o Celkové ¢i ¢astecné pievzeti jiz existujicich FeSeni (nap¥. nakup licenci).

Pro ,,objevovani® napadii mizeme vyuzit jak intuitivnich tak analytickych metod prace.

3. Faze — Vyzkum, vyvoj a transfer technologii

Za ucelem zajisténi této faze zivotniho cyklu inovace miizeme vyuzit jak vlastnich vyvojovych
kapacit, a pokud je nemame, mizeme spolupracovat s vyzkumnymi Ustavy, vysokymi Skolami,
muzeme nakoupit licence a patenty apod.

4. Faze — Realizace nového niapadu a jeho uvedeni na trh

Realizace napadu a jeho uvedeni na trh predstavuje ukonéeni inovaéniho procesu. Tato faze konéi,
jakmile se vyrobek/sluzba stava ekonomicky efektivni. O problematice ekonomické efektivnosti bude
pojednano v kapitole Financovani a fizeni naklada.

8.3. Zdroje inovacnich pvileZitosti

Uspésna realizace inovacni strategie je podminéna existenci podminek a pfedpokladd. V této
souvislosti hovotfime o tzv. inova¢nim potencialu a zdrojich inovacnich prileZitosti.

Inovacni droveii potencialu (BITTNER, SVEJDA, 2004) je charakterizovana z hlediska:
o technického a techmnologického — Spickova technika, nové efektivni technologie —
biotechnologie, komunikacni a informaéni technologie;
e materialniho vybaveni a pouZivani progresivnich materiali — biomaterialy, multifunkéni
materialy, recyklovatelné materialy;
e ekonomického a finanéniho — vySe disponibilniho kapitalu i vysSe investic a ucelnost jejich
vynakladani, dostupnost a vyuzitelnost uvéri, uroven cen a dosahovanych ziski,
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vymahatelnost dluhtl, vySe vyrobnich nakladd, produktivity i zptisob hospodafeni — podnikovy
rozpocet, provozni ucetnictvi;

e obchodni ¢innosti a marketingu — uspé$nost prodeje i nakupu, schopnost vést jednani
a uzavirat dohody se zakazniky, uroven propagace vyrobku i sluzeb, uméni presveédcit a ziskat
spotiebitele ke koupi nabizenych produkti,

e vyzkumu vyvoje — vySe investic do védy a vyzkumu patii k zdkladnim kritériim inovacni
¢innosti;

e socialniho — vztahy mezi vedenim, manaZery a zaméstnanci, socidlni prostiedi, zptisoby
odménovani a motivovani zaméstnancti, podporovani inovacni aktivity zaméstnanci;

e managementu — jeho kvality a schopnosti, jak zabezpe€it rozvoj potencialu v parametrech,
které umoziiuji inovacni proces.

Za zdroje inovacnich prileZitosti povazujeme (DRUCKER, 1993):

o Chytry napad — inovace zalozené na n&jakém chytrém napadu pravdépodobné svym poctem
prevysuji vSechny ostatni kategorie inovaci dohromady. Zna¢né procento novych projekti,
o nichz se piSe V knihach o podnikatelich a podnikatelské Cinnosti, se to¢i kolem ,,chytrych
napadd“. A prece jsou chytré napady nejriskantnéj$im a nejméné uspéSnym zdrojem
inovacnich ptilezitosti. Jejich imrtnost je obrovska.

o Netspéch — cela fada neuspéchii neprameni z ni¢eho jiného nez z omyld, jsou vysledkem
bezmyslenkovitého napodobovani mdédnich tendenci nebo neschopnosti v oblasti planovani ¢i
realizace. Mozn4 ptredpoklady, na nichz byl zaloZen urcity vyrobek ¢i sluzba, konstrukéni
feSeni ¢i marketingova strategie, jiz neodpovidaji skutecnosti. Mozna zakaznici zménili své
hodnoty a sviij pohled na svét. Kazda zména tohoto typu je prilezitosti k inovacim.

e Rozpory — rozporem je néjaky nesoulad, néjaka nesrovnalost mezi tim, co existuje, a tim,
co“by mélo* existovat. Mlize se jednat o rozpor mezi realnou situaci v uréitém o boru a situaci
predpokladanou, o rozpor mezi Usilim vynakladanym v uréitém oboru a hodnotami
a oCekavanim jeho zakazniku, ¢i o vnitini rozpor v rytmu a logice né¢jakého procesu.

e Demografické faktory — mame na mysli cilové skupiny zdkaznikii, jejich naroCnost na
kvalitu a ekologickou nezavadnost vyrobkil a sluzeb, informovanost o konkurenci.

Jak je zfejmé z vysSe uvedenych inovacnich pfilezitosti, inovace potiebuje spravné nacasovani.
Z hlediska Timingu inovaci je dulezity okamzik uvedeni inovace na trh.

V zavislosti na strategii miZe byt volen néktery z nasledujicich p¥istupa (SVEIDA, 2007):
e pionyrsky (first-to-market) — novatorstvi pii uvadéni novych vyrobkd na trh muze
podnikateli pfinést fadu vyhod, jako napf-.:

1. dosazeni pozitivniho image prikopnika v o¢ich vefejnosti,

2. vcasné ziskani vyhodné pozice na trhu, pii volbé distribucnich cest, pti nakupu
vyrobniho zafizeni, surovin a dalSich vstup,

3. brzké zisky diky docasnému monopolu nizkych vyrobnich nakladii nebo realizaci
vyssich cen,

4. wvytvoreni vstupnich bariér na trh v podobé zavaznych dohod s dodavateli a odbérateli,

5. lepsi pristup k omezenym zdrojim.

Pokud je uvedeni nového vyrobku spojeno s neuspéchem, hrozi pionyrské firme ztrata image.

e cCasného nasledovani (early follower) — ,,casni nasledovnici® se mohou vyvarovat fady rizik,
které hrozi z nedozralého technického feSeni vyrobku a neznalosti nového vyrobku na trhu.
Casto mohou piijit s feSenim, které odstrafiuje nedostatky pionyrského vyrobku.

o pozdéjsiho nasledovani (late-to-market) — podniky této kategorie si zpravidla nemohou ¢init
narok na ziskani vyznamnéjsiho podilu na trhu, ktery je bud’ obsazen nebo chranén vstupnimi
bariérami. Velmi Casto se proto orientuji na imitaci vyrobkd svych konkurentii, nabizenou za
nizké ceny pfi intenzivnim nasazeni nastrojit komunika¢niho mixu.
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Pri rozhodovani o vhodné strategii Timingu inovaci je nutné brat v uvahu takové externi
faktory, jako je velikost a tendence rustu trhu, existence vstupnich bariér, intenzita konkurence
apod. Z internich faktoru je nutné zvazZovat piedevs§im finan¢ni, vécné a lidské piedpoklady,
véetné manaZerskych schopnosti.

)

Shrnuti kapitoly:

o Inovacni aktivity jsou neoddélitelnou soucasti podnikatelské strategie podniku.
e Podnik musi sladit svou obecnou podnikatelskou strategii se strategii inovacni.

e Inovace jsou zejména vysledkem kreativniho podnikatelského mysSleni a jsou ovlivnény celou
fadou internich a externich faktord.

e Uspeésna realizace inovacni strategie je podminéna existenci podminek a ptedpoklada.
e Inovace potiebuje spravné nacasovani.

-

Kontrolni otazky a ukoly:

Charakterizujte pravidla pro tvorbu inovaci.

Vysvétlete zasady a principy podnikové inovacni strategie.

Popiste interni a externi faktory, které ovlivituji inovacni mysleni.

Charakterizujte jednotlivé faze zivotniho cyklu inovaci.

Za jakych podminek je inovace ekonomicky efektivni?

Vysvétlete pojmy: inovaéni podnik, inovaéni potencial a zdroje inovacnich ptilezitosti.

No ok~ wE

Popiste jednotlivé moznosti nacasovani inovaci.

n
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9 Projektové Fizeni

/Cile: \

Vysvétlit podstatu projektu a projektového cyklu.

Specifikovat mozna rizika v jednotlivych fazich projektového cyklu.
Vylozit zasady a principy strukturalni politiky EU.

Seznamit se s obsahem projektové dokumentace.

Specifikovat zasady uspésného projektového fizeni.

Charakterizovat strukturu Logického ramce projektu.

YVVVVYVYY

)

Klicova slova: projekt, projektovy cyklus a mozna rizika, projektovd dokumentace, zasady
projektového fizeni, Logicky ramec projektu.

9.1 Projekt a projektovy cyklus

Projekt byl v minulosti chapan jako komplexni (projektova) dokumentace, slouZici k posouzeni
technickoekonomické urovné a efektivnosti navrhu ur¢ité akce i1 kjeji realizaci V publikacich je
mozné nalézt celou fadu nejruznéjsich definic, které se snazi objasnit pojem projekt (DVORAK a kol.,
2006):

Projekt je jedinecny proces sestavajici z rady koordinovanych a rizenych cinnosti s dobou zahdjeni a
ukonceni, provadeny pro dosazeni cile, ktery vyhovuje specifickym pozadavkiim viéetné omezeni
danych ¢asem, naklady, zdroji. (1ISO 10006)

Projekt je prostorové a casove ohraniceny soubor technologicky a organizacné souvisejicich cinnosti,
Jjehoz ucelem je dosazeni stanoveného cile pri zadaném case, zdrojich, ndkladech a kvalité. (FIALA,
2002)

Projekt je cilevédomy navrh na uskutecnéni urcité inovace v danych terminech zahdjeni a ukonceni.
(NEMEC, 2002)

Z divodu existence rozmanitého charakteru realizovanych projekti nelze urcit jednozna¢nou
definici, ktera by piesné vystihla vSechny aspekty projektu. Rozhodnout se k feSeni urcitého
zadani formou projektu miZzeme tehdy, pokud se jedna o tikol (DVORAK a kol., 2006):

e jedine¢ny a neopakovatelny,
rozsahly, zahrnujici mnoho ¢innosti prvkil,
vyzadujici G¢ast subjektt z riiznych oblasti a s nejriznéj$imi znalostmi a dovednostmi,
docasny, tzn. ma stanoveny zacatek a konec,
omezeny zdroji lidskymi, materialnimi i1 finanénimi,

zahrnujici v sobé€ prvky neurcitosti a rizika.
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Diive nez se zaCneme zabyvat otazkou struktury projektové dokumentace, zaméfime se na
charakteristiku projektového cyklu.

Kazdy projektovy cyklus prochazi nasledujicimi fazemi:

1. Identifikace a pFriprava — vychazi se ze SWOT analyzy, na zakladé které¢ se vytvoii strom
problémii. Identifikované problémy se nasledné preklopi do tzv. stromu cilii. Navrzené cile
se stavaji dilcimi cili projektu. Pfipravou projektu mame na mysli sepsani projektové
dokumentace na zaklad¢ zadavacich podminek.

2. Posouzeni a jednani o financovani — hodnotitelska komise posoudi splnéni administrativnich
nalezitosti a obsahovou napln projektu.

3. Realizace a monitorovani — jedna se o postupnou realizaci projektu a jeho pribézné
vyhodnocovani prostfednictvim tzv. finan¢nich a monitorovacich zprav. Monitorovani je
zaméteno na dodrzovani podminek realizace projektu a na bezproblémové ¢erpani finan¢nich
prostredkd.

4. Hodnoceni — konecné posouzeni, zda doslo ke splnéni cili definovanych ve fazi identifikace.

V jednotlivych fazich projektového cyklu se mizeme setkat s fadou rizik. O jaka se jedna?

Mozna rizika ve fazi pripravy projektu

Tato faze rozhoduje pfedevsim o tom, zda se projekt bude realizovat nebo ziistane pouze ,,na papire®.
Piiprava projektu je citlivy proces, ktery klade vysoké naroky na ptesnost. Spolehlivost, komunikacni
schopnosti aktérii a pochopitelné odbornou zdatnost. Mezi skute¢nosti, které dokazi nejvice ohrozit
uspésnou piipravu (a v nékterych pripadech i naslednou realizaci), fadime pfedevsim:
e Podcenéni ¢asové narocnosti pripravy
ZkuSenosti z dotacnich programii, u kterych je vyhlaSena pevnd uzavérka pro podavani
zadosti, hovoti zcela jasné. V den uzavérky prichazi 90 % Zzadatelti. Z toho se da odvodit,
v jakém spéchu a ¢asovém stresu se mnoho projektd pfipravuje. Pak se zcela logicky muze
zapomenout na dtlezité piilohy, nebo podpisy a nezbude Cas na ditkladnou kontrolu celého
projektu. Stanoveni harmonogramu piiprav a snaha o jeho dodrZzovani mize mnohé z téchto
nepfijemnych situaci eliminovat.
o Spatné nebo nedostate¢né informace o dotaénim programu
Zakladem pro ziskani spravnych a tplnych informaci jsou pravidla vydana vyhlasovatelem
programu. | v nich se v§ak mohou vyskytnout mista nejasna a nejednozna¢na. Zadatel by
nem¢l vahat ptat se na tyto nejasnosti piimo vyhlasovatele. Informace, které piichazeji
z ruznych médii, ale i z dalSich neoficialnich zdroji, mohou byt zavadéjici a klamavé.
e Piipravné prace provadi pouze jeden ¢lovék
Ne vzdy se tento rizikovy faktor miize vyvinout v Krizovou situaci, ale pokud se tak stane,
byva jiz pozdé. Piipravu projektu je vzdy lepsi fesit v tymu dvou nebo tii lidi, kteti maji splnit
presné stanovené ukoly v pfedem danych terminech. Prace se tak rozlozi a zmensi se riziko, Ze
kdyz n€kdo z tymu vypadne, zkolabuje cela pfiprava projektu. Na druhé strané vSak tento styl
prace vyzaduje zkuseného manazera, ktery dokaze koordinovat prdci celého tymu.
e Vybér nekvalitniho zpracovatele
Jestlize se Zadatel rozhodne svéfit pfipravu projektu odborné firme, podstupuje jako kazdy
zakaznik riziko, Ze vybere firmu nekvalitni a nespolehlivou. Trh zpracovatelskych firem je
dosud velmi maly a nerozvrstveny. VétSina firem se dosud nemiize pochlubit pozitivnimi
referencemi a spoléha na honosné vystupovani, dobrou adresu a na poznamky o kontaktech na
vlivné osoby. Zcela jasnym signalem odbornosti a kvality firmy je smlouva, kterou nabizi
ziteli. Zde se pIné€ projevi, jak je firma seriozni, nakolik si veéfi pfi zpracovani zadosti a ovlada
to, co ma zpracovat. Pro kazdého Zadatel, ktery uvazuje o angazovani zpracovatelské firmy,
by mélo platit pravidlo vybéru z né€kolika nabidek, které mezi sebou porovna.
e Podcenéni odpiircu projektu
Existuji priklady mnoha investi¢nich akci, které byly zdrzovany ¢i zcela zablokovany v ramci
stavebniho fizeni, tedy v pfipravné fazi. Domnivame se, Ze podstatou vétSiny téchto
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konfliktnich situaci nebyl odborny problém, ale neschopnost komunikace mezi jednotlivymi
stranami sporu.

e Snaha vyhovét hodnoticim Kritériim i za cenu prijeti nereilnych zavazka
Kazdy zadatel se pochopiteln¢ snazi, aby jeho projekt co nejvice vyhovél hodnoticim kritériim
a ziskal maximalni pocet bodd. Nékdy vsak jen honba za body konéi v naprosto nerealnych
zé&vazcich, které nebude schopen splnit.

e Tviirce myslenky ziistane stranou priprav a realizace
Pokud takova situace nastane, pfinasi mnoha rizika v pfipravé i realizaci projektu, Ten, kdo
projekt vymysli, je ni jeho nejpfirozengjSim ,tahounem®. Tento Clovék bude pro projekt
»dychat* a nenecha ho padnout.

Mozna rizika ve fazi posouzeni projektu

Projektova dokumentace se posuzuje zejména z téchto hledisek: zdivodnéni projektu, cilova skupina,
postup realizace, vysledky a vystupy, horizontalni témata, specifické pozadavky.

Ve zdivodnéni projektu se hodnoti zdivodnéni potiebnosti projektu, vazba na strategické
dokumenty a pfinos pro cilovou skupinu. Hodnoti se, pro¢ je nutné projekt realizovat vzhledem
k potiecbam a nedostatkim cilovych skupin zjisténym v piislusné oblasti, zda a nakolik je projekt
v souladu s vladni, statni nebo narodni strategii, politikou a programy v piisluSnych oblastech rozvoje
lidskych zdroji a jaky ma projekt dopad na cilovou skupinu a jak pomaha tesit jeji problémy.

U cilové skupiny se hodnoti jeji pfiméfenost a zapojeni. Hodnoti se realnost projektu s ohledem na
velikost cilovych skupin, zda jsou pocty piijemct piiméfené, zda je Zadatel nebo jeho partnefi schopen
cile projektu splnit, zpisob identifikace cilové skupiny, znalost jejich problémi, zapojeni partnerd,
zpusob prace s cilovou skupinou, zda zadatel provedl analyzu cilové skupiny s ohledem na rovné
prilezitosti.

V ramci realizace projektu se hodnoti klicové aktivity a stadia realizace, monitorovani projektu,
predchozi zkuSenosti Zadatele s fizenim obdobnych projektt, publicita a udrzitelnost projektu. Hodnoti
se klicové aktivity a faze projektu, jejich pldnovani a realizace, zptisob monitorovani a hodnoceni
realizace v prib¢hu projektu a po jeho dokonceni, stanoveni hodnotitelnych ukazatelti pro kvalitu
fizeni projektu a jejich sledovani po celou dobu jeho trvani, zkusenosti zadatele s fizenim obdobnych
projektl, propagace projektu a vyuzivani loga ESF, zda bude projekt pokracovat i po ukonceni
financovani z ESF, jaké jsou dalsi zdroje financovani, zda bude projekt v budoucnu sobéstacny.

U vysledki a vystupt se hodnoti vysledky a vystupy projektu a jejich zajisténi. Hodnoti se pocty
osob, které ziskaji zaméstnani, dalsi kvalifikaci nebo kvalitn€j$i vzdélani, jak se zvysi zaméstnanost
cilové skupiny, jakymi kroky se dosahne navrhovanych vysledkl resp. vystupd, zda existuje plan pro
pfipad, Ze projekt nebude dosahovat planovanych vysledkd ptipadné vystupt, jaké jsou mozné
problémy pfi realizaci projektu a jak mohou byt feSeny. Vysledky a vystupy budou hodnoceny
i s ohledem na jejich piispéni k principu rovnych piilezitosti.

V ramci horizontalnich témat se hodnoti rovné ptilezitosti, udrzitelny rozvoj, informaéni spole¢nost
a podpora mistnich iniciativ. Hodnoti se dopad projektu na muze a Zeny, etnické mensiny, osoby se
zdravotnim postizenim, piipadné dal$i skupiny ohrozené vylouCenim, vztah projektu k Zivotnimu
prostfedi, kroky k omezovani negativnich vlivi na zivotni prostfedi, pouZivani informacnich
technologii v projektu, jejich ptfiméfenost ke znalostem cilové skupiny a jejich predpokladany ptinos
a vliv vysledki jejich pouzivani na zvySovani pocitaCové gramotnosti a integrace do informacni
spole¢nosti, zapojeni mistnich partnert do planovani a realizace projektu, jak projekt reaguje na mistni
potieby a jak projekt mistni iniciativy podporuje.

V ramci specifickych pozadavki se hodnoti pozadavky na projekt, které zadadva vyhlasovatel. Jedna
se zejména o specifické regionalni a sektorové pozadavky na projekt.
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Tabulka €. 7: Vybérova kritéria — priklad

Kritérium Vaha Kkritéria
1. zdivodnéni projektu 30 %

2. cilova skupina 15%

3. realizace projektu 16 %

4. vysledky a vystupy 14 %

5. horizontalni témata 10 %

6. specifické pozadavky 15%

Celkem 100 %

Zdroj: www.strukturalni-fondy.cz

Mozna rizika ve fazi realizace projektu

Zatimco ve fazi ptiprav projektu méla rizika predevsim subjektivni charakter, ve fazi uskutectiovani
projektu prichazeji i situace, které ovliviiuji uspésné ukonceni projektu a realizator je Casto nedokaze
ovlivnit:

Nespolehlivi partneii

Spoluprace s partnery je urCité¢ vyhoda a v zasadé velmi pozitivni véc. Vzdy vSak zde zlstava
nebezpeci, ze partner miize byt nespolehlivy a sviij zavazek nesplni viibec nebo splni chybné.
Kone¢ny uzivatel pak musi hledat ndhradu nebo veskeré zavazky plnit sam. Kazdy realizator
projektu by mel mit pro tyto situace pfipraveno alternativni feseni.

Spatné provedené vybérové Fizeni dodavatele

Podcenéni této Casti realizace se mize velmi vymstit. Vybérovym fizenim je tfeba vénovat
maximalni pozornost a nedopustit se sebemensi chyby.

Nereilné stanoveny rozpocet

Situace ma zaklad jiz v pfipravné fazi, kdy mutze dojit k podcenéni cenovych kalkulaci.
Dal$im moznym zdrojem problémut vSak mize byt i skokové zvySeni ceny praci, materialu
nebo sluzeb. Druhy piipad nemiize realizator ovlivnit, ale v rozpoc¢tu projektu by se s urcitou
rezervou pocitat melo.

NedodrZeni smlouvy

Kone¢ny piijemce muize toto riziko vyrazné omezit. ZkuSenosti totiz fikaji, ze vice nez
o umyslné porusovani smlouvy se mnohdy jedna o nepozorné ¢teni v§ech paragrafti smlouvy.
Casté personalni zmény v realizaénim tymu

Realizace projektu je proces, po ktery je velmi dalezité udrzovani kontinuity. Pokud dochézi
k ¢asté obméné osob odpovédnych za realizaci projektu, zvySuje se riziko chyb zptsobenych
nedostateCnym pfenosem informaci. Mnoho ¢asu se ztraci ,,pfebiranim funkce® a uvedenim do
problému. V projektovém fizeni planovaném maximalné do dvou let je kazdy mésic zdrZeni
vyznamny.

Necekané udalosti

Rizikem vSeho naseho konani jsou situace, kterym je obtizné predchazet. Mize se jednat
0 nejruznéjsi zivelné katastrofy ¢i kriminalni ¢iny. VSechny mohou vyrazné ohrozit projekt,
ale jedinou obranou je diisledna prevence ve spojeni s pojiSténim.

Mozna rizika ve fazi hodnoceni projektu (tzv. provozni faze projektu)

Provozni fazi projektu mizZeme chapat jako obdobi, které nastavd po proplaceni posledni splatky
dotace. Realizace projektu je tak oficialné¢ skoncena, ale ze strany vyhlasovatele programu dosud
nekon¢i jeho sledovani (monitorovani). 1 vtéto fazi je projekt pod drobnohledem a piipadné
vyznamné odchylky od ptvodniho zaméru mohou zplsobit, ze projekt neprokdze dlouhodobou
udrzitelnost. Rizikem se pak mohou stat tyto situace:
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o Nadhodnocené nebo chybné spocitané vysledky a dopady projektu
Neékdy se tak déje s cilem vylepsit projekt a ziskat vyhodu pti hodnoceni a vybéru. Jindy mtize
jit o nespravny odhad ndkladl v provozni fazi, coz mize vést k omezeni predpokladanych
¢innosti. Pokud se tato situace dotkne i zdvazné stanovenych vysledkll, mtze dojit k vraceni
casti dotace.

e Personalni zmény v tymu
Idedlni situace nastane, kdyZz existuje persondlni kontinuita mezi vSemi tfemi projektovymi
fazemi. Ne vzdy je to mozné, ovSem Cim Castéjs$i zmeény, tim vétsi riziko pro projekt. Zvysené
riziko také nastava, kdyZ se meéni hlavni odpovédna osoba (starosta, predseda NNO, manager).
Novy ¢loveék nemusi vzit projekt za sviij a miize k nému zlstat apaticky.

e Problémy v jinych aktivitaich Konec¢ného uZivatele
Ackoliv projekt spliiuje vSechny ocekavané ptedpoklady, realizator se v jinych svych
aktivitach dostane do potiZi a ty postupné mohou ohrozit vSe ostatni. Obrana je velmi obtizna
a snad spociva v ¢asné prevenci a identifikaci vznikajicich problémd.

9.2 Projektova dokumentace

Pfi zpracovani projektové dokumentace, jejimz cilem je zajistit spolufinancovani podnikatelskych
rozvojovych projektd ze strukturdlnich fondii EU, je nutno dodrZovat tzv. principy strukturdlni
politiky. Jedna se o nasledujici principy:

1. Princip koncentrace

Je to zédsada koncentrace usili, kterd spociva v tom, aby prostfedky fondl byly vyuZzivany pouze
k realizaci pfedem stanovenych cill co nejucelnéji a nebyly rozméliiovany na fadu drobnéjSich a méné
vyznamnych akci.

2. Princip partnerstvi

Zahrnuje tizkou spolupraci mezi piedkladateli projektu a odpovidajicimi organy na nérodni, regionalni
a mistni urovni.

3. Princip programovani

Klade dtraz na komplexni ptistup k feSeni problém.

Tento princip stanovuje, Ze prostfedky ze strukturalnich fondu pouze doplnuji vydaje predkladateld
projektu.

4. Princip monitorovani a vyhodnocovani

Jde o prubézné sledovani a vyhodnocovani provadénych opatieni a celkové efektivnosti vynaloZzenych
prostfedkt. Pfed schvalenim projektu je vyZzadovano podrobné hodnoceni jeho dopadi, pak nasleduje
prubézné monitorovani realizace projektu a nakonec zhodnoceni skuteénych piinost projektu.

Popis projektu se predklada k zadosti o finanéni podporu ve standardizované podob¢ ve tvaru FICHE
(z fr. list). V podstaté jde o zakladni list projektu, relativné struény pisemny dokument, jehoz obsahem
je uvodni prezentace nositele projektu a vystizny popis vécné, mistni, ¢asové, organizacni, finanéni,
technické a formalni stranky projektu.

FICHE se ¢leni na:

Zakladni identifikace

Popis projektu

Charakteristika zadatele a partnerd
ptilohy

COw>

ad A. Zakladni identifikace
V identifikace operacniho programu a vyzvy
- Cislo a nazev Operacniho programu, priority a opatfeni dle programovych dokumenti

V zakladni identifikace projektu
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- nazev, Casové rozmezi, misto realizace, obsah (specifické potieby regionu) a cile (globalni
a specifické)

V zakladni identifikace zadatele
- nazev, IC, pravni forma, adresy, kontaktni osoba apod.

V partneri zadatele a prispivajici organizace
- nazev, IC, pravni forma, adresy, pfedchozi spoluprace, zkusenosti a projekty
(uvedeni partneri je v souladu s principem strukturalni politiky — partnerstvi)

ad B. Popis projektu
V zdiivodneni a vazby

- zdivodnéni potieby realizace (analyza potieb, mira nezaméstnanosti, ...)
- vazba projektu na piislusna opatieni programu
- vazba projektu na jiné programy financované ze strukturalnich fondi EU

V zaméreni projektu a cilové skupiny
- cile projektu (podpora zaméstnanosti, vzd€lavani, tvorba partnerstvi, socialni oblast)
- specifikace cilovych skupin a jejich vybéru (nezaméstnani, ohrozené skupiny na trhu prace,
zajemci o zahajeni podnikani, ...)
- (zaméfeni projektu je v souladu s principem strukturalni politiky — koncentrace)

V¥ popis cinnosti
- popis Cinnosti (vytvafeni a udrzeni pracovnich mist, rekvalifikaéni kurzy, poradenstvi,
motivacni aktivity, informacni a zprostfedkujici sluzby v oblasti pracovniho uplatnéni, ...)
- doprovodna opatieni (péce o dité, doprava, strava, publicita, rist vzdélanosti,...)
- popis metod realizace a zdiivodnéni vybéru

V¥ harmonogram realizace
- chronologické uspofadani ¢innosti v ramci mésici

V rozpocet projektu
- uznatelné naklady dle tendrové dokumentace

V zdroje financovani
- ptispevek ze strukturdlnich fondt
- narodni financovani (statni rozpocet, krajské rozpocty)
- soukromé financovani (partner)
- vlastni zdroje (zadatel)

V ocekavaneé vysledky
- jak se zlepsi postaveni cilovych skupin
- vysledky musi byt kvantifikovatelné
V horizontdlni témata
- vliv na rovné pfilezitosti
- vliv na Zivotni prostiedi (udrzitelny rozvoj)
- informacni spole¢nost
- mistni iniciativy (spoluprace organizaci v regionu)

V inovativni pristup
- nové nastroje a formy prace

V multiplikacni efekty
- ptipadné navazujici aktivity, projekty
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V udrzitelnost
- jak budou aktivity pokracovat po skonceni podpory (institucionalni a finan¢ni udrzitelnost
projektu)

V pridand hodnota projektu
- co nového umozni podpora realizovat (novy pfistup, metody, vice ucastnikti kurzl, rozsireni
stavajici nabidky kurzi, ...)

¥ publicita a informace o projektu
- konkrétni opatfeni pro zajisténi publicity a jakym zplsobem bude realizovana (Sifeni vysledkii
projektu)

V mozna rizika pro realizaci
- predpokladana rizika realizace projektu, zplsob jejich predchazeni

ad C. Charakteristika Zzadatele a partnert
V charakteristika Zadatele

- lidské zdroje organizace

- zkuSenosti s fizenim projektd

V zapojeni partnerii
- podil a popis zapojeni do realizace projektu
- podil a popis zapojeni do pfipravy projektu

V slozeni realizacniho tymu
- pocet podilejicich se osob a jejich zapojeni

V dalsi zadosti o podporu z verejnych zdrojii
- jiné realizované aktivity

- dalsi zadosti o poskytnuti podpory

ad D. Piilohy
V ovérena kopie dokladu o pravnim statutu Zadatele

V prehled ekonomickeé a financni situace

Vsouhlas mistniho voleného orgdnu s projektem V pripade, Ze Zadatelem je orgdan regiondlni nebo
mistni samospravy

V potvrzeni prispévatele v pripade spolufinancovani
V prohlaseni o partnerstvi

V prohlaseni zadatele (véetné bezdluznosti dani, socialniho a zdravotniho pojisténi)

Na zavér této podkapitoly jesté uvedeme tzv. Desatero rad uspé$ného projektu. Zpracovatel
projektu musi tato doporuceni pii pFipravé projektové dokumentace zohlednit.

I. MuZeme Zadat?

Jsme opravnénymi zadateli?

Il. Mame jasnou predstavu o tom, co chceme realizovat?
Jaky je hlavni cil naseho projektu?

I11. Jakych dil¢ich cili chceme dosahnout?
Je nutné si tyto cile vytycit a védet, jakou cestou jich dosahnete.
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IV. Prostudovali jsme si Zadavaci podminky?
Zadavaci podminky podrobné charakterizuji jednotlivé cilové skupiny a oblasti zaméteni konkrétniho
strukturalniho fondu.

V. Nevymyslejme nemozné, pohybujme se v mantinelech realizovatelnosti.
Po seznameni s naroky a pozadavky pfislusného programu kladenych na Zzadatele musime zvazit naSe
casové a odborné moznosti.

VI. Bud’me v souladu s pravem CR a EU. )
Programy strukturdlnich fonda se fidi legislativou EU i CR Je dulezité tuto legislativu brat ve svych
projektech v tivahu.

VII. Nebojme se ziskat informace — konzultujme.

VIIIL. Dodrzujme podminky vyzvy.
Ve vyzvé jsou piesné definovany podminky podavani ptihlasek. Je dilezité dodrzet v§echny uvedené
nalezitosti.

IX. Nepodceiiujme povinné prilohy a jejich format.
Dodrzujme formalni upravu ptihlasky a nezapomeiime na vSechny povinné ptilohy k pfihlasce.

X. Davejme pozor na dodrZovani termint.
Dodrzujme dané terminy, jejich nedodrzenim vystavujeme nas projekt neuspéchu.

9.3 Priklad konkrétniho projektu — piipadova studie

Na nasledujicich strankach uvedeme ptiklad konkrétniho projektu véetné Logického ramce. Jedna se
sice zcasti o fiktivni ptiklad, nicméné vychazi ze skute¢ného projektu, na jehoz zpracovani se
v minulosti autor této publikace osobné podilel.

Nazev projektu:
Flexibilnimi formami zaméstnavani a profesnim vzdélavanim Kk posileni motivace zaméstnanci,

konkurenceschopnosti organizace a feSeni problematiky nezaméstnanosti.

Struc¢ny obsah:

(a) Obecnym cilem projektu je zlepsit situaci v motivovani zameéstnanct pfi uplatiiovani metod
flexibilnich forem zaméstnavani v malych a stfednich podnicich a zvysit konkurenceschopnost
podnikd podporou zavadéni metod dalsiho vzdélavani zaméstnancti v souladu s principy rovnosti
muzu a zen. Konkrétnim cilem je pak vytvofit pravidla a metodiku pro implementaci metod do praxe
Vv podminkdch malych a stfednich podnikd. Projekt také pfispéje kfeSeni problematiky
nezaméstnanosti, nebot’ se predpoklada, Ze nékteti uchazeci o zaméestnani najdou diky svému zapojeni
do projektu trvalé pracovni uplatnéni.

(b) Hlavnimi cilovymi skupinami jsou:

e vlastnici malych a stiednich podnikii — zaméstnavatelé;
e zaméstnanci malych a stfednich podnik;
e nezaméstnani — nahradnici.

(c) Aktivity se zaméfuji na analyzu stavajiciho stavu motivovani zaméstnanci v malych a stiednich
podnicich, na pfipravu, realizaci a vyhodnoceni pilotnich projektii a na Sifeni informaci o projektu
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a jeho vysledcich, vCetné navrhu opatfeni uplatnitelnych v malych a stfednich podnicich a na trhu

prace.

(d) Vystupy zahrnuji:

(€)

zpravu shrnujici vysledky prizkumi flexibilnich forem zaméstnavani v malych a stfednich
podnicich;

analyzu bariér a podminek zavadéni metod Rotace prace;

navrhy metodickych postupti Rotace prace s uplatnénim hlediska rovnosti ptilezitosti;
poradenstvi pro zaméstnavatele;

metodickou piirucku ,,Privodce dobrych praktik motivovani pracovnikli prostiednictvim
Rotace prace v malych a stfednich podnicich®.

Inovace spocivaji vzaméfeni na doposud nevyuzivané formy motivovani pracovnikil

prostfednictvim Rotace prace vcetné aspektii rovnosti pfilezitosti muzii a zen. Usiluji o zménu
zaméstnavatelskych stereotypti pfi motivovani pracovnikti v malych a stiednich podnicich.

(f) Specifické cile projektu jsou tyto:

identifikovat troven informovanosti a postoje zaméstnavatelll a pracovnikli v malych

a stfednich podnicich k motivovani pracovniki prostiednictvim Rotace prace;

odhalit hlavni postojové, organizacni a dal§i prekazky zavadéni novych metod motivovani

pracovnikii;

vypracovat metodické postupy riznych forem motivovani pracovnikl prostfednictvim Rotace

prace s uplatnénim hlediska rovnosti ptileZzitosti;

vyvinout programy vzdélavani vlastniki malych a stfednich podnikii pro motivovani

pracovnikii;

ovefit metodické postupy riznych forem motivovani pracovnikd a s nimi spojené programy

vzdélavani v pilotnich projektech v uréitém poctu malych a stfednich podnikdi a na

stanoveném poctu pracovnikii;

vyhodnotit metody motivovani pracovnikll prostfednictvim Rotace prace v malych a stiednich

podnicich a doporucit jejich $irsi aplikaci;

§ifit a propagovat nové metody motivovani pracovnikll s prilezitostmi celozivotniho uceni

témito formami:

- osvéeta, poskytovani informaci a marketing projektu a jeho vysledkl s cilem rozsitovat
poveédomi a zajem o Ucast,

- poskytovani poradenskych sluzeb zaméstnavateliim a Gfadim prace,

- Skoleni skoliteli a poradct v dané oblasti dle ovéfenych vzdélavacich programt,

- vytvofeni internetoveé stranky,

- vydani metodické ptirucky ,,Privodce dobrych praktik motivovani pracovnikli v malych
a stfednich podnicich,

- konzultace, pracovni seminaie a konference o aplikaci metod motivovani pracovnikl ve
spojeni s prilezitostmi celozivotniho uceni.

vyuzit nadndrodni spoluprace k vyméné informaci a zkuSenosti, k paralelnimu vyvoji

inovac¢nich piistupti, k importu, exportu a zavedeni novych piistupt.

Zakladni vazby mezi jednotlivymi hlavnimi aktivitami nebo jejich skupinami jsou zjednoduSené
znazornény na nasledujicim schématu.
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Obr. 9: Projektové aktivity
» Privodce
dobrych
praktik
Analytické > |
Pilotni
aktivity | > .
projekty
yY
Metodické
» postupy
| Vzdélavaci o Vzdélavaci Skoleni
" i Skolitelt a
potieby programy poradei

Zdroj: vlastni

Metodika:

Realizace projektu bude probihat ve tfech soubéznych a vzajemné se ovlivijicich liniich:
e analyticke,
e pilotni,
e diseminacni.

V analytické linii pljde o postojovou a organizacni analyzu motivovani pracovnikd prostiednictvim
Rotace prace v malych a stfednich podnicich. Projektovy tym vyuZije jiz zpracovanych analyz ¢i studii
a provede vlastni analyzy a Setfeni v téch oblastech motivovani pracovnikll, kde potfebné udaje
doposud nejsou dostupné nebo se interpretuji riznym zptsobem. Pouzité metody budou zahrnovat
reSerSe domacich a zahrani¢nich prament, vyberova Setfeni s vyuZzitim dotazniki a strukturovanych
rozhovort, a jejich kvalitativni a kvantitativni vyhodnoceni, porovnavaci studie a tematické seminare.

Pilotni linie projektu se soustfedi na praktické oveéfovani vybranych metod motivovani pracovnikil
v redlnych podminkach malych a stfednich podnikii. Bude téZ zahrnovat pfipravné a vzdélavaci
¢innosti spojené s motivovanim pracovnikd. Soucasti pilotni linie je rovnéz zapojeni uchazeci
0 zaméstnani do projektu v roli nahradniki.

Pilotni projekty se ¢leni takto:
e pilotni projekty vybéru a ptipravy uchazect na tradech prace,
e pilotni projekty uplatnéni dobrovolné ¢innosti pii pfipravé uchazecii o zaméstnani na roli
nahradnikl rotace prace,
e pilotni projekty rotace prace,
pilotni projekty nasledné podpory uchazect - nahradnikt pro ziskani trvalého zaméstnani.

Diseminacni linie projektu vyuzije fady obvyklych metod ke zvySeni informovanosti a podpote
pozitivnich piistupl v oblasti motivovani pracovnikd. Publikace v médiich, na internetu, prezentace na
seminafich a konferencich, §ifeni informaci pomoci Skoleni Skoliteld a poradcti, vydani metodické
prirucky ,,Privodce dobrych praktik motivovani pracovnikii v malych a stfednich podnicich®. V ramci
diseminace budou prezentovany vysledky projektu, jakoz i zasady, na nichZ je projekt postaven, tedy
zasady rovnosti muzi a zen.
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Ocekavané vysledky:

Projekt ptispéje ke zlepSeni nabidky metod motivovani zaméstnanci prostfednictvim Rotace prace ve
spojeni s celozivotnim uéenim pro uvazované cilové skupiny. Vyznamnym piinosem projektu bude
rovnéz vytvoreni podminek pro integraci nezaméstnanych do spolecnosti.

Vétsina vystupt projektu bude vyuzitelna prave jako nastroje multiplikace:

e analyzy a Setfeni odhali potencial a bariéry rozSifovani novych metod motivovani
pracovnikii v malych a stfednich podnicich, a umozni navrhnout opatfeni, jak bariéry
prekonat a potencial téchto forem efektivné vyuzit;

e Vprojektu vyvinuté a ovéfené metodické postupy pro pripravu ucastnikli a vlastni realizaci
motivovani pracovnikli umozni opakovani a rozsifovani té€chto ¢innosti;

e praktické poznatky z pilotnich projektii a zkuSenosti piimych Gcastnika z cilovych skupin
projektu budou motivovat dalsi potencialni Gcastniky;

e diseminacni aktivity zlepsi informovanost o novych metodich motivovani pracovnikl
v malych a stfednich podnicich a tim zvysi z4jem potencialnich ucastniki;

e v souhrnné podobé budou tyto vysledky k dispozici v ptiruc¢ce ,,Pruvodce dobrych praktik
motivovani pracovnikii v malych a stfednich podnicich, kterd bude v zavéru projektu
publikovana a distribuovana k vyuziti pii realizaci dalSich projekta.

UdrZitelnost:

(a) financni udrZitelnost

Aktivity projektu (analyzy, metodiky, vzd€lavani v ramci pilotnich projektii, diseminace), zcela
financované z grantu, posili informacni zakladnu motivovani pracovniki v malych a stfednich
podnicich. Po ukonceni podpory z Evropského socialniho fondu lze pfedpokladat financovani aktivit
motivovani pracovnikii ve spojeni s formami celozivotniho uceni z prostiedkli aktivni politiky
zamé&stnanosti v kombinaci s prostiedky zaméstnavatelt.

(b) institucionalni udrzitelnost

Slozeni rozvojového partnerstvi je jistou zarukou institucionalni udrzitelnosti tim, ze zahrnuje klicové
organizace, které maji rozvoj malého a stfedniho podnikéani, posileni jeho konkurenceschopnosti
a zvySeni zaméstnatelnosti na trhu prace jako soudast svého poslani: Utady prace, Hospodaiské
komory, Sdruzeni podnikatell, vzdélavaci instituce.

Hlavni rizika a omezeni spjata s realizaci projektového zaméru:

Rozvojovi partnefi vidi jako hlavni mozné riziko spojené s realizaci projektového zaméru:

- nizky zajem o vyuziti metod motivovani pracovnikd prostiednictvim Rotace prace v malych
a stfednich podnicich.

Tomuto riziku hodlaji celit predevsim tim, ze oslovi znacny pocet zaméstnavatelti prostiednictvim
vSech existujicich vazeb spoluprace mezi ¢leny Rozvojového partnerstvi a zaméstnavateli a budou
Snimi intenzivin¢ komunikovat, scilem ukédzat vyhodnost metod motivovani pracovnikl
prostiednictvim Rotace prace pro zvyseni jejich konkurenceschopnosti, vyuzit pii tom vysledki analyz
i nadnarodnich zkusenosti a presvéd¢it dostateény pocet zaméstnavatelll k aktivni Gcéasti.

Logicky ramec projektu:

Logicky ramec projektu jejiho nedilnou soucasti. Struktura je uvedena na nésledujicich strankach.
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Objektivné ovéritelné indikatory

Charakteristika projektu projektu Zdroje a zpisoby ovérovani Pi'edpoklady
Cile projektu -y . , e . L oy L . . ,
K jakému vseobecnému cili chce Jaké jsou klicoveé ukazatele vztahujici | Jaké jsou informacni zdroje pro uvedené
projekt prispét? se k vSeobecnému cili? ukazatele ?
Zlepsit situaci v motivovani Statistické tdaje o ucastnicich Hodnotici formulate a rozhovory
zameéstnancl v malych a stfednich | pilotnich projekti s ucastniky
odnicich a zvysit L . , e
p y o Hodnoceni uc¢inku pilotnich projektt
konkurenceschopnost podnikti AN o .
C1x , ucastniky a zaméstnavateli
podporou zavadéni novych metod
flexibilniho zaméstnavani
a profesniho vzdélavani
Projektovy . P . L. e, . S ., . . ,
ZAmer Jakych specifickych cilii chce Jaké jsou kvantitativni nebo Jaké jsou existujici informacni zdroje Jaké faktory a podminky

projekt dosdhnout?

kvalitativni ukazatele, prokazujici zda
a do jaké miry je specifickych cilit
projektu dosahovano?

nebo zdroje, které se daji zajistit? Uved'te

metody sbéru téchto informaci.

nepodléhajici primé kontrole
projektu jsou nutné pro dosazeni
cilu ? Jaka rizika je treba brat v
uvahu?

Identifikovat Groven
informovanosti a postoje

k motivovani pracovnikti v malych
a stfednich podnicich
prostiednictvim Rotace prace

Odhalit hlavni ptekazky
uplatiiovani metod motivovani
pracovnikl prostednictvim Rotace
prace

Vyhodnotit potieby dal§iho
profesniho vzdélavani v souvislosti
S motivovanim pracovniki

v malych a stfednich podnicich

Popis urovné informovanosti a postoju

Ptehled a definovani piekazek
uplatiiovani metod motivovani
pracovnikl

Definice potieb dalsiho profesniho
vzdelavani

Vzdélavaci programy, vyukové
materialy a jejich obsahova napln

Zprava o Setfeni, dil¢i analyzy,
podkladové studie

1. a 2. verze souhrnné analyzy

Vypracované vzdélavaci programy a
vyukové materialy

Omezena doba trvani projektu

Nezbytna intenzita prace a
provazanost aktivit

Riziko nizkého zajmu
zaméstnavateld v dusledku
nedostate¢nych pobidek

79




Projektovy
zamér

Vypracovat metodické postupy
ruznych forem motivovani
pracovnikl

Vyvinout programy vzdélavani pro
potteby motivovani pracovnika

Ovéftit metodické postupy
motivovani pracovnikd a s nimi
spojené programy vzdélavani

V pilotnich projektech

Vyhodnotit metody motivovani
pracovnikl prostfednictvim Rotace
prace a doporucit jejich Sirsi
aplikaci jako nastroje zvySovani
konkurenceschopnosti malych

a stfednich podniki

Sitit a propagovat metody
motivovani pracovnikl spojené
S prilezitostmi celozivotniho uceni

Vyuzit nadnarodni spoluprace
s Rozvojovymi partnerstvim

Vysledky pilotnich projekti

Informacni materialy a akce (3
informacéni letaky, 5 ¢lankt, webova
stranka)

Privodce dobrych praktik motivovani
pracovnikl v malych a stiednich
podnicich (1000 vytiskti publikace)

Ucast v nadnarodni spolupraci a jeji
vyuziti v projektu

Tisténé a elektronické materialy, zpravy o
akcich, seznamy ucastnikt

Rukopis a publikace Privodce dobrych
praktik motivovani pracovnikl v malych
a stfednich podnicich

Informace v projektovych zpravach

o nadnarodni spolupraci, o pievzatych
a naopak piedanych zkusenostech,
know-how, pfistupech a metodach
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Ocekavané
vysledky

Jaké jsou konkrétni vystupy
projektu vztazené ke specifickym
cilum projektu? Jaké jsou
predpokladané ucinky a prinosy
projektu ? Jake konkrétni zmény
a zlepSeni projekt prinese?

Jaké jsou konkrétni ukazatele, mérici
zda a do jaké miry dosahuje projekt
predpokladanych vysledkit a ucinkii?

Jaké jsou informacni zdroje pro uvedené
ukazatele?

Jakeé vnéjsi faktory a podminky
museji byt splnény, aby bylo
dosazeno ocekdavanych vystupii a
vysledkii ve stanoveném terminu?

Zprava o Setfeni informovanosti
a postoji

Souhrnna analyza

Vzdélavaci programy a vyukové
materialy

Metodické postupy
Vysledky ovétovani
Informacni materialy a akce

Pravodce dobrych praktik
motivovani pracovnikll v malych
a stfednich podnicich

Pocet piijemct-ucastnikd seminaiti
a konferenci

Pocet vyskolenych Skoliteld a poradcti

Pocet uchazect, ktefi na konci projektu
budou vyuzivat Privodce dobrych
praktik motivovani pracovnikl

v malych a stfednich podnicich

Zvysena informovanost a vyuzivani
metod motivovani pracovnikl

Udaje persondlnich utvart
o zaméstnancich

Zpravy o akcich a seznamy ucastniki

Uspé&sny nabor
zameéstnavatelskych organizaci,
Vv nichz se budou realizovat
pilotni projekty
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Aktivity

Jake klicové aktivity a v jakéem
poradi budou provaddeény, aby se
dosahlo ocekavanych vysledkii
projektu?

Prostredky: Jakych prostiedkii bude
vyuzito k implementaci aktivit?
(persondl, vybaveni, Skoleni, studie,
material, provozni prostiedky, atd....)

Jaké jsou informacni zdroje tykajici se
vyvoje projektu?

Jaké podminky museji byt
spinény, aby mohl projekt zacit?
Jakeé vnejsi podminky
nepodléhajici primé projektové
kontrole museji byt splnény v
procesu implementace
navrhovanych aktivit?

Analyza metod motivovani
pracovniki prostfednictvim Rotace
prace

Vyhodnoceni vzdélavacich potieb
Ptiprava metodickych postupi
Vyvoj vzdelavacich programi
Skoleni $koliteli a poradci pro
pilotni projekty

Pilotni projekty

Ptiprava Priivodce dobrych praktik

motivovani pracovnikl v malych
a sttednich podnicich Diseminace

Prostredky:

Projektovy tym rozvojového
partnerstvi: koordinator, manazer,
experti, Skolitelé

Metodické postupy

Vzdélavaci programy

Skoleni §kolitelii a poradcti

Informaéni materialy

Monitorovaci zpravy

Prubézné kvantitativni idaje o poétu
piijemct

Udaje o plnéni planu aktivit

Pridéleni grantu z prostredki
Evropského socialniho fondu

Kapacity organizaci RP jsou
k dispozici v potfebném rozsahu
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Shrnuti kapitoly:

e Zdlvodu existence rozmanit¢ho charakteru realizovanych projektti nelze urcit jednoznac¢nou
definici, ktera by ptesné vystihla vSechny aspekty projektu.

V jednotlivych fazich projektového cyklu se mizeme setkat s fadou rizik.

Logicky ramec projektu je jeho nedilnou soucasti.

-

Kontrolni otazky a ukoly:

Charakterizujte rizika ve fazi ptipravy, posouzeni, realizace a hodnoceni projektu.
Objasnéte principy strukturalni politiky EU.

Vysvétlete obsah projektové dokumentace.

Popiste zasady tspésného projektového fizeni.

ok owdhdeE

Charakterizujte strukturu Logického ramce projektu.

N

Doporucena literatura:

CSN ISO 10006: Management jakosti: Smérnice jakosti v managementu projektu. Cesky normaliza¢ni
institut, 1999

DVORAK, Jiii a kol. 2006. Management inovaci. Praha: Vysoka $kola manaZerské informatiky a
ekonomiky, a.s. 2006. ISBN 80-86847-18-7

FIALA, Petr 2002. Rizeni projektil. Praha: Oeconomica. 2002. ISBN 80-245-0448-0

NEMEC, Vladimir 2002. Projektovy management. Praha: Grada Publishing. 2002. ISBN 80-247-
0392-0
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10 Finan¢ni Fizeni

Cile:

Vysvétlit podstatu ekonomické efektivnosti podniku.

Vylozit metody kalkulace podnikovych nakladu.
Charakterizovat nastroje fizeni vlastnich nakladd.

Sezndmit se s obsahem trojuhelniku finan¢nich cilti podniku..

YVVVY

.lg_r

Kli¢ova slova: ekonomicka efektivnost, koeficient nakladovosti, fizeni vlastnich nakladd, trojihelnik
finan¢nich cilti podniku.

10.1 Ekonomicka efektivnost podniku

Efektivné hospoda¥ici podnik (firmu) Ize charakterizovat (KRIKAC, PAVLAK, 2010):
e jeho ucelovosti (ac¢elnosti) tj. jak je napliovano poslani podniku na trhu,
e jeho hospodarnosti tj. jakym zplsobem (procesem) je realizovdna transformace vstupl
(vyrobnich Ciniteld) na odpovidajici vystupy (vyrobky, sluzby). Takto je vyjadfovano, jak jsou
napft. spotfebovavany zdroje, jak jsou vyuzivany suroviny, materialy apod.

Ekonomicka efektivnost je velice ¢asto definovana jako ,,pomér uzitecného efektu k vynalozenym
nakladim® nebo téz jako ,,stupen spotieby vynalozené prace™ ¢i jako ,,mira vyuziti vyrobnich sil®.

Ekonomicka efektivnost byva téz vyjadfovana takto:

. vystup  efekt, uzitek, uzite¢zi  vysledek

vstup vynaloZzené naklady

Rozvoj efektivnosti podniku (firmy) je uizce spjat s FeSenim nasledujicich otazek:
1. Co se bude vyrabét? Bude zajistén odbyt na trhu?
2. Cim se bude vyrabét? Jak se bude zajistovat sluzba?
3. Jak hospodarné se dané produkty vyrabi? Jak hospodarné se pozadovana sluzba zajist'uje?

V praktickych vypoctech je tieba disledné odliSovat vlastni naklady vyroby c¢i realizované sluzby
nebo obchody tj. naklady, které nabihaji pfi samotné vyrobé ¢i pracovni nebo obchodni Cinnosti,
a celkové naklady vyrobniho subjektu nebo hospodaiského celku (podniku, firmy, obchodu,
vyrobniho stfediska) tj. v€etné nakladd pro nevyrobni Cinnost, Groky z uvérl, naklady sankéniho
charakteru, naklady poruch atd.

P{imé néklady shrmuji tyto polozky:
e piimé materidlové naklady (pfimy material),

e piimé mzdové naklady (ptimé mzdy),
e ostatni pfimé naklady.
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Primé materialové naklady zapocitavaji bezprostfedni spotiebu materialu, polotovart, stavebnich
skupin, které tvofi zpravidla podstatu produktu (vyrobku). Vychazi se z ocenovani spotieby zasob
(materialli, polotovarit). Velikost téchto nakladl l1ze stanovit jednoduse, vynasobenim spotfebniho
mnozstvi (objemu materialu) a jeho jednotkové ceny.

Primé mzdové naklady jsou charakterizovany jako mzdy vyrobnich délniki (d€lnici podilejici se
pfimo na vyrob¢). Jde o mzdové naklady realné aktivity pracovnika. Nejjednodussi vypocet vychazi
Z mnozstvi odpracovaného Casu (napt. normy casu) a hodinového (minutového) mzdového tarifu (.
Ké&/hod. resp. K¢/min). Stanoveni ,,ceny“ jedné hodiny prace je pfedmétem vykladu v dalSich
odstavcich.

Ostatni primé naklady se jako nakladova kategorie pouzivaji v hospodafské praxi pouze ve zvlastnich
pripadech, kdy lze objektivné vycislit jejich konkrétni spotiebu na zcela uréity vykon (pracovni
operaci). Napf. lze uvést moznost sledovani energetické spotieby na pracovisti individualniho svarece.

Rezijni naklady jsou chapany jako naklady nepfimého charakteru, tj. které nelze konkrétné urcit na
jednotlivé vyroby nebo vykony sluzeb a zpravidla se rozdé€luji (klicuji) podle stanovené nebo vybrané
dalsi ekonomické veliCiny (napf. pfimé mzdy, objem manipulovaného materialu). Rezijni naklady
obsahuji velmi Sirokou paletu riznorodych polozek - napt.:

spotieba paliv a pohonnych hmot,

spotfeba energii,

spotieba rezijniho materialu,

odpisy zakladnich prostredk,

odpisy pfedmétli v pouzivani,

opravy a udrzovani zakladnich prostiedki a predmétd v pouzivani,

najemne,

dopravné,

konstruk¢ni naklady,

naklady na cestovni vydaje,

platy technickych a hospodatskych pracovniki,

rezijni mzdy,

osobni odmény a vydaje fyzickym osobam,

pobidkova slozka mezd hrazena z nakladu,

nahrada mzdy za dovolenou,

prispévky na socialni zabezpecenti,

naklady na vadné vyrobky (opravitelné i neopravitelné),

naklady na zarucni opravy,

dalsi polozky spravni rezie aj.

10.2 Kalkulace nakladii

Dutlezitou charakteristikou kvality hospodafeni se surovinami a materidlem je vySe a struktura
materidlovych nakladl. V systému Fizeni vyroby je vSak nutné operativné plinovat (predbézné
urcovat) budouci spotiebu zakladnich druht surovin a materiali, a to s uréitym predstihem
pred realnou spotiebou. Nezbytna doba predstihu zavisi na mnoha ¢initelich (sortimentni a kapacitni
moznosti dodavatele, mobilita dopravy, zplsob skladovani a dalsi.). Kvalita vysledku propoctu
planované spotieby surovin a materialii je dana nejen kvalitou podkladt a zkuSenosti odpovédnych
odbornych pracovnikd, ale téZ i pouzitymi metodami.
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Vztah mezi naklady a vykony byva vyjadiovan tzv. ukazatelem (koeficientem) nakladovosti:

N naklady na vykon

n- V - vykony podniku

Kalkulace vlastnich nakladid vyroby navazuje nejen na tcéetnictvi a rozpocetnictvi, ale i na dalsi
nastroje vnitropodnikového tizeni. Kalkulace je v technickoekonomické praxi chapana jako rozpocet,
uvodni pohled, vstupni informace o nakladech prace a také jako prostfedek sledovani Cerpani
pfislusnych nakladd. Kalkulace je zpravidla strukturovana na zakladé délby prace a specifikace
jednotlivych vyrobnich i nevyrobnich ¢innosti, jde o systémové spojeni nezbytnych hospodaiskych
vztahll v ¢ase a ve vnitropodnikovém prostoru.

Kalkulace jsou vymezeny tfemi zakladnimi prvky:
a) objem kalkulace (rozsah zjistovanych naklada?),
b) obsahem kalkulace (co se ocenuje?),
c) formou kalkulace (tj. strukturou nakladovych polozek).

Kalkulace vlastnich nakladi vyroby jsou vyuzivany zejména pro (KRIKAC, PAVLAK, 2010):

e ocenovani polotovarii vlastni vyroby, nedokoncené vyroby, vyrobkd, praci, sluzeb (tj. vypocet
vlastnich nékladt vyroby),

e stanoveni vnitropodnikovych cen pfip. tzv. ziuctovacich sazeb (napf. pro ucely hospodatreni
v jednotlivych hospodaiskych stiediscich),

e jako soucast rozpocetnictvi ke sledovani vyvoje nakladovych polozek v rtiznych ¢asovych
obdobich,

e kontrolu a rozbor hospodarnosti vyrobnich (pracovnich) procest,

e sestaveni rozpocCtu pro ¢asti jednotlivych nakladd,

e technickoekonomické propoéty pii hodnoceni realizaénich zamérd, volbu technologické
varianty (propocty ekonomické efektivnosti), posouzeni celkové i dil¢i hospodarnosti atd.

Metod kalkulace se v hospodaiské praxi vyvinula cela fada, a to od metod jednoduchych az po fadu
kalkulace napf. pro orientacni posouzeni, pro ptedb&znou ¢i upfesnénou nabidku, vysledné zhodnoceni

apod.

Vyuziti kalkulaci neni jen pro okamzity vypocet nakladd resp. ceny vyrobku nebo sluzby, ale vyznam
kalkulaci nartista zejména v rozhodovani. Ekonomické rozhodnuti muZe mit jak stirednédobé, tak
dlouhodobé dusledky, chybné rozhodnuti vede k hospodarskym ztratam.

Pichled metod kalkulaci vlastnich nakladi je tento (KRIKAC, PAVLAK, 2010):
1. Jednoduché metody kalkulace:

a) prostym délenim - vyuziva se pii hromadné vyrobé jednoho druhu vyrobku pii aplikaci téze
technologie;

b) délenim s jednou fadou ekvivalentnich &isel - pii vyrobé né€kolika druhi vyrobkl z téze
suroviny a pri aplikaci téze technologie, vyrobky se zpravidla 1i§i jedinym parametrem (napf.
rozmerem);

c) dé€lenim se dvéma a vice fadami ekvivalentnich Cisel - jde o diferenciaci podle vice hledisek
(napf. technologie, hmotnost vyrobku, odlisnost suroviny apod.);

d) ptirdzkova kalkulace - pfi feSeni nékolika druhd vyrobkd s rdznou skladbou nakladi (uziti
rozvrhové zékladny);

e) neuplnych nakladu - pii stanovené cené jednotlivych produkta zjistuje realnou ¢ast finanénich
prostfedkti piipadajicich na thradu fixnich nakladd a =zisku (hospodarnost vyrobniho
programu). Mezi v souCasné dobé zavadéné pfistupy v feSeni kalkulace nakladu je tzv.
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,,metoda variabilnich nakladt‘ nebo také ,,metoda netiplnych nakladu“ , také pouzivan nazev
»metoda pfispévku na thradu* (anglicky ,,variable costing*, ve Spojenych statech téz ,,direct
costing®, ve Velké Britanii ,,marginal costing®). Tato metoda vychazi z vypoctu (analyzy)
nakladli variabilnich (ndklady na pfimy material, pfimé mzdy a variabilni Cast rezijnich
nakladi) a pouzité ceny produktu v daném trznim segmentu. Rozdil mezi t€émito dvéma
veli¢inami uhrazuje fixni naklady a zisk. Jde o velmi jednoduchy vztah:

C-(M+m+Ry/)=R¢ +2

kde:  C =cena produktu
M - naklady na pfimy material
m = naklady na piimé mzdy
Ry = variabilni (proménna) ¢ast reZijnich naklad
Rf = fixni (nemé&nnad) ¢ast reZijnich nakladi
Z = zisk

Soucet nakladt fixnich a zisku je téZ nazyvan jako ,,pfispévek na thradu®. Tento ptispévek miize byt
u ruznych produktii téhoz vyrobce rozdilny. Spodni hranici hospodarnosti je jeho nulova (nezaporna)
hodnota, kdy uhradu jeho fixnich nakladd a zisku pievzaly ostatni produkty.

Soucasti manazerského rozhodovani je, ktery produkt a v jakém rozsahu vyrabét, aby hospodarsky
vysledek byl optimalni (maximalni zisk nemusi byt vzdy jedinym cilem).

2. Fazova metoda kalkulace:

Soucet podilii ndkladt na postupné probihajici faze vyroby. Fazova metoda se pouziva zpravidla ve
vyrobnich procesech, které nejsou plynulé, ale jsou realizovany postupnymi (oddélenymi) fazemi.
Predmétem této kalkulace je konecna vyroba, vlastni naklady se zjistuji souc¢tem podilu nakladi za
postupné probihajici faze vyroby, lze ji uplatnit vSak tehdy, pokud z nedokoncené vyroby
v jednotlivych fazich vznikd konec¢ny vyrobek a nedokoncena vyroba neni ur¢ena k realizaci mimo
danou vyrobni jednotku.

3. Stupriovi metoda kalkulace:

Soucet naklad vyrobnich procest, které se skladaji z vice technologicky samostatnych ukoncenych
usekt (stupnd). Vyroba z kazdého vyrobniho stupné se spotfebovava bud’ ve vlastni vyrobni jednotce
jako polotovar vlastni vyroby nebo se realizuje mimo tuto vyrobni jednotku, proto predmétem
kalkulace jsou vedle findlnich vyrobka i polotovary vlastni vyroby.

4. Zakazkova metoda kalkulace:
Nositelem nakladl je zakazka, kriteria sledovanych nakladu z hlediska mista a ¢asu jsou druhofada,
skute¢né naklady se zpravidla zjist'uji az po dohotoveni celého vyrobku.

10.3 Pripadové studie k vybranym metodam kalkulace vlastnich nakladii
V této podkapitole uvedeme vybrané ptipady kalkulaci vlastnich nakladi na zakladé nasledujicich
metod kalkulaci: pfirdzkové kalkulace, kalkulace prostym délem, kalkulace délenim s jednou a vice

fadami ekvivalentnich ¢isel a kalkulace naklada dil¢i interpolaci. Ukdzeme rovnéz vypocet fixnich
a variabilnich nakladd na zakladé matematické analyzy (KRIKAC, PAVLAK, 2010).
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A. PRIRAZKOVA KALKULACE

Piiklad

Jsou dany dva vyrobky A a B. V daném obdobi byly tyto néklady:

Vyrobek Vyrobeno kusu Jednicovy Jednicové mzdy Vyrobni rezie
material celkem celkem (K¢) celkem (K¢)
(Ko
A 2000 1200 000 260 000
B 4000 3200 000 820 000
Celkem 2 800 000

Stanovte naklady na jednotlivy vyrobek A a B s vyuzitim ptirazkové kalkulace, rezijni piirazku
vztahujte k pfimym mzdam.

Reseni:
1. Jednicové mzdy celkem: 260 000 + 820 000 = 1 080 000

2.

3.

Sazba rezijni ptirazky (v %)

2800000
1080000

x 100 = 259%

Pro vyrobek A plati:

Piimy material = 1 200 000 : 200 = 600

Ptimé mzdy = 260 000 : 200 = 130

Vyrobni rezie = 259 % z ptfimych mezd = 336,7

Vlastni naklady = 1066,7

Analogicky bychom vypog¢itali vlastni naklady pro vyrobek B

B. KALKULACE PROSTYM DELENIM
Priklad
Elektrarna v daném obdobi vyrobila 615 000 MWh elektrické energie a vynaloZila tyto naklady:

Vyrobni rezie

Material (technologické palivo) 56 820 000 K¢
Piimé mzdy 683 520 K¢
14 568 400 K¢

Spravni rezie

4106 740 K¢

Predbézna kalkulace pro jednotlivé polozky Cinila:

Material (technologické palivo)

93,10 K¢/MWh

Piimé mzdy

1,10 K&/MWh

Vyrobni rezie

24,50 K&/MWh

Spravni rezie

6,40 K&/MWh

Celkem

125,00 K¢/MWh
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Stanovte tsporu ¢i navyseni pro jednotlivé nakladové polozky.

ResSeni

Postup feseni uvedeme napft. pro propocet spravni rezie. U ostatnich polozek (technologické palivo,
pfimé mzdy, vyrobni rezie) bychom kalkulace provadéli analogickym zptisobem a nakonec bychom
vypocitali celkové naklady.

Nidadork | Plngart liad | ity cibem | S| st ke
ViEelin (il 93,10 56 820 000 dopocitat dopoditat
palivo
Piimé mzdy 1,10 683 520 dopodcitat dopocitat
Vyrobni rezie 24,50 14 568 400 dopogitat dopogitat
Spravni rezie 6,40 4106 740 6, 67 + 0, 27 navyseni
Celkem 125,00 76 178 660 dopogitat dopogitat

1. Vynalozené naklady K&/MWh u spravni rezie =4 106 740 : 615 000 = 6,67
2. Rozdil K&/MWh u spravni rezie = 6,67 — 6,40 = + 0,27

C. KALKULACE S JEDNOU RADOU EKVIVALENTNICH CISEL

Priklad

Truhlafska dilna se v daném roce zaméfila pouze na vyrobu 4 druh@ jednoduchych stoli

(A,B,C,D), které se lisi pouze v jediném parametru (délce) a to v tomto slozeni:

Druh vyrobku Pocet vyrobenych kusti | Pomérova Cisla (napr. délka)
A 1600 1,00
B 700 1,50
C 2400 0,80
D 900 0,60

V daném roce Cinily celkové naklady na vyrobu vSech druhti a poctu kust stold 1 609 650 K¢.

Stanovte naklady na kazdou skupinu (druh) stolt a naklady na 1 vyrobek v tomto druhu.

ReSeni

Postup feSeni uvedeme napi. pro druh C, u ostatnich druhii stold bychom kalkulace provadéli
analogickym zpiisobem.

1. Piepoctené kusy pro druh C = pocet vyrobenych kust x pomérové ¢islo =2 400 x 0, 80 =

1920

2. Dopocitame piepocetné kusy pro druhy A,B,D a seCteme. Vysledek =5 110

3. Naéklady na prepocteny kus

1609650
5110

=315K¢

Naklady na jeden vyrobek druhu C

Naklady na prepocteny kus x pomérové ¢islo =315 x 0, 80 = 252
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5. Naklady pro druh C

Néklady na jeden vyrobek druhu C x pocet vyrobenych kusti = 252 x 2 400 = 604 80

L Piepocteno Naklady na Naklady pro
Druh vyrobku vyrobenych Pomeérové ¢islo (lEusﬁ) jeden vyrobek druh ()II(I;)
Kusi (K&/Kus)
A 1600 1,00 dopocitat dopodcitat dopoditat
B 700 1,50 dopocitat dopodcitat dopoditat
C 2400 0,80 1920 252,0 604 800
D 900 0, 60 dopocitat dopodcitat dopoditat
Soucet 5110 dopocitat

D. KALKULACE SDVEMA A VICE RADAMI EKVIVALENTNiICH CISEL

Priklad

Pletaiské stfedisko N provadi uplety (aplet v §ifce 80 cm). Vhodnym nastavenim pletaiského stroje 1ze
provést tfi upravy vzhledu vzoru, tyto Upravy se vSak lisi technologickou dobou upletu jednoho
bézného metru. Rovnéz je pozadovano i rozdilné vyrobené mnozstvi v jednotlivych vzorech.

Oznadeni Doba tpletu 1 Pozadovany
Vzhled vzoru béZzného metru | podil sortimentu
vzoru )
(min.) (%)
hladky,

X jednoduchy 9 45
Y kombinovany 12 35
Z plasticky 16 20

Na 0, 2 bézného metru Upletu se primérné spotiebuje 1 pfadeno (tj. na 1 bé€zny metr tpletu se
spotfebuje 5 praden) V daném casovém obdobi zpracovalo pletarské stiedisko 525 600 praden,
dodrzelo pozadovany sortiment druhd Upleti, celkové vyrobni naklady ¢inily 3 109 362 K¢.

Stanovte naklady na 1 metr bézného upletu (X, Y, Z).

ReSeni

1. Naturalni objem vyroby = 105 120 m

525600

=105120m

2. Prepocet délky upletu podle sortimentu a pracnosti (doby tpletu 1 m)
X:0,45x105120x9/9= 47304 m
Y:0,35x 105 120 x 12/9 = 49 056 m
Z:0,20x 105120 x 16/9 = 37 376 m

Celkem:

133736 m

3. Néklady na 1 pfepocteny metr tpletu = 23,25 Ké&/m

3109362
133736

=2325Kc/m
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4. Néklady na 1 metr bézného tpletu dle pouzitého vzoru:
X:23,25x9/9 = 23,25 Ké/m

Y:23,25x%x12/9 = 31, 00 Ké/m
Z:23,25x16/9 = 41,33 Ké&/m

E. KALKULACE NAKLADU DILCi INTERPOLACI
V tomto piipadé se jedna o kalkulaci nakladti srovnanim mezi dvéma vedlejSimi typy vyrobkd.

Piiklad

Podnik vyrabi kuchyiiské roboty, které 1ze charakterizovat poctem vykonavanych funkci
naklady.

Typ robota Pocet funkci | Celkové naklady
AK 1 1 840
AK 3 3 980
AB 6 6 1220
AB 10 10 1680

Podnik uvazuje o doplnéni této fady o dva dalsi typy kuchyniskych robott, a to:

AK 5 —ma 5 funkci
AB 8 — ma 8 funkci

Stanovte predbézné naklady pro tyto dopliujici typy.
ReSeni
AK 5 lezi z hlediska poc¢tu funkci mezi AK 3 a AB 6. Rozdil mezi AK 3 a AB 6 piedstavuji 3 funkce

1. Naklady na 1 funkci = 80

1220 - 980
3

80

2. Naéklady AKS pocitame bud’ jako:

980 +2x80=1140
nebo jako:
1220-80=1140

Analogicky bychom spocitali naklady pro typ AB 8.
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F. MATEMATICKA ANALYZA FIXNICH A VARIABILNICH NAKLADU

Priklad 1

Pro vyrobek A plati:
e Fixni ndklady 60 000 K¢
e Variabilni proporcionalni naklady 25 Ké&/kus
e Cena vyrobku 50 Ké&/kus

Stanovte minimalni pocet vyrobenych kusi pro podminky:
a) aby vyroba byla rentabilni,
b) aby vyrobce realizoval zisk nejméné 30 000 K¢.

ReSeni

ad a)
60 000 + 25x = 50x
60 000 = 50x - 25x

X = 60000 = 2400
25

Vyroba je rentabilni pfi minimalné vyrobeném poctu 2 400 kusi.
ad b)
60 000 + 30 000 + 25x = 50x

90 000 = 50x - 25X

X = 90000 = 3600
25

Vyroba je rentabilni pfi minimalné vyrobeném poctu 3 600 kusii.

Priklad 2

Celkové néklady podniku pfi 100 % splnéni planovanych (stanovenych) ukold byly 276 000 K¢&.
V dalsim obdobi tento podnik ptekrocil tyto stanovené ukoly o 15 %, naklady timto stouply na
306 000 K¢.

Zjistéte vysi fixnich a variabilnich nakladi.

ReSeni

1 krok

276 000 = f + 100v
306 000 =f+115v

2 krok

Odecteme rovnice a dostaneme:

- 30000 = - 15v
v=2000

Vyse variabilnich nakladi = 2000
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3 krok

276 000 = f + 100 x 2000
f=76000

Vyse fixnich nakladid = 76 000

10.4 Rizeni viastnich ndkladii

Ani sebepodrobnéjsi propocet jednotlivych ndkladovych polozek nemusi zcela ptfesné stanovit
naslednou realitu. Napi. v§eobecné podnikatelska rizika jako je samotny hospodaisky vyvoj, vykyvy
V nabidce ¢i v poptavce, kursovni vlivy ad. jsou zpravidla kompenzovany rezervnim fondem.

Mezi specialni individudlni rizika patfi napf. ztraty ze zmetkli, dodate¢né naklady na garancni
opravy, vyrazné€jsi odchylky od materialovych norem aj.

V manaZerském uéetnictvi® je pouzivana kalkuladni rizikovéa piiraZka pro vypracovani vzniklych
nakladd a provedenych vykonil. Tuto pfirdazku je mozné stanovit nejen pomoci vhodnych statistickych
metod, ale t€Z i empirickym odhadem.

Pro sniZovani vlastnich naklada vyroby nebo vykonavanych sluzeb existuje v hospodaiské praxi
cela fada riznorodych piistupti a moznosti, od méné naro¢nych (zpravidla velmi jednoduchych) az po
velmi slozité (s vyuzitim modelovani a vypocetni techniky).

Soudobé metody Fizeni nakladi vychazeji zpravidla z téchto technicko-organiza¢nich zmén:

e snizuje se pocet vyrabénych kusid za ucelem rozsifeni struktury jejich sortimentu (vice druhd),
odbératelé pozaduji Siroky sortiment produkce, ale dodavany v kratsSich ¢asovych intervalech,
zvySuji se pozadavky na komplexnost dodavky,
vzrustaji naroky na kvalitu produkce a prodluzovani zaru¢ni doby,
zkracuje se doba Zivotnosti nabizenych produktt.

Kazdodenni hospodaiska praxe vyrobnich podniki vede ke sniZzovani podilu jednicovych nakladii
zejména ve vztahu k nakladim rezijnim (jejich fixni slozky). Riist rezijnich nakladd ovlivituje zejména
aktivity obsluznych a pomocnych procesi, ale i téZ informacni, planovaci a kontrolni ¢innosti
(prtizkum trhu, marketing, reklama).

SniZovat ¢i zvySovat vlastni naklady vyroby ¢i sluzby Ize nejen snizenim (zvySenim) dané hmotné
spotieby nebo usporou (zvySenim) pracnosti, ale také sniZzenim (zvySenim) cen vstupd (napf.
materialti, surovin, energii) nebo i zménou mzdovych tarifi. Proto zména vlastnich nakladt vyroby
(sluzeb) nevyjadiuj realno usporu zhmotnélé a zivé prace, neni pouze vysledkem efektivnéjsiho
vyuzivani vyrobnich prostfedkti a pracovnich sil. Vlastni naklady vyroby (sluzby) se vztahuji vzdy ke
zcela konkrétnim podminkdm vyroby & pracovni ¢innosti (KRIKAC, PAVLAK, 2010).

¥ Manazerské uéetnictvi je uréeno piedevsim pro interni potiebu podniku. Rozhodovani o jeho struktufe a vyuZiti je
v pravomoci podnikového managementu.

Finan¢ni ucetnictvi poskytuje pfesny a spolehlivy piehled o pasivech a aktivech podniku, o jeho (G¢etnich) nakladech
a vynosech a o hospodarském vysledku za obdobi 12 po sobé& nasledujicich mésict. Slouzi vnéjsim uzivatelim (financni
ufad, pojistovna, banky). Finanéni Gcetnictvi je fizeno zdkonem 563/1991 Sb. o ucetnictvi a dal§imi ptedpisy.
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10.5 Trojuhelnik financnich cilii

Cilem kazdého podnikani je maximalizace zisku. Ten je jednim ze zakladnich ekonomickych pojmd.
Pocita se jako rozdil mezi yynosy a naklady. V ucetnictvi se za zisk povazuje kladny vysledek
hospodafteni, zaporny vysledek hospodateni je ztrata. V ekonomické teorii se mezi naklady pocitaji i
takzvané naklady obétované prilezitosti Jedna se o vynos, ktery by ekonomicky subjekt ziskal, kdyby
usili vénoval jiné Cinnosti, ktera poskytuje nejvyssi vynos. Dalsi ekonomickou kategorii je tzv. Cisty
zisk, neboli zisk po zdanéni.

Z divodu maximalizace zisku je aktivni finanéni management a Fizeni nakladi jednim
z klicovych predpokladi uspéSnosti podniku v konkurencénim prostiedi. Proto je nezbytné trvale
analyzovat kliCové financ¢ni ukazatele a sestavovat finan¢ni plan. Analyza klicovych financnich
udaji ndm napomaha:
o identifikovat kritické situace Vv oblasti financovani podniku a nalézat vhodné finan¢ni nastroje
pro jejich zvladnuti,
e vytvaret prognozy o dal§im vyvoji finan¢ni situace podniku.

Pii planovani financi je zapotiebi vzit v uvahu jak faktor ¢asu, tak faktor mnoZstvi pozadovanych
finan¢nich zdroji. V této souvislosti mizeme financ¢ni planovani rozdélit do nasledujicich kroki
(SATTES, 1995):

1. Vytvoieni progndzy budoucich finan¢nich potreb.

2. Aktivni finanéni management, tzn. vybér vhodnych finan¢nich zdroji pro pokryti naSich
finan¢nich potieb. Aktivni finanéni management ma predevsim zabezpecit likviditu, a to napf.
prostiednictvim nasledujicich ¢innosti:

e Fizenim nakladia podniku,
e omezovanim vydaju.

Trojuhelnik finan¢nich cilii podniku miZeme vyznacit takto:

Obr. 10: Trojuhelnik finanénich cila

Rentabilita

Likvidita Financovani (Kapitalova struktura)

Zdroj: Upraveno podle (Pichler, 1996)

Néstrojem hodnoceni urovné hospodafeni a finan¢niho zdravi podniku je finanéni analyza.
Nejrozsitenéjsi metodou finan¢ni analyzy je pomérova analyza, kterou miiZeme znazornit tzv.
trojuhelnikem financnich cili. Cilem vypoctu pomérovych ukazateld je zjistit, jak efektivné
podnikatel nebo management podniku vyuziva disponibilni kapital. K nejcastéji pouzivanym
pomérovym ukazatelim patii (SRPOVA, REHOR, 2010):

o ukazatele rentability;

o ukazatele likvidity;

e ukazatele fizeni aktiv;

e ukazatele zadluzenosti.
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|. Rentabilita

Rentabilita nebo také vynosnost znamena schopnost dosahovat vynosu (zisku apod.) na zakladé
vlozenych prostfedkil. Ukazatel vynosnosti nebo efektivnosti hospodaieni se vypocte jako pomer
vynosu (zisku) k vynaloZzenym prostiedkiim (investice a naklady) a vyjadiuje obvykle v procentech.

Pouzivaji se zeném nasledujici ukazatele (SRPOVA, REHOR, 2010):

Obecny vzorec vynosnosti investovaného kapitalu ROl — Return on Investments

zisk

ROI = - - —
investovay kapital

Rentabilita celkového investovaného kapitalu ROA — Return of Assets

Cistyzisk+dané + aroky

aktiva

Rentabilita dlouhodobého kapitalu ROCE — Return on Capital Employed

Cistyzisk+ dané + aroky
ROCE =

vlastnikapital+ dlouhodobécizizdroje

Rentabilita vlastniho kapitalu ROE — Return on Equity

Cistyzisk
ROE =

vlastnikapital

Rentabilita trzeb ROS — Return on Sales
Cistyzisk
ROS=———
trzby
Rentabilita se zjiStuje ex post (zpétne), ale také ex ante (pfedem, zejména pfi planovani investic). Na
rentabilitu plsobi zejména tyto faktory:

(oCekavany) objem prodeje,

mira konkurence,

nakladovost a jeji o¢ekavany vyvoj,
mira zadluzeni a urokova mira aveérq,
danové zatizeni.

I1. Likvidita a cash-flow

Podnik musi disponovat volnymi finan¢nimi prostiedky, musi byt likvidni. Likviditu Ize definovat
jako momentalni schopnost uhradit splatné zavazky. V podnikové praxi je penézni tok (cash-flow)
dilezitou veli¢inou, ktera vypovida o schopnosti podniku byt likvidnim a uspé$nym. Penézni tok za
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urCité obdobi predstavuje rozdil mezi piijmy a vydaji penéZnich prostiedkii za toto obdobi.
V podnikohospodaiské praxi se pouzivaji tyto ukazatele (SRPOVA, REHOR, 2010):

Celkova (bézna) likvidita (likvidita 3. stupn¢) =
obézna aktiva/kratkodobé cizi zdroje
Pohotova (rychla) likvidita (likvidita 2. stupné) =
obézna aktiva — zasoby/kratkodobé cizi zdroje
Penézni (hotovostni) likvidita (likvidita 1. stupn¢) =

obéZna aktiva — zasoby — pohledavky/kratkodobé cizi zdroje

I11. Kapitalova struktura

Obr. 11: Kapitalova struktura

Financovani
I I
vlastni kapital cizi kapital
| | | |
zakladni kapital"  vlastni zdroje financovani Gvéry™  dalSi cizi zdroje

Zdroj: Upraveno podle (Pichler, 1996)

Vyznamnym ukazatelem tvérového zatizeni podniku jsou tzv. ukazatele zadluZenosti (SRPOVA,
REHOR, 2010):

Celkova zadluZenost — poskytuje informace o mife kryti podnikového majetku cizimi zdroji. Cim
vy$si hodnota ukazatele, tim vyssi riziko pro véfitele.

celkové dluhy

aktiva

1 Zakladni kapital (diive zdkladni jméni) tvori Sast vlastniho kapitalu spolegnosti a piedstavuje hodnotu vklada
vlastniku spole¢nosti do spolecnosti. Zakladni kapital se tvoii pfi zaloZeni spolecnosti a béhem zivota podniku se
vétsinou neméni. Zakladni kapitdl se vytvaii povinné v komanditni spolecnosti, spolecnosti s rucenim
omezenym, V akciové spolecnosti a V druzstvu. Minimalni vySe zakladniho kapitalu spolecnosti s ru¢enim
omezenym je 200 tisic korun, minimalni vySe zakladniho kapitalu akciové spolecnosti je 2 miliony korun,
minimalni vyse zakladniho kapitalu druzstva je 50 tisic korun.

1 Podle data splatnosti rozligujeme:

Kratkodoby cizi kapital - do 1 roku - bankovni Gvéry, dodavatelské uvéry, zalohy od odbératell, dosud
nevyplacené mzdy, nezaplacené dang, vydaje ptistich obdobi, dluzné dividendy.

Dlouhodoby cizi kapital - nad 1 rok - dlouhodobé bankovni avéry, emitované podnikové dluhopisy, leasingové
dluhy, jiné dlouhodobé zavazky
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Mira samofinancovani - opak celkové zadluzenosti. Poskytuje informace o tom, do jaké miry je
firma schopna pokryt své potteby z vlastnich zdroji. Je vyjadfenim finan¢ni stability a samostatnosti
firmy.

Shrnuti kapitoly:

vlastni kapital

aktiva

e Efektivné hospodafici podnik (firmu) lze charakterizovat jeho tcelovosti (G¢elnosti) a jeho
hospodarnosti.

e Ekonomické rozhodnuti miize mit jak stiednédobé, tak dlouhodobé dusledky, chybné rozhodnuti
vede k hospodaiskym ztratam.

e Z divodu maximalizace zisku je aktivni finan¢ni management a fizeni nakladd jednim z klicovych
predpokladt uspésnosti podniku v konkurenénim prostiedi.

e Nejrozsitenéj$i metodou financni analyzy je pomérova analyza, kterou mizeme znazornit tzv.
trojuhelnikem financnich cilt.

-

Kontrolni otazky a ukoly:

1. Vysvétlete pojem ekonomické efektivnosti podniku.

2. Charakterizujte metody kalkulaci nakladi a definujte pojem ,,koeficient nakladovosti®.
3. Popiste metody fizeni vlastnich nakladd.

4. Vysvétlete strukturu a obsah trojuhelniku finan¢nich cilti podniku.

N
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11 Metody Fizeni podporujici napliiovani strategickych cilii podniku

fCile:

» Vysvétlit proces pracovni komunikace.
» Vylozit zasady tymové prace.
» Charakterizovat proces delegovani pravomoci.

Kli¢ova slova: komunikace, tymova prace, delegovani pravomoci.

Proces tvorby podnikové strategie je jen velmi obtizné zvladnutelny bez uplatiiovani manazerskych
metod, mezi které zahrnujeme komunikaci, tymovou praci a delegovani pravomoci. Jedna se
o metody, které podporuji bezbariérovy tok informaci, tvorbu pi¥idané hodnoty prostiednictvim
kreativity a motivovanosti zaméstnancti a orientaci na vykonnost podnikovych procesi.

Z vySe uvedenych divodt bude zminénym metodam organizace prace na nasledujicich strankach
vénovana pozornost.

11.1 Komunikace

Obecné lze fici, Zze ¢im je veétsi respekt k mocenské hierarchii, tim vice jsou omezeny pitilezitosti ke
komunikaci. V pevné mocenské pyramidé se uplatiiuje pevné fizeni, kde nadfizeny kontroluje
podtizeného i v béznych rutinnich ukolech. Dusledky pro nadfizeného jsou velké, piinaseji mu
pracovni zatizeni a velkou odpoveédnost za vSe, co se v pracovni oblasti stane. Velice Casto se vedouci
pracovnici orientuji na centralizaci moci do vlastnich rukou, nebot’ jsou nediveéfivi vici fizenym
pracovnikiim a tudiZ nejsou ochotni na né delegovat piisluiné kompetence a pravomoci. Rada fidicich
pracovniki trva na dodrzovani organizacnich pravidel a smérnic bez ohledu na nazor pracovnik.

Komunikace neni jen vysilani signalti a vhodna volba slov Jde o velmi slozity proces, pii kterém je
potieba zvladnout mnoho dalSich aspekt — aktivni naslouchani, techniku kladeni otazek, nonverbalni
komunikaci a uméni odhadnout partnera. Komunikace mtize byt zjednodusené definovana jako soubor
mechanismti (formalnich i1 neformalnich), které podporuji vyménu informaci mezi pracovniky
v organizaci. Pii tom je vSak nutno dbat na relevantnost poskytovanych informaci. Ne vSechny
informace jsou v daném case a z hlediska pfedmétu nasi ¢innosti dulezité (URY, 1995).

Komunikaci ztéZuji nasledujici skute¢nosti:

prijemce informace sly§i pouze to, co chce slySet;
sdélovatel a pfijemce informace maji rozdilné predstavy;
ptijemce ignoruje konfliktni informace;

slova maji rozdilny vyznam;

jsou kladeny sugestivni otazky;

., Nemyslite, Ze ...7

e béhem komunikace moralizujeme, nebo rozdavame rady;
, Mél byste ... "

,,Ja bych to tak udélal ...
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e povazujeme se za ucitele;

,Je Vam jasné, ze ... "

,Ano, ale ... “

e  Kritizujeme;

,, Tak prece nemiizete argumentovat ... "
e zesméShujeme.

., Takhle mluvi odbornik ...

Otevienou komunikaci podporuje uméni naslouchat, coz se projevuje nckolika zplisoby jako napf.
kladenim otevienych otazek, schopnosti respektovat nazor druhé strany jak verbalnim tak neverbalnim
(mimika, gestikulace a drzeni téla) zpisobem. Vyznamnou ulohu hraje také vymezeni
komunikaénich cest v organizaci. Znamena to stanovit:

co ma byt sdélovano;

kdo ma sdéleni pripravit;

kdo ma sdéleni piijimat;

jak ma byt sdéleni predavano;

kdy a kde ma byt sdéleni piedavano;

jak ma byt kontrolovan vysledek.

Zvladnuti dovednosti komunikovat pfispiva k vybudovani pocitu diveéry v organizaci a napomaha
prosazovani zmén. Lidé se totiz boji toho, Zze zmeny, které od nich budeme pozadovat, ovlivni jejich
praci a zivot. Pro nékteré jedince znamena zména ztratu pozice, prestize, ¢i dosavadni kvalifikace.
Existuje fada nastrojd, jak omezit lidskou rezistenci vi¢i zménam a tim vzbudit pocit davéry (URY,
1995):

e komunikace
Je-li pfic¢inou nedostatek informaci, pak pozornost komunikacnimu procesu ptinasi vysledky.
Nebezpeci neuspéchu spocéiva v nepravdivosti informaci, v laxnim nebo dokonce nepiatelském postoji
vaci zmeéne téch, kteti informace predavaji;

o vzdélani
Odpor pramenici znepochopeni cill této zmény mize byt vzdé€lavanim, tréninkem, vychovou
prekonan. Nevyhodou je dlouhodobost a finanéni naro¢nost vzdélavaciho procesu;

e spolutcast
Vtazeni pracovnikii do procesu navrhu zmény pomaha tam, kde iniciatofi zmény nemaji vSechny
potiebné informace a kde silny odpor pracovnikii prameni z obavy, aby s nimi nebylo manipulovano.
Nevyhodou je ¢asova naro¢nost pii praci na navrhu zmény;

e podpora
Je-1i pficinou odporu obava ze ztraty pozice, kvalifikace, je mozno ji pfekonat projevem porozuméni,
emocionalni podporou, nabidkou rekvalifikace apod.

o kooptace
Rychlé feSeni spociva v povéfeni kliCovych osob — nositelll odporu — vyznamnymi rolemi v navrhu
nebo v implementaci zmény;

e vyjednavani

Tam kde potencialni odpor vi¢i zméné ma jen nékolik jedincti nebo skupin, avsak se znaénym vlivem
(at’ formalnim, nebo neformalnim), muze byt vyjednavani G¢inné. NEkdy je tento zpidsob tim
nejsnadnéjSim pii odstranéni hlavnich bariér. S vyjednavanim se setkavame kazdodenné ve vSech
sférach naseho zivota. Znamena to, Ze se sejdou dveé nebo vice stran a kazda ma jinou potfebu a jiny
nazor na predmét jednani. Dochazi k otevienému nebo skrytému konfliktu. Jakym zplsobem je
konflikt feSen, zaleZi na osobnostech vyjednavact, na jejich schopnostech, taktice, skute¢nych
potiebach a motivaci. Cilem vyjednavani je, aby kazdéa ze zacastnénych stran ziskala néjakou vyhodu,
i kdyz tato vyhoda ¢asto byva nizsi, nez byla jejich piivodni pfedstava. Jde tedy o nalezeni takového
kompromisu, ktery je pfijatelny pro vSechny.
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Faze vyjednavani jsou nasledujici (KHELEROVA, 1995):

1. Priprava
Na jednani je vhodné pfijit pfipraven, tzn. ujasnit si pfedem sviij zamér, vychozi pozici a pozici, na
kterou lze slevit. Rovnéz se doporucuje zamyslet se nad predpokladanym zameérem partnera. Proto je
zapotiebi mit co nejvice informaci. Informovangjsi partner je i silngj$i partner. Je dobré se piipravit na
ustup z vychozi pozice pfedem. Neni to projev slabosti, ale naopak se jedna o dilezity takticky krok.
S promyslenymi moznymi Ustupky 1ze béhem jednani operativné manévrovat pii ovlivilovani partnera.

2. Zahajeni jednani

vvvvvv

Ptistup k pozadovanym informacim se tak zjednodusi.

3. Argumentacni faze
Umeéni zachazet s argumenty zvySuje Sance na vyhru. Je tieba si vSak pamatovat, ze uspesny
vyjednavac vice naslouchd, nez mluvi. Oponent by mél dostat moZznost co nejobsirngji vyjadrit své
stanovisko. Pak je vhodné udélat sumarizaci a ubezpeéit se o spravném porozumeéni partnerovu
nazoru. Potom pfichazi ¢as na podrobné vysvétleni vlastniho stanoviska.

4. Navrhovani
Kazdy navrh pfinese urcitou zménu ve vyjednavani. Je vhodné navrhy predkladat v podminovacim
zpusobu: ,,Co kdybychom...“. Navrh se predklada tak, aby vynikla vyhoda, kterou by partner mohl
ziskat.

5. Smlouvani
Podstatou smlouvani je dostat néco za néco. I navrhy by mély byt ve form¢ smlouvani ,,Kdyz ty, ...,
pak ja ...“. Dulezité je poznat, kdy je smlouvani u konce.

Jak pfi vyjednévani postupovat a jak nikoliv? Uved’'me stru¢na doporucent:

a) Co pri jednani rozhodné uplatnit
e soustfedit se na hlavni t¢émata a argumenty;
e nechat si n¢jaké argumenty v rezerve;
e pfipravit si mozné ustupky, které mohou byt pro partnera dualezité. Za kazdy tustupek
pozadovat protihodnotu. Opét si nechat rezervu;
vytvorit si podminky pro piedneseni navrhu;
mit sehrany tym;
klast otazky;
délat pribézna shrnuti. Potvrdit si tim, zda je vSe pochopeno spravng;
byt otevieni;
stavét na tom, co je s partnerem spolecného;
aktivné naslouchat a davat to co nejvice najevo;
usilovat o oboustrannou vyhru. Vyhrat musi obé¢ strany vyjednavani;
po jednani vyhodnotit zavéry i cely prubeh.

b) Ceho se p¥i jednani vyvarovat

nepouzivat iritujici fraze;

na utok neodpovidat protiutokem;

nepouzivat nevérohodné argumenty;

na navrh neodpovidat okamzité protindvrhem,;
nebat se dlouh¢ho odmlceni partnera;
nekritizovat a neutocit;

neuviznout na detailech;

nevystupovat s navrhem pfilis brzo;
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e nesoustiedit se na své pocity.

Komunikace je jednim zdulezitych néstroji fizeni lidskych zdroji. Mnoho personalnich
a organizacnich problémut v podniku je diisledkem nedokonalé interni komunikace. Komunikace plni
n¢kolik strategickych ukold, které jsou pro podnik dulezité:
e vyvolava mezi pracovniky pocit divéry v organizaci;
e umoziluje vSem, aby svlij podnik dokonale poznali;
e je nastrojem vyjadieni ndzort spolupracovnikii a usnadiiuje vyménu nézori mezi tymy
a hierarchiemi organizace;
e informuje o iniciativach a uspéSich v praci jednotlivych tymi vSechny ostatni pracovniky
a tim vlastné plni motivacéni Glohu.

11.2 Tymova prace

Vzhledem k tomu, Ze jednim z pfedpokladi napliiovani strategickych cili podniku je existence
organizacni struktury zaloZené na maximalni autonomii a odpovédnosti za vykon a pridanou
hodnotu (napf. tzv. strategické obchodni jednotky, které spojuje spole¢na vize, ale jsou autonomni ve
volbé nastrojii pro dosahovani strategickych cilil), budeme se nyni podrobnéji vénovat vyznamu
tymové prace. Prostfednictvim tymové prace je moZno podporit soutéZivost, flexibilitu a také
odpovédnost.

Pojmem tym oznaCujeme zpravidla vnitiné formalné nestrukturovanou malou skupinu lidi, ktefi
V jejim ramcei podavaji po stanovenou dobu spolecny vykon. Mezi podstatné rysy odliSujici tym od
skupiny patii pfedev§im (BEDRNOVA, 1998):

1. Neexistence vnitini formalni organiza¢ni struktury tymu;

2. Podavani spolec¢ného vykonu a spole¢na odpovédnost za jeho vysledky;

3. Casové omezeni existence tymu, nebot’ tym byva vytvoien k vyfeseni jednotlivého problému nebo
k jednorazovému zpracovani projektu.

Chapeme-li tymovou praci jako efektivni formu organizace lidské prace, potom lze konstatovat, Ze
vcentru zajmu tymové prace je lidsky zdroj jako bytost nadand vlastnim rozumem, tvir¢imi
schopnostmi, zkuSenostmi, znalostmi, a vili pracovat na ur¢ité motivac¢ni Urovni. Rozvoj tymu je
zaloZen na rozvoji jednotlivcli a spravném nastaveni systému, ktery jim umoziuje co nejlépe vyuzit
jejich potencial.

Slozita struktura problémi vyzaduje ¢asto pro jejich feSeni vymenu informaci, proto se rozhodovani
stava tkolem celého tymu. Skupinova prace ziskava na vyznamu a z nejruzngjSich divodu je dnes

vvvvvv

Pro fungovani tymové prace je obzvlasté dulezité akceptovani hodnot jednotlivych ¢lenti tymu.
Spolecné hodnoceni postuplli a procest je mozné pouze v piipade, kdy uznavate hodnoty vasich
spolupracovnikii, kdy chapete jejich nejniternéjsi motivaci. Neziidka takova vyména myslenek
pomuze nalézt chyby v procesech, které dlouhou dobu brzdily vyvoj daného projektu.

Tym, chapany jako skupina, si v zdsad¢ vzdy vytvoti jisty skupinovy tlak, ktery podporuje piislusnost
k tymu a jeho identitu. Pokud jsou ovSem piekro¢eny urcité hranice, ma tento vliv negativni dopad na
fungovani tymi i1 naladu jednotlivych ¢lend. Pocit nezranitelnosti vede k pfijimani nekalkulovanych
rizik, iluze jednoty nedava prostor pochybam a nazoru jednotlivct. Nepfipousti se zpétna vazba a neni
dovoleno odchylit se od konsensu skupiny, ptislu$nici tymu jsou postizeni skupinovou slepotou. Okoli
uz neni vnimano jako realita, vlastni dynamika tymu jej vede k chybnému jednani a nakonec ma za
nasledek ztroskotani. Skutecnd tymova spoluprace vyzaduje spolecné predpoklady jako napft.
bezprostfedni interakci, spolecné cile a pravidla hry, spolecné hodnoty a piiméfeny pocit
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sounalezitosti. Dale je v tomto ohledu dulezity také zplsob komunikace se spolupracovniky,
schopnost integrace a feSeni konfliktl a také samoziejme schopnost "zdravé" se v tymu prosadit.

Kazdy €len tymu by mél spliiovat nasledujici piredpoklady:

a) Organiza¢ni schopnosti

Hovotime-li o organiza¢nich schopnostech, myslime tim pfedevsim dovednost smyslupln€ planovat
svij Cas. Jak nezbytna tato schopnost je, miizeme kazdy den pozorovat nejen v praci. Predevsim lidé,
kteti usiluji o tspéch a kariéru si neustale st€zuji na nedostatek casu a pfili§ mnoho ukolt. To pak vede
k tomu, Ze uz nejedname aktivng, ale pouze reagujeme na vse, co se na nas vali a teprve po pracovni
dobé se dostavame k zalezitostem, kterym se vlastné chceme vénovat. Ten, kdo se skute¢né zamysli
nad tim, jak vyuziva a investuje sviij ¢as, pochopi, Ze nejvic energie pouze promrhava, protoze jeho
Gasova investice nema promysleny koncept. Cas je opravdu kapitdl - a penize byste piece bez
rozmyslu také neinvestovali. Cas je jednim z dart, které jsou rozdéleny opravdu demokraticky - kazdy
z nas ma k dispozici kazdy den stejné mnozstvi Casu. Véta "nemam cCas" bere sama sob& vyznam.
Nejen v osobnim, ale zejména v profesnim zivoté je kvili spokojenosti i uspéchu nezbytné planovat si
efektivné a ekonomicky program kazdého dne. Takovy pfistup vyzaduje jenom jednu podminku,
rozhodnout se, na¢ si ¢as naplanujeme a na¢ ne. Kdo ma jasno o svych cilech a prioritach, ten je na
nejlepsi cesté vyuzit sviij Cas tak, aby vedl k uspéchu.

b) Pracovitost

Umét ukézat ochotu k préci neni rozhodujici jen pro pracovni postup. Nepfistupovat k praci pasivne,
nybrz ptijimat ukoly aktivné a investovat energii je pfednosti i v mnoha dalSich ohledech. Kdo dava
najevo, ze ho prace bavi, a pfistupuje k ni rozhodné, vzbuzuje pozitivni dojem a pocit, Ze je mozno
svetit mu i dalezité ukoly. Lidé jsou zpravidla ochotni podavat vykon, kdyz jim prace ¢ini radost
a maji na ni zajem, obzvlast’ v zaméstnani je ale mnoho situaci, které nejsou piijemné anebo zabavné.
Proto je duilezité a ve vlastnim zajmu i prospé$né najit si motivaci pro vyfizeni takovych ukolt, nebot’
vidét svét pozitivné a umét se nadchnout, plisobi také pozitivné na va$ vykon a osobni spokojenost.
Kdo se pokusi pfistupovat k praci timto zptisobem, bude schopen pracovat déle a efektivnéji, aniz by
myslel na investovany ¢as nebo litoval, Ze jej nevénuje néfemu jinému. Budete-1i se divat na praci
z tohoto hlediska, bude vas t&sit a i nepiijemné tkoly zvladnete rychleji. Skute¢na pracovitost prinasi
ty nejlepsi vysledky a je nezbytnym piedpokladem pro profesni uspéch.

c) Otevi‘enost v komunikaci a FeSeni konflikti

Casto dochazi mezi &leny tymu ke stfetu rozdilnych zajmi a nevyhnuteln& se proti sobé& ocitaji
neslucitelna stanoviska a vznikaji konflikty. Takové konflikty je ovS§em mozno chépat jako dialog,
v némz je mozno ziskat nové napady ¢i novy pohled na problémovou situaci, a vyuzit jej tak
v pozitivnim smyslu; ziskat z konfrontace myslenek pfidanou hodnotu. Je ov§em nutné umét konflikty
pozitivné tesit, takovy pristup vyzaduje pragmatismus (schopnost koncentrovat se na vlastni problém,
schopnost navrhnout alternativni zptisoby feSeni a také ochotu kompromisu (tedy zohlednéni zajmu
a navrhi ostatnich ucastnikd dialogu).

d) Sebereflexe

Schopnost premyslet o sobé a 0 svém jednani je jednim z predpokladd osobniho rozvoje. Kdo neni
schopen vnimat své Ciny, analyzovat je a ulit se z nich, nebude svou osobnost rozvijet, at’ uz
pozitivnim ¢i negativnim smérem. A pravé v zaméstnani mame prilezitost ziskavat ¢as od ¢asu odezvu
na své jednani, od kolegti ¢i nadfizenych, ktera se (na zaklad¢ subjektivniho vnimani vlastni osoby) -
¢asto nemusi shodovat s piedstavou, kterou o sobé samém mame. Navzdory této skuteCnosti ma vsak
kazdy zajem zjistit, jak on a jeho chovani na druhé ptisobi. Abychom také z takové odezvy (pozitivni
¢i negativni) dokazali vyvodit néjaky zavér a vyuzit jej, je potieba se s ni vyrovnat a reflektovat sama
sebe. To v zadném piipadé neznamena zpétné zkoumani kazdého Cinu ¢i reakce s ohledem na jejich
spravnost a smysl. Ale chépat vSe jako dobré a spravné, nezavisle na tom, jak to vnimaji ostatni, by
bylo ve velkém rozporu s pranim dale se rozvijet ¢i dobie se snaset s jinymi lidmi. Schopnost
sebereflexe, tedy schopnost zabyvat se emocionalnimi a mezilidskymi otdzkami a nenechat se jimi
odradit, vyzaduje pfedevsim kritické vnimani sebe sama v interakci se socialnimi kontakty a jejich
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odezvou.,

e) Socialni empatie

Schopnost socialni empatie, tedy schopnost vcitit se do pociti jinych lidi, se projevuje obzvlast
v situacich, kdy jsme nuceni vést narocny ¢i choulostivy rozhovor, napt. v momentech, kdy musime
kritizovat praci nékterého z kolegl ¢i podiizenych. Pokud se omezime na vycet nedostatecnych
znalosti, chyb apod., t€Zko se nam podafi dosahnout cile, tedy toho, aby doslo na zaklad¢ vécného
sdéleni k naprave. Vas kolega ¢i podfizeny by kritiku pteslechl a pouze by se citil dotcen. Dobry cit
pro rozpoznani nalad jinych lidi, pozornost k mozné skrytym signalim a zdjem o motivaci jednéni
nelze podcenovat, je-li nasim cilem dosahnout zdméru, tedy uspéSného prosazeni nasich piani ¢i
predstav.

) Spoluprace

Schopnost spolupracovat s dalsimi kolegy izce souvisi se schopnosti pracovat v tymu. Tymova prace
podniku na trhu. Usp&$né fungovani skupinové prace oviem od viech pracovnikil vyzaduje jisté
predpoklady, kam patii i schopnost spoluprace u kazdého ze zacastnénych.

g) Strukturalni mySleni

Potieba strukturalniho mysleni je disledkem vyvoje, ktery vede k tomu, Ze ma byt ve stale kratSim
Case dosazeno vétsiho mnozstvi a lepSich vysledk. Abychom se presto neztratili v zaplavé
nejriizngjsich tkold a problému, je dilezité, pfistupovat k nim organizovang, ne se na n¢ jednoduse
»vrhnout™. Pravé komplexné&jsi tkoly nebo dokonce projekty, s nimiz je dnes v praci konfrontovan
témet kazdy, vyzaduji z divodu rozmanitosti a ¢etnosti vSech faktorti, na nézZ je nutno brat ohled a také
mnozstvi pracovnich krokti, dikladnou ptipravu. Co se zpocatku mize jevit jako ztraceny cas, se
pozdéji ukaze jako Casova uspora, nebot’ napf. v€as analyzujeme zbytecné pracovni kroky a postupy.
Krom¢ toho je také mnoho Cinnosti, které jsou sice uzite¢né, nezbytné a smysluplné, v daném ¢asovém
okamziku se ale ukazi jako zbytecné a nepfisp€ji k uspechu celého projektu. Kromé toho sestavaji
Casto pracovni postupy z krokd, které neodpovidaji optimalnimu vyuziti pracovni sily, ptipadné jsou
prilis ¢asoveé naro¢né, mame-li na mysli celkovy vyznam ukolu. Abychom se tedy mohli koncentrovat
na skutecné dulezité, je nezbytné rozliSovat mezi dilezitymi a nedtlezitymi ¢innostmi.

h) Vykonnost

K dosazeni osobnich i1 profesnich cilii je zapotfebi nejen ochota podavat vykon, ale i vykonnost
samotnd. Vykonnosti pfitom nemyslime dovednosti, které si lidé osvoji béhem svého Zzivota - napf.
prelozit dopis nebude nic tézkého pro cloveka, ktery ovlada pottebné jazyky. To si také nezaslouzi
zvlastni pozornost, protoze odborné predpoklady spliuje ve své profesi vétsina lidi. Vykonnost, ktera
oddéluje ,,zrno od plev* a odliSuje dobré zaméstnance od téch horsich, je fyzické povahy a znamena
schopnost nedavat najevo zadné ptiznaky inavy ani pii rostoucim mnozstvi prace anebo psychickém
tlaku, schopnost dosahovat konstantné dobrych vysledki, udrzet si motivaci apod. Neznamena to
ovSem, ze naprosta absence emoci je optimalnim vyrazem vysoké vykonnosti, tu a tam se rozcilit je
nutné nejen ze zdravotnich divodu, nebot’ kdo vS§echno pokazdé jen dusi v sob€, nejen Ze zacne trpét
po urcitém case psychosomatickymi potizemi, nybrz bude i povazovan za Clovéka neschopného se
prosadit. Pfesto je obzvlasté u budoucich manazeru stale ¢astéji rozhodujicim kritériem to, jak reaguji
napiiklad v ¢asové tisni. Vétsina vi z vlastni zkuSenosti, ze nebudou testovani az po nastupu do prace,
uz pfi pohovorech jsou kandidati vhanéni provokativnimi ¢i t€Zzkymi otazkami do stresovych situaci.
Jak uz bylo zminéno, vykonnost by se nem¢la pii pohovoru ani v béZzném pracovnim dni projevovat
tim, Ze dotyény vSechno pfijima téméf apaticky, pfipadné si necha vSechno libit. Vykonnost znamena
také schopnost vyrovnat se s porazkami, nejit vzdy cestou nejmensiho odporu, nybrz zvladnout i velky
naval prace a zachovat si dusevni rovnovahu.

ch) ZvySovani kvalifikace

Pro dnesni dobu je typické, ze se ve vSech oblastech Zivota projevuje jista uspéchanost, vse podléha
neustalé zméné a i nové vynalezy, technologie a trendy pfichazeji ve stale menSich intervalech.
Nechcete-li zlstat pozadu za vyvojem, je zejména v profesnim ohledu dilezité umét se pirizpusobit
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zménam a rostoucim pozadavkim, tedy neustile se ucit. Odborné poznatky se mohou zménit,
pfipadné se nerovnaji metodickému ¢i technickému know-how. Firmy ¢asto nabizeji interni vzdélavaci
programy pro své zaméstnance (a uz davno neplati, Ze jen pro ty na nejvysSich ptickach firemni
hierarchie), ve vlastnim zajmu by ale kazdy mél vyuZzivat i moznosti externiho vzdélavani nezavisle na
podniku. Ochota ¢i chut’ ucit se se projevuje zejména u absolventi ¢i mladych odbornikd tim, Ze
vénuji dal$imu vzdélavani a dopliiovani kvalifikace sviij volny cas.

11.3 Delegovani

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 3, do realizovani strategie je tfeba zainteresovat vSechny
pracovniky, nebot’ se v tomto piipad¢ nejedna pouze o zalezitost vrcholového vedeni. Podnikova
strategie je soucasti celého podniku, i kdyz nékterych oddéleni (marketing, vyroba) se strategie tyka
vice nezZ ostatnich. Vzhledem k tomu, Ze prostiednictvim delegovani pravomoci miZeme podporit
zainteresovanost pracovnikid na plnéni strategickych cili, budeme se nyni problematice této
manaZerské metody podrobnéji vénovat.

Delegovani je jednim z velice G¢innych nastroji posilovani vykonnosti zaméstnancti, nebot’ pfispiva
k jejich motivovani, rozvoji pracovnich kompetenci a brani jejich stagnaci. Piesto se ¢asto setkavame,
zejména u manazerl = vlastnikd malych a stiednich podnikd, s ndzorem, ze delegovat nelze, nebot
zameéstnanci nejsou na samostatnou praci piipraveni, dalsim divodem odmitani delegovani je obava ze
ztraty kontroly a také obava zneoblibenosti. Na tomto misté je nutno zdlraznit: vySe uvedené
»argumenty* jsou jen dikazem toho, Ze takto argumentujici manaZzeti nepochopili filosofii delegovani!
Pro¢? ProtoZze o tom, zda méame v podniku schopné zaméstnance rozhoduje manazer. Protoze
delegovat neznamena ztratit kontrolu. A do tfetice, protoze neni pravdou, ze lidé nechtéji dostavat
ukoly. Naopak. Lidé cht&ji byt ukolovani a delegovat neznamena ztratit kontrolu.

Abychom se vyvarovali takovéto mylné argumentaci, je nutno seznamit se procesem delegovani. Ten
je zalozen na nasledujicich krocich:

1. Analyza prace

Abychom mohli kvalifikované rozhodnout o tom, jaky ukol budeme delegovat, musime nejprve
analyzovat dany ukol z hlediska jeho hlavnich cili. Poté se rozhodneme, zda tikol budeme delegovat,
¢i nikoli. Jako manazefi mame stile na mysli motivaci naSich zaméstnancti, protoze motivovany
zaméstnanec prinasi podniku pfidanou hodnotu. Proto budeme jist€ delegovat tkoly, které oZivi
rutinni praci naSich zaméstnanct, ukoly, které ué€ini jejich praci komplexnéjsi a ukoly, které jim
umozni ziskat uZitecné zkusenosti.

2. Planovani delegovani

Jak jiz bylo vySe zmin€no, delegovat neznamena ztratit kontrolu. Proto musi byt delegovani dobte
naplanovano. V této souvislosti bychom si méli zodpovédet nasledujici otazky:
e Jakeé jsou dulezité terminy splnéni?
Kolik pravomoci budu delegovat?
Jaké informace musim poskytnout zaméstnanci, kterému tkol delegu;ji?
Do jaké miry chci byt do tkolu zapojen i po jeho delegovani?
Jak budu provadét kontrolu?
Komu budu kol delegovat?

3. Vybér vhodného zaméstnance
Pii vybéru vhodného zaméstnance musime vzit v ivahu nasledujici okolnosti:

e Ma zaméstnanec zajem a schopnosti?
e Ma zaméstnanec ¢as?
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o  Priislusi delegovany kol funkci konkrétniho zaméstnance?
e Pomtlize zaméstnanci novy tikol jeho profesnimu ristu?

4. Jak delegovat?

Definovali jsme jiz tkol, vybrali vhodného zaméstnance a nyni nas ¢eka velice dilezita innost, ktera
souvisi s nas§imi manazerskymi komunika¢nimi dovednostmi. Musime zaméstnance pfesvédcit, aby
delegovany tkol plnil s maximalnim pracovnim nasazenim. Za timto ucelem budeme postupovat
nasledujicim zptisobem:
e Vysvétlime co nejjasnéji, co od zaméstnance ocekdvame. Musime se ujistit, Zze vSe spravné
pochopil.
e Vysvétlime, pro¢ ma byt ukol splnén. Zaméstnanec musi vidét, Ze manazer je o vyznamu
ukolu presvédcen.
e Poskytneme zaméstnanci vSechny potiebné informace a takovy stupen pravomoci, ktery je
nezbytny pro splnéni delegovaného tkolu.
e Ujistime se, ze zaméstnanec souhlasi s dil¢imi terminy plnéni ukolu a s o¢ekavanou urovni
vysledku.

5. Jak podporime delegovani?

Pfi delegovani bychom méli dodrzovat urcité zasady, které maji vliv na jeho efektivnost. Jedna se
zejména o provadéni soustavné kontroly plnéni delegovaného ukolu, o nepfetézovani zaméstnance,
kterému deleguji tkol, jinymi ¢innostmi a o nestranné hodnoceni a spravedlivé odmérnovani za
splnéni ukolu.

Hodnoceni zaméstnanci je jednim z podstatnych ukold personalniho fizeni. Cilem hodnoceni
Z hlediska zaméstnavatele je zjistit, do jaké miry pracovnik zvlada naroky svého pracovniho mista,
jaka je moznost jeho dal§iho vyuziti v podniku. Také pro zaméestnance je hodnoceni dulezité, nebot’ je
pro néj prilezitosti k tomu, aby porovnal své piedstavy o sobé a svych moznostech s predstavami
svého nadfizeného a podle toho orientoval své pracovni a kvalifika¢ni usili. Zaroven prostfednictvim
hodnoceni ziskava zpétnou vazbu (informace o tom jak pracuje) a rovnéz maze sdélit své predstavy
v oblasti odménovani (KOUBEK, 1996).

Hodnoceni zaméstnancti je neoddélitelnou soucasti fidici prace vedoucich pracovnikii na vSech
urovnich fizeni. Motivuje zaméstnance ke kvalitn€jSimu vykonu, aktivité, zajmu o praci, zvySuje
spokojenost a identifikaci s firmou. Vedouci pracovniky iniciuje ke zvySovani urovné fidici prace
a v kone¢ném dopadu podnécuje rlst kvality fizeni a firemni kultury. Je podkladem pro rozhodovani

tykajici se pracovnikt a pro efektivni vyuzivani lidského potencialu.

Bylo by chybou redukovat systém hodnoceni pracovnika pouze na objektivni a pfesné zhodnoceni
jeho vykonu. Soucasné pojeti personalniho fizeni vychazi z toho, Zze kvalitni systém hodnoceni je
nastrojem zkvalitnéni persondlu firmy, dosahovani vyssiho vykonu, kvality vSech ¢innosti a rozvoje
schopnosti pracovnikli. Je proto logickym pozadavkem specifikovat i rozvojovy potencial vykonu
pracovnika. Vysledkem uplatnéni objektivniho hodnoceni vykonu pracovnika je jak ocenéni
pozitivnich vlastnosti pracovnika, tak i ur€eni rezerv ve vykonu a schopnosti jeho dalsiho rozvoje.

Primé a osobni vztahy mezi pracovniky a vedenim vytvaieji priznivé podminky pro to, Ze kazdy
den je zaméstnanec pozorovan a neformalné hodnocen. Zpravidla neni o tom vedena zadna
dokumentace. Formalni hodnoceni pracovnika se nepoklada za nezbytnost pro vedeni lidi, ale spise za
administrativni pfitéz a ztraceny ¢as. To znamend, Ze zaméstnavatel nehodnoti vykon a chovani pfi
praci v pravidelnych intervalech podle pfedem stanovenych kriterii, s nimiz je pracovnik seznamen.

V modernich organizacich je hodnoceni zaméstnancii dialezitym prosttedkem k objasniovani cild
a standardli vykonnosti a k motivovani jejich individualniho vykonu do budoucna. D4 se fici, Ze bez
hodnoceni se vlastné neobejde zadna personalni ¢innost.
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Nyni se pokusime odpovédét na otazku, co ziska vedouci pracovnik hodnocenim svych
podiizenych:

I

7.
8.
9
1

0.

Uvédomi si troven a rozdily v pracovnim vykonu zaméstnanct,

Rozpozna slabé i silné stranky podfizenych a pozitivné je vyuzije pro dalsi préci;

Vytvoti zakladnu pro odménovani zaméstnanci podle jejich ptispéni k dosazeni cilti podniku;
Vytvofti zaméstnanci podminky pro zlepSovani jeho pracovniho vykonu;

Motivuje zaméstnance v oblasti vykonu i vzdélavani;

Vytvoti podklady pro planovani personalniho obsazeni podniku, osobni kariéry zaméstnance
a jeho vzdélavani;

Vytvoti podklady pro stanoveni konkrétnich pracovnich ukolt zaméstnance;

Informuje zaméstnance o novych pozadavcich na préci;

Poskytuje zaméstnanci rady a pomoc;

ZlepsSuje vztahy na pracovisti.

Hodnoceni ma vSak vyznam nejen pro vedouci, ale také pro samotné pracovnika. Je to jedinecna
prilezitost, kdy kazdy maze pohovotit o svych predstavach, ale i obavach a pfipadnych omezenich.

Zaméstnanec ocekava od hodnoceni nasledujici:
1. MozZnost objasnéni svého pracovniho chovani a postojti, na néz pii plnéni pracovnich
povinnosti nebyl dostatek Casu;
2.
3.

o

© oo~

Informuje nadfizeného o podminkach, které povazuje za dtlezité pro vykon své prace;
Moznost vyjadieni se ke svému mzdovému ohodnoceni a nastin budouciho vyvoje v této
oblasti;

Pomoc pfi feseni problémt ve vztazich na pracovisti;

Moznost dotazat se na zdméry podniku a na ptedpokladany vyvoj souvisejici s jeho pracovnim
zatazenim;

Odpoveéd na moznosti pracovniho postupu;

Odpoveéd na moznosti zvySovani ¢i prohlubovani kvalifikace;

Vzdy o¢ekava alespon ¢aste¢nou pochvalu a kladné hodnocenti;

Reseni pripominek. Odezvu na jeho naméty. Pokud neciti zpétnou vazbu ztraci do budoucna
(pti dalsich hodnocenich) dvéru a chut’ byt otevieny.

V personalni praxi je moZné pracovni hodnoceni, resp. jeho vysledky vyuZit pro nasledujici
¢innosti:

ogkrwnE

Rozhodovani o platech (odméiovani);

Stanoveni budouciho vyuziti zaméstnance;

Zajisténi potieb doskolovani a dalSiho rozvoje zaméstnance;

Motivaci zameéstnance k docileni vysokych pracovnich vykont;
ZlepSeni vzajemnych vztahd a pochopeni mezi vedoucimi a vedenymi;
ZlepSeni vykonnosti, resp. vykonového potencialu zamestnanc.

Prakticka pravidla pro ucinné hodnoceni pracovniho vykonu lze shrnout do nasledujicich
doporudeni (KAHLE, 1994):
1.

2.

hw

o

Dtive nez se bude provadét hodnoceni, musi byt stanoveny cile, kterych ma zaméstnanec
dosahnout;

Zaméstnance musi mit informace o tom, co se od né&j oc¢ekava, k dispozici s predstihem pied
hodnocenim svého vykonu, aby podle toho mohl svoje pracovni tsili a jednani smérovat;
Pisemné zdznamy o vykonu pracovnikd by mél jejich bezprostiedni vedouci vést pribezne;
Od hodnocenych je tfeba ziskavat stanoviska béhem celého hodnoticiho obdobi;

Pisemné hodnoceni je tieba s pracovnikem vzdy projednat a zjistit, zda jej povazuje za
spravedlivé. To vSak neznamena, Ze kdyz jej za spravedlivé nepovazuje, musime piistupovat
nutné ke zménam;

Hodnoceni zaméstnance je tieba vzdy zaméfit na jeho vykon, ne na osobu;
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7. Pracovni hodnoceni by mélo byt vybilancované (rovnovazné) mezi konstruktivni kritikou
a pozitivnim komentaiem,;

8. Pfi pracovnim hodnoceni se vzdy vyplati pozorné naslouchat naSemu partnerovi;

9. V pribehu roku se vyplati provadét samostatna ,,minihodnoceni®.

Hodnoceni se provadi rtiznou formou, jako kazdodenni (prubézné), pfilezitostné a systematické.
Pribézné hodnoceni je zaméfeno na bezprostiedni pracovni vykon a slouzi k diferencovanému
pfistupu pfi vedeni lidi. Pfilezitostné hodnoceni je vyvolano okamzitou potifebou (napf. zpracovani
pracovniho posudku). Systematické hodnoceni se provadi pravidelné.

Jestlize ma hodnoceni slouZit potfebam personalni prace, sleduji se znalosti, dovednosti a schopnosti
pracovnika, jeho pracovni a socialni chovani (KOUBEK, 1996).

Mezi hlavni kritéria pracovniho chovani patii:

e troven pracovni aktivity a samostatnosti;
e troven pracovni kdzné a spolehlivosti;

e vytrvalost, pfizptisobivost;

e reakce na zatizeni, apod.

Pi1 hodnoceni socialniho chovani se sleduje:

e kooperace a jednani s lidmi;
o vztahy ke spolupracovnikim;
e spolecenska obratnost, apod.

Zvlastni Kkritéria slouZi pro hodnoceni manaZeru:

e schopnost aplikovat teoretické znalosti a praktické zkusenosti;
e pomér k novym ukolim;

e organizace prace;

e hospodarnost;

e rozhodovani a odpoveédnost;

e schopnost vést lidi;

e ochrana zdravi a bezpecnost pfi praci, apod.

Uroven hodnoceni do zna¢né miry zavisi na pouZité metodé hodnoceni. Hodnoceni se provadi:

e volnym popisem,;

e srovnanim se stanovenymi cily;
e srovnanim s jinymi pracovniky;
e pomoci dotaznikd, apod.

Zaveéry hodnoceni maji byt pisemné a hodnoceny pracovnik své hodnoceni podepisuje.

wewrs

Mezi nejcastéjsi chyby pri hodnoceni patfi:

1.
2.

3.

o

Zaméstnanec nema moznost si pfed hodnocenim zélezitosti promyslet a pfipravit se na né.

Prilisna shovivavost (jsme prece kamaradi), pfiliSna pfisnost (ja jsem piece ten, kdo ma pravo T¢
hodnotit).

Tendence k hodnoceni vsech pracovniki smérem ke stiednim hodnotam (nikomu neni zdanlivé
ublizeno, nikdo neni prili§ vyzdvizen a tedy nezpychne).

Tendence hodnotit podfizené podle vlastnich méfitek (preferuji ty pracovniky, ktefi maji stejné
piistupy a zplisoby prace jako ja).

Tendence nechat se ovlivilovat svymi osobnimi sympatiemi a antipatiemi.

Tzv. halo efekt, tzn. nechat se unést nékterym pozitivnim ¢i negativnim rysem hodnoceného (prvni
dojem, n€které nepodstatné a ojedin€lé slozky pracovniho vykonu).

PtihliZeni k socialnimu postaveni, pfibuzenstvi, znaimostem, ptip. pohlavi.

107



8. Prilisné piihlizeni k souvislostem s hodnocenim (snaha vylepSit tvaF hodnoceného, protoze
Vv disledku hodnoceni mtize dostat ptidano, nebo naopak piijit o misto v disledku snizovani stavu
zaméstnanci).

9. Poskytovani informaci o hodnoceni tfeti stran¢ bez souhlasu hodnoceného.

10. Ovlivnéni jednostrannym hodnocenim jinou osobou bez ditkladné znalosti okolnosti.

11. Neschopnost umoznit zaméstnanci pii hodnoceni rovnopravng partnerské postaveni, pii némz se
hleda spole¢né feseni.

Spravedlivé odménovani je jeden z dalSich nastrojt, kterym podporujeme delegovani ukolt Cilem
mzdového systému je stanovit mzdu za vykonanou praci v souladu se zdsadami odpovidajicimi
mzdové politice firmy. Zaméstnavatel sleduje svou mzdovou politikou nize uvedené cile (KLEIBL,
2001):

o ziskavat kvalifikované zaméstnance, ktefi svymi znalostmi a dovednostmi nejen spliuji
pozadavky pracovnich mist, ale také svym pracovnim chovanim pfispivaji k vytvaieni
stabilizovaného kmenového stavu zaméstnanci;

e stimulovat k vykonu a Zadoucimu pracovnimu chovani;

e zajistit spravedlivou mzdovou diferenciaci uvnitt firmy a ve srovnani se mzdovymi
relacemi na vn&j$im trhu prace;

o udrzet celkovy objem vyplacenych mzdovych prostiedka Vrozsahu, ktery svou vysi
neohrozuje existenci organizace.

Zamegfeni a hlavni charakteristiky ptisobnosti mzdového systému jsou soucasti nakladové i motivaéni
strategie organizace a musi pfihlizet k vlivu faktord, které je ovliviiuji a které jsou pfijatelné vzhledem
k existujicim zdrojam, tak i cilim. Nerespektovani téchto vlivi mize ohrozit splnéni cili organizace.
Vlivy vsak nelze uplatnovat mechanicky.

Podstatnou soucasti feSeni mzdového problému organizace je vybudovani takového mzdového
systému, ktery je schopen vyuzit elementarnich poznatki, jejichz uplatnéni zabezpecuje stimulacni
ucinnost na zaméstnance a proto:

e pro porovnatelnost mezd musi uplatnit uréité nastroje, kterymi se urcuji a porovnavaji
prislusné pozadavky na vykon prace a vysledky prace;

e nastroje musi byt jednoduché, srozumitelné a schopné ptizptisobeni zménénym podminkam
V podniku a jeho okoli;

e pii pfejimani znamych, nebo v podniku jiz fungujicich nastroji, musi byt vytvoreny urcité
predpoklady, které zabezpeci jeho ucinnost a plnéni zékladnich funkci mzdového systému.

Je zadouci, aby byl do nastroji mzdového systému promitnut vliv mzdotvornych faktor. Obecné jsou
vymezeny 4 skupiny faktord ovliviiujicich stanoveni mzdy (KLEIBL, 2001):

1. Pracovni funkce v podniku
Touto skupinou faktorti jsou hodnoceny a ocenény pozadavky pracovni funkce nebo jiné pracovni
¢innosti z hlediska jednotlivych narokd pracovni ¢innosti na potfebné vlastnosti, znalosti a dovednosti
pracovnika, ktery ma tuto ¢innost vykonavat.

2. Vysledek prace a pracovni chovani
Tato skupina faktord nehodnoti osobnost pracovnika, ale slouzi k ocenéni miry plnéni pracovnich
ukolll, to znamena k ocenéni osobniho nasazeni pracovnika a jeho pfinosu k dosazeni podnikovych
cilt.

3. Mimoradné okolnosti prace
Mimotéadné okolnosti jsou podminény osobou pracovnika, jeho socidlnim postavenim, zvlaStnimi
pracovnimi podminkami ¢&i pracovné pravnimi opatienimi. Mimofadné okolnosti jako narokové
mzdotvorné faktory jsou ureny z&asti zakonem a z¢asti jsou ponechany v pravomoci podniku.

4. Situace na trhu prace
Mzdova politika podniku je ovlivnéna nabidkou a poptavkou na trhu prace utvarejici trzni cenu prace
v daném regionu nebo u uréité profese, je ovlivnéna intenzitou konkurence jak na strané nabidky tak
poptavky i vztahy socialnich partneri.
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Systém hodnoceni a odménovani v podniku je soucasti personalniho fizeni a mize svoji funkci
ucinné realizovat jen v soucinnosti a vzajemnych vztazich s ostatnimi nastroji persondlni préce, které
spolu s nim utvareji kvalitu lidskych zdroji organizace. Jakakoliv izolovana mzdova opatfeni, ktera
nepusobi v kontextu ostatnich nastrojii personalni prace, nebo jsou s nim dokonce v rozporu,
nepiinaseji zddouci efekt

Shrnuti kapitoly:

e Proces tvorby podnikové strategie je jen velmi obtizn€ zvladnutelny bez uplatiiovani
manazerskych metod, mezi které zahrnujeme komunikaci, tymovou préci a delegovani pravomoci.

tymu.
e Prostfednictvim tymové prace je mozno podpofit soutézivost, flexibilitu a také odpoveédnost.
e Delegovani pravomoci umociiuje zainteresovanost pracovnikii na plnéni strategickych cili.

-

Kontrolni otazky a ukoly:

1. Vysvétlete proces pracovni komunikace.
2. Charakterizujte hlavni zasady tymové prace.
3. Popiste proces delegovani pravomoci.

n
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Priloha: Konkurence a autodiagnoza podniku

Nyni ptredkladame laskavému ¢tenafi navrh hodnoticiho dotazniku, jehoz struktura byla vytvoiena na
zakladé¢ mnohaletého sbéru dat v ramci pfedmétu Specifika malych a sttednich podnikii vyu€ovaném
autorem knihy na Fakulté ekonomické Zapadocéeské univerzity v Plzni. Prostfednictvi zodpovézeni
nasledujicich uzavienych i otevienych otazek podnik ziskd piehled o svém postaveni na trhu
V porovnani s ostatnimi podniky. Muze tak identifikovat své slabé stranky, které mohou mit fadu
pric¢in a mize najit i prostiedky pro jejich feseni.

1. Podnikova organizacni struktura

1.1 Kolik urovni fizeni se nachazi ve vasem podniku?

1 nebo 2 trovné vice nez 2 urovné
O O

1.2 Dochézi u vasich vedoucich pracovnikt ke kumulaci vice nez tii funkci?

ano ne
O O

1.3 Mate zpracovany popisy pracovnich mist a organiza¢ni strukturu?
ano ne
i i
2. Podnikova strategie
2.1 Jste presvédCeni o tom, ze vytvoreni strategie je pro vas podnik nezbytné?

ano ne
0O 0O

2.2 Mate jiz zpracovanou podnikovou strategii jako zaklad pro vase podnikatelskéd rozhodovani?

ano ne
[} O

2.3 Jsou vasi zaméstnanci s podnikovou strategii seznameni?

ano ne
0O O

2.4 Je soucasti vaSi podnikové strategie i problematika marketingu, organizace prace vzdélavani
zaméstnancii?

ano ne

114



3. Marketing
3.1 Mate problémy s odbytem vaseho produktu?

ano ne
O O

3.2 Jaky bude pravdépodobny vliv planovaného rozsifeni odbytu na:
- vyrobni kapacitu
- nakup
- fizeni zasob

- finanéni fizen

3.3 Jaké nové ¢i zdokonalené dovednosti potiebuji zaméstnanci podniku v souvislosti s planovanym
roz§ifenim odbytu?:

- jazykové kompetence

- interkulturni management
- podnikova administrativa
- podnikové finance

- jiné

3.4 Kdo je v podniku odpovédny za prodej a marketing?

3.6 Jsou podnikové propagaéni materialy vhodné pro cilové trhy

ano ne
0O 0O

3.7 Jaké bude podnik vyZadovat zmény v pozadavcich na distribuci (napf. rychlost a frekvence
dodavek, velikost zasilek apod.)?
3.8 Znate svou pozici na trhu a vite, ¢im se od vasSich konkurenti odliSujete?

ano ne
[} O

3.9 Vite, kde mizete ziskat informace o trhu?

ano ne
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3.10 Ma podnik informace o cilovych trzich? Jaké?:
- velikost trhu a vyvojové trendy
- cenova struktura konkurenc¢nich vyrobkt/sluzeb
- nakupni zvyklosti a kupni sila zdkaznika
- konkurence
- legislativa upravujici podnikani
3.11 Zjistujete potieby a pozadavky svych zdkaznikti?
ano ne
o o
3.12 Jakym zptisobem podnik na trhu piisobi?:
- obchodni zastupci
- piimy vyvoz
- mistni spolecny podnik (point ventures)
- prostiednici napt. Obchodni komora
- jinak
4. Podnikové finance

4.1 Sestavujete rozpocet?

ano ne
0O 0O

4.2 Jak vysoky je podil vlastniho kapitalu ve vaSem podniku?

VyEi nez 40% do 40 %
O O

4.3 Sledujete ukazatele jako jsou likvidita, cash flow, rentabilita, Cisty zisk, zadluzenost?
ano ne
o o
5. Lidské zdroje
5.1 Domnivate se, Ze vasi zaméestnanci dokazi flexibilng reagovat na zmeény?

ano ne
0O O

5.2 Kontrolujete vykony svych zaméstnancti?

ano ne
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5.3 Chodi vasi zaméstnanci do prace jen kvuli penéztim?

ano ne
O O

Pokud nikoli, jaké maji dalsi motivy?

5.4 Uvitali byste, pokud by vasi zaméstnanci byli pfipraveni prevzit vice odpoveédnosti?
ano ne
o i
5.5 Jaka metoda Skoleni za ti¢elem ziskavani novych ¢i zdokonalovani stavajicich dovednosti by
nejlépe vyhovovala podnikovym potiebam?:

- nterni €1 eXtEINI KUIZY . .vvinii i et

6. Kvalifikace a vzdélavani
6.1 Kolik procent vasich zaméstnancti je v soucasné dobé odborné piipraveno plnit tikoly?

vétSina (do 80%) vSichni
o o

6.2 Zabyvali jste se v poslednich tiech letech otdzkou motivace a vzdélavani vasich zaméstnanci?

ano ne
[} O

6.3 Mate pro kazdého zaméstnance zpracovan individualni plan rozvoje a je tento plan jednou roéné
aktualizovan?

ano ne

6.4 Kolik procent zaméstnanct se jednou za rok zucastnilo podnikem placeného alespon piildenniho
profesniho vzdélavani?

méné nez 40% vice nez 40 %

O O

7. Inovace
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7.1 Jste toho nazoru, Ze inovace jsou pro podnik nezbytné?

ano ne
O O

7.2 Uskutectiujete v soucasné dobé né&jaky podnikovy rozvojovy projekt? Pokud ano, jaky?

8. Spoluprace
8.1 Domnivate se, Ze spoluprace s jinym podniky ve vasem odvétvi pro vas mize byt ohrozenim?

ano ne
O O

Pokud ano, proc¢?

8.2 Spolupracujete jiz s jinymi podniky?

ano ne
[} O

Pokud ano, v jakych ¢innostech?

8.3 Je ve vaSem podniku nékdo, kdo se zabyva zajistovani spoluprace s dalsimi podniky?

ano ne
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