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Abstrakt

Studie se zaméfuje na podnikatelské prostfedi z instituciondlniho hlediska a
vyuziva praktickych zkuSenosti managementu a zaméstnancii soukromé firmy. Zabyva se
nastavenim obecnych administrativnich predpokladii podnikani, jako je definice
vlastnickych prav, podminky pro start podnikéni a jeho ukonceni, vymahatelnost prava,
danové zatizeni a dal$i. Zvlastni pozornost vénuje problematice trhu prace, pokousi se
popsat specifika vybéru zaméstnancli, moznosti a zpisoby jejich motivace a odménovani, a
také se vyjadrit k soucasnému stavu pracovnépravni legislativy. Zabyva se rovnéz
jednanim s obchodnimi partnery, financovanim podniku a vztahy s finan¢nimi institucemi
a také problematikou vytvareni struktury firmy, organizace prace a vyuziti informacnich
technologii. Zamérem je vystihnout dilezitost vSech téchto oblasti pro podnikatelské
aktivity, upozornit na jejich provdzanost a komplexnost. Pfipadova studie je zatizena
subjektivnim nazorem autorky a konkrétnimi zkuSenostmi firmy, které vSak na druhou
stranu mohou piinést jiny pohled na institucionalni podminky podnikani v Ceské republice

a jejich vyvoj.

Abstract

The bachelor thesis named “Entrepreneurial environment in the Czech Republic in
scope of small and medium-sized businesses (a case study of private trading company)”
focuses on entrepreneurial environment in terms of institutional development and uses
practical experience of the firm’s management and employees. It deals with setting of
general administrative conditions of carrying private business, such as defining the
proprietary rights, conditions for establishing a business and its termination, enforceability
of law, tax burden etc. Special attention is dedicated to issues of labour market: the study
tries to describe the specifics of choosing the employees, possibilities and methods of their
motivation and evaluation and also express an opinion to the recent state of labour law.
Furthermore it deals with negotiating with business partners, financing of the company and
relations with financial institutions and it also copes with the issue of creating the firm’s
functional structure, work organization and use of information technology. There is an
intention to render the importance of all these fields and to draw attention to their mutual
cohesion and complexity. The case study bears the burden of a subjective opinion of the
author and selective experience of the described company, which on the other hand can
bring a different view of institutional conditions of entrepreneurship in the Czech Republic

and their development.
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1 Uvod

Podnikatelské prostfedi pro malé a stfedni firmy je pomérné Casto diskutovanou
oblasti ekonomického Zivota v nasi zemi. Po roce 1989 jsme se museli znovu ucit, jak
hospodafit na vlastnim. Podminky byly zpocatku zoufalé, na druhou stranu existovaly i
skveélé prilezitosti uplatnit se na nenasyceném trhu. ZlepSovat podnikatelské klima a
piipravovat podminky pro vznik novych soukromych firem bylo tkolem vlad a
regionalnich uradf. Sou€asné vysoké tempo hospodaiského rlstu a zvySujici se objem
zahranicniho obchodu mohou napovidat, ze se podafilo navdzat na prvorepublikovou
tradici soukromych zivnostniki a malych firem, na druhou stranu stale lze slyset hlasy
stézujici si na zbytecné komplikovanou administrativu, vysoké dan¢ a neuctivé jednani na
ufadech kromé mnoha dalSich nesnazi.

Mym piispévkem do diskuze je tato bakalaiskd prace, ktera vychéazi z dlouhodobé
zkuSenosti se soukromou obchodni firmou. Na konkrétnim ptipadé se pokusim pojmenovat
alespon nékteré z problémii, se kterymi se maly podnik setkaval a setkava v bézné praxi.
Neni mym cilem vytvofit komplexni analyzu podnikatelského prostiedi pro malé a sttedni
firmy, protoze takové studie uz jsou k dispozici' a takovy projekt by patrné piesahoval
moznosti a rozsah bakalafské prace. Zamérem je naopak piinést pohled zblizka a pokusit
se popsat individudlni situaci firmy, jez je v ramci své ¢innosti ovlivnéna legislativnim
ramcem, situaci na pracovnim trhu, mentalitou obchodnich partnert a dalSimi faktory. Je
ziejmé, ze takové zkuSenosti jsou zatizeny subjektivnim nazorem autorky a majitelii ¢i
zaméstnancl zkoumaného podniku. Piesto se domnivam, ze pohled do kazdodenni praxe
muze byt cennym doplinkem pravé zminénych komplexnich studii, nebot’ ukazuje alespon
nékteré konkrétni disledky kvality podnikatelského prostiedi a instituci v Ceské republice.

Zakladni struktura bakalaiské prace je nasledujici: v druhé kapitole uvadim
zakladni udaje vymezujici prostfedi, kde podnik ptisobi. Popisuji vznik a dosavadni vyvoj
podniku, aby bylo v dalSich kapitolach mozné zasadit diskuzi o konkrétnich problémech do

kontextu. Pokousim se tak vytvofit uceleny obraz o firmé a o tom, jaky vliv maji jednotlivé

! Zmény od roku 1990 monitoruje napiiklad publikace Vyvoj podnikatelského prostredi v CR (Petiicek, V.,
Corona, 2006). Analyzy a statistiky jsou k dispozici mimo jiné na portalu www.businessinfo.cz a na
strankach Ceského statistického wfadu www.czso.cz. Regionalni analyzy lze nalézt na informaénich
serverech konkrétnich municipalit a kraji. Mezinarodni srovnani nabizi napiiklad organizace Transparency
International - www.transparency.cz nebo projekt Svétové banky Doing Business (kazdoro¢ni srovnani
podnikatelského prostiedi v 178 zemich svéta) - www.doingbusiness.org.




institucionalni aspekty na jeji ¢innost a vyvoj. Tteti kapitola se zabyva institucionalnimi
podminkami podnikani v CR v uz$im slova smyslu — rozebira okolnosti vstupu firmy na
trh, problematiku obchodniho prava a danové legislativy. Oblast pracovnich vztaht
povazuji za jednu z nejvyznamngjSich soucasti institucionalniho prostiedi. Je ji proto
vénovana zvlastni pozornost ve Cctvrté kapitole, kterd obsahuje témata jako vybér
zaméstnancl a zpisoby jejich motivace, popisuje konkrétni zkuSenosti se zaméstndvanim
lidského kapitalu a také strucné shrnuje soucasnou legislativni Gpravu pracovnépravnich
vztahl. V paté kapitole se zaméfuji na spolupraci s obchodnimi partnery a rozliSuji
specifika zahrani¢nich dodavatelii a Ceskych zakaznikil. Sestd kapitola se orientuje na
zpusoby financovani a jednani s finan¢nimi institucemi a konecné v sedmé kapitole se
zabyvam organizacni problematikou a vlivem modernich technologii a ucetniho systému
na chod a vykonnost firmy.

Domnivam se, ze vSechna vyjmenovana témata spolecné tvofi tézisté existence a
¢innosti firmy. Ziejm¢ to nejsou vSechny institucionalni faktory, jez by bylo mozné

v ramci podnikatelského prostfedi zkoumat, nicméné povazuji je za ty hlavni.

2 Vymezeni problematiky

2.1 Malé a stiredni podnikani

Podnikani jako takové stale nema v &eskych zemich valnou povést. Castedné je to
snad zasluha pomérné jednostranné medializace soukromych podnikateld vétSinou
v souvislosti s majetkovou trestnou Cinnosti. Diivodem vSak zfejmé muze byt i1 fakt, Ze
tésné po roce 1989 existovalo pro nové vzniklé soukromniky mnozstvi piilezitosti, jak
pomérné rychle a snadno zbohatnout, bohuzel nékdy nepftili§ férovym zplsobem.
Podnikani se tak dostalo do povédomi lidi jako snadny zptsob zisku, kde staci vyuzit
kontakti ¢i néjaké ojedin€lé piilezitosti k rychlému vydélku. Ackoli takové piilezitosti
skute¢né na zacatku 90. let existovaly, i1 tehdy zacinalo mnoho podnikateli s nepatrnymi
usporami vypujcenymi od rodiny, s kancelafi v garazi a s ucebnici podvojného ucetnictvi
na no¢nim stolku. Byl to velmi riskantni krok — opustit do té doby jisté zaméstnani a zacit
s nécim naprosto neznamym s velmi nejistym vysledkem, ucit se samostatnosti a
zodpovédnosti, coz do roku 1989 nebyly pfiili§ potiebné vlastnosti. Na tomto se dosud nic
nezménilo — podnikatel je clovek, ktery ma vizi nové prilezitosti k realizaci zisku. Do této

prilezitosti musi investovat své prostiedky a sviij ¢as, spoléhat na to, ze jeho intuice je



spravna a posléze také vyuzit eventudlniho uspéchu k trvalejsi prosperité. Jde predevsim o
zodpovédnost nést sam rizika, kterd novy projekt pfinasi, zodpovédnost ke svym
zaméstnancim a vétiteliim. Vladimir Bendcek tiké: ,, Neni to neviditelnd ruka, ale naopak
velmi viditelné osobnosti podnikatelii, kdo nesou rizika kapitalismu a posunuji hranice jeho
moznosti. “ *

Pravé drobni podnikatelé jsou ti, ktefi nesou nejvice této zodpovédnosti. V piipade
neuspéchu nelze cekat zaddnou zéichrannou injekci od statu, zddné odpusténi daitiové
povinnosti. Pfi rozjezdu nové firmy nikdo neldkd investiénimi pobidkami, zarukami a
levnymi pozemky. Na malém podniku nikomu pfili§ nezalezi, a tak je pouze na jeho
majiteli, jaky bude vysledek ¢innosti. Piinasi to i urcity pocit svobody a v piipad¢ uspéchu
rovnéz védomi zésluh a uZitecnosti.

Pravé mali a stiedni podnikatelé jsou také témi, kterych se nejvice dotyka kvalita
podnikatelského prostiedi a mozné institucionalni zmény. Tyto subjekty nejvice pociti
zvysSeni nakladii prace, pokud se komplikuje administrativa spojend se zaméstnavanim
pracovni sily. Casté legislativni zmény — napiiklad v zdkoné o Gdetnictvi — maji vétsi
dopad na podnik s jednim ucetnim, ktery ma na starosti celou ti¢etni a dafiovou evidenci a
musi sam registrovat kazdou zménu, nez na podnik s ucetnim oddélenim, kde se kazdy
specializuje na urcitou oblast ucetnictvi. Také pti spolupraci s finan¢nimi institucemi ma
maly podnik horsi vyjedndvaci pozici nez velky zakaznik.

Instituce ovliviiuji chovéni a vystupy podniku mnoha zptsoby: napiiklad naro¢nost
administrativy, vySe danového =zatizeni, naklady zaméstndvani pracovni sily nebo
vymahatelnost smluvniho préava jsou vSechno faktory souvisejici s formalnimi institucemi,
a maji piimy vliv na velikost nékladii firmy. Neformalni instituce jako mentalita nebo
obchodni zvyklosti zase ovliviiuji zpiisob jednani s partnery a zdkazniky, platebni moralku
firem, pracovni nasazeni zaméstnancli, moznosti jejich motivace a dalsi. V oblasti
formalnich i neformalnich instituci prodélala Ceska republika od padu komunistického
rezimu nezbytné velké zmény. A protoze podnik, kterému je vénovana tato prace, vznikl
témer ihned po prevratu, domnivam se, ze na jeho vyvoji Ize také pozorovat dopady tohoto
institucionalniho vyvoje. Je ziejmé, ze skuteény podnik nemuze slouzit jako ucebnicovy

priklad transformacnich procesii, miize vSak tyto procesy alespon ¢astecné ilustrovat.

? BENACEK, Vladimir. The Rise of the ,, Grand Entrepreneurs ™ in the Czech Republic and Their Contest for
Capitalism, Sociologicky ¢asopis CSAV, 2006, vydani 42, ¢islo 6, str. 1152, volny pteklad
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2.2 Zakladni udaje a historie firmy

Firma byla oficidln¢ zalozena v Cervnu roku 1990 jako spolecny podnik
manzelského paru. Predmétem cinnosti byl dovoz zahrani¢ni vyrobni technologie —
elektrotechnickych zatizeni — a prodej v Ceskoslovensku. Firma méla pravni formu fyzické
osoby, protoze majitelé zacinali s usporami vypljcenymi od rodi¢t a na minimalni vklad
pro spolecnost s ru¢enim omezenym nedosahli. V té dobé ovsem nebylo mozné uvazovat o
investiénim avéru od banky, tyto produkty byly v SirSim méfitku nabizeny az mnohem
pozd¢ji. Dodavatelem technologie se stala renomovana zahrani¢ni firma, o niz mél
podnikatel informace ze svého ptedchoziho zaméstnani. S touto firmou se podnikatel
kontaktoval v jeji némecké centrale a dosahl uzavieni dodavatelské smlouvy s podminkou,
ze firma béhem prvniho roku uskutecni obrat 100 000 némeckych marek. Ukézalo se vsak,
ze na Ceskoslovenském trhu vyrobnich prostiedkl, kde dosud vladli zasobovaci schopni
obstarat pro produkci alespoil to nejnutnéjsi, existovala vysokd poptavka po nové
technologii, a tak byla firma schopna ptekrocit stotisicovou hranici uz po tftech mésicich
¢innosti.

Majitelé byli presvédceni, ze zavislost na jediném dodavateli a jediném druhu zbozi
muze byt v budoucnu pro firmu rizikem. Hledali proto dalsi oblast, o kterou by rozsiftili
svou ¢innost a zajistili tak firme stabilitu. Vychodiskem se ukazala byt technologie ze zcela
odlisného oboru. Prvnim dodavatelem byl producent z byvalého vychodniho Némecka. Za
velmi kuriéznich okolnosti se pak vroce 1995 naskytla piilezitost k ziskani nového
renomované¢ho dodavatele ze zapadniho Némecka. Majitel totiz na oborovém seminafi
zaslechl rozhovor konkurence o tom, Ze tento vyrobce hleda zastoupeni v Ceské republice
a na Slovensku. Rozhodl se navstivit tuto firmu hned druhy den a ptesvédcil ji ke
spolupréci, ackoli ptfedbézné bylo uz dohodnuto uzavieni smlouvy s jinym partnerem.
Pozdé¢ji se obchod rozrostl o dal§i dodavatele perifernich zafizeni pro tuto technologii,
vzniklo servisni oddéleni a Skolici stiedisko pro personal obsluhujici dodavana zatizeni.

Roku 1999 bylo postaveno vlastni firemni centrum. V roce 2004 se pravni forma
zmeénila na spolecnost s ruenim omezenym, protoze majitelé povazovali riziko ruceni
veskerym majetkem za pfili§ vysoké a rovnéz dan z piijmu fyzickych osob se znacné
zvysila. Oba manzelé se stali rovnocennymi spolecniky a jednateli firmy. V prosinci roku
2004 m¢la firma 40 zaméstnancii a rocni obrat zhruba 350 milionit K¢. Od té doby piibyl
jesté dalsi obor Cinnosti v oblasti volnocasovych aktivit a cestovniho ruchu. K tomuto

rozsifeni doslo diky pfevzeti malé soukromé firmy specializované na vodni sporty. V roce



2006 byla zaloZzena dcefina spolecnost na Slovensku a v Chorvatsku. V soucasnosti
zaméstnava firma témet 70 pracovnikil ve Ctyfech divizich, ro¢ni obrat ¢ini pfiblizn€ 210
miliénti K&. Firma spolupracuje s obchodnimi partnery z Némecka, Rakouska, Svycarska,
Holandska, Francie, Svédska a Japonska. V nejbliz§i dobé& by firma méla dokonéit proces
certifikace ISO.

Velka ¢ast zdkaznikl vyrabi produkty pro automobilovy primysl, dalsi se zabyvaji
obalovymi technologiemi, vyrobou spotfebniho zbozi, medicinskych vyrobkid nebo
elektroniky. Technologie mé velice Siroky sortiment od jednoduchych zékladnich zafizeni
po vysoce specializované, a tak i zdkaznici jsou velmi rUznorodi: néstrojarny,
potravinaiské firmy, sklarny, vyrobci elektrotechniky, vyzkumné ustavy a specializované
stiedni 1 vysoké sSkoly ale také domaci kutilové nebo stavitelé leteckych modelt. Svou
konkurenceschopnost firma zaklada nejen na prodeji Spickové technologie, ale také na
spolehlivém zaru¢nim a pozaru¢nim servisu, dodavkach nahradnich dilti a skoleni obsluhy.
Nabidku dopliuji montdzni a instalacni sluzby. Cely sortiment zbozi a sluzeb umoziiuje
nabizet zdkaznikovi kompletni dodavky vybaveni vyrobnich hal a montaznich linek na
kli¢. Praveé tyto sluzby poskytuji firmé vyhodu oproti konkurenci a zpiisobuji, Ze se
zakaznici vraceji. Konkurovat cenou je Casto obtizné. Na evropském trhu ptisobi sice jen
ne¢kolik dodavatelt technologie, o dokonalé konkurenci tedy nemtize byt fec, piesto
zadkaznici v naprosté vétSing ptipadi velmi tvrde tlaci na nizké ceny, aby tak udrzeli vlastni
naklady na co nejniz$i urovni a obstéli mezi svou konkurenci.

Uz pfi zalozeni firmy si majitelé zvolili filozofii, jiz se méla fidit veskera ¢innost a
firemni kultura — filozofii rodinného podniku. Jednou z hlavnich vyhod této ideje je
davéryhodnost. Kdyz na vysledcich firmy zavisi nejen povést podniku, ale celé rodiny a
také jeji zivobyti, pak zaméstnanci, zdkaznici 1 obchodni partneti snaze uvéii, ze podnikani
je brano opravdu vazné a s Cestnymi umysly. Na zacatku 90. let bylo pfitom skute¢né
dualezité presvédcit vSechny strany, ze majitelé nestavi jen vzdusné zamky.

M¢ osobni zkuSenosti s touto firmou spocivaji v kazdoro€nich letnich brigadach na
gymnaziu a pozd¢ji na vysoké Skole a v pravidelné vypomoci na veletrzich. Od bifezna

roku 2007 jsem ve firm¢ zaméstnand na plny tvazek jako asistentka finanéni feditelky.



3 Institucionalni podminky podnikani

3.1 Vstup natrh

Samotné soukromé podnikani bylo v roce 1990 takika adrenalinovym sportem —
zkouseli ho jen ti, kdo m¢li dostatek odvahy nebo si neuméli predstavit, do ¢eho se poustéji
(Casto to byla kombinace obojiho). Zalozit firmu samo o sob& nebylo administrativné
povoleni ministerstva primyslu a obchodu (tehdej$i formalni ndzev byl Federalni
ministerstvo hospodafstvi). Pro tuto licenci bylo tfeba piedlozit podnikatelsky zamér
jistému odboru ministerstva, pfitom byly rozSifeny piedstavy, ze zpracovani zdméru je
velmi sofistikovana zalezitost (alespon podle vyjadieni majitele firmy) a licenci ziska jen
malo zadateld. Velka Cast zacinajicich firem si proto na zpracovani zadosti najimala
poradce. Zkusenost majitele byla nakonec Upln€ jina: piiSel na ministerstvo s
podnikatelskym zdmérem na jednu strdnku napsanym doma na starém psacim stroji,
absolvoval kratky rozhovor s ministerskym ufednikem a ziskal licenci.

V dnes$ni dobé& schengenského prostoru a volného obchodu je ziskavéani licenci
k provozovani zahrani¢niho obchodu uz nepfedstavitelné. Pfesto bylo doneddvna pomérné
casove narocné ziskat zapis do obchodniho rejstiiku, jez je také nutny pro ¢innost firmy,
nejen obchodni, ale jakékoliv. Teprve v Cervenci 2005 vstoupila v platnost zména
obCanského soudniho tadu, kterd stanovila zapisovani do obchodniho rejstiiku
elektronickou cestou a také povinnost rejstiikového soudu provést zapis nejpozdéji do péti
pracovnich dnii od podani navrhu.?

Uspé&sny rozjezd podnikani stile vyzaduje kvalitni projekt, ktery ma Sanci se
prosadit, manazerské schopnosti, minimalni kapitalovy vklad a alespon kapku §tésti, stejné
jako v roce 1990. V dnesni dobé ma vsak zacinajici podnikatel fadu vyhod, které tésné¢ po
revoluci neexistovaly. Pokud je presvédCéivy a divéryhodny a banka posoudi jeho projekt
jako rentabilni, mtze ziskat investi¢ni aver. Ma k dispozici mnozstvi informacnich kanald,
které mu poméhaji orientovat se nejen ve vlastnim oboru, ale také v administrativnich
zalezitostech. Funguji napfiklad nejrizngjsi oborové databize podnikd. Kazdorocné se
zvysuje pocet potadanych oborovych vystav a veletrhil v zahrani¢i i v Ceské republice a
s rostouci provazanosti evropského trhu lze prezentovat sviij podnik nebo naopak ziskavat

informace o dalSich firméach z celé Evropy i dalSich zemi. Na specializovanych webovych

? Zména ob&anského soudniho fadu — zakon &. 99/1963 Sb. § 200db ve znéni pozdgjsich predpisi — ve Sbirce
zékonti ¢astka 77/2005 z 3. ervna 2005.



serverech je velmi snadné oslovit zdkazniky a nabidnout jim své produkty nebo najit
dodavatele. Vlastni webové stranky firmy jsou dnes uz takika samoziejmosti.

Také se vyrazné zjednodusSuje komunikace s irady a statni spravou. Od roku
2002 umoznilo ministerstvo financi podavat pfiznani k dani z pfijmu v elektronické
podobé. Od roku 2006 funguje sluzba nazvana Czech POINT - Cesky Podaci Ovéfovaci
Informacni Narodni Termindl. Jde o tzv. asistované misto vykonu vefejné spravy a slouzi
vSem obCanim, nejen podnikatelim. Jejim prostiednictvim lze ziskat ovéfené vystupy
z zivnostenského a obchodniho rejstiiku, z katastru nemovitosti a rejstiiku tresti. Dosud
byla tato sluzba k dispozici v omezeném rozsahu, v pribéhu roku 2008 ma byt
poskytovana na celkem 1300 matri¢nich a krajskych ufadech, zhruba 800 pracovistich
Ceské posty a vybranych zastupitelskych ufadech a kancelafich Hospodatské komory.*
Uzitecnost ¢i funkénost této sluzby zatim nelze Upln€ objektivné posuzovat. Jeji
prospésnost se pravdépodobné projevi az po delsi dobé fungovani. Od roku 2003 je také
mozné vydavat a piijimat elektronické faktury a dal§i doklady, které podle zadkona o
ucetnictvi slouzi jako platny Ucetni a danovy doklad. Tato praxe se sice zatim piili§
nerozsifila, nicméné zda se, Ze je to pouze otazkou Casu.

Dalsi pomoc nebo radu mize novopeceny soukromy podnikatel najit u
Hospodaiské komory Ceské republiky.’ Je to organizace reprezentujici zajmy
podnikatelské obce. Lobuje za jeji z4jmy u ¢eskych zadkonodarcti, podporuje informovanost
a rozvoj podnikani a vzdé¢lanosti. Poskytuje poradenstvi mimo jiné pravé pii vstupu do
podnikéani, ale také pii podavani zadosti o nejruiznéjsi dotace. Dotace jsou v Ceské
spolecnosti relativné novym fenoménem, o to vSak vice diskutovanym. Zejména diky
vstupu Ceska do Evropské unie a moznosti vyuzivat jejich fondii rozvoje vznika mnozstvi
ptilezitosti financovat projekty, které by jinak byly jen stézi uskuteCnitelné. Pro
soukromniky mohou byt dotace dalSim ze zplsobu jak si usnadnit zacatek narocného
podnikani.

Hospodaiska komora a dalSi podobné organizace jako Svaz primyslu a dopravy
CR nebo Svaz obchodu a cestovniho ruchu sdruzuji fyzické i pravnické osoby, malé i
velké podnikatele. Je vSak faktem, ze 1 v téchto organizacich maji siln€jsi hlas velké firmy.
Je znamou skutecnosti, ze velké mnozstvi malych subjektt ¢i jednotlivci se mnohem hiire
organizuje pii prosazovani spole¢nych zajml nez mens$i pocet velkych subjektid. Velké

firmy maji vice moznosti a prostiedkd, jak ovlivilovat zdkonodarny proces ve svij

* Zdroj: www.czechpoint.cz
3 Zdroj: www.komora.cz




prospéch, at’ uz férovym ¢i neférovym lobbingem. Stejné tak si Casto mohou diktovat
podminky vic¢i menSim partnerim v rdmci dodavatelsko-odbératelskych vztahiti. Mali
podnikatelé maji horSi postaveni jednoduse proto, ze jsou méné slySet. Nemohou
zakonodarciim nabidnout velkolepé vize budovani novych dalnic ¢i vystavby novych
automobilek, jez zaméstnaji tisice lidi. Pfesto 1 oni v souhrnu zaméstnavaji velké mnozstvi
pracovni sily a nové pracovni misto vytvoii kazdy z nich mnohem rychleji a snadnéji nez
nova automobilka. Organizace, kterd se orientuje vyhradné na drobné podnikéni, je
Asociace malych a stiednich podnikii a Zivnostniki Ceské republiky. Nema sice takovy
vliv jako Hospodatska komora, ale pravé malym firmdm mtize poskytnout G¢innou radu a
pomoc pii rozjezdu podnikani, hledani novych pfilezitosti a kontakti a zlepSovani
orientace v legislativé, trznich strukturdch a podnikatelském prosttedi viibec.

Je zjevné, ze podminky ke startu soukromého podnikani se od roku 1990 zna¢né
zménily. Pojem ,,zac¢inat od nuly* ma dnes zcela jiny vyznam nez tehdy. Na druhou stranu,
mnozstvi podnikatelskych piilezitosti uz od té doby bylo vyuzito, mezery na trhu se
Jistéze nové prilezitosti vznikaji stale, ale tehdejsi vyjimecna situace se uz ziejmeé opakovat

nebude.

3.2 Obchodni pravo v praxi

Obchodni pravo definuje a upravuje vztahy mezi podnikatelskymi subjekty,
popiipad¢ jejich vztahy k dal$im subjektlim. Pro podnikatele je stézejni zejména legislativa
zabyvajici se pravnimi podminkami zalozeni podniku a ukonceni jeho Cinnosti a dale
zakony, které slouzi k jasnému vymezeni a ochran¢ vlastnickych prav. Co se tyCe prvni
oblasti, o zépisu do obchodniho rejstiiku uz jsem se zminovala vySe. Neméné podstatné
jsou ovSem okolnosti ukon¢eni ¢innosti podniku a vyrovnani ptipadnych zavazkd.

Tuto problematiku nové upravuje insolvenéni zakon® G&inny od 1. Gervence 2007.
Ocekava se od n¢j, ze odstrani nékteré zasadni nedostatky dosavadniho zakona o konkursu
a vyrovnani. Tato stard pravni Uprava napiiklad neumozilovala dostate¢né rychlé
uspokojeni véfiteld. Pro podnikatele je pfitom stéZejni nejen to, zda své pohledavky
skute¢n¢ vymohou, ale také jak brzy. Kazda prodleva ma za nasledek zvySeni nakladu.

Zékon byl nevyhodny i1 pro samotné upadce, protoze piinasel jediny verdikt — likvidaci.
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Dalsim divodem pro kritiku byla zneuzitelnost zdkona k nekalym praktikdm — napiiklad
vramci konkuren¢niho boje. VSechny tyto problémy se insolvencni zédkon pokousi
odstranit. Zavadi novou instituci — tzv. osobni bankrot, ktery umoziuje fyzickym osobam
resit své predluzeni zpenézenim majetkové podstaty nebo pomoci splatkového kalendare,
ovSem podle zdkonem stanovenych pravidel. Nové definované insolvencni fizeni ma nejen
zrychlit vyrovnani mezi dluznikem a véfiteli, ale také poskytnout dluznikovi pravni
ochranu — béhem tohoto fizeni nesmi véfitelé vymahat své pohledavky jakymkoli jinym
zpusobem neZ piihlaSkou v insolventnim fizeni. Véfitelé tak nemohou na dluznika podat
v tomto obdobi zalobu ani podnikat cokoli jiného — disledkem je, Ze vSichni véfitelé jsou
ve stejném postaveni a piedchézi se tak prednostnimu uspokojeni jednoho nebo nékolika
malo véfiteld na ukor ostatnich. Na ndvrh dluznika miize také soud nové vyhlésit tzv.
moratorium. Je to nejvyse 3 mésice trvajici lhita pro dluznika, béhem které ma ptilezitost
feSit své zadluzeni, a zdkon pritom zakazuje preruSeni dodavek energii a surovin od
dodavatelli po dobu trvani moratoria. Soucasna legislativa rovnéz umozinuje novy zplsob
feSeni upadku — tzv. reorganizaci. , Reorganizaci se rozumi zpravidla postupné
uspokojovani pohledavek veéritelii pri zachovani provozu dluznikova podniku, zajistené
opatrenimi k ozdraveni hospodareni tohoto podniku podle insolvencnim soudem
schvdleného reorganizacniho planu s pritbéznou kontrolou jeho plnéni ze strany véritelii.

Dalsi novinkou v ramci tohoto zdkona je informacni systém — insolvenéni rejstrik.
V této internetové databdzi jsou zvefejiiovany veskera podani k insolventnimu soudu
(navrh na insolvenc¢ni fizeni ma soud povinnost uvetejnit do 2 hodin od jeho doruceni),
rozhodnuti soudu v insolvencnich fizenich, informace o dluznikovi, tdaje o insolven¢nich
spravcich a informace o insolvenc¢nich fizenich dluznika vedenych v €lenskych statech EU.
Je ziejmé, ze tento rejstiik je cennym ndastrojem pro podnikatele pii ovéfovani bonity a
daveéryhodnosti potencialnich partnert. Na druhou stranu i po dobu platnosti predchozi
pravni upravy dochazelo k podani ndvrhu na konkurz za ucelem poskozeni dobré povésti
firmy, popfipadé¢ zmateni jeho obchodnich kontraktii nebo spoluprice s finanénimi
institucemi. Tuto nevyhodu ma 1 insolvenc¢ni rejstiik — navrh, at’ uz opravnéné podany
nebo ne, se vném zobrazi do 2 hodin. Je ovSem tfeba chapat tento rejstiik tak, jak je
definovan — tzn. jako informacni nastroj. Fakt, Ze se zde objevi navrh na insolvencni fizeni

na jistou firmu, znamena pouze to, Ze tento navrh byl podan. Stejné jako v trestnim fizeni
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je nutné respektovat presumpci neviny — teprve rozhodnuti soudu ma skute¢né vypovidaci
hodnotu o tom, zda je dana firma pfedluZena nebo ne. UZite¢nost insolvenéniho rejstiiku
tedy zavisi hlavné na tom, jak budou jeho uzivatelé s informacemi nakladat.

Rejstiik navic ma i dalsi funkci — slouzi jako prostfedek k dorucovani vétSiny
soudnich rozhodnuti a dalSich pisemnosti jako jsou névrhy a pfipisy. M¢l by proto piispét
ke zrychleni soudnich fizeni a komunikace mezi soudem a Gc€astniky fizeni. V této oblasti
by méla byt dal§im pfinosem novela ob¢anského soudniho fadu, schvalend vladou v inoru
2008. Tato novela pocita napiiklad s vyuzitim modernich zdznamovych technologii
k usnadnéni prace soudi — z celého soudniho fizeni bude potizen zvukovy ¢i zvukove-
obrazovy zaznam. Diky tomu budou soudci sepisovat odiivodnéni rozhodnuti soudu pouze
v omezené formé. Protokolace bude zajisténa diky zdznamu, jeZ ma byt uchovavan na
trvalém datovém nosici.

Dalsim druhem instituci, jez maji na fungovani trzni ekonomiky zcela zasadni vliv,
jsou vlastnicka prava. Jakykoli subjekt nemtize efektivné zachdzet se svym majetkem,
investovat jej a proménovat v kapital, pokud si neni jist, ze tento majetek mu bude za
néjaky Cas jesté patfit. I pro zahrani¢ni investory je pifi rozhodovéni o realizaci projektu
v nové zemi stézejni, zda maji z pravniho hlediska jistotu, ze budou moci uzivat vysledkt
své Cinnosti a nakladat s nimi podle vlastniho uvédzeni. Fungujici trzni ekonomika tedy
nezbytné potitebuje jasné¢ a srozumitelné¢ definovana vlastnickd prava a také ucinné
prostiedky k jejich vymahani.

Tim se vracime k fungovani soudid. Ackoli uz bylo feCeno, ze jejich prace se
postupné zrychluje, pii jejich posuzovani je tteba vzit v ivahu také fakt, Ze soudni feseni je
hlavn¢ pro malé podnikatele pomérné nakladné. Vydaje na pravni zastoupeni v minulosti
trvalo, nez byla soudni pfe rozhodnuta. Mit stalého pravniho zéstupce, na kterého se lze
kdykoli obratit pro odborné poradenstvi, a ktery miize podnik zastoupit pii vyfizovani
ufednich zélezitosti a ptipadné soudnich sporti, se vyplati az sttednimu podniku s nékolika
desitkami zamé&stnancl. Pro mensi firmy ¢i Zivnostniky je to drahy luxus a dostupnost
vymahani prav je pro né nizsi.

Dalsim problémem pii feSeni obchodnich sport je kvalifikace soudcii. Soudce by
mél byt vzdélan nejen po strance pravni védy a legislativy, ale mél by detailné rozumét 1
problematice obchodni praxe. Financni nastroje, U€etni agenda, formulace obchodnich
smluv — vSechny tyto oblasti se v soucasné dob¢é rozrustaji o stale nové poznatky a

moznosti, ¢asto velmi komplikované a rafinované. Soudci, ale i vySetfovatelé, jez se maji

10



kompetentné¢ zabyvat touto problematikou, potfebuji odbornou kvalifikaci a zkuSenosti.
Zatim se vSak takovym odbornikiim nabizi nesrovnatelné lepsi uplatnéni v soukromém
sektoru a ve statnich organech se jich nedostava.

Zakladni definici vlastnickych prav nalezneme v Listin¢ zédkladnich lidskych prav a
svobod. V moderni dobé jsou vSak slova majetek a vlastnictvi pouzivana v mnohem SirSim
smyslu. Zejména vlastnictvi nehmotnych statkli je proto tifeba jasn¢ definovat. To
umoznuje instituce autorskych prav, kterou reprezentuji napiiklad ochranné znamky a
patenty.

Ochranné znamky slouzi k obran¢ dobrého jména firmy, respektive jejiho produktu
a k ztetelnému odliseni od konkurencniho zbozi. Zatimco v Evropé a v dalSich vyspélych
zemich je systém ochrannych zndmek uz zavedenou a fungujici praxi, v soucasnosti ¢asto
nardzi na fakt, ze nové vzniklé trhy — zejména Cina a dalii asijské zemé — odmitaji tuto
instituci respektovat. U patentd, jez slouzi k ochrané¢ technologickych postupti a know-
how, je situace stejnd. Evropska firma sice zaplati nemalou sumu za registraci svého
patentu na trzich Evropské unie ¢i dokonce celé Evropy, tato investice se vSak ukaZze jako
zcela zbyte€na v okamziku, kdy vyrobni postup okopiruje asijska firma. Protoze ma
zapadni svét nemaly zajem na spolupraci s t€émito asijskymi zemémi, je ochota protestovat
proti poruSovani mistnich norem jen mala. Nezbyva proto nez ¢ekat, az Cina a dalsi
podobné zemé budou potiebovat patenty a ochranné znamky k ochrané vlastnich projekta a
pfistoupi na jejich respektovani ve svém vlastnim zajmu. To uz je ovSem pfispévek do jiné

diskuze.

3.3 Danova legislativa

Problematika dani je v Ceské republice velmi neustilena. Dafiové zikony jsou
opakované novelizovany, novely vSak vzbuzuji spiSe vasnivé diskuze nez aby uklidiovaly
situaci. Velkd cast zdkonodarcti je presvédCena o kladech tzv. rovné dané z piijmu,
nicmén¢ nema natolik silnou vétSinu, aby rovnou dan ve své ryzi podob¢ prosadila. Nase
dan z ptijmu je tak spiSe ,,polorovna“, coz lze ostatné konstatovat i o dalSich produktech
ceského legislativniho procesu.

Nejvice kritizovany byl zdkon o dani z pFidané hodnoty zroku 2004, ktery
obsahoval mnozZstvi nejasnosti a nékteré jeho casti byly dokonce v pfimém rozporu
s jinymi zédkony nebo se smérnicemi Evropské unie. Zakon naptiklad stanovil, Ze pfi

vypoctu zdanitelného plnéni maji dovozci pouzit kurz ze dne ptichodu zbozi ze zahranici.
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Zékon o ucetnictvi vSak naopak urCoval, ze pro vypocet se pouzije kurz ze dne vystaveni
faktury. Zakon byl od t¢ doby rovnéz nékolikrat novelizovan, naposledy zdkonem cislo
261 zroku 2007, jez nabyl Uc¢innosti 1. ledna 2008 a stanovil napiiklad vzrlst snizené
sazby DPH u sluzeb z 5 % na 9 %.

Faktickym diisledkem nejasnosti a rozporua v legislativé je zvySené riziko daiiovych
unikd, v lep$im ptipad€ neochota danovych poplatnikli pokouset se zdkonu porozumét. Pro
podnikatele samotné znamenaji tyto neurCitosti nariist transakénich nédkladd: je tieba
vénovat vice Casu studiu legislativy, popfipadé si najmout poradce, navic i v tom piipadé
stale existuje riziko, ze poradctiv vyklad bude finan¢ni ufad povazovat za Spatny a vymeéri
penale. Je nasnadé¢, ze takovy stav je pro podnikatele pfinejmensim demoralizujici.

Reforma vetejnych financi v roce 2007 byla ocekdvana s velkym napétim. Jaky ma
reforma vliv na podnikatele? Pftimy dopad bude mit snizeni dané z prijmu pravnickych
osob ze soucasnych 24 % na 21 % vroce 2008. Déle by se sazba méla snizit na 20 %
vroce 2009 a na 19 % vroce 2010. Sou€asny pokles sazby o 3 % neni sice radikalni
zménou, avsak podnikatelé i tato 3 % uréité uvitaji. Pozd&jsi sazba 19 % posune Ceskou
republiku mezi evropské zemé snejnizSim danovym zatizenim. Danové zatizeni
pravnickych osob naptiklad ve Francii, Italii nebo Belgii ¢ini v roce 2008 33 %, v dalSich
nejvyspélejsich statech EU je jen o malo niz§i.® Lze proto doufat, Ze tato datiova reforma
ptispéje k zachovani vysokého tempa ekonomického ristu, nebot’ nizsi danovéa povinnost
poskytne tuzemskym firmdm konkurenéni vyhodu a stejné¢ tak ma vliv na pfiliv
zahrani¢nich investic.

Snizeni sazby dané z pFrijmi fyzickych osob slibovalo zpoc¢atku vyrazné odleh¢eni
danové zatéze zejména osobam s vysokym piijmem, které do roku 2007 spadaly do skupin
s vysokou sazbou dan¢ (19 %, 25 % a 32 %). Sazba sice klesla na jednotnych 15 % a od
roku 2009 dokonce na 12,5 %, avSak od 1.1.2008 se danova povinnost nové vypocitava
z tzv. superhrubé mzdy’, zaklad dang je tedy o 35 % vy3§i v porovnani s rokem 2007.
Osobam s nadprimérnym piijmem 1 tak danova reforma uleh¢i, osoby s podprimérnym
pfijmem zase vydélaji na zvySenych slevach na dani (zvySila se zdkladni sleva na
poplatnika, sleva na druhého z manzelt, sleva na dit¢ i na studenta). Osob s prumérnym

vydélkem se reforma takika nedotkne — na dani zaplati jen o par korun méng.

¥ Zdroj: Statistické udaje OECD v: Gola, Petr. Cesko konecné patii mezi zemé s nejnizsi dani z prijmi,
www.mesec.cz, 25.2.2008

® Superhruba mzda je definovana jako hruba mzda navysena o socialni a zdravotni pojisténi, hrazené za
poplatnika zaméstnavatelem, tj. navySena o 26 % + 9 % hrubé mzdy.
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Zminéna ,,polorovnost* dan¢ z ptijmu fyzickych osob tedy spociva v tom, Ze sazba
dané je sice jen jedna, avSak stdle zlstdvaji v platnosti slevy na dani — v pevné vysi pro
vSechny. Tyto slevy znamenaji pro osoby s podprimérnym piijmem snizeni dafové
povinnost takitka na nulu, zatimco pro poplatniky s vysokym pfijmem jsou pomérné
nevyznamné. Dalsi ,,nerovnost™ Ize spatfit v tom, zZe byly nov¢ zavedeny stropy na odvody
ze mzdy. Socidlni a zdravotni pojiSténi se nyni hradi z pfijmi dosahujicich nejvyse 48
nasobek primémé mzdy. Z dalSich piijmi uz se odvody nevypocitavaji.'® Jestlize tedy
slevy na dani jsou jakymsi pozistatkem progresivniho typu zdanéni, stropy pro odvody ze
mzdy pro poplatniky svelmi vysokymi piijmy Ize naopak pfifadit spiSe k typu
regresivnimu.

Diivody pro tyto odchylky od teoretického konceptu jsou ziejmé — Ceské republika
nepatii mezi vyslovené liberdlni zemé a socidlni vyhody zde mély vzdy pomérné silnou
tradici. Pravicova politika, ktera by se pokusila pfili§ radikalné tyto vyhody odstranit, by
ziejmé odsoudila své autory k netispéchu. Zakonodarci proto mysleli 1 na tato zadni vratka
v podobé¢ danovych slev, aby zmirnili socidlni dopady reformy. Do jisté miry to byl z jejich
strany pud sebezachovy.

Pro podnikatele znamend nizsi dan z piijmu fyzickych osob také snizeni celkovych
nakladi zaméstnavani pracovni sily. Prestoze dan pochdzi z vydélku zaméstnance, je to
fakticky zaméstnavatel, kdo musi ve svém rozpo€tu najit pro tento ndklad misto.
Odhlédneme-li od transakénich nakladii na zménu zplisobu vypoctu dané z pfijmu (napf.
aktualizace softwaru pro kalkulaci mezd a dané¢ zpfijmu zaméstnanci), reforma
podnikateliim administrativné spiSe ulehCi. Zpiehlednéni vypoctu a jednotnd sazba
zjednodusSuje orientaci jak mzdové ucetni, tak manazerim pti kalkulacich naklad.

Avizovanou soucasti reformy bylo také zruSeni mnozstvi vyjimek pifi odvadéni
dané z pfijmu — v soucasnosti existuji ptijmy vynaté z predmétu dan€, ptijmy osvobozené
od dan¢, odcitatelné polozky od zakladu dané a slevy na dani. VSechny tyto pojmy
oznacuji v podstaté to samé — snizeni daniové povinnosti. V zdkoné¢ vSak kazdy znich
definuje rizné skute¢nosti. Cesky dafiovy systém byl v minulosti za nepiehlednost &asto
kritizovan. Naptiklad Svétova banka zafadila Ceskou republiku pifi svém prizkumu
danového zatizeni na 113. pozici z celkem 178 hodnocenych zemi. Nejvétsi vliv na tento

’ v v roow oo . ror v ’ ’ X 11 ~: v roe
vysledek pritom méla pravé administrativni naro¢nost placeni dani v CR."" Zjednodusenti je

10 Zdroj: Ondrova, Elena. Je rovna dan skutecne rovna? , www.finance.cz, 15.1.2008
" Svétova banka hodnotila 3 hlavni kritéria — pocet plateb riiznych dani béhem roku (CR na 27. misté ), ¢as
straveny administraci dailové povinnosti (168. misto za celkem 930 hodin rocné — pii osmihodinové pracovni
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tedy na misté. Ukazuje se vSak, Ze reforma v tomto ohledu nijak radikéalni nebyla — pfinesla
zmény ve vysi slev, ale takika Zadné podstatné vyjimky nezrusila.

V soucasnosti zvazuje vlada vramci tohoto zptfehlediiovani zruSeni danového
zvyhodnéni stravenek. To vSak podle shodné reakce zaméstnavatelti i odborti neni piilis
Stastny krok — odpilirci argumentuji tim, ze tato zména bude mit negativni dopad na
zaméstnavatele 1 zaméstnance. Obecné si zaméstnavatel v soucasnosti miize od zékladu
dané odecist azZ 55 % z hodnoty stravenky vydané zaméstnanci. Obvykle proto poskytne
zaméstnanci pravé 55 % a zbytek mu odecte ze mzdy. Téchto 55 %, které zaméstnanec
obdrzel, vSak neni penézitou odménou, a tak se podle zdkona nezdanuje. Stravenky tedy
predstavuji danovou tlevu pro zaméstnavatele 1 zaméstnance. Stravenkovy systém je u nas
velmi rozsifeny a zajiStuje prosperitu firmam, které stravenky vydavaji, ale také
restauracim, z nichZ n&které udajné inkasuji az polovinu piijmi pravé ve stravenkéach.'? Na
druhou stranu lze oponovat tim, ze dafiova uleva na stravenkach neni pro zaméstnance ani
zaméstnavatele tak markantni. DalSim argumentem muze byt nerovnost, kterd vznika
udrzovanim stravenkového systému. Rozhodnuti, zda bude svym zaméstnanciim vydéavat
stravenky zavisi Cisté na podnikateli. Zaméstnanci, ktefi stravenky dostavaji jsou tak
zvyhodnéni oproti tém, jejichz zaméstnavatel je nevydava. Cast stravenky dostanou
zadarmo, zbytek se nezapocitava do zakladu dané. Je zifejmé, ze pokud chce stat nckteré
daniové vyhody ponechat v platnosti, mély by byt jasné definované a dostupné pro
kazdého, kdo splni pfislusné kritérium. Pro stravenky vSak zadné kritérium neexistuje, o
jejich vydavani rozhoduje zaméstnavatel, a ti, ktefi je nedostavaji, jsou tak v podstaté
diskriminovani.

V ramci zptehlediiovani danové legislativy nyni ministerstvo financi uvazuje o
dal§im kroku v reformé vetejnych financi. Navrhuje zrusit rozdéleni odvodi ze mzdy na
socialni a zdravotni pojisténi na c¢astky hrazené zaméstnancem a zameéstnavatelem.
Veskeré odvody by mély byt hrazeny zaméstnancem. Ackoli se laikovi mize zdat, ze se
tim pfitizi zaméstnanci a ulehéi zaméstnavateli, ve skutecnosti jde o pouze o formalni
zménu a princip zlstava stejny. 35 % hrubé mzdy sice nyni odvadi za svého zaméstnance
firma, avSak zaméstnanec musi vytvofit svou praci takovou pfidanou hodnotu, aby se

zaméstnavateli tento naklad vyplatil. Jinymi slovy, téchto 35 % hrubé mzdy je fakticky

dobé to znamena 116 dni v roce stravenych piipravou, vypliovanim formulafi a samotnym placenim) a tzv.
celkovou sazbu dané zahrnujici dané z pfijmu, socialni pojisténi, dan¢ z majetku a z jeho prevodu, dan¢
z kapitalového majetku a komunalni poplatky (115. misto). Zdroj: www.doingbusiness.org/taxes

12 7droj: Sevelova, Irena. Boj o stravenky, www.mesec.cz, 7.3.2008
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rovnéz placeno zaméstnancem, prestoze soucasna legislativa maskuje tuto skutecnost
rozdélenim na odvody hrazené zaméstnancem a zaméstnavatelem. Navrhovana zména je
tedy opravdu krokem ke zptehlednéni odvodl ze mzdy. Zaméstnanec si bude védom reédlné
vySe ohodnoceni své prace zaméstnavatelem a stejné tak bude jasné vnimat, kolika
prostiedky ptispiva skutecné do statniho rozpoctu na zdravotni a socidlni pojisténi.

Déle reforma uvazuje o slouceni dané zpfijmu a odvodi ze mzdy do tzv.
superdan¢. Tento krok by mél vyrazné pfispét ke zjednoduSeni administrace — danova
povinnost by nové obsahovala pouze jednu polozku. Hlavnim pfinosem by vsak mohl byt
fakt, ze zatimco nyni je vramci placeni dani tfeba komunikovat se tfemi institucemi
(financnim trad, sprava socialniho zabezpeceni a zdravotni pojiStovna), superdan by bylo
mozné vyfidit na jednom ufadé¢ spolecném pro vSechny platby a také podavat jediny
formulaf dafiového piiznani."”

Na rozdil od rovné dané, kterou uz danovi poplatnici pozoruji na svych vyplatnich
paskéch, dalsi kroky reformy jako je slouceni odvodu a dané z ptijmu do superdané, jsou
zatim pouze ve stadiu navrhu. Je tfeba vyckat, jak bude tento ndvrh pfetvofen ¢i doplnén
v pribéhu legislativniho procesu. Z hlediska podnikatelského prostfedi je vSak tieba
kazdou snahu o zjednoduseni a zptehlednéni administrace podporovat.

Datiova praxe v Ceské republice stale vyzaduje konsolidaci. Mali a stiedni
podnikatelé jsou v tomto ohledu navic ddle znevyhodnéni oproti velkym firmam. Finanéni
urady se totiz pfi kontroldch rddy zaméiuji pravé na malé podniky, jejichz ucetnictvi je
prehledné a snadné. Malym podnikateliim se neodpusti ani nejmensi chybicka v odvadéni
dani, zatimco jsme svédky velkych nedostatkli v hospodateni statnich Gfadd, ministerstev a
magistrati a dailovych Unikl vysoce postavenych vetejnych Ciniteli a nékterych velkych
podnik. M¢é argumenty nesméfuji k tomu, Ze by se prohfesky proti danové legislative
mély odpoustét, ale k tomu, Ze by se vS§em mélo méfit stejnym metrem. Pro podnikatele,
ktery kazdy mésic pocita, zda mu aktualni stav cash flow vystaci na vyplaty zaméstnanctim
a platbu dané z ptidané hodnoty, je velice frustrujici, Ze za obrovské sumy, které se tu a
tam poztraci na né¢jakém uradu ¢i ministerstvu, nikdo nenese zodpovédnost, zatimco za
platby DPH nebo davek socialniho a zdravotniho zabezpeceni, opozdéné o den nebo dva,
uz se vyméiuje penale. NaSe instituce maji stale jest¢ daleko k tomu, aby lidé — at’ uz
podnikaji nebo ne, citili, Ze statni aparat existuje proto, aby jim slouzil a poskytoval jejich

¢innostem patfiény ramec. Zatim jsou lidé pfesvédceni spiSe o opaku.

3 Zdroj: Ondrova, Elena — Konec dafiovych reforem v nedohlednu, www.finance.cz, 8.4.2008

15



4 Zaméstnavani a problematika trhu prace

Zaméstnanci jsou nejdulezitéj$im kapitdlem kazdého podniku. Nazory na tuto
problematiku se mohou riznit, ale faktem je, Ze i kdyz podnik vlastni nejdrazsi a
nejkvalitnéjsi technologie — napiiklad strojni zafizeni, nedokdze jich wvyuZzit bez
kvalifikované obsluhy. Jednim ze stéZejnich kol kazdého manazera je tedy ziskat, udrzet
si a motivovat schopné a kvalifikované zaméstnance. Obtiznost tohoto ukolu Ize dobie
demonstrovat tim, jaky nartst raznych persondlnich agentur a poradenskych spolec¢nosti
bylo mozné registrovat v poslednich letech. Clovék by totiz mél byt dobrym psychologem,
jez dokédze odhadnout povahu, soucitit a motivovat, racionalné¢ uvazujicim ekonomem a
nejlépe také silnou osobnosti s prirozenou autoritou, aby tohle vSechno zvladl. Neni ptfitom
tteba zduraznovat, Ze tyto role mohou nékdy navzajem kolidovat. Je proto ziejmé, ze v této
citlivé oblasti potiebuji zaméstnavatelé ¢asto poradenstvi a odbornou pomoc.

Na druhou stranu nechat vybér zaméstnancl, péci o pravni zalezitosti Ci
propousténi na externi firm¢ muze byt také chybou. Je totiz docela dobie mozné, ze
vysvétlit pracovnikiim takové persondlni agentury filozofii firmy bude problematické.
Stejné tak popsat pozadované vlastnosti a schopnosti zaméstnanct a zptsoby, jakymi si je
chce podnik udrzet. Zvlasté u malych firem, kde uspéch podnikani vice nez jinde zavisi na
uzké spolupraci a neustdlé komunikaci pracovnikil, zistava nejlepSim feSenim osobni
kontakt se zaméstnancem. Mala firma ma totiz v této oblasti jednu vyhodu, totiz Ze
snadnéji vytvofi u svych zaméstnanci pocit potiebnosti, soundlezitosti a uZziteCnosti
vykonané préce.

Tuto atmosféru spoluprace a davéry se majitelé firmy snazili upeviiovat uz
zminénou filozofii rodinného podniku. Usilovali o to, aby zaméstnanci spojovali svou
vlastni budoucnost s budoucnosti podniku, své vlastni uspéchy s tspéchy firmy, aby vidéli
svou perspektivu, moznost ristu a rozvoje v ramci svého zaméstndni. Tyto principy tedy
doslova vyristaly z osobniho kontaktu a osobni zainteresovanosti majitelti na spokojenosti
svych zaméstnanct. S rostoucim poctem zaméstnanci bylo sice stale obtiznéj$i udrzovat
atmosféru malého semknutého kolektivu, ktery ,,tahne za jeden provaz®, nicméné¢ majitelé
se 0 to stale pokouseji. Uzka spoluprace je nyni potfebna v ramci jednotlivych oddéleni, a

alespoii tam je mozné toto prostiedi udrzovat.
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4.1 Vybér zaméstnanci

Nalézt nové pracovniky neni jednoducha zalezitost. Pro maly podnik to znamena
velkou investici vynaloZzenou na hleddni, vybér a zejména zauceni nové pracovni sily.
Pokud se béhem zkusebni doby ukéze, ze bylo u¢inéno $patné rozhodnuti — at’ uz ze strany
firmy nebo samotného zaméstnance — pro firmu to bude znamenat opakovani celého
procesu, ¢asové zdrzeni, administrativni praci navic a také zpozdéni v projektech, kterym
se novy pracovnik mél vénovat. Vybéru zaméstnanci je proto vénovana velka pozornost.

Na zacatku je snaha co nejptfesnéji definovat Cinnost, pro kterou se hledd novy
zaméstnanec, jeho charakteristiky a schopnosti. Hledani pak probiha nejcastéji pomoci
inzeratu v nékterém z periodik nebo v regiondlnich rozhlasovych stanicich. Nékdy
uchazecCe doporuci néktery ze stavajicich zaméstnancii. Majitelé se nebrani zaméstnat
ptibuzného nebo naptiklad partnera nékterého ze zaméstnanctl, pokud spliiuje pozadavky
na nové pracovni misto. Naopak to mlze pfispét k udrzovani neformalnich ptatelskych
vztahll v ramci pracovisté a podpofit atmosféru rodinného podniku.

Po kazdém uchazeci je pozadovan strukturovany zivotopis. Ten poskytne zékladni
informace o vzdélani a zkuSenostech, ale miize vypovidat také naptiklad o vyjadfovacich
schopnostech. Pokud na zékladé Zivotopisu majitelé usoudi, Zze doty¢ny miize byt vhodnym
kandidatem na obsazované pracovni misto, nasleduje osobni pohovor. Ten vzdy provadi
jeden z majiteld nebo oba, poptipadé je pfizvan vedouci ptislusSného oddé€leni, ktery ma
samoziejmeé moznost se k vybéru nového zaméstnance vyjadrit.

Takika univerzalni kritéria pro vybér pracovniki na jakoukoli pozici jsou znalost
prace s pocitatem (pouzivani zakladnich programii jako je postovni klient, Microsoft
Office a internetovy prohlize€) a aktivni znalost alesponi jednoho svétového jazyka. Dalsi
pozadavky uz zdvisi na konkrétni pracovni néplni — pro ucetni znalost ucetnictvi, pro
techniky napftiklad prokazani odborné zptisobilosti v elektrotechnice dle vyhlasky 50/1978
Sb. Protoze technologie, kterymi se firma zabyva jsou velmi specifické, nepozaduje se po
uchazecich jejich odborna znalost, ale spi§ vSeobecny piehled v oblasti elektrotechniky a
strojirenstvi. Obchodnici 1 technici se veskeré potfebné znalosti u¢i za chodu — zpoc¢atku
spolupracuji na projektech se sluzebné starSimi kolegy a postupné dostavaji na starosti
vlastni zakdzky, nejprve rutinni a posléze slozitéj$i. Nepozaduje se tedy vyslovené praxe
v oboru, 1 kdyz mtze byt vyhodou. Na druhou stranu Cerstvi absolventi jsou casto mnohem
ochotngjsi ucit se naprosto novym vécem a ptizplsobit se firemni morélce a zavedenym

postuptim.
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Co se tyce obecnych charakterovych vlastnosti, podnik vyhledava pracovniky, kteti
jsou ochotni neustidle se ucit novym poznatklim a postuplim, spolupracovat v tymu,
pfistupovat aktivné a samostatné k feSeni problémti a také piebirat zodpovédnost za vlastni
projekty. Pii kontaktu se zdkaznikem je rovnéz pottebné profesionalni vystupovani, které
jej presveédci o seridznosti, odbornosti a ditvéryhodnosti firmy. Protoze firma obchoduje se
zbozim dovazenym ze zahrani¢i, méli by obchodnici i technici ovladat dva svétové jazyky
— vedle anglictiny je pro firmu stéZejni némcina.

Je zfejmé, ze pracovnika, ktery by spliioval v§e uvedené, je pomérné obtizné najit.
Zejména jazykové vybaveni je u absolventl technickych stfednich skol pomérné Spatné.
Aktivni znalost dvou svétovych jazyki je velmi vzacnd. Také samostatnost a zodpoveédnost
jsou vlastnosti, kterym se nékteti lidé musi ucit. Nutno dodat, Ze nejlepsi zaméstnanci,
které dnes firma ma, dospéli ke svym kvalitdim vétSinou az Casem. Vypracovali se
z fadovych zaméstnanci na vedouci oddéleni nebo vysoce specializované techniky,
odborniky, jakych je velmi malo. Jen ojediné€le se stane, Ze nové piijaty zaméstnanec se
zcela bez problému zacleni do pomérné malého kolektivu a ihned za¢ne podavat perfektni
vykony. Ve vétSin¢ ptipadl je tieba Cas a zkuSenosti, aby se novy pracovnik vyprofiloval.
Muze se ovSem stat, ze pokud to trva prili§ dlouho, rozhodnou se majitelé, Ze se jim takova
investice do lidského kapitalu nevyplati.

Spatné zkuSenosti méa podnik napiiklad s hleddnim mzdové Giéetni. Zaméstnankyné
na této pozici se v roce 2006 pomérné nahle rozhodla ukoncit pracovni pomér z osobnich
divodi a bylo nutné najit rychle ndhradu. Toto pracovni misto je pfitom pro podnik
nesmirn¢ dilezité. Zaméstnanci maji narok na fadn¢ vypoctenou mzdu bez ohledu na to,
jaké tézkosti maji majitelé v uctarne. Problémy s vypldcenim mezd se odrazi na pracovni
moralce, nemluvé o tom, ze za nesrovnalosti ve vedeni mezd mohou hrozit postihy od
ufadu socialniho a zdravotniho zabezpeceni, poptipad¢ finanéniho ufadu. Majitelé
uvetejnili inzerat v dennim tisku, v némz formulovali své konkrétni pozadavky vcetné
praxe v oboru mzdového Ucetnictvi. Pfihlasilo se zhruba deset osob, znichz nckteré
nemély takika zadné zkuSenosti s ucetnictvim, natoz s mzdovou agendou. Fakt, Zze se
nektefi lidé uchazeji o praci, ke které vibec nemaji kvalifikaci, lze zfejmé pricist také
specifikim regionu, kde firma sidli, a mistnim spiSe omezenym mozZnostem vzdé¢lavani a
uplatnéni se v oboru ucetnictvi.

Prvni pfijatad Gcetni velmi Spatné ovladala pocitac. Zaméstnavatelé se rozhodli
ponechat ji néjaky cCas na uceni, ale na konci tfiméesi¢ni zkuSebni doby byl zifejmy jen

nepatrny pokrok. V kalkulaci mezd se navic objevovaly i faktick¢é chyby. Hlavnim
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divodem propusténi vSak byl fakt, ze svou praci viilbec nezménila a komunikace ohledné
jejich chyb a ptfipadné napravy byla velmi obtiznid. Pokud se spoluprace v zdsadnich
otazkach nezlepsila béhem tfech mésict, bylo nepravdépodobné, Ze se tak stane pozdéji.

Protoze se mezitim neobjevil zadny vhodny kandidat, zaméstnavatelé zadali
zpracovavani mezd externi Ucetni firmé. Ukéazalo se vSak, Ze to rovnéz neni uspokojivé
feSeni. Externi firma neustale potfebovala pfipravu néjakych podkladii, komunikace po
telefonu ¢i elektronickou formou byla nedostacujici a zaméstnanci externi firmy navic
neznali interni pfedpisy podniku, dilezité pro kalkulaci vySe mezd. Pro finan¢ni feditelku
to znamenalo skoro stejné prace a starosti, jako kdyby mzdy pocitala sama.

Po nékolika mésicich byla situace znovu piehodnocena a majitelé kontaktovali
jednu z ptivodnich uchazecek. M¢la dlouhodobou praxi v tomto oboru ucetnictvi z jiného
podniku a pfi pohovoru uvedla, ze velmi dobfe zvlada praci s pocitacem a dokonale rozumi
problematice mezd. Skutec¢nost byla takova, Ze sice dovedla citovat paragrafy zakoniku
prace, avSak pocita¢ uméla stézi zapnout. Po tfech tydnech trvani pracovniho poméru
prohlasila, ze ji syn zrovna uci posilat e-mailovou postu. Znala sice principy mzdového
ucetnictvi, ale odmitala se pfizpisobit zavedenym pracovnim postuptim. Tvrdila, Ze uz
vSechno umi a nic dalsiho se ucit nepotiebuje. Své chyby svalovala na kolegyné nebo
prohlasovala, Zze ji zaméstnanci neposkytli udaje potfebné pro vypocet mezd vcas a
v patfiéném rozsahu. Ve firmé, kde se pracovnici ¢asto musi piizplsobit pfanim zdkaznika,
které by se dalo pfirovnat k rozmaru, kde musi pracovat o vikendu nebo dlouho do vecera,
protoze zakaznik na své zbozi zrovna velmi chvatd a oni jej nemohou odmitnout, je pak
piinejmensim znepokojujici poslouchat, ze mzda nemohla byt spravné vypoctena, protoze
mzdové ucetni je zaneprazdnéna. Pracovni pomér byl stouto pani rozvazan jesté pred
uplynutim zkuSebni doby. Zasadnim diivodem bylo, Ze komunikace s ni se ukazala jeste
obtizné&jsi nez v prvnim piipad¢ a navic rozhodné nezapadala do kolektivu firmy.

Do tfetice se podafilo najit Gcetni, ktera si rozuméla s kolegynémi v uctarné i
s ostatnimi, své praci rozuméla a byla ochotna se dale vzdélavat. Pro majitele i pro firmu to
znamenalo velké ulehceni. Hlavnim poucenim z této zkuSenosti byl zejména fakt, Ze ani
nejpodrobnéjsi pohovor nemusi odhalit skutecné vlastnosti uchazece. Majitelé také
usoudili, ze méli jednat a rozhodovat se rychleji, coz by firmé usetfilo mnoho nakladi.
Déle si myslim, ze majitelé maji od té doby spiSe sklon pfijmout kandidata, ktery je
skromny a nehyii piili§ sebevédomim, zkuSenostmi a znalostmi, a ktery pfitom vyjadii
ochotu ucit se zlepSovat se. I tato strategie se mize ukazat jako chybnd, ov§em univerzalni

recept na odhaleni skutecného charakteru se jen tézko hleda.
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Moznosti zaméstnavani se navic v pribéhu Casu méni. Na zacatku 90. let si
nckteti 1lidé mohli pfipadat jako dobrodruzi, protoze byli zaméstndni u soukromé firmy.
Atmosféra zcela novych netuSenych moznosti, budovani nové spolecnosti a pfilezitost
kone¢né uplatnit v plném rozsahu své schopnosti — to byla pro potencionalni zaméstnance
velka lakadla. V druhé poloviné 90. let pfiSlo vystfizlivéni z pocatecni euforie a rostla
nezaméstnanost — tehdy proto také nebylo obtizné sehnat nové pracovniky. V poslednich
letech ovSem nezaméstnanost trvale klesa a zejména o kvalifikovanou pracovni silu zacina
byt nouze. Neni dost dobife mozné lakat zaméstnance na vysoké platy, protoze firma chce
odpovidajicim zplisobem ohodnocovat zejména stavajici pracovniky a budoucim
zaméstnancim nabidnout moznost ristu jak ve smyslu kariérnim, tak finan¢nim. Pokud je
zaméstnanci od pocatku nabidnut vysoky plat, neni uz pak prostor k dal§Simu zvySovani.
Néklady zaméstnavani kromé toho od poloviny 90. let takika neustale rostly a o kazdém
dal$im zaméstnanci bylo tfeba velmi diikkladné uvazovat.

Krom¢ finan¢niho ohodnoceni lze poskytnout také sluzebni auto, notebook,
firemni platebni kartu a mobilni telefon. OvSem i tyto vyhody by si zaméstnanec mél
zaslouzit, ukazat, ze je pii své praci zhodnoti. Majitelim tedy nezbyva nez nabizet
potencidlnim pracovnikiim pouze moznosti a pfilezitosti — prilezitost k seberealizaci,
k ziskani novych schopnosti a zkuSenosti, moznost zajimavé pracovni naplné, moznost
kariérniho rastu a osobniho rozvoje, moznost vysS$iho finanéniho ohodnoceni a
materidlnich benefiti. Nekteti 1idé presné takové prilezitosti oceniuji a vyhledavaji, ale
stale jeste¢ je mnoho lidi, ktefi cekaji na rychly a snadny vydélek — vice penéz za méné
snahy. Pi1 vybéru novych pracovnikl se zaméstnavatelé snazi rozpoznat ty prvni a radéji
odmitnout ty druhé, jenze jak toho dosédhnout, je vénou otazkou.

Vybér zaméstnancl tvofi jednu ze stéZejnich casti personalni politiky firmy.
Kvalita této préce, jiz lze ohodnotit az s Casovym odstupem, mé zasadni vliv na chod a
budouci vysledky firmy. Zavisi pfitom do jisté miry na Stésti. A preci je vybér pouhym
zacatkem pracovnépravniho poméru, ktery nese dal$i mnoZzstvi starosti, s nimiz je tieba
pocitat, a jez je tfeba zvladnout.

Problematika, ktera s vybérem zaméstnanci velmi Uzce souvisi, je obsazovani
vedoucich pozic. Majitelé¢ se jen vyjimecné uchyluji k hledani nového zaméstnance pro
vedouci mista (naptiklad pti vyberu hlavni ucetni tak bylo ucinéno), avsak toto rozhodnuti
rovnéz vyzaduje detailni posouzeni osobnosti zaméstnance a jeho dosavadnich pracovnich

vykonl. Vybrat ze stavajicich pracovnikii kompetentniho ¢lovéka pro pozici vedouciho
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oddéleni je strategicky krok, ktery ovlivni vykonnost oddéleni, atmosféru na pracovisti a
pracovni vztahy a ma tak ptimy vliv na budoucnost firmy.

Casto se jako prvni varianta logicky nabizi povyseni sluzebné nejstariho
zaméstnance v oddéleni. Méa nejvice zkuSenosti a dostalo se mu nejvice moznosti
k pochopeni firemni strategie a kultury. Navic miize byt povySeni G¢innym zpiisobem
motivace pracovnika a krokem kupevnéni vztahu zaméstnance k firmé. DalSim
argumentem je moznost, ze povySeni ptikladného pracovnika bude slouzit jako vzor jeho
mlads$im kolegim a ilustruje jejich potencialni budoucnost. Tyto tivahy vSak mize velmi
jednoduse zmatit fakt, ze zaméstnanec se na vedouci pozici charakteroveé nehodi.

Pro vedouci funkci je vice nez u fadového zaméstnance potieba samostatnost,
zodpovédnost, empatie a ochota aktivné feSit problémy. Zaméstnanec musi byt schopen
kompetentné vést pracovni tym, odolavat vétsi stresové zatézi. Pro n€koho je vedouci
pozice v zaméstnani dal§im milnikem jeho osobnostniho a kariérniho rozvoje, ptilezitosti,
kterou aktivné vyhledava. Na druhou stranu néktefi lidé, a¢ velmi inteligentni a schopni,
radé€ji moznost povyseni odmitnou, protoZe miru stresu a zodpoveédnosti povazuji za piilis
vysokou. Majitelé firmy se proto nékolikrat rozhodli povysit sice méné zkuseného
zaméstnance, ktery vSak vykazoval dostate¢nou miru pfirozené autority, rozhodnosti a
aktivniho pfistupu.

PovySeni zaméstnance je tfeba hodnotit také z pohledu fadovych zaméstnanct —
zména totiz v kazdém pfipad€ zasdhne do vztahli na pracovisti, at’ uz pozitivn¢ nebo
negativné. Stava se, ze sluzebné nejstar§i zaméstnanec sice odmitne nabidku na vyssi
pozici, ale pozd¢ji se citi ukiivdén, kdyz je misto n€j povySen n€kdo jiny. Piestoze to neni
racionalni reakce, je tfeba s ni pocitat a pfipravit se na ni. Obdobi kratce po povySeni je i
z toho diivodu jakousi zatézkavaci zkouskou pro povyseného zaméstnance, protoze prave
tehdy je nejvice zapotiebi jeho empatie, taktu a schopnosti vyjednavat, zfidit si autoritu a
navazat s podfizenymi fungujici vztahy. Pokud by se situace vyhrotila a zaméstnanci
nového nadfizeného nebyli ochotni akceptovat natolik, Zze by to pfekazelo komunikaci a
narusilo spolupraci v rdmci oddéleni, zfejmé neslo o dobrou volbu.

Na druhou stranu nékdy povySeni jednoho c¢lena tymu doprovazené jasnym
vymezenim pravomoci a rozdelenim pracovnich povinnosti muze vyfteSit chaotickou
situaci v ramci skupiny a systematizovat jeji praci. Takovy krok miize pomoci snizit napéti
mezi Cleny tymu a zlepSit jejich pracovni vykony i vzajemné vztahy. Dilezitym
predpokladem je ovSem transparentni delegovani povinnosti a zietelné vymezeni pracovni

napln¢ kazdého Clena skupiny.
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4.2 Loajalita a zpisoby motivace

Jak presvédCit zaméstnance, aby se opravdu ztotoznili s podnikem, kde pracuji,
s jeho uspéchy 1 nezdary, aby pfislovecné dychali spolu s nim a za né&j? To je snad jesté
tvrdsi ofiSek nez vybér novych pracovniki. Je to v podstaté sisyfovsky tikol, protoze nikdy
neni hotov a nikdy nekonéi. Zadna prace neni natolik rozmanita, aby &lovék Easem
nesklouzl k rutiné. A kazda pracovni naplii obsahuje i ¢innosti neoblibené a nudné, kde se
rutina pfimo nabizi. Rutina mtze byt uzitecnd, pokud pfi praci umozni provadét nékteré
ukony automaticky a vénovat jim jen tolik pozornosti, kolik je nezbytné nutné. OvSem
rutina mize byt velmi nebezpecnd, pokud lidé piestanou o své praci premyslet uplné.
V takovém ptipad¢ hrozi, ze svéfené ukoly nebudou plnit v odpovidajici kvalité a také ze
je jejich prace piestane zajimat. Oba tyto piipady jsou pro zaméstnavatele stejné
nezadouci.

Prvnim z moznych zplisobi motivace, ktery se ihned nabizi, je finanéni
ohodnoceni. V soucasné dobé funguje ve firme¢ systém, ktery usiluje o to, aby
zaméstnanec poznal pii pohledu na vyplatni pasku, jakym zptasobem si podnik ceni jeho
vykonu. Mésicni mzda se skladd ze zakladniho platu, jehoz vySe se odviji od konkrétni
pracovni pozice, a riznych pfiplatki. Pravé tyto pfiplatky maji mit pro zaméstnance
motivacni funkci. Prvnim druhem je jazykovy pfiplatek — za pasivni znalost ciziho jazyka
300 K¢, za aktivni znalost 800 K¢, za znalost na Urovni statnice 1500 K¢. Pokud
zaméstnanec ovlada vice jazykt, kazdy z nich se pocita zv1ast.

Dalsi ptiplatek souvisi s pracovni specializaci. Pokud zaméstnanec dokonale ovlada
ur¢itou oblast v ramci své pracovni naplng, plni tyto ukoly samostatné a bez chyb, nalezi
mu piiplatek za tuto specializaci. U obchodnikl to mtize byt napiiklad odborna znalost
urc¢itého druhu sortimentu, jeho nabizeni, prodej a poradenstvi zakaznikiim. O pfiznani a
konkrétni vysi tohoto piiplatku rozhoduje zaméstnavatel spolecné s vedoucim ptislusného
odd¢leni, kde zaméstnanec pracuje. Zaméstnanci, kteti maji né¢jakou fidici funkei — nesou
odpovédnost za praci svych podfizenych ¢i celého odd€leni — maji narok na tfeti druh
ptiplatku. Jeho vySe se odviji od poctu lidi, které ma pracovnik na starost. Posledni druh
ptiplatku se pfiznava na zékladé¢ let odpracovanych ve firmé.

Zaméstnavatel se tak do mzdového systému pokusil zaclenit vSechna nejdilezitéjsi
kritéria kvalitniho zaméstnance — jeho ochotu k neustdlému postupnému vzdélavani,
samostatnost a loajalitu. Ctvrtletné by se vyse téchto piiplatkii méla revidovat — pokud

zaméstnanec zlepsi své jazykové vybaveni nebo se zauci v rdmcei nové specializace, mél by
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to na svém platu poznat. Priplatek za specializaci je ovSem mozné 1 odebrat, pokud se
ukaze, Ze zamé&stnanec neplni své povinnosti v dané oblasti tak, jak by mél. O téchto
zménach opét rozhoduje zaméstnavatel na zakladé doporuceni vedouciho oddéleni.

Dal$im motiva¢nim prvkem mzdy je osobni hodnoceni, které umoziuje ocenit dalsi
kvality zaméstnance jako je aktivita nebo prace nad rdmec jeho povinnosti, pokud je
potieba. Osobni hodnoceni mize dosahnout az 20 % zékladniho platu véetné piiplatki a
jeho vysi rovnéz doporucuje nadiizeny zaméstnance. Posledni sloZkou mzdy jsou prémie,
také ve vysi 20 % zékladniho platu. Vyplaceni prémii zavisi na aktudlnich vysledcich
firmy. Od vysledki se odviji také eventuelni pololetni vyplata 13. a 14. platd.
Zamgéstnavatel se tak snazi, aby pracovnici pocitovali vlastni prospéch ztoho, ze se
podniku dafi. Samoziejmé se zaméstnancim podle zdkona proplaci prace prescas a o
sobotach, nedélich a svatcich.

Vsechny zplisoby motivace cestou financnich odmén, které firma zatim
vyzkousela, maji jednu spolecnou nevyhodu. Lidé si na n¢ Casem zvyknou. Kdyz se 13.
platy vypléacely poprvé, bylo to skvélé. Zaméstnanci byli vdééni, protoze védéli, ze podnik
nema zadnou povinnost tyto prémie navic vyplacet. Kdyz se firm¢ dafilo delsi dobu, staly
se 13. a 14. platy nécim normalnim. I kdyz se zaméstnavatel snazi zduraznit, ze je to
mimotadna odmeéna, efekt je mnohem mensi.

Podobny u¢inek za¢nou mit postupné i hmotné vyhody. SluZebni auto, notebook
s mobilnim pfipojenim k internetu a mobilni telefon se pro zaméstnance staly standardem.
Je ovSem faktem, Ze podnik tyto vyhody poskytuje predevsim proto, Ze je pracovnici
potiebuji ke své praci. Pti Castych sluzebnich cestaich, mnohdy do zahranici, se neobejdou
bez spolehlivého dopravniho prostfedku. Je tfeba, aby méli vSechny nutné informace u
sebe a mohli je prezentovat zakaznikiim, a aby byli neustale v kontaktu — at’ uz telefonicky
nebo e-mailem. Ptesto si néktefi z nich nevazi toho, ze maji kvalitni a drahé vybaveni, a se
svéfenymi vécmi zachazeji pomérné nedbale, rozhodné ne tak, jak by peCovali o vlastni
vz nebo notebook. I tady se motivace postupem ¢asu miji ucinkem.

Firma se snazi vyjit svym zaméstnanciim vstfic i jinymi cestami. Podporuje jejich
vzdélavani napiiklad formou kombinovaného studia vysoké Skoly — v soucasnosti timto
zpusobem studuji 4 zaméstnanci. Také byla zavedena instituce tzv. firemniho volna na
nemoc. Toto firemni volno mohou pracovnici vyuzit v ptipadé nachlazeni nebo banalni
nevolnosti, kdy usoudi, Ze neni nutné jit k 1€kati. Mohou si vybrat nejvyse dva dny tohoto
volna vcelku. Spolu s vikendem to vSak miize stacit na zazehndni chiipky. Do dochazky

pak zaméstnanec k témto dnlim pfipiSe poznadmku, Ze si vybral firemni volno, a pro
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mzdové ucely jsou tyto dny brany stejné, jakoby odpracoval standardnich 8 hodin pracovni
doby. Celkem je k dispozici 6 dnli firemniho volna za rok.

Firemni volno je jednim z ptikladd, Ze se majitelé firmy snazi i pomoci praktickych
zalezitosti udrzovat atmosféru rodinného podniku. Nechtéji na svych zaméstnancich pouze
vydélat, ale snazi se vytvofit co mozna prijemné prostiedi pro praci. Pratelské klima
prospiva nejen pracovnim vykonim, ale hlavné lidem samotnym, vcetné majiteld.
Zameéstnanci také mohou kolem poledne na hodinu opustit pracovisté. Poloha firemniho
objektu je totiz takova, ze za pul hodiny, dané zadkonem na pauzu na obéd, by se nikdo
naobédvat nestihl. Zavodni stravovani pfitom nepfichazi v ivahu, firma je na to pfrili§
mald. Nikdo nehlida, jestli se zaméstnanec vratil prfesn¢ za hodinu nebo za hodinu a ¢tvrt.
Ziejme& by to byl zbyte¢ny stres pro zaméstnance i nadiizené¢ho. Zasadni je pracovni
vykon. Majitelé proto nevyvozuji zavéry z pozdniho pfichodu, pokud se nestane vyslovené
pravidlem, ale vyzaduji, aby se v pracovni dobé zaméstnanci vénovali své praci.

Mimo pracovni dobu mohou pracovnici vyuZzivat i bazén, ktery je v arealu firmy a
je celoro¢né vyhfivany. SlouZi totiz jako chladici zafizeni pro kogenera¢ni jednotku —
jedna se o samostatny agregat na zemni plyn, ktery vyrabi elektrickou energii. Zajist'uje
dostate¢ny ptikon pro stroj ve vystavni a Skolici mistnosti. Zaroven ohiiva vodu pro
vytapéni firemniho objektu a dodava teplou vodu. Objekt je diky tomu nezavisly na
dodavkach elektfiny z vnéjsi sité, coz je pro firmu fungujici skrze servery a pocitace velka
vyhoda. Kogenera¢ni jednotka tedy potfebovala chlazeni a majitelé se rozhodli misto
klasické nadrze investovat o néco vice a postavit bazén. Pouziva ho rodina majiteld a
zaméstnanci maji  kdykoli volny pfistup vcetné rodinnych pfislusniki a pratel.
Z bezpecnostnich diivodl byl pouze omezen ptistup détem bez dozoru rodict.

Bazén je béhem léta také nejvhodnéjSim mistem pro riznd neformdlni setkani
zaméstnancl, oslavy narozenin, grilovani a podobné. Tyto pfilezitosti jsou jednim
z prostiedka, jak udrzovat pratelské vztahy 1 na mimopracovni urovni a alespon obcas
pomahaji majitelim i zaméstnanctim k ulevé od kazdodenniho pracovniho stresu. VSichni
mohou pozvat své rodiny, pokud maji zdjem. Dalo by se fici, Ze tyto akce alesponl ¢aste¢né
nahrazuji rizné teambuildingové aktivity'!, které jsou ve vytizenych pracovnich
kolektivech v posledni dobé velmi popularni. Rozmanité soutéze zvladnou tento tukol

docela dobfte, zvlasté pokud jsou jejich autory sami zaméstnanci.

4 Teambulding znamena posileni a zefektivnéni tymové spoluprace v ramci pracovnich skupin pomoci
ruznych sportovnich aktivit, nebo zazitkovych her a ukold, které ma kolektiv vyfesit s vyuzitim co
nejucinnéjsi vzajemné kooperace. Vice informaci napiiklad: www.teambuilding.cz
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Psychologicka motivace spoCivda predevSim ve snaze docilit stavu, kdy
zaméstnanec identifikuje svou budoucnost s budoucnosti firmy, povazuje firmu za ,,svoji*
a citi se v jejim prostfedi dobie. Majitelé se proto pokousi davat svym spolupracovnikiim
najevo, ze si jejich prace vazi, ze jsou pro chod firmy pottebni a ze jejich Cinnost je
uziteCna a prinasi konkrétni vysledky. V tomto ohledu je velmi diilezitd komunikace mezi
zaméstnancem a nadfizenym, respektive zaméstnavatelem. Je tfeba podporovat inovacéni
aktivitu zaméstnancli — vyslechnout jejich ptfipadné navrhy a zvazit je, ocenit, pokud se
zaméstnanec snazi zefektivnit pracovni postupy nebo jinak ptispét k lepsi spolupraci a
vysledkim firmy. Stejné tak je tfeba vyslechnout piipadné stiznosti nebo nesouhlas
zaméstnancl a zvazit je se stejnou peclivosti.

Tyto principy se celkem snadno popisuji, ale uvadét je do praxe pii soucasném
plnéni kazdodennich povinnosti neni viibec jednoduché. I majitelé firmy bojuji se stejnymi
tendencemi k rutinnimu vyfizovani béznych zalezitosti jako zaméstnanci. Nekteii lidé jsou
navic motivaci otevienéjsi nez jini a nelze pfitom veénovat nékterym vice pozornosti a
jinym méng. Zasadnim ptedpokladem pro udrzeni oteviené a pratelské atmosféry na
pracovisti je mimo jiné stav, kdy vSichni maji stejné podminky.

Upfimny a vstiicny pfistup k zaméstnanciim nese i riziko, ze ho néktefi zneuziji. Se
stoupajicim poctem pracovniki toto riziko stoupd, protoze zaméstnavatelé s nimi uz nejsou
v tak Uzkém kontaktu a musi se spoléhat na vedouci oddé€leni, Ze zaméstnancim co
nejpiesnéji zprostfedkuji to, co se dosud snazili majitelé sdélovat sami. Pfesto jsou stale
presvédceni, Ze tento piistup je spravny. Riziko nespociva jen v tom, ze nékdo vyuzije
vyhody na ukor jinych zaméstnancti nebo firmy. Hlavnim nebezpecim je fakt, ze se tim
naru$i diivéra a spolupréce, ktera se v kolektivu dlouho budovala. Zaméstnavatelé se proto
pokousi takovému zneuZzivani pokud mozno zamezit, ackoli Gplné to nelze. Pokud se néco
podobného vyskytne, hlavni snahou zaméstnavatelll je dat najevo, Ze takové chovani
nehodlaji prehlizet a tolerovat. Pokud se to stane opakovanég, vétSinou to znamena, Ze
doty¢ny zaméstnanec nepochopil principy, které podnik pii své ¢innosti sleduje, a ziejmé
je to diivod k rozvazani pracovniho poméru.

Takovych piipadi, kdy se filozofie majiteld nesetkala u zaméstnance
s porozuménim, bylo nékolik. Tyto zkuSenosti byly na druhou stranu velice cenné pii
hledani novych zaméstnanct a pii snaze nové formulovat zasady firemni kultury, jez by

oslovily a motivovaly zaméstnance stavajici.
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4.3 Konkrétni zkusenosti

Prvni pfipad se objevil hned v zacatcich historie firmy. Znamy majiteld pomahal se
zprostiedkovanim kontaktu se zahrani¢nim dodavatelem. Jeho jazykovd vybavenost i
technické znalosti pomohly navazat trvalejsi spolupraci. Vzhledem k tomuto podilu na
zakladéani obchodni ¢innosti mu byla nabidnuta funkce spole¢nika ve vznikajicim podniku.
To ovSsem znamenalo nést spoluodpovédnost a také ¢ast finan¢nich nakladd. Doty¢ny se
rozhodl radéji vyvarovat rizik spojenych s podnikdnim, které mélo dosud nejistou
budoucnost, a stal se fadovym zaméstnancem. Pozdé&ji se ukdzalo, zZe po technologii je
v tuzemsku velka poptavka, podnik prosperoval a m¢l predpoklady fungovat Uspé$né i
nadale. Za necelé dva roky od zaloZeni firmy tedy zaméstnanec pfisel s pozadavkem na
podil ze zisku firmy. Z pohledu majitelti vSak néco takového nebylo dost dobie realné.
Podle jejich ndzoru mél byt piipadny zisk investovan do zajiSténi stability a
zivotaschopnosti firmy na je§t¢ neustdleném trhu. Navic Slo o principidlni zélezitost.
Zaméstnanec chtél mit prospéch plynouci zvynosnosti podniku, odmitl vSak nést
adekvatni riziko. Zadosti tedy nebylo vyhovéno a po nékolika dal$ich neshodach byl
nakonec pracovni pomér ukon¢en oboustrannou dohodou.

Dalsim piikladem nedorozuméni mezi majiteli a zaméstnancem byla pracovnice,
jez zastavala vyznamnou pozici v obchodnim oddéleni. Diky vyborné znalosti némciny
byla v kontaktu se zahrani¢nimi partnery. Jedndni s nimi byla strategickd zalezitost a
zaméstnankyné tedy byla pro firmu dillezitd a méla vyhodnou perspektivu kariérniho ristu.
Pfesto se rozhodla vénovat se vedle hlavniho pracovniho poméru jesté distribuci
kosmetickych vyrobkil. Pro zaméstnavatele to byl signal, Zze svou budoucnost nespatiuje ve
své praci. Pokud hodlala svou pozornost rozdélovat mezi zaméstnani, které bylo samo o
sobé dost narocné, a dalsi ¢innost, zfejmé to znamenalo, Ze ji jeji prace neuspokojuje nebo
ji k seberealizaci nestaci. Se svymi vedlej§imi aktivitami ziejmé méla mnozstvi plant,
s ¢imz se na pracovisti netajila. Pro podnik ov§em nemiize byt perspektivni pracovnik na
odpovédné pozici, ktery hodla soustfedit velkou cast svych schopnosti na tpln€ jinou
¢innost. Problémy se vyskytly také v komunikaci s touto zaméstnankyni. Velmi tézce
snasela i1 sebemensi kritiku a ke svym kolegiim se casto chovala nadfazené. Posléze byl
pracovni pomér rovnéz ukoncen dohodou.

Jednim z nejkomplikovanéjSich piipadl byla zaméstnankyné, ktera sice neméla
zadny konkrétni spor nebo neshody s majiteli firmy, piesto jeji pfitomnost byla pro firmu

spiSe problémem neZ piinosem. Jeji pfistup k praci byl velmi laxni - svym povinnostem
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vénovala minimalni nutné mnoZzstvi pozornosti. Pracovni dobu casto travila tim, Ze
brouzdala po internetu a vyfizovala si osobni zalezitosti vetné vlastni soukromé Zivnosti.
Pokud ji bylo néco vytéeno, branila se tim, Ze ostatni kolegové délaji to samé. Casto tak
obvinila spolehlivé zaméstnance, ktefi soustavné odvadéli mnohem vice prace nez ona. Po
rozsiteni jeji pracovni naplné¢ zaméstnavatelem prohlésila, ze tato prace ji nebavi, je pod
jeji troven a nebude ji délat dobfe. O zadnou jinou Cinnost vSak zdjem neprojevila.
Atmosféra na pracovisti se jeji pfitomnosti stdvala velmi nepiijemnou. Majitelé se vSak
potykali s problémem, jak zdGvodnit jeji propusténi. Faktickym diivodem byl lhostejny
ptistup k praci, neplnéni povinnosti a konfliktni povaha zaméstnankyné. Své praci se sice
prili§ porozumét nepokousela, paradoxné vSak velmi dobie znala sva zaméstnanecka prava.
Pfi poradé s prdvnim zastupcem firmy bylo majitelim na rovinu vysvétleno, ze vySe
uvedené divody se v pfipadném pracovnépravnim sporu jen velice tézko prokazuji.
V téchto sporech v naprosté vétSin€ kauz vitézi zaméstnanec — dalo by se fici, Ze postaveni
zaméstnavatele je v tomto ohledu vii¢i zaméstnanci velmi znevyhodnéno. Majiteltim bylo
tedy siln¢ doporuceno, aby Zzadnym zpisobem neposkytli zaméstnankyni zaminku pro
podani zaloby. Nakonec byla situace vyfeSena tim, ze firma zruSila pracovni pozici této
zaméstnankyné.

Paradoxni na této véci je fakt, Ze souCasny pravni stav chrani prava zaméstnance
casto na ukor prav zameéstnavatele. Majitelé neméli viibec snahu obchéazet zdkon. K tomuto
jednani je vedla skutecnost, ze pokud by postupovali standardnim zphsobem,
pravdépodobné by tim umoznili poskozeni svych vlastnich prav ze strany zaméstnankyné.
Snazili se tak vyhnout se dalSim problémim. V liberalni ekonomice by se takové jednani
nepotiebovalo né¢im ospravedliovat — pokud zaméstnanec neni prospésny, neni divod ho
zaméstnavat. Je to rozhodnuti, které spada vyhradné pod pravomoc zaméstnavatele.
V Ceské republice to tak oviem nefunguje.

Na druhou stranu je tfeba dodat, Ze popsanou ,klicku“ mohou samoziejmé
zneuzivat 1 firmy kneférovému jednani se zaméstnanci. Tim se jen potvrzuje, Ze
legislativni rdmec pracovnépravnich vztahil nese nakonec rizika i pro zaméstnance a neumi
tedy ani jedné strané zajistit dostate¢nou ochranu jejich prav a ani prosazovat plnéni jejich
povinnosti. Zaméstnanci 1 zaméstnavatelé maji prostor, aby dosédhli svych cila tim, Ze
vyuziji mezery a nedokonalosti v legislativé a nasledné 1 v soudni praxi.
Nepravdépodobnost, ze by stejnych cili dosahli i standardni legalni cestou, je k tomu

ptimo vybizi.
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Dalsim ptipadem, ktery zfejmé stoji za to, abych mu na tomto misté¢ vénovala
pozornost, byl jeden z externich servisnich technikl. Tato pozice je specifickd tim, ze
zaméstnanec travi pracovni dobu pohotovosti v misté bydlisté. Firma zaméstnava nékolik
takovych technikd na rtiznych mistech republiky. Jejich bydlisté je zpravidla blizko
nekterého z velkych zakaznikl, ktery pravidelné objednavéd udrzbu a servis zafizeni.
V ptipad€ potieby je technik kontaktovan svym nadfizenym z firemni centraly a vyjizdi na
servisni zasah. Je tfeba dodat, Ze jde o pomérné narocnou praci, kterd obnasi neustalé
cestovani. Na druhou stranu maji zaméstnanci k dispozici kvalitni vybaveni a jsou dobie
placeni. Navic v dobé&, kdy zrovna neni teba jejich vyjezdu, jsou doma.

Technik, o kterém se zminuji, byl zaméstnan jako témeét Cerstvy absolvent, rok po
ukonceni stfedni Skoly. Nékolik mésict se zauCoval a jeho pracovni vykony vypadaly
pomérné slibng. Pak se ale na vypise zjeho sluzebni platebni karty zacaly objevovat
neopravnéné vybéry z bankomatu, ke kterym nedodal zddné doklady k vyuctovani. Tento
nedostatek s nim majitelé nékolikrat diskutovali a ¢astky mu byly vzdy strzeny
z nésledujici mzdy. Neopravnéné vybéry se ale stuptiovaly a navic se stavalo, ze technik
v pracovni dobé nebral nadfizenému telefony a nebylo mozné jej sehnat. A tak majitelé
zablokovali kartu a byl sepsan zéapis o poruseni pracovni kazn¢.

Po Case se zddlo, Ze se spoluprace zlepsila. Platebni kartu zaméstnanec potfeboval
pro placeni vydajl na sluzebnich cestach, a proto byla odblokovana. Po nékolika tydnech
pfestal ale technik komunikovat s firmou upln¢ a nez se karta znovu zablokovala,
neopravnéné vybery dosahly nékolika desitek tisic. Majitel tedy navstivil zaméstnance
osobné. Ukdazalo se, Zze technik se spolu s bratrem zadluzil u lichvaie kvali rekonstrukei
domu. Bratr se rozhodl situaci fesit vyrobou a prodejem pervitinu, vyroba pfitom probihala
pfimo v domé zaméstnance. Oba zacali mit posléze problémy se zavislosti. Majitel firmy
dosahl pfi osobni navstévé dohody o ukonceni pracovniho poméru a zaméstnanec také
podepsal uznani svého dluhu plynouciho zneopravnénych vybérii z platebni karty.
V soucasné dobé se tento Clovek 1é¢i z drogové zavislosti a jeho bratr je trestné stihan.
Rodice obou bratrii ptislibili postupné splacet dluh svého syna po malych ¢éastkach.

Tato zkuSenost opét ukazuje, jak nesnadné je spravné posoudit charakter cloveka a
jeho schopnosti po nékolika malo setkanich. Nejde pfitom pouze o zvazeni tak extrémnich
zalezitosti, jako je kriminalita a drogové zavislost. Zaméstnavatel ma v prvé fadé snahu
odhadnout osobni dispozice ¢lovéka vzhledem ke konkrétnimu typu prace, kterou ma

vykonavat.
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Jak uz bylo feceno, misto servisniho technika obnasi takika kazdodenni sluzebni
cesty. Technik musi byt dobry fidi€, protoze pii své praci najezdi rocné desetitisice
kilometrti. O pevné pracovni dobé nemuze byt fec, Casto se vraci pozd¢ vecer nebo musi
vyjizdét brzy rano. Naro¢néjsi opravy mohou vyzadovat né¢kolikadenni pobyt u zakaznika.
Tato prace také Casto znamena velky stres — zakaznici jsou nékdy velmi rozcileni, kdyz
jejich vyrobni zatizeni nefunguje a oni pfichdzi o drahocenny ¢as na vyhotoveni zakazek.
Technik musi byt na takové jednani pfipraven a chovat se profesionalné, ackoli neni jeho
chybou, Ze zafizeni ma poruchu. Zakaznik na opravu chvata, ale technik musi své praci
pokazdé vénovat maximalni pozornost a nic nezanedbat. Musi tedy byt i trochu diplomat,
aby krom¢ servisu zvladl i jednani se zakaznikem. Tato prace piinasi do zivota trochu
adrenalinu a kazdodenné nové zazitky a zkuSenosti.

Nékteti lidé takové zaméstnani hledaji, pro jiné se naprosto nehodi. I takova je
zkuSenost majiteltl. Jeden ze servisnich technikti pfesné z tohoto diivodu odesel z firmy na
vlastni zadost. Byl v podniku zaméstnany nékolik let, byl to spolehlivy ¢loveék a svou praci
vykonaval dobfe. Pracovni nasazeni uz ho ale vycerpévalo, zalozil navic rodinu a chtél se
ji vénovat. Podal proto vypoveéd’ a naSel si jinou praci. S majiteli firmy i byvalymi kolegy
nadale udrzuje vztahy na pratelské arovni.

Dobrych zkuSenosti maji zaméstnavatelé vice nez téch Spatnych. I u nich ovSem
plati, Ze na dobré véci si clovek snadno zvyka a zacne je povazovat za samoziejmé. Pokud
na pracovisti funguje vSechno tak, jak ma, zdanlivé to vypadd, ze se nedéje nic
pozoruhodného. Teprve kdyz se néco pokazi, komunikace se zadrhne nebo je pfijat novy
kolega, ktery neumi snadno zapadnout do kolektivu a pracovnich povinnosti, pak kazdy
oceni pfedchozi hladkou spolupréci. A to véetné majiteld.

Jedna ze zaméstnankyn, v soucasnosti na pozici vedouci oddé€leni, se o motivaci a
svém vztahu k firmé vyjadfila zpiisobem, ktery je alespon pro mé velmi inspirujici. Rekla,
ze v pocatcich firmy, kdy prosperita nebyla zdaleka samoziejma a kdy bylo ve firmée jesté
kolem deseti zaméstnancti, zazila dva druhy motivace. Prvni z nich v obdobi, kdy se firmé
dafilo a financi bylo dostatek — to pak zaméstnanci pocitili na prémiich. Druhy typ
motivace spadal naopak do obdobi, kdy bylo penéz malo. V tom ptipadé majitelé na rovinu
oznamili, ze tentokrat prémie vyplaceny nebudou. Dali ale také najevo, Ze si vazi prace a
nasazeni zaméstnanci, ze zameéstnanci jsou pro firmu zivotné dileziti. Tato zaméstnankyné
uvedla, Ze pocit uzite¢nosti a potiebnosti pro ni byl stejné¢ vyznamny jako finanéni odména

v obdobich prosperity.
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Dobré¢ vztahy lze dokumentovat i tim, ze uz né¢kolik zaméstnancti oslavilo 15 let od
svého ptichodu do firmy. Majitelé oceiiuji, ze se podafilo spolu se zaméstnanci navazat a
udrzet takto dlouhodobou spolupréci, a doufaji, ze bude oboustranné prospésna i nadale.
Pro sluzebné mladsi kolegy to mtze byt dobry ptiklad a ukézka toho, ze se majitelé snazi
nabidnout svym spolupracovnikim trvalou perspektivu do budoucna. Pozitivni je také
skuteCnost, ze 1 pfes nckteré Spatné zkuSenosti se vétSinu neshod a nedorozuméni se
zaméstnanci podafilo vyfesit k oboustranné spokojenosti. Propusténi zaméstnance je krajni
feSeni. Pfevazné lze takové ptipady uzaviit pouze domluvou, pii opakovanych problémech
nebo zévaznéjsich prestupcich proti pracovni kazni pistupuji zaméstnavatelé k doCasnému

nebo 1 jen jednorazovému snizeni prémii.

4.4 Pravni Gprava pracovnépravnich vztahu

Toto téma je samo o sob¢ velmi rozsdhlé. Pokusim se tedy ve stru¢nosti formulovat
pouze stézejni body, které ovliviluji prostiedi na trhu prace, vztahy mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem a moznosti soukromnikli zaméstnavat lidsky kapital. V platnosti je nyni
zakon €. 262/2006 Sbirky z 23.5.2006, G¢inny od 1.1.2007 — Zakonik prace, ve znéni péti
pozdéjsich novel, z nichZ posledni nabyla Gi¢innosti 1.1.2008.

Hlavni zménou oproti piedchozimu zédkoniku, ktery pochazel z roku 1965, mé¢lo byt
zavedeni principu ,,Co neni zakazano, je dovoleno*. Uz béhem schvalovani zdkoniku
vSak bylo slySet argumenty, Ze tento princip je pouze frazi a ve skute¢nosti neni v zdkoniku
napliiovan. Naptiklad podle zastupcti Svazu pramyslu a dopravy Ceské republiky je v 395
paragrafech zékoniku ukladano zaméstnavatelim vice nez 400 povinnosti."> Z toho lze
usoudit, ze zédkonik spiSe urcuje, co se smi, nez aby v tomto sméru ponechaval volnost a
uréoval, co je zapovézeno. Typickym piikladem nerespektovani tohoto principu jsou
podminky rozvazéani pracovniho poméru — zde dokonce zédkon urcuje, v jakych ptipadech
smi zaméstnavatel dat zaméstnanci vypovéd a navic vyjmenovava i situace, kdy to udélat
nesmi.

Dal$im nedostatkem pracovniho prava obecné je stale zbytecna slozitost. Piestoze
autofi zékoniku pii jeho tvorbé avizovali, Ze pfispéje ke zjednoduSeni a zptehlednéni,
snazsi orientaci v systému prava a k liberalizaci pracovniho trhu, ve skute¢nosti je zdkonik

op¢t velmi objemnym svazkem a opét se vyskytuji komplikace pramenici z toho, ze

15 7droj: Hejdukova, Jitka — Zakonik prace: Pro¢ ho nechceme? www.mesec.cz, 14.10.2005
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nékteré otazky jsou zpracovavany v riznych pravnich norméach.'® Napiiklad mluvei
spolecnosti Telefonika O2 uvedl: ,,Neexistuji napriklad provadéci pokyny, pripadné
zdkony, na které zikonik odkazuje.*"’ Zakonik mnoho zasadnich zmén nepfinesl, naopak
bylo dokonce vzneseno obvinéni, ze nékteré jeho Casti tykajici se pravomoci odbort jsou
v rozporu s Ustavnim pravem.'® Hospodafska komora podala v této souvislosti stiznost
k Ustavnimu soudu, a ten této stiznosti 12.3.2008 vyhovél.

Z institucionalniho hlediska ma zakonik prace podstatny vliv na liberalizaci
pracovniho trhu. Stupenl této liberalizace ovliviiuje rozhodujici mérou zaméstnanost i
kvalitu podnikatelského prostfedi. Zasadni je v tomto sméru flexibilita a transparentnost
naboru a propousténi pracovnich sil, moznost variabiln¢ piizpisobovat pracovni dobu a
adekvatné k tomu i odméiovani zaméestnanci.

Co se tyce proménlivé pracovni doby, zakonik pfinesl novinku v podobé kont
pracovni doby. To znamena, ze pokud zaméstnavatel celi ménici se poptavce napiiklad
v disledku sezonnich vlivl,, mize vyplacet konstantni mzdu s tim, Ze pracovni doba se
bude pruzné¢ meénit podle aktudlni potieby, tak aby se pracovni konto periodicky
vyrovnavalo. Ur€itou slabinou vsak je, ze zdkon zaroven stanovi, Ze stdld mzda nesmi byt
niz§i nez 80 % prumérného vydelku. Primérny vydélek se vsSak vypocitava vcetné
proplacenych piescasti, osobniho hodnoceni a prémii, popiipadé 13. a 14. platd, takze je ve
skutecnosti vyS$§i neZ bézna mzda. Je otazkou, jak miiZe zaméstnavatel garantovat tuto vysi
mzdy v obdobi, kdy nema odbyt... Je vibec sporné, zda musi byt vySe stilé mzdy
v pripadé¢ kont pracovni doby v zdkoné stanovena. Zaméstnavatel je uz tak omezen
minimalni mzdou a dalSimi opatienimi a pravé v tomto piipad¢ by smluvni volnost mohla
podniklim pomoci vyrovnavat se s vykyvy poptavky.

Uprava propousténi zaméstnancti byla pro zaméstnavatele jednim z nejvétsich
nedostatkll starého zakoniku a novy zakonik ji pfevzal v takika nezménéné podobé.
Ptinosem je, ze byla zruSena tzv. nabidkova povinnost - tzn., ze podminkou platnosti
vypoveédi je nabidka nového vhodného zaméstnani pro propousténého zameéstnance.

Zakonik také stanovil novy vypovédni divod rozvéazani pracovniho poméru ze strany

16 Napiiklad: novela & 590/2006 Sb. - jiné dillezité osobnich piekazky v praci, zdkon &. 218/2002 Sb. -
sluzebni zakon nebo zakon ¢. 187/2006 Sb. o nemocenském pojisténi

7 Srgeti, Vlastimil, uvefejnéno v ¢lanku: Cvréek, Miroslav, Kralicek, Tomas — Ustavni soud zménil &ast
levicové novely zakoniku prace, www.ekonomika.ihned.cz, 12.3.2008

18 74kon &. 262/2006 Sb., § 321, odstavec 2 a § 322, odstavec 1 a 2.
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zaméstnavatele ze zdravotnich divodl. Propustény zaméstnanec ma ze zékona pravo na
vyplatu odstupného.

Problémem, kterym se autofi nového zdkoniku vibec nezabyvali, vSak je, Ze
nejcastéj$i diivod pro vypovéd ze strany zaméstnavatele zlistdva neplnéni pracovnich
povinnosti a porusovani kazné. Dle zadkona smi byt v tomto ohledu dana zaméstnanci
vypoved v téchto piipadech: ,Nespliuje-li zaméstnanec predpoklady stanovené pravnimi
predpisy pro vykon sjednané prdce nebo nespliuje-li bez zavineni zaméstnavatele pozadavky pro
radny vykon této prace; spociva-li nespliiovani téchto pozadavkii v neuspokojivych pracovnich
vysledcich, je mozné zaméstnanci z tohoto ditvodu dat vypovéd, jen jestlize byl zaméstnavatelem v
dobé poslednich 12 mésicii pisemné vyzvan k jejich odstranéni a zaméstnanec je v primerené dobé
neodstranil.“ a také: ,pro zdvazné poruSeni povinnosti vyplyvajici z pravnich predpisii
vztahujicich se k zaméstnancem vykondvané prdci; pro soustavné méné zdvazné porusovdni
povinnosti vyplyvajici z pravnich predpisii vztahujicich se k vykondvané praci je mozné dat
zaméstnanci vypoved, jestlize byl v dobé poslednich 6 mésicii v souvislosti s poruSenim povinnosti
vyplyvajici z pravnich predpisii vztahujicich se k vykondvané praci pisemné upozornén na moznost
vypovedi.“* V praxi je velmi problematické propustit zaméstnance naptiklad pro soustavné
méné zdvazné poruSovani povinnosti, protoZze jej lze jen obtizn€ prokazat. Stejné tak
termin neuspokojivé pracovni vysledky je velmi Siroky a jestlize mé byt takova skute¢nost
divodem vypovédi, méla by byt definovana presné. Zaméstnavatel je v této oblasti ve
velmi znevyhodnéné pozici, protoze mu zadkon nedava prostfedky, jak legalné ukoncit
nefunkéni pracovndpravni vztah. Zaloby na zaméstnavatele pro neopravnéné propusténi
pracovnika jsou v drtivé vétSin€ uspésné, protoze velmi Casto je takika nemozné vyvratit
tvrzeni, ze pracovni naplil nebyla dostatecné zietelné¢ definovana a zaméstnanec vlastné
piesné nevédel, co ma délat.

Je tfeba si uvédomit, Ze pokud se zaméstnavatel rozhodne zaméstnance propustit,
ucini tak jakymkoli dostupnym zpisobem — bude se snazit dosdhnout dohody nebo zrusi
prislusné pracovni misto a zdkon obejde. Zaméstnanec bude propusteén tak jako tak, pouze
transakéni néklady zaméstnavatele tim velmi narostou. Misto aby podnik urychlené ptijal
nového zaméstnance, coz by bylo Zadouci z hlediska podniku i zhlediska politiky
zaméstnanosti, musi se potykat s feSenim slozité situace, v horSim piipad¢ s obhajobou
svého jednani pted soudem. Vysoky stupen ochrany zaméstnance pred propusténim je

zajisté urCitym pozustatkem socialismu, kdy bylo pro kazdého ,,néjaké™ pracovni misto

19 Zakon &. 262/2006 Sb., § 52, Gast f) a g)
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garantovano. V dnesni dob¢ vSak existuji v pracovnépravnim vztahu prava i povinnosti pro
ob¢ strany a lidé by si méli zvykat, Ze po nich plnéni jejich povinnosti bude vyzadovano
stejnou mérou, jakou by oni mé¢li naopak vyzadovat respektovani svych prav.

Zbyte¢na direktivnost se projevuje napiiklad ve zplisobu vyplaceni mzdy
stanoveném zakonikem. Zameéstnavatel musi mzdu vyplacet v hotovosti, na zadost
zaméstnance je povinen poukdzat ¢astku uréenou zaméstnancem na jeho bankovni ucet.
Nase legislativa v tomto bod¢ ponékud zaspala svou dobu — nosit vysokou hotovost u sebe
je nebezpecné a také zbytecné komplikované. Misto aby zakon urcil, Ze zplisob vyplaceni
se ma fidit pranim zaméstnance, nafizuje piedem vyplaceni v hotovosti.

Pomérné nepraktickd je také Uprava Cerpani dovolené. Zakon hovoii o tom, ze
zaméstnavatel urcuje dobu cerpani dovolené podle rozvrhu vydaného se souhlasem
odborové organizace. V naprosté vétsiné malych a stfednich firem vSak odbory nejsou.
Navic zejména v pripadé kancelafské prace, kde nehrozi, ze by zaméstnanec svou
nepfitomnosti zkomplikoval chod vyroby, je opravdu nesmyslné, aby zaméstnavatel
vymyslel rozvrh dovolené. V praxi si zaméstnanec nejcastéji voli Cerpani své dovolené
sam se souhlasem zaméstnavatele.

Za omezeni svobody zaméstnance lze povazovat i to, Ze pokud nevycerpa béhem
kalendainiho roku cely fond své dovolené, a tento piebytek volna nevyuzije ani do 31.
fijna nésledujiciho roku, je zaméstnavatel podle zakona povinen mu do konce roku ¢erpani
urcit. Pokud tak neucini, zdkon stanovi, Zze zaméstnanec ma nastoupit tuto nevycerpanou
dovolenou od 1. listopadu. Je ziejmé, ze stat v tomto piipadé dba o to, aby zaméstnanec
rozhodné vycerpal svou dovolenou alespoit v druhém roce. Patrné se tak snazi chranit
zdravi zaméstnance dodrZovanim pfiméfené miry odpocinku. JenZe zaméstnanec je piece
svépravna osoba. Pokud se rozhodne, ze chce odpocivat méng, je to jeho svobodna volba,
kterou by zdkon nemél omezovat. Lepsi variantou by pfitom bylo napiiklad zbyvajici dny
dovolené zaméstnanci proplatit.

Za nedostatek legislativnich norem obecné povazuje podnikatelskd obec zejména
slozitost, jez zpisobuje Spatnou orientaci v zdkonech a potencialni chyby v jejich vykladu.
Konkrétné v oblasti pracovniho prava se jednd naptiklad o vypocet placené dovolené ve
specidlnich pifipadech — pokud si zaméstnanec vybird dovolenou ihned po skonceni
rodi¢ovské dovolené nebo pokud se podobnym zpiisobem kombinuje ¢erpani dovolené a

dlouhodobé nemocenské volno.
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S problematikou pracovniho prava uzce souvisi také bezpecnost a ochrana zdravi
pii praci zpracovana ve zvladtnim zakond.?® Soucasné znéni tohoto zakona obsahuje
mnozstvi povinnosti pro zaméstnavatele, jez velmi zvySuji ndklady prace. Standard
ochrany zdravi je v Evropé obecné velmi vysoky, coz je jisté¢ dobfe. Na druhou stranu lze
uvazovat o tom, zda nékterd opatieni nejsou premrSténd. Zakon naptiklad uklada
zaméstnavateli povinnost pravidelné provadét dechové zkouSky na alkohol. Takové
opatieni je snad na misté¢ u fidi€l z povolani, policisti a dal§ich oborii, kde udrzovéani
pozornosti je zivotn¢ dulezité pro pracovnika i jeho okoli. OvSem u kancelafskych profesi
ziejm¢ nejde o potencialni ohrozeni zZivota a proto by mél dostacovat zdkaz pozivani
alkoholickych napoji a omamnych latek na pracovisti, ktery je obsaZzen v zakoné i
v pracovnich fadech kazdé organizace. Dodrzovani tohoto zakazu by mélo byt
odpovédnosti zaméstnance stejné samoziejmé, jako Ze pod vlivem alkoholu nesmi fidit
vozidlo. Zatimco pravomoc zaméstnavatele podrobit pracovniky dechové zkousSce
v ptipad¢ podezieni na poruseni zédkazu je na misté, povinnost pravidelnych kontrol je
podle mého nazoru nadbytecna.

Piestoze nezaméstnanost v Ceské republice v sou¢asnosti stale klesa, liberalizace
pracovniho trhu je stale potfeba. Mimo jiné muize pomoci v udrzovani zaméstnanosti i
v obdobich niz§iho hospodéiského ristu, kterd v budoucnu jisté nastanou. Rozhodné také
velkou mérou ovlivni kvalitu podnikatelského prostiedi — dostupnost pracovni sily a
moznost svobodné vyuzivat lidsky kapital je jednim ze zdsadnich ptedpokladii prosperity a
rustu soukromého sektoru. Komplikovanost a piebujelost pravnich norem tuto liberalizaci
zatim brzdi. V této oblasti ma naSe legislativa pfed sebou jest¢ dlouhou cestu a sni 1
mnohé souvisejici otdzky. Po vzoru stati Evropské unie nds ziejmé ceka napiiklad
zkracovani rodi¢ovské dovolené a spolu s reformou zdravotnictvi uz klepou na dvefe
zmény proplaceni nemocenské. Reforma penzijniho systému — zptisobi spofeni na diichod
— a dalsi kroky v dainové legislativé budou mit na kvalitu pracovniho trhu rovnéz vyrazny

dopad.

M

2 zakon ¢&. 309/2006 Sb., kterym se upravuji daldi pozadavky bezpeénosti a ochrany zdravi pii praci v
pracovnépravnich vztazich a o zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pfi ¢innosti nebo poskytovani sluzeb
mimo pracovnépravni vztahy
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5 Jednani s obchodnimi partnery

Komunikace se vSemi subjekty zainteresovanymi v obchodnim kontraktu je pro
firmu strategickou zalezitosti. Na trhu specializované technologie téméf nikdy nejde o
jednorazovy akt smény. VSechny strany ziistavaji dlouhodobé v kontaktu. Firmé i jejim
dodavateliim tedy nesmirné zalezi na jejich dobré povésti, na profesionalnim vystupovani a
odborném pfistupu ve vSech fazich zakazky — nabizeni, vyjednavani konkrétnich podminek
obchodu, jejich néasledném plnéni a dalSich sluzbach poskytovanych dodatecné po prodeji,
jako je servis a dodavky ndhradnich dila. Je Zivotné dllezité navazat obchodni vztahy
zalozené na duvéryhodnosti a spolehlivosti firmy a kvalit¢ dodédvaného zbozi i sluzeb.
Takové vztahy mohou totiz pietrvat dlouhodobé, a pravé to je cilem firemni politiky
v relaci k obchodnim partnertim.

Tuzemsky trh ma totiz velmi daleko k tomu, aby poskytoval nepteberné mnozstvi
zékaznikl. A dodavateli technologie je doslova jen nékolik. Konkurence je tedy ostra.
Zatimco ziskat plnou divéru zdkaznika ¢i vybudovat si dobré postaveni u dodavateld trva
nekdy 1éta, pfijit o né lze diky jedinému chybnému kroku. Jednéni s obchodnimi partnery,
at’ uz zadkazniky nebo dodavateli, je proto neustile tfeba veénovat pozornost a nic

nezanedbat. Je to béh na dlouhou trat, ostatné jako vSechno v podnikéni.

5.1 Aspekty spoluprace se zahrani¢nimi firmami

Pti pocate¢nim navazani kontaktu s dodavateli bylo dilezité zanechat dobry prvni
dojem — piisobit divéryhodné, pokud mozno profesionalné a zodpovédné. Zaroven vSak
bylo tfeba piesvédCivé ukazat, Ze ma majitel firmy dostatecné¢ dobrodruzného a
podnikavého ducha, dostatek odvahy, aby se pustil naptiklad i do velkych projektt, které
jsou pro dodavatele nejvice lakavé a vynosné. Jakmile se spoluprace iniciovala, zacaly ob&
strany zpravidla taktizovat, aby v ramci této spoluprace ziskaly pro sebe co nejvyhodné;si
podminky.

Firma je vi¢i vétsin€é dodavatelli v pomérné nevyhodné vyjednavaci pozici. Jde o
vztah velkého vyrobce technologie, ktery je etablovany na evropském nebo dokonce
celosvétovém trhu, a malé obchodni firmy, kterd ptisobi na malém trhu. Je tedy pomérné
tézké pusobit dojmem dilezitého partnera, ktery zajisti dodavateli velky odbyt, pfestoze
Ceské republika méa velmi silnou primyslovou a strojirenskou tradici. Na druhou stranu

jsme stale jesté postkomunistickou zemi, kterou lidé ve Francii nebo Némecku alespoil
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v 90. letech tadili do vychodni Evropy, a nebyli si jisti, zda vime, co jsou pomerance.
Situace uZz se od té¢ doby zménila, nicméné firma je stale v postaveni malého subjektu na
poli velkych hracu.

Pfi vyjednavani s dodavateli se firma snazi vyzdvihnout vyhody, které jim tato
spoluprace mize piinaSet. Maly podnik mize byt mnohem flexibilngjsi a pfi jednani se
zakaznikem ptizplsobivéjsi nez vyrobce s n¢kolika sty nebo i tisici zaméstnancii. Diky své
aktivité je proto schopen tuzemskym zakaznikiim poskytnout lepsi a rychlejsi sluzby nez
samotny dodavatel. Firma je také zdkaznikiim mnohem bliZze — doslova i obrazné: odpada
jazykova bariéra, neschazi znalost mentality a tuzemskych instituci. Na ¢eském trhu ma tak
dodavatel skrze zastoupeni lepSi moznost prosadit se mezi konkurenci a ziskat vétsi trzni
podil, navic s mnohem nizS§imi naklady, nez kdyby se o totéZ pokousSel ze zahrani¢ni
centrdly nebo vybudovanim vlastni Ceské pobocky. Naklady i veskeré riziko nese
samoziejme firma.

Tyto argumenty je vSak tfeba podepftit redlnymi vysledky a ziskdvani respektu u
dodavatelii neni jednoducha zélezitost. Osobni kontakt je i v této oblasti nenahraditelny, a
tak majitelé nebo obchodnici ¢asto vyjizdi za dodavatelem, aby s nim dohodli nckteré
konkrétni projekty nebo si ujasnili vSeobecné podminky spoluprace. Snazi se také
pritahnout pozornost dodavatelii tim, Ze je naopak pozvou na navitévu do Ceska, aby se
sami presvédcili o moznostech a potencidlu tuzemského trhu. Skvélou pfileZitosti byva
napiiklad Mezinarodni strojirensky veletrh v Brné¢, kde firma kazdoro¢né vystavuje uz od
roku 1990, tedy 18 let. Zastupci zahrani¢nich firem se tak maji moznost osobn¢ setkat se
zakazniky firmy a posoudit oteviené projekty. Velmi inspirujici pro né mize byt také
moznost navstivit nékteré z velkych zdkaznikli pifimo v jejich podnicich. Nékteré ceské
firmy ptedstavuji technologickou Spicku — jde o podniky, které se uspésne
restrukturalizovaly a dokazaly znovu uspét v konkurenci i ve svétovém méfitku, nebo o
zcela nové investice do zavodi s nejmodernéjSim vybavenim.

Tyto podniky je tieba dodavatelim ukdzat a vysvétlit jim moznosti, které pro né
v Ceské republice vyvstavaji. Nakonec nejde o nic jiného neZ o marketing — pfitdhnout
vice pozornosti znamena lep$i pozici pro vyjednavani a lepsi predpoklady pro obchod.
Kromé obchodu samotného pak samoziejme jde i o servis. To je dalsi vyhoda, kterou mtize
firma dodavatelim nabidnout. Svym zakaznikim nabizi kompletni zaruc¢ni i pozarucni
servis, a vyrobctim tak uSetii ndklady na zahrani¢ni vyjezdy jejich vlastnich technik. Musi

ovsem dodavateli prokézat, ze pro to ma dostate¢né zazemi a zkusSené pracovniky.
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Na oplatku firma pozaduje po dodavatelich co nejlepsi podminky. Jde naptiklad o
platebni politiku — co nejdelsi splatnost faktur, u velkych zakazek rozloZeni platby do
nékolika splatek. Dale jde o obchodni provize a servisni pausaly za poskytovani servisnich
sluzeb, v pfipad¢ garancnich plnéni také o garancni provize. Také je mozné jednat o
proptjceni exponatl na veletrzni akce, slevy na dodavky nédhradnich dilt, Skoleni a
podobné. Moznosti spolupréce je velké mnozstvi.

Postaveni firmy v ocich dodavateli se postupem Casu a srostoucim objemem
obchodl podafilo v nékterych piipadech zménit. V kazdém ptipad¢ jde alespoii o to, ziskat
pro uzsi spolupraci kontaktni osobu u dodavatele. Pokud vSak tento zastupce (a firma
s jeho pomoci) nedokaze ziskat pochopeni pro spolecné projekty i u svych nadtizenych,
hlubsi kooperace nevznikne. Firmé tedy zélezi také na tom, aby piresvédcila vedeni
dodavatelského podniku, coz je ¢asto mnohem t&zsi. Reditelé vétsinou nejezdi na veletrhy
jednat se zdkazniky a nékdy se stava, Ze jsou realit¢ vzdaleni. Pfesvédcit je o prospésnosti
malé firmy pro jejich podnikani je posledni metou, o kterou firma v této oblasti usiluje.

U vétSiny dodavateli se to nakonec podafilo, zkuSenost vSak ukézala, Ze to jeSté
nemusi znamenat konec presvédCovani a dokazovani. Korporatni praxe v zapadni Evropé
se postupn¢ méni a v nekterych ohledech napodobuje americky model. Naptiklad v tom
sméru, ze jako Iék na nizké zisky se ordinuje vyména vedeni spolecnosti. Novy
management musi pokud moZzno co nejrychleji prokazat své kvality, a snazi se proto
zavést systematické zmény, revidovat celou organizacni strukturu a pracovni postupy.
Muze se stat, ze se pii tomto uklidu zametou i osvédcené metody. Hlavnim rizikem pro
firmu vsak je, Ze s pfichodem novych tvaii do dodavatelského podniku se narusi tézce
vydobyté kontakty. Diivéra a spoluprace se pak musi budovat znovu od zacatku. A je to
zase mala firma, kterd musi pfedlozit dikazy o své uziteCnosti. Predstavitelé¢ velkych
podnikli v pfevazné vétsing pripadil zastdvaji nazor, ze se bez malého partnera mohou
snadno obejit. Firma znovu stoji pfed ukolem ptesvédcit velkého hrace, jaké vyhody mu
muze spolupréace pfinést.

Problémem je, ze mozné konflikty plynouci z tohoto nerovného postaveni firmy
vic¢i dodavatelim se mohou promitnout i do provadéni konkrétnich zakazek. Dlouho
budovanou povést firmy u zakaznika to miize poskodit, paradoxné¢ k ujmé vSech
zucastnénych stran. Piikladem je situace, kdy dodavatel uré¢i termin dohotoveni
vyrabéného zafizeni a dohodne s firmou datum expedice od vyrobce k zdkaznikovi. Firma
objedna prepravce, ktery s kamionem pfijede ve smluveny den k vyrobci, aby zatizeni

nalozil. Tam se ale dozvi, Ze vyroba jesté nebyla ukoncena a nakladku nelze uskutecnit.
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Obchodnici firmy se to dozvi zprostfedkované od tohoto dopravce. Nezbyva jim, nez
oznamit zdkaznikovi, Ze zbozi k nému nedorazi v€as, a Ze zakazka se zpozdi. Zakaznik mél
ovSem mezitim uz objednany jetféab, ktery by zatizeni vylozil z kamionu a ustavil na misto.

Pro zédkaznika tak vznikaji ndklady na zbyte¢né objednani jetdbu, pro firmu
naklady na cestu kamionu k zahrani¢nimu vyrobci. V obou ptipadech dosahuji vyse
nckolika desitek tisic korun. Absurdita celé situace je dovrSena o tyden pozdé&ji, kdy se vSe
opakuje znovu podle stejného scénafe. Zakaznik pak nema jiné vychodisko nez povazovat
firmu a jejiho dodavatele za amatéry, ktefi se nedokézou ani dohodnout na datu expedice.
Pfi¢inou je skuteCnost, ze u dodavatele nepovazoval nikdo za potiebné informovat
partnerskou firmu o tom, ze zakazka nestihne byt dokoncena vcas.

Podobné ptipady uz se sice vyskytly vice nez jednou, nastésti ovSem rozhodné
nejsou pravidlem. V naprosté vétSin€ probiha spoluprace hladce. V komunikaci zalezi vzdy
na tom, jaci lidé jsou na obou stranach, na jejich schopnostech a zodpovédnosti.
S nékterymi dodavateli proto dorozumivani funguje snadnéji, s jinymi méng.

Pokud jde o problémy v komunikaci tykajici se rutinnich zaleZitosti, jakymi jsou
pravé expedice zbozi, splatnosti faktur, specifikace jednotlivych zakdzek nebo dohodnuti
spole¢ného servisniho vyjezdu technikd firmy i dodavatele, diive nebo pozdéji se vzdycky
vyftesi. Jde pouze o to, aby se na obou strandch situace vyjasnila, a pak se 1ze shodnout na
spoleéném kompromisu. Na obou stranach totiz existuje ville (v mensi ¢i vEétsi mife) najit
vychodisko a pokracovat ve spolupraci.

Firma uz se ale dostala i do situace, kdy tato vile na stran¢ dodavatele chybéla. Byl
to uz zminény piipad, kdy se v dodavatelské spolecnosti zménilo vedeni. Novy obchodni
manazer oznamil zastupciim firmy, ze ma od svych podifizenych informace o stiznostech
zékazniki na kvalitu servisu poskytované¢ho firmou. Vznesl pozadavek, aby spolecné
navstivili asi deset nejvétSich zakaznikl a zeptali se jich na spokojenost s dodavanymi
sluzbami. Uvedl, Ze pokud se stiznosti potvrdi, dodavatel uz nebude mit zdjem na dalsi
spolupraci. Firma tedy napldnovala setkdni stémito zdkazniky, Zadny znich vSak s
popsanymi stiznostmi nesouhlasil. Nékteti byli naopak nespokojeni s tim, Ze tato schiizka
byla zbytecna a oni tak pouze marnili sviij ¢as. Obchodni manazer dodavatele vzal tedy své
obvinéni zpét a spoluprdce nadale pokracuje. Je ale zifejmé, ze vzajemné divéfe mezi
obéma partnery tato zkuSenost neprospéla.

Dal$im problémem pomérné zasadniho rdzu byla situace, kdy jeden z dodavatelii
porusil ve své zemi pravidla pro vyvoz do zemi tfetiho svéta. Tamni ufady podrobily tuto

spolecnost pfisnému vySetfovani a zastavily docasné veskery jeji vyvoz do vSech zemi.

38



Firma se tak bez vlastniho zavinéni ocitla ve stavu, kdy jedna Cast sortimentu nebyla
k dispozici a nebylo ani ziejmé, kdy se dodavky obnovi. Byla nucena vysvétlovat
zékaznikiim, ze dodaci lhita se prodlouzila na Sest mésicti az rok. Po pil roce byl vyvoz
sice opdt povolen, ale jeho &ast je stale velmi piisné regulovana. Utady v zemi vyrobce
nov¢ stanovily, ze vyvoz urCitého typu zafizeni bude v kazdém jednotlivém piipadu
schvalovéan. Zakaznik bude muset pfedlozit informace o své ¢innosti a dolozit, k jakému
ucelu chce zafizeni koupit. Firma se obava, ze takové podminky nebudou zdkaznici
akceptovat a rad¢ji si zbozi koupi od konkurence. Nicméné tuto situaci nelze nijak ovlivnit.
Majitelim firmy se v tomto ptipadé vyplatila strategie rozlozeni ¢innosti do rznych oborti
a riizného sortimentu.

Jednani se zahrani¢nimi dodavateli je v podstaté otazkou neustalého taktizovani a
snahy ziskat lepsi postaveni nebo alespon neztratit sou¢asnou pozici. Toto taktizovani vSak
neni n&jakou skrytou strategii, ob¢ strany jsou si ho dobfe védomy. Na jedné stran¢ jde
tedy o to, ziskat pro firmu co nejvétsi prospéch ze vzajemné spoluprace, a na druhé strané
navazat vztahy na zékladé otevienosti, spolehlivosti a divéry. Tyto dvé snahy vSak nemusi

byt nutné v protikladu.

5.2 Specifika ¢eskych zakazniku

Vztahy s ¢eskou klientelou a Sance firmy prosadit se zde mezi konkurenci a prodat
zbozi ¢i sluzby do jisté miry ovliviiuji vlastnické struktury zakaznikti. Mnoho spolecnosti
je vlastnéno zahrani¢nimi investory, kteti rozhoduji o velkych projektech a investicich a
jejich pranimi se fidi i vybér dodavatelll. Tento faktor mé také pomérné velky vliv na to,
jaky kapital ma zékaznik k dispozici k ndkupu technologie. Pokud ma spolecnost velkého
zahrani¢niho vlastnika, firma se vétSinou nemusi obavat platebni neschopnosti zakaznika.
Na druhou stranu tyto velké spolecnosti maji ¢asto uzavieny dlouhodobé kontrakty
s dodavateli technologie nebo uskutecni jedno vyberové tizeni a pii dalSich zakézkach uz
znovu o dodavateli nerozhoduji.

Pro firmu to mize znamenat vyhodu, pokud ziska takovy dlouhodoby kontrakt
nebo vyhraje vybérové fizeni. Jestlize méa vSak zdkaznik uzavien podobny typ dohody
s konkurenci, je pak mnohem t¢z8i zaujmout jeho pozornost, a je tfeba Cekat, zda si
konkurence nezkazi povést nebo nebude vyhldSeno nové vybérové fizeni. Zahrani¢ni
vlastnici mohou byt nevyhodou také proto, ze firma mé casto kontakty pouze s Ceskym
managementem podniku. Uz né€kolikrat se proto stalo, ze obchodnik ziskal na svou stranu

Ceského fteditele podniku, ale pfi jedndni s managementem matefské firmy narazil na
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neproniknutelnou bariéru. Pokud ma tento management v zahrani¢i dobré zkuSenosti
s konkurenci, nevidi divod, pro¢ ménit dodavatele. Tento argument se t€zko vyvraci,
zvlasté kdyz si firma nemlze dovolit byt vyrazné levnéj$i nez ostatni dodavatelé
technologie.

Firma uz se také dostala do situace, kdy byl podepsan velky projekt a technologie
byla zaddna do vyroby. Pak se ale americky vlastnik zdkaznika rozhodl omezit tomuto
¢eskému podniku rozpocet a snizit jeho naklady. Kontrakt byl tedy zamitnut. Zatizeni uz
se vSak mezitim vyrabé€lo, a bylo proto tieba rychle najit jiného zékaznika, ktery by mél
zajem o stejnou technologii. To se nakonec podatilo, takze firma na této situaci paradoxné
ziskala. Zatizeni bylo prodédno a u pivodniho zékaznika tim firma zlepSila svou povést.
Dokézala totiz flexibilné¢ reagovat na zménu situace a zakaznik diky tomu ocenil, Ze mu
nebylo uctovano pendle za zruseni kontraktu.

Zajimava je rovnéz nedavna zkusenost s potizemi v komunikaci s bankovnim
ustavem. Zahrani¢ni vlastnik zdkaznika mél technické problémy ve spojeni s bankou
ptetrvavajici nékolik tydnl. Firma v té dobé ocekévala zalohovou platbu na velky projekt,
ktera se pomérné dlouho zpozdila. Ukazalo se, ze zdkaznik se ze zahrani¢i opakované
pokousel platbu uskute¢nit, ¢astka se ale tfikrat vratila zpét na jeho ucet. Transfer byl
uspéSny az na poctvrte.

Pomérné velkym problémem ceskych a slovenskych firem je platebni moralka.
Existuji samoziejmé svétlé vyjimky, ale velkd ¢ast zakaznikl své platby bézné zpozd'uje o
mésic, nékdy i1 déle. Pokud se takové ptipady nahromadi, firma se sama dostava do situace,
kdy plati svym dodavatelim se zdrzenim. Otevienou pohledavku po splatnosti firma
nejdiive urguje elektronickou upominkou, druhou upominku posila o dva tydny pozdéji.
Pokud zadkaznik stile nereaguje, pokousi se jej firma zastihnout telefonicky a vyjasnit
pripadné nesrovnalosti. Jestlize nefunguje ani to, posila se tieti upominka s upozornénim,
ze nebude-li zdkaznik reagovat, pohledavka bude pfeddna k vymahani pravnimu zastupci
firmy. V naprosté vétSiné piipadii se zdrzeni platby vyfeS$i nejpozdéji touto tieti
upominkou. Pokud ani ta nepomuze, kontaktuje firma pravniho zéastupce a pozada jej o
zaslani upominky jeho jménem. Oficidlni dopis od advokatni kancelate vétSinou vyburcuje
k uhrazeni zavazku podniky, které pfedtim nebraly upozornéni o soudnim vymahéni vazné.

Ptipadi, kdy firma skute¢né pfistoupi k podani zaloby, je velice malo — pocitaji se
v jednotkach za rok. Firma se snazi tomuto krajnimu feSeni vyhnout, pokud to jde. Soudni
spor narusi vztahy se zakaznikem a firma si nemuize dovolit svou klientelu ztracet.

V ptipadé velkych zakazniktl, u nichz existuje perspektiva dalSich zakazek, nebo 1 malych
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subjekti, které nakupuji pravideln€, a s nimiz firma udrzuje dobré vztahy, se o soudnim
feSeni vlibec neuvazuje.

Nejucinnéjsi taktikou k vymahani neuhrazenych pohledavek je totiz pohrozit, ze
firma nedoda dalsi zbozi ¢i sluzby, dokud nebudou tyto pohledavky vyrovnany. Tato
strategie ptinasi vysledky béhem nékolika dni, zatimco soudni spor trva nejméné nekolik
mésicl, nékdy 1 vice nez rok. Lze ji ovSem s uspéchem pouzit pouze u zakazniki, ktefi
dalsi dodavky opravdu potiebuji. Pokud zédkaznik dluzi delsi dobu vétsi ¢astky, a firma ho
pfesto nechce Zzalovat, nejcastéji pristoupi k vyactovani Grokd z prodleni. Zakaznik to
vétSinou oceni, protoze si je védom, ze v piipad¢ zaloby by jeho vydaje byly mnohem
vys$i nez tyto uroky. Navic to neposkodi jeho povést a pokud své zavazky vyrovna,
spoluprace miize pokracovat jako dosud.

Na zadost dluznika, ktery se ocitl ve finanéni nouzi, ale mé perspektivu, ze svou
situaci dokdze zlepsit, Ize také pokrocit k vytvotreni splatkového kalendare. I v tomto
piipad¢ mu budou nauctovany uroky z prodleni, které se rozdéli a ptipoc¢tou k jednotlivym
splatkam. Je to dalsi ze zplsobt, které mohou pfispét k vyfeSeni problému k oboustranné
spokojenosti. Predpokladem je ovSem aktivni pfistup dluznika a jeho pfihlaSeni se
k zodpovédnosti za nevyrovnany zavazek. Takovy pfistup je vSak bohuzel ojedinély.
Dluznici, jejichz zavazky se tahnou dlouhou dobu, vétSinou na pokusy o kontakt nereaguji
a ptislovecné ,,hraji mrtvého brouka“.

Stejné problémy, které se mohou vyskytnout v komunikaci se zdkaznikem, se ale
obCas objevi i pfi dorozumivani s pravnim zastupcem, coz je dalSi argument proti
soudnimu feseni. Stalo se naptiklad, ze byla podana zaloba na dluznika, soud rozhodl ve
prospéch firmy a nafidil dluzniku pohledavku uhradit. Firma obdrzela rozhodnuti soudu
v srpnu 2007, ale az do ledna roku 2008 nebyla pohledavka stile vyrovnana. Firma proto
dluznika opétovné urgovala a upozornila jej, Ze pfistoupi k exekuci, pokud se situace
nevytesi. Z ucetniho oddéleni tohoto podniku vSak pfisla zprava, ze dluh byl uhrazen uz
v zafi 2007, v ptiloze byla kopie platebniho piikazu. Ukazalo se, ze dluznik sviyj zavazek
skutecné zaplatil, ale na ucet pravniho zastupce firmy. Ten si tyto penize ponechal na uctu
témét pul roku a posléze tvrdil, Ze o platbé nevédel. Na jednu stranu §lo o ¢astku zhruba
12.000,- K¢, takze jeji absence firmu nijak vyrazné neposkodila. Na druhou stranu tato
kauza rozhodné neposilila divéru firmy ve svého pravniho zastupce. Tento ptipad byl sice
v ramci spoluprace s nim ojedinély, ale dojem, ktery zanechal, je zfejmy: bud’ nema ve

svém ucetnictvi dostateCny poradek, aby postifehl neidentifikovanou platbu, nebo si
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ponechal védomé na uctu penize, jez mu nepatfily, a cekal, dokud o n¢ nebude pozadan.
Ani jedno neni pro négj pfili§ dobrou vizitkou.

Vztahy se zdkazniky jsou pro firmu zasadni oblasti, na niz zavisi jeji budoucnost a
prosperita. Firma se proto snazi dosdhnout maximalni profesionality a odbornosti pii
jednani se zakaznikem. Nejde jen o odbornou znalost technologii, ale také o flexibilni
ptistup, ochotu hledat nova feseni, uméni srozumiteln¢ formulovat a trpélivé vysvétlit svou
nabidku a v neposledni fad¢ o spolehlivost a davéryhodnost.

Ceské podniky se cht&ji udrzet mezi tvrdou konkurenci a kvalitni technologie jim
v tomto ohledu mize poskytnout vyhodu. V soucasné dobé vsak dochazi ke stale vétsi
specializaci a zdkaznici proto hledaji nejen kvalitni technologii, ale také nové aplikace této
technologie, sofistikovanéjs§i a komplikovanéj§i vyuziti. Od firmy to vyZaduje velkou
pozornost vénovanou kazdé jednotlivé zakdzce, ochotu aktivné hledat nové moznosti, a
také schopnost posoudit jejich potencidlni uzitek pro zakaznika. Standardni obchodni
piipady jsou uz nyni vzacné, v soucasnosti je tieba vénovat kazdému projektu patiicny cas
a ujistit se o kvalit¢ vysledku, jez bude pfedlozen zakaznikovi. Situaci také mnohdy
jiné nedostatkem oceli na evropském trhu.

Zakaznik sam technologii vét§inou rozumi pouze v omezeném rozsahu. Casto
ptedlozi ukazku vyrobku, ktery chce produkovat, poptipadé technicky vykres, a spolecné
s obchodniky firmy a technology dodavatele teprve hledaji konkrétni technické teSeni.
Neni nezbytné nutné do detaild zasvécovat zakaznika do fungovani nabizeného zatizeni,
pokud si to sdm vyslovené nepieje. V kazdém priipad¢ vSak chce byt ujistén, ze zatfizeni
bude fungovat a bude vyrabét zplsobem, ktery ocekava. U nékterych zcela novych
specializovanych aplikaci tak firma podstupuje riziko, Ze pokud vysledek nebude spliiovat
pfedem dané parametry zakaznika, nebude za n¢j ochoten zaplatit. Takové riziko se vSak
prenasi 1 na vyrobce technologie, protoze vSechna nestandardni feSeni jsou snim
konzultovana a firma vzdy pozaduje od vyrobce potvrzeni, Ze navrZzené feSeni je
proveditelné a bude fungovat.

Tyto specializované aplikace, které se objevuji ¢im dal ¢astéji, vSak také ukazuji na
urcitou proménu v chovani zdkaznika. Aby zajistili svou prosperitu, potfebuji odpovidajici
nabidky a odmitd levné vybaveni dovdzené naptiklad z asijskych zemi. Hledaji naopak
vyspélou technologii od provétenych a spolehlivych evropskych vyrobctd, at’ uz je to

dodavatel firmy nebo jeho evropska konkurence.
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Tato uvazlivost pii realizaci velkych investic byla jeste¢ v 90. letech spiSe vzacna.
velkou mérou zapfi¢inéno nedostatkem prostiedkil, a moznosti financovani pomoci uvérd,
leasingti a dalsich finan¢nich nastrojii se mezitim zna¢né rozrostly. Cim vice oviem
zdkaznici vyuzivaji cizi kapitdl k investovani, tim vice zvySuji svou naro¢nost a
poZzadavky vici dodavatelim. Chtéji si byt jisti, Ze riziko spojené s vypijcenim
prostfedktll, se jim vyplati. Pokud zdkaznikem pozadované feSeni neodporuje fyzikalnim
zakontim a nevymyka se technickym moznostem, pak si firma nemiize dovolit odmitnout
zakazku se sdélenim, Ze takové aplikace ned¢€la nebo, Ze to nejde.

Firma se snazi drzet se principu, ze kazda zakazka a kazdy zékaznik je dulezity.
V praxi je ovSem slozité tuto zasadu dodrzet za kazdych okolnosti. Nékdy je nutné stanovit
mohou zanedbat ¢i dokonce upIné vynechat. Faktem vSak je, ze zakaznici nékdy piedlozi
poptavku na posledni chvili a na ndkup zafizeni velmi spéchaji. Sami tak zapficini, Ze na
zpracovani nabidky neni dostatek Casu. I s netrpélivym zdkaznikem je ovSem tfeba jednat.
Nekteré projekty jsou tak pro majitele i obchodniky firmy zkouskou diplomacie, trpélivosti
a odolnosti vii€i stresu.

Pii cenovych vyjednavanich pfitom cena mize byt snizena tak, az se realizace
obchodu firmé jen tésné€ vyplati. Pi téchto vyjednavanich vsak jde také o ziskani postaveni
v o¢ich zédkaznika v perspektivé dalSich spole¢nych projekti a také o postaveni na trhu.
Navic vétSinou plati, ze ¢im komplikovangjsi feSeni, tim vice zakaznik pozdéji vyuzije

sluzeb servisu a dodavek nahradnich dild.

6 Financovani

6.1 Problematika financovani cash flow

Obstaravani dostate¢né¢ho kapitalu k zajiSténi hladkého chodu firmy je nikdy
nekoncici starosti. Ve své podstaté tato ¢innost nesouvisi s predmétem podnikani, ovSem
pro zivotaschopnost podniku je klicova. V zacatcich podnikani zavisela financni situace
firmy cisté na uskuteCnénych trzbach a vydajich. Povoleny debet na firemnim uctu si
majitelé mohli dovolit az vroce 1992, tedy dva roky od zalozZeni firmy. Z charakteru

¢innosti pfitom vyplyva, ze zejména piijmy nelze s definitivni platnosti pfedem
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naplanovat. Neexistuje totiz jistota, ze zdkaznik skutecné zaplati pfesn¢ ve stanovany
termin. U velkych projektl pfitom piijeti platby pomérné vyznamné ovlivni cash flow.

Preklenuti ¢asového nesouladu mezi zaplacenim zévazkl dodavatelim a pfijetim
uhrady za pohledavky vii¢i odbératelim bylo vzdy problematické. I kdyZ se nejistota s tim
spojena da snizovat pomoci finan¢nich néstrojii jako je kontokorent apod., ve skutenosti
se majitelé¢ firmy vzdy snazi vyuzivat téchto sluZzeb jen v nezbytné nutné mife. Mit
neomezeny piistup k finanénim prostiedkim diky kontokorentu miize sice znamenat
klidny spanek, protoze neni tfeba obavat se prechodné platebni neschopnosti, je to vSak
velice nakladné. Majitelé proto usiluji o to, aby se kontokorent vyuzival pouze v redlné
potiebné vysi a naklady na vypiujceni ciziho kapitalu nevzristaly do zavratnych objemd.

Dalsi komplikaci je obchodovani v zahrani¢nich ménéach. Pfed vznikem eurozony
obchodovala firma v némeckych markach, rakouskych Silincich, francouzskych francich,
Svycarskych francich, Svédskych a slovenskych korunach. Posléze se pocet zahrani¢nich
mén z0zil na euro a slovenské koruny, coz ptineslo zna¢né zjednodusSeni a usporu naklada
na ménové konverze a snizilo riziko moznych kurzovych ztrit. Na druhou stranu
bezhotovostni transakce v zahraniéni méné jsou stile velmi drahé — kviili poplatkim se
firma snazi minimalizovat pocet provedenych plateb a pokud mozno hradit co nejvice
zdvazki jednomu dodavateli najednou. Z pohledu majiteld firmy dosahuji bankovni
poplatky za zahrani¢ni pfevody nehordzné vyse.

Nevyhodou je, Ze transakce v zahranicni méné podléha stejnym poplatkiim i
v pripade€, Ze se jedna o prevod v ramci tuzemskych partnerd. Stale vétsi mnozstvi firem
pritom upfednostiuje platby v eurech. Pro podniky obchodujici se zahrani¢im to znamena
niz8i konverzni ndklady a snizeni kurzového rizika. Pro firmu bylo doneddvna vyhodné
fakturovat zakazniklim v eurech, pokud si to ptali, protoze tyto prostiedky vyuzila k platbe
dodavatelim. Pocet téchto zédkaznikti ale nyni neustédle roste spolu s trendem posilujiciho
kurzu koruny vii¢i euru. V poslednich Sesti mésicich tedy Casto nastava potfeba proménit
pfevis zlstatku na eurovém uctu na Ceské koruny, aby bylo mozné uhradit tuzemské
zavazKky a vyplatit mzdy. Posilujici koruna pfitom zpiisobila firmé velmi vysoké kurzové
ztraty.

Z téchto diivodt by firm& co nejbliz§i prechod Ceska na euro pouze prospél,
kurzové riziko by zcela odpadlo a také potteba konverzi z jedné mény do druhé. Eliminace
kurzového rizika je pro firmu velmi obtizna. Zatim se nepodafilo najit nastroj, ktery by
naplnoval pfedstavy majitelit a pozadavky na dostupnost a G¢inné snizeni kurzovych ztrat.

Nastroje finan¢nich trhli, se kterymi se firma v této oblasti dosud setkala, vétSinou maji
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podobu smlouvy, v niz se finan¢ni instituce zavaze po urcit¢ obdobi nebo v konkrétni
termin fixovat sménny kurz na dohodnuté Urovni. Firma pak v této smlouve pfijima
zévazek uskuteCnit béhem dohodnutého terminu devizovou transakci, rovnéz v predem
stanovené vysi. Pro jednorazové velké projekty by tento nastroj zfejmé vyhovoval. Firma
vSak c¢eli nutnosti hradit své zavazky dodavatelim prabézné a neustale. Ptijem prostfedkt
je navic, jak uz bylo feceno, pfedem nejisty — nelze se stoprocentné spolehnout, Ze
fakturovand castka bude zakaznikem uhrazena ptesné v den splatnosti. Pro firmu je tedy
velmi ndkladné rezervovat piedem finan¢ni prostfedky k dohodnuté devizové transakci.

Prestoze firma se zabyva dovozem zbozi ze zahrani¢i, a posilovani koruny by
z principu mélo pfinést prospéch v podobé relativné levnéjSiho zahrani¢niho zboZzi na
tuzemském trhu a tedy vyssi poptavky, zatim se tento jev odrazil na vysledcich firmy
negativné. Dlvodem je pravé fakt, ze firma fakturuje velké Casti zdkaznikli v eurech a
zaznamenava proto kurzové ztraty jako rozdil mezi prepoctem fakturované castky v den
prodeje a v den uhrazeni. Pokud mezi t€émito dvéma daty dojde k posileni ¢eské meény vici
euru, inkasuje firma za pohledavku mensi hodnotu. Protoze vyvoj kurzu nelze spolehliveé
predvidat, neni ani dost dobfe mozné planovat podle néj naasovani zakéazek, fakturace a
plateb. Pokud tedy do obdobi s vyraznym ristem kurzu koruny viéi euru spada velky
objem uhrad, firma muze na kurzovych rozdilech zaznamenat ztratu i1 nékolik miliont
korun. Je ziejmé, Ze ve stejném obdobi firma registruje také kurzové zisky na platbach
zahrani¢nim dodavatelim. Ztraty zpisobené kurzovymi rozdily pii fakturaci odbératelim
jsou vsak vyss$i, protoze se tykaji vysSich castek — sumy fakturované zakaznikiim jsou
navysSené o obchodni marzi a také o dan z pfidané hodnoty. Zahrani¢nim dodavateltim
firma DPH neplati, a tak i téchto 19 % pfedstavuje pomérné podstatny rozdil.

Problematiku cash flow se firma snazi alesponl ¢aste¢né fesit sledovanim velkych
zakazek, které predstavuji ve finan¢nich tocich velké polozky. Prvnim krokem je
vyjedndvani o terminech splatnosti s dodavatelem a v navaznosti na to se zakaznikem,
popiipadé v opacném potadi (pokud zédkaznik trvd na urcitych platebnich podminkach, je
tteba tomu ptizpasobit i dohodu s dodavatelem). Obchodnici usiluji o co nejvyhodnéjsi
nastaveni platebnich podminek. V kazdém piipad¢ vSak firma trva na tom, aby nejdiive
zakazku uhradil odbératel, a pak teprve nasleduje platba dodavateli. Pokud se napiiklad
nepodaii zafizeni u zdkaznika zprovoznit ve stanoveném terminu zavinénim vyrobce,
prodluzuje se splatnost pro zdkaznika i pro firmu. Ve vétSiné piipadi se komplikace
neobjevi, a je pouze tfeba sledovat, zda ptedem dohodnuté podminky jsou ze strany

zakaznika skutecné plnény. V piipad¢ jednorazové platby je to snadné, vice pozornosti
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vyzaduji projekty, jejichz hrazeni je rozd€leno do nékolika splatek. Toto sledovani lze
vyrazné zjednodusit pomoci sofistikovaného databazového systému, ktery by dokézal
upozornit na blizici se nebo uz uplynuly termin splatnosti u ptedem vybranych projektu.
Hlavnim nastrojem pro vyrovnavani objemu dostupnych finan¢nich prostiedkt se
stal avér ke kryti pohledavek. Bankovni tustav vtomto piipadé poskytuje firmé
prostiedky ve vysi 80 % pohledavek vici odbératelim do 30 dni po splatnosti. Za timto
ucelem firma mésiéné bance odevzddva piehledy pohledavek k aktudlnimu datu a
pravidelné téz vykazy o hospodafeni. Naklady na tento kapitdl jsou ovSem velmi vysoké —
tirokova mira v soucasnosti &ini 7,5 % p.a. Uvér viak firm¢ umoZiiuje vyrovnavat se
s vykyvy realnych vynost. Ty samoziejmé nekoresponduji s mésicnimi vyplatami mezd a
uhradami DPH, coZ jsou patrné nejvyznamnéjsi polozky v korunovych vydajich firmy.
V obou ptipadech se ptitom majitelé firmy dozvi presnou vysi téchto thrad jen nékolik dnii

pfedem.

6.2 Jednani s finanénimi institucemi

V soucasnosti firma spolupracuje se tfemi bankovnimi ustavy. Vyplyva to jednak
z organizacniho rozdé€leni firmy — kazd¢ oddéleni piijimé platby plynouci z fakturace na
jiny Gcet u jiné banky — a jednak z minulych zkuSenosti, které ukazaly, ze spoléhat se na
jednu instituci neni vyhodné. Dals§i vyhodou je skute¢nost, ze lze porovnavat sluzby
jednotlivych bank a v pfipad¢ potfeby argumentovat pii sjednavani podminek vyhodné;si
nabidkou a kvalitngj$imi sluzbami druhé banky. V minulosti firma vyuzivala sluzeb dvou
jinych bankovnich tustavii, které sice dosud funguji, ale jejich kvalita se zdala byt
majitelim firmy neodpovidajici, a firma proto presla ke stavajicim bankam.

Obecné vsak nelze fici, Ze by mezi bankami byly velké rozdily. Podle majitelt
spiSe nez na bance zalezi na konkrétnich lidech v regionalnim zastoupeni banky. Pokud
jsou vstiicni, flexibilni a ochotni vyjednavat, spoluprace se mize ocitnout na mnohem
vys$i urovni. Majitelé vSak Casto nardzi na zastupce banky, ktefi jsou spokojeni s dobrym
bydlem a pfili§ snahy od nich nelze ofekavat, nebo jim naopak nechybi ochota, avSak
v hierarchii banky nemaji dostate¢nou pravomoc k prosazeni klicovych projekta.
Vzajemné spolupraci také rozhodné neprospivd, pokud se zaméstnanci bank povéreni
jednanim s podnikatelskou klientelou neustale méni. Snizuje to divéryhodnost a seridoznost
banky. Pokazd¢, kdyz se objevi novy zastupce, je tfeba znovu navazat kontakty od zacatku

a znovu budovat svou pozici v o¢ich nového personalu banky. Navic se objevuji lidé, ktefi
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behem nékolika let vysttidaji pozice v takika vSech bankach v regionu. Prestoze je ziejmé,
ze divodem k Castym zménam na dilezitych pozicich jsou také opatieni bank, které se
snazi predejit moralnimu hazardu, spolupraci s klientem to bance rozhodné neusnadni.
Prilis casté stfidani vzbuzuje nedivéru bud’ v bankovni dim nebo konkrétniho clovéka.

Zkouskou kvality bankovnich sluzeb je pokazdé¢ Zadoest o uvér. Investicni uveér
firma Cerpala poprvé v roce 1998 za ucelem vystavby firemniho objektu. Dalsi investi¢ni
projekty uz se orientovaly zejména na financovani velkych zakdzek. Firma se napiiklad
dohodla se zakaznikem na splatkovém kalendafi s kone¢nou splatnosti v terminu i né€kolika
let. Aby mohla zakazku uhradit dodavateli, vyuzila avéru. VySe splatek hrazenych
zakaznikem se navysila o urok odpovidajici ndkladiim firmy na vypijceny kapital. Takové
akce se vSak ukézaly jako nevyhodné. Nesly s sebou mimoiddné transakéni néklady a
zakaznik pfitom mohl stejné nebo podobné platebni podminky ziskat pti ndkupu zatizeni
na leasing.

At uz se jedna o investi¢ni nebo provozni Uvér, firma se k jeho vyuziti odhodla
pouze tehdy, pokud jej opravdu potiebuje. V takovém piipadé oceni rychlost a spolehlivost
ze strany banky. ZkuSenosti majiteld jsou vSak vtomto ohledu spiSe opacné: pfi
pocate¢nim jednani je zastupce banky vstficny a nastini nékolik moznosti, jak situaci fesit.
Vyzada si podklady pro zpracovani tvéru jako jsou ro¢ni vykazy a daiiova pfiznani, a pak
preda uvér ke schvaleni a zpracovani. V tomto bod€ pravé nastavaji problémy. Schvalovani
uvéru nekdy trva bance velmi dlouho a v mezidobi zada od klienta dalsi a dal$i podklady.
Také se stane, Ze banka uvér schvali, ale vynuti si jiné podminky nez jaké byly dohodnuty
na pocatku.

Pravdépodobné nejhorsi zkuSenost maji majitelé firmy s bankou, kterd pti Gstnim
jednéani pfislibila poskytnuti uvéru, avSak jeho vyfizeni se velmi prodluzovalo. Pii
opakovaném dotazovani majiteli jim bylo pokazdé feceno, ze se nejedna o zasadni
problémy a uvér bude v nejbliz§i dobé vyplacen. Majitelé se na tento zdvazek spoléhali
vice nez 4 mésice, ale banka nakonec od projektu ustoupila den pied dohodnutym
terminem podpisu smlouvy. Firmé to zplsobilo akutni nedostatek prostfedkti a majitelé se
diky tomu rozhodli od této banky odejit. Zastupci banky chtéli sice pokra¢ovat v jednanich
a navrhnout jiné feseni, ale majitelé povazovali dalsi jednani za zbyte¢né vynaloZeny cas
s nejistym vysledkem. Nasledné pfistoupili k jednoznaéné formulaci svych pozadavkl vici
bankovnimu ustavu a vyhlasili vybérové fizeni, na jehoz zéklad€¢ zacala spoluprace se

soucasnym nejveétSim bankovnim partnerem.
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Neni pochyb o tom, Ze poskytnuti kapitdlu soukromé firmé¢ je pro banku vzdy
rizikové. Je jen na misté, pokud se banka snaZi miru tohoto rizika odpovédné posoudit a na
zéklad€ tohoto posudku uvér schvalit nebo zamitnout. Toto posouzeni by ovSem mélo
probihat pokud mozno transparentné. Nejen banka potfebuje mit divéru ve svého klienta,
také klient hledd divéryhodného partnera, kterého prostiednictvim uvéru zainteresuje na
vlastni prosperité. Spolehlivost a transparentni jednani pifi vyfizovani Uvéru je velmi
vyraznou vizitkou banky. Naopak neprofesiondlni pfistup mulze vzbudit podezieni, ze
banka se bude podobné nepiedvidatelné chovat i pozdéji béhem splaceni, a to v neprospéch
klienta.

V ramci spoluprdce s finannimi institucemi firma jednd také s pojiStovnami.
Vyuziva zejména pojiSténi firemnich vozidel a firemniho objektu. Docasné také pojistuje
napiiklad expozice na veletrzich proti kradezim ¢i poskozeni exponati béhem transportu a
manipulace. I sluzby pojistoven jsou pro firmu vysokym nakladem. Vzhledem k moznym
rizikiim a nepfijemnostem z nich plynoucim se vSak vyplati. Navic je naptiklad havarijni
pojisténi u vozidel opatfenych na leasing nutné. Stejné tak pojisténi objektu, jez je zastaven
bance v ramci investi¢éniho uvéru na jeho vystavbu. Pojistovny, stejn€ jako banky, jsou
velmi opatrné na své investice, a v piipadé pojistného plnéni velmi peclivé a do detaild
ovefuji, zda jsou skutecné splnény vSechny podminky. Na druhou stranu je proces
vyfizovani pojistné udalosti pomérné velmi standardizovany, takze firma ptfedem vi, co ma
oc¢ekavat. Spoluprace diky tomu probiha pomérné hladce a rychle.

Variabilita pojistovacich produktii a jejich kombinaci v posledni dob¢ vzrostla. Pro
lepsi orientaci v téchto sluzbach firma spolupracuje s externim poradcem, ktery zajist'uje 1
komunikaci s pojistovnami, sestavovani a podpisy, piipadné prodluzovani smluv. Pro
firmu je tento partner takika stejné vyznamny jako naptiklad danovy poradce, protoze jeho
znalosti Setfi mnozstvi Casu, ktery by bylo nutné vénovat pojistovaci problematice.

Velmi casto se majitelé setkdvaji s nabidkami dalSich finan¢nich sluzeb od
nejriznéjsich investicnich fondl ¢i makléti. Zatim se vSak pokazdé rozhodli, Ze podobné
investice pro né nejsou perspektivni. Jejich strategii je investovat volné prostiedky,
pokud jsou k dispozici, do chodu firmy, eventuelné do svych zaméstnanct. Faktem je, ze
kdyby méla firma nadbytek financi vyuzitelnych kulozeni do vedlejSich ziskovych
ptilezitosti, nemusela by vyuzivat drahych provoznich Uvérd. Argumentem pro takové
jednani by byla pouze vyrazné¢ vyssi ziskovost vedlejSich investic nez néklady
vypuj¢ené¢ho kapitalu. U investic v eurech nebo jiné zahraniéni méné je tato ziskovost

navic rovnéz ohrozena kurzovym rizikem. Pravé tyto zahrani¢ni pftileZitosti jsou pfitom
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mnohem variabilngjsi a tedy zajimavéjsi nez nepomérné mensi Cesky kapitalovy trh.
Konverzni poplatky a zminéné kurzové riziko jim vSak ubiraji na atraktivite.

Dlivodem, pro¢ se majitel¢ doposud zdrzovali aktivit na kapitdlovém trhu, je zfejmé
také jejich nizka znalost problematiky a nediivéra v nejriznéjsi zprosttedkovatele.
Investovani vnimaji jako Casové naro¢nou Cinnost, protoze je tieba udrzovat si neustéle
ptehled o financnich trzich a hlavné je nutné nejprve do fungovani téchto trhi proniknout.
Myslim, Ze lze u majitelti pozorovat jistou averzi k aktivitdm, jimZ by se nemohli vénovat
osobn¢, mit za né¢ vlastni zodpovédnost a také pfimou kontrolu. Zatimco vynosnost
investice do podniku mohou pfimo ovlivnit svym jednanim a rozhodovanim, ziskovost na
finan¢nich trzich je jejich rozhodnutim pfili§ vzdalena.

Situace na trhu bankovnich sluZeb a rGznych finan¢nich nastroji se od roku 1990
vyrazn¢ promeénila a posléze stabilizovala. Zatimco napiiklad investovani nepatii zatim
v Cesku mezi nejvyuzivangjsi sluzby, v nékterych oblastech je ¢eské bankovnictvi napred
oproti vyspélejsi zapadni Evropé nebo Spojenym statim. Jde napiiklad o propojeni
komunikac¢ni technologie a finan¢nich nastroji — internetové bankovnictvi je u nas velmi
populédrni. Pfesto by podle nédzoru majiteld firmy pifima konkurence svétovych finanénich
instituci na ¢eském trhu vyrazné prospéla kvalité zdejSich sluzeb. V soutézi o seridznéjsi
pristup a niz8i bankovni poplatky maji evropské banky stale navrch. I to je jeden z divodii,
pro¢ by firma uvitala co nejblizsi vstup Ceské republiky do eurozony. Velmi vyznamné by

to rovnéz snizilo administrativni naklady a nejistotu plynouci z kurzového rizika.

7 Organizaéni stranky

Systematizace pracovnich postuptli, rozdéleni povinnosti a pravomoci, logicky
postup delegovéani ukoll a souvisejici komunika¢ni prostiedky, to vSe v ndvaznosti na
odpovidajici hierarchii odménovani a motivace pracovniki jsou klicové nastroje vyuzivané
k maximalizaci vykonu a efektivity chodu podniku. Potfebnost a uc¢innost takového
systétmu se stale vice projevuje srostoucim pocCtem zameéstnancl, s pozadavky na
minimalizaci nakladi v prostfedi zostfujici se konkurence a se zvySujicimi se naroky
klientely na kvalitu a flexibilitu sluzeb.

Zietelnd definice pracovnich povinnosti a svéfenych ukold je také dualezitym

faktorem ptsobicim pfii fizeni a motivaci zaméstnancil. Je velmi nezadouci, pokud je tieba
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provadét jednu a tutéz praci opakované, pokud ji zbytecné déla vice lidi zaroven, pokud se
vyskytuji stale stejné chyby a omyly, pokud nedochazi k népravé nedostatkli. Pocit, Ze se
néco déla zbytecné, je velice frustrujici a demotivujici, tim spiSe, pokud ve fronté ceka
fada dalSich ukold, které je tfeba dokoncit. Lidé jsou schopni a ochotni snaset vysoké
pracovni tempo a stres pouze v piipadé, ze vnimaji ucelnost a potiebnost takového
nasazeni, pokud citi, Ze jejich prace ma smysl.

Kvalitni organizace prace je tedy zasadni jak pro zabezpeceni efektivniho chodu
podniku, bezpecného a rychlého provadéni potfebnych cinnosti, tak pro fungujici
komunikaci a spolupraci vSech zainteresovanych subjektd: zaméstnancii, vedeni podniku 1

externich ¢initelti — dodavateld, odbératell 1 statnich instituci.

7.1  Struktura firmy a reSeni informacnich toku

Schéma organiza¢ni struktury je zobrazeno v této kapitole. Jde o ilustraci
hierarchického a funkéniho uspotfadani firmy, které v této podobé existuje od roku 2006.
V rozsifené¢ podobé& by obsahovalo podrobnéjsi vétveni na jednotlivé pozice obsazené
konkrétnimi pracovniky. Schéma je uzite¢nym nastrojem vedeni firmy pii rozhodovani o
umisténi novych zaméstnanci, pii zménach struktury a umoznuje udrzovat piehled o
delegovanych pravomocech a povinnostech, které jsou posléze podrobnéji definovany
v dokumentech, jako jsou pracovni smlouvy, zavazné pracovni postupy a podobn¢.

Pted reorganizaci firmy a vytvofenim této struktury v roce 2006 dochdzelo spolu
s rozristanim firmy k viceméné spontannimu a zivelnému utvareni organiza¢niho radu.
V 90. letech nebyla jesté potieba zietelné definovat funkéni strukturu firmy pfili§ patrna.
Zameéstnanct bylo relativné malo, jejich pracovni néplné se Castecné prekryvaly a vSichni
museli viceméné délat vSechno, protoze Siroké spektrum Cinnosti se v tak malém poctu
nedalo striktné€ rozdélit. Navic v malém kolektivu je komunikace mnohem snazsi, staci se
domluvit s jednim ¢lovékem a neni tfeba diskutovat s celym oddélenim. Nestava se tedy to,
co je tak casté u velkych firem, tedy ze ,,leva ruka nevi, co déla prava“.

Posléze se ukazalo, Ze rozSifovani sortimentu a vyssi pocet zaméstnancli vyzaduji
systematizaci organizace prace, jinak hrozi zhorSeni kvality sluzeb, pomalejsi reakce na
prani zakaznika i na zmény na trhu, opakované chyby a zbytecna nedorozuméni. To vse

pfindsi vyrazny ndrlst nakladl, demotivaci zaméstnancl a nakonec i majitel samotnych.
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Organizacni struktura byla proto vytvoiena, byli ustanoveni vedouci oddéleni, delegace
pravomoci a vyuZiti zdroju.

Tento proces se potykal s nckolika problémy: na jedné stran¢ hrala roli urcita
neochota majitelt pustit ze zietele nékteré konkrétni ¢innosti, na které uz nezbyval v jejich
pracovni naplni prostor. Ukazalo se, ze je pro n¢ bolestné ptenechat rozhodovani nové
vznikajicimu managementu, protoze dosud byli zvykli udrzovat si ptehled o veskerém déni
ve firmé a mit vSude pfimy vliv. Je ovSem ziejmé, Ze tento pfistup lze aplikovat pouze ve
skutecné malé firm& a srostouci velikosti firmy se jeho efektivita vyrazné snizuje a
v podstat¢ 1 jeho proveditelnost. Majitelé byli proto nuceni postupné se s timto pfirozenym
vyvojem, ktery ostatné sami iniciovali, vyrovnat a pfizplisobit se.

Jako dalsi problém se ukdzalo samotné hledani a ustanovovani vedoucich pozic.
Pro zaméstnance to byla naprosto nova situace. KdyZz ptichazeli na zacatku 90. let do firmy
s dosud nejistou budoucnosti, bylo pomérné posetilé planovat si kariérni postup. I pozdéji
vétSinou vstupovali do zaméstnani s perspektivou fadového zaméstnance. VeSkera
zodpovédnost zlstavala na majitelich. KdyZ se poté majitelé rozhodovali o nejvhodnéjsich
kandidatech na vedouci oddéleni, byli mnozi zaskoc€eni. Ti, ktefi nakonec manazerskou
funkei pfijali, byli nuceni ucit se vedeni podfizenych a vyss$i mife zodpovédnosti za chodu,
coz v nékterych pripadech ptinaselo rizné problémy ¢i konflikty.

Proces pferodu zmalé firmy na podnik s alespont jednou vrstvou stfedniho
managementu byl ve vyvoji firmy zasadni. Bez néj by firma ustrnula ve stavu, kdy jesté 1ze
jeji chod fidit pouze dvéma lidmi — majiteli, a moznosti rozsifovani sortimentu,
zkvalitnovani sluzeb a upeviiovani pozice na trhu by byly velmi omezené.

Vroce 2006 se ukizala znovu aktudlni potieba organizaéni strukturu noveé
definovat. Procesy a Cinnosti probihajici ve firmé se rozrostly, pfichod mnoha novych
zaméstnancll dosavadni strukturu vyrazné promeénil a také v chovani a pozadavcich
zakaznikli se objevily zmény, na néz bylo tieba reagovat. Struktura byla ustanovena ve
stavajici podobé€. Stale vychdzi z pfirozeného vyvoje firmy — respektuje charakter ¢innosti,
které je tieba provadét. Cilem nového uspotfadani bylo zejména zefektivnit komunikaéni
kanaly, sjednotit metodiku pracovnich postupii, vymezit a definovat cinnosti, které

vyzaduji spolupraci a koordinaci vice odd¢€leni, poptipad¢ divizi.
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Pti pohledu na schéma je ziejmé, Ze organizace jednotlivych divizi a odd€leni neni
totoznd. Odpovidd charakteristikdm téchto organizacnich jednotek jako jsou pocet
zameéstnancu, Sife sortimentu, okruh a charakter ¢innosti, potfeba komunikovat s ostatnimi
odd¢lenimi, vyuzivani specifickych zdroji a podobné. Naptiklad divize C se vénuje
prodeji technologie a zaroven k této technologii poskytuje montazni, instalacni a servisni
sluzby. Objem servisu v této divizi je ve srovnani s ostatnimi divizemi mnohem vé&tsi,
podili se na ném zhruba 15 servisnich technikii. Vzhledem k potiebé jejich koordinace,
odborného fizeni a technického dohledu je tedy v této divizi kromé vedouciho divize jeste
vedouci servisniho odd¢€leni a asistentka servisu. Divize D se zabyva prodejem sortimentu,
ktery se charakterem vyrazné liSi od vSech ostatnich. Vyuziva proto vlastni oddéleny sklad
s jinym rezimem, nezZ ma centralni sklad.

Vyhledovym cilem majiteli je vytvofit z kazdé jednotlivé divize samostatnou
jednotku, ktera bude ve svém oboru konkurenceschopna diky flexibilité odpovidajici malé
firm¢, a zaroven bude vyuzivat podporu centralnich cinnosti, jako je financovani,
propagace a ucetni agenda. Pfestoze kazdd divize ma ve svém oboru urcita specifika a
zaméstnava riizny pocet zaméstnancii pro rizné Cinnosti, typizovana struktura divizi se
z hlediska tizeni nékladt, organizace a efektivity prace ukazuje jako nejvyhodné;jsi.

Dalsim krokem v rozvoji organizacni struktury a efektivity prace je certifikace
ISO (International Organization for Standardization).”! Spoéiva v piijeti mezinarodnich
standardt ziskanych a provétenych dlouholetymi zkuSenostmi podnikatelské praxe, které
byly pievedeny do zobecnénych norem a pokyni pro nejriznéj$i cinnosti. Cilem
certifikace neni pievzit cizi organizacni systém, ale zdokonalit ten stavajici pomoci
ovéfenych univerzalnich postupti. Pfidanou hodnotu Ize spatifovat také v tom, ze certifikace
je pro firmu mezinidrodné¢ uznavanou vizitkou o kvalit¢ vyrobkli nebo sluzeb. Jednotlivé
normy se tykaji nejriznéjSich oblasti. Firma se rozhodla vyuzit ve své ¢innosti normy
v oblasti fizeni kvality, bezpecnosti prace, ekologie a socialni odpovédnosti. Za tcelem
certifikace vyuziva firma sluzeb externiho agenta specializovaného na tuto problematiku.

Dulezitym prvkem souvisejicim s certifikaci ISO je implementace auditorského
systému. Ke kazdé organizacni jednotce by mél prisluset auditor zjiného oddéleni a
prubézné kontrolovat plnéni zadanych ukolii. Auditor nema pravomoc tkoly sam zadavat
ani aplikovat sankce za neplnéni. To je zodpovédnosti vedouciho oddéleni. Auditor vSak

muize vznaSet dotazy a piipominky a konstatovat vysledky plnéni ukold. Auditorska

1 7droj: www.iso.org
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¢innost se vétSinou netyka rutinniho chodu oddé€leni, ale méla by se zaméfit na feSeni
jednorazovych ¢i méné Castych situaci, odstrafiovat systémové nedostatky v pracovnich
postupech oddéleni a zdokonalovat jejich efektivitu.

Fungovéani auditorského systému vyzaduje komunikacni nastroj — interni databazi,
kde se registruji vSechny pfipominky a problémy, jejich analyza a navrhy feSeni, osoby,
jimZ bylo feSeni ptidéleno, a termin plnéni. Databaze miize obsahovat vSechny revize a
aktualizace a umozni tak ziskat o konkrétnim projektu detailni ptehled. Tento ndstroj
kazdodenni pracovni napln€¢ zaméstnance zaznamendny vcetné dohodnutého terminu
dokonceni, manazeii si nemusi pamatovat vSechny delegované povinnosti a jejich detaily.
Pro manazera i podfizeného je to transparentni zpusob, jak dosdhnout plnéni ukolil
efektivné a vc€as, udrzovat si o nich pfehled a v zdvislosti na zaznamenanych vysledcich
také stanovit odpovidajici odménovani.

Pro fungovani firmy je nesmirn¢ dualezitd synchronizace a Fizeni operativnich
procesii — v tomto piipad€ obchodni ¢innosti — a finanéniho vyveje. Provazanost téchto
dvou oblasti je patrnd na vyvoji cash flow, coz je pro chod firmy velmi podstatné. Je proto
nezbytné stanovit mezi nimi ucinné komunikacéni kanaly a delegovat pravomoci.
V idedlnim ptipad¢ by méla fungovat oboustranna vazba: podle velkych zakazek se fidi tok
finan¢ni hotovosti, tak aby bylo mozné v€as vyrovnavat vSechny zdvazky, a naopak pii
planovani zakazek je tfeba pfedem brat v uvahu charakter platebnich podminek a jeho vliv
na financovani.

Pii obchodnich jednanich tvofi platebni podminky diilezitou souc¢ést kontraktu pro
ob¢ strany. Je proto tfeba, aby obchodnici chapali jejich vyznam. V tomto sméru neni
obchodnik jen technik, odbornik na prodavané zbozi, také potifebuje mit piehled o
financovani a schopnost najit a prosadit pfi jednani vyhodné feseni. Ulehceni je v tomto
sméru standardizace obchodnich piipadli — piedem optimalizovany postup pro typické
situace. Pravé nejveétsi zakazky, které nejvyraznéji ovlivni finanéni situaci, vSak byvaji
provazeny také pozadavky zékaznika na vyjimecné platebni podminky. V takovych
pripadech je Casto potiebna konzultace s finan¢nim vedenim firmy. I finan¢ni uc¢tarna a jeji
vedeni proto musi mit pfehled o tom, jak funguji obchodni ptipady. Je to dualezité pro
spolupraci s obchodnim oddélenim, pro spravné zobrazeni finan¢nich tokd v Gcetnictvi a
v neposledni fad€ pro fungujici komunikaci s ucetnimi dodavatelt a zdkaznik.

Pro blizsi predstavu o komunikacnich kanalech uvnitf firmy a spolupraci mezi

jednotlivymi organiza¢nimi jednotkami uvadim dal$i schéma. Toto zobrazeni se zaméiuje
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konkrétné na probihajici procesy a ilustruje, kterych ¢asti firmy se tykaji, respektive kdo o
nich rozhoduje. Provadzanost jednotlivych ¢ésti firmy je z tohoto schématu dobie patrné a
lze tim podpofit argument o vyznamu interni komunikace, efektivniho fizeni a koordinace.
Ob¢ zobrazena schémata pochazeji z dokumentace vytvorené za ucelem probihajici
certifikace a optimalizace firemni organizacni struktury a jsou pouze formalné
ptizplisobena tomuto textu. Lze je pouzit nejen pro samotny proces certifikace, ale také pro
pfipadné planovani dal§iho vyvoje a béhem firemnich porad kilustraci a vysvétleni

pozadovanych zpiisobl spoluprace a koordinace.

finan¢ni finan¢ni feditel, feditel spolecnosti
procesy vedouci divizi, vedouci oddéleni
teditel spole¢nosti

marketing finan¢ni feditel, vedouci divizi, vedouci oddéleni, vedouci oddéleni IT

. feditel spolecnosti, finan¢ni feditel
obchodni L e , o , . , — ., ..
&innosti vedouci divizi, vedouci oddéleni, vedouci oddéleni HS, obchodni manazefi, servisni technici
planovani feditel spole¢nosti, finanéni feditel
realizace vedouci divizi, vedouci oddéleni, vedouci oddéleni HS, obchodni manazefi, servisni technici
sluzeb
nakup feditel spolecnosti, finan¢ni feditel
fizeni vedouci divizi, vedouci oddéleni, vedouci oddéleni HS, obchodni manazefi, servisni technici
dodavatelu
realizace feditel spolecnosti, finan¢ni feditel
sluzeb — vedouci divizi, vedouci oddé¢leni, vedouci oddéleni HS, obchodni manazefi, servisni technici

. vedouci oddéleni odbytu, finan¢ni feditel

expedice vedouci divizi, vedouci oddéleni, obchodni manazefi, servisni technici

Vyznam kvalitni organizace prace je ziejmy kazdému ve vedouci funkci, kdo se
denné potyka s tim, Ze jeho podtizeni se vyhybaji feseni tkold, jez jsou v nékterém ohledu
nestandardni, pfesouvaji radéji zodpovédnost na jiné, a ackoli je jim situace vzdy
dopodrobna vysvétlena, pti dalsi prilezitosti se problém objevi znovu. Pro nadtizeného

jsou pracovni postupy, hierarchie odpovédnosti za provadéné ukoly a standardizace
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procest nastrojem, jak zfeteln¢ delegovat povinnosti a vyzadovat jejich plnéni. Pro fadové
zaméstnance jsou voditkem, aby se ve své pracovni néplni sndze orientovali.

Systematizace je dale velmi podstatna pro zavadéni inovaci. Vedouci pracovnik se
nesetkava pouze s problémy svych podfizenych, ale také s jejich pfipominkami a navrhy na
zlepsSeni, coz je samoziejmé Zadouci. Pro ¢lovéka ve vedouci funkcei to ovSem piindsi praci
navic — navrh musi posoudit, ptipadné hledat zptisob implementace. V praxi se Casto stava,
Ze na to nema cas. Pro podfizené to znamena demotivaci, protoZe jejich aktivita se
nesetkdva s odezvou, a po nékolika pokusech ziejm¢ dalsi snahu predem zavrhnou jako
zbyte¢nou. Firma pfitom miize ztracet cenné podnéty. Pokud se tedy podafi najit cestu, jak
aktivitu zaméstnancii podporovat a skute¢né vyuzivat, podnik tim ziska.

Pravé systematizace zpracovani inova¢nich navrhii mize byt prvnim krokem na
této cesté. Standardizovany a co nejvice zjednoduseny postup, jak piipominky
zaregistrovat, posoudit, pridélit ukoly dal§im osobam a zhodnotit jejich splnéni a celkovy
vysledek, se ukazuje nejvice potfebny v podnicich, které jsou nuceny flexibiln¢ se
ptizplisobovat pozadavkiim zdkazniki a zméndm na trzich, reagovat na nové pftilezitosti,
neustale se vyvijet a rist (at’ uz v terminech velikosti firmy nebo know-how).

Systém registrace navrhti, pfipominek a zadanych tkolu také poskytuje cenny
nastroj pii odménovani zaméstnancti. Umoziuje nadiizenym udrzovat si ptehled o aktivité
zaméstnance a plnéni jemu svéfenych kol a v zévislosti na tom reagovat odpovidajicim
zvySenim ¢i snizenim odmén. Pro obé¢ strany je to transparentni a jednoduchy zptisob
ohodnocovani zaméstnancova vykonu — pracovnik si je védom, za co byl odménén ¢i
potrestan a reakce na jeho vykon se miize projevit okamzité, coz je pro jeho motivaci
zasadni. Dal$im prvkem motivace je fakt, Ze zaméstnanec vidi, Ze jeho ndzory a podnéty
jsou brany vazné, ze jeho prace ma smysl a aktivita neni zbyte¢na, naopak mu miize
prinést osobni prospéch.

Popsat vSechny uvedené pozadavky na organizaci prace a idealni zpiisob fungovani
je nicmén¢ mnohem snazsi nez uvést takovy systém do Zivota a dotdhnout jej do konce.
Kromé organizovani a hledani nejlepSich postupli se firma musi v€novat také samotné
operativni ¢innosti. Navic lidsky faktor, ktery je v tomto tématu tak podstatnym prvkem,
zaroven zpusobuje, ze zadny systém nikdy nebude fungovat dokonale a rozhodné ne na

prvni pokus.
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7.2 Vyuziti komunikaénich technologii, U¢etni a databazovy

systém

Informacni technologie hraji v dneSnim globalizovaném svété nesmirné dilezitou
roli. Bez vyuziti modernich komunikac¢nich prostfedki nema dnes zadny podnik Sanci
dlouhodobé prezit, zvlasté ne obchodni firma, jeZ zavisi na predavani informaci. Objem
dostupnych znalosti a informaci roste geometrickou fadou, stejné jako potieba dokazat tyto
informace tfidit a rozpoznat ty podstatné. Stejné rychle roste také mnozstvi a variabilita
technologickych feSeni, jez ziskavani a tfidéni informaci umoziuji. Nepfeberné mnozstvi
moznosti, které se nabizeji, rovnéz zvysuje naroky na kvalifikaci.

Jeden ze zéasadnich prostfedkil, které musi vyuzivat firma, kterd se snazi oslovit
specializovany vybér zdkaznik(, je internetova prezentace. Firma vtomto ohledu
potiebuje profesionalni prezentaci, ktera zdkazniku umozni co nejrychleji se zorientovat
v nabizeném sortimentu a najit potfebnou informaci. Navic je Zadouci, aby mél zédkaznik
z prohlizeni stranek piiznivy esteticky dojem, protoZze v mnoha ptipadech jde o prvni
vizitku firmy, se kterou se zédkaznik setkd. Vyznam prvniho dojmu zde funguje stejn¢ jako
jinde. Idedlni je zapiisobit profesionalnim zpiisobem, podat strucné, ale vystizné informace
a pobidnout zakaznika k tomu, aby vyuZzil moznosti osobniho kontaktu. Vytvofit strukturu
stranek, tak aby v nich kazdy rychle naSel vSe potifebné, vSak neni tak snadné, jak by se
mohlo zdat.

Pro rozristajici se firmu je také potieba najit co nejefektivnéjsi a také nejlevnéjsi
feSeni interni komunikace. Nastaveni uUctl elektronické poSty a skupin uzivateld,
filtrovani nevyzadanych zprav, archivace posStovni schranky, to vSe je nezbytné pro
fungovani e-mailové komunikace. Pokud se napiiklad schranka elektronické posty zahlti
tisici nevyzaddanymi zpravami denné, zfejm¢é v ni uzivatel mezi vSemi reklamnimi
sd€lenimi jen tézko najde zpravy, na které opravdu ¢ekd. Dalsi samoziejmosti je ochrana
proti pocitaovym viriim a Unikiim soukromych dat. Spravce pocitacové sit¢ ma v tomto
ohledu mnozstvi nikdy nekoncicich povinnosti, které maji podstatny vliv na hladky chod
firmy. Jeho prace tedy snad vice nez jiné vyzaduje systematizaci, duslednost a
zodpovédnost.

Doslova za krevni obéh firmy by se dal oznacit i€etni a databazovy systém.
Umoziuje evidovat vSechny ucetni operace, zobrazovat piehledy, stavy kont ke
konkrétnimu datu, vést danovou evidenci, zdznamy o skladovém hospodafstvi a mnoho

dalSiho, a také propojit ucetni agendu s obchodni ¢innosti. Pro obchodnika je cennym
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nastrojem k registraci poptavek, tvorbé standardizovanych nabidek a kupnich smluv.
Zaroven lze evidovat jednotlivé dokumenty souvisejici s danym obchodnim piipadem
podle ¢isla zakazky, vytvofit si ptehled o zbozi poptavaném konkrétnim zdkaznikem a
podobng.

Kazdy obchodni pifipad pak lze evidovat a archivovat ve standardizované
souslednosti: poptavka, nabidka, objednavka od zékaznika, potvrzeni objednavky (kupni
smlouva), objednavka dodavateli, dosla faktura od dodavatele, pfijemka zbozi, dodaci list
pro zékaznika a nakonec vydana faktura pro zédkaznika. V této souslednosti jsou obsazeny
viechny obchodni i uéetni tdaje o konkrétnim obchodu. Uéetni systém je rovnéZ nastroj
pro sestaveni ucetni zaveérky a daitového piiznani.

Pro firmu je podstatné, aby databaze umozilovala vedeni ucetni evidence podle
ceskych ucetnich standardd a legislativy, aby ji bylo mozné pribézné piizpuisobovat
novym pozadavkim, jako je napiiklad novéa danova legislativa, ale i zména sortimentu.
Z toho divodu je zaddouci takika neustale spolupracovat s dodavatelem softwaru, se kterym
lze diskutovat o potfebnych zménach a tpravach. Dal§im pozadavkem je, aby informace
zriznych zobrazovanych sestav (napiiklad piehled nevyrovnanych pohleddvek ke
konkrétnimu datu) bylo mozné exportovat do jinych programi a déle je filtrovat a
upravovat. Podstatné je propojeni s programy Microsoft Office jako je Word a Excel za
ucelem Upravy ¢i vkladani pozndmek ¢i dalsiho textu, tvorby tabulek a podobné.

V tomto sméru je zajimavé poznamenat, ze firemni databdze sice primarné slouzi
k evidenci internich procest, jeji vlastnosti maji vsak také vliv na spolupraci a komunikaci
s obchodnimi partnery. V Ceské republice je napiiklad b&Zné evidovat své zavazky podle
Cisla doslé faktury — tzv. variabilniho symbolu. Nékteti zahraniéni dodavatelé a také
nékteré Ceské firmy vlastnéné ze zahrani¢i vSak maji systém evidence zaloZeny na Cislech
vydanych objedndvek. Muze to zplsobovat problémy nebo pfinejmensim zpozdéni ve
vzajemné komunikaci, protoze firemni systém neni uzptsoben k vyhledavani informaci
podle ¢isla objednavky pfijaté od zékaznika. Podobnych asymetrii v riznych ucetnich
programech je samoziejmé vice.

Je ztejmé, ze podoba a vlastnosti i¢etniho systému jsou kli¢ové pro rychlost, jakou
s nimi Ize pracovat, jednoduchost ovladani a ziskdvani potfebnych informaci. Nastavenim
jeho vlastnosti lze také do urcité miry korigovat omylny lidsky faktor a takzvané hlidat,
zda uzivatel postupuje spravné. Z toho vyplyva, ze charakter ucetniho systému zasadnim

zpusobem ovliviiuje flexibilitu a efektivitu prace firmy.
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Tento fakt lze ilustrovat relativné nedavnou kritickou zkusenosti firmy. Majitelé se
vroce 2004 rozhodli, Ze rozristajicimu se portfoliu zbozi a sluzeb a vibec celkové
struktuie firmy uz stavajici databaze nevyhovuje. Hledali vhodnou néhradu a v roce 2005
se odhodlali zorganizovat naro¢ny piechod ze stavajiciho systému na jiny. Zasadni
problémy spocivaly v tom, ze bylo tieba exportovat vSechny potfebné udaje do nového
programu (naptiklad adresy zakaznikli a partnerd, sortiment zboZi atp.), naucit se pracovat
v novém uzivatelském prostiedi a hlavné pokud mozno plynule navazat na praci ve starém
systému, aniz by se n&kterd data ztratila. Pfechod byl nesmirné¢ naro¢ny pro vSechny
zucastnéné. Navic soucasné s timto procesem probihalo dodate¢né piizptisobovani nového
systému konkrétnim pozadavkim firmy.

Nakonec se bohuzel ukdzalo, Ze pfizplisobeni neni mozné, a bylo posléze
rozhodnuto o navratu k pivodnimu programu. Majitelé v této véci obvinovali dodavatele
programu, ktefi do posledni chvile tvrdili, Ze vSechny pozadavky lze implementovat a
vSechno bude fungovat podle piedstav majitelti. Pro firmu to znamenalo obrovsky nariist
nakladl, coz zplsobilo, Ze firma vtomto obdobi zaznamenala ztratu. I pies velké
komplikace se nakonec podafilo vratit se k pivodnimu stavu a majitelé se rozhodli, Ze
budou nadale radé¢ji investovat do inovaci stavajiciho programu, ackoli jeho podstata
neumoznuje piili§ zasadni zmény.

Informacni technologie sviij vliv na efektivitu procest v rdmci podniku i ve vztahu
k obchodnim partnerim a zdkazniklim stdle zvySuji. Vyvoj a inovace v jejich oblasti
predstavuji jednu z mnoha moznosti, jak si vytvofit a udrzet konkurenceschopnost
v globalizovaném prostiedi. Tato cesta ovSem vyzaduje velké investice — nejde pfitom ani
tak o nadkup samotné technologie, jako spiSe o investice do lidského kapitdlu — do

propagace a vzdélani v oblasti vyuzivani novych technologickych moznosti.
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8 Zaver

Podnikatelské prostiedi v celé své §ifi je nesmirné komplexni pojem. Kazda jeho
soucast ma odlisSné charakteristiky a vlastni problematiku, at’ uz jde o vlastnicka prava,
danovou legislativu, mentalitu v obchodnich vztazich nebo vyuZiti technologii. Kazda tato
soucast zaroven s sebou nese silnou vazbu na ostatni, vzajemné se ovliviiuji. Kvalitu a
promeény instituci je proto ziejmeé tieba nahlizet z tohoto komplexniho pohledu a zkoumat
je spole¢né, protoze izolovany pohled by mohl pfinést neuplny ¢i zkresleny obraz
skutecnosti. Stejné tak podnikatel se vramci své Cinnosti musi zabyvat vSemi jejimi
aspekty - dailovymi povinnostmi stejné jako zédkaznickymi vztahy ¢i fizenim zaméstnancti.
Pro podnikatele je podstatnd kazda jednotliva oblast institucionalniho uspotfadani, kazda
z nich ma vliv na vysi transakcnich nakladii firmy, na efektivitu vykonu a tedy na vysledky
a konkurenceschopnost podniku.

Podstatnym faktem je, Ze prestoze kvalitu ¢i nedostatky podnikatelského prostiedi
Casto prisuzujeme pisobeni statu, je tfeba podotknout, ze statni instituce maji pfimy vliv
pouze na Cast podnikatelského prostiedi. Samoziejmé formuluji danovou a pracovni
legislativu, urcuji zptsob feSeni insolvenc¢nich situaci a soudnich spord, stanovuji ucetni
standardy a podobn¢. Na druhou stranu pracovni moralka, mentalita a zplisoby jednani
s partnery jsou pojmy velmi neuchopitelné, které se sice stat mize pokouset do urc¢ité miry
ovlivitovat, rozhodn¢ je vSak nelze kontrolovat. Zavisi na mnozstvi faktori, které jsou
pfimému vlivu statu velmi vzdalené. Pfitom 1 tyto neformdlni instituce jsou vyznamnou
soucasti podnikatelského prostiedi a maji podstatny vliv na personalni politiku firem,
odbératelsko - dodavatelské vztahy a v neposledni fadé také na miru plnéni ¢i vyhybani se
povinnostem uréenym firmdm statnimi organy.

Prestoze tedy kapacita bakalarské prace neumoznuje vénovat se vSem soucastem
podnikatelského prostfedi podrobné, pokusila jsem se vyzdvihnout to, co povazuji za
podstatné a zaroven vystihnout i zminénou provdzanost a soucinnost téchto
institucionalnich podminek podnikani. Ve druhé kapitole jsem nastinila, pro¢ miize situace
malych a stfednich firem slouzit jako velmi spolehlivé métitko kvality podnikatelského
prostfedi. Drobné podnikani a jeho uspéchy ¢i nezdary totiz stav tohoto prostiedi odrazi
nejcitlivéji. Mnozstvi Zivnostnikii a malych ¢i stfednich firem, jejich podil na celkové
zaméstnanosti a na celkovém domacim produktu je také presvédCivym ukazatelem

zdravotniho stavu ekonomiky. Hospodaistvi, které je zavislé na mensim mnozstvi velkych
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podnikli je mnohem mén¢ stabilni a flexibilni nez ekonomika, kde se s cyklickymi ¢i
strukturdlnimi vykyvy vyrovnava také vysoky pocet malych subjektl rozprostfenych do
mnoha oborl a specializaci. Je tedy v ekonomickém zajmu zemé, aby drobné podnikéni
prosperovalo, a lze k tomu mimo jiné prispét pravé dirazem na kvalitu podnikatelského
prostiedi.

Poté jsem stru¢né popsala historii a charakteristiky firmy od jejiho zaloZeni v roce
1990, ptes rozSifeni sortimentu o dal$i technologicky obor vroce 1995, vybudovéni
firemni centraly v roce 1998, pfechod na pravni formu spolecnosti s ru¢enim omezenym
v roce 2004 az k dalSimu rozsifeni ¢innosti a zalozeni dcetinych spolecnosti na Slovensku
a v Chorvatsku v roce 2006. Soucasné portfolio produkti a sluzeb je zdmérné velmi Siroké.
Firmé to zarucuje stabilitu a nezavislost, coz je hlavnim cilem majitelti. Pfestoze to pfinasi
1 urCité nevyhody pii koordinaci a fizeni chodu firmy, zkuSenosti ukazaly, ze se tento
pristup vyplaci.

Tteti kapitola je vénovana zékladnim instituciondlnim podminkdam podnikani.
Konstatuje podstatny rozdil mezi situaci pro start podnikani tésné po revoluci, jak si ji
pamatuji majitelé firmy, a soucasnym stavem. Prestoze v roce 1990 existovalo takika
nepieberné mnozstvi nevyuzitych podnikatelskych prilezitosti, dne$ni zacinajici
podnikatelé naopak tézi z lepSiho zdzemi v podob¢ informacnich technologii, finan¢nich
nastrojii pro vyuziti ciziho kapitdlu, rozvinuté struktury organizaci lobujicich a
podporujicich podnikatelskou obec a také celkového tlaku vetejnosti na zjednodusSeni a
zrychleni administrativy. Stav vSech téchto faktord sice jest¢ uplné neodpovida
podminkam béznym v zemich zapadni Evropy, s nimiz bychom se radi srovnavali, pfesto
byl zaznamenan podstatny pokrok.

K zékladiim institucionalniho prostfedi patii také obchodni pravo. Zejména
formulace a vymahatelnost vlastnickych prav je povazovana za kliCovy Cinitel pro
fungovani trzni ekonomiky. Pravé vymahatelnost prava je v Ceské republice dosud
problematicka. ZlepSeni situace lze spatiovat v novém insolvencnim zékonu, jez by mé¢l
zajistit flexibilngjsi restrukturalizaci upadajicich subjektt a tim také dalsi krok k optimalni
alokaci zdroji. Vymahatelnost prava zavisi ovSem také na fungovani soudd, jez v oblasti
obchodniho prava Casto trpi nekompetenci soudcti a také nedostatecnou kapacitou soudt,
jez zpiisobuje nezddouci prodluzovani soudnich sport.

Dal$im velmi podstatnym faktorem instituciondlniho prostiedi je danova
legislativa. Podnikatelti se vyznamné dotykad nejen dan z piijmu pravnickych osob, ale i

dan z ptijmu fyzickych osob a také dan z piidané hodnoty a dalsi. Dilezita je samoziejme
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vysSe danového zatizeni, ale vyrazny dopad ma i transparentni a srozumitelna formulace
vSech podminek, kladouci pokud mozno co nejniz§i naroky na cas a pochopeni
stanovenych povinnosti, vypocet dani a samotnou platbu. Dosavadni danovy systém byl
zejména po administrativni strdnce nevyhovujici. Nyni je ve vSech téchto smérech nase
ekonomika na polovi¢ni cest¢ — reformy byly bud’ aplikovany teprve nedavno a nelze
zatim spolehlivé posoudit jejich vliv, nebo jsou stale jesté ve stadiu tvorby.

Ctvrta kapitola pojednavd o zaméstnavani pracovni sily a kvalité &eského trhu
prace. Tyto instituciondlni podminky povazuji pro fungovani firmy za stéZejni.
Zameéstnanci, jejich vykonnost a loajalita k zaméstnavateli jsou faktorem, jez urcuje
vysledky firmy rozhodujici mérou. Je to prace zaméstnancu, kterd vytvaii hodnotu.
Vybavenost kapitadlem, informacni technologie, organiza¢ni struktura a efektivita fizeni, to
vSe jsou podminky, jez urcuji produktivitu prace a ovliviuji jeji vysledek. Avsak zadny
stroj zatim neni schopen prace bez svého vyrobce, programatora, obsluhy ¢i udrzby.
Lidsky faktor je stale jest¢ nenahraditelny, coz je také jeden z divodd, pro¢ jsou
pracovnépravni vztahy tak variabilni, komplexni a sloZitou problematikou.

Vramci zaméstnavani lidského kapitdlu se zabyvam vybérem zaméstnancd,
loajalitou a moznostmi jejich motivace. Tyto oblasti spolu izce souvisi a pro manazera
byvaji Casto problematické. Nesou s sebou vysoké naroky na jeho empatické schopnosti,
pfirozenou autoritu a uméni argumentace a v neposledni fadé¢ vyzaduji uméni posoudit
charakter a vhodnost kandidata pro danou praci a konkrétni pracovni misto. Personalistika
uzce souvisi se systémem odmeénovani a organizace prace. Oba tyto faktory hraji dilezitou
roli v motivaci zaméstnancti. Tyto ndzory se pokousim podpofit konkrétnimi zkuSenostmi
se zamé&stndvanim pracovni sily, jichz mé firma za téméet 18 let své existence velké
mnozstvi.

Pracovni vztahy jsou vyrazné ovlivnény také legislativou. Ackoli pracovni pravo je
velmi rozsahlym tématem samo o sobé, predkladam alespon nékteré nazory a zkusenosti se
soucasnou legislativni Upravou pracovnépravnich vztahl. Liberalizace pracovniho trhu,
kterou z hlediska podnikatelského prostfedi a politiky zaméstnanosti ocekavame, se zatim
zda byt v nedohlednu. Soucasny zdkonik prace stile uplatiuje velmi vysoky standard
ochrany zaméstnance, nékteré jeho ¢asti ptitom mohou mit v konecném duasledku opacny
vliv v podobé vyssi nezaméstnanosti a pokusl ze strany zaméstnancli i zaméstnavateli
dosahovat svych cili obchdzenim pravidel a hleddnim riznych feSeni na hranici zdkona.
Prestoze zakladem zakoniku ma byt podle jeho autor princip: ,,Co neni zakazano, je

dovoleno®, kritici zakoniku argumentuji, ze opak je skutecnosti.
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Velmi dilezitou oblasti podnikatelskych aktivit je navazovani a udrZzovani
obchodnich kontaktli s dodavateli a zdkazniky. Pfejimdm v tomto ohledu specifika
popisované dovozni firmy a zaméfuji se konkrétn¢€ na vztahy se zahrani¢nimi dodavateli a
domaci klientelou. Spolupriace se zahrani¢nimi partnery je vétSinou charakterizovana
vztahem velkého hrace — dodavatele, jeZ operuje ve svétovém méfitku — a mnohem mensi
firmy — odbératele, ktery se zabyva relativné malym trhem v Ceské a Slovenské republice.
Firma je proto takika permanentné nucena vyjednavat o posileni své pozice a piesvédcovat
dodavatele o vyhodnosti vzajemné spoluprace.

Cesti a slovensti zakaznici jsou pomémé riznorodi. Vyznamnou roli v jejich
profilech hraje fakt, zda je firma vlastnéna ze zahrani¢i. To se odrazi Casto na lepSich
moznostech financovani, na druhé strané je nékdy lokalni management podstatné omezen
v rozhodovéani. Samostatnou ¢asti zdkaznickych vztahii je platebni moralka. Pravidelné
zpozd'ovani plateb bohuzel vykazuje velka ¢ast zakazniki. Tento problém je Casto
pieneseny — zakaznici hradi své zavazky opozdéné v dasledku platebni neschopnosti jejich
odbératelil.

Firma se do vztahl se zdkazniky snazi vkladat maximalni profesionalitu a vytvaret
vztahy zalozené na spolehlivosti, flexibilit¢ a kvalité doddvaného zbozi i sluzeb. Naroky
klientely pfitom rostou, zvySuje se pomér specializovanych feSeni a unikatnich aplikaci
vuci standardnim dodavkam technologie. V prostfedi vysoké konkurence se firma snazi
témto narokl vyhovét, n€kdy je ovSem jednani se zdkaznikem spise otazkou sofistikované
diplomacie a smlouvani, nestaci pouze kvalitni zbozi, odbornost a detailni orientace v
oboru.

V Sesté kapitole se zabyvadm problematikou financovani. Zajisténi hladkého chodu
firmy po finan¢ni strance je slozitou zaleZzitosti, kterou nelze predem detailné¢ planovat.
Nabidka finanénich instituci se v tomto sméru ¢asto omezuje na provozni uvéry v podobé
povoleného debetu na uctu. Alesponi popisovana firma nemd zatim zkuSenosti se
sofistikovanéj$im nastrojem pro financovani cash flow. Problematické je také obchodovani
v zahrani¢ni mén€. V tomto sméru firma celi relativné nepiedvidatelnému kurzovému
riziku. Posilovani ceské mény vi¢i euru v posledni dobé¢ ma vysledky firmy zatim
negativni dopad, mimo jiné zplsobilo snizeni vykazovaného ucetniho obratu firmy za rok
2007. V otazce sluzeb financnich instituci stale pfevladd nedostatek v podobé vysokych
bankovnich poplatkl. ZkuSenost firmy s jednanim s bankovnimi domy navic v nékterych
pripadech hovoii o nespolehlivosti a neseridoznosti, jez poskozuji vzajemné vztahy.

Poslednim dilezitym tématem, kterému vénuji pozornost, je organizacni struktura

63



firmy, problematika informacnich toka v ramci interni komunikace, delegovani povinnosti
a pravomoci a implementace inovaci v rdmci pracovnich postupti, efektivity komunikace a
fizeni. Tato oblast tzce souvisi s moznostmi a zplUsoby motivace a odménovani
zaméstnancll a ma vyrazny vliv na produktivitu prace a vysi provoznich nakladi. Jeji
soucasti je 1 vyuziti modernich technologii, at’ uz k tc¢elim komunikace, evidovani a
archivace potfebnych dokument ¢i tcetni agendy. Technologie nejriiznéjsich typt s velmi
vysokou Skélou vyuZiti je dnes bezesporu k dispozici. Je ovSem jednim z novych kol
managementu firmy odpovédné posoudit, ktera technologie je nejvhodnéjsi, a umét ji co
nejlépe vyuzit.

Podnikatelské prosttedi prodélalo za 18 let od padu komunismu a vzniku trzniho
hospodatstvi velké zmény. Nékteré z nich jsou bezpochyby kladné — pracovni morélka a
osobni zodpovédnost, jednani se zdkaznikem, to vSe proslo vyvojem smérem k lepSimu a
v tomto ohledu se postupné pfiblizujeme zapadni Evropé. Na druhou stranu jsme se
nevyhnuli typickym porodnim bolestem tranzitivnich ekonomik, jako je vysokd mira
korupce, zvySujici se administrativni narocnost podnikani, nepruznost pracovniho trhu a
nefunkéni & rizikovy bankovni sektor. Cast z téchto nedostatkii uz byla odstranéna,
napiiklad bankovni instituce jsou nyni regulovany stejné kvalitné jako ve vyspélych
zemich (coz bankam ovSem nebrani udrzovat poplatky na vysi, kterd je v zdpadni Evropé
nemyslitelnd). S dal§imi nedokonalostmi se stale potykame.

ZkuSenosti konkrétni firmy, znichz vtéto praci vychazim, jsou sice pouze
omezenym pohledem do problematiky, navic dale prefiltrovanym mou subjektivni
interpretaci, nicméné¢ je presto povazuji za zajimavou a uzitenou ilustraci
institucionalniho vyvoje. Ukazuji, Ze v mnoha ohledech mame pted sebou jesté¢ dlouhou
cestu. Nejen pfi realizaci reforem v legislative, ale také co se ty¢e méné uchopitelnych
instituci, jako je management lidskych zdroju ¢i organizace prace. Pouzivani technologii je
dalsi oblasti, kterou teprve poznavame a objevujeme jeji moznosti. Nicméné zasadnim
pfedpokladem pro prosperujici podnikatelskou aktivitu je uvédomit si vlastni moznosti a

pfednosti a dokazat jich vyuzit.
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