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Rizeni podniku v ramci mezinarodni korporace

Anotace

Tato bakalarska prace se zabyva problematikou fizeni podniku XY, ktery je soucasti struktury nadrazené
mezinarodni matefské spole¢nosti. Uvodni ¢ast obsahuje teoretické predpodklady tvofici zaklad pro
navazujici praktické casti prace a definujici nastroje pro realizaci analyzy. Nasleduje predstaveni
materské spolecnosti X a dcefiného podniku XY, na které navazuje analyticka ¢ast vénujici se
konkrétnim nastrojlim fizeni daného podniku v rdmci mezinarodni korporace. Zavér pfinasi v souladu
s cilem prace vyhodnoceni stavu fizeni ve vybraném podniku a jsou pfedloZeny navrhy a podnéty k

potencidlnimu zvyseni jeho kvality.
Klicova slova

Mezinarodni korporace, podnik, fizeni



Management of a company within an international corporation

Annotation

This bachelor thesis deals with the management of company XY, which is part of the structure of a
parent international corporation. The introductory part contains the theoretical background forming
the basis for the subsequent practical parts of the thesis and defining the tools for the implementation
of the analysis. This is followed by an introduction of the parent company X and the subsidiary XY,
which is followed by an analytical part devoted to the specific instruments of management of the
company within the international corporation. In accordance with the objective of the thesis, the
conclusion provides an evaluation of the state of management in the selected company and offers

suggestions for potential improvement of its quality.
Key Words

Company, international corporation, management
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Uvod

Plsobeni obchodnich subjektl napfi¢ hranicemi rliznych zemi je uz historicky zavedeny jev, jehoz
podstata je velmi pfirozena. Existuje mnoho dlvod( pro tuto motivaci véetné vyznamné funkce délby
prace. Vyvoj vztahl v ramci mezinarodniho obchodniho prostiedi dal za vznik velmi komplexnim
verejnym i soukromym organizacim rliznych typu a struktur, mezi které patfi i fenomén nadnarodnich

korporaci.

Dnesni svét je protkan siti mezinarodnich firem. Jejich aktivity a produkce zasahuji do Zivota vyznamné
Casti lidské populace, cozZ je rovnéz disledkem casto diskutovaného trendu globalizace. S ni souvisejici
internacionalizace podniku je potencidlnim krokem vpred, v dneSnim modernim svété relativné
béinym, ktery mlzZe vyznamné posilit trzi silu podniku a v jistych odvétvich a pfipadech umoznit
zrozeni ekonomického giganta. Na druhé strané je to beze sporu rizikova a mnohdy nakladna operace,
kterd pfi Uspésné realizaci nadale vyustuje v tvorbu slozité struktury spoleénosti. Vznikaji relace
s dodavateli, odbérateli, pripadné dalSimi subjekty, které je nutné kvalitné fidit. Internacionalizované
spolecnosti jsou v mezinarodnim prostfedi mnohdy vystaveny relativné sloZzitym podminkam. Je nutné
vnimat, analyzovat, ovliviiovat, kontrolovat a reagovat na ekonomické, socialni, politické,
technologické, ekologické i dalsi faktory, které se se vstupem na dalsi zahrani¢ni pole vice diferencu;ji

a komplikuji.

Pro konkurenceschopnost podnikl s mezindrodnim statusem je i pravé proto vrcholné dalezity kvalitni
management, pfipadné leadership. Z hlediska centrdly materské spolec¢nosti ma zasadni smysl
strategie a jeji podoba. Strategické prvky musi Ucelné prostoupit do vSsech pod ni spadajicich jednotek.
Kvalitni operativni fizeni v souladu s celofiremni filosofii je na druhou stranu definitivné vyzadovano u

podtizené dcefiné firmy.

Cilem této prace je evaluace nastroji0 managementu podniku XY sdlrazem na jeho pozici
v mezinarodnim korporatu a predloZeni doporuceni pro zlepseni ¢i upevnénijeho fungovani. Probéhne
tak prostrednictvim deskriptivni analyzy zkoumanych atribut(l a jejich nasledné komparace s teorii. Na
zakladé téchto zavért budou vytvoreny podnéty a doporuceni pro potencialni efektivnéjsi fungovani
systému fizeni podniku XY. Prvni ¢ast tvori teoreticka reserSe, ktera popisuje a vysvétluje pojmy a
metody tvofrici vérny podklad pro hlavni analytickou pasaz. Zpocatku je vénovana pozornost vyvoji
mezinarodniho korporatniho prostredi, kterou podminiuje existence Sirsi koncepce mezinarodniho

obchodu. Jsou zde popsany pojmy globalizace a internacionalizace, které vyustuji az k pojmu
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transnacionalnich korporaci a dalSich mezinarodnich spolecnosti. Druhd cast teoretické reserse
pojedndva o samotném fizeni podniku. V prvni fadé je predstavena obecna struktura podnikového
fizeni s dlrazem na stratetickou rovinu. Predmétem dalsi ¢asti jsou pojmy jako organizacni struktury,
planovani, reporting, a dalsi. Nasleduje popis a charakteristika materské spolecnosti X a dcefiného
podniku XY, jehoz néstroje fizeni jsou predmétem hlavni analytické ¢asti, ktera resi problematiku fizeni
podniku v ramci mezinarodni korporace. Bude zde nejprve analyzovana organizacni struktura a
strategické tizeni spolec¢nosti X. Navazovat bude analyza operativnich nastrojl fizeni, a to konkrétné
planovani, reportingu, delegace pravomoci a interniho auditu. V zavéru prace je v souladu s hlavnim
cilem zhodnoceno fizeni podniku XY s ohledem na sledované atributy a porovnané idedlni postupy,

které vychazeji z teorie a jsou navrZena doporuceni pro jeho pfipadné lepsi fungovani.
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1 Mezinarodni korporatni prostredi

Pro pochopeni a ujasnéni nékterych procesl a souvislosti v rdmci vyvoje mezinarodniho korporatniho
prostredi je Zddouci nejprve, alespon strucné, analyzovat vyvoj obecnéjsiho celku, a to mezinarodni
obchodu. Mezinarodni obchod byl v priibéhu jeho vyvoje uz od dob starovéku ovliviiovan a profilovan
rdznymi faktory. Za ty nejvyznaméjsilze oznacit technologicky pokrok, politicky a socialni vyvoja ménici
se ekonomické podminky. | pfes obcasné krize a obchodni napéti hraje mezinarodni obchod zasadni

roli pfi podpore hospodarského rlistu a globalnim rozvoji (Yan 2020).

1.1 Historie a pfi¢iny mezinarodniho obchodu

Historie obchodovani jakoZto cilené Cinnosti, jejimZz podnétem je sména zboZi a sluzeb zasahuje
hluboko do lidské minulosti. Obchod se v pocatku tykal pfevaziné smény zakladnich predmétd, posléze
drahych kov(i a funkénich materiald. Mezi tradi¢ni starovéké obchodni staty patfily Egypt, Recko a
zemé Blizkého vychodu (Rozehnalovd 2010). Mezindrodni obchod je déale podle Plchové (2007)
historicky nejstarsi doposud vyznamnou formou vnéjsich hospodarskych vztah(l. Plisobeni téchto
vztah( na rozvoj jednotlivych zemi se podstatné prohloubilo v celém obdobi po 2. svétové valce, v

vvvvvv

svétové ekonomiky.

Pficinu existence mezinarodniho obchodu Ize déle dle Roji¢ka (2012) hledat ve tfech zakladnich

momentech:

e absence zbozi, které bud neni v domaci ekonomice produkovdano viibec anebo neni dostupné
v poZadované kvalité,
e cenové rozdily u mezinarodné-obchodovatelného zbozi,

e osobni, vécné Ci prostorové preference zakaznik( k zahrani¢nim produktim.
Stryckova (2006) déle nachazi i jiné, souhrnéjsi dlvody mezinarodniho obchodu, a to v:

e odlisnostech vyrobnich podminek,
e rozdilech ve spotiebitelském vkusu, coz koresponduje s Rojickem (2012),
e klesajicich nakladech z velkovyroby,

e konfliktu mezi vyrobou a spotrebou.
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Smérem k pfi¢inam zahrani¢niho obchodu navazuje Varadzin (2013) zminkou o italském
merkantilistovi Antoniu Serrovi, ktery evidoval skutecnost, Ze ¢im je mésto bohatsi, tim vice je ve
méstech femesel. Tim se ocita na pocatku Uvah, které pozdéji podrobné vyjadfil A. Smith, kdyz dospél
k zavéru, Ze uzaviena ekonomika ma urcity limit vyvoje; pak je nutné ekonomicky systém expandovat.

Zahranic¢ni obchod je tak pojiman jako novy prostor pro zvyseni délby prace a tim i bohatstvi.

1.2 Dusledky procesi v mezinarodnim obchodnim prostiedi

Z Varadzinova (2013) tvrzeni vychazi, Ze existence mezinarodniho obchodu ovliviiuje prostfednictvim
transformace forem byti ve sfére spotreby i formy civilizacni. To ma za nasledek vznik nového prostoru
pro socialni a kulturni prvky, které jsou napftic¢ spolecnosti sdileny. Plsobeni mezinarodniho obchodu
se z podstaty véci dotyka i struktury vlastni vyroby, kdy se tvoti naroky na alokaci vyrobnich zdroju.
V praxi to zpravidla znamend ovlivnéni prostorové struktury hospodarstvi a celého systému
infrastruktury. Zahrani¢ni obchod ovliviiuje i celou strukturu spravy, jelikoz vyZaduje existenci
specifickych organizaci jako celni spravy a dalsich finan¢nich organ(, zasahuje do zpUsobu, jakym se
buduji a provadéji diplomatické vztahy atp. Jeho existence tedy vstupuje i do politického usporadani

mezi staty.

Dle Rojicka (2012) se se vyznamné propojily svétové ekonomiky hlavné z divodu silné dynamiky
pfimych zahranicnich investic. Odstranuji se celni bariéry, vyvéreji se zény volného obchodu a
mezinarodni obchod se tak blizi obchodovani uvnitf statu. Varadzin (2013) predklada tvrzeni, ze zacina

nova etapa integrace svétového hospodarstvi, ¢imz pfimo nardzi na pojem globalizace.

1.3 Globalizace jako trend mezinarodniho obchodu

Globalizace je ekonomicky motivovana predstava konceptualizujici svét jako jednotny, vzajemné
propojeny celek pfistupny hnacim sildm typu kapitalismu a dalSim proceslim, ekonomickym,
technologickym, kulturnim a socialnim, které jej umoZnuji a jsou jim rovnéz umoznovany (Nasrullah
2018). Tyto procesy jsou definovany jako Uzce propojené vicelrovnové ,nadsvétové” aktivity. Jejich
vnimani mlze byt znacné subjektivni a zavisi na umisténi pozorovatele v rdmci systému: ma své
analytiky, zastance i odpUrce napfi¢ obory. Varadzin (2013) dopliiuje, Ze globalizace postupné vyviji
lidskou civilizaci az do vesmirné dimenze, otevira pfileZitosti k feseni Siroké skaly problém( a rozsifuje

horizonty seberealizace ¢lovéka.
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Beck (2000, s.11) uvadi, Ze globalizace ,oznacuje procesy, jejichZ prostfednictvim jsou suverénni
ndrodni stdty kriZeny a podkopdvdny nadndrodnimi aktéry s riiznymi mocenskymi vyhlidkami,
orientacemi, identitami a sitémi.” Scholteova (2005, s. 8) tvrdi, Ze ,globalizaci Ize nejlépe chdpat jako
rekonfiguraci socidlni geografie vyznacujici se ndriustem transplanetdrnich a suprateritoridlnich vazeb
mezi lidmi.” Giddens (2000, s. 30) definuje globalizaci ve své snaze vystihnout jeji komplexnost jako
,SloZity soubor procesd, které plsobi protichlidné ¢i opozicné.” John Tomlinson (1999, s. 2) shrnuje
globalizaci jako ,komplexni konektivitu“, ¢imz oznacuje ,rychle se rozvijejici a stdle se zhustujici sit
vzdjemnych vazeb a zdvislosti, které charakterizuji moderni socidlni Zivot.” Kazda definice vyjadfuje
komplexnost tohoto pojmu a vyzvu, kterou predstavuje pro konvencni disciplinarni rozdéleni

odpovédnosti (Nasrullah 2018).

Pod vlivem globalizace dochazi ve svété k novému usporadani spoleCenskych vztah( a vazeb, méni se
cely kapitalovy prostor, alokace produkénich kapacit, dynamika jednotlivych lokalnich subsystéma
svétové ekonomiky. Vznikaji nové komunikacni tepny digitalniho charakteru, nové transportni sité a
technologie a zména logistickych systému vytvari nové okolnosti pro rozvoj vyroby a také zasobovani

(Varadzin 2013).

Podle Rojicka (2012) plsobi globalizace na strukturu a dynamiku mezinarodniho obchodu v oblasti
globalnich vyrobnich fetézcli a s tim souvisejicim obchodem v ramci nadndrodnich korporaci. Vyzvihuje
existenci meziprodukt(l, které tvofi ¢im dal tim vyznamnéji podil dovoz(i. Dle OECD (2008) tvofily
meziprodukty v daném roce 60 % svétového dovozu nepaliv. Dnes se da ocekavat jesté o néco vyssi
podil. Zminuje rovnéz narlst vertikalni specializace a outsoursingu jakoZzto pravodnich jevl

globalizace.

Na zakladé Lehmanové (2003) zplsobuje globalizace v pozitivnim slova smyslu rlst nabidky a kvality
zbo?i a sluzeb, pokles vyrobnich a prodejnich cen, vznik novych pracovnich prileZitosti, lepsi pristup
k informacim a komunika¢ni moznosti. Na druhou stranu zmifiuje Mezticky (2003) stinné stranky
globalizace, a to napftiklad nekontrolovany transfer finanéniho kapitalu, ktery nékolikanasobné
prevySuje objem obchodovaného zboZi, nebo rostouci nerovnost v pfistupu k celkovému

spolecenskému rustu.

Pti sumarizaci aktudlni podoby ekonomické globalizace Ize dle Varadzina (2013) pozorovat vzrUstajici
vyznam svétového obchodu, vyssi polarizaci rozdéleni pfirodnich zdrojd, nardst vyznamu financnich

trhll a nepochybné rostouci vliv nadnarodnich korporaci.
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1.4 Internacionalizace podniku

Podle Vebera (2014) se globalizace Casto a mylné zaménuje za pojem internacionalizace, ale pro
odbornou komunitu je dalezité tyto dva pojmy izolované definovat. Zatimco globalizace je Sirsi pojem,
ktery zahrnuje mnoho dalSich faktor(, nejen ekonomickych, internacionalizace se tyka predevsim
rozSifovani podnikatelskych aktivit pres hranice, napfiklad preshranicniho obchodu se zboZim a
sluzbami. Internacionalizace spole¢nosti podle Hayese (2021) znamena proces rozsifovani ¢innosti

spolecnosti za jeji domaci hranice s cilem oslovit nové trhy a zdkazniky v jinych zemich.

V Gvodni kapitole popisovany dlouhy vyvoj mezinarodniho obchodu a subjektd uvnitf néj umoznil
evoluci od malych jednoduchych obchodnich jednotek az k vyspélym nadnarodnim korporacim.
Nicméné k vytvoreni tak objemného a komplexniho subjektu vede postupny proces, ktery ma ve
vétsiné pripadech pocatek ve vzniku relativné mensiho podniku v narodnim méftitku. Vyjimkou mohou
byt spolecnosti typu ,born global”, které realizuji jiz pti svém vzniku Ci kratce po ném mezinarodni

expanzi. MnoZstvi téchto spolecnosti se zvysuje, jak zminuje Gabrielsson (2012).

1.4.1 Modely internacionalizace

V praxi se nejcastéji dle Zapletalové (2012) vyuzivaji tradicni krokové pfristupy k internacionalizaci
podniku. Krokovy pfistup presné odrazi svlij nazev, nebot zahrnuje fadu vzdjemné provazanych kroku
oddélenych casem. V prlibéhu kazdého kroku podnik akumuluje zdroje, které nasledné vyuziva k
prechodu do dalsi faze. Podnik se proto zpocatku zaméruje na stabilizaci své pozice na domacim trhu,

aby mohl expandovat za hranice svého statu.

Jak uvadi Strach (2009), v literatufe se lze setkat v ramci tohoto pfistupu s vice modely. Zde jsou

uvedeny nékteré z nich:

Uppsala model, ktery ukazuje, Ze internacionalizace podniku je procesem postupné intergrace a
zahrnuje poznavani trhu a zaroven Cinnosti, které pomahaji spolecnosti ziskat na daném trhu silnéjsi
pozici. Tento model vyjadfuje, Ze pochopeni trhu a snaha spolec¢nosti proniknout na trh ovliviuji jeji
soucasné aktivity i budouci rozhodnuti. V disledku toho tyto ¢innosti a rozhodnuti nasledné opét méni

znalosti trhu a Usili spolec¢nosti.
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Stopfordliv model, jehoZ tvirce John M. Stopford na zakladé studie 187 americkych firem zjistil, ze
podobné jako u ostatnich modell dochazi k postupnému narlstu Ucasti na zahrani¢nich obchodnich

aktivitach. Studie vSak odhalila zfetelny rozdil ve formé spoluprace alespon dvou firem z rliznych zemi.

I-model, rovnéz zvany inovacni, je v odborné komunité povazovan za konvencni model postupnych
krok(l. Jak popisuje Ruzzier (2006), tento pfistup povazuje kazdou Uroven procesu internacionalizace

za inovaci exportujici firmy.

Model mezinarodniho Zivotniho cyklu produktu, o kterém pojednava Zapletalova (2012), a ktery
spociva v internacionalizaci skrz jednotlivé faze vyvoje produktu se zapojenim do zahrani¢niho
obchodu. Model Ize rozdélit do tfech fazi — faze nového vyrobku, zrajiciho vyrobku a

standardizovaného vyrobku.

Po interpretaci modell internacionalizace se nabizi zabyvat se jeji formou, a tedy jakym zplsobem

podnik muZe vstoupit na zahranicni trh.

1.4.2 Vstup podniku na zahranicni trh

Odborna literatura, napriklad Vochozka (2012), rozdéluje vstup na zahrani¢ni trhy do tfech skupin,

které zahrnuiji:

e Exportni a importni operace
e Formy vstupu nenarocné na kapitalové investice

e Formy vstupu kapitalové narocné

Pro relevanci smérem k analytické ¢asti bude podrobnéji popsana pouze skupina kapitalové naro¢nych

forem vstupu na zahranicni trhy.

Tyto vstupy jsou nejvyssim stupném internacionalizace a vyznamnym zpUsobem ovliviiuji rozvoj
svétové ekonomiky (Strach 2009). Tento zpiisob je charakteristicky pro nutné vynaloZeni velkych
objem( financnich prostredk(. Machkova (2014) uvadi, Zze zakladnimi formami kapitalové naro¢nych
vstupl na zahranicni trhy jsou pfimé zahrani¢ni investice (PZI) a portfoliové investice. PZI se realizuji
formou fuzi, akvizic, investic ,na zelené louce” (tj. vystavéni dcefiné pobocky od zakladu), dale formou
spole¢ného podnikani a strategickych alianci. Zdrojem jsou kapitalové vklady, vnitrofiremni pujcky ci

reinvestovany zisk. Portfoliové investice maji charakter nakupu akcii nebo jinych cennych papira.
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V pripadé Uspésného procesu internacionalizace spole¢nost ziskdva mezinarodni status a stdva se vice

¢i méné primym ¢lenem mezinarodniho obchodniho prostredi.

1.5 Obchodni spolecnosti v mezinarodnim prostredi

Rozmér a vyznam téchto spolecnosti je poté znacné rliznorody; pro co nejhodnotnéjsi vysledky
zkoumani s ohledem na vysvétleni teoretickych pojml je vhodné se vénovat spolecnostem

(mezinarodniho charakteru) z kategorie velkych podnikg.

Dle prace Vanové (2012) Ize obecné tvrdit, Ze spolecnosti v mezindrodnim prostiedi, jsou takové
subjekty, které provadéji vyrobni, obchodni, vyzkumné nebo jiné aktivity v riznych zemich svéta, nejen
v zemi plvodu. Tyto spolec¢nosti se chovaji ve vSech ekonomickych teritoriich, ve kterych plsobi, jako

jeden subjekt a alokuji zdroje pro co nejvétsi efektivitu jejich vyuziti.

Ekonomické subjekty plsobici v mezinarodnim obchodnim prostoru lze pak podle Varadzina (2013)

rozdélit do Ctyr zakladnich typu:

e Globalni spolec¢nosti jsou ekonomickym kolosem, ktery plsobi v ramci dimenze celé nasi
planety a trhem je pro né cely svét.

e Nadnarodni (transnacionalni) spolecnosti maji rozpoznatelné jadro pUsobici v jedné zemi a
sit zavislych subjektl jejichZ propojenost je zaloZzena na rovnopravnych vztazich.

e Mezinarodni spolecnosti popisuje Varadzin (2013) jako ekonomické subjekty rozlozené
v nékolika zemich s vnitfné integrovanymi vnitifnimi strukturami, systémy fizeni a
mechanismy proces(. Disponuji jednotné vypracovanou strategii, ktera je pfijimana
ostatnimi.

e Mnohonarodni spolecnosti jsou rovnéz tvoreny podniky z vice zemi, jsou ale vice
decentralizovany. PlUsobeni téchto subjektl je specifické v zavislosti na daném tuzemském
trhu a jejich financni a védecko-technické struktury jsou centralizované. Dodrzuji jednotné

standardy.
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1.5.1 Forma usporadani spolecnosti v mezindrodnim prostoru

Pro tyto spolecnosti je velmi dllezita efektivni forma usporadani. Organizacni struktury téchto
spolecnosti maji zpravidla velké mnozstvi ¢lank(. Mohou se od sebe lisit a disponovat i riznymi

specifickymi prvky. Varadzin (2013) jednotlivé typy dale specifikuje.

V organizacnich strukturach globalnich spolecnosti jsou uprednostiiovany ukony podporujici pozici ve
svétové konkurenci, lokalni jednotky jsou integrovany do cinnosti centrdly a jsou orientovany na

prosazeni Uspor z rozsahu.

U nadnarodnich spolecnosti se praktikuje zvysena koncentrace na schopnosti zpracovavani a
vyhodnocovani lokdlnich podnétl a vzajemného uceni. Organizacni struktura umoznuje si vzdjemné

preddavat zkusenosti mezi pobockami a centrem.

Mezinarodni spolecnosti buduji koordinovanou organizaci (federaci), kterd klade ddraz na dosahovani
transferu technologii a dalSich trznich nastroji pro performanci na lokdlnich trzich. Centrala timto
zpUsobem pomaha dcefinym spole¢nostem rovnéz pobockam zavadét spolecné pristupy v lokalni

modifikaci.

Organizacni struktura multinaciondlnich spolec¢nosti je koordinacnich mechanismem pro vcelku
samostatné organizacni jednotky. StéZejnim principem vystavby organizace jsou specifické lokalni

pozZadavky trhu.

Varadzin (2013) dale tvrdi, Ze v ramci spolecnosti v mezinarodnim prostoru Ize obecné zformulovat tfi

roviny organizacni struktury:

e Vedeni
Rovina vedeni zahrnuje ¢innosti v oblasti planovani, financovani, Ucetnictvi a statistiky, védy, vyzkumu,
vyvoje atd. Tyto c¢innosti zajistuji ¢lenim spolecnosti jejich Uspésné spoleéné fungovani a vzajemnou
kooperaci. Predmétem je zde rovnéZ konstrukce kratkodobé i dlouhodobé strategie postupu
spole¢nosti, cenova politika, rozhodovani o védeckotechnickém pokroku a personalni politika

vzhledem k vedoucim predstavitellim jednotlivych organizacnich jednotek.

e Produkce zbozi a sluzeb
Druhd rovina ma zaklad v lokalni plsobnosti organizacnich jednotek, které pfrislusi urcité geografické

oblasti. Rizeni je v kompetenci mistniho subjektu, je viak koordinovano centrem. Zpravidla ma plnou
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zodpovédnost k procesim vyroby a odbytu s uréitymi vyjimkami napf. centralnich marketingovych

postupl apod.

e Kontrola
Treti rovina je dana nutnosti nezavislé kontroly v ramci téchto relativné slozitych organizacnich
struktur. Padné je uvédomeéni, ze konkrétni formy jsou ovlivnény jistou radou faktor( se zakladem ve
vlastnim historickém vyvoji spoleénosti, vyvoji podminek v riznych zemich a rlznorodosti sociadlniho a

kulturniho prosttedi, dopfiuje Soljakova (2010).

Rizeni nebo také management vy$e zminénych subjektt, stejné tak jako kazdého jiného obchodniho
subjektu, vychazi z jejich podstaty a je jejich nedilnou sloZzkou. Nasledujici ¢ast teoretické reserse se

vénuje pravé tomuto procesu.
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2 Rizeni podniku

Rizeni podniku je podle Cejthamra (2010) komplexni €innost tvofena celou fadou dil¢ich procesd jako
jsou planovani, organizovani, fizeni a kontrola zdroji (lidskych, financnich, materidlnich a
informacnich) za Ucelem dosazZeni cili organizace. Cilem fizeni podniku je optimalizovat vyuZiti téchto

zdrojli tak, aby vytvarely hodnotu jak pro organizaci samotnou, tak jeji zainteresované strany.

To podle Fotra a kol. (2020) zahrnuje rozhodovani o zpUsobu rozdélovani zdrojli, urcCovani a
stanovovani priorit cil( a Ukold, vytvareni strategii k dosazeni téchto cil(i a dohled nad realizaci téchto
strategii. Efektivni fizeni podniku vyZaduje silné vidci schopnosti, vynikajici komunikacni a mezilidské
dovednosti, hluboké porozuméni organizacnimu chovani, fungovani a schopnost analyzovat data a
prijimat informovana rozhodnuti. Tyto atributy se mohou zaradit pod ¢im dal vice relevantni pojem

leadership.

2.1 Obecna struktura podnikového Fizeni

Na obrazku 1 se nachazi pyramida obecné struktury podnikového fizeni.

Obrdzek 1 - Struktura podnikového rizeni
Zdroj: vlastni zpracovani podle Machkové (2021)

Nejvyssi Uroven zastupuje strategické Fizeni, jehoZ podstata tkvi v urCeni zakladniho zaméreni

spolecnosti a jeji koncepci.



Druhou Uroven taktického fizeni uskutecriuje management stfedni Urovné, ktery vytyCuje konkrétni
postupy a nastroje k realizaci strategie podniku. Na této Urovni je kladen vétsi dlraz na kvantitavni cile.

Machkova (2021) predklada nékteré priklady téchto cild — objem prodeje, vyse zisku, trzni podil,

NejniZsi Uroven fizeni predstavuje Fizeni operativni, v ramci kterého se realizuji velmi konkrétni a

detailni fidici postupy v dané oblasti v kratkém ¢asovém horizontu.

2.1.1 Strategické fizeni

Podle Grasseové (2012) je uchopeni pojmu strategie v rukou kazdé jednotlivé spolecnosti. Bez pochyby
je ale podstatnou soucasti fizeni organizace a kazdy podnikatelsky subjekt by ji mél zohlednit.
Strategické fizeni Ize obecné interpretovat jako souhrn cilenych aktivit spolecnosti, které umozni
dostat podnik z bodu A do bodu B a dosahnout tak vytycenych strategickych cil(l. Strategické fizeni je
podle Grasseové (2012, s. 16) ,realizovdno vrcholovymi manaZery a zahrnuje Cinnosti zamérené na
udrZeni dlouhodobého souladu mezi posidnim organizace, jejimi strategickymi cili a dostupnymi zdroji,

jakoZ i mezi organizaci a vnéjsim prostredim, v némz pisobi."

V zavislosti na Urovni fizeni predklada Mallya (2007) Ctyfi typy strategii, a to podnikatelskou, firemni,
obchodni a operativni. Jejich smysl a uspofadani spocivd v postupném prostupovani strategie
zpUsobem zvanym top-down (shora dol(). Tento pfistup potvrzuje a objasnuje Hanzelkova a kol.
(2017), kterd tvrdi, Ze pravé zplsobem top-down lze docilit spravného prostoupeni firemni strategie
vsemi jejimi ¢astmi, a to jejim roz¢lenénim na soustavu nékolika vzajemné propojenych a hierarchicky

usporadanych strategii.
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Na obrazku 2 jsou zndzornény jednotlivé Urovné strategii a jejich hierarchie.

Podnikatelska Strategie na spolecenské

strategie urovni
Podnikova Strategie na vrcholové
(korporaéni, firemni) strategie urovni organizace
Strategie

Obchodni (business) strategie na Grovni SBU

ﬁ;zimh Market F Vyrob Véda Operativni
z‘dfo);c arketing inance yroba o T (funkéni)
: strategie

Obrdzek 2 - Pyramida urovni podnikovych strategif
Zdroj: Mallya (2007)

Na vrcholu pyramidy se nachazi podnikatelska strategie, ze které jsou zminénym zptsobem top-down
odvozeny smérem dol(l strategie dalsi. Prostupuji od strategie na spolecenské Urovni pres korporatni
vrchol, dale droven strategickych business units, az ke strategiim operativnim, které tvori bazi

hierarchické pyramidy. Tyto strategie maji jiz podrobnéjsi znéni, tykaji se ptimo vyrobnich podnikg.

Dulezitymi komponenty strategického fizeni jsou vize a mise.

Vize prezentuje predstavu o budouci podobé organizace. Popisuje smér a vyvoj cinnosti
podnikatelského subjektu a fika, kde se chce spolecnost v budoucnu nachazet a jaké zasady pritom

bude dodrzovat. Vize ma dlouhodoby a neménny charakter. Jakubikova (2013) predklada jeji tfi hlavni

cile:

e Ujasnit si obecné smérovani.
e Motivovat lidi k ¢innosti spravnym smérem.

e Rychle a efektivné koordinovat Usili mnoha lidi.

Jakubikova (2013) dale doplnuje, Ze aby bylo moZné zapojit vSechny zl(castnéné strany, musi byt vize

jasné formulovana a snadno zapamatovatelna.
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Hlavnim smyslem mise je pak podle Rothaermela (2021) uréeni zpUsobu, jak dosahnout stanovenych
cild. Mise firmy by dle Hanzelkové (2017) méla vyjadiovat zakladni strategické zaméry vlastnik( a
vrcholného managementu. Méla by byt verejné deklarovana a méla by byt zakladni normou pro
chovani vedeni podniku a zaméstnancll. Obecné a jednoduse lze misi vyjadfit jako to, za ¢im si

spolecnost snazi stat a co se snazi délat.

Strategické fizeni a vSe co je s nim spojeno vychazi, jak jiz bylo zminéno, z vrcholu hierarchie

spolecnosti. Vrcholové fidici funkce mohou mit v riznych spole¢nostech odliSny charakter.

2.1.2 Nositelé fidicich rozhodnuti

Skupiny Fidicich subjekt’ spolec¢nosti se podle Machkové (2021) diferencuji s velikosti podniku.

Malé podniky obvykle vlastni a fidi fyzické osoby, které také nesou souvisejici financni rizika. Majitel

prebira odpovédnost za vedeni podniku, dohliZi na jeho rist a fidi vSechny aspekty jeho ¢innosti.

Naproti tomu velké korporace jsou zpravidla vlastnény akcionafti, kteti deleguji Fidici pravomoci na
vedouci pracovniky nebo top management. Akcionafi voli predstavenstvo, které m(Ze spolecnost fidit
pfimo nebo jmenovat vrcholovy management, ktery se stara o kazdodenni provoz. V dUsledku toho
nesou akcionafi pouze finanénirizika své investice a existuje jasné oddéleni mezi vlastnictvim a fizenim.
Celkovy ramec, ktery upravuje vztahy mezi akcionafri, statutarnimi organy, vrcholovym vedenim a

dalsimi zic¢astnénymi stranami, se oznacuje jako corporate governance.

2.1.3 Rizeni korporace

Zakladni konstrukce velké korporace nebo holdingu tkvi v existenci materské firmy a jeji siti

podruzenych dcefinych pobocek.

Holding mlze podle Stanwicka (2020) vzniknout nékolika moznymi zpGsoby:

e restrukturalizaci spole¢nosti a naslednym zakladanim dcefinych firem,
e flzi a zaloZzenim dcefinych pobocek,

e ziskem majetkového podilu v jinych spole¢nostech.
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Machkova (2021) dale popisuje, Ze na zakladé zminénych slozek podnikového fizeni (strategicka,

takticka, operativni) mohou v rdmci jedné spolec¢nosti vznikat rizné typy fizeni:

Makropyramida, je centralizovanym typem fizeni, kdy zadkladni rozhodnuti a vychazeji z centrély,
stejné tak jako je v jejich rukou strategické fizeni. Tyto systémy byvaji vykonné pfi fizeni mezinarodnich
operaci, ale byvaji také ¢asto nepruzné — malo pfihlizeji k jedine¢nym mistnim podminkam (centraini

planovanii kontrola, standardizace).

Destnikova struktura neboli destnik, uvolriuje své dcefiné pobocky, které si tvoti svoji strategii samy.
Ustiedni stratégové plsobi pfi Feseni sportl jako prostfednici nebo soudci. Jejich role zahrnuje dva
hlavni dkoly: stanovovani celkovych cili pro celou organizaci a poskytovani podpory a vedeni a

poradenstvi pobockam, vcéetné finan¢ni a odborné pomoci.

Interglomerate (mezinarodni konglomerat) je diverzifikovanou organizaci plsobici v rlznych zemich,
na rlznych trzich, s rdznymi produkty a technologiemi. Vzhledem k této diverzifikaci jsou primarnim
prostfedkem hodnoceni vykonnosti financni ukazatele. Materska spole¢nost ocekava, ze jeho globalné
rozptylené jednotky budou generovat finanéni zdroje, jako jsou zisky a penéini toky. Ustiedi
interglomerate je v podstaté mala skupina koncepcnich pracovniki, ktefi zajistuji dohled a kontrolu

nad ¢astecné nezavislymi strategickymi pyramidami.

Tyto holdingové zplsoby fizeni rovnéZ souviseji s podobou a charakterem organizacni struktury

spolecnosti.

2.2 Organizace spolecnosti a typy organizacnich struktur

Zizka a Marsikova (2014, s. 32) vymezuji pojem organizace ve specifickém slova smyslu jako ,formu
porddku a vazeb mezi jednotlivymi organizacnimi jednotkami.” Organizace je v tomto ptipadé chapana
jako organizacni struktura firmy. Naproti tomu Mohelska a Pitra (2012) vystihuji organizacni strukturu
jako usporadanou mnozinu vazeb v rdmci vnitiniho prostiedi organizace, kdy jsou vytvareny pracovni
tymy, respektive skupiny pracovnik(, mezi kterymi jsou budovany potrebné pracovni a komunikacni

vazby, a ktefi kooperativné pini planované ukoly.

Vyse uvedeny popis se tyka formalni organizacni struktury, kterd je stanovena organizac¢nimi zasadami
a znazornéna organizacnimi schématy. Kromé toho muze v ramci formaini struktury vzniknout

neformalni organizacni struktura, ktera se tvofi neplanované a v pribéhu ¢asu se méni. Neformalni
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struktury vznikaji v dlsledku lidskych vlastnosti, jako jsou sympatie, antipatie, spolecné zajmy nebo
rozdilné socidlni postaveni zaméstnanci ve firmé. Tyto neformalni skupiny pfispivaji k firemni kulture.
Neformalni struktury koexistuji s formalni strukturou a stejné jako vSechny organizace maji své vlastni
cile. Tyto cile mohou byt v souladu s formalnimi cili organizace, ale mohou s nimi byt také v rozporu. V

dlsledku toho mohou byt pro podnik bud' pfinosné, nebo skodlivé (Mohelska a Pitra 2012).

Organizadni struktury Ize podle Zizky a Marsikové (2014) ¢lenit podle nékolika hledisek, které poskytuji
rozlicné pohledy na pravé strukturu podniku a v praxi se vném vzajemné kombinuji. Budou zde
vyjmenovany a popsany typy struktur ze tfech relevantnich, a i v praxi nejvyznaméjsich hledisek, dle

kterych bude nahlizeno na analyzovany podnik v navazujici praktické ¢asti.

2.2.1 Organizacni struktury z hlediska sdruZzovani ¢innosti

Hledisko sdruzovani ¢innosti je zakladem pro rozliseni na:

e  Funkciondlni struktury
e Vyrobkové struktury

e Ostatni Ucelové struktury

Uvedené rozdéleni vsak slouzi spiSe pro vysvétleni zakladnich organizacnich princip(, v praxi se bézné

vyskytuji rizné kombinace.

Mohelska a Pitra (2012) tvrdi, Ze funkcionalni organizac¢ni struktura je zakladnim typem organizace,
kde jsou sdruZeni zaméstnanci, ktefi plni podobné ukoly, maji podobné dovednosti nebo se zabyvaji
podobnymi ¢innostmi. Podle Zizky a Marsikové (2014) toto usporadani nabizi nékolik vyhod, véetné
zefektivnéni komunikacnich kanal(, prizplsobivého feseni probléma, efektivni spoluprace zaloZené na
specializaci a zakazek pochazejicich ze znalych a specializovanych zdrojl. Mezi nevyhody naopak patfi

nedUslednost v pfikazech a fizeni mlze vést ke kompetenénim konfliktim mezi nadfizenymi Gtvary.

Vyrobkové struktury jsou podle Mohelské a Pitry (2012) zaloZeny na specializaci vyrobkd. Podobné
vyrobky, sluzby nebo technologické cinnosti se sdruzuji do samostatnych strukturalnich jednotek,
Casto ve formé divizi, proto se tyto organizacni struktury ¢asto oznacuji také jako divizni. Vedouci dané
divize odpovida za vyrobu a prodej ur¢itého vyrobku nebo skupiny vyrobkd. U¢elem divizni struktury

je obvykle zbavit vrcholové vedeni zatéze spojené s koordinaci jednotlivych funkci, urychlit rozvoj
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podniku, zejména pokud jde o vstup na nové trhy, decentralizovat rozhodovani, aby se zvysila jeho

rychlost a kvalita, a zaroven posilit motivaci a iniciativu na nizsich stupnich podnikové hierarchie.

Castym omylem je, e divizni struktura je totéz, co holdingova struktura. Holdingova struktura je viak
souborem pravné samostatnych spoleénosti. Spole¢nost, ktera drzi kapital a zajistuje strategické fizeni
ostatnich spoleénosti, se nazyva materska spole¢nost nebo holdingova spoleénost. Rizené spole¢nosti

se oznacuji jako dcefiné spolecnosti.

2.2.2 Organizacni struktury z hlediska rozhodovaci pravomoci a zodpovédnosti

Z hlediska rozhodovacich pravomoci a zodpovédnosti se rozlisuji:

e Liniové struktury
e Stabni struktury

e Kombinované struktury (liniové-stabni, maticové a dalsi)

Liniové Gtvary maji podle Zizky a Marsikové (2014) pfimou rozhodovaci pravomoc a ve vertikaln{
dimenzi poskytuji velitelské vedeni. Mohelska a Pitra (2012) zminuji nékteré vyhody liniovych struktur,
a to Ze naptiklad minimalizuji kompetencni konflikty, vytvareji jasné vztahy mezi nadfizenymi a
podfizenymi jednotkami, zajistuji transparentnost celého systému a usnadnuji kontrolu ze strany
nadfizenych. Liniové struktury vsak maji i nékteré nevyhody, jako je riziko pretizeni nadfizenych
organ(, velké vzdalenosti mezi kontrolnimi body, poruchy komunikace zplsobené prostredniky v

procesu kontroly, organizacni sloZitost a pomala reakce na zmény prostredi.

S rozvojem organizaci se pridavaly dalsi Urovné fizeni, coz vsak pfinaselo nové vyzvy. Konkrétné se
objevily problémy s fizenim specializovanych podplrnych a servisnich funkci a s hledanim manazer( s
odpovidajicimi odbornymi znalostmi. Tyto problémy podnitily vyvoj alternativnich organizacnich
pfi vytvareni organizace je vztah mezi linii a zaméstnanci. Liniovi manaZzefi ¢asto kritizuji Stabni Gtvary
za to, Zze poskytuji rady a doporuceni, kterd nejsou prakticka. Na druhé strané personalni specialisté
tvrdi, Ze liniovi manazefi jejich doporuceni neoceni nebo je odmitaji, aniz by pochopili zakladni

souvislosti (Zizka a Marsikova 2014).
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2.2.3 Organizacni struktury z hlediska miry delegace pravomoci a odpovédnosti

Na zékladé tohoto doplfiujiciho hlediska Ize organizaéni struktury podle Zizky a Marsikové (2014)

rozdélit do nasledujicich kategorii:

e centralizované (resp. prevainé centralizované) struktury, které se vyznacuji dominantnim
vyuzivanim striktni a detailni rozhodovaci pravomoci a v dUsledku toho i odpovédnosti za jeji
realizaci vici podfizenym utvarim,

o decentralizované (resp. prevainé decentralizované) struktury, v nichZ je vyssi mira

rozhodovaci pravomoci a odpovédnosti delegovana na podfizené Utvary.

Dalsi ¢ast teorietické reserSe se vénuje operativnim zplsoblm Fizeni, které jsou praktikovany v ramci
fizeni mezinarodnich korporaci. Stézejnim prvkem pro fungovani podniku, zejména podniku

mezinarodniho charakteru, je proces planovani.

23 Planovani

Plan je dle Mohelské a Pitry (2012) komplexni a uskutec¢nitelnou predstavou o idedlni cesté k organizaci
vytycenym cilim. Je to dokument, ktery vymezuje soubor ¢innosti, které musi byt v zajmu naplnéni
zvolenych cil(l realizovany, a urCuje naroky na kapacity prostfedk(, které provedeni jednotlivych

¢innosti umozni.

Strategické planovani hraje zasadni roli pfi urCovani dlouhodobého smérovani organizace, véetné
marketingovych strategii, investicnich rozhodnuti, rozvoje lidskych zdroj( a iniciativ v oblasti vyzkumu
a vyvoje. Naproti tomu taktické a operativni planovani je dlleZité zejména v oblastech organizace s
vyznamnymi toky zdroju, jako jsou financ¢ni zdroje a material ve vyrobé, véetné nakupu a prodeje

(Cejthamr 2010).

Mohelskd a Pitra (2012) doplriuji dalezitym tvrzenim, Ze zasadni podminkou pro realizaci Uspésného
podnikatelského zaméru je zajisténi ucelného provazani strategickych plan(i podniku s operativnimi
plany. Vétsina vykonnych operativnich manzer(i nevénuje podnikové strategii dostate¢nou pozornost.
Manazefi odpovédni za plnéni strategickych zamér( by prostrednictvim provazané soustavy plang,
rozpoCtl a a vykaz(h méli docilit stavu, kdy se strategie transformuje v nepretrzity proces, ktery

prostupuje kazdodennimi podnikatelskymi aktivitami podniku.
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2.3.1 Tvorba planu

V procesu sestavovani planu je velmi dllezita koordinace Cinnosti konkrétnich stfedisek a spravna
reciproéni komunikace mezi fidicimi pracovniky. Casto pfi tvorbé planu dochézi ke konfliktu plénovaci
a motivacni funkce. Pokud napfiklad management chce naplnit o¢ekavani vlastnik( ¢i vyssi Urovné
fizeni, sestavi plan optimisticky. Pokud je v3ak splnéni tohoto ambiciézniho planu pfilis ndro¢né, vznika
zde konflikt z motivacéniho hlediska. Praxi je ovéfena skutecnost, Ze pokud management podniku
stanovi ukoly, jejichZ spInéni je malo realné, jejich vysledky jsou horsi oproti varianté vice realistického

pristupu

Fotr a kol. (2020) déle uvadi tfi metody tvorby planu:

e Proces shora doli, znamy také jako retrogradni planovani nebo top-down, zahrnuje
pristup vyuziva techniky deduktivniho uvazovani a je béiny ve vztazich mezi materskymi a
dcefinymi spolecnostmi nebo holdingy a jejich subjekty. Dcefind spolecnost je povinna
vypracovat vlastni plan na zakladé zadani materské spolecnosti nebo centraly. Vyznamnou
nevyhodou tohoto pfistupu je vSak absence zpétné vazby.

e Naproti tomu proces zdola nahoru neboli bottom-up, syntetizuje dil¢i plany a vytvari tak
podnikovy plan. Tento pfistup definuje pomérné podrobné dil¢i cile na nizsich drovnich
organizacni hierarchie a postupné je integruje do podoby podnikovych cild. Tento
podoba planu.

e Obousmérné planovani, znamé také jako planovani shora dol( / zdola nahoru, je kombinaci
obou pristupt. Zahrnuje synchronni planovani shora dol(l i zdola nahoru, pficemz se pribézné
vyhodnocuiji a koriguji odchylky mezi obéma sméry. Tato metoda planovani zavadi do systému

Vv

odborné schopnosti manazera.

2.3.2 Financni plan

Tvorba finanéniho planu je podle Soljakové (2010) v manazerské komunité diskutované a polarizujici

téma. Kritika se vétsinou tyka nevhodnych metod jejich sestavovani.
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Zakladnim ukolem financniho planu je kvantifikace vyvoje hodnotovych velicin (nakladd, vynosu, zisku,
aktiv, zavazkl, pfijma a vydajd) v penéinim vyjadreni pro stanovené obdobi, stanoveny objem a
strukturu cinnosti, pro podnik jako celek pfi predpokladaném vyvoji zakladnich parametrt

podnikatelského zaméru.

Pro efektivnifizeni a identifikaci naklad( se v podnikatelském prostiedi v rdmci podniku vyuzivaji urcité

nastroje. Patfi mezi né:

e Vypis kusovniku - BOM (bill of material)

Oznacuje rozsahly seznam surovin, které jsou potrebné k vyrobé, navrhu a opraveé vyrobku nebo sluzby.
Jako pozZadavek na material pro planovaci postup je dlezity v ramci procesu planovani sériové vyroby.

ZpUsob, jakym se provadi explorace kusovniku, obecné zavisi na pouzitém kusovniku.

e Program SAP (systems, applications and products)

Je software slouZici pro fizeni podnikovych proces(i. Produkt nabizi feseni, kterd usnadnuji efektivni

zpracovani dat a tok informaci napftic¢ organizacemi (Carbone 1999).

Financni plan dale zastfesuje tzv. podnikovy rozpocet, ktery kvantifikuje ocekdvany budouci
hospodarsky vysledek v rozpoctové vysledovce, to jak se vyviji pénézni toky ve vykazu cash flow a vyvoj
aktiv a kapitalu v rozpoétové rozvaze. Tento podnikovy rozpocet vyustuje ve finalni diléi rozpocty

stfedisek na vSech uUrovnich podnikového fizeni.

Sestavovani financéniho planu pripadné rozpoctu je procesem vyZadujicim odbornou zpUsobilost

pracovnika. Proto je pravidlem, Ze jsou v podniku totou roli povérovani controllefi.

2.3.3 SWOT analyza jako nastroj planovani

Vyzkumnym ale i pldnovacim nastrojem mize byt podle Machkové (2021) i SWOT analyza. Ucelem
analyzy silnych a slabych stranek, pfileZitosti a hrozeb (SWOT) je zhodnotit ¢innost spole¢nosti,
identifikovat problémové oblasti a urcit pfileZitosti k rGstu a rozvoji. Tento typ analyzy hodnoti pozitivni
a negativni aspekty vnitrniho a vnéjsiho prostredi spolecnosti, stejné jako potenciadlni hrozby a

prilezitosti spojené s konkrétnim podnikatelskym zdmérem, strategii nebo projektem.
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Proto, aby mohl podnik kontrolovat pInéni planu a dale efektivné komunikovat o dalsich ¢innostech

podnikani existuje pravé systém reportingu.

24 Reporting

Soljakova (2010, s. 10) vystizné definuje reporting jako ,komplexni systém vnitropodnikovych vykazi a
zprav, které syntetizuji informace o fizeni podniku jako celku i jeho zdkladnich organizacnich
jednotkdch.” Formy reportingu jednotlivych podnikd jsou zpravdila podobné a v propojeni
s Ucetnictvim v souladu s pravnimi normami a pravidly dané zemé, urcité subjekty se vsak nékdy
mohou, jak tvrdi Nobes (2014, s. 18) ,odklonit od pravidel Ci ucinit rozhodnuti bez brani pravidel

v potaz.”
Reporting Ize podle Soljakové (2010) ¢lenit do dvou Sirokych skupin:

e Externi reporting, ktery je urCen pro Sirokou skupinu jedinc(, ktefi maji pristup pouze ke
zvefejiovanym informacim, a to externim vykazim finan¢niho Ucetnictvi. Jednd se o
zaméstanance podniku, spolupracujici podniky, statni organy, organy verejné zpravy a sirokou
verejnost.

¢ Interni reporting je urcen pro vedouci pracovniky na rlznych urovnich podnikové struktury a
slouZi jako nastroj pfi rozhodovani, a soubéiné i jako nastroj vrcholového fizeni. Jeho
podstatou je identifikovat vjakém rozsahu jsou plnény ¢i neplnény jednotlivé, predem
vytycené cile. Reportingovy systém by mél obsahovat vsechny dlleZité oblasti a stupné

existujici v podniku.

Obsah, frekvence a korekce vyhotovovani vykazl a zprav se odviji od potfeb daného podniku. Podle

pravidelnosti poskytovanych vykaz(i Soljakova (2010) déli reporting na:

e Standardni — v pravidelnych intervalech jsou predkladany zpravy s predem stanovenou
strukturou. Obsahem jsou zpravidla redlné hodnoty, odchylky a jejich analyzy, o¢ekavané hodnoty
atd. Jejich frekvence zavisi na charakteru a rozméru podnikatelské Cinnosti. M(iZe se jednat o
hodnot se vyuziva i denni cyklus vyhotovovani.

e  Mimoradny — zpravy v ramci néj jsou vytvareny na vyzadani. Mimoradnost muze tkvét v terminu

i obsahu reportu. Pfikladem m{zZe byt analyza rizika.
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Reporting ma ve svém jadru tfi zakladni ucetni vykazy — rozvahu, vykaz zisku a ztraty a vykaz penéznich
tokU a také jejich vzajemné vazby a stanovena kritéria hodnoceni vykonnosti. Informace prezentované
v téchto vykazech by mély byt vnitiné propojené a peclivé vybrané a usporadané. Cilem reportingu
neni vytvofrit sloZity a spletity systém vzdjemnych vazeb, ale identifikovat zvladnutelné proménné,

které mohou manazefi kontrolovat a pochopit.

Jednim z takovychto ukazatell jsou tzv. KPI's.

2.4.1 KPI

KPI (key performance indicator) je v prekladu zkratka pro ,klicovy ukazatel vykonnosti". KPI‘s jsou
kvantifikovatelné ukazatele, které organizace pouzivaji k méreni a hodnoceni Uspésnosti svych

obchodnich cilél. Pomahaji porovnat skute¢ny vyvoj se stanovenymi cily a Gkoly (Soljakova 2010).

Twin (2023) navazuje, Ze KPI's jsou charakteristické svoji multikriterialnosti, vnitfnim propojenim tizeni
zékladnich faktor( vyvoje efektivnosti (aktiva, kapital, vynosy, naklady), vyuziti vhodné kombinace
hodnotovych (finan¢nich) a naturalnich kritérii. Soljakova (2010) doplfiuje, ze pro relativné samostatné
Casti podniku jsou nejcastéji aplikovany syntetické financni ukazatele, které zahrnuji prevainé
rentabilitu kapitdlu a renatabilitu vynos( nebo ndakladl. Pro vnitropodnikova strediska, v souladu
s rozsahem jejich pravomoci a odpovédnosti, jsou vyuZivana analyticka kritéria, hlavné fizeni nakladd,

a to v adekvatni kombinaci s naturdlnimi kritérii pro intepretaci kvality a casové narocnosti ¢innosti.

Cilem je v organizaci vytvorit systém internich vykaz{ vykonnosti ve vSech bazalnich Urovnich a priifezech
fizeni, na kterych stoji naplnéni strategickych cil(i. Ve vSech téchto prirezech by méla byt sledovana

totozna méritka, i pres nemoznost je vidy primo komparovat, naptiklad ziskovost, kvalita, spolehlivost.

V rdmci reportingu existuji i dalsi ukazatelé. Praktickym nastrojem pro sumarizaci je napftiklad balance

scorecard.

2.4.2 Balance scorecard

Balance Scorecard (BSC) neboli zhodnocujici tabulka je podle Mohelské a Pitry (2012) nastroj
strategického fizeni vykonnosti, ktery se pouziva k identifikaci a posileni vice internich podnikovych

funkci a jim odpovidajicich externich vysledkd. Tuto metriku bézné pouzivaji spolecnosti ve Spojenych
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statech, ale i v Evropé k méreni a poskytovani zpétné vazby vramci reportingu. Pro ziskani
kvantitativnich vysledk(l je zdsadni shromazdovani a interpretace dat. Ziskané informace mohou
pracovnici spolec¢nosti vyuzit k lepSimu rozhodovani o budoucnosti organizace. VyuZiti zhodnocujici
tabulky (BSC) pfinasi fadu vyhod, z nichZ nejvyznamnéjsi je moznost konsolidovat informace do
jednotné zpravy, coz vede k Uspore casu, naklad( a zdroji. Kromé toho umozZnuje spolec¢nostem
sledovat nejen financ¢ni Udaje, ale také vykonnost z hlediska sluzeb a kvality. Scorecards jsou také

ucinné pfi identifikaci a minimalizaci neefektivity v rdmci organizace.

Dulezitou sloZkou reportingu je kontrola a analyzovani zjisténych odchylek.

2.4.3 Kontrola a analyza zjisténych odchylek

Kontrola neni spojena pouze s planovanim, ale také s procesem realizace. Jejim cilem je identifikovat
chyby, které se vyskytuji jak ve fazi planovani, tak ve fazi realizace, na jejichz zakladé Ize pfijmout opatieni
k odstranéni chyb a zabranéni jejich opakovani. Kontrola ma v podniku preventivni, analytickou a
informacni funkci. Proces kontroly ma nékolik fazi, které zahrnuji stanoveni fidicich veli¢in a mezi
tolerance pro zjisténé odchylky, zaznamenavani skutecnych a ocekavanych hodnot, vypocet odchylek,
analyzu zjiténych odchylek a navrh napravnych opatieni, tvrdi Cejthamr (2010). Podle Soljakové (2010,

s. 16) je analyza zjisténych odchylek povazovana za ,tézZisté a vlastni jadro reportingu”.

Tyto procesy jsou v podniku ¢asto v kompetenci controllingového utvaru.

2.4.4 Controlling

Controlling je metoda fizeni zamérend na pravidelné hodnoceni procesu fizeni podniku vzhledem k
predem stanovenym cilim, jak popisuje Eschenbach (2012). Zahrnuje rizné funkce a ¢innosti v ramci
fizeni, které maji zajistit dosazeni cilé podniku. Podle Soljakové (2010) by mél byt controller rovnocennym
partnerem fidicich pracovnikd. V urcitych pripadech zasatava pozici finanac¢niho reditele podniku a ma své
pravomoci. V jinych pfipadech nedisponuje pravomocemi k rozhodovani o konkrétnich krocich podniku a
jeho pozice ma pouze konzulta¢ni charakter. Prostfednictvim své informacni a poradenské role controller
identifikuje odchylky od planovanych hodnot. Controller v podniku muze fidit reporting a zdokonalovat

ho, doddva Eschenbach (2012).
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Systém reportingu v sobé promitd i proces zvany delegation of authority (DOA) rovnéz delegace
pravomoci. Clenové managementu maji v organizaci uréeného jednotlivce & Utvar kterému reportuji.

Tento vztah je pravé dany systémem DOA.

2.5 Delegace pravomoci

Osman (2019) tvrdi, Ze aby manaZer dosahl svych cil(, nem(ze vSechny ukoly splnit sam. Je nutné
delegovat pravomoci na podfizené. Tento proces se v praxi nazyva delegation of authority (ve zkratce
DOA), v prekladu pak delegace pravomoci nebo autorit. Jednd se o predavani pravomoci a
odpovédnosti ve firemni hierarchii smérem dol(l. Lacharity (2019) popisuje delegovani jako akt predani

Casti prace jiné osobé za ucelem dosaZeni efektivnich vysledkd.

Podle Hasana (2019) se v obchodni organizaci autoritou rozumi moc a pravo jednotlivce efektivné
rozdélovat zdroje, rozhodovat a vydavat prikazy k dosazeni cili organizace. Je dllezZité, aby autorita
byla jasné definovana. Nejvyssi vedeni ma obvykle nejvice pravomoci, které se Sifi organizaci smérem
dold. Spolu s pravomoci musi existovat i odpovidajici Uroven odpovédnosti. Delegovani pravomoci na
jiné osoby nezbavuje odpovédnosti, protoze konecna odpovédnost stale spociva na osobé s nejvétsi

pravomoci.

Lacharity (2019) doplnuje, Ze odpovédnost zahrnuje vysvétleni pfipadnych odchylek od o¢ekavaného
vykonu. Nejvyssi Uroven odpovédnosti nese vrcholovy management, jehoZz odpovédnost vyZaduje

jistou inovativnost a odhodlani dosahnout pozadovaného cile.

DOA je nevyhnutelnym aspektem fizeni. Aby mohl manazer efektivné delegovat ukoly a odpovédnosti,

musi pracovat v ramci zavedeného systému a dodrzovat podle Hasana (2019) nasledujici kroky:

e pridélovani ukoll a odpovédnosti,
e delegovani pfislusnych drovni pravomoci,

e stanovenijasné linie odpovédnosti a zodpovédnosti.

Podnik, ktery je soucasti nadrazené organizace, je samostatnym Zivlem, ktery je tfeba ze strany
materské spolecnosti nekontrolovat pouze prostiednictvim vnitfniho reportingového systému, ale i

fyzicky pro ovéreni digitalné ¢i pisemné sdilenych dat. Z tohoto dlivou probihaji tzv. interni audity.
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2.6 Interni auditorstvi

Podle Ceského institutu internich auditord (2023) je Géelem interniho auditu nestrané a objektivni
hodnoceni ¢innosti organizace s cilem zvyseni efektivity a pridani hodnoty. Interni auditoti, jak tvrdi
Tuovila (2022), pusobi jako poradci vedeni i predstavenstva (nebo obdobnych organ(), pficemz
nenesou Zadnou odpovédnost za fizeni spolecnosti. Interni audit se zaméfuje na hodnoceni vnitiniho
kontrolniho systému organizace a poskytuje organiim spolecnosti a vrcholovému managementu
informace, hodnoceni, analyzy, doporuceni a pokyny ke zlepseni jejich vykonnosti. V ramci holdingu

vyuZziva materska spolecnost interni audit jako kontrolni nastroj svych dcetinych firem.

Audit obecné se rozdéluje na interni a externi, pficemz externi je v kompetenci vefejnych organ( statni

spravy nebo zdkaznikem auditované firmy. Interni audit spolec¢nost iniciuje sama.

Cesky institut internich auditorG (2023) doplfiuje, Ze interni audit zahrnuje Sirokou $kélu oblasti v
organizaci a zahrnuje témata, jako je fizeni organizace, fizeni rizik a fidici kontrola, ktera se tykaji
uéinnosti a efektivnosti procest a ¢innosti, véetné ochrany majetku. Kromé toho zajistuje spravnost

finan¢niho a manazerského vykaznictvi a soulad s platnymi zakony a predpisy.

Interni audity mohou probihat denné, tydné, mésicné nebo rocné, pricemz nékterd oddéleni jsou
auditovana Castéji nez jina. Napriklad vyrobni proces mlze prochazet kazdodennimi audity kontroly

kvality, zatimco oddéleni lidskych zdroji muze byt auditovano jednou rocné (Tuovila 2022).

Touto kapitolou (2.6) byla zavrsena teoreticka ¢ast. Nasledujici kapitola (3) uz pojedndava o praktickych

oblastech z readlného prostredi.
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3 Rizeni podniku XY v rdmci mezinarodni korporace

Tato Cast je vénovana analyze a findlni evaluaci nastroju fizeni podniku XY, ktery je dcefinou firmou
nadnarodni korporace X. V Gvodu této Casti je predstavena jak materska, tak dcefina spolecnost. Dale
je rozebrana organizacni struktura, jejiz podoba ma vyznamny vliv na fungovani rozsahlé nadnarodni
spolecnosti. Nasledujici ¢ast je vénovana strategickému fizeni, na které navazuje analyza operativnich
nastroju fizeni podniku XY s ohledem na jeho zaclenéni v korporaci. Deskripce vybranych nastroju je

doplnéna komentari vztahujicimi se k teoretické ¢asti.

3.1 Predstaveni materské spolecnosti X

Spolecnost X je americkou nadndarodni spolec¢nosti plisobici ve 140 zemich. Funguje od roku 1941. Po

celém svété zaméstndva vice nez 85 tisic pracovnikd.

Matefskd spolecnost ma status akciové spolec¢nosti, coz s sebou nese v kombinaci s jejim americkym
plvodem urcita uskali. Dliraz na generovani pozitivniho cash flow, uspokojovani zakaznik( a akcionari

je jednim z dominantnich projevu této organizace.

Firma navrhuje a vyrabi Siroké portfolio elektronickych soucastek a elektrickych dili, véetné
elektrickych konektord, elektronickych konektort, dratovych konektor(l, konektord RJ45, konektor(

M12, konektor( LED, smritovacich buzirek, automobilovych relé a Siroké skaly typl senzor(.

Trzby za rok 2022 &inily ve spole¢nosti X 16,3 mld. USD. Cisty zisk (EBITDA) byl za stejny rok 3,5 mld.
UsD.

3.1.1 Vyvoj a historie spolecnosti

Spolec¢nost od svého zaloZeni v New Yersey v roce 1941 podstoupila do dnesniho dne mnoho
transformaci. Firma vyrabéla nepajivé elektrické spoje pro rychlé a rozebiratelné pripojeni vodica
pouzivanych pro letadla a lodé. Zafizeni umoznovalo elektrikafdm provadét rychlé a rozebiratelné
spoje vodicli bez topného télesa nebo tavidla. Bylo to jednoduché, jedinecné a velmi oblibené. Diky
tak diferenciovaném produktu si spolecnost vybudovala velmi stabilni pozici na americkém trhu. Jeho
vysokda atraktivita umoznila spolecnosti uzavirat smlouvy o dodavkach s nékterymi z nejvétsich

pramyslovych vyrobcl na svété. Prozatim vsak stale ,pouze” v ramci amerického trhu. V pribéhu
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dalsich let spole¢nost inovovala svij produkt a rozsifovala svoji vyrobu i lokalni pUsobnost.
V padesatych letech spolecnost diky vyznamnému narustu objemu prodeji expandovala do zahranici.
Prostfednictvim kapitalové narocnych FDI, budovani podnik( ,na zelené louce” a akvizi¢ni ¢innosti
vybudovala dcefiné spolecnosti v Australii, Velké Britanii, Nizozemsku, Italii, Japonsku, Mexiku a
Zapadnim Némecku. Spole¢nost nasledné ziskala dalsi kapital prostfednictvim nabidky akcii. Zlepsila a
rozsitila své vyrobni prostory a zahdjila ambiciéznéjsi vyzkum a vyvoj. Po rychlém a stabilnim rlistu byla
spolecnost v fijnu 1959 uvedena na newyorskou burzu cennych papirQ. V 60. letech védomé rozhodla,
Ze nebude diverzifikovat svou nabidku na Sirsi spektrum produktli. Misto toho se vedeni rozhodlo
soustiedit se na trh s pasivnimi sou¢astkami, kterému zacalo dominovat. Nasledovaly dekady Uspésné
expanze i evoluce vyroby. V roce 1999 realizovala jina spolec¢nost (pro anonymitu nazvana T1) akvizici
pGvodni spolecnosti za 12 miliard dolar(l. Plvodni spole¢nost byla zafazena do koncernu spole¢nosti
T1 jako dcefina firma a dale pokracovala v podnikatelské ¢innosti pod svym jménem. VSechny ptijmy
plGvodni spole¢nosti spadaly pod pfijmy spolecnosti T1. V ¢ervenci 2007 se spolecnost T1 rozdélila na
tfi verejné nezavislé spolecnosti: T1, T2, T3. Dne 10. bifezna 2011 zménila spole¢nost T1 svlij nazev na
spolecnost X (jiz predmétem analyzy této prace), ktery Udajné vice odpovida jejimu postaveni vyrobce
komponentl pro konektivitu a senzor(l. Pod timto jménem se stejnym predmétem podnikani funguje

dodnes.

3.1.2 Predstaveni dcefiného podniku XY

Dcefiny podnik XY sidli v Trutnové a ma status spolecnosti s ru¢enim omezenym. Zabyva se vyrobou
kabelové a konektorové techniky. Hlavnim zamérenim tohoto podniku je vyroba komunikacnich
a sitovych relé, specialnich konektor(i a odpord, teplem smrstitelnych ochrannych a identifika¢nich
prvkll pro automobilovy, letecky, elektrotechnicky a zdravotnicky primysl. Je jejich nejvétSim
svétovym vyrobcem a objemem pokryva zhruba 40 % trhu. Firma spolecné se sesterskou pobockou,

rovnéz v Trutnoveé, zameéstnava pres 1300 zaméstnancy.

Jaka je pozice dcefiné firmy XY v celé organizaci a jak je matefskd mezinarodni spole¢nost X celkové

strukturovana identifikuje nasledujici kapitola.
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3.2 Organizacni struktura spolecnosti X

Jak zobrazuje schéma na obrazku 3, vrcholem organizacni struktury materské spolecnosti X je
feditelstvi, anglicky headquaters, ve zkratce pak HQ. V jeho cele stoji generalni feditel, téz CEO (chief

executive officer).

Segment Busnress Plant
unit
. Podnik
Industrial Data & XY

devices
Plant 2

Headquaters Communication
& solution Plant 3

Appliances Plant 4

Transportation .,
+ 2 dalsi

Obrdzek 3 - Obecnd organizacni struktura spolec¢nosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Nasleduji tfi podfizené segmenty, které jednotlivé sdruzuji rizné skupiny Sirsiho vyrobniho zaméreni.
Pro zjednoduseni je na obrazku podrobnéji rozvétven pouze segment Communication & Solution
(komunikace a feseni). Zbyvajici dva segmenty jsou v dalSim vétveni v principu identické, jen se méni
konkrétni druhy produkce a lokace vyrobnich podnikd. Oblast vyrobk( v ramci této organizacni
jednotky je SirSiho rozsahu, v rdmci Comunication & Solution se jedna o komponenty do spotrebicl v

domacnosti az po komunikacni zafizeni.

Segmenty se déle déli na tzv. bussines units (BU), které se koncentruji na vyrobu uz vice homogennich
produkt( (v souladu s nadfazenym segmentem). Nejedna se o samostatné podnikatelské jednotky,
maiji vsak jistou autonomii v oblastech zejména taktického fizeni a v malém rozsahu i strategického.
Personalni struktura téchto skupin vyssich Urovni managementu, tj. HQ, segment a BU je tvorena
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pozicemi manazZer(l a analytik(, tedy prevainé koncepcnich pracovnikl, ktefi koriguji a fidi chod
spolecnosti. Jejich primarni ¢innost spociva v uréovani strategie a nasledném rozhodovani o financnich
a operativnich aktivitach vyrobnich podnikl. Vénuji se rovnéz investi¢nim aktivitim. ManaZefi na

téchto Urovnich jsou velmi ¢asto nahrazovani jinymi. Dochazi k pravidelné rotaci pozic.

Pod BU uZ existuji pravé jednotlivé vyrobni podniky (na obrazku 3 uvedeny v angli¢tiné jako ,,Plants*)
s vlastni pravni subjektivitou, které uz tvori readlny produkt. Jednda se tedy o dcefiné firmy. Pod BU
Appliances se nachazi celkem 6 vyrobnich podnik(l. Celkovy pocet vyrobnich podnik(i v ramci
spolecnosti X se pohybuje v fadech desitek. Pro viibec realizaci fizeni takového mnozZstvi zavodU je

nutny vicelroviiovy management tak, jak je tomu pravé v pripadé spolecnosti X.

3.2.1 Charakteristika organizacni struktury z jednotlivych hledisek

Organizacni struktura spolecnosti X je typologicky rlznoroda a v jejim vétveni se jednotlivé typy
struktur kombinuji. Z obrazku 3 a ndzvi jednotlivych organizac¢nich jednotek je patrné, Ze zpocatku
smérem dol( od vrcholu organizace dominuje vyrobkova struktura. Do jednotlivych segmetl se
sdruzuji vyrobky ze stejné skupiny. Organizaci na Urovni segmentu Ize presnéji klasifikovat z hlediska
sdruzovani ¢innosti jako divizni. Jednotlivé segmenty na své Urovni nemaji pravni subjektivitu. Rozsahlé
a diversifikované vyrobkové portofolio, kterym spolecnost X disponuje zde koresponduje s podstatou

existence divizniho typu organizace.

Na urovni BU se organizacni struktura da klasifikovat rovnéz jako divizni. Skupiny vyrobkd, které tyto

strukturdlni jednotky sdruZuji jsou oproti segmentlim uzsi.

Nasledné vétveni organizacni struktury na Urovni vyrobnich podnik(l Ize oznadit za holdingové. Kazda

jednotka disponuje vlastni pravni subjektivitou, presto funguje pod hlavickou materské firmy.
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Na drovni vyrobniho zavodu je zrealizovan model funkcionalni organizaéni strukury (viz obrazek 4).

=
e
o
=
e
=
s
=

Obrdzek 4 - Podrobnéjsi organizacni struktura spolecnosti X
Zdroj: vlastni zpracovani

Skupiny pracovnikd, které sdruZuji ¢innosti stejného charakteru fidi vidy manaZzer daného oboru. Na
obrazku 4 miZeme vidét jednotlivé priklady, mezi které patfi napfiklad production manager, HR

manager nebo IT manager.

Z hlediska rozhodovaci pravomoci a odpovédnosti existuje ve spole¢nosti X liniové-stabni struktura.
Jak Ize vidét na obrazku 4, je zde ptitomna stdbni jednotka v podobé controllera. V podniku XY zastava
controller rovnéz pozici finan¢niho feditele, ktery odpovida za finan¢ni kontrolni funkce, pomaha
vedeni pfi planovani, dohlizi na provadéni zadanych report(l, analyz odchylek a rovnéz slouzi jako
poradce pfi operativnich rozhodnutich. Jeho komunikace a spoluprace s operativnim manazerem je
dle praxe fungujici a nedochazi k ¢astym konfliktdim tak, jak tomu mdzZe v obdobnych pripadech pfi

existenci Stabniho Utvaru byt. Oba jsou si védomi své pozice, svych pravomoci a funkci.
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Podle klasifikace dle miry delegovani pravomoci a odpovédnosti je struktura spolecnosti spise
decentralizovana. Rizeni je rozprostfeno mezi tfi segmenty, témér desitku business units a desitky

vyrobnich podnika.

Obecné Ize shrnout, Ze v organizaci spole¢nosti X se kombinuje vyrobkova a liniové-stabni struktura.
Ve vztahu k dcefinym firmam existuje holdingové usporadani a v rdémci samotnych vyrobnich podnika

funguje struktura funkcionalni. Organizacni struktura jako celek ma decentralizovany charakter.

3.2.2 Specifika organizacni struktury spolecnosti X

Z predeslé deskripce organizacni struktury si lze povSimnout, Ze v ni neni patrna zadna funkcionalni
organizace na Urovnich vyssiho fizeni tedy od BU nahoru. Struktura spolec¢nosti X ma v tomto ohledu
specifickou formu. Management na Urovni segmentu si tvofi vlastni tym, ktery se diferencuje segment
od segmentu. Jedna se tedy o neformalni typ struktury. Kazdd BU ma rovnéz unikatni sloZeni pozic.
Obé urovné jak segment, tak BU maiji spolecné organizacni znaky, a to pritomnost operativniho a
finanéniho manazera tak, jak je tomu naznaceno na Obrdazku 4. Pro spravnou interpretaci principu
fungovani funkciondlni organizace ve spolecnosti X je zde obrazek 5, ktery ukazuje princip v tomto

pfipadé produktového fizeni.
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BU

BU production
manager

Plant

production
manager

Obrdzek 5 - Priklad specifické funkciondlIni struktury

Zdroj: vlastni zpracovani

Produktovy management na urovni vyrobniho zavodu je pfimo podtizen podnikovému operativnimu
fizeni, na obrazku 5 je jejich vazba znazornéna spojitou Carou. Spada vsak, jak je naznaceno
prerusovanou carou, i pod vedeni produktového fizeni na Urovni BU. Majoritni ¢ast fizeni realizuje
operativni management podniku. Pokud se vsak v produktovém fizeni na drovni BU realizuje napfiklad
inovace tykajici se pfimo a pouze daného oboru, komunikace probihd mezi produktovymi

strukturalnimi jednotkami. Rizeni ze strany BU production manazera ma funkéni charakter.

Jakym zpUsobem prostupuje strategie spole¢nosti X touto organizacni strukturou rozebira nasledujici

kapitola.

3.3 Strategické Fizeni ve spolec¢nosti X

Strategicky plan spolecnosti X a jeho tvorba je v rezii jednotlivych segment(. Vytvorena strategie
prostupuje v hierarchii smérem dol{i po vzoru modelu top-down. Kazdy segment ma individuaIni znaky
své strategie, podstata a ramec je vSak jednotny. Strategie je dale upravena a konkretizovana na nizsi

Urovni business unit.
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Jednotné pro celou organizaci jsou vize a mise, které vychazeji z centraly materské spolecnosti.

Vize spolecnosti zni: My vsichni se ve spolecnosti X musime i naddle soustfedit na dosahovani
vybornych financ¢nich vysledkd, rlst rychleji nez trh a poskytovat mimoradné sluzby zakaznikiim, které
nam pomohou dosahnout nasi strategické vize. Ze znéni vize je patrné, Ze spole¢nost klade diraz na
financni vykonnost. Nezapomina v ni vSak ,marketingové” zminit i zdkazniky a jim poskytované
mimoradné sluzby.

Mise spolecnosti zni: Tvofime bezpecnéjsi, udrzitelnéjsi, produktivnéjsi a propojenéjsi budoucnost.
V misi spolecnost X poukazuje na predmét své podniktaleské Cinnosti, a to vyrobu konektorové
techniky (propojenost) a zminuje také jeji snahu o tvorbu bezpecného a udrzitelného prostredi, coz

koresponduje s podnikatelskou strategii, ktera zahrnuje spole¢enskou odpovédnost.

STRATEGICKA MAPA
NAS ZAMER:
Vytvafime bezpeénéjsi, trvale udrzitelnou, produktivni a propojenou budoucnost.

VYSOCE ANGAZOVAN(
ZAMESTNANCI

HLAVNi PARTNER
PRO NASE ZAKAZNIKY

VYNIKAJICI NAVRATNOST
PRO NASE
AKCIONARE

APPLIANCES STRATEGICKE PRIORITY

PROSAZENI SE V DOMACNOSTECH SKRZE NOVE TRHY A PRODUKTY

Urychlit rdst, upevnit Oslovit a ziskat Expandovat do novych TEOA ve vSech

stavajici pozici na trhu noveé zakazniky aplikaci a platforem oblastech

MIMORADNE ZKUSENOSTI SE ZAKAZNIKY JSOU NASi KONKURENCNI VYHODOU.

VYUZITi POTENCIALU NASICH LIDI. UPLATNOVANI NASICH HODNOT.
Integrita ® Odpovédnost ® Tymovapriace @ Inovace

Obrdzek 6 - Strategickd mapa podniku XY
Zdroj: Podnik XY

Materska spolec¢nost X komunikuje své strategické zaméry smérem k dcefinym firmam. Prikladem je
tomu strategickd mapa podniku XY na obrazku 6.

Ze znéni zaméru je patrna spolecenska strategie celé spolecnosti X a jeji motivace a zavazky smérem
k verejnosti. Podle teorie je tato mapa v souladu s korporatni strategii, kterd vychazi od vrcholného
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vedeni spole¢nosti. Tvofi vyznamovy podklad pro vSechna tvrzeni a hesla v rdmci vyse zobrazené mapy
a stoji za jejim designem. Podnik XY spada pod BU Appliances, v rdmci jejiz obchodni strategie byla
vytvorena konkrétni podoba této strategické mapy. Pro dalsi vyrobni podniky spadajici pod tuto fidici
jednotku plati stejna strategie. Stategie je zde jasné a efektné formulovana. Je patrna jeji konkrétné;jsi
interpretace, dokonce jsou zde ve vétach formulovany specifikované ukoly, coz je v souladu s Urovni,
kde je v praxi aplikovana. Tato mapa je v podniku XY fyzicky umisténa v nékolika vyhotovenich na zdech

budovy. Pracovnici tak maji mozZnost se s ni konfrontovat ptimo v pribéhu pracovniho vykonu.

Tento zpuUsob strategického fizeni je v marketingovém rozdéleni podobny tzv. makropyramidé.
Strategie vychazi z centraly, kterd vsak na rozdil od modelu makropyramidy nema vlastni operativni
fizeni. Ve spolecnosti X je rovnéz patrny standardizovany marketingovy mix, a to hlavné vzhledem

k nizké adaptabilité vyrobku z teritorialniho hlediska.

Ridici pracovnici podniku XY jsou viak konfrontovani se strategii podniku majoritné prostfednictvim
pravidelnych schiizek s nadfizenou BU, ktera se snazi danou strategii prenést na konkrétni ukazatele a
prevézt do kvantitavniho vyjadreni. Pfikladem muze byt zakaznickd spokojenost, jejiz udrzovani ¢i
zvySovani je strategickym cilem, konkrétné v podniku XY. Strategicky, pfip. takticky manazer na Urovni
BU na zakladé tohoto cile vyZaduje u operativniho manazera na urovni vyrobniho podniku dliraz na
ukazatel napfiklad kvantity reklamovanych produkt( a jeho sniZeni a tim tak pfispéni k zakaznické

spokojenosti.

V nasledujici ¢asti budou analyzovany operativni nastroje fizeni dcefiného podniku XY ve spolecnosti

X.

3.4 Tvorba podnikového planu ve spolecnosti X

Podnikovy (=operativni) plan ve spolecnosti X, sestaveny pro podnik XY, je tvoren metodou bottom up
(zdola nahoru) na zakladé ucinéného predpokladu planovanych prodejli. V praxi to znamen3, Ze
zakladni prvky pro tvorbu planu vychazeji od téch nejspodnéjsich Urovni v organizacni strukture, a to
z mist, kde se vytvari realny produkt — vyrobnich jednotek. Plan v podniku XY pokryva obdobi jednoho
roku a je pfipadné dale ¢lenén na kvartaly a mésice. Jeho tvorbu a findlni ndvrh komponuje finan¢ni
management a controller vyrobniho podniku XY, a to i zdlvodu, Ze stéZejni komponenty jsou
finan¢niho charakteru. Konecny plan obsahuje vsak i komplexnéjsi operativni prvky, jejichz predikce je

tvofena ve spojeni s operativnim fizenim podniku. Uloha matefské spoleénosti X a jejich vy3sich Grovni
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managementu spociva v predloZeni rozpo¢tu pro podruzeny podnik, do jehoZ vyse by se mélo

planované hospodareni vejit, a ve schvaleni navrhu planu.

Na obrazku 7 se nachazi schéma sestavovani planu a jeho postup organizaci smérem nahoru.

W e S
/ N\ Ny bl Ny /'\\\

Obrdzek 7 - Postup tvorby pldnu
Zdroj: Soljakova (2010)

Management podniku XY pfi jeho tvorbé cerpd z nékolika niZze uvedenych zdrojl a uskutecnuje tyto
procesy:

e Predikce poptavky

Finan¢ni management podniku nejprve pfijima data z Oddéleni prodejli (trZzeb). Data obsahuiji predikci
poptavaného objemu produkce ze strany odbératelll a dale ceny, za které se planuji jednotlivé
produkty prodavat. Je zde zahrnuta i predikce potencidlniho poklesu ¢i narQstu cen v pribéhu
planovaciho obdobi. Predikce vychazi z analyzy tzv. tier(l, coZ jsou Urovné dodavatelského retézce.

Findlni tier je jednotka (posledni Urovné), ktera prodava jiz zkompletovany produkt spotrebiteli.

e Vypocet naklad
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Po odhadnuti potencialnich trzeb a tedy vytvoreni (vychoziho) predpokladu objemu vyroby je dalsim
krokem predikce naklad(i na realizaci takové produkce. Finanéni management komunikuje s vyrobnimi
useky. Vysledkem této komunikace je predloZzeni poZadavkd pro konkrétni vyrobu jednotlivych dsek.
Ceny surovin a materialu jsou vypocitavany prostfednictvim renomovanych specializovanych
programd, v pfipadé podniku XY v teoretické c¢asti zminovaném programu SAP (PR 2). Ten vychazi

z hodnot kusovniku (BOM). Obecné kategorie materidlovych naklad( jsou uvedeny na obrazku 8.

Material Cost

- STD Metal

- STD Resin

- STD Other

- Total STD Material

- PPV

- Usage variance/WIP Scrap
- Total Material Variance

imaterial % of billing

Conversion Cost

- Labor
- Variable/Consumables
- Fixed Costs

conversion % of billing

| Total Conversion Cost

%

Labor Related Costs:
Labor - Direct
Labor - Indirect Variable
Labor - Indirect Fixed
Benefits and Taxes
Overtime Premium

Temporary Agency Services

Variable/Consumables:
Repairs and Maintenance
Inbound Freight
Duties
Supplies/Production Consumables
Tools and Accessories
Outside Services
Travel
All Other Consumables / Variable

Fixed Costs:
. Depreciation
CMS Allocatlons Transfers & Assessments
Freight' Distr. & Shippi ng Rental - Facility/Equipment
. . Taxes/Insurance
Migration Spend Utilities
|P|a nt Operation cost Telecommunications
Obrdzek 8- Obecné ndkladové polozky Obradzek 9 - Konkrétni nakladové poloZky
Zdroj: Podnik XY Zdroj: Podnik XY

Dale management musi identifikovat konverzni naklady, které jsou vynaloZeny na vyrobni proces,
respektive preménu materialu. Mohou byt také sdruzeny pod 3 obecnéjsi polozky, a to nakladd na
praci, variabilni a fixni naklady. Obrazek 8 zobrazuje pouze polozky, kompletni dokument je
samoziejmé doplnén o jednotlivé hodnoty. Pfikladny obrazek je rovnéz sumarni. Podrobné;jsi rozpis

polozek konverznich ndkladd, které zndzornuje obrazek 9 je vypracovan, nemusi vsak byt zpravidla

50



soucasti prezentace planu z divodu zjednoduseni a zestru¢néni obsahu. V pfipadé dotazu vyssiho

managementu na podrobné;jsi hodnoty je mu nasledné poskytnut.

¢ Analyzy ekonomického prostredi

Podnik XY vypracovava analyzy zahrnujici predpokladany vyvoj inflace, podminky na trhu, valorizaci

mezd, ceny energii apod. Tyto ekonomické analyzy jsou soucasti procesu planovani podniku XY.

3.4.1 Struktura planu v podniku XY

Po shromazdéni potfebnych dat, tedy po identifikaci poptavky a ndakladli nasleduje tvorba a
kompletace dokument( tvoficich finalni podobu planu. Ukazatelé vychazeji ze tfech zasadnich
dokument(. Jedna se o vykaz ziskd a ztrat, na ktery navazuje rozvaha podniku, ze které lze odvodit
vykaz penéZnich tokd (=cash flow). Tyto zdkladni dokumenty tvofi podklady pro findlni podobu planu

podniku XY.

Jednotlivé ukazatele a zkoumané veli¢iny jsou v planu nasledné vyjadreny prostiednictvim graf(,
tabulek a nékteré jsou interpretovany ve formatu KPIl’s grafli (viz obrazek 10). Absolutni hodnoty jsou
vzhledem k ochrané soukromych tdajl spolecnosti X skryty. Tyto ukazatele figuruji ve finalni podobé

planu a jejich pInéni je soucasti mési¢niho reportingu.
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Plant P&L Billings US $M

Billings ‘ Gross Margin .
—

=il WTIITTIY

FY22 DEC JAN FEB FY23 FY23 FY23 FY23 FY23 FY23 Target FY22YE DEC JAN FEB FY23 FY23 FY23 FY23 FY23 FY23LE Target
YE YITo Q1 Q2 Q3 Y10 Qi Q2 Qs Q4
Conversion Productivity Material Productivity
% %
Conversion Productivity . Material Productivity .
30% 25,7%
10%
20% 6,0% %
8,9% < 4,6% 48
10% 3,0% 3% % 3% 3% % 3,2% S 2,3% 3% 2% 26%
-1,4%
am l O pyt
-5%
-20% -4,7%
-19,9%
-30% 10%
FY22 DEC JAN FEB FY23 FY23 FY23 FY23 FY23 FY23 Target FY22 DEC JAN FEB FY23 FY23 FY23 FY23 FY23 FY23 Target
YE YT0O Q1 Q2 Q3 Q4 LE YE Y70 Q1 Q2 Q3 Q4 LE

Obrdzek 10 - Planované KPI's

Zdroj: Podnik XY

Indikatory planu jsou zkompletovany v programu Microsoft PowerPoint. Prezentace obsahuje grafy a
tabulky sledovanych ukazatell. Zpravidla je v ramci grafu ¢i tabulky zobrazen vyvoj sledované

proménné z minulych let a planovana predpovéd na nasledujici obdobi.

s

Pro ilustraci jsou zde na obrazcich 11, 12 a 13 zobrazeny ty nejvice vypovidajici.

Plant Billing X% X%
in M USD 9
in X% X%
—+—GM% [l TR X%
FY19 FY20 FY21 FY22 CF04 FY23 BGT

Yo %

Cost Material Cost
Structure

Conversion Cost
Other Cost

FY19 FY20 FY21 FY22 CF04 FY23 BGT

YoY SALES decrease by 10.4 %, $xM caused by demand reductio accross all customers
YoY Material cost worse by 111bps caused by strong negative PPV, Swindon recosting, partly offset by Material Savings

YoY Conversion cost worse by 212bps, mainly impacted by Merit, Influation and worser fix costs coverage (IDL, depreciation, outside
services and variability of utilities)

Obrdzek 11 - Planovand financni vykonnost
Zdroj: Podnik XY
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Obrazek 11 zachycuje vyvoj objemu trieb s korespondujicim vyvojem hrubé marze. Pod nim se
nachazi vyvoj a struktura nakladt v uplynulych letetch vrcholici predikci na nasledujici rok. Pod grafem

nasleduje textova interpretace vysvétlujici jeho pribéh a pfi¢inny zmén.

Plant Billing $xM
% of plant billing  x%

Plant Billing $xM
% of plant billing  x%

=
'“'“-n--n--m-nn-n-n

Fixed costs coverage -$xM

IDL coverage -$xM OMP $xM
VAVE $xM Labor $xM
BEAM ins. $xM Variables $xM
Utilities $xM
FY22 CF04 Volume Mix Lower fix Material Swindon Material Merit 10.0% Inflation Depreciation Conversion Other HW/TW FY23
costs Inflation price (*est.) Savings Savings

coverage

» Plant GM% decreased 325 bps from FY22 CF04 to FY23 mainly caused by Material influation, Swindon price, Merit increase
10.0% and lower fix costs coverage, partly offset by Material and Conversion Savings

Material Inflation $xM mainly driven by Chemicals (7.5 % up), Swindon price impact $xM (7.5% up)
Conversion increased $xM due to Merit ($xM), Influation ($xM), depreciation ($xM), offset by ($xM) Conversion Savings

Obrdzek 12 - Pribéh hrubé marze
Zdroj: Podnik XY

Obrazek 12 zobrazuje tzv. walk neboli prabéh hrubé marie za dané obdobi s predikci na planovany
rok. Ta je v rdmci podniku XY a celé spole¢nost X dllezZitym finanénim ukazatelem. Schéma disponuje
jednotlivymi faktory, které ovliviuji jeji zmény a hodnotami o které klesa nebo se roste. Pod grafem se

nachazi opét komentar vysvétlujici okolnosti daného ukazatele.
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USD'MM

FY22 CF04 FY23Fcst A %A
Labor Costs L L 0,9 5,1%
Variable Costs I L -0,6 -8,5%
Fixed Costs I | 0,0 -0,3%
Convwersion Costs*** D 0,3 0,8%
Earned Hours K At mAitem 0,0 -11,1%
Recowery (@22 Rates) aaets ittt -4,0 9,7%
Std. COGS (@22 Rates) N 7,1 -8,2%
Mfg. Variances I | 3,3 -41,5%
Conversion Cost/Earmned Hour $ NS U 0,0 13,4%
Recowery/Earned Hour $ NN S 1,6 1,6%
TEOA % L L 0,0 -31,6%
Inventory Turns I N 0,7 5,5%
Personnel i et -53 -9,3%

Obrdzek 13 - Pldn ndkladi
Zdroj: Podnik XY

Obrazek 13 predklada tabulku s nakladovymi a dalsimi specifickymi ukazateli (vykonnost, obratka

zasob). Jsou zde prehledné zobrazeny jak absolutni, tak pomérové hodnoty rozdili mezi vychozim a

planovanym rokem.

Risk and Opportunities

Risk
- RIF in case of faster HC reduction $x-yM
- Electricity price

- EU Hedge details for 2023

- 30% of 2023 volume hedged therefore half of FY23 is already hedged

- Pricing for the balance of the volume is still to be determined as we pursue hedge program

Opportunities

- Commercial savings after dramatic price increase during FY22 assuming business slow-down est. $x-yM

- Pricing — passing some HW to customers (inflation, merit, PPV) est. $x-yM
keeping GM flat YoY

- Conversion Savings specially in Labor Costs est. $x-yM

Obrdzek 14 - Modifikace SWOT
Zdroj: Podnik XY
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Soucasti planu je také analyza pripominajici externi ¢cast SWOT, a to identifikace pftileZitosti a hrozeb
(viz obrazek 14). Je zde patrna jistd modifikace v artikulaci hrozeb jakozto ,risk(“. V rdmci ptilleZitosti

Ize specificky evidovat na rozdil od SWOT interni aspekt, a to Uspory nakladli na pracovni silu.

Jak jiz bylo zminéno v Gvodu kapitoly, je tfeba schvalit vytvofeny navrh planu a déle pribéiné
kontrolovat jeho plnéni. Tyto Ukony zajistuje v ramci mezinarodni korporace X, tak jako v mnoha

dalSich spolecnostech, systém reportingu.

3.5 Systém reportingu ve spolec¢nosti X

Systém reportingu ve spolecnosti X funguje obecné standardnim zplisobem, bez vyraznych specifik
vyjimajicich se od teorie. Hlavnim smyslem a cilem je sledovani vybranych ukazatel(i tykajicich se chodu

vyrobniho podniku, porovnani jejich vyvoje izolované nebo s planem a pfipadna naprava.

Podnik XY v rdmci organizacni hierarchie reportuje na svou nadrazenou business unit (Appliances) a
jeji prislusné manazery. Vztahy jsou jasné stanoveny. Reporty jsou provadény mezi nejvyssi Urovni
managementu podniku XY (operativni a financ¢ni reditel) a pfislusSnymi BU manaZery a rovnéz mezi
manazery jednotlivych podnikovych stredisek a jejich pfimymi nadfazenymi v BU. Mimoradné reporty

jsou v podniku XY realizovany.

Schizky a predavani informaci probiha v digitalnim prostfedi formou prezentaci a zprav a soubéznym
hovorem prostfednictvim komunikacnich softwarli. Mimo oficidlnich schizek probihd mezi
podnikovymi manazery a fidicimi pracovniky na udrovni BU béZnad komunikace. Pfislusnici divizi na
Urovni BU ¢i segmentu si pravidelné Zadaji patficna podnikova data nebo analyzy prostrednictvim e-

mailové komunikace nebo on-line chatu.

3.5.1 Obsah a frekvence jednotlivych reportt

Obsahem reportd jsou konkrétni financni a operativni ukazatele, které jsou interpretovany
prostfednictvim graf(, tabulek a naslednych komentar(. Standardné se zobrazuje jejich vyvoj v Case
anebo jsou predmétem statistik a analyz. Zde jsou uvedeny zobecnéné hlavni komponenty reportingu

v podniku XY:

¢ Financni performance — trzby, hruba marzZe a cash flow
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¢ Naklady a jejich vyvoj — podil jednotlivych nakladd na trzbach
e Bezpecnost — mnozstvi pracovnich Uraz(, skoronehod, skod na Zivotnim prostredi
e Kvalita — naklady na nekvalitu a reklamace zakaznik(

e Recovery (produktivita) = méfi vykonnost jednotlivych vyrobnich procesu ve srovnani s cilem

Jejich priklady jsou graficky znazornény v navazujici kapitole (3.5.2).

Frekvence hlavnich reportd mezi manazZery podniku XY a nadrazenou business unit probiha v rdmci
standardniho reportingu na tydenni, mési¢ni, kvartalni bazi. Standardni denni reporting probiha pouze

na podnikové urovni, kde se sleduje a diskutuje aktualni denni vyrobni vykonnost (recovery).

Obsah tydenniho reportu zahrnuje hodnoceni uplynulého tydne prostfednictvim vybranych sumarnich
tabulek s finan¢nimi a provoznimi ukazateli, dale KPI’s, zminéného recovery (vyrobni vykon) a

komentard.

Meésicni report ma souhrnéjsi strukturu. Tvofi ho sumarizace uplynulého mésice — souhrn vykonnosti
(produktivita, kvalita, bezpecnost), finanéni ukazatele (prodeje, hrubd marze), klicové novinky, vyvoj

cash flow, dale hlavni KPI’s, a shrnujici scorecard (viz obrazek 17)

Kvartalni report shrnuje uplynulé obdobi a podava uzZ ucelenéjsi obrazek o tom, jak funguje podnik
v dlouhodobégjsim méfitku. Diskutuji se totozné ukazatele jako v reportech vyssi frekvence v kontextu

pInéni ro¢niho planu.

Mimoradné reporty jsou urceny pro diskutovani nestandardnich procest. Mlze se jednat o hlubsi
rozbor konkrétniho problému a jeho feseni. Jeho obsahem mohou byt i velké ¢i ndhlé zmény ve

vyrobnim procesu, strategické ¢i taktické zmény nebo téma zakaznika.

Manazefi BU Casto selektuji, které ukazatele chtéji vidét a na které se chtéji zamérit.

3.5.2 Priklady ukazatelQ

Obrazek 15 ukazuje vybrané KPI’s — klicové ukazatele vykonnosti sledované podnikem XY.
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Plant P&L Billings US $M

LIl

rm JAN FEB MAR F23 P23 rm 3 ma FY23 Target
Yo a

Conversion Productivity
%

FY22YE AN

MAR FY23  FY23 FY23 FY23 FY23 FY23LE Target
Yo @ @ 3

Material Productivity
%

Billings Gross Margin

e o 6 o

FEB

Conversion Productivity Material Productivity

.
192% 10%
20% 15,2% 12,3% 6% AN 6,7% 5,6%
10% 3,4% 7; 31% 23% S8% 59% % 3% Lo 41% 9% o
o - = o - |
o l = |
20% 5% am
19,9%
30% -10%
. T
YE Yyio a1 @ Q@ o LE YE Y70 ai Q Q3 a4
. , )
Obrdzek 15 - KPI's reporting
Zdroj: Podnik XY

Conversion Cost

s a % of plant sales.

Material Cost

28 8 % of plant sales.

Conversion Cost . Material Cost
15,0% 122% 10,0%
oon 0% 9.9% 45% 5.0%
X 63% 51% 5,0% 18% 15% 10%
sox Lax 11 |
0,0% -
0,0% — - ] |
5.0% l SO kI ek K
-43% -44% 10, B -6.0%
-10,0% 7 2
” 92%
-15,0% -15,0%
fﬂ? JAN FEB MAR FY23 FY23 FY23 FV23 FV23 FVH Target WZZ JAN FEB MAR FY23 FY23 FY23 FY23 FY23 ?Y?l Target
Yo a1 @ a3 Yo a
Conversion Savings Material Savings
_$ Milons $ Miions

20 18
15 11
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05 02 02 o

FY22 JAN FEB MAR FY23 FY23 FY23 FY23 P23 mx Target
YE YO a1 @ a3 a4

Conversion Savings

Material Savings

F22 JAN FEB MAR F23 FV23 FV23 F23 P23 F23 Tamget
YD @1 @ @ Q& I

Vyvoje jednotlivych ukazateld jsou zaneseny do grafi. Mezi KPI’s zobrazené zde na obrazku patfi —

trzby, hruba marze, konverzni naklady, produkce, materidlové Uspory atd.

Obrazek 16 zobrazuje scorecard, kterd v souladu s jeji funkci prehledné zobrazuje sledované veli¢iny,

které jsou v ramci ni usporadany.

Safety

Quality

Sustainability
Energy
Reduction (%)

Recordable
Incidents

Confirmed
DLPM

FY23 CFO1 Target 3,25%

Conversion

Material Core TEOA

Productivity (%)

FY23 Latest Estimation 13,0

27,7

AT EET 1

13,0 27,7 1,7

FY23YTD
FY23 CFO1 Target

Productivity (%)

Customer Experience

STRAPL
Global Trade
(%)

. pitiey| POR-APL
Lfr"::‘)";:'_ Pc" Global Trade
(m$)

PDR - Other
BU Trade
(m3$)

Star Level
Transformation
(Tools)

Star Level
Metrics

o o 3,35%  83,5% 105 2 2
Nov o o 43% v _— 3,18% Y 860% A 98 V¥ v 2 2
Dec 0 0 5,7% A 898 448 v 2,94% Vv 86,5% A 99 A 17 70 v 2 2
(51 0 0 5,7% 854 366 3,18%  86,5% 99 1,7 7,0 2 2
A 702 v 527 A 258% Y 87,3% A 93 Y 14 v 69 V 2 2
v 733 A 267 VY 2,89% A 899% A 92 v 10 Y 85 A 2 2
— 13 —
v 661 ¥V 331 A 186% ¥Y_895% Y 80 Y 03 Y 88 A 2 2 |
oo — caes R oo —
702 364 2,51%  89,5% 80 03 838 2 2
FY23 Latest Estimation - _ -4,09‘ 761 367 3,07%  87,5% 71 1,3 10,0 3 3
FY23YTD _ 771 364 2,86%  89,5% B0 o3 88 2 2

83,0%
Producitvity
Conversion

P&L
Productivity

Material P&L

Productivity Total TEOA

Productivity (%)

Plant Billing
(m$)

Plant Gross
Margin (%)

Obrdzek 16 - Scorecard
Zdroj: Podnik XY
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Nékteré hodnoty jsou z dlvodu ochrany dat opét skryty. Pro urceni jejich kladu ¢i zaporu ve vztahu
k planovanym hodnotam jsou zabarveny bud’ ¢ervené (negativni vychyleni od planu) nebo zelené (v

souladu s planem). Tabulka je doplfiena komentafi.

3.5.3 Napravy a opatieni

Podnikovy manaZer sam navrhuje ndpravnda opatreni a realizuje korektivni rozhodnuti. Je tomu tak
z dlivodu jeho kompetentnosti a znalosti podniku. V rdmci podniku XY manaZer vyssi urovné dava
pouze podnéty k uskutec¢néni napravy s naslednou kontrolou jejiho dokonceni. Zpravidla vsak uz
podnikovy manazer identifikuje problém ¢i odchylku, kterou z vlastni iniciativy a odpovédnosti

napravuje.

Prikladem je situace z praxe, kdy se v Case zvysi poptavka odbératel(l po produkci. Analogicky se tak
zvysi rychlost obratu zasob, coz je patrné z ukazatele, i v rdmci reportingového sytému. Podnikovy
manazer tento Ukaz identifikuje a za podminky, Ze zvySena poptavka setrva Ci poroste, zajisti jeji pokryti

tvorbou tzv. safety stock, coz jsou extra zasoby na skladé.

V pripadé nadmérného finan¢niho zatizeni, které by ndpravné opatreni vyzadovalo, dany krok vyssi

manazer schvaluje, a to podle systému delegace pravomoci.

3.6 Delegace pravomoci ve spolecnosti X

DOA hraje vzhledem k velkému mnoZstvi nastavenych procesu a viilbec rozsahu spole¢nosti X duleZitou

roli. Ve spolec¢nosti X plni DOA svou funkci, a to delegovani pravomaoci z nejvyssich manazerskych postl

evvs

pravomoci a odpovédnosti jejich jednotlivych ¢lentd. VSechna rozhodnuti vyzadujici uréitou financni

naroc¢nost podléhaji pravidlim DOA, které se tyka rozsahlého mnozstvi podnikovych oblasti.

Prikladem muzZe byt obrazek 17, ktery ukazuje schéma DOA spolecnosti X v oblasti kapitalovych

investic.
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APL CAPITALEXPENDITURE REQUESTS ROUTING CODES

<= $50K > $50K; <= $3M > $3M; <= $25M >$25M, <= $50M > $50M, <= $75M <$75M
Plant Plant Controller ~ Plant Manager BU Leadership Segment Leadership .
CFO CEO the Board of Directors
Primary Delegate* Primary Delegate* Primary Delegate

TRU Plant Name 1 Name 2 Name 5 Name 6 Name 7 Name 8 Name 9 Name 10 Name 11
Plant2 Name 1 Name 2 Name 5 Name 6 Name 7 Name 8 Name 9 Name 10 Name 11
Plant3 Name 1 Name 2 Name 5 Name 6 Name 7 Name 8 Name 9 Name 10 Name 11
Plant4 Name 1 Name 2 Name 5 Name 6 Name 7 Name 8 Name 9 Name 10 Name 11
Plant5 Name 1 Name 2 Name 5 Name 6 Name 7 Name 8 Name 9 Name 10 Name 11
Plant6 Name 1 Name 2 Name 5 Name 6 Name 7 Name 8 Name 9 Name 10 Name 11

Obrdzek 17 - DOA - kapitdlové investice

Zdroj: Podnik XY

Jak lze vycist z obrazku, kazdy vyrobni podnik z pfislusSné BU, ma stejny princip delegovani pravomoci
a odpovédnosti. Systém je zaloZen na urceni konkrétni osoby, kterd ma pravomoc realizovat, v tomto
pripadé investici, do stanovené vyse. V pripadé vyssi hodnoty planované investice se konkrétni osoba
musi odkazat na pfislusnou jednotku, kterda ma pravomoc investici o dané vysi schvalit. Tabulka na
obrazku 17 zachycuje tzv. approval flow (schvalovaci tok), ktery sméfuje od podnikovych manazerd,
pres vedeni BU, segment, vrcholné fizeni spolecnosti CFO a CEO aZ k predstavenstvu spolecnosti. U
prvnich tfech Urovni Ize evidovat dvé opravnéné osoby, které mohou prijmout odpovédnost. V téchto
pfipadech nese jeden ¢len primarni odpovédnost a na druhého ma moznost delegovat pravomoc

v totozném pfipadé.

Druhy obrazek 18 ukazuje schéma DOA spolecnosti X v oblasti odepisovani fixniho majetku a

nahradnich dild. Princip je stejny jako v pfedchozim pfipadé.

Fixed Assets & Spare Part Disposal (by NBV)

APL Manufacturing Plant
(excl. Eng. Project)
Job Title

Function
> < > < > < > > < > <

s T e
APL MFG APL Plant Controllers [ [ [ [ [ [
APL MFG APL Ops Finance Manager ] ] ] ] ] ] ]
APL Eng APL Engineering Finance
APL MFG APL Ops. Finance Leader ] ] ] ] ] ]
APL Eng APL Eng. Finance Leader
APL MFG APL VP_Ops ] ] ] ] ] ]
APL Global APL VP_CTO
APL Global APL VP_Finance ] ] ] ] ]
APL Global APL SVP_General Manager ] ] ] ] ]
APL Global CS VP_Finance A ] ]
APL Global CS President A [ [
TE Corp TE CFO [ [
TE Corp TE President ] ]
TE Board TE Board of Directors u

Obrdzek 18 - Fixni majetek a nahradni dily
Zdroj: Podnik XY
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Dalsi oblasti, kde se aplikuje DOA Ize obecné nazvat jako konktrakty se tretimi osobami. Mezi konkrétni
pfiklady patii naptiklad zaméstnani nového pracovnika a vyse jeho mzdy, smlouva s dodavatelem ¢i

leasing.

Komunikace mezi podnikem a jednotkou opravnénou ke schvéleni probiha za normalnich okolnosti
prostfednictvim elektronické komunikace. V pfipadé, Ze se jedna o relativné nizkou finan¢ni naro¢nost
operace ke schvéleni (pracovni smlouva) tak manazefi komunikuji pisemné v relativné kratkém
Casovém horizontu. Pokud dosahuje konkrétni operace ke schvaleni velkych finan¢nich objem(
(pofizeni vyrobni jednotky), manazZeti komunikuji na delsi casové bazi pres organizované schlizky (on-

line).

3.7 Interni auditorstvi ve spolecnosti X

Interni auditofi a jejich tymy jsou pfimymi cleny spolecnosti X. Subjekt neni soucasti formalni
organizacni struktury, nybrZ je specidlné pridruzen. Auditofi zde reportuji pfimo na vrcholné vedeni
spolecnosti, a to na vedeni segmentu nebo pfimo na CEQ, pfip. CFO. Podavaji objektivni zpravu o stavu

fungovani auditované podruzené firmy.

Interni audit probiha v podniku XY a také u dalSich dcefinych podnik(i jednou za dva roky. Interni
auditor fyzicky navstivi podnik, kde kontroluje a ovéruje vybrané oblasti. Pfedmétem jeho kontroly
mlze byt systém Ucetnictvi a konkrétni vykazy, ukazatele v ramci reportingu (reportované vs

skutecnost), vyrobni ¢innost, kontrola dodrZzovani DOA a dalsi.

Cely jeho proces konzultuje auditor s manaZery podniku a dotazuje se jich na pfipadné nejasnosti. Po
ukonceni auditu vypracovava auditorsky tym zpravu, ve které které hodnoti stav podniku. Stav je bézné
hodnocen jako ,,satisfactory” ¢i ,need forimprovement”. Mohou se vSak objevit lepsi i horsi klasifikace.
V ramci auditorské zpravy se rozdéluji konkrétni oblasti zkoumani, které jsou vyhodnoceny. Jsou
popsany nedostatky a odvolani na pfislusnou smérnici. Prezentace této zpravy je predavana jak fidicim
organiim vyssiho managementu spolecnosti X, tak soucasné manazerim podniku XY. ManaZer

nasledné resi pripadné napravy a doklada jejich Uspésnou realizaci.

Konkrétnim prikladem cinnosti auditora v podniku XY je evidence mimoradného odpisu vyrobniho
stroje. Auditor si ovéfi zlistatkovou hodnotu majetku a zkontroluje zda doslo ke schvaleni likvidace

stroje nebo jiného aktiva v souladu s platnou DOA. DoZaduje se tedy podnikového manaZera, ktery
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stroj odepsal potvrzeni o schvaleni manazerem BU. Podnikovy manazZer nasledné doklada schvaleni
anebo nedoklada. Vtom pripadé auditor eviduje nedostatek a zahrnuje ho do hodnoceni stavu

fungovani podniku XY.

Zde ve spolec¢nosti X aplikované interni auditorstvi ma vyhodu v tom, Ze konkrétni interni auditor
dcefiné podniky zna a rozumi jejim procesiim. Vyznamné tak ulehcuje komunikaci s manazerem, ktery
mu nemusi urcité ukony a okolnosti vysvétlovat. Cely proces to tak zefektiviiuje. Interni auditor také

nasledné dokaze Iépe identifikovat skutecny stav firmy.

Interni audit je ve spolecnosti X velmi dlleZitym nastrojem pro fizeni spole¢nosti jako celku. Pro vedeni
umoznuje ovéfit, zdali se celd spolecnost vyvyji skutecné tak, jak dosavadné komunikovali jeji

podruzené jednotky.

3.8 Zhodnoceni fizeni podniku XY a doporuceni pro zlepseni jeho fungovani

V této posledni ¢asti se uskute¢ni naplnéni cile této prace, a to zhodnoceni a navrh doporuceni pro
fizeni podniku XY s dirazem na jeho pozici v mezinarodni korporaci. Jednotlivé budou zhodnoceny

oblasti fizeni, které byly predmétem kombinace deskriptivni a komparativni analyzy.

3.8.1 Organizac¢ni struktura

Vzhledem k velikosti celé spolec¢nosti X je struktura viceuroviiového managementu o dvou diviznich
urovnich adekvatnim organizacnim nastrojem a velky pocet podnik(l s Sirokym portfoliem produkt(
odpovida aplikaci této vyrobkové organizacni struktury. Holdingové usporadani v souvislosti
s dcefinymi firmami je rovnéz dobrou formou, vzhledem k pravnim, trznim a danovym specifikim

zemi, ve kterych jsou podniky umistény.

Dulezitym a funkénim c¢lankem organizacni struktury, kterd se promita i do podniku XY, je Gtvar

controllingu, ktery se vyznamné podili na fizeni jak vyrobniho podniku, tak i diviznich jednotek.

Specificky prvek v podobé neformalni struktury diviznich jednotek, kdy si manazer komponuje svij
tym sam, se promita do fungovani vyrobniho podniku. Jisté podnikové oblasti, které nemaji na drovni

BU svého pfimého nadfizeného, mohou byt ochuzeni o pripadné inovace v rdmci svého Useku. Na
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druhou stranu jsou bez pochyby oblasti, kde je tfeba klast vétsi diraz na inovace a zastoupeni ve vyssim

fizeni viz. produktovy nebo inZernyrsky subjekt.

Dalsim bodem je nekonzistence manaZerl na Urovni segmentu a BU a jejich ¢asté pozi¢ni rotace. Doba
setrvani na pozici je u nékterych manazert vyssi Urovné mnohdy kratsi nez jeden rok. Za tuto dobu je
dle praxe patrné, Ze manazer nenabyde potiebné znalosti v souvislosti s konkrétnimi podrizenymi
vyrobnimi podniky. MUZe tak dochazet k rozhodnutim, které nedosahuji potfebnych efekt(i v dcefiné

firmé.

Organizacni struktura spole¢nosti X s dirazem na pozici podniku XY je sumarné stabilné fungujici

oblasti bez zasadnich problémovych prvkd.

Doporucenim pro Fizeni podniku XY v oblasti organizace je spravna komunikace napfic organizacnimi
jednotkami, a to zejména s podfizenymi manazZery jednotlivych podnikovych uUsekd, ktefi maji
nadfizeného manaZera ve své oblasti na Urovni BU tak, aby byly obeznameni s pfipadnymi zménami a
dalsimi procesy. Pro materskou spolecnost X je podnétem stabilizace a konzistence manazerskych

pozic.

3.8.2 Strategické fizeni

Jak bylo pojednéano v analytické c¢asti, strategické fizeni neni v kompetenci dcefiného podniku XY, nybrz
je realizovano matefskou spole¢nosti a nasledné preneseno do podnikové strategie. Jeji Ucinnost je
patrna v podniku XY prostfednictvim fyzicky zastoupenych strategickych map a zejména se jeji prvky
promitaji v pozadavcich segmentu a BU na podnik XY, kdy kladou d(iraz na oblasti a sledované
ukazatele vyrobniho procesu, které jsou soucasti strategie. Ta se da se povaZovat na zakladé této
praxe za uc¢innou. Metoda strategického fizeni ve spole¢nosti X je top-down. Vzhledem ke znalostem,
kterymi disponuji podnikovy manazefi v podniku XY, by mohly vyssi Grovné fizeni vyvinout iniciativu a
diskutovat jisté strategické, pripadné taktické prvky pravé s nimi. Cinnost podnikovych manazerd je
stanovena jako ryze operativni, nicméné je na zvazeni, jestli by nebyli schopni poskytnout unikatni a
pfinosné strategické, pripadné taktické poznatky pro zlepseni strategického potaimo celkového
fungovani. ManazZer zna velmi dobte vyrobni proces, jeho fizeni, zdkazniky, produkt a dalsi praktické
okolnosti. Tato komunikace by mohla probéhnout v pfipadé zajmu podnikovych manazer( standardné

jednou za stanovené obdobi, pripadné mimoradné prostrednictvim organizovaného on-line meetingu.

Doporucenim pro spolecnost X nikoliv pro dcefinny podnik XY je vySe popsany postup.
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3.8.3 Tvorba planu

ZpUsob planovani metodou bottom up v podniku XY, jak naznacuje i teorie, ma vyhodu v podkladech
tlak na nutnou adaptaci, tak jak je tomu u zplsobu planovani top-down. Praxe v podniku XY potvrzuje
vyhody této metody. Je preciznéjsi a nasledné plnéni je zpravidla v souladu s predikci. Chronologie jeho
tvroby je velmi logicka, funk¢ni a ovérenda. Komponenty planu jsou dllezZité pro vyvoj a opodstatnéné.
Podnik predikuje takové ukazatele, které nasledné sleduje a reportuje na BU, kterd plan rovnéz

schvaluje.

Z4adné nedostatky pfi tvorbé planu ze strany podniku XY nebyly identifikovény. Doporuéeni pro podnik

XY pfi tvorbé planu jsou nadale udrzovat:

e ddraz na dukladnou komunikaci s vyrobnimi stfedisky pfi planovani naklada,
e kvalitni interpretaci planu pfi jeho prezentaci BU ke schvaleni (komentafe a obhajitelné

hodnoty ukazatell).

3.8.4 Reporting

Systém reportingu je renomovanym a fungujicim nastrojem fizeni podniku XY. Jeho frekvence, obsah
i zplisob se odviji a je pfizplsoben podnikatelské ¢innosti a organizacni strukture spolecnosti. Jak jiz
bylo zminéno, podnikovy manazefi dcefinné firmy XY jsou velmi dobfe obeznameni s fungovanim
podniku a sami védi, jak idedlné ho fidit, jaké ukazatele je tfeba sledovat a jaké analyzy jsou nutné k
vypracovani. Manazefi vyssi Urovné se obcasné doZaduji moznda zbytnych analyz, které pridélavaji

podnikovym manazerlim praci navic. Je to v3ak jejich pravo a jisty vyznam dané analyzy maji.

Chybné postupy v systému reportingu podniku XY nebyly identifikovany. Doporucenim pro podnik XY

je naddle udrzovat:

e kvalitni a pravidelnou komunikaci s nadfazenou jednotkou, které reportuje,
e dukladnou evidenci ukazatell a tim predchazeni potencidlnich problémU v podnikatelském
procesu,

e koncentraci na pfipadné napravy odchylek.
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3.8.5 Delegace pravomoci

Delegace pravomoci (DOA) ma v podniku XY i obecné ve spolecnosti X velky vyznam. Systém ma jasna
pravidla — jmenovité (pozi¢ni) i hodnotové urceni odpovédnosti. DOA v podniku XY je standardné

dodrZovana a respektovana.

Nastavené financni limity pro schvaleni rlznych operaci pro podnikové manaZery mohou byt
povaZzovany za nizké. Obcasné to mlze zpUsobit ,zbytecné” odkazovani se na nadfazeného manazera
v DOA a zbrzdovani tak podnikového procesu. Na druhou stranu je to evidentné dlsledkem snahy
vyssiho managementu o vétsi kontrolu podnikovych procest, a tudiZz i nastroj prevence pred
rozhodnutimi mimo dohled mateiské spolecnosti. Pro spolecnost X je tedy na zvazeni pfrehodnoceni

nastavenych limitli a udéleni tak podnikovym manazer(im vétsi pravomoc v rozhodovani.

V dosavadnim pfistupu podniku XY k DOA nebyl zaznamenan problémovy prvek. Doporucenim pro

podnik XY v oblasti DOA je:

e jeho dodriovani a brani vpotaz pred ucinénim rozhodnuti tak, aby nedoslo k

realizaci neoprdvnéného procesu.

3.8.6 Interni audit

Interni auditorstvi je obecné ve spolecnosti X nastaveno velmi dobie a funguje v souladu s teorii.
Snahou podniku XY by mélo byt v kazdém pripadé kontinualné provadét podnikatelskou ¢innost a vse
co je s ni spojené spravnym zpUsobem s tim nejlepsim védomim. Divodem i je fakt, Ze je podnik
pravidelné auditovan materskou spolecnosti. Nevédomé pochybeni auditor zpravidla odhali. V tom

pripadé je vhodné, aby manazer spravné uchopil danou situaci a vznikly problém napravil.

Zjevné nedostatky v pfistupu podniku XY k internimu auditu nebyly zaznamenany. Doporucenimi pro

podnik XY jsou:

e pecliva pfiprava na interni audit a tim sniZeni pravdépodobnosti Spatného hodnoceni auditu,
coz by mohlo vyvolat negativni konsekvence u materské spolec¢nosti,
e spoluprace podniku s auditorem pfi jeho navstévach,

e aktivni naprava pripadnych odhalenych nedostatkd.
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Podle dostupnych informaci tyto zasady podnik XY ve vztahu k internimu auditu dodrZuje.

Analyza a nasledna evaluace nastroju fizeni podniku XY, ktery je soucasti nadnarodni korporace,
neodhalily vyznamné nedostatky, nybrz daly podnéty ke zménam drobného rozsahu ¢i konstruktivni
diskuzi. Néktera doporuceni predkladaji podnéty k transformaci, jejichz realizace by mohla pfispét k
lepsimu fungovani dcefiného podniku XY i celé spolecnosti X. Podnéty pro transformaci jistych procestl
(organizacni struktura, strategické rizeni, DOA) sméruji spiSe k materské spolecnostia jejim divizim nez
k managementu podniku XY, ktery velkou ¢ast nastroji prejima. Doporuceni, kterd predklada tato
prace, utvrzuji spravné postupy podniku XY ve vsech oblastech fizeni, zejména tvorby planu a
reportingu. Rovnéz motivuji a zdlraznnuji postupy, na které je tfeba se vybrané zamérit. Sumarné lze

fizeni podniku XY oznacit za velmi dobfe fungujici systém, a to i v souladu s teoretickymi predpoklady.
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Zaver

Vybrané nastroje fizeni podniku XY v ramci mezinarodni korporace byly podrobeny analyze a v souladu
s teorii se je podafilo zhodnotit a vytvorit doporuceni. Prace ukazala, Ze fizeni podniku XY je kvalitné
fungujicim systémem. V ramci hodnocenych oblasti fizeni byly identifikovany problémové prvky
malého rozsahu, jejichz naprava dle predpokladl ¢ivzord, tedy implementace teorie do praxe by mohla
dopomoci podniku ke zkvalitnéni jeho fizeni. Urcité nelze tyto nedostatky oznadit za fatalni a vyznamné
omezujici. Kvalita managementu podniku XY a obecné materské spolecnosti X je pochopitelna
vzhledem k vysoké Urovni profesionality a zkusenostem, kterymi firma jako celek disponuje. V dnesnim
modernim svété by bez predpokladi jako je kvalitni fizeni napfic spole¢nosti nemohl obdobny korporat
dlouhodobé udrzet svoji trzni pozici a konkurenceschopnost. Cely svét véetné korporatniho prostredi
se velmi rychle transformuje a posouva dopredu, proto je tfeba neustale kontrolovat a analyzovat jak
interni, tak externi podminky podniku a pfislusné se adaptovat. A to je pravé uloha fididch organa, pro
které jsou tyto popsané postupy doporucenim, rovnéz vsak znamym faktem. Uskutecnéna analyza
méla vzhledem k rozsahu préce relativné obecny charakter a pro hlubsi proniknuti do fizeni podniku
XY a snahy odhalit relevantni nedostatky by bylo tfeba se zaméfit na idealné jednu konkrétni oblast a

predloZit detailnéjsi vystup. To by mohlo byt realizovano napft. v diplomové praci.

| pfesto by prace mohla poskytnout zajimava vychodiska a dat podnét i tfeba pro Upravy systému fizeni

dané spolecnosti.

66



Seznam pouzité literatury

CEJTHAMR, Véclav a Jifi DEDINA, 2010. Management a organizaéni chovdni. 2., aktualiz. a rozs. vyd.
Praha: Grada. ISBN 978-80-247-3348-7.

ESCHENBACH, Rolf, Helmut SILLER a Jaroslav RUBAS, 2012. Profesiondini controlling: koncepce a
ndstroje. 2., pfeprac. vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika. ISBN 978-80-7357-918-0.

FOTR, Jifi, Emil VACIK, lvan SOUCEK, Miroslav SPACEK a Stanislav HAJEK, 2020. Tvorba strategie a
strategické planovdni: Teorie a praxe. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
2499-2.

GABRIELSSON, Mika a V. H. KIRPALANI, ed., 2012. Handbook of research on born globals. Cheltenham,
UK; Northampton, MA: Edward Elgar. ISBN 978-1-84844-953-4.

GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK, 2012. Analyza podniku v rukou manaZera: 33

nejpouZivanéjsich metod strategického rizeni. 2. vyd. Brno: BizBooks. ISBN 978-80-265-0032-2.

HANZELKOVA, Alena, Miloslav KERKOVSKY a Old¥ich VYKYPEL, 2017. Strategické Fizeni: teorie pro praxi.
3. pfepracované vydani. Praha: C.H. Beck. ISBN 978-80-7400-637-1.

JAKUBIKOVA, Dagmar, 2013. Strategicky marketing: strategie a trendy. 2., rozs. vyd. Praha: Grada.
ISBN 978-80-247-4670-8.

KHAN, Mohammad Ayub, 2016. Multinational enterprise management strategies in developing
countries. Hershey: Business Science Reference, An Imprint of IGI Global. ISBN 978-1-5225-0276-
0.

LACHARITY, Linda A., Candice K. KUMAGAI a Barbara BARTZ, 2019. Prioritization, delegation, and
assignment: practice exercises for the NCLEX examination. 4th edition. St. Louis, Missouri:

Elsevier. ISBN 978-0-323-49828-9.

LEHMANNOVA, Zuzana, 2003. Aktudini otdzky globalizace. Praha: Oeconomica. ISBN 978-80-245-
0621-0.

MACHKOVA, Hana a Martin MACHEK, 2021. Mezindrodni marketing. 5. vydani. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-80-271-3006-1.

MACHKOVA, Hana, Eva CERNOHLAVKOVA a Alexej SATO, 2014. Mezindrodni obchodni operace. 6.,
aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-4874-0.

67



MALLYA, Thaddeus, 2007. Zdklady strategického fizeni a rozhodovdni. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-
1911-5.

MEZRICKY, Véclav, 2003. Globalizace. Praha: Portal. ISBN 978-80-7178-748-8.

MOHELSKA, Hana a Zbynék PITRA, 2012. ManaZerské metody. Praha: Professional Publishing.
ISBN 978-80-7431-092-8.

OSMAN, Hassan, 2019. Effective Delegation of Authority: A (Really) Short Book for New Managers
About How to Delegate Work Using a Simple Delegation Process. B.m.: Independently Published.
ISBN 978-1-09-680772-8.

PLCHOVA, BoZena, 2007. Zahrani¢ni ekonomické vztahy CR. 3., preprac. vyd. Praha: Oeconomica.
ISBN 978-80-245-1285-3.

ROTHAERMEL, Frank T., 2021. Strategic management. Fifth edition. New York, NY: McGraw-Hill
Education. ISBN 978-1-264-10371-3.

ROZEHNALOVA, Nadézda, 2010. Prdvo mezindrodniho obchodu. 3., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Wolters
Kluwer Ceska republika. ISBN 978-80-7357-562-5.

STANWICK, Peter Allen a Sarah D. STANWICK, 2020. International management:
a stakeholder approach. Cheltenham, UK; Northampton, MA: Edward Elgar Publishing. ISBN
978-1-78811-272-7.

SOLIAKOVA, Libuge a Jana FIBIROVA, 2010. Reporting. 3., rozs. a aktualiz. vyd. Praha: Grada. ISBN 978-
80-247-2759-2.

STRACH, Pavel, 2009. Mezindrodni management. Praha: Grada. ISBN 978- 80-247-2987-9.

VARADZIN, Frantisek, 2013. Mezindrodni ekonomie: (teorie svétového hospoddrstvi). Praha:

Professional Publishing. ISBN 978-80-7431-116-1.

VEBER, Jaromir, 2014. Management: zdklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita.

2., aktual. vyd. Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-274-1.

VOCHOZKA, Marek and Petr MULAC. 2012. Corporate Economics. Prague: Grada Publishing. ISBN 978-
80-247-4372-1.

YAN, Ing Lili a Yu MIAOJIE, 2020. WORLD TRADE EVOLUTION: growth, productivity and employment.
Place of publication not identified: ROUTLEDGE. ISBN 978-0-367-50438-0.

ZIZKA, Miroslav a Katefina MARSIKOVA, 2014. Ekonomika podniku v teorii a pfikladech. Liberec:

Technicka univerzita v Liberci. ISBN 978-80-7494-126-9.
68



Internetové zdroje

CARBONE, Tony, Dawn QUERNS, Kara HARTZELL a Judson BOOTHE, 1999. SAP: a literature review and
implementation study [online]. Columbus: Allied Academies International Conference. Academy
of Information and Management Sciences [cit. 2023-03-03]. Dostupné z:
https://www.proquest.com/openview/4dbb0e40647a210b1b3f4c424b1826¢c2/1?cbl=387518&

pg-origsite=gscholar

ClIA, 2023. Interni audit [online]. Praha: Cesky institut internich auditorG [cit. 2023-04-08]. Dostupné

z: https://www.interniaudit.cz/ciia/?idKategorie=3

ENCYCLOPEDIA.COM., 2023. International Directory of Company Histories [online]. Chicago:
encyclopedia.com [cit. 2023-04-08]. Dostupné

z: https://www.encyclopedia.com/books/politics-and-business-magazines/amp-inc

GERDES, Lena, 2021. Social-ecological perspectives on international trade [online]. Vienna: University
of Economics and Business. Institute for Economic Geography and GlScience, Department of

Socioeconomics [cit. 2023-03-22] Dostupné z: https://www.momentum-

kongress.org/system/files/congress files/2021/abstract gerdes.pdf

HAYES, Adam, 2021. Internationalization: Definition, Examples, and Benefits [online]. New York:
Investopedia.com. [cit. 2023-04-09] Dostupné

z: https://www.investopedia.com/terms/i/internationalization.asp

CHETTY SYLVIE a Colin CAMBELL-HUNT, 2004. A Strategic Approach to Internationalization: A
Traditional versus a “Born-Global” Approach. Journal of International Marketing [online], 12(1):

57-81. [cit. 2023-02-13] Dostupné z: https://doi.org/10.1509/jimk.12.1.57.25651

NASRULLAH, Mambrol, 2018. Globalization studies [online]. London: Literary Theory and Criticism. [cit.
2023-04-08] Dostupné z: https://literariness.org/2018/12/16/globalization-studies/

PROQUEST, 2022. Databdze c¢lankt ProQuest [online]. Ann Arbor, MI, USA: ProQuest. [cit. 2022.-10-
12]. Dostupné z: http://knihovna.tul.cz/.

ROJICEK, Marek, 2012. VLIV GLOBALIZACE NA FUNGOVANI MEZINARODNIHO OBCHODU [online].
Praha: Vysokd skola ekonomie a managementu [cit. 2023-01-03] Dostupné

z: http://polek.vse.cz/pdfs/pol/2012/02/03.pdf

SEN, Sunanda, 2010. International Trade Theory and Policy [online]. Blithewood: Levy Economics
Institute of Bard College [cit. 2023-04-08]. Dostupné z:

https://www.levyinstitute.org/pubs/wp_635.pdf
69


https://www.proquest.com/openview/4dbb0e40647a210blb3f4c424bl826c2/l?cbl=38751&
https://www.interniaudit.cz/ciia/?idKategorie=3
http://ENCYCLOPEDIA.COM
http://encyclopedia.com
https://www.encyclopedia.com/books/politics-and-business-magazines/amp-inc
https://www.momentum-
http://kongress.org/system/files/congress
http://lnvestopedia.com
https://www.investopedia.eom/terms/i/internationalization.asp
https://doi.Org/10.1509/iimk.12.l.57.25651
https://literariness.org/2018/12/16/globalization-studies/
http://knihovna.tul.cz/
http://polek.vse.cz/pdfs/pol/2012/02/03.pdf
https://www.levyinstitute.org/pubs/wp_635.pdf

STRYCKOVA, Petra, 2006. Teorie mezindrodniho obchodu a jejich praktické vyuZiti v zahranicné-
obchodni politice CR [online]. Brno: Masarykova univerzita v Brné. [cit. 2023-01-09]. Dostupné

z: https://is.muni.cz/th/pg6eb/scan.pdf

TUOQVILA, Alicia, 2022. Internal Audit: What It Is, Different Types, and the 5 Cs [online]. New York:
investopedia.com [cit. 2023-02-09]. Dostupné

z: https://www.investopedia.com/terms/i/internalaudit.asp

TWIN, Alexandra, 2023. Key Performance Indicator (KPl): Definition, Types, and Examples [online]. New
York: investopedia.com [cit. 2023-02-13]. Dostupné

z: https://www.investopedia.com/terms/k/kpi.asp

VANOVA, Ivana, 2012. Nadndrodni spole¢nosti a jejich role ve svétové ekonomice [online]. Ceské
Budéjovice: Jihoc¢eska univerzita v Ceskych Budé&jovicich [cit. 2023-01-08]. Dostupné

z: https://theses.cz/id/ktzkm7/NADNRODN SPOLENOSTI A JEJICH ROLE VE SVTOV EKONO

MICE.pdf

ZAPLETALOVA, Sarka. 2012. Pristupy k internacionalizaci podnikatelskych aktivit ceskych podnikd
[online]. Liberec: Technickda univerzita v Liberci [cit. 2022-12-20]. Dostupné z:
https://www.ekonomie-
management.cz/download/1379591261_1f11/2012_04+Pristupy+k+internacionalizaci+podnik

atelskych+aktivit+ceskych+podniku.pdf

70


https://is.muni.cz/th/pq6eb/scan.pdf
http://investopedia.com
https://www.investopedia.eom/terms/i/internalaudit.asp
http://investopedia.com
https://www.investopedia.eom/terms/k/kpi.asp
https://theses.cz/id/ktzkm7/NADNRODN
https://www.ekonomie-

