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1 Uvod

Nespocet zahrani¢nich i tuzemskych autorti popisuje ve svych publikacich, jak spravné
a efektivn¢ fidit ekonomickou organizaci. Otazkou vSak zistavd, nakolik jsou tyto
poznatky v podnicich vyuzivany a zda je management zna a bere v potaz. Vodacek
(2006) ve své knize Moderni management v teorii a praxi uvadi, ze k zakladnim
poznatkiim manazerské teorie i1 praxe patii modelova predstava o skladbé manazerské
prace. Tato poslani plni manazerské funkce. Pod timto pojmem se chapou typické
¢innosti, které by mél vedouci pracovnik ucelné a ucinné vykonavat k zajisténi uspéchu

své manazerské prace.

Alespon z ¢asti bych se chtéla pokusit o objasnéni této tivahy a proto jsem si jako téma
pro bakaléiskou praci vybrala ,,Zhodnoceni vybranych manazerskych funkci®. Smyslem
této prace je analyzovat, jakym zptisobem vybrana firma ¢i spolecnost organizuje svoji

¢innost, planuje, jaké cile si stanovuje a jakym zpiisobem provadi kontrolu.

Ugelem této prace je poté zhodnotit, do jaké miry se postupy managementu spole¢nosti

shoduji s postupy uvadénymi v teoriich managementu.

Jako modelovou firmu na niz se pokusim o toto srovnani ,.teorie s praxi* jsem si vybrala
spole¢nost Masna Pfibram, spol. s r.0., nebot’ v této firm¢ vybrané manazerské funkce
relativné funguji. DalSim faktorem, ktery u mne sehral roli pifi vybéru tohoto
pfibramského masokombindtu jako modelové firmy, je dostupnost praktickych
informaci, které jsem mohla cCerpat pfimo od vrcholového managementu této

spole¢nosti.



2 Literarni prehled

Management je proces systematického provadéni manaZerskych funkci, které slouzi

k efektivnimu uziti zdroji podniku pfi soucasném stanoveni a dosazeni podnikovych

cili (Rolinek, 2003).

Ve vyvoji manazerského mysleni i v dne$ni svétové manazerské literatufe existuji jak

rizna pojeti obsahové naplné manazerskych funkci, tak i jejich odlisné klasifikace.

Za zakladatele koncepce manazerskych funkci byva povazovan jeden z prvnich

prikopnikli managementu, francouz Henry Fayol. Pro charakteristiku manazerské prace

jako celku a tim 1 potfebného profilu vedouciho pracovnika jiz v roce 1916 definoval

pet funkci. V t¢ dobé je sice nazval funkcemi spravy, ale fakticky Slo o dne$ni

manazerské funkce. Jsou to:

planovani — stanoveni budoucich cilti a postupd, jak jich dosahnout,
organizovani — zabezpeceni zdroji, popf. podminek pro uskutecnéni
planovanych ¢innosti,

prikazovani — zadavani ukoll a instrukci podfizenym spolupracovniktim,
koordinace — slad’ovani ¢innosti spolupracovniki,

kontrola — ovétovani souladu planu a skutecnosti a ptijeti zaveér.

e

Anglican Lyndal F. Urwick rozsitil Fayolovo ¢lenéni o dalsi dvé funkce, a to o:

zkoumani, resp. rozbor,

komunikaci.

Ameri¢an Luther Gulick ve 30. letech 20. stoleti novym zplisobem uspotadal

manazerské funkce do tzv. systétmu POSDCORB. Nazev je zkratkou vytvofenou

ze zaCatecnich pismen anglickych nazvia jednotlivych funketi, a to:

planovani,
organizovani,

personalni zajisténi,



prikazovani,
koordinace,
evidence a podavani zprav,

rozpoctovani.

Klasik svétového managementu Peter F. Drucker ve své zakladni ucebnici zdiraziuje

hlavni ¢innosti manaZera v pojeti:

stanoveni cilti a zptisobtl jejich dosazeni, tj. vlastné planovani,
organizovani,

motivace a komunikace, tj. vybér a vedeni lidi,

méfteni, resp. vyhodnocovani dosazenych vysledk,

profesniho a kvalifikacniho rozvoje kolektivu i sebe,

popfipad¢ hlavni manazerské ¢innosti zkracené vyjadiuje jako:

planovani,
organizovani,
integrovani,

méfreni.

AmeriCan John A. Pearce a Richard B. Robinson v r. 1989 uvazuji jen Ctyfti funkce, a to:

planovani,
organizovani,
ptikazovani,

kontrolu.

Ve svétové praxi se ve velmi prestizni a rozsahle pfirucce ,,Management Handbook®,

vydané Americkou manazerskou asociaci, doporucuje uvazovat pét manazerskych

funkci, a to:
[}
[}

planovani,

organizovani,

personalni zajistént,



e piikazovani,

e kontrolu.

Z desitek dalSich klasifikaci manazerskych funkeci je urcitou kuriozitou clenéni
Americana Johna B. Minera na devatenact funkci, a to na:

e planovani,

e organizovani,

e piikazovani,

e koordinaci,

e kontrolu,

e zkoumani, resp. rozbor,

e komunikovani,

e zabezpeceni zdrojii a potfebného usili,

e navrhovani,

e personalni zajisténi,

e usmeérnovani,

e vedeni lidi,

e motivovani,

e inovovani,

e reprezentovani,

e rozhodovani,

e aktivaci,

e vyhodnocovani,

e spravni zajisténi (Vodacek,Vodackova, 2006).

Ve své bakalaiské praci, jsem se bez ohledu na ¢lenéni manazerskych funkei, zaméfila
na:

e planovani,

e organizovani,

e kontrolu.



2.1 Planovani a cile

2.1.1 Planovaci proces

Planovanim rozumime cCinnosti zaméfené na urCovani cilit a stanoveni prostredki
k jejich dosaZeni. Jednd se o proces, ktery je cilové orientovany, a ktery vychazi
zurCeni cill a cest k jejich dosazeni. Celkovy proces pldnovani by mél tedy prevazné
urcit, jaké jsou cile firmy a jejich Casova posloupnost, jak bude mozno téchto cilt
dosahnout a kdo je za jejich dosazeni zodpovédny. Déle pak jaké budou pouzity
strategie vCetné jejich programil a rozpocti, jaké zdroje ma spolec¢nost k dispozici a jaké
jsou ocekavané financéni vysledky. Nakonec by mél proces zvolit zplsob zpétné

kontroly a vyhodnocovani plant (Rolinek, 2003).
Obecné lze tento proces popsat nasledujicim obecnym schématem.

Schéma 1: Obecné schema planovaciho procesu

Okl
. Vinitéint zdrole

Cle » Strategie » Plany » Pregramy » Rezpecty » (ool
Zdroj: TRUNECEK (1995)

Planovani je prosttedkem zabezpecujicim koordinaci a proporcionalitu uvnitt
organizace. V organizaci se sestavuje fada planti, které na sebe musi navazovat jak
z Casového hlediska, tzn. propojeni strategickych, taktickych a operativnich plant, tak
1 zvécného hlediska, tzn. provdzanost plani obchodnich, vyrobnich, personalnich,

technického rozvoje, investic, finan¢nich atd., a z hlediska organizacnich trovni, kdy
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lze hovotit o kaskddé plant od celkovych celopodnikovych plant az po plany

jednotlivych utvart (Veber, 2000).

Dle Rolinka (2003) efektivni plan vytvaii prostor pro zmény, které umozni organizaci
reagovat na zmény vnitinich 1 vnéjSich podminek. Neustile musime provadét
provérovani zvolenych cili a strategie organizace s ohledem na meénici se podminky
podnikatelského okoli. Z tohoto divodu hovotime o tzv. principu navigacni zmény.
Druhym principem pouzivanym pii planovani je princip variantnosti, ktery uvadi,

ze je zadouci, aby byly plany zpracovany v nékolika variantach.

Trunecek (1995) uvadi jako dalSi zékladni princip moderniho planovéani princip
komplexnosti, integrace vSech manazerskych funkci. V tomto piipadé¢ hovoii
o integrovaném planovani, které vytvari jednotny komplexni systém a vyuziva

koordina¢nich mechanismu pro rozd€lovani zdroji podle ménicich se podminek.

2.1.2 Druhy plani

Organizace mohou sestavovat plany, které se daji Clenit podle riiznych hledisek.
Z hlediska casového, urovné rozhodovaciho procesu, vécné naplné planu, ucelu,

kterému plany slouzi atd. (Veber, 2000).

2.1.2.1 Casové planovani

Z casového hlediska lze rozliSovat tii zakladni irovné pldnovani:
e dlouhodobé planovani, provadéné vétSinou na vice nez pétileté obdobi,
o strednédobé planovani pohybujici se obvykle v intervalu jednoho az péti let,

e fratkodobé planovani v horizontu zhruba jednoho roku, ovSem lze ho zpracovat

i na kratsi obdobi (Trunecek, 1995).

vvvvvv

délka obdobi, které je tfeba pro dlouhodobé investicni rozhodovani, doba potfebna
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na vyzkum a vyvoj vyrobkl, na prubéh technologického procesu a zivotni cyklus
vyrobkil na trhu. V dalsi fad¢ je to pak velikost podniku, forma a slozitost organizacni
struktury a uroven nebo sila konkurence v daném odvétvi vzhledem k tomu, Ze pfi silné
konkurenci je organizace nucena neustdle reagovat na zmény v jejim chovani

(Trunecek, 1995, Kotler, 1998, Fotr, 1999).

2.1.2.2 Uroviiové planovani

Z hlediska Urovné rozhodovaciho procesu pak lze rozliSovat pldnovani strategicke,

taktické a operativni.

Strategické planovani je povaZovéano za vychozi rozhodovani v organizaci a navazuje
na jeji strategické cile, zaroven je dlouhodobého charakteru a vyznacuje se komplexnim
pristupem k organizaci jako celku. Struktura strategického planu a jeho jednotlivé
slozky odpovidaji jednotlivym funk¢énim strategiim. Za realizovani strategického
planovaciho procesu zodpovidd vrcholové vedeni spolecnosti. Uréenim poslani,
politiky, strategie a cilii vytvaii vrcholové vedeni vychodiska, v jejichz ramci divize
a podnikové jednotky ptipravuji své strategické plany. Nékteré podniky poskytuji svym
podnikovym jednotkdm znacnou volnost pro urCovani svych ekonomickych cila
a strategii. Jiné urcuji jednoznac¢né ekonomické cile i strategie. Jsou i takové, které
ur¢uji svym podnikovym jednotkdm pouze ekonomické cile a davaji jim volnost

pro urcovani strategie (Trunecek, 1995, Kotler, 1998, Fotr, 1999).

K uskute¢iiovani strategickych cil smétuje taktické planovani, pii kterém dochazi
ke specifikaci a konkretizaci cili a prostfedkl k jejich dosazeni pro konkrétni obdobi,
na které je sestavovan strategicky plan. Taktické plany se obvykle sestavuji ve vécné
struktufe a odpovidaji jim plany na trovni jednotlivych funkcnich oblasti

a organizacnich ¢lankl podniku.

Operativni planovani by mélo vychazet ztaktického planovani a mit kratkodoby

charakter. Jednd se o planovani pifevazné provoznich procesi a procesit s nimi

12



souvisejicich. Vysledkem jsou operativni plany spole¢nosti, z nichz nejvyznamné;jsi

je operativni plan vyroby (Trunecek, 1995).

Veber (2000) také uvadi, Ze operativni planovani je realizovano stfednim a operativnim
managementem na zakladé upiesnénych planti vyssiho managementu. Vypracovani
operativnich plant pfedstavuje obvykle dobfe strukturovany rozhodovaci problém,
takZe se pro vypracovani operativnich plant vyuzivd standardnich pocitacovych

programi.

2.1.2.3 Plany dle vécné naplné a icelu, kterému slouzi

Vedle standardnich planti jsou v organizacich sestavovany plany, které odpovidaji
naplni Cinnosti organizace. V pfipad¢ vyrobniho podniku hraji vyznamnou ulohu

ve struktufe plant plany odbytu, vyroby, zdsobovani apod.

rrrrr

jako pfimy nastroj fizeni, plany mohou byt ale také pouzity jako podklady pro ziskani
uveéru. Pro toto vyuziti je tfeba plany dopracovat do podoby tzv. podnikatelskych pland,
které¢ ptislusné bankovni instituce vyzaduji pro sva rozhodnuti. Podnikatelsky plan
ma komplexni charakter, obsahuje fadu vécnych pland, mira podrobnosti zavisi

na konkrétnim ucelu, riziku podnikani apod. (Veber, 2000).
Jednotlivé organizace obvykle nesestavuji vSechny typy vyse uvedenych plani. Stejné

tak je tomu 1 v Masné Piibram, spol. s r.o. kde nedochazi k planovani dlouhodobému,

ani k vyraznému planovani na strategické trovni.
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2.1.3 Cile

Dle Rolinka (2003) musi planovaci funkce vychdzet ze Ctyt pravidel, kterymi jsou cile
(budouci stavy organizace, kterych chce management dosahnout), akce (specifické
¢innosti naplanované tak, aby bylo dosazeno stanovenych cilll), zdroje (pfedstavuji
omezeni, limity, ve kterych se miize organizace pohybovat) a pravidla (zplsoby

realizace plani, které umoznuji konkrétnim osobam cilti dosahnout).

Bélohlavek (2006) povazuje za zdkladni koncept fizeni cile, postupy, zdroje, ukoly
a kontrolu. Cile jsou specifické budouci stavy, kterych ma byt dosazeno. Stanoveni
budoucich cilti je pocatecnim a kritickym prvkem planovani. Musi byt spravné urceny
priority cill, vymezen jejich Casovy ramec, cile musi byt jednoznaéné formulovany
z hlediska obsahu, dale musi byt jasné¢ vymezena oblast, na kterou se vztahuji,

stanovena jejich méfitka a ndvaznost na ostatni cile v organizaci.

Aby bylo mozno dosahnout cile, je nutné stanovit vhodny postup.
K co nejefektivnéjSimu dosazeni cile je nutno nalézt rizné alternativy postupt a vybrat
tu nejvhodnéjsi. Podle rozsahu a dilezitosti se planované postupy oznacuji jako

strategie nebo taktiky.

Pfi planovani se musi urcit i predpokladané zdroje potiebné k dosazeni cilti. Manazefi
musi rozhodnout, jaké zdroje budou za potiebi, jaké jsou mezi nimi zavislosti, jaka bude
jejich disponibilita a jak vhodné zdroje alokovat. Néstrojem této faze planovani jsou

rozpocty, které urcuji strukturu a objem disponibilnich zdroju.

Planované cinnosti provadi zpravidla lidé, kterym manaZzeti zadavaji ukoly vcetné
pravomoci a odpovédnosti tak, aby byli motivovani dosahovat vytyCenych cild. Proto
musi byt pii planovani rozhodnuto, kdo bude za co zodpovidat a piipadné jak bude

motivovan.
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Planovani mtiZze naplnit své poslani jen tehdy, jsou-li soucasti planu také kritéria jeho
plnéni. To piedpoklada, Ze v planu budou stanovena métitka kontroly a zpusoby

hodnoceni dosazenych vysledki (Belohlavek, 2006).

Aby cile plnily v organizaci své poslani, mély by se vyznaCovat urcitymi vlastnostmi.
Ty ndm ukazuje metoda SMART:

S.....specificky — v mnozstvi, kvalité, case,

M.....méFitelny — ma jednotku méteni,

A....akceptovany — podfizeni s nim souhlasi,

R.....realny — musi byt dosazitelny,

T.....sledovatelny — je mozné sledovat jeho postupné plnéni (B&lohlavek, 2006).

15



2.2 Organizacni funkce

Organizovani je povaZovano za jednu ze zékladnich manazerskych funkci. Cilem této
funkce je usporadani prvkl v systému, jejich aktivit, koordinaci a kontrolu takovym
zpusobem, aby maximalni mérou piispély k dosazeni stanovenych cilti organizace.
Vysledkem je pak ur€eni rozpéti a stanoveni organizacni struktury podniku. Obsahové
zaméfeni tohoto procesu lze vyjadiit systémem OSCAR, jehoz podstatou jsou
pozadavky, které ma proces organizovani zajistit. Jsou to cile (Objectives), specializace
(Specialization), koordinace (Coordination), pravomoc (Autority), zodpovédnost

(Responsibility) (Rolinek, 2003).

Veber (2000) povazuje za zdkladni prvky organizovani specializaci, koordinaci,
vytvafeni utvart, rozpéti fizeni a délbu kompetenci. Ukolem organizovani je nalézt
specializaci Clovéka v daném systému. Ta zvySuje produktivitu prace jednotlivce

a usnadiuje kontrolu vysledki jeho prace, ale také vyzaduje vétsi koordinaci.

Koordinace je obvykle zajistovana povérenim jednotlivee tak, Ze je vybaven potiebnou
pravomoci k ud€lovéani piikazii a odpovédnosti za plnéni ukolt jim vedené skupiny.
Ke zlepseni koordinace piispiva seskupovani pracovnikli do skupin a vytvdreni utvarii.
RozliSujeme riizna kritéria pro vytvareni utvard, ktera musi manazer volit a kombinovat
tak, aby se pfiblizil co nejvice optimalni koordinaci. Mezi tato kritéria patii
napft. specializace a kvalifikace pracovnikli, pracovni proces, ¢as, produkt, zékaznik,

misto.

Rozpéti Fizeni a poCet urovni fizeni ur€uje tvar organizacni pyramidy. Pojem rozpéti
fizeni predstavuje pocet pracovnikli nebo organizacnich jednotek bezprostfedné
podfizenych jednomu vedoucimu. Je-li pocet podiizenych maly, dostdvame Spicatou

pyramidu, pfi nadmérném rozpéti je pyramida ploché (Prazska, 1993).

Jednim z nejdulezitéjSich faktori pro stanoveni organiza¢nich struktur je délba

pravomoci. Pravomoci miizeme rozumét naptiklad pravo rozhodovat, udélovat prikazy
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a provadét rozhodnuti bez nutnosti souhlasu jinych ¢lenti organizace. Je taktéz nutné
poznamenat, zZe pravomoc by méla jit ruku v ruce spole¢né s odpovédnosti (Trunecek,

1995).

V nékterych organizacich rozhoduji vrcholovi manaZzeti o vS§em a manazefi na nizSich
urovnich a zaméstnanci pouze vykonavaji jejich ptikazy. Druhym extrémem je situace,
kde je rozhodovani ptedano t€ém manazerim, kteti maji nejtésnéjsi vztah k provedeni
daného rozhodnuti. V prvnim pfipad¢ se jednd o vysoce centralizovanou organizaci,
v druhém o decentralizovanou. Centralizace je stupen koncentrace rozhodovani
do jednoho bodu v organizaci. Jestlize vrcholovi manazefi piijimaji vétSinu klicovych
rozhodnuti, aniz by do tohoto procesu zapojili manaZery nebo zaméstnance z nizsich
urovni, potom miizeme takovou organizaci oznacit za centralizovanou. Naopak, jestlize
manazefi a zaméstnanci z nizSich Grovni jsou zapojovani do rozhodovani, v ¢im vétsi
mife se tak déje, tim vice se jedna o decentralizaci. Je ale tfeba si uvédomit, ze tyto dva
pojmy jsou relativni, nikoliv absolutni. N¢které organizace mohou efektivné fungovat,
kdyz jsou vSechna rozhodnuti pfijiména vrcholovymi manaZery. Zadna organizace
nemuze fungovat efektivné, je-li veskeré rozhodovéani delegovano na zaméstnance

nejnizsi urovné (Robbins, Coulter, 2004).

Bélohlavek (2006) uvadi, ze organizacni schéma, organizacni fdd a popisy prace jsou
vyjadienim formalni organizace. Tu Ize tedy popsat jako vnitini formalizované,
zpravidla hierarchické uspotadani celku, urceni relativné trvalejSich vztahti nadfizenosti
a podfizenosti, vymezeni pisobnosti, pravomoci a odpovédnosti apod. A neformalni
organizaci definuje jako sit’ osobnich a socidlnich vztahi vznikajicich spontanné

v pribéhu mezilidskych interakci.
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2.2.1 Organiza¢ni struktura

Organizacni struktura predstavuje vlastné jakousi kostru organizace, kterd umoziuje
plnit stanovené a planované cile podniku ¢i ekonomické jednotky. V teoriich

managementu rozeznavame riizné formy organizacnich struktur (Veber, 2000).

Jak je mozné vidét na schématu 2, nékteré organizace maji strmou organizacni
strukturu, coz znamena, ze mezi fadovymi pracovniky a vrcholovym vedenim je mnoho
urovni a kazdy vedouci pracovnik mé& pomérné maly pocet podiizenych. Plocha
organizacni struktura se naopak vyznacuje malym poctem urovni, pii znaéném poctu

pracovniki, podiizenych jednotlivym vedoucim (Bélohlavek, 2006).

Schéma 2: Plochad a strma organizacni struktura

a) plocha b) strma

/\

AN

Zdroj: ROLINEK (2003)

Mezi zékladni charakteristiky klasifikace organiza¢nich struktur patii:
e uplatiovani rozhodovaci pravomoci mezi organizacnimi jednotkami
struktury,
e sdruzovani Cinnosti, které tvoii hlavni obsahovou ndplii organiza¢nich

jednotek.
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Za dopliikové charakteristiky klasifikace organizacnich struktur se povazuyji:

e mira centralizace, resp. decentralizace rozhodovaci pravomoci
organiza¢nich prvka struktur pfi jejich umisténi ve vertikalni hierarchii
nadfizenosti ¢i podfizenosti,

e (Clenitost, resp. pocet podfizenych organiza¢nich prvkii ve vztahu
k nadtazeni organizacnimu prvku,

e Casové trvani, jde v podstaté o to, zda jsou organizacni struktury doCasné

nebo relativné stabilni (Dédina, 1996).

Pokud stavi organiza¢ni struktura na délbé pravomoci, hovofime o tzv. liniové
organizaCni struktufe, pfipadné funkciondlni nebo liniové S$tabni struktufe. Rozdil

spociva v charakteru odpovédného vedouciho a vazeb nadtizenosti a podfizenosti.

Liniova organizacni struktura je tvorena liniovymi prvky a liniovymi vazbami. Tento
typ struktury je charakterizovan jedinymi odpovédnymi vedoucimi, jednoznacnymi
vazbami nadfizenosti a podfizenosti. Mezi hlavni pfednosti této struktury patii jasné
kompetence pii vytvaieni koordinacnich center pro koordinaci ukoll, piehlednost
a kratké tetézce informacnich vazeb a jednoduché vztahy podfizenosti a nadiizenosti.

Nevyhodou liniové struktury je jeji nevhodnost pro vétsi jednotky.

Funkcionalni organizacni struktura je specificka funkéné specializovanymi vedoucimi,
mnohostrannymi vazbami a specializovanou pravomoci a odpovédnosti. Vedouci

je vybaven pravomoci a odpovédnosti za jemu ptislusnou specializovanou funkeci.

Posledni strukturou, ktera patii do této skupiny je [liniove Stabni struktura.
Ta je pfiznacnym jevem specializace funkénich vedoucich a jejich vysoké odbornosti.
Je tvofena dvéma zakladnimi slozkami, a to liniovou a §tdbem. Ukolem té liniové
je komplexni fizeni ur¢itého utvaru, ukolem S§tabni je vytvofit takové piedpoklady,
aby 1 v pfipad¢ slozitéjSich fizeni na vysSich stupnich bylo mozno dodrzet zésadu
jediného odpovédného vedouciho. Ti se podileji pouze zprostiedkované na vlastnim

fizeni a nemaji vSeobecné pravo rozhodovat (Veber, 2000).
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Dal$im typem organizacnich struktur jsou napiiklad struktury s pruznymi prvky,
jako je tfeba maticova organizacni struktura, ktera vznika tehdy, kdyz je liniové Stabni

struktura doplnéna o dalsi, doplitkovou strukturu (Rolinek, 2003).

Vedouci takové doplitkové organizacni struktury a vybrani pracovnici tvoii tym, ktery
se podili na feSeni samostatného ukolu komplexniho charakteru. Jde o feSeni
jednorazovych komplexnich ukoll a existence takové organizac¢ni formy je zavisla
na dob¢ feseni zadaného ukolu. Po splnéni projektu se pracovnici vraceji pod plnou

podtizenost vedoucich svych piivodnich utvart (Trunecek, 1995).

Nés vSak budou zajimat organizacni struktury vychdzejici z ¢innosti nebo jejich
vysledkll. Sem patii napt. diviziondlni ¢i hybridni struktura. Pro nasi analyzu je vSak
spolecnosti Masna Ptibram, spol. s r. 0. a na jejimz zadklad¢ dochazi v této spolecnosti

k tizeni veskerych ¢innosti.

Funkcni struktura je zalozena na seskupovani pracovniki do utvarti podle podobnosti
ukoll, zkuSenosti, kvalifikace a aktivit. V Cele ttvarl stoji obvykle odborny feditel
pro danou funkci. Tato organizacni forma se pouZzivad vétSinou ve stfednich podnicich,
které jsou obvykle zaméfeny na relativné mensSi pocet vyrobki nebo sluzeb,
jez vyzaduji vysokou specializaci. Déle se uvadi, ze v této struktuie pievlada tendence
k centralizaci fizeni, nebot’ jednotlivé funkce a¢ provadény oddelené vyZzaduji celkovou
koordinaci. Vrcholové vedeni fte$i rovnéz kompetenéni spory, které mezi
specializovanymi Utvary nutné pii nezbytné koordinaci vznikaji. Rozpéti fizeni uvnitf
specializovanych utvarti je relativné velké, protoze nadfizeni znaji problém detailné

a necini jim vétsi problémy spravné rozhodovat.

Mezi hlavni vyhody této struktury patii efektivni vyuzivani zdrojt, rozvoj kvalifikace
pracovnikl, rychlejsi postup v kariéfe, strategicka rozhodnuti jsou provadéna na urovni
vrcholového vedeni. Funk¢ni struktura ma ovSem i své nevyhody, k nimz predevSim

patfi pomalej$i pribéh rozhodovaciho procesu, mensi inovacni aktivita, podil
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jednotlivych Cinnosti na celkovém uspéchu je Casto velmi nejasny a mize pracovniky
demotivovat, funk¢éni struktura vytvaii malé predpoklady pro vychovu budoucich

vrcholovych manazeri, je zde $patna koordinace mezi utvary (Veber, 2000).

Dalsi formou spadajici do této skupiny je divizionalni organizacni struktura. Tato forma
prichazi v uvahu, kdyz firma roste a zacinaji stale zfetelnéji pievazovat nevyhody
funkéni struktury nad jejimi klady. To se projevuje zietelné v ptipadech, kdy se zvétSuje
pocet vyrobkd a sluzeb, roste pocet zdkaznikl. Centralizované fizeni jiz kapacitné
nezvlada rostouci pozadavky na koordinaci a hledd zptsoby, jak zménit systém fizeni

a tomu odpovidajici strukturu.

Resenim je piechod na decentralizované fizeni a vytvofeni nizsich organizacnich celki
— divizi. Rozpéti fizeni byva relativné niz§i ve srovnani s funkéni strukturou.
Koordinace se uskutecnuje predevSim v ramci divizi. Do jedné divize jsou slouceny
vSechny aktivity potfebné k vyrobé urcitého vyrobku nebo poskytnuti sluzby. Kazda
divize ma pomérné vysokou autonomitu. Nejcastéji byvaji divize sestavovany

dle vyrobkt nebo sluzby, dle zékaznikti, dle mista pisobnosti (Rolinek 2003).

Divizni struktura mé fadu vyhod, napf. pfizpiisobeni se nestabilnim podminkdm okoli,
pozadavkim zakaznikl, styk se zdkazniky je operativngjsi a jejich spokojenost je vyssi,
pracovnici se vice zamétuji na konecny produkt, vysledky divizi jsou prihlednéjsi,
piiprava novych vrcholovych manazer probiha ptirozené. K nevyhodam této struktury
patii neefektivni vyuzivani zdrojl, nizsi specializace pracovnikill, upfednostiovani cilti
divize pfed cili celé firmy, ztrata kontroly vrcholového vedeni spolecnosti

nad jednotlivymi divizemi (Veber, 2000).

Posledni strukturou je struktura hybridni. Jde o kombinaci funkéni a diviziondlni
struktury s cilem posilit klady a potlait nedostatky obou struktur. Tato struktura
je obvykle tvofena diviznimi jednotkami, ale zaroven obsahuje funkéni utvary

centralizované u vrcholového vedeni spole¢nosti. Hybridni struktura funguje nejlépe,
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jestlize funkce, které jsou stejné ve vSech divizich, jsou zabezpeCovany centralné

(Trunecek, 1995).

K vyhoddm hybridni struktury patii koordinace mezi divizemi a uvnitf divizi,
kdy centralizované funkce umoznuji jednotné fizeni divizi tak, aby aktivity uvnitt divizi
prispivaly k plnéni celofiremnich cild, dale integrace cila s ukoly, hybridni struktura
poskytuje divizim autonomii k feSeni jejich ukoli s ohledem na okoli. Hlavnimi
slabinami hybridni struktury je pomalejsi reakce na vyjimecné situace, pro jejich feSeni
je nutny souhlas vrcholového vedeni spolecnosti, coz zpomaluje proces rozhodovani
a Casto 1 jeho kvalitu, nebot’ divize jsou schopny rozhodovat s vétsi znalosti konkrétni
situace. Dal§i nevyhodou jsou konflikty mezi vrcholovym vedenim a divizemi

(Veber, 2000).

Prazskd (1993) rozliSuje dva druhy délby prace, a to funkéni vychazejici z urCité
odborné specializace a vécnou orientujici se na urcity pfedmét cinnosti, okruh
zékaznikl, segment trhu apod. V zavislosti na zvoleném typu délby prace pak rozliSuje
tyto zékladni typy organizaénich struktur:

o funkcionalni, kdy je firma rozdélena do jednotlivych tsekli podle riznych
funkénich oblasti,

e uzemni organizace, ktera je obvyklda pro obchodni podniky s mistné
roztiisténymi provoznimi jednotkami,

e vyrobkova organizace, ta je typicka spiSe pro vyrobni podniky a jejich divize,
ale 1 v obchodg ji Ize vyhodné vyuzit napt. u obchodnich domi, délba prace vsak
nebyva podle jednotlivych vyrobkd, ale podle jejich skupin,

e zdkaznicka organizace, ktera je mén€ obvykla v naSich podnicich a vychazi
ze specifickych pozadavkl zédkaznikd,

e dalsi formou organizatni struktury je organizace podle segmentu trhu,
ta je relativné mlad$im typem, ktery nabyvd na vyznamu s prosazujici
se marketingovou orientaci firem, jednotlivé trzni segmenty se vydéluji podle
skupin spotiebitelii s obdobnymi potiebami, ndkupnimi kritérii a kupnim

chovanim, typicka je zejména pro velké firmy s diverzifikovanou ¢innosti,
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e kombinaci funkciondlni struktury snékterym zdalSich typt je maticova
organizace,
e posledni formou je struktura hybridni, kterd bude ziejm¢ nejvhodnéjsi

pro vétsinu obchodnich podnikd.

2.2.2 Informacni systém

V systému fizeni podniku nachéazi své opodstatnéni integrovany informacni systém.
Ten pomdha odstranit ptetizenost komunika¢nich cest, vyuzivd moderni vypocetni
techniky a je zaveden dnes jiz snad ve vSech sdobou jdoucich podnicich. Tvorii
databaze, které obsahuji soubory dat a programi pro vstup, udrZzovani, zpracovani
a vystup informaci takovym zptsobem, aby kterykoli fidici pracovnik kdykoli dostal
z pocitace takové idaje, jaké potiebuje (Veber, 2000).
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2.3 Kontrola

2.3.1 Kontrolni funkce

Kontrolni ¢innosti jsou vyuzivany jako urc¢ité formy zpétné vazby manazery na vSech
urovnich fizeni. Prostfednictvim zpétné vazby maji ziskat objektivni predstavu
napf. o plnéni planovanych zdmérl, stupni realizace pfijatych rozhodnuti. Podstatou

kontroly je kritické hodnoceni skute¢nosti se zaméry podniku (Veber, 2000).

2.3.2 Vyznam kontroly

Vyznam této manazerské funkce spocivd piedevSim v zaméfeni Usili firmy Zadoucim
smérem, kdy efektivni kontrola smétfuje energii firmy k dosaZeni rozhodujicich
organizacnich cilii. Kontrolni systémy zjistuji, zda byly spravné vykonany vSechny
planované ¢innosti. Kontrola také spociva v monitorovani, hodnoceni a ovliviiovani
takového chovani a Cinnosti, jaké si pfeje management. Dale zajistuje, ze Usili Clent
organizace bude koordinovédno pomoci standardli, zdsad, norem apod. a omezuji
tak moznosti volby pfi rozhodovani. Kontrolni systémy také stanovuji zésady a pravidla
feSeni opakujici se situace a snizuji manazerskou nejistotu pii rozhodovani

(B&lohlavek, 2006).

2.3.3 Faze kontrolniho procesu

Prvni fazi je ziskavani a vyber informaci pro kontrolu. V této fazi se vychazi ze znalosti
informacnich zdroji podniku. Informacnimi zdroji mize byt databaze podniku, ktera
obsahuje udaje o operativni evidenci ucetnictvi, kalkulaci, rozpocetnictvi,

ekonomickych zdrojich apod.
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V dalsim kroku je nutné overeni spravnosti ziskanych informaci. Vécna spravnost
obsahuje hledisko tucelnosti a hospodarnosti vykonavanych c¢innosti (tzn. ovéfeni
formalni nalezitosti dokumentl, podpisova opravnéni, Gplnost udaji, pocetni spravnost,

technicka kontrola, inventarizace).

Po ovéfeni spravnosti udajti dojde k provedeni hodnoceni kontrolovanych procesii.
Hodnoceni zahrnuje dvé cinnosti, a to posuzovani zaméri a skutecnosti podle
jednotlivych kritérii, pfijatych nebo odvozenych hledisek a ocenovani, vyznam podle

kvantity a kvality. Zaklad téchto pohledii tvoii hodnotovy systém.

Dalsi fazi je stanoveni zavéru a navrhnuti opatieni K tomuto kroku miize dojit pouze
po provedeni vySe uvedenych fazi. Opatfeni a zavéry mohou obsahovat napt. zménu
prodejniho sortimentu podle vysledkti marketingového priizkumu trhu nebo zavedeni
vyroby nového vyrobku atd. UskuteCnéni opatfeni znamenaji piechod kontroly

z informacni polohy do polohy mocenské (Trunecek, 1995).

Veber (2000) jesté¢ zminil, ze zdvéry mohou byt tii. ,,Nech byt“, tzn. Ze kontrolou
nebyly zjistény zaddné problémy, vyvoj reality je zddouci a zddna opatieni tedy nejsou

3

nutna. Dalsi zadvér mlze byt , proved’ korigujici opatieni”. Toto feSeni se pouZzije

v ptipadé, Ze vyvoj fizené reality se odchyluje od pozadovaného stavu a je tieba tuto
realitu upravit. Pokud se fizena realita vyviji Spatnym smérem nebo pokud jsou zjistény
zavazné nedostatky, pak je tieba ,, pFijmout nové reseni “, které bude znamenat jiny smeér

reSeni.
Poslednim krokem je zpetna kontrola, kterda by méla byt pouzita v piipadé,
ze na zaklad¢ predchazejici kontroly byla navrzena korigujici ¢i napravna opatifeni

a je tieba provéfit jejich tcinnost (Veber, 2000).

Trunec¢ek (1995) uvadi, ze zpétnd kontrola se provadi jako namatkova kontrola

vybranych ptipadl kontrol za ucelem provéteni predchazejicich vysledkt kontrol, dale
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jako navazujici kontrola, kterda vychazi ze zavért predchozich kontrol a také zahrnuje

naméty ke zlepSeni kontrolni ¢innosti.

Zatimco Veber (2000) a Trunecek (1995) de€li kontrolu do péti vyse uvedenych fazi,
Bélohlavek (2006) zahrnuje ve své knize do prubéhu kontrolniho procesu cil kontroly,
kontrolni kritéria, métitka a standardy, dale identifikaci odchylek, analyzu odchylek,
vybér napravného opatieni a realizaci napravného opatieni. Za ¢innosti kontrolniho
procesu povazuje monitorovani prostfedi, vymezeni sméru, hodnoceni probihajicich

¢innosti, hodnoceni kontrolniho procesu.

Pro komplexni kontrolni ¢innosti podniku slouzi celd fada druhli a forem kontrol,

které se vzajemné funkéné dopliuyji.

2.3.4 Druhy a formy kontrolnich procesit

Trunecek (1995) ¢leni kontrolu podle rozdilného obsahu a rozsahu cinnosti podle
nckolika hledisek napt. hledisko manazerské aktivity, hledisko mista, hledisko casu,

hledisko doby trvani kontroly, hledisko rozsahu ¢innosti apod.

Bélohlavek (2006) /viz. schéma 3/ cCleni kontrolu ptfedev§im dle turovni fizeni
na strategickou (zabyva se smérem vyvoje firmy, hodnoceni strategii, kvalitou
vrcholového rozhodovani), manazerskou (te$i ptidélovani zdroji organizacnim
jednotkdm, harmonogramy a postupy praci) a operativni (zamétuje se na individudlni

a vybrané dil¢i tkoly a ¢innosti).
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Schéma 3: Urovné kontroly

’ Dlouh¢
Abstraktni o intervaly
Strategicka
/\ kontrola
Pravidelné
Manazerska kontrola intervaly
\/ Operativni kontrola
o Kratké
Konkrétni intervaly

Zdroj: BELOHLAVEK (2006)

Trunecek (1995) v pfipadé clenéni dle manazerské aktivity rozliSuje kontrolu

strategickou, operativni a podnécovaci a ptikazovaci.

Strategicka kontrola vychazi ze strategické analyzy podniku zamétené na silné a slabé
stranky podniku, na zmény ve vyrobé&, struktufe, dodadvkéach a finan¢nich zdrojich.
Zaméfuje se na celkové vysledky hospodafeni podniku, plnéni poslani a podnikatelské
strategie. Casové intervaly byvaji delsi a uzivané kontrolni ukazatele mivaji agregované

hodnotové vyjadieni.

Pokud klade kontrola diraz na konkrétni vybrané dil¢i ¢innosti podniku, pak hovotime
0 operativni kontrole. Jedna se predevSim o pribézné hospodaieni s finan¢nimi,
energetickymi, materidlovymi a jinymi zdroji. V pfipadé vyrobniho procesu vychazi
z technologickych podkladi, které jsou lenény na etapy a operace. Casové fady byvaji

kratsi a kontrolni ukazatele uzivaji konkrétni vyjadfeni.

Poslednim typem z hlediska tohoto ¢lenéni je podnécovaci a prikazovaci kontrola, ktera

vychéazi ze stylu manazerské prace a dohlizi na individualni tkoly a vykony. Jedna
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se napt. o kontrolu, kterd se zabyva dohlizenim na Spatnou dochazku, dodrzovéni
organiza¢nich fadli a pracovnich povinnosti jednotlivych zaméstnancti. Tato kontrola
se snaZzi zajistit, aby prace byla dokonala a to i prostfednictvim pfipadnych donuceni.

Casovy horizont je kratky a informace jsou konkrétni a kvantitativni.

Podle oznaceni vztahu k mistu kontroly a kontrolované Cinnosti rozeznavame kontrolu
pfimou a neptfimou. Primd se uskuteciiuje na misté kontrolované ¢innosti pozorovanim,
méfenim, snimkovanim, prizkumy atd. Podil této kontroly vzriista s nizsi trovni fizeni.
Pokud je kontrola zprostfedkovana médii, napt. zpravami, hldSenimi, pocitaci, vykazy,

jedna se o kontrolu neprimou.

Z hlediska tfech casovych dimenzi se muzeme setkat s naslednou kontrolou, kterad
hodnoti vykonané, umozinuje pouceni z chyb a poskytuje naméty ke zlepseni vysledki.
Ucel mize byt bud’ pozitivni (odmény za dosaZzené vysledky) nebo negativni (postih
vinik®). Jedna se napt. o kone¢nou kontrolu jakosti vyrobku. Dalsi formou spadajici
do této skupiny je kontrola priibéznd. Vénuje se predevsim kratSim intervallim, etapam
a dil¢im ukolim. Do predbézné kontroly se snazime prevést kontroly kazdé ¢innosti,

abychom predem vyloucili zbytecna rizika a nedostatky.

Dals$im hlediskem je doba trvani kontroly, kdy rozeznavame nepfetrzitou kontrolu,
kontrolu ob¢asnou pravidelnou (fyzicka a finan¢ni) a nepravidelnou. Z hlediska rozsahu
kontroly rozeznavame kontrolu komplexni a dil¢i. Kontrolu také rozdélujeme z hlediska
stejnorodé Cinnosti a to na kontrolu napf. globalni, individualni apod. Z hlediska
zpusobu vyjadieni znadme kontroly slovni, hmotné a hodnotové. Za posledni hledisko
lze povazovat systém, dle kterého rozd€lujeme kontrolu vnéjsi a vnitini (zvlastnim

pripadem vnitini kontroly je tzv. sebekontrola) (Trunecek, 1995).
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3 Cil prace a metodika zpracovani

Cilem bakalaiské prace je zhodnoceni vybranych manazerskych funkci — planovani,
organizovani a kontroly, aplikovanych v daném podniku a navrzeni pfipadnych
rdmcovych zmén pro zefektivnéni fizeni podniku. Jak jsem jiz uvedla v uvodu,
sledovanym podnikem je Masna Ptibram, spol. s r.o. se sidlem v Jineckého ulici 315,

v Piibrami.

Prvnim krokem mé prace bylo vypracovani literarniho piehledu dle publikaci n€kolika

autort, které se tykaly jednotlivych vybranych manazerskych funkeci.

V dalsi kapitole byla provedena charakteristika podniku, kde jsem v jeho kratkém
historickém vyvoji, sepsala vyznamné mezniky. Zaméfila jsem se zde predevSim

na popis ¢innosti piibramského masokombinatu.

V praktické ¢asti jsem srovnavala ziskané informace od vedeni spole¢nosti s teoriemi
uvedenymi v literarnim piehledu. Informace o spolecnosti a jejim fizeni jsem ziskéavala
pfedevsim prostfednictvim rozhovori se zaméstnanci ekonomického oddé€leni a také
z podkladd, které mi byly pfibramskym masokombinatem poskytnuty. Vychazela jsem
tedy predevsim z jednotlivych plani a jejich popist, které jsou timto podnikem

sestavovany a vyuzivany pro dosazeni stanovenych cilti.

V ptipad¢ organiza¢ni funkce mi bylo poskytnuto schéma organizaéni struktury,
na jehoz zékladé jsem urcila vyhody a nevyhody této struktury pro piibramskou
spolecnost, v pfipadé nesrovnalosti mi byly informace opét poskytnuty formou
rozhovoru. Déle jsem charakterizovala informacni systém spolecnosti a jeho rozdéleni

do jednotlivych subsystémd.

Posledni funkci, kterou jsem se ve své praci zabyvala, je funkce kontrolni. Jednotlivé

druhy a formy kontrolnich procesi mi byly vrozhovoru podrobné popsany
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avysvétleny. V zdvéru praktické Casti jsem jeSt€¢ popsala kontrolni nastroje

pro hodnoceni a fizeni ekonomickych procest, kterymi jsou tzv. barometr hospodaieni.

Jako zadkladni metodu feseni problému ve své praci vyuzivam srovnavaci metodu, kdy
porovnavam postupy ve spolecnosti Masna Pfibram, spol. s r.o. s poznatky ziskanymi
z odborné literatury. V mé praci neporovnavam piibramsky masokombinat s jinymi
podniky, jelikoZ je tento podnik v souc¢asné dobé jedinym fungujicim masokombinitem
ve stfednich Cechach. Na zakladé ziskanych podkladti jsem se tedy pokusila

charakterizovat soucasny stav podniku a pfipadné doporucit n¢jaké zmény na zlepseni.
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4 Charakteristika vybrané spolecnosti

Spole¢nost Masna Ptibram, spol. s r. 0. (dale jen Masna Ptibram) sidli v Jineckého ulici
315 v Pfibrami a je zapsanad v obchodnim rejstiiku u Méstského soudu v Praze. Jedna
se o pomérné¢ mladou firmu, ktera byla zalozena zapisem do obchodniho rejstfiku
dne 19. Cervna 1995 a v soucasné dobé je jedinym fungujicim masokombinatem

ve stiednich Cechach.

Predmétem cinnosti je porazka jateCnich zvitfat, zpracovani masa, vyroba masnych
vyrobkd, distribuce do trzni sit¢ a vlastni prodejni Cinnost. Zdsadnim bodem v jejim
vyvoji byl rok 2000, kdy do firmy pfiSel novy soucasny management jemuz se podatilo
nastartovat jiz ekonomicky potapé&jici se firmu. Dal§im velkym milnikem byl konec

roku 2004, kdy firma dosahla obratu pfes 1 miliardu korun.

V soucasné dobé denné porazi cca 600 ks veptového a 45 ks hovéziho dobytka. Na trh
dodava siroky sortiment masnych vyrobkl, vysekovych mas a drobl. V soucasné dobé
produkuje Masna Piibram mésicné kolem 1500 t vyrobkd, z ¢ehoz cca 600 t tvoii masné
vyrobky a zbytek vysekové maso. Sortimentni fada vyrabénych vyrobka je v ramci
pozadavkl trhu ucelena. Vyrabi se zde Siroky sortiment tepelné opracovanych masnych
vyrobkli a od roku 2004 i veskery sortiment tepelné¢ neupravenych fermentovanych

vyrobki nejvyssi kvality.

Spole¢nost produkuje a dodava na Cesky trh vice nez 100 druhli masnych vyrobkd.
Zejména jde o drobné a mekké masné vyrobky, dritbezi a koniské vyrobky, tepelné
opracované i neopracovangé, trvanlivé vyrobky, rizné masné speciality, zivo¢isné tuky,
vafené a peCené¢ vyrobky, uzené masné vyrobky a pies 60 druhti vysekovych mas
a drobl. Pievazné jeji speciality, sekané vyrobky, mékké salamy i trvanlivé a tepelné
neopracované¢ vyrobky, které spolecnost vyrabi podle vlastnich receptl, vyznamné
obohatily trh masnych vyrobki celé Ceské republiky. Produkty Masny Pfibram
se tak dostavaji do Siroké obchodni sité pod znadkou SVATOHORSKE UZENINY

v mnoha oblastech Cech a Moravy s cilem dale tuto sit’ rozsifovat.
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I ptesto, Ze se spolecnost zcela distancovala od spoluprace s velkymi nadnarodnimi
maloobchodnimi fetézci, dafi se ji neustdle navySovat svlij obrat. Masna Piibram
zésobuje svymi kvalitnimi vyrobky maloobchodni sit vcelé Ceské Republice.
K podpote prodeje a propagaci svych vyrobka vyuzivé i zatim 13 svych podnikovych

prodejen.

Distribuci svych vyrobkl zajistuje spoleCnost Masna Piibram prostfednictvim vlastni

dopravy.

Pted vstupem do EU se vedeni spolecnosti zaméfilo na vyraznou modernizaci celého
podniku tak, aby vyhovoval niroénym legislativnim pozadavkiim platnym pro staty
Unie. Celé toto snazeni vyvrcholilo ziskanim Dokladu o schvéleni a registraci v roce
2003, coz v praxi znamena, ze spolecnost spliiuje pozadavky kladené¢ Evropskou Unii
na potravinarské provozy. Masna Piibram ziskala a poté¢ obhajila certifikat HACCP,

ktery je vlastné certifikatem jakosti pro potravinaiské podniky.
Krédem a dlouhodobym zamérem celé spole¢nosti pak je plna orientace na zakaznika,

maximalni usili vyhovét jeho pozadavkiim, solidnost v obchodnich vztazich

a standardni kvalita vyroby.
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5 Prakticka Cast

5.1 Planovaci proces

Stejné¢ jako ve vSech organizacich tak také v Masn¢ Piibram je planovaci proces
vychozim bodem, ktery pfedchazi vykonu vSech ostatnich manazerskych funkci
ve spolecnosti, jelikoz obsahuje stanoveni cilii, ke kterym vSechny manazerské funkce

ve spolecnosti smétuji.

5.1.1 Planovaci horizont — druhy plant

Planovaci proces ve spolecnosti Masna Ptibram je charakterizovan podle dvou

zékladnich hledisek, dle ¢asového horizontu a dle trovné rozhodovaciho procesu.

5.1.1.1 Casové planovani

Jak jsem se zminila jiZ v kapitole 2.1, ¢asovy horizont planovani je ovlivnén urcitymi
kritérii. Pro Masnu hovoii jak kritéria vyhovujici spiSe kratkodobému pldnovani
(napt. kratka doba na vyrobu vyrobku, kratkodoby zivotni cyklus vyrobku na trhu aj.),
tak kritéria hodici se spiSe pro planovani dlouhodobé (napt. velikost podniku). Praveé
dlouhodobé¢ planovani je vSak ve spole¢nosti opomijeno a omezuje se pouze do urcitych

uvah vrcholového vedeni, av§ak bez néjakého vyraznéjsiho systémového feseni.

5.1.1.2 Uroviiové planovani

Kromé dlouhodobého planovani chybi v Masné Piibram také vyraznéjsi forma
strategického pldnovani. Na trovni vrcholového managementu probihd v Masné
Ptibram taktickd forma planovani nikoli strategicka. Nenavazuje tedy na strategické

cile, ale provadi se k jejich uskutectovani.
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Sestavuji se plany na urovni jednotlivych funk¢nich oblasti nebo organizacnich struktur
spolecnosti. Vykonavatelem je z Casti i1 stfedni management. Formuluji se konkrétni
pokyny kratkodobého zaméteni. Chybgjici strategickou formou planovéni tak v Masné
Piibram pfichazi o urcité vyhody zvySeni efektivnosti ekonomickych rozhodnuti,
a to napf. vpodobé chybéjicich analyz, které stimto pldnovanim souvisi.
Tzn. ze ve spolecnosti neprovade¢ji analyzu soucasného stavu obchodni firmy, analyzu
a hodnoceni zdrojii podniku, ¢i analyzu vyrobniho programu. Ta by se jim velmi hodila
nejen pii vyhodnocovani Cinnosti, ale tfeba i pii zajisténi dilcitho cile rozsifeni
sortimentu. Také musime uvést, ze spolecnost tim, Ze opomiji strategicky planovat
prichazi 1 o vyhodu prosazovani Cinnosti, které déla Iépe nez konkurence a které

vyplyvaji z analyzy silnych a slabych stranek podniku.

Operativni planovani je v Masné Pifibram realizovano stfednim a operativhim
managementem na zéklad¢ upfesnénych planti vys$siho managementu. Vysledkem jsou
operativni plany spolecnosti jako napf. operativni plan vyroby, plan odbytu, distribuce
vyrobk apod. Této formé odpovida i denni planovéani, které se v Masné Piibram odviji
od ndvaznosti na pozadavky odbytu a odbératelské sité, ptipadné s ptihlédnutim

k ur¢itym specifickym dniim ¢i svatkiim v roce (napt. Velikonoce).

5.1.2 Roc¢ni finanéni plan Masny Pribram

Funkci planovani vénuji v Masné Ptibram velkou péc¢i. Ro¢ni finanéni plan spole¢nosti
je jejim zakladnim ekonomickym nastrojem pro vyhodnocovani, bézné tfizeni ¢innosti
a rozhodovani o optimalizac¢nich ulohach. Zahrnuje plan odbytu, plan ndkupu jatecnich
zvifat, plan vyroby, plan investic, plan prace a finan¢ni plan. Nésledné slozky
finan¢niho planu pak vyplyvaji z vySe uvedenych pland. Jednd se o vyhodnocovani,
vyuziti vysledki pro operativni fizeni, podrobné rozbory hospodateni a ostatni kritéria.

Nyni se budu zabyvat jednotlivymi etapami finan¢niho planu.
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5.1.2.1 Plan odbytu

Vychodiskem pro jeho zpracovani je analyza a piedpoklad vyvoje poptavky po mase

a masnych vyrobcich. Plan vychdzi zejména z:

» vyhodnoceni trendi ve vyvoji spotieby masa a masnych vyrobkt (vliv vyvoje
kupni sily obyvatelstva, zmény stravovacich navykl, vlivy osvéty o zdravé
vyzive, vliv otevieni evropského trhu, tlak fetézcl, reklama, vyvoj narodni
ekonomiky, vladni cenova politika, politickd rozhodnuti na ochranu nebo
naopak uvolnéni narodniho trhu v ramci euroregionu atd.),

» vyhodnoceni konkurence (mnozstvi potencialnich vyrobct a dodavatelt, jejich
struktura, sila, vzestup ¢i ustup ze stavajicich pozic na trhu, trendy mozného

dovozu obdobného sortimentu potravinaiskych vyrobk aj.).

Plan odbytu se vyhotovuje v mnozstvi a sortimentu a také ve finan¢nich ukazatelich
(hmotny plan ocenény piedpokladanymi cenami odvozenymi ze situace na trhu v dobé
sestavovani planu a v té dobé zndmych faktort ovlivitujicich jejich vysi). Konkrétné
se jedna o ukazatele prodeju v tundch za rok i v priméru za mésic a jim odpovidajicim

hodnotam v K¢ celkem a za 1 kg pro expedice veskerych druhti masa a uzenin.

5.1.2.2 Plan porazek (nakupu)

Tento plan vyplyva prevazné z vyhodnocovani stavu a trendii vyvoje odchovu skotu
a prasat (tzn. vliv zeméd¢lské politiky statu, tlak EU, snaha o maximalni vyuziti
porazkové kapacity atd.). Sestavuje se dle mnozstvi a druhli a opét ve financnim
vyjadieni (hmotny plan ocenény piedpokladdanymi cenami). Zde se planuje nakup
dobytka v kusech, tunach zivé vahy, v tunach v mase, které odpovidaji uréitym cenam

v K¢ za kg zivé vahy. Vysledkem planu je ndkupni hodnota zvitat.
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5.1.2.3 Plan vyroby

Tento plan prakticky zajistuje porovnani nakupnich plant s plany odbytu,
a to jak v hmotné, tak ve finan¢ni podobé. Tvoii ho vlastné hmotnad bilance, ktera

zahrnuje:

» vybilancovani planu odbytu a nakupu ve fyzickych jednotkach podle
jednotlivych druhti a norem vytéznosti a norem spotieby,

» Upravy navrhi plant odbytu a nakupu na bilan¢ni rovnovahu (doplnéni planem
nakupu suroviny, tak aby byla zajisténa vyroba dle planu odbytu a byla na 100%
vyuzita vytéznost porazenych zvirat),

» kalkulaci, tykajici se:

e stanoveni pldnované vyrobni rezie (dle skute¢ného vyvoje ptedchoziho roku
a predpokladaného vyvoje, ptirazka),

e normové kalkulace jednotlivych vyrobkid — vyhodnoceni planu vyroby -
stanoveni potieb pomocného materidlu pro vyrobu (kotfeni, vyrobni obaly),

e stanoveni vnitropodnikovych a obchodnich cen,

» stanoveni hodnoty vykont vyroby na stfediska a celkem.

5.1.2.4 Plan rezii

Plan rezii zahrnuje:

a) zajisténi podkladii pro plan rezii,

b) rozpis rezijnich nakladd.

Plan rezii se rozepisuje pro jednotlivé mésice celého roku. Do finanéniho planu se pak
zahrne uhrnny soucet za cely rok. Polozky rezijnich nakladii v Masné Piibram tvofi
napf. nahradni dily, pohonné hmoty, elektrickd energie, vodné, stocné, para, opravy,

cestovné, dary a naklady na reprezentaci, ndjem budov, ndklady na vySetfeni BSE,
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odpady, mzdy, socidlni a zdravotni pojisténi, silni¢ni dafl, odpisy investi¢niho majetku,

uroky, leasing aj.

Po vypracovani jednotlivych uvedenych plént nésleduje zpracovani samotného
finan¢niho planu, do n¢hoz se prevadéji vysledky z jednotlivych dil¢ich pland. Vlastni
finan¢ni plan je zpracovan vertikalné v kalkulaénim c¢lenéni a horizontalné v ¢lenéni
podle ¢innosti. Ukdzku finanéniho planu Masny Pfibram muiZeme vidét v nasledujici
tabulce 1. Mliizeme shrnout, Ze co se ty¢e hlavni ¢innosti spolecnosti (vyroba), polozka
vyrobni spotieby celkem odpovida planu porazek jate¢nich zvitat zvysenych o dopravné
a dale o dokoupenou surovinu, spotfebu kofeni a obalil, vyplivajicich z planu vyroby.
Néklady celkem vychazi z vyrobni spotifeby a pldnu rezii, nebot’ ndkup obchodniho

zbozi je nulovy.

Tabulka 1. Financni plan na rok 2006 v tisicich K¢

Vyroba |Obchodni ¢innost |Aktivace |Sluzby [Ostat. |(Zavodni |Celkem
dopravy ¢innost |kuchyné
prodejny |kantyna

1.Jate€na zvifata 861972 861972
2.Dopravné zvirat 10533 10533
3.Dokupovana surovina 34240 34240
4.Spotreba koreni 34270 34270
5.Spotfeba vyrob. oball 30275 30275
6.Vyrobni spotfeba 971290 971290
7.Pfimé mzdy 24200 24200
8.Vyrobni rezie 60700 60700
9.0statni rezie 173670 16000 60 10533 16800 1500 2127 220690
10.Nakoupené OZ 4000 750 4750
11.Naklady celkem 1229860 20000 810 10533| 16800 1500 2127( 1281630
12.Zisk kalkulaéni 25924 2000 27924
13.Vynosy kalkulaéni 1255784 22000 810 10533( 16800 1500 2127| 1309554
14.Nefakt. propagace -1200 -1200
15.Pfirozené Ubytky -3600 -360 -3960
16.Pfevod dopravy -10533 -10533
17 .Pfevod vyrobkl do -120000| 120000 0
prodejny

18.Trzby do obchodni | 1130984 141640 810 16800 1500 2127| 1293861
sité

19.Zisk 21124 1640 22764

Zdroj: MASNA Pribram: VYROBNE FINANCNI PLAN A PLANOVANE KALKULACE
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Kalkulacni vynosy vychdzeji z planu odbytu vyrobka. Rozdilem néakladd a vynosi
je dan planovany kalkula¢ni zisk, jehoz hodnota na rok 2006 ¢inila v Masn¢ Piibram

25924 000 K¢.

Celkové vynosy jsou jesté snizeny o nefakturovanou propagaci, prirozené ubytky
a prevod vyrobkd, tj. jejich aktivace do vlastni obchodni ¢innosti. Jejich konecna
hodnota tvoii trzby obchodni sité. Planovany zisk za vyrobni ¢innosti pro rok 2006

se tak snizil na 21 124 000 K¢.

Nyni se pokusim struéné charakterizovat vertikalni Clenéni celého finan¢niho planu

podle jednotlivych ¢innosti:

L. Hlavni ¢innost — vyroba

1. Jatecni zvirata

Ptebird se hodnota ndkupu jatecnich zvifat z planu ndkupu a pordzek jateCnich
zvitat.

2. Dopravné zvifat

Zahrnuje se do planu ve vysi poméru skutecnych nakladt na dopravu nakupovanych
zvitat ke skutecné hodnoté nakupovanych jatecnich zvifat zjisSténych podle
skutecnych udajii predchoziho roku pfepoctenym na pldnovanou hodnotu nédkupu.

3. Dokupovana surovina

Planuje se zde hodnota potieby dokupovanych zvifecich Casti. Jedna se o rozdil
v bilanci planovanych vstupl (plan ndkupu jate¢nich zvitat v hmotnych jednotkéach)
podle norem vytéznosti a planovanych vystupt (plan odbytu podle druhii vyrobkl)
podle norem spotieby.

4. Spotieba koteni

Plan spotieby kofeni na vyrobu masnych vyrobkll podle planu odbytu a norem
spotteby.

5. Spotieba vyrobnich obald

Jedna se zejména o dokupovand piirodni i uméla stteva. Zjistuje se obdobné jako

u pfedchozi poloZky.
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6. Vyrobni spotieba

PoloZka piredstavuje souhrn pifimych materialovych vstupl. Zjistuje se jako soucet
polozek 1 az 5.

7. Piimé mzdy

Hodnota planovanych mezd vyrobnich délnikt stfedisek hlavni vyroby (jatky,
bourdrna a masna vyroba)

8. Vyrobni rezie

Planovana vyse naklad vyrobnich stiedisek (jatky, bourdrna, masnd vyroba) bez
nakladli na vyrobni spotfebu, ptimych mezd a ndkladii na dopravu jate¢nich zvitat.
Pii stanoveni vySe polozky se vychazi zplanu rezijnich nakladi a skute¢ného
vyvoje rezijnich nakladd vyrobnich stfedisek v minulém roce.

9. Ostatni rezie

Jedna se o hodnotu pfevzatou z planu rezii snizenou o pfimé¢ mzdy a vyrobni rezii
(plan rezii zahrnuje veskeré naklady s vyjimkou vyrobni spotieby).

10. Nakoupené obchodni zbozi

V této polozce se v minulosti uvadéla predpokladand hodnota nakupovanych
masnych vyrobki, které chybély ve vyrobnim programu masokombinatu k doplnéni
nabidky.

V soucasné dobé uz Masna Pfibram v této poloZce planuje vzhledem k tomu,
ze roz§ifenim vyrobniho programu nabizi spolecnost kompletni sortiment
poptavanych vyrobktll, pouze zbozi jiného sortimentu do vlastni sité podnikovych
prodejen a zdvodni kantyny v ,,obchodni ¢innosti®“. V hlavni ¢innosti je tato polozka
nyni nulova.

11. Néklady celkem

Soucet polozek 6 az 10.

12. Kalkula¢ni zisk

Rozdil mezi kalkula¢nimi vynosy a celkovymi naklady

13. Vynosy kalkulaéni

Hodnota z planu odbytu. Planovany prodej masa a masnych vyrobkil ocenény

planovanou obchodni cenou.
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14. Nefakturovana propagace

Ptredpokladand hodnota vlastnich vyrobkii pouzitych piimo k propagaci Cinnosti
a vyrobniho programu Masny Piibram.

15. Ptirozené ubytky

Propocet podle planu odbytu masa a masnych vyrobkii a norem ptirozenych ubytka
a ztrat stanovenych pro jednotlivé druhy vyrobka. K ubytkiim dochazi zejména
pfirozenou ztratou vody z vdhového objemu masa a masnych vyrobki u expedi¢nich
zasob.

16. Pfevod dopravy

Aktivace vykoni dopravy na svoz jateCnich zvifat. Eliminuje duplicitni zahrnuti
nakladii na dopravu (v poloZce Dopravné zvitat a Ostatni reZie). V planu se uvadi
v ¢innosti ,,Aktivace dopravy®. V hlavni ¢innosti je polozka nulova.

17. Ptevod vlastnich vyrobkl do prodejen a zavodni kuchyné

Plan aktivace vlastnich vyrobkii do wvlastni obchodni sité¢ (v soucasnosti
13 podnikovych prodejen) a zavodni kuchyné.

18. Trzby do obchodni sité

Kalkulaéni vynosy sniZzené o planovanou propagaci, pfirozené ubytky a aktivace
vyrobkil do vlastni prodejni sité a zdvodni kuchyné.

19. Zisk

Kalkula¢ni zisk sniZzeny o propagaci a pfirozené ubytky.

II. Obchodni ¢innost — prodejny a kantyna

9. Ostatni rezie

Podle planu rezii.

10. Nakoupené obchodni zbozi

Plan dokoupeni zbozi jiného sortimentu na rozsifeni prodejniho sortimentu vlastni
obchodni sité.

11. Néklady celkem

Soucet polozek 9. az 10.

12. Kalkula¢ni zisk

Rozdil kalkulaénich vynosii a nakladii celkem.
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13. Kalkula¢ni vynosy

Planovana obchodni marze z planovanych trzeb podnikovych prodejen.

15. Ptirozené Ubytky

Obdobné¢ jako u hlavni ¢innosti.

17. Ptevod vyrobkl do prodejny

Hodnota aktivace vlastnich vyrobkti do obchodni sit¢ v obchodni cené.

18. Trzby do obchodni sité

Vynosy kalkula¢ni snizené o pfirozené Ubytky a zvySené o hodnotu pfevadénych
vlastnich vyrobka (piedstavuji vlastné planované trzby prodejen v cené bez DPH).
19. Zisk

Zisk kalkula¢ni sniZzeny o plan pfirozenych ubytk.

III.  Obchodni ¢innost — kantyna

9. Ostatni reZie

Plan rezijnich ndkladl na ¢innost zdvodni kantyny.

10. Nakoupené obchodni zbozi

Planovana hodnota nakoupeného zbozi na provoz zédvodni kantyny.
11. Néklady celkem

Soucet polozek 9 a 10.

12. Vynosy kalkula¢ni

Z ¢innosti zavodni kantyny neni pldnovéan zisk. Kalkulované vynosy se tak planuji
ve vysi celkovych nakladu.

18. Trzby do obchodni sité

Planovana vyse se rovna hodnoté¢ kalkula¢nich vynost.

IV.  Aktivace dopravy

9. Ostatni rezie

Hodnota nakladd na dopravu jatecnich zvitat dle bodu I.,2.
11. Naklady celkem

Vyse je na Grovni ostatni rezie.
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12. Kalkula¢ni vynosy

Neni planovan zisk, planuji se ve vysi celkovych nékladt.
16. Pfevod dopravy

Viz bod I. 16.

V. Sluzby

Je zde planovana predfakturace oprav nad rdmec bézné udrzby na pronajatém
majetku a predfakturace ndkladi na dopravu, pfipadné fakturace dalSich sluzeb.
Tato Cinnost je planovana jako neziskova, to znamena v polozkach ,,ostatni rezie,
naklady celkem, vynosy kalkulacni a trzby do obchodni sit¢* je uvadéna hodnota

predpokladanych ndkladd na tuto ¢innost.

VI.  Ostatni sluzby
Je zde planovana ostatni, jinde nezahrnuta Cinnost. Planuje se obdobné¢ jako

»sluzby*.

VII.  Zavodni kuchyné
Planované naklady na provoz zavodni kuchyné. Planuje se vyrovnané hospodateni
obdobné jako u predchozich dvou ¢innosti. Tento postup vSak neodpovida realité

a v budoucich letech bude tato ¢innost planovéna se ztratou.

VIII. Celkem
Jsou zde souctové ukazatele za vSechny planované cinnosti. Jedna se vlastné

o finan¢ni plan spole¢nosti jako celku.

Vedle vySe zminénych se v Masné Ptibram vyhotovuji i dalsi plany pro potieby

vrcholového managementu.
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5.1.3 DalSi druhy plani Masny Pfibram

5.1.3.1 Plan investic

V tomto planu se ve spolecnosti zaméeiuji na:
» nakup technologie — dusledky: zastaravani, efektivnosti vyroby, rozsifovani
sortimentu vyroby, Uspory energii, snaha vyhovét legislativnim pozadavkim
EU, zlepSovani pracovniho prostiedi, uspory nakladu aj.
» potieby investi¢nich prostfedkt — odpisy, disponibilni zisk, uvér, leasing.
Naptiklad pro rok 2006 byly do tohoto pldnu zahrnuty polozky piesahujici 70 mil. K¢&.

K tém nejvyznamnégj$im patfily:

rekonstrukce sanitni porazky na porazku prasnic,

- rekonstrukce kuchyné¢,

- zména média vyuzivaného k vytapéni a vyrobé pary,
- stavba Cerpaci stanice,

- stavba parkovisté pred aredlem,

- nékup nového klipsovaciho zatizeni,

- Uprava vodarny,

- Uprava pojezdové komunikace,

- vybaveni laboratofe,

- auto leasing aj.

V oblasti investic ziskala spolecnost Masna Pfibram v roce 2008 dotace z Programu
rozvoje venkova:

» Potizeni nové susarny tepelné neupravenych masnych vyrobka  400.000,-

» Potizeni nového zatizeni — vyvijece koute 400.000,-

» Vybudovani skladovaci chlazené kapacity pro hotové uzenaiské

vyrobky 400.000,-
» Poftizeni badrovaciho zafizeni 400.000,-
» Vybudovani chlazeného meziskladu pro tepelné opracované

masné vyrobky pied jejich zabalenim 400.000,-
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» Poftizeni chladiciho kondenzatoru 320.000,-
» Susarna tepelné upravenych masnych vyrobkt 400.000,-
» Rozsiteni chladiciho okruhu stavajicich susaren 360.000,-
» Modernizace vazniho systému 400.000,-
» Poftizeni zchlazovaci komory 360.000,-

5.1.3.2 Plan prace

Tento plan se sestavi pro rizné potieby, a to:
- dle potfeb odbytu (prodejny, obchodni zéastupci v novych regionech,
doprava atd.),
- dle potieb vyroby (nova technologie, rist vyroby),
- dle potieby technického zabezpeceni (opravy a udrzby, obsluhy aj.),

- dle potieb fizeni (fizeni jakosti atd.).

5.1.3.3 Rozpis planu tvorby hospodaiského vysledku

Jedna se vlastné€ o rozpis finan¢niho planu na jednotlivé mésice.

5.1.3.4 Rozpis planu hrubého rozpéti

V tomto planu se sestavuji vykony jednotlivych stiedisek hlavni vyroby ohodnocené

pfimymi mzdami a vyrobnimi reziemi.
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5.1.4 Cile

Z obecného schématu planovaciho procesu lze odvodit, Ze existuje nékolik faktort
z nichz planovaci funkce vychazeji a které musi byt vzaty v tvahu a do plant zahrnuty.
Tim nejzakladnéjsim faktorem jsou cile, pfipadné zajmy vrcholového managementu.
V této funkci se Masna Piibram snazi zohlediiovat jak cile spole¢nosti, tak jejiho
managementu, ale i zdkaznikli a zaméstnancti. Hlavnim cilem Masny Pfibram je plné
uspokojeni zdkaznika, maximalni usili vyhovét jeho pozadavkiim, solidnost

v obchodnich vztazich a standardni kvalita vyroby.

Od téchto hlavnich cilt se pak odviji ty dil¢i. Témi jsou napf. zajisténi atraktivnosti
prace pro zaméstnance spole¢né se zajisténim socialnich vyhod. Jednim z dalSich je také
rozsifeni sortimentu. Taky vSak musim poznamenat, Ze spolecnost Masna Ptibram spol.
s 1. 0. nevyuziva pro tuto formu planovani Za4dnou vhodnou analyzu. Je to jisté

nasledkem toho, Ze ve spolec¢nosti prakticky chybi forma strategického planovani.

Dalsim faktorem jsou pak akce, neboli urcité specifické ¢innosti naplanované tak,
aby bylo dosazeno zvolenych cili. Pokud dojde k vymezeni konkrétniho cile,
je stanovena cinnost k jeho dosazeni a také osoba za ni odpovédna. Na rozhodnuti
se mohou v Masn¢ Ptibram podile vS§ichni kompetentni ¢lenové managementu, zasadni

a konecné rozhodnuti je v rukou generalniho feditele spolecnosti.

Nemén¢ dulezitym faktorem jsou zdroje, za které povazujeme napf. vyrobni, finan¢ni,
lidské, technické, technologické a informacni zdroje, které spole¢nost Masna Piibram
ziskava prostfednictvim svych komunikacnich kanall, informac¢niho systému, sité
obchodnich zastupci a jejich pravidelnych porad, nebo pravidelnych porad vrcholového

managementu.
Vazbu na zdroje maji rozpocty piedstavujici stanoveni ocekavanych vysledku.

Do zékladni struktury rozpoct spole¢nosti Masna Pfibram spol. s r. o. patfi propocet

prodeji (v hmotnych jednotkach, v K<), rozpocet finanéni (rozvaha, vysledovka, cash
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flow), administrativni rozpocet dle jednotlivych oddé€leni, marketingovy rozpocet
(reklama, podpora prodeje, public relations, distribuce, prodejni vydaje), rozpocet

vyroby (naklady na material, mzdy, atd.).

V planovacim procesu provadi management spolecnosti Masna Piibram urcité analyzy
a rozbory prodejnosti. Na planovani firmy ptsobi i jeji okoli. Okolim spole¢nosti
se mysli konkurence, zdkaznici, distributofi nebo makrookoli podniku (politické,
socialni, kulturni, technologické a jiné vlivy). Pro Masnu Pfibram maji zdsadni vyznam
prevazné analyzy poptavky, neboli trendd, které ovliviiuji ndkupni chovani spottebiteld,
a o kterych jsem se zminila vySe vramci odbytového planu. Ve spolecnosti
se samoziejmé zajimaji o konkurenéni pozici, kterou maji v Pfibrami velmi silnou, diky
tomu, Ze jsou jak jiz bylo fedeno, jedinym masokombinatem ve Stfednich Cechach
anavic vyborné¢ prosperujicim, coz se u né€kterych dalSich podnika tohoto oboru fici

neda.

V neposledni fadé se pozornost managementu spole¢nosti upina k Evropské unii, nebot’
piidruzeni se CR ktomuto spoletenstvi sebou piinasi néktera zasadni politicka
rozhodnuti, kterda maji dopad i na masny trh vnasi zemi. Pochopitelné s riistem
pozadavkll na hygienu provozu a modernizaci podniku musi piedstavitelé spolecnosti
ve svych planech pocitat i s nadmérnym ristem financnich prosttedkt. Na tyto ¢innosti
investovaly v Masn¢ Piibram jiz okolo 100 mil. K¢&. Z tohoto odstavce je tedy jasné,
ve spole¢nosti je okoli podniku.

Poslednimi faktory, které umoziuji dosdhnout stanovenych cilli prostfednictvim
konkrétnich osob jsou pravidla a zplisoby realizace plant.. Za konkrétni Cinnosti jsou
v Masn¢ zodpovédné konkrétni osoby. Kazdy organizacni ttvar ma svého fteditele
¢i vedouciho pracovnika, kazdy provoz svého mistra. Ti dohlizeji na chod svého useku,

avSak v rozhodovani jsou limitovéani centralismem ve spolecnosti.

Zéavérem lze tedy ftici, ze ve spoleCnosti Masna Piibram vychézeji prevazné

z taktického planovani s tim rozdilem od manaZerskych teorii, Ze finan¢ni plan zde
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nevystupuje jako plan dil¢i nybrz souhrnny a ostatni plany jsou jeho soucasti. Navic
se sestavuji 1 nckteré dalsi, vSechny jsou vSak, da se fici, kratkodobého charakteru.
Ve spolecnosti se neplanuje dlouhodob& na strategické urovni, ¢imz se spolecnost
moznéa piipravuje o jesté¢ vetsi zefektivnéni své Cinnosti. I pfes tuto skutecnost lze
na zaklad¢ skute¢nosti uvedenych v tomto paragrafu konstatovat, ze planovaci funkce
je zpracovdna ve spolecnosti na takové urovni, Ze svym opodstatnénim napomaha
managementu spolecnosti nejen vytyCovat cile, ale i urovat opatfeni pro jejich
dosazeni a pro prosperujici zptisob ekonomického rozhodovani a fizeni Cinnosti celé

spole¢nosti. Jisté by se vSak nasly i naméty na zlepSeni.
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5.2 Organizacni funkce a informacni systém spolecnosti

5.2.1 Organizacni funkce

V Masn¢ Piibram jsou jednotlivi pracovnici rozdéleni do organizacnich utvart
a je uréen jejich vztah nadfizenosti a podtizenosti. Organizaéni struktura se stanovuje

také podle délby pravomoci. V podniku Masna Piibram pievlada centralizace.

Veskerd cinnost je konzultovana na poradach, na kterych se pravidelné schdzeji
predstavitelé vrcholového managementu spolecnosti, tedy feditelé jednotlivych
organiza¢nich useki. Hlavni slovo v pfijeti urcitého rozhodnuti ma generalni feditel
spolec¢nosti. Je vSak nutno apelovat na to, ze délba pravomoci je zcela dynamicky
proces, ktery je neustale ovliviiovan mnoha faktory a kazdodennimi situacemi, které
v podniku vznikaji. Nelze proto ani v ,naSi firmé“ aplikovat zadny stabilni stupent

centralizace ¢i decentralizace.

5.2.1.1 Organizaéni struktura spolecnosti

Nejtypictejsi organizacni strukturou pro nasi spolecnost je struktura funkcéni, kterd
vychazi z ¢innosti nebo jejich vysledkt. Na zékladé této struktury dochazi v organizaci

k fizeni veskerych ¢innosti.

Organizacni strukturu spole¢nosti Masna Pfibram ukazuje nasledujici schéma 4.
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Schéma 4: Organizacni struktura MASNY Pribram

Generalni
feditel
¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥
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| . ] 7 ] MTZ
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» " cov » Uklid
fasa wyroha (étama
Expedice
—p| Technolog —p Fokladna L—p Chlazeni
Uz enin
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p| Planovani L L
dopravy oddeleni
Podnikove
— Pradeina
prodejry
—® Kuchyné

Zdroj: MASNA Pribram

Tato struktura se zaklad4d na seskupovani pracovniki do jednotlivych utvart, v Cele
utvart stoji v Masné¢ Piibram feditelé jednotlivych tsekl, tedy obchodni, vyrobni,
finan¢ni, technicky a fteditel nakupu, dale pak vedouci pro tutvary fizeni jakosti

a materialn¢ technické zasobovani (MTZ).

Tato organizacni forma se pouziva vétSinou ve stfednich a vétSich podnicich. Masnu
Ptibram lze podle mého nadzoru povazovat za relativné velkou spole¢nost s velkymi
objemy vystupu Sirokého masného sortimentu, a proto zde nasla nejvhodné;jsi uplatnéni

prave funkéni struktura. Pocet zaméstnanci této spolecnosti dosahuje uctyhodného ¢isla

430.
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V literatute se také uvadi, ze v této strukture prevladd tendence k centralizaci fizeni,
nebot’ jednotlivé funkce a¢ provadény oddélené vyzaduji celkovou koordinaci. Touto
tezi se nejspiSe v Piibrami fidi dokonale a centralni fizeni je zde opravdu hluboce
zakofenéné. Proto se nabizi otdazka, zda by pfeci jen management spole¢nosti nemél
v urcitych ptipadech rozhodovani uplatnit decentraliza¢ni zptisob pfeneseni pravomoci
na ostatni zaméstnance a zvysit tak jejich zajem a pocit uplatnéni v systému efektivniho
fizeni spolecnosti. Rozpéti fizeni uvnitf specializovanych utvart je pomérné velké,
ponévadz nadfizeni znaji problém detailné a necini jim vEtsi problémy spravné

rozhodovat.

Vyhod této struktury a jejiho opodstatnéni v Masné Piibram je mnoho. Zejména
se jedna o efektivni vyuzivani zdroji, jelikoZ seskupeni stejnych ¢i podobnych ¢innosti
v jednotlivych utvarech umoziiuje nejen spole¢né feSeni problémi, ale i1 efektivni

vyuzivani podnikového zatizeni.

Vyhodu funkéni struktury, kterou v masokombinatu piili§ nevyuzivaji lze hledat
v podobé intenzivnich Skoleni, pfi nichz dochazi krozvoji kvalifikace pracovnikii
a kneustdlému prohlubovani a moZznému naslednému vyméinovani jejich
specializovanych znalosti a zkuSenosti. Zaméstnanci absolvuji prakticky pouze nutna
Skoleni jako jsou napiiklad bezpecnost prace nebo Skoleni fidict. V urcitych ptipadech
se pak ve spolecnosti dafi zajisStovat dal$i odbornd Skoleni, avSak v minimalnim

rozsahu.

Tim ve spole€nosti pfichazi také o dal§i moznosti, a to zejména o dosazeni rychlejsiho
postupu v kariéte, jelikoz pracovnici na jednotlivych urovnich nemohou dobfie
porovnavat svoje znalosti se svymi spolupracovniky a zieteln¢€ rozeznavat, které aktivity
jsou uzite€né a které nikoliv. Tato skutecnost pak mize mit za nasledek i pfipadné

demotivujici €inky na ¢innost zaméstnancu.

Strategicka rozhodnuti jsou vramci funkéni struktury v Masné Piibram provadéna

na urovni vrcholového vedeni, které tak koordinuje a kontroluje celkovou cinnost
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v souladu s celkovou strategii podniku.

Dalsim diivodem, pro¢ ve spolecnosti zvolili funkéni organizaéni strukturu je, zZe stejna
kvalifikace uvniti jednotlivych utvar usnadiiuje vyménu informaci a koordinaci
¢innosti, ¢imz dochazi ke zvySovani kolegiality. Nabizi se zde také moznost vyuziti
tymové prace, nebot’ tvorba tymi je usnadnéna leh¢i koordinaci uvnité tymu, ovSem

tento aspekt se ve spole¢nosti pfili§ nevyuziva.

Nevyhody funkéni struktury v Masné Pribram spocivaji pfedevSim v mens$i inovacni
aktivité, nebot’ nové myslenky a napady pro zlepSeni vyrobki, technologii a metod
prace vyzaduji obvykle spoluucast fady funkci a jsou vysledkem spole¢nych feSeni,

respektujici potfeby jednotlivych ¢innosti.

Dale ze podil jednotlivych ¢innosti na celkovém tspéchu je asto velmi nejasny a miize
pracovniky Masny demotivovat. VSechny ¢innosti pfispivaji ke spole¢nému vysledku,
ale urcit tento podil Ize velice obtizné. Je nutné také pripomenout, ze takto nastaveny
systém fizeni vytvaii v této spolecnosti malé predpoklady pro vychovu budoucich top
manazerl,, nebot’ kazdy niz§i manaZer znd dokonale svoji profesi, ale téZko ziska
zkuSenosti s efektivni koordinaci jednotlivych funkei. Jsou i ptipady, kdy se vyskytne
Spatnéd koordinace mezi utvary, vyplyvajici z velké izolovanosti a nékdy tieba i1 pocitu
nepiatelstvi vii¢i ostatnim ttvarim. Utvary poté nejsou ochotny ke kompromistim, které

jsou nezbytné k dosazeni celopodnikovych cilt.
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5.2.2 Informacni systém spole¢nosti

Kazdy moderni podnik vyuzivd pro béh dat a informaci ke kazdodenni cinnosti

integrovany informacni systém. Ani Masna Pfibram neni vyjimkou.

Informacni systém, ktery v soucasné dobé spole¢nost Masna Piibram vyuziva, byl
vytvoren specielné pro potieby spole¢nosti. Az na malé vyjimky pokryva a podchycuje
celou slozitou strukturu ¢innosti — jak jsem jiz uvedla v kapitole 4. Charakteristika
vybrané spole¢nosti. Pfedmét Cinnosti Masny Ptibram zahrnuje komplexni zpracovéani
od pordzky jateCnich zvifat, pfes zpracovani masa a ostatnich produkti ziskanych

z porazenych zvirat, pies vyrobu, distribuci a prodej masnych vyrobk.

5.2.2.1 Subsystémy spole¢nosti

Informacni systém je rozdélen do nckolika vzajemné propojenych subsystému, jejichz

princip se Vam pokusim pfiblizit.

» Subsystéem Materialné technického zasobovani

Zde se zachycuje pofizeni materidlovych zasob s vyjimkou ndkupu zivych zvifat
a dokupované vyrobni suroviny (ndkup déleného masa pro doplnéni potieb vyroby nad
ramec vlastni suroviny ziskané jate¢ni vyrobou).
V podstaté se jedna o béznou skladovou evidenci:

- pfijem zésob,

- evidence a sledovani zasob, vyhodnocovani minimalni zasoby,

- vydej zasob do spotieby adresné na jednotliva stfediska — pro potieby

sledovani a vyhodnocovani ¢innosti stfedisek.
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» Subsystem Vyroba

V subsystému Vyroba se sleduje pohyb vyrobnich zasob v pribéhu vnitiniho

transformacniho procesu od vstupu vyrobni suroviny az po ptedani vyrobku k expedici.

Subsystém Vyroba je vnitiné ¢lenén tak, aby dokdzal zachytit pohyb vyrobnich zasob

a vyhodnocovani Cinnosti podle jednotlivych fazi vyrobniho procesu — tj. jate¢ni

vyroba, bourdni masa a masné vyroba.

JateCni vyroba — vstupem jsou udaje zprogramu zatiidovani
a kvalifikace porazenych zvifat (zaclenuje porazend zvirata podle
legislativné stanovenych kvalitativnich ukazateld, které maji rozhodujici
vliv pfi stanoveni ceny nakupovanych zvifat). Vysledkem ¢innosti jsou
jatecni polotovary, které se prevadéji do faze bourani (jedna se pievazné
o veprové pilky a hovézi Ctvrte).

Bourarna — vstupem jsou jatecni polotovary prevadéné pirevodkou
z jateéni vyroby. Cinnost bourarny spo¢iva v bourdni a déleni masa.
Z bourarny se po opracovani prevadi maso pomoci pfevodky do skladu
vyrobki expedice ve formé veptovych pilek, koster (specialné upravené
pulky), bouraného masa a drobd (cca 60% objemu vyroby). Ostatni
se prevadi jako vyrobni maso do faze masné vyroby.

Masnd vyroba — vstupem je vyrobni maso pirevedené pievodkou
z bourarny, dale pfimo nakupovana surovina od externich dodavateld,
coz probihd na zdklad¢ ptijemky, a vyrobni obaly a kofeni ze sklady
materidlné technického zasobovani. V tomto piipadé tedy dochazi
k pfevodu ze subsystému materiadlné¢ technického zdsobovani na zakladé

tam vystavené vydejky.

Vystupem masné vyroby jsou rtzné druhy masnych vyrobkll (mékké a trvanlivé

salamy, parky a klobasy, speciality, kuchyiiské polotovary a uzend masa),

které se prevodkou pievadéji do skladu vyrobki v expedici.
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Ocenovani vyrobnich zasob je provadéno ve vnitropodnikovych cenach stanovenych

podle planovych kalkulaci na urovni vlastnich nédklada vyroby.

» Subsystém Expedice

Subsystém se dale d€li na expedici uzenin a expedici masa, které maji samostatné
okruhy evidence. Vstupem expedice je pfevadéné maso a masné vyrobky z jednotlivych
fazi vyroby. Diive se dokupovaly i n¢které druhy vyrobkli formou obchodniho zbozi.
V soucasné dob¢é je spolecnost diky kompletnimu sortimentu vyroby sobéstaéna

a ve sledovaném obdobi nebyl zadny nakup obchodniho zbozi zaznamenan.

Vystupem jsou expedi¢ni vykazy a dodaci listy, které¢ jsou produktem tzv. vazniho
systému ptimo propojeného do systému expedice. Je tak minimalizovan faktor mozné

chyby ze strany obsluhy expedic.

» Subsystéem Fakturace

Do tohoto subsystému vstupuji dodaci listy ze subsystému expedice a jsou zde

na zéklad¢ téchto dodacich listi vystaveny faktury jednotlivym odbérateliim.

» Subsystém Nakup

Tento subsystém piebira vysledky ze systému zatfidovani porazenych zvifat
a na zékladé¢ téchto vysledkl zpracovava dodavatelské faktury za jednotlivé dodavatele.
K zajisténi nalezitosti, které vyzaduji danové zakony a zdkon o ucetnictvi jsou
vystavené faktury odesilany k odsouhlaseni a potvrzeni dodavatelim. Teprve
odsouhlasené a zpét zaslané faktury za nakupovana jatecni zvifata jsou subsystémem

pfedavany do subsystému Gcetnictvi.
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» Subsystém Pokladna

Zde jsou ovetovany a na zakladé€ piijmovych a vydajovych dokladii evidovany piijmové

a vydajové operace s hotovymi penézi.

> Subsystém Ucetnictvi

Do subsystému ucetnictvi jsou propojeny vSechny ostatni subsystémy. Tento subsystém
je pak dale délen do nékolika dalSich casti:

e Saldokonta — uspotadavaji se zde udaje o doslych a vystavenych
fakturach a jejich uhradach.

e Majetek — zahrnuje evidenci dlouhodobého 1 kratkodobého majetku,
provani vypocet ucetnich i daitovych odpist.

e Hlavni kniha — evidence vSech ucetnich operaci na uctech analytické
evidence v druhovém c¢lenéni, umoziiuje organizovat evidenci podle
jednotlivych stfedisek a tvorbu oficidlnich i samostatné generovanych
sestav.

e Statistické vykazy — programové definované vykazy, vcetné ucetni

zaveérky.

Cely tcetni systém spolecnosti se fidi dle Vnitiniho ucetniho ptfedpisu spolecnosti.
V tomto piedpisu je definovano vedeni Ucetnictvi, inventarizace, metody ocenovani
investicniho majetku a finan¢ni investice, opravné polozky, ptepocet tdaju v cizich
ménach na K¢ a kursové rozdily, i¢tovani materidlu ptimo do spotteby, odpisovy plan
a odpisové metody, tvorba a Cerpani rezerv, Casové rozliSeni ndkladi a vynost,

pribé&zna kontrola ti¢etnich dokladii, dlouhodoby majetek a dalsi.
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5.2.2.2 Ostatni programové vybaveni

» Program pro zpracovani mezd

Neni systémovym prvkem vySe uvedeného informacniho systému. Program umoznuje
zpracovani mezd, vypocet dani a pojisténi a ostatnich nalezitosti vyplyvajicich z potteb
mzdové agendy. Vstup do subsystému ucetnictvi se zatim provani prostfednictvim
diskety.

» Program Prodejny

Tento program zajiStuje evidenci a pohyb zdsob zbozi v podnikovych prodejnach.
Do téetnictvi spolecnosti jsou informace zadavany ruéné na zaklad¢ udaji vystupnich

sestav programu Prodejny.

» Program Doprava

Zajistuje pldnovani a optimalizaci dopravnich cest vlastni zavodové dopravy.
Vyhodnocuje efektivnost jednotlivych linek a spotfebu pohonnych hmot podle
jednotlivych vozidel. Do systému ucetnictvi se udaje o spotiebé pohonnych hmot

zadéavaji opét rucné.

» Program Kalkulace

Slouzi k vybilancovani pfedpokladanych vstupl a vystupii ve fazi zpracovavani rocniho
finan¢niho planu a ke kalkulaci vnitropodnikovych cen podle jednotlivych druht

vyrobnich zasob a vyrobki.

Z pohledu organizovani je masokombindt Masna Pfibram aZ na par vyjimek dobie
organizovanou jednotkou a systém jejiho fizeni probihd na kvalitni Grovni. VSechna
rozhodnuti (nejen ekonomicka) jsou ¢inéna tomu kompetentnimi osobami ¢i utvary

vramci organizacni struktury spolecnosti, nicméné centralni systém pieneseni
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pravomoci a rozhodovani je podle mého nazoru pfili§ zna¢ny. Obch dat a informaci,
jenz  zuskutecnénych rozhodnuti vyplyvaji, je zabezpeCen prostiednictvim
komunikacnich cest vramci struktury mezi jednotlivymi oddélenimi 1 utvary
a je podporovan rozsahlym a piehlednym integrovanym informacnim systémem

spole¢nosti.
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5.3 Kontrola

5.3.1 Kontrolni funkce

Podstatou kontroly je kritické hodnoceni skuteCnosti se zaméry podniku. Proces
kontroly v Masné Ptibram tvoii zdkladnu pro rozhodovaci procesy na vSech urovnich
fizeni. Jeji smysl spociva pfedevSim v jejim vlivu na lepsi vysledky a také na rozvoj

spole¢nosti.

Pokud tedy vezmeme obecné v uvahu kontrolni ¢innosti v Masné Piibram jako takovou,
patfi mezi jeji hlavni zdjmy zejména oznamovat vedeni podniku zavazné nedostatky,
prosazovat zajmy spolecnosti, pusobit na kontrolni ¢innosti vedoucich, odbornych
utvari a podfizenych. Dale také zajiStovat koordinaci fizeni kontrolnich c¢innosti
podniku, oznamovat vedeni spolecnosti v c¢ele s generdlnim feditelem zévazné

nedostatky, nebo projednavat s top managementem podniku zaméteni kontroly.

5.3.2 Faze kontrolniho procesu

Prvni fazi kontroly je ziskdvéani a vybér informaci pro kontrolu. Ty ve spolecnosti
Masna Piibram ziskdvaji na spole¢nych poradach, zpodnikovych dokumentt
nebo informaéniho systému. V tomto piipade je dilezité znat jednak informacni zdroje
piibramské spolecnosti, kterymi jsou databdze, ucetnictvi, kalkulace, statistiky
arozpocCetnictvi a jednak informace o kritériich hodnoceni. Témito kritérii jsou

napf. plany, normy, kalkulace, rozpocty, technologické postupy, metodické pokyny.

Poté co odpovédni pracovnici Masny Ptibram ziskaji potiebné informace pro kontrolu,
musi ovéfit jejich vécnou spravnost a zohlednit nékterd dalsi hlediska, napt. hledisko
ucelnosti a hospodéarnosti, tzn. ovéfeni formalni naleZzitosti dokumentti, podpisova

opravnéni, uplnost idajl, pocetni spravnost, technicka kontrola, inventarizace atd.
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Pot¢é co ve spoleCnosti oveéfi spravnost udaji dojde k provedeni hodnoceni
kontrolovanych procesti, neboli posuzuji se zaméry i1 skutenosti podle jednotlivych

kritérii, hledisek a méritek.

Po provedeni vySe uvedenych fazi a jejich prezentaci vrcholovému managementu
spolecnosti, zaujmou odpovédni pracovnici zaveéry a navrhnou opatieni, jako
napt. zménu prodejniho sortimentu podle vysledkli marketingového prizkumu trhu,

nebo zavedeni vyroby nového vyrobku apod.

5.3.3 Druhy a formy kontrolnich procesii spole¢nosti

Vezmeme-li v uvahu charakter manazerské aktivity, rozeznavame strategickou,

operativni a podnécovaci kontrolu.

Jak jiz bylo zminéno vySe, neprovadi Masna Pfibram planovani na strategické urovni,
tudiz ani neanalyzuje své silné a slabé stranky. Tedy ani strategicka kontrola neni
ve spolecnosti systémoveé feSena a provadi se pouze v pifipadé vyskytu urcitého
problému. Pokud se tedy ve spolecnosti tato forma kontroly vyskytne,
pak napft. v reakci na zmény v obchodni strategii (pronikani do novych regionti, zmény
struktury odbytu apod.), ve struktufe pracovnikil, ve vyrobé (zavadéni novych vyrobki

¢i technologii), v dodavkach a finan¢nich zdrojich (napt. majetkova bilance, rozpocty

aj.).

V nejvétsim rozsahu se v Masné Piibram provadi operativni kontrola, ktera klade diraz
na vybrané dil¢i Cinnosti spole¢nosti, napt. na prabézné hospodateni s finan¢nimi,
energetickymi, materidlovymi, kapacitnimi, pfip. jinymi zdroji. Ve spole€nosti
se provadi mési¢n¢ rozbory hospodafeni v ndvaznosti na vySe zminény ekonomicky

nastroj rozhodovani, kterym je finan¢ni plan.
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Formou podnécovaci nebo ptikazovaci kontroly pak ve spole¢nosti vyviji dlraz spiSe
na iniciativu a vykony pracovnika, nez na jeho samostatnost. Zaméstnanci spolecnosti
jsou pod neustalym fizenim a kontrolou svych vedoucich nebo mistrd, ¢imzZ jsou sice
vedeni k vysoké vykonnosti, avSak samostatnost tim zaostava. Dochazi tak i k naplnéni
druhého smyslu této kontroly, a to Ze ptispiva k rozdélovani tkold a vyzadovani jejich

plnéni.

Dale rozliSujeme kontrolu pfimou a neptimou. Pfimé kontrola souvisi v Masné Piibram
s jiz zminovanou kontrolou podnécovaci. V jednotlivych provozech (jatky, bourarna,
masnd vyroba, skladovani, distribuce) ji provadéji jejich mistii, odborni feditelé

a kazdodenné svymi obchlizkami i generdlni feditel spole¢nosti.

Nepiimé kontrola je zprostfedkovana ve spole¢nosti médii, naptiklad zpravami,
hlasenimi, pocitaci, vykazy, rozbory atd. Kromé kontrolnich dokumentti spoléhaji
ve spolecnosti 1 na specializované softwarové programy, které fidi a vyhodnocuji
jednotlivé technologické procesy (doba operaci, teplota, vlhkost apod.). Tuto kontrolu

provadi vrcholovy management.

Co se tyce hlediska trvani kontroly, provadi se kontrola neptetrzita, obcasna pravidelna
a nepravidelna. V ptibramské Masn¢ se neptetrzité, kazdy den provadi kontrola kvality
vyrobkll a vykryvani objednavek, tzn. zdali byly veskeré objednavky splnény

v dostatecném mnozstvi, kvalité a terminu plnéni.

Pravidelné¢ ve spolecnosti probihd vyhodnocovani systému kritickych boda, jehoz
vysledkem je pravo na drzeni vySe zminéného certifikitu HACCP. Lze tedy fici,
ze v Masn¢ Piibram probihd kazdodenni sledovani a kontrola vSech rozhodujicich
a rizikovych fazi vyrobniho procesu. Obcasna pravidelna kontrola mize byt fyzicka
nebo finan¢ni. Vychazi ze zasad hospodarnosti a ucelnosti. Volba intervalu
této kontroly zévisi na stupni fizeni a povaze sledované Cinnosti (napt. pravidelné
inventury aj.). Z hlediska ,,nasi“ spolecnosti dochazi napt. ke kontrole zaméstnanecké

politiky (napf. kontrola cerpani dovolené, personalni piehled aj.), provadi
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se pohledavkova komise (pro zjisténi stavu pohleddvek spolecnosti), obcasna,

ale pravidelna kontrola majetku a inventury vSech druhti zasob.

Obcasna nepravidelnd kontrola vyvoldvd moment piekvapeni, ve spolecnosti jde
napf. o mimofadnou inventuru zasob a majetku, kontrolu stavu plnéni ukolt, tplnosti
predavani agend a majetkovych ¢asti. Zkratka jde o kontroly stanovené pro jednotlivé

utvary spolecnosti a jeho kontrolni utvar vrcholovym vedenim spolecnosti.

Dalsi hledisko rozpoznatelné i v Masn¢ Piibram je rozsah kontroly. Pak mutze jit
o kontrolu komplexni nebo dil¢i. Komplexni nastinuje celkovy piehled zavaznych
problémti spolec¢nosti a jejich souvislosti a tvoii zdklad u¢inného managementu
masokombinatu. Dil¢i kontrolni ¢innost zahrnuje vSechny kontrolni procesy

v jednotlivych organiza¢nich ttvarech spole¢nosti.

Z hlediska stejnorodé ¢innosti se v Masn¢ Ptibram provadi globalni kontrola, ktera bere
informace, napt. z denni fakturace nebo trzeb spolecnosti, jako signaly pro piipadné
nutné zasahy. Individudlni kontrola zkouma jednotlivé jevy, pracovniky, operace,
doklady, vyrobky atd. a je provadéna jiz vySe zminénymi mistry, odbornymi fediteli,
pracovniky kontrolniho ufadu a pfimo generdlnim feditelem spolecnosti.
Co se ve spolecnosti vSak piili§ nevyuzivéa je druh vybérové kontrolni ¢innosti, ktera
vyuziva statistickych metod a statistickych programi. Doposud jsem se zmifiovala
o vnitini kontrole, kterd je zalozena na komplexni kontrolni funkci vedouciho podniku

a vSech manaZert na niZSich stupnich fizeni.

Vnéjsi kontrola je v pfibramském masokombinatu uskuteciiovana napt. Okresni spravou
socidlniho zabezpeCeni ¢i zdravotnimi pojiStovnami, které kontroluji vymeéfovani
a odvod zdravotniho a socidlniho pojisténi a také orgdnii bezpecnosti prace a pozarni
ochrany. Pravideln€ a nepfetrzit€¢ probihd zakonna kontrola Statni veterinarni spravy
ohledn¢ dodrzovani legislativnich podminek pro potravinaiské provozy, ktera
ma ve spolecnosti ziizené¢ dokonce vlastni pracovisté. Pro spolecnost to znamena,

ze kazdy porazeny kus projde duaslednou veterinarni kontrolou, navic dochazi

61



ke kontrole technologickych postupti a hygienickych norem. Pochopitelné nesmime
zapomenout ani na zakonem stanoveny audit UCetnictvi provadény povéfenou

auditorskou firmou a dalsi formy kontroly.

5.3.4 Druhy kontroly podle Grovné rizeni

5.3.4.1 Kontrolni procesy vrcholového managementu

Top management spoleCnosti vyuziva pievazné nepiimé kontroly, tzn. kontroly,
kterd je zprosttedkovana médii (napf. zpravy, hlaseni, vykazy, rozbory aj.). V Masné
Ptibram sleduji zejména jiz zminéné vykryvani objedndvek, plnéni finan¢niho plénu,
kontrolu jakosti a kvality vyrobkl, pohledavkovou komisi, pohyb cen konkurence
a kvalitu jejich vyrobki a také wvlastni dodrzovani hygienickych predpist

a technologické kazné.

5.3.4.2 Kontrolni procesy stifedniho a niz§iho managementu

Ke kontrole na této urovni se vyuziva vnitini kontrolni systém spole¢nosti, odborni
kontrolni pracovnici, pracovnici odbornych utvarii, piipadné néktefi ostatni pracovnici.
Jde pfedevs§im o mistry jednotlivych provozi, kteti plni vlastné ulohu manaZert prvni
linie. Jejich tkolem je prevazné kontrola pracovnikii vykonavajicich urcitou ¢innost,
nebot’ jsou snimi v bezprostfednim kazdodennim kontaktu. Miizou tedy ovétovat,
jak pracovnici plni konkrétni zadané ukoly. Z téchto divoda pribézné hodnoti tito
pracovnici technologické procesy, bezpecnost prace a hygienické predpisy a pracovni

moralku svych provozi v souladu s vyrobnim pldnem spolecnosti.
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5.3.5 Kontrolni nastroje pro operativni hodnoceni vyvoje a fizeni
ekonomickych procest

Prvni informace o vyvoji a stavu ekonomickych Ccinnosti ziskdvd management
spolecnosti  kazdy den na poradich a hodnoceni vyroby piedesiého dne
z tzv. ,,Operativniho hlaSeni vyroby a prodeje®. Jedna se o zjednodu$elé porovnani
zakladnich vyrobnich vstupll (nakupovanych jatecnich zvifat a dokupované suroviny)
podle nékupnich listkti pfedchoziho dne a aktudlnich hodnot expedic podle expedi¢nich
vykazii bézného dne. Informace jsou uvadény v mnozstevnich objemech a v penéznich
hodnotdch a to za ptedchozi den a kumulované¢ od pocatku mésice. Vysledkem
pro hodnoceni je finanéni rozpéti prodeje a ndkupu v absolutni hodnoté za den
a od pocatku roku, finan¢ni rozpéti v priméru na jeden den sledovaného mésice a rozdil
v prumérnych cendch prodeje proti primérnych cendm nakupu hodnoceného dne

a za obdobi od pocatku mésice.

Jedna se o velice zjednoduSeny nastroj, ktery vSak pii dlouhodobém a pravidelném
pouzivani dava zkuSenému managementu okamzitou informaci o efektivnosti
probihajicitho vyrobniho procesu a umoziiuje mu operativné reagovat na okamzité
cenové vykyvy na trhu jateCnich zvifat zménou vlastni cenové politiky a struktury

odbytu tak, aby byla stale zajiSténa rentabilita ¢innosti spolec¢nosti.

5.3.5.1 Barometr hospodareni

Nastroj, ktery umoznuje ve spolecnosti Masna Piibram, spol. s r.o. s vysokou mirou
presnosti  vyhodnocovat probihajici vyrobni proces jeden az dva dny zpét
a kvalifikované odhadovat konecny vysledek hospodatreni bézného mésice, je ptiznacné
nazyvan ,barometr hospodateni®. Jeho podstatou je sledovani a vyhodnocovani
ukazateld finan¢niho plénu pro oblast vyroby na trovni vlastnich ndkladi vyroby.
Vzhledem k neustalému pohybu nakupnich cen jate¢nich zvifat a ztoho vyplyvajici

oscilace odbytovych cen, vychazi hodnoceni z odchylek skute¢nych a planovych cen.
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Sledovani a vyhodnocovani je provadéno po jednotlivych dnech bézného meésice

a kumulované od poc¢atku mésice.

Barometr hospodateni je rozdélen do ¢tyt oddila:

1) Ndakup jatecnich zvirat
Podstatou je hodnotové porovnani skute¢ného objemu ndkupu jateCnich zvitat
ve skute¢nych cenach a prepoctu skutecného objemu nakupu v kalkulovanych cenach
dle finan¢niho planu. Vysledkem je pak ,,odchylka nakupu“. Vyhodnocuje vliv

skute¢nych a planovanych cen na skutecny objem nakupu.

2) Prodej vyrobkui viastni vyroby
Cilem je zjistit rozdil mezi planovanym ,,obchodnim rozpétim™ (tj. rozdil mezi
planovanym objemem prodeje v planovanych obchodnich cendch a rozdil mezi
planovanym objemem prodeje v cendch vlastnich nakladii vyroby) a skuteCnym
obchodnim rozpétim (tj. rozdil mezi skutecné dosaZzenou hodnotou prodeje a skutecnym

objemem prodeje ocenénym v cenéach vlastnich ndkladi vyroby).

3) Odchylka nakupu a prodeje
Pfi proporciondlnim vyvoji ekonomické cinnosti by se dosazené odchylky mély
vzajemné eliminovat. Draz§i nakup (minusova odchylka nakupu) by mél znamenat
ve stejné relaci drazsi prodej (plusova odchylka obchodniho rozpéti) a naopak. Plusovy
nebo naopak minusovy zlistatek porovnani téchto dvou odchylek predstavuje v podstaté
pfi planem ptedpoklddaném vyvoji rezijnich nakladii a ostatnich nevyrobnich vykonil
aneménném vyvoji vyrobnich zasob plusovou nebo minusovou odchylku proti

planovanému zisku.

4) Hrubé rozpéti z vyroby
Jde o porovnani pldnovaného objemu a sortimentu vyroby v planovych cendch vlastnich
nakladli vyroby se skute¢nym objemem a sortimentem vyroby za sledované obdobi,

ocenénym planovanymi cenami vlastnich nédklada vyroby.
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Shrnuti Odchylky nékupu a prodeje a rozdilu planovaného a skutecné¢ho Hrubého
rozpéti z vyroby predstavuje odchylku od planovaného zisku (za predpokladu

planovaného vyvoje rezijnich ndkladf a vykontli z nevyrobni ¢innosti).

Kontrolni funkci je v Masn¢ Pfibram vénovana vyjime¢na pozornost, a to na operativni
urovni. V podstaté ji zacinad kazdy pracovni den managementu spolecnosti a odviji
se od ni stanoviska pro néaslednd opatieni a rozhodnuti. Jeji dulezitost je podchycena
také v tom, Ze jsou v podniku pro tuto funkci vytvareny nékteré vlastni dokumenty
spoleCnosti, jako napf. operativni hlaSeni vyroby a prodeje, barometr hospodaieni
adalsi. Jinymi slovy lze fict, ze v Masné Piibram dochazi ke kazdodennimu
porovnavani norem a standardii se skutecnou realitou obsahujici zavery s vazbou
na pfi€iny ¢i zodpovédné pracovniky spolecnosti. I tato funkce tak pfispiva
k efektivnosti v fizeni vSech Cinnosti spole¢nosti a kneméné prospeéSnému

ekonomickému rozhodovani jejiho managementu.
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6 Diskuse, navrh zmén na zlepSeni stavajiciho
stavu

Ve své bakalaiské praci jsem dospéla k zavéru, ze spolecnost Masna Pfibram vychazi
ve svych cinnostech pfedev§im z taktického planovani a chybi zde dlouhodobéjsi
charakter planti na strategické urovni. A to i pfesto, Ze vétSina autorti managementu
podnikatelské prosperity a napomahd analyzovat nejen soucasny stav podniku, ale také
progndzovat budouci vyvoj jeho okoli, stanovit jeho poslani a tvofit a hodnotit varianty
jeho podnikatelské strategie. Z téchto diivodu si myslim, ze by se ve spole¢nosti méli
nad zavedenim dlouhodobého planovani zamyslet a pokusit se ho zavést, nebot’ tento
systém miiZze pochopitelné zefektivnit néktera ekonomicka rozhodnuti, ale také usSettit

mnoho finan¢nich prostredki.

Pokud by se ve spoleCnosti rozhodli k zavedeni strategického planovani, bylo
by samoziejmé¢ dobré provadét strategické ftizeni. Prvky strategického fizeni
se v podniku sice projevuji, ale pouze v omezené miie. V procesu formulace podnikové
strategie si myslim, Ze by pfibramsky masokombinat mé¢l provadét predevsim analyzu
vnitinitho a vnéjSiho prostfedi, coz mlize byt provadéno riznymi metodami. Jednou
z dilezitych metod pro hodnoceni vnéjsiho prostiedi je Porterova analyza konkurence,

kterou miizeme znézornit nasledujicim schématem.
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Schéma 5: Porteriiv model péti sil

L. Potencionalni
nove vstupujici
firmy

v

V. Konkurenti v
VI. Dodavatelé > odvétvi < II. Odbératelé

?

III. Substituty

Zdroj: ROLINEK (2003)

V této analyze je jednim z krokl rozbor konkurence. Jak jsem jiz ve své praci uvedla,
je Masna Piibram jedinym fungujicim masokombinatem ve stfednich Cechach, své
prodejny ma viak tato spole¢nost umistény po vice krajich Ceské Republiky. V jiznich
Cechich lze povazovat za konkurenci pfedeviim Maso Pland, a.s., kterd je &lenem
skupiny Agrofert, dale tak¢é ZRUD — Masokombinat Pisek CZ, a.s., v zapadnich
Cechach je to predeviim Schneider — Masokombinat, s.r.o. nebo Chebsky

masokombinat a.s..

Co se tyka konkurence, doporucila bych spole¢nosti Masna Ptibram pfedevsim sledovat
vyvoj cen konkurenc¢nich vyrobki, zavadéni novych produkti konkurenci, rozsitovani
distribucnich cest apod. Také by méli v podniku vzit samoziejmé v potaz mozny vstup

novych konkurentti na trh.

Dalsi oblasti, které je nutno vénovat pozornost, je vliv odbératell a dodavatelt
na podnik. Spole¢nosti bych doporucila, aby se pfi strategickém fizeni zamétili také
na to, co pozaduji odbératelé¢ — zakaznici. Ti mohou vytvaret tlak piredev§im na cenu

a kvalitu produktl a na jejich dostupnost v jednotlivych prodejnéch.

67



To, co si zadkaznici oblibili a co pozaduji, by mohlo vedeni spole¢nosti zjiStovat
prostiednictvim marketingového prizkumu trhu, napt. pomoci dotaznika, které
by mohly byt umistény v jednotlivych prodejnach, popf. na reklamnich materialech,

ke kterym maji zakaznici volny piistup.

Pokud vezmeme v tivahu vliv dodavateli, i ti mohou ovlivnit cenu dodavanych surovin,
popt. jejich kvalitu a tim vlastné ovliviiuji i ceny jednotlivych masnych vyrobkii.
V tomto ohledu si myslim, Ze jednotlivé podniky maji stadlé dodavatele, se kterymi maji
uzaviené dlouhodobé smlouvy, a ze tito dodavatelé spliuji pozadavky vyrobct ve vSech
smerech. Ani ve spolecnosti Masna Pfibram tomu neni jinak, proto si nemyslim,

ze by v této oblasti bylo nutno provadét néjaké zmény.

Kdyz se zaméfim na vnitini prostfedi, tak si myslim, Ze by ptibramsky masokombinat
mohl pouzivat napt. portfolio metody, protoze je to podnik, ktery mé diverzifikovanou
strukturu vyroby. Jednou z téchto metod je napf. metoda zaloZena na matici BCG.
V této metod¢ bych doporucila podnikovému managementu porovnavat trzby
za jednotlivé vyrobky s celkovymi trzbami podniku a tim by zjistil, jakou maji vyrobky
konkuren¢ni pozici, jaky maji podil na trhu a kolik piijmi jednotlivé vyrobky
produkuji. Na zakladé vysledkli vyplyvajicich ztohoto priizkumu by podnik mohl

zaméfit svoji vyrobu na urcité spektrum vyrobk.

Pokud jde o finan¢ni planovéani, je jednou oblasti, kterou by bylo nutno ve spolecnosti
zavést, napiiklad feSeni zpracovani odpadu z vyroby, za jehoz likvidaci plati Masna
Piibram nemalé finance specializovanym firmdm. Pravé vyuziti tohoto odpadu
pro zajisténi chodu celé organizace (napf. v podobé pfemény na bioplyn pro vyuziti
vyroby energie) by se mohlo do budoucna stit vhodnou formou dlouhodobého

planovani.
Organizacni strukturou, kterou vyuzivaji v piibramském masokombinatu, je struktura

funk¢ni, diky niz je tato spolecnost velmi dobie organizovanou jednotkou. Jednou

ze zmén, kterou bych spolecnosti doporucila, je vétsi vyuZivani jedné z vyhod této
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struktury, kterou jsou intenzivni Skoleni, pii nichz dochédzi k rozvoji kvalifikace
pracovniki a k neustdlému prohlubovani a naslednému vyménovani jejich znalosti
a zkuSenosti. Tim, Ze ve spole¢nosti tuto vyhodu pfili§ nevyuzivaji, ptichazi pracovnici
také o dal$i moznosti, a to o dosazeni rychlejsiho postupu v kariéfe, jelikoz pracovnici
na jednotlivych urovnich nemohou dobfe porovnavat svoje znalosti se svymi
spolupracovniky a rozeznavat, které aktivity jsou uzitecné a které nikoliv. To pak mtize

7

mit za nasledek demotivujici i€inky na ¢innost zaméstnanct.

Dal$i moznou zménou v oblasti organizovani je zména rozpéti fizeni. Myslim si,
ze nektefi pracovnici maji na starosti velké mnozstvi Gtvarti, napt. vyrobni a obchodni
feditel. Jako moznou zménu bych napiiklad uvedla presunuti pradelny pod technického
feditele. Také by mohlo dojit k uSetfeni finan¢nich prostfedkli zruSenim oddéleni

materialné technického zasobovani a presunutim skladt pod spravu feditele nakupu.

Kontrolni funkci je vénovéana velka pozornost, a to na operativni urovni. Pokud by doslo
ke zméné v planovani a zacala by spolecnost planovat strategicky, pak by musela nastat
také strategickd kontrola. V pifipadé kontrolni funkce si myslim, ze vSe probiha

tak jak méa a nemyslim si, Ze by spolecnost méla néco ménit.
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7 Z.avér

Na zavér lze tedy fici, Ze fizeni podniku zahrnuje nékolik funkci, které jeho manazefi
fesi v procesu své fidici ¢innosti. Jedna se o planovani, organizovani, vybér a rozmisténi
pracovnikll a jejich vedeni a kontrolu. Vychazi se z predpokladu, Zze dosazeni cili
organizace a tim i posldni managementu, mize byt nejlépe zajiSténo vzdjemnym
souladem v plnéni téchto manazerskych €innosti. Pravé tak lze vytvofit zivnou pladu

pro efektivni rozhodovani pii fizeni ekonomickych jednotek, tedy i pro Masnu Pfibram.

Ve spole¢nosti Masna Ptibram vychdzeji prevazné z taktického planovani, které jejimu
managementu napomahd vyhledove a systematicky stanovovat cile, prostfedky, opatieni
a zejména cesty k jejich dosazeni v ur¢itém ¢asovém horizontu a tim hledat efektivni
zpusoby ekonomického rozhodovani a fizeni spole¢nosti. Hlavni nastroj tvoii souhrnny
rocni finan¢ni plan. Avsak pravé délka jednoho roku je pro plany spole¢nosti zasadni

a chybi zde jejich dlouhodobé&;jsi charakter na strategické trovni.

Co se tyce organizace spolecnosti je masokombinat Masna Piibram dobie uspofadanou
ekonomickou jednotkou s pfevladajicim centralnim prvkem v systému fizeni.
To znamena, ze narok na rozhodovani ve spolecnosti drzi manazefi na vysSich
urovnich. Zaméstnanci na jednotlivych pozicich musi mit sva rozhodnuti odsouhlasena
fediteli nebo vedoucimi svych utvari a hlavni slovo méa vzdy generalni feditel
spolecnosti. Tento zplisob rozhodovéani je v Masné¢ Ptibram mozny diky fungovani
funkéni organizacni struktury spolecnosti. Vedouci tak mize zvladnout fidit sviij usek
a po pfijeti urcité¢ho rozhodnuti konzultovaného s generalnim feditelem zajistit jeho
priabéh rozdélenim ukoli svym podifizenym. Obéh dat a informaci plynoucich
z uskute¢nénych rozhodnuti je zabezpecCen prostfednictvim komunikacnich cest mezi
jednotlivymi organizacnimi utvary a jejich oddélenimi, navic je doprovazen rozsdhlym

a pfehlednym integrovanym informa¢nim systémem spolecnosti.
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Kontrolni funkce v Masn¢ Pfibram, spol. s r.0. napomaha méfit a korigovat prace tak,
aby zajistovaly plnéni a dosahovani jejich cili. Navic se ve spolecnosti t¢§i mimotradné
pozornosti. Kazdy pracovni den rdno se sejde vrcholovy management spolecnosti,
aby analyzoval vysledky kontrolniho syst¢ému. K jeho hlavnim funkecim patii
poskytovani objektivnich informaci o situaci ve spolecnosti a jejich jednotlivych
aktivitich a ¢astech. Navic se od ni odviji stanoviska pro naslednd opatifeni
a rozhodnuti. Hlavnimi kontrolnimi prvky jsou barometr hospodaieni vyhodnocovany
kazdodenné a mési¢ni arocni rozbory. Jinymi slovy lze fici, Ze v Masné Piibram
dochazi ke kazdodennimu porovnavani norem a standardii se skuteCnou realitou
obsahujici zavéry svazbou napfi¢iny ¢i1 zodpovédné pracovniky spolecnosti.
I tato funkce tak pftispiva k efektivnosti v fizeni vSech ¢innosti spolecnosti a k neméné

prospésnému ekonomickému rozhodovani jejiho managementu.
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8 Summary

Purposes bachelor work is estimation choice managerial function — scheduling,
organization and verification, applied in the company and designed pertinent general
changes for efficient run a business. As I write in introduction, tracked company is

Masna Pribram, Co. with seat in Jineckeho street 315, in Pribram.

In company Masna Piibram issue largely on tactical scheduling, that have her
management abetment perspective and systematically tent purposes, resources,
precuation and especially ways to their achievement in definitive time backdrop thereby
look for efficient manners economic decision making and steerage companies. Chief
implement forms total yearly financial plan. However very longitude one's of the year is
for plans companies of principle and is missing here their longer-range character on

strategic levels.

As regards organization companies is beard-combine Masna Piibram well-arranged
economic troops with dominant central element at the system steerage. It entails, that
title to decision making in company holds manager on higher levels. Staff on single
position must have its decision adjustment director or leadership his formation and
catchword has always general company director. That manner decision making is
in Masna Pribram possible thanks behaviour functional organizational structure
companies. Circulation data and information resulting from carried out decision is
safeguard by means of communications ways among single organization division and
their detachment, in addition is escorted by extensive and well-arranged integrated

information system companies.

Controlling function in Masna Pribram, Co. abetment mete and revise work so, to
provisory performance and run to her aim. In addition with in company pleases extra
charges attention. Every working day on the morning meet in council top management
companies to analyze record checking system. In Masna Pribram happen to everyday

collation specification and standard with real property containing findings with structure
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on causes or official in charge companies. Even this function so contribution to
effectiveness in operating of all activity companies and to no less useful economic

decision making her management.
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