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Soucasné pristupy ke spravé
a managementu spole¢nosti”

Petr Pirosek’

Soucasna podoba spravy a managementu spolecnosti prochazi dynamickym vyvojem,
ktery smétuje k pochopeni samotného pojeti uc¢innosti a dosahované efektivnosti. Na jedné
stran¢ je moderni pohled na spravu a management spolecnosti chapan jako urcita forma od-
vozena nabidkou externiho financovani spole¢nosti'. Na druhé strané se setkavame s po-
hledem spojenym s klasickou $kolou ve smyslu souboru pravidel a mechanismi
ochrafujici vlastniky, investory a véfitele pfed hrubym zachdzenim manazert a velkych
zdjmovych skupin se zajisténim dobré povésti a finanéniho zabezpe&eni’. Oba pohledy
maji své zastance, ktefi popisuji fungovani obou definovanych pojeti. Popis a cely
piispévek je zaméfen predevsim na klasicky pohled na spravu a management spole¢nosti.

Soucasna praxe v CR

Pfi souc¢asném bliz§im pohledu se lze setkat s vymezenim pojmu rozpracovaného do
konkrétniho konceptu. Problematika ucinné a efektivni spravy a managementu spolec¢nosti
popsana prof. Malym zahrnuje procesy, struktury a vztahy, s jejichZ pomoci spravni organ
dohlizi na ¢innost svych exekutivnich pracovnikl. Vlastnici povétfuji manazera, aby pro né
vykonal sluzbu spocivajici v fizeni firmy (nakladani s majetkem) v rdmci uré¢enych kompe-
tenci. Sprava spolecnosti se zabyva prave témi situacemi, kde dochazi k oddéleni vlastnic-
kych a rozhodovacich prav ve vztahu ke spravovanému majetku’. S tim souvisi i koncept
navazujici na samotny proces spravy a managementu spolec¢nosti vymezeny prof. Jense-
nem ve smyslu odd€leni prav vlastnika a managementu. Pfi oddéleni role vlastnikd
a manazerd dochazi k situaci, kdy rozhodovaci kroky rozhodovaciho procesu provadéji
rizné osoby v zékladnim ¢lenéni — INICIACE, RATIFIKACE, IMPLEMENTACE,
MONITORING. Tato situace nastava v souvislosti s rozhodovacim procesem, kdy ve stan-
dardnich piipadech konkrétniho vlastnika dochézi k pferozdéleni rozhodovacich krokd
rozhodovaciho procesu do podoby fizené¢ho rozhodovani (manazerska prava), kam spadaji
kroky iniciace a implementace a kontrolniho rozhodovani (kontrolni prava), kam patii kro-
ky ratifikace a monitoringu®. Takto definovany koncept s sebou piinasi diraz na odstranéni
nedostatecné vykonnosti organizace spojené s neodpovidajicim pochopenim funkce a role
spravniho organu a managementu.
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Pokud vyjdeme z takto vymezeného konceptu navazaného na klasické pojeti v pristu-
pu ke spravé a managementu spolecnosti, l1ze na vzorku vybranych spole¢nosti ptisobicich
v CR nalézt nasledujici popis chovani pfedstavitelll spravy a managementu spolecnosti.

Zikladni udaje o prizkumu

Prizkum byl provadén technikou pozorovani a fizeného rozhovoru se zastupci
managementu nebo vlastniky spoleénosti. Ugastnilo se ho asi 200 organizaci a byl pro-
vadén béhem let 2005 a 2006. Ve zkoumaném vzorku byly zastoupeny firmy a spole¢nosti
s pravni formou pravnické osoby. Fyzické osoby byly zastoupeny v men$im mnozstvi.
Vsechny zkoumané spole¢nosti mély stanovené spravni i exekutivni organy a fungovaly ve
standardnim trznim prostiedi s dosahovanim zakladnich ekonomickych parametra (pocet
zaméstnanci, vys$e obratu, vykazani efektu v podobé zisku, zakladni bilanéni parametry’
a struktura nakladd®). Zkoumany vzorek prioritné obsahoval spole¢nosti s niz§imi
ekonomickymi parametry. V mensim métitku byly zastoupeny i vétsi spolecnosti se svymi
ekonomickymi parametry. Diraz byl pfedev§im kladen na existenci a povahu procesu
rozhodovacich krokl spojenych s vykonem spravy a managementu spole¢nosti. Taktéz
vlastnickd struktura z pozice narodnosti byla ve vétsi mife zastoupena vlastniky
a managementem z CR. Zahraniéni zastoupeni vlastnikdi i managementu bylo ve zkouma-
ném vzorku zastoupeno v mens$i mife. Na pruzkumu se taktéz podileli studenti v ramci
cviceni pfedmétu Management organizaci.

Metodologie a praktické vystupy

K vyhodnoceni jednotlivych pfistupii ke spravé a managementu spole¢nosti bylo
pristoupeno na zaklad¢é povahy rozhodovacich krokti ve zkoumanych spole¢nostech. Pro
pfijeti dosaZzenych zavéra byly pfijaty vystupy prostiednictvim povahy struktury organi
spole¢nosti a definovaného zptisobu uplatnéni rozhodovacich krokd.

Povaha struktury orgdni spolecnosti je ¢lenéna na stabilni a nestabilni. Za stabilni
strukturu se povazuje formalni ustanoveni organt spolecnosti zastupujici roli vlastnika
(spravy) a exekutivni roli vykonavanou managementem. Nestabilni struktura narazela na
problematické vymezeni spravniho a exekutivniho organu, ptipadné na jeho neexistenci.

Zpusob rozhodovani a jeho zhodnoceni je vymezen aplikaci rozhodovacich kroki do
procesu syrévy a managementu spolecnosti, vychazejiciho z popsané teorie v Gvodu
prispévku”. Podstata ¢lenéni jednotlivych zplsobii rozhodovani k vyhodnoceni ptistupti ke
spravé a managementu spolecnosti je pouzita na situaci, kterd nastdva v souvislosti
s rozhodovacim procesem. Ve standardnich piipadech konkrétniho vlastnika dochazi
k pterozdéleni rozhodovacich krokt do podoby fizeného rozhodovani (manazerska prava),
kam spada krok iniciace a implementace a kontrolniho rozhodovéni (kontrolni prava)
s krokem ratifikace a monitoringu®. Tim Ize definovat kompetentni piistup.

Dochazi i k ptipadiim, které se odviji od zvySené autonomie manazert. Zde je mozné
predpokladat, ze v souvislosti s vy$si anonymitou vlastnikli dochazi k rozsiteni fizeného
rozhodovani o krok monitoringu smérem k managementu. A naopak kontrolni rozhodo-
vani vlastnika spociva pouze v kroku ratifikace. V tomto piipad¢ lze oznacit manazerské

5 Bilance je vykazana z rozvahy zkoumanych spolecnosti.
6 'V clenéni na podil fixnich a variabilnich néakladi ziskanych z vykazu zisku a ztrat zkoumanych spolecnosti.
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rozhodovani za nekompetentni pfistup. Celé to lze schematicky vyjadrit tabulkou €. 1
jednotlivych krokl rozhodovani pti sprave organizace:

Tab. ¢. 1: Aplikace kroki manazerského rozhodovani pii spravé organizace

Kroky manazerského rozhodovani v tzv. Kroky manazerského rozhodovani v tzv.
kompetentnim pristupu nekompetentnim piistupu
VLASTNIK MANAGEMENT VLASTNIK MANAGEMENT
Ratifikace Iniciace Ratifikace Iniciace
Monitoring Implementace Implementace
Monitoring

Zdroj: vlastni odvozeni

Zaveéry dosazené pfi uplatnéni vySe uvedené metodologie vedou k nasledujicim
vystuptim. Efektivni a ucinné spravy a s tim spojeného managementu bylo dosazeno
v pfipad¢, ze spolecnost méla jasn¢ vymezenou strukturu a aktivity v rozhodovaci oblasti
spojené s kompetentnim pfistupem. Zde vlastnik zastaval funkci v kontrolnim (dozo-
rovém) organu a jeho naplni byly aktivity spojené s ratifikaci a monitoringem pfi spravé
spole¢nosti. Management plni svoji funkcei v exekutivé a predmétem jeho aktivit je iniciace
navrhi a jejich implementace.

Neucinna a neefektivni sprava a management spolecnosti souvisela s neexistenci
jakéhokoliv pojeti vztahujiciho se ke struktufe organti a aplikaci s tim spojenych rozhodo-
vacich krokl. Konkrétné to lze prezentovat tim, ze struktura organt je Spatné definovana,
pfipadné necitelnd a nejsou vyjasnéné rozhodovaci kroky vlastnika a managementu.
V nékterych spolecnostech v krizovém stavu nebo v za¢inajicich spole¢nostech byla tato
situace velmi obvykla.

Vzhledem k vymezeni proménnych pro posouzeni spravy a managementu spolecnosti
jsou nejzajimavéjsi ty ¢asti, kdy se jedna o spojeni kompetentniho nebo nekompetentniho
piistupu se stabilni nebo nestabilni strukturou organti spole¢nosti. Pokud jsou organy
spoleCnosti stabilizovany z pohledu kontrolni a exekutivni funkce a je uplatiio-
van nekompetentni zptisob rozhodovani, potom Ize spravu spolec¢nosti oznacit za ,,silnou
exekutivu®. V praxi to znamen4, ze exckutiva na sebe piebird i funkci monitoringu a vazba
mezi vlastnikem a managementem je silné narusena. Vlastnik je zde zastoupen spiSe
formalné, bez skutecného vykonu vlastnickych prav, které mu piislusi. Doslova Ize tuto
situaci oznacit za takovou, ze vlastnik, pfipadné jeho zéstupci, jsou ,v rukou*
managementu. Piikladem jsou spolecnosti, které ma v rukou anonymni vlastnik, kdy se
jednd o znaéné rozptylené vlastnictvi’ nebo je vlastnik identifikovan z vefejné-spravni
instituce®.

V piipadé¢ kompetentniho rozhodovani, ale nestability struktury orgénii dochdzi
k silnému pojeti spravy. V této situaci vlastnik piebira veskeré aktivity spojené se spravou
1 managementem spolecnosti z pohledu rozhodovacich krokd. Vlastnik se predevsim
zajima o krok implementace. Velmi Casto se tim dostava do role managementu s takovym
nasledkem, Ze kroky spadajici pod kontrolni rozhodovani jsou minimalné zastoupeny nebo
maji minimalni vahu v rozhodovani. Samotnd koncep¢ni ¢innost je v takovéto spole¢nosti
velmi utlumena, ptipadné viibec neexistuje. Nejcastéji se tato situace vyskytuje u novych

7  Vlastniky je vice osob nebo zastupci vlastnikil s majetkovym podilem definovanym podilem na vlastnictvi napf.
u zahrani¢nich spolec¢nosti.
8  Obec, kraj nebo stat na zakladé¢ jimi provadénych podnikatelskych aktivit podle obchodniho zakoniku.
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a malych spolegnosti’ nebo v piipadé implementace ,fizené“ spravy u spolenosti
s rozptylenou vlastnickou strukturou.”®

Nazorn¢ lze prezentovat dosazené vysledky v tabulce €. 2.:

Tab. ¢. 2: Pristupy ke spravé a managementu spole¢nosti

Struktura organu
Stabilnt Nestabilni

Kompetentni | ,,U¢inna a efektivni sprava“ | ,,Silna sprava®

Pristupy pfi spravé a managementu

Zpisob rozhodovani

Nekompetentni | ,,Silna exekutiva“ ,,Nefunkéni sprava“

Zdroj: vlastni odvozeni
r b4
Zavér

Z dosazenych vysledki Ize odvozovat urcité soucasné pojeti spravy a managementu
spole¢nosti piisobicich v CR. Prezentace dosazenych vysledkil je podminéna zptisobem
provadéného prizkumu a samotnym souborem zkoumanych spole¢nosti. Z tohoto diivodu
je nutné brat dosazené vysledky jako predbézné s tim, Ze poukazuji na pristupy
uplatiované spravy a managementu v soucasné dobé. Nazvy pro jednotlivé pfistupy pfi
spraveé a managementu jsou zejména odvozeny od zptusobu chovani a uplatiiovani principti
spravy a managementu spole¢nosti vychdzejici z rozhodovacich krokd.

Vs

V Cetnosti vyskytu jednotlivé prezentovanych pristupti mélo nevyssi zastoupeni pojeti
silné spravy, coz lze opodstatnit silnym vlivem vlastnikli, a s tim spojenych prav. Ve
skutec¢nosti se 1ze opravnéné domnivat, Ze u takto fungujicich spole¢nosti doposud nedoslo
k oddéleni spravy a exekutivy — managementu. Dale bylo taktéz siln¢ zastoupeno pojeti
silné exekutivy. Urcitym vysvétlenim pro tento pfipad je rozptylend vlastnickd struktura
spolecnosti, at’ jiz se jedna o spolec¢nosti v rukou mnoha vlastnikii nebo pfi silném zastou-
peni vetejné-spravnich instituci na vlastnictvi spolecnosti. Oba uvedené ptipady silné
koresponduji s problematikou neexistence nebo Spatného oddéleni vlastnické struktury
spojené s vykonem spravy spolecnosti a s exekutivni roli managementu. V men$im
zastoupeni se vyskytoval ptipad efektivni spravy a managementu. PotéSujici faktem je, ze
se v souboru zkoumanych spole¢nosti toto pojeti vyskytlo a pii konfrontaci dosazenych
ekonomickych parametrii potvrzovalo vysoky efekt a G¢innost spravy a managementu
spolecnosti. Jednalo se piedev§im o vétsi spolenosti ¢i spoleénosti se zahraniCni
majetkovou ti¢asti ve vlastnické struktufe. V nékolika malo piipadech se bylo mozno setkat
s nefunkéni, nebo-li neexistujici sprdvou a managementem spolecnosti. V prevazné vétsing
se jednalo o0 mensi spolecnosti s direktivnim pojetim managementu samotného vlastnika.

Predstavené pfistupy ke spravé a managementu spole¢nosti mohou ukazat, na které
konkrétni casti se mohou spolecnosti s problémem v této oblasti orientovat. Samotny
prazkum, ktery byl proveden, ukazuje urcity pohled na piistup ke spravé a managementu
spolecnosti. Prezentované pfistupy se zamétovaly na spolecnosti plisobici na ziskovém
ineziskovém principu. Blizsi rozpracovani prezentovaného pojeti s navrzenymi piistupy se
muze vice zamétit na hodnoceni jednotlivych pfistupt z pohledu dosazené efektivnosti
a uéinnosti vyuziti majetku pii realizaci predmétu aktivit. Vzhledem k soucasné aktualnosti
a nezastupitelnosti tak, jak samotny vyzkum ukazal, si oblast spravy a managementu
zaslouzi blizsi pozornost.

9 Velikost spoletnosti z pohledu poétu zaméstnanci.
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Soucasné pristupy ke spravé a managementu spole¢nosti

Petr Pirozek

Abstrakt

Popis soucasné praxe uplatiiovani principti spravy a managementu spoleénosti v CR.
Prezentace rozhodovacich krokti pfi sprdvé a managementu spoleCnosti. Vymezeni
jednotlivych piistupti ke spravé a managementu spolecnosti. Naznaceni budouciho vyvoje
spravy a managementu spolec¢nosti.

Klicova slova: sprava; management; piistupy.
Contemporary approaches to Corporate Governance

Abstract

The description of contemporary application of Corporate Governance principles in
Czech companies. The prezentation of Corporate Governance decision steps. The
definition of Corporate Governance individual practices in Czech companies. Presentation
of future system development of Corporate Governance in Czech companies.

Key words: Corporate Governance, management, practices.
JEL classification: G 34
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