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Abstrakt

Predlozeny text se soustfedi na problematiku hospodareni
podniku z nékolika Uhli pohledu. Cely koncept je poté zasazen
do problematiky sektoru sluzeb. Termin sluzeb je vymezen
v uvodu celého textu. Nasledujici kapitoly se soustfedi
pfedevSim na dil&i problematiky podniku. Kromé tradi¢nich
problematik jsou v textu uvedeny nové nastroje, které je mozné
pouzit vFizeni firem (s durazem na Fizeni hromadnych
ubytovacich zafizeni). Kromé téchto nastroji jsou vymezeny
také zakladni prvky z problematiky uCetnictvi. Vzhledem
k dlouhodobému rustu sektoru sluzeb se znacna c&ast textu
vénuje okoli podniku vtomto sektoru a to nejen po strance
pravni Ci ekonomické, ale také po strance ekologické a
mezinarodni. Text je pfinosny zejména zpusobem vysvétleni
jednotlivych problematik, které se opiraji o fadu komentovanych
a feSenych pfikladd. Unikatni je také kapitola vénujici se
zakladnim hospodarskym vypoc&tim, které jsou kliCové pro
spravné hospodareni libovolné velikého podniku. Vystupem celé
publikace je tak pfehled soucasnych, zakladnich principl, které
Ize aplikovat v pfipadé Fizeni podniku v sektoru sluzeb.



Abstract

The study text focuses on the issue of business management
from several points of view. The whole concept is then focused
on the service sector. The term of services is defined at the
beginning of the entire text. The other chapters focus on
particular business issues. In addition to traditional issues, new
tools that can be used in corporate management (with focusing
on managing collective accommodation) are presented in the
text. In addition to these tools, basic elements of accounting are
also defined. Due to the long-term growth of the service sector,
much of the text is devoted to the business environment in this
sector not only in terms of legal or economic, but also ecological
and international aspects. The text is particularly helpful in
explaining the issues that are based on a number of commented
and solved examples. Unique is also the chapter dealing with
basic economic calculations, which are key to the proper
management of any enterprise. The output of the entire
publication is an overview of the current, basic principles that
can be applied to business management in the service sector.
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Uvodni text

V souCasné dobé je problematika hospodareni podniku stéale
aktualnim tématem a hraje vyznamnou roli nejen pfi studiu na
vysokych Skolach, ale také v praktickém zivoté. Tato publikace
v sobé snoubi nékolik zakladnich disciplin, které jsou nutné ke
komplexnimu poznani hospodafeni podnikd. Cely text je sice
obecné pojat, ale zaroven se velice zaméfuje na problematiku
v sektoru sluZzeb. V textu tak nejsou uvedeny jen informace
0 hospodarfeni podniku, ale také je vymezen sektor sluzeb
obecné a ¢tenar ziska také zakladni poznatky o problematice
UCetnictvi. Jednd se oucebni text, ktery celkové svym
zaméfenim koresponduje s bakalafskym stupném vzdélani
profesné orientovanych vysokych Skol. Diky tomuto pfedpokladu
je text doplnén fadou komentovanych a feSenych pfikladud, které
vystihuji podstatu dané problematiky. V zavéru kazdé kapitoly
jsou pro opakovani pfipraveny otazky, jejichz odpovédi povazuji
autofi danych kapitol za kliCové ve vztahu k dalSimu vzdélavani
nebo profesnimu rdstu. | kdyz je text primarné ur€en studentdm
vysokych Skol, nalezne vném fadu uziteCnych informaci
i odborna vefejnost. Svoji Urovni je predlozeny text jen
zakladnim pfehledem a pro hlub8i pochopeni nékterych
problematik je doporu¢eno hlubsi studium patfiénych zdroju.
Kromé prehledu a zakomponovani zakladni poznatk( z hlediska
hospodarfeni podniku, obsahuje pfedlozeny text také kapitolu
z oblasti hospodarskych vypocta. Ti zvas, ktefi se v oblasti
poCtll neciti komfortné, by tak své studium mohli zapocit,
netradi¢né, posledni kapitolou.



1 Sluzby v narodnim hospodafrstvi:
uvod do problematiky

Kli¢ova slova: sluzby, spole¢enska délba
prace, délba prace podle pracovnich
operaci, mezinarodni délba prace, funkcni
pusobeni sluzeb, trzni a vefejné sluzby,
osobni  sluzby, ekonomické sektory,
terciarni sektor, kvartérni sektor,
klasifikace ekonomickych ¢innosti.

Cile kapitoly: objasnit historicky vyvoj
sluzeb; vymezit pojem sluzby; vysvétlit
klasifikaci sluzeb; charakterizovat terciarni
sektor.

Uvod

Sektor sluzeb tvofi Siroké spektrum rozdilnych ekonomickych
aktivit. Chceme-li porozumét sektoru sluzeb, je tfeba analyzovat
pfiiny jejich vzniku. Geneze sluzeb Uzce souvisi s procesem
délby prace, technologickym pokrokem a rostouci Zivotni trovni.
V8eobecné akceptovatelna definice sluzeb dosud neexistuje.
Sluzby jsou souclasti vSech etap reprodukéniho procesu —
existuji jak ve sféfe vyroby, tak ve sféfe obéhu a spotfeby, kde
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se stavaji stale CastéjSi formou uspokojovani lidskych potfeb.
V zavislosti na socioekonomické vyspélosti stati a vlivem
novych vyrobnich technik doch&zi k z&sadnim strukturalnim
zménam vramci narodniho hospodarstvi. Klesa podil
primarniho sektoru, roste, stagnuje apoté klesd vyznam
zpracovatelského primyslu a v pribéhu celého vyvoje narista
podil sluzeb (terciarniho sektoru). V roce 2010 se v CR podilel
sektor sluzeb na tvorbé& hrubého doméciho produktu (HDP)
zhruba 61 % a na zaméstnanosti pracovni sily 59 %.

1.1 Geneze sluzeb

Pfirozenou a nejzakladnéjsi potfebou Clovéka je potfeba zit
arozvijet se. Hospodarstvi (produkce ekonomickych statk()
vzniklo jako lidsky specificky zplsob uspokojovani zakladnich
potfeb. Clovék je z hlediska svych potieb univerzalnim
spotiebitelem, ale vlivem délby prace se stava stale vice
specializovanym vyrobcem. Clovék jako specializovany
vyrobce (nikdo neumi v3echno) si nikdy nedokazal vyrobit
vSechny ekonomické statky, které potfebuje k zajisténi svého
Zivota, a stal se proto zavislym na ostatnich lidech. Od samého
poCatku lidské spoleCnosti mély vystupy vyroby podobu
hmotnych statkl a sluzeb, jez byly uréeny k osobni spotfebé.

Délba prace je historickou kategorii. V ramci prvnich lidskych
spoleCenstvi se rozvijela nejdfive v podobé& pfFirozené délby
prace, pfi které dochazi k rozdéleni pracovnich Cinnosti podle
osobnich pfirozenych dispozic ¢lovéka. Spole¢né vyrobeny
produkt byl v primitivnich komunitdch rozdélovan, presnéji
pfidélovan, na zakladé zvykovych norem. V procesu
spole€enské délby prace doSlo k osamostatnéni rlznych
pracovnich c¢innosti. Lidé se nejdfive rozdélili na pastevce
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a zemédélce. Vyrobni proces, ktery se plvodné konal cely
v jediném hospodarstvi, se postupné rozstépil na samostatné
¢innosti  (oddéleni femesel). Specializovani vyrobci se
ekonomicky osamostatnili a pro zajisténi svych potfeb byli
nuceni vyménovat si vysledky své €innosti s ostatnimi vyrobci.
Sména statk(l je zatéZovala a branila jim ve vykonu povolani
(kdyz prodavali, nemohli vyrabét).

Délba prace: je forma spoluprace, na niz se rtzni ucastnici
(jednotlivé osoby, firmy, oblasti atd.) podileji rdznymi ¢innostmi
(specializace), které je potfeba koordinovat a integrovat. Cilem
je vySSi produktivita prace, nizsi naklady a lepSi technologické
moznosti.

Proces specializace na jednotlivé C&innosti proto pokracoval
oddélenim obchodu od vyroby. Osamostatnéni obchodu
umoznilo snizit transakéni naklady smény a podnitilo rozvoj
sféry  sluzeb. Obchodnici  rozsifili  strukturu  nabidky
(prostfednictvim mezinarodniho obchodu) a kupujicim zacali
poskytovat sluzby, napfiklad dodavka objednaného zbozi,
obchodni uvéry apod. Sektor sluzeb se tak zacal
osamostatriovat.

V predindustrialnim obdobi byla vyznamna d&ast pracovnich
Cinnosti vénovana poskytovani osobnich sluzeb jednotlivce
jinému jednotlivci. Tykalo se to stravovani, pfechodného
ubytovani, dopravy, péce o zdravi, zabezpelovani vzdélani,
zabavy, zajisténi osobni bezpecnosti apod. Clovék, ktery
poskytoval tyto sluzby, byl Casto ve sluzebnim (zavislém)
postaveni vic&i uzivateli téchto sluzeb. Uvedené sluzby paralelné
nabizeli na trhu také svobodni lidé, ktefi je vykonavali jako sva
povolani. Osobni sluzby se tak staly predmétem sménnych
9




vztahGl. Rada osobnich sluZzeb byla nadale poskytovana
v doméacnostech svépomoci a bezuplatné, napfiklad vareni,
prani pradla, vzdélavani.

Osobni sluzby: sluzby poskytované konkrétni osobé na
zakladé jejich potfeb (prace pro nékoho nebo za nékoho).

Nastup kapitalismu, urychleny pramyslovou revoluci, pfinesl
nove podnéty pro rozvoj sluZzeb. Technicky pokrok, rostouci
slozitost fizeni vyroby a narustani inovacniho usili vedly
k prohloubeni délby prace v ramci pracovnich operaci, tzn.
k rozvijeni sluzeb v lGné pramyslovych podnikd a firem. Lidé si
uvédomili, ze konkrétni vyrobni proces se sklada z mnoha
operaci, a Zze specializace pracovnika pouze na jednu operaci,
vyrazné zvySuje efektivnost vyroby. Vyrobni proces, ktery byl
v minulosti vykonavan jednim Clovékem, se zménil v soucinnost
specializovanych pracovnika. Rozvoj mechanizace
a automatizace stavi clovéka vedle vyrobniho procesu
a vede k vzniku novych sluzeb, napfiklad udrzbarl a sefizovacu.

Rozvoj primyslu mél velmi nepfiznivy vliv na osobni domaci
sluzby. Tovarni vyroba vyrazné posilila socialni mobilitu lidi
a zvySila jejich pfijmy, coZ jim umoznilo vymanit se
z ménécenného postaveni vici jinym osobam. Sluzby, které si
dosud domacnosti zajiStovaly svoji vlastni c¢innosti
(svépomoci), se staly predmétem nezavislého podnikani
v malych firmach. V doméacnostech s nizkymi dichody produkci
sluzeb i nadale zajiStovaly Zeny.

Spotfeba domacnosti, zalozend na domaci praci zen, vytvofila
potfebu mechanickych zafizeni a pristroju, které by jim
usnadnily préaci a uspofily jejich ¢as. Na trhu se proto objevila
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nabidka vysavacu, pracek, chladni¢ek a Sirokého sortimentu
zarizeni na pfipravu potravin. Poruchy a opotfebovani téchto
pristroju vyvolavaji potfebu servisnich podniku, které poskytuji
opravarenské sluzby. Obsluha Casti spotfeby se tak pfesunula
z domacnosti do oblasti soukromého podnikéni.

V souCasné dobé vSak tento segment sluzeb prochazi
rozpornym vyvojem. Nékteré pfistroje jsou napfiklad vyrabény
v takové kvalité, ze po dobu své Zivotnosti nepotiebuji opravy —
stalo se z nich zboZi jednorazové spotfeby Pfikladem mohou byt
televizory. Obdobné jsou pfi pfipravé jidel konzumovanych
doma pouzivany polotovary a konvenience nebo se jen ohfivaji
hotové pokrmy.

ZvySovani pfijmi umoznuje vétSimu poctu rodin nakupovat od
externich dodavatelll sluzby, které si v nedavné minulosti
zajiStovaly vlastni Cinnosti, napfiklad hlidani déti, uklid, udrzbu
zahrad. Tyto nestandardizované a geograficky rozptylené sluzby
obvykle poskytuji malé a stfedni firmy.

Mechanismus produkce novych sluzeb stimuluje také
mezinarodni délba prace. Transnacionalni korporace zacaly ve
dvacatém stoleti internacionalizovat vyrobni proces a prenaset
jeho jednotlivé fadze do zemi, vnichz jsou nejvyhodnéjsi
podminky pro podnikani. Tato expanze posilila vyznam
vnitrofiremnich  (tzv. produkénich) sluzeb, prohloubila
mezinarodni kooperaci a zvysila Glohu mezinarodniho obchodu
a dopravy. Vnitrofiremni sluzby maji v takovychto korporacich
podobu pavoucich siti, jez spojuji aovladaji relativné
samostatné provozni jednotky. Pfikladem aplikace tohoto
zpusobu Fizeni je mezinarodni vyroba kompleta¢nich vyrobku
(automobill, letadel, pocitacl).
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Kompletacni vyrobek: Jednéd se o takovy vyrobek, ktery je
sloZzen z nékolika dil¢ich vyrobku (zpravidla) jinych firem a ¢asto
mohou byt tyto jednotlivé ¢asti pouze montovany u finalniho
producenta.

Tato forma podnikani se prosazuje iu osobnich sluzeb,
napfiklad ji vyuzivaji hotelové fetézce. Standardni rozdil mezi
zboZim a sluzbami ztratil v ramci téchto hospodarskych impérii
smysl. ZnaCna c¢ast hodnoty vytvafené témito podniky je
jedine¢na (neopakovatelna), protoze zahrnuje komplex sluzeb:
specializovany  vyzkum, vyrobni  a konstrukéni  sluzby,
specializované prodejni, marketingové a konzultaéni sluzby
nezbytné (k identifikaci problému) a specializované strategické,
finan¢ni a manazerskeé sluzby.

Firmy maji proto zajem na akumulaci téchto sluzeb, které
vyuzivaji jako novy vyrobni prostfedek, jako novou formu
kapitalu. Na cinnosti (sluzby), jez dosud nebyly vnimany jako
pfima soucast produkce (napfiklad vnitrofiremni informatika,
organizaéni zmény), ale jsou spjaty s procesem produkce
ekonomickych statkU, je nahlizeno jako na zdroj neviditelnych
transferti. Efekty téchto sluzeb jsou obsazeny v produktech
(vystupech)  podnikatelskych  subjektl  apfi realizaci
ekonomickych statk( na trhu generuji vy$Si pfidanou hodnotu.
Jinak vyjadfeno, jsou jednim ze zdrojl konkurenéni vyhody
podniku.

Obdobnou transformaci prochazeji itradi¢ni sluzby, napfiklad
finanéni instituce nabizeji Sirokou Skalu sluzeb, jejichz cilem je
uspokojeni specialnich potreb individualnich zakaznika.
Hlavni pFicinou popsanych procesu je technicky pokrok, ktery
umoznil zavedeni komunikacnich a informacnich systému.
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Ve sluzbach tak doSlo k predélu, ktery lze srovnavat s érou
primyslové revoluce ve vyrobé. Velky vliv na soucasny rozvoj
sluzeb ma také vysoka zivotni uroven, ktera vyvolava nové
potfeby. K jejich napInéni dochazi v ramci terciarniho sektoru —
v subsystémech celoZivotniho vzdélavani, zdravotnictvi, kultury,
komunikaci a pfedevS§im volnoCasovych aktivit (cestovani,
z&bava, sport apod.).

1.2 Pojeti sluzeb ajejich klasifikace

Sluzby predstavuji specifickou formu ekonomickych statku.
Pojem sluzba vyjadfuje vykonavani (vykonani) praci pro nékoho
nebo za nékoho. Jde o vykonavani praci, které v kone¢ném
disledku slouzi k osobni spotfebé obyvatelstva.

Kli€ovym komponentem sluzeb je ¢lovék, ktery sluzbu poskytuje
nebo je jejim spotiebitelem. Za sluzbu povaZujeme kazdou
uzite€nou lidskou ¢innost, ktera uspokojuje lidské potieby
samotnym svym prilbéhem. Znamena to, Ze charakteristickym
rysem sluzeb je jejich nematerialni povaha (nehmotnost).
Sluzby jsou vysledkem aktivity lidi a pfedstavuji specifickou
Cinnost Clovéka, protoze jsou zpravidla simultanné
produkovany a spotirebovavany. Pfi transakcich se sluzbami
se neméni vlastnické poméry. Po poskytnuti sluzby, resp. jeji
spotifebé, nezlstava pfijemci zadny hmatatelny pfedmeét, ktery
by prokazoval poskytnuti (spotfebovani) dané sluzby. VétSinu
sluzeb charakterizuje pfima vazba jejich produkce a spotfeby na
¢as a misto kde jsou poskytovany. Neoddélitelnost produkce
a spotieby sluzeb vede k tomu, Ze je nelze skladovat (vyrabét
do zasoby) nebo odlozit jejich spotfebu (zmeskani letadla).
Zakaznik se tak stava neoddélitelnou soucasti sluzby a z tohoto
hlediska:
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e sluzba jde za zakaznikem (napfiklad roznaska posty, rychlé
dodavky zboZi do domu),

e zadkaznik jde za sluzZbou (napf. opravy aut jsou provadény
v autoservisu, chodi se k holici).

Vzhledem ktomu, Zze sluzby poskytuji lidé, jsou znaéné
variabilni a Ize na né obtizné ziskat autorska prava. Realizace
sluzby muze, ale nemusi byt spojena s fyzickym vyrobkem.
Z tohoto hlediska rozliSujeme:

o tzv. Cisté sluzby (pouze sluzba, napf. psychoterapie);

¢ sluzby s doprovodnymi vyrobky (béhem letecké pFepravy je
cestujicim poskytovano obc&erstveni, Casopisy);

e hmotné zboZi s doprovodnymi sluzbami (vyrobce prodava
zboZi se zarukou a poskytuje servisni sluzby).

Infrastruktura sluzeb: Jedn& se o vybavenost firmy patficnym
majetkem (tvorbu predpokladu), ktery je nutny k realizaci sluzby
samotne.

U v8ech uvedenych variant sluzeb musi byt vytvofeny
predpoklady pro jejich poskytovani, které souhrnné oznacujeme
za infrastrukturu sluzeb. Napfiklad poskytovani ,Cisté” sluzby,
jako je maséaz, je spojeno s hmotnymi prvky (ordinace, pracovni
stdl). Vrealné ekonomice vzdy dochazi k prolinani sluzeb
s hmotnymi produkty. Zakaznik(m je vétSinou nabizen ,slozeny
produkt® (baliCek sluzeb a produktd), napfiklad v oblasti
stravovani, cestovniho ruchu.?

! Prolinani nematerialnich a materialnich atributc realizovanych sluzeb
prohlubuje rozvoj komunikacnich technologii. V oblastech sluzeb jako
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Vysledkem sluzeb je wuziteCny efekt, ktery je obvykle
specifikovan jako pfidana hodnota. Vyjdeme-li z obecného
pojmu sluzba, jehoZ obsahem je vykonavani prace pro nékoho
nebo za nékoho, mizeme podle funkéniho pusobeni rozdélit
sluzby do &tyf zakladnich skupin.

¢ Produkéni (vyrobni) sluzby zajistuji produkéni proces ve
vyrobni jednotce a udrzuji funkénost vyrobenych statkl po
dobu jejich zivotniho cyklu (nakup zdrojli, organizace
vyroby, zpracovani dat, vyzkum, servis, opravny, Cistirny
apod.).

e Obchodni /distribuéni/ sluzby zprostfedkovavaji pohyb
(sménu) ekonomickych statkd, finan¢nich prostfedkl
a informaci mezi ekonomickymi subjekty (maloobchod,
velkoobchod, bankovni, komunikacni a dopravni sluzby).

» Verejné (spoleCenské, kolektivni, socialni) sluzby poskytuji
subjekty, které spadaji pod vefejnou moc. Prostfedky na
jejich produkci ziskava stat prostfednictvim
prerozdélovacich procesi ado spotfeby se dostavaji
netrznim zplsobem (obrana statu, vnitini bezpecnost
zemé, Skolstvi, sluzby justice astatni spravy, ¢&innost
spolkd apod.).

e Osobni sluzby uspokojuji individualni potfeby a jejich
uziteny efekt pusobi pfimo na cClovéka (zdravotni péce,
hotelové a restauracni sluzby apod.). Tyto sluzby jsou
simultanné produkovany a spotfebovany.

World Wide Web jsou produkce, sména a konzumace neoddélitelné
provazané a potencialné dokonce totozné — produkt prace je ihned
pfedan nékomu jinému aihned je zkonzumovan. Rostouci
elektronizace sluzeb pfinad8i iopaény vyvoj, protoZze zvySuje
oddélitelnost produkce sluzby a jeji spotfeby.
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Sluzby jsou soucasti vSech etap reprodukéniho procesu.
Existuji jak ve sféfe vyroby (jsou neoddélitelnou soucasti
vyrobniho procesu — napfiklad Fizeni vyroby), tak v oblasti
obéhu (pfemistovani produkce, jeji ochrana, opatfeni obalem
apod.) a smény. Ukolem téchto aktivit je zprostfedkovat pohyb
vyrobené produkce od vyrobce ke spotfebiteli. Ve sféfe
spotreby (uziti) sluzby uspokojuji kone&né potfeby obyvatelstva
a tato oblast je hlavni sférou jejich pusobnosti. Heterogennost
sluzeb je pfi€¢inou mnoha pokusl o jejich klasifikaci, z nichz
Zadna dosud neni vSeobecné pfijimana.

Vyvoj sektoru sluzeb vykazuje Uzkou pozitivni korelaci s ristem
narodniho dlchodu pfipadajiciho na jednoho obyvatele. Se
zvySovanim primérné zivotni urovné souvisi nejen rozsifovani
sluzeb celé terciarni sféry, ale izvySovani spotiebitelské
poptavky zaméfené na odvétvi umoznujici vyuzivani rostouciho
fondu volného Casu a pfispivajici k rozvijeni lidské osobnosti.
Masovy rozvoj sluzeb vedl k tomu, Ze tzv. spotiebni sluzby
(nékdy oznalované za sluzby pro obyvatelstvo) dnes tvofi
organickou soucast Zivotni urovné.

Spotfebni sluzby: Pojem spotiebni sluzby zdlraziiuje jejich
ekonomickou funkci, resp. jejich uZiti. Spotfebni sluzby
rozdélujeme na vécné (udrzba a oprava spotfebnich statk()
a osobni.

Sluzby Ize specifikovat ipodle zplsobu jejich realizace.
Z tohoto hlediska je rozdélujeme do dvou zakladnich sfér.?

? Klasifikace sluzeb podle trzni a netrzni sféry neni vzdy jednoznaéna.
Napfiklad zdravotni pé€e mlze byt poskytovana v soukromé i vefejné
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e Trzni (komercni) sluzby, jsou pfedmétem smény a jejich
produkci a alokaci reguluje trzni mechanismus. Cena téchto
sluzeb kryje za normalnich podminek vyrobni naklady
a umoznuje zpravidla realizovat zisk. Jejich producentem
jsou podnikatelské subjekty a nakupuji je obcCané, ale
i firmy.

e Vefejné sluzby (netrzni) nejsou pfedmétem sménné
transakce mezi vyrobcem a spotiebitelem. VétSinou jsou
tyto sluzby spojeny se socialné ekonomickou Cinnosti statu
a jejich spotfeba je nedélitelna. Vzhledem k tomu, Ze jsou
financovany prostfednictvim pferozdélovacich procesu
(platime je danémi a poplatky), obyvatelstvo chape jejich
poskytovani jako bezplatné.

1.3 Osobni sluzby

Osobni sluzby uspokojuji potfeby &lovéka plynouci z fyzickych
a duSevnich stranek lidského Zivota. Do této skupiny sluzeb
patfi fada c¢innosti, napfiklad Skolstvi, zdravotnictvi, kultura,
doprava, stravovani, rekreacni sluzby apod. Cilem osobnich
sluZzeb, jez uspokojuji nejzakladnéjSi potfeby lidi, je zajisténi
reprodukce pracovni sily €lovéka arozvoj jeho osobnosti.
Poskytovani osobnich sluzeb vyzaduje potfebné materialni
vybaveni (zazemi), ale zaroven se vyznacuji tim, ze nedochazi
k jejich zhmotriovani do podoby materidlniho spotfebniho statku.
Napfiklad produkce stravovacich sluzeb vyZaduje technické
vybaveni kuchyné, zasoby surovin a prostory vhodné ke
konzumaci vyrobenych potravin. Vyrobeny pokrm se dostavéa ke

nemocnici, totéz se tyka vzdélavani (vefejné a soukromé vysoké
Skoly).
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spotrebiteli prostfednictvim pracovnikd obsluhy. Sluzbu, kterou
poskytuje CiSnik nelze povazovat za praci ,jako takovou®, ale za
uzite€nou €innost, ktera je zaméfena na konkrétniho zakaznika.
Predmétem uzite€ného pusobeni sluzby c&iSnika je clovék.
Povaha prace vynakladdané na osobni sluzby je odliSna podle
jednotlivych druh sluzeb.

Uzite¢nost (uzitna hodnota, uzitec¢ny efekt): Schopnost statku
uspokojovat potfeby spotrebitelti. Uspokojenim potfeb ziskava
spotrebitel uzitek.

Uzite¢nost osobnich sluzeb zavisi na vztahu poskytovatele
sluzeb (vyrobce) a spotiebitele sluzeb. Sluzby tak uspokojuji
osobni potfeby lidi svou vlastni kone€nou spotfebou. UZitna
hodnota osobni sluzby spo€iva v procesu sluzby samé.
Znamena to, Ze sluzba se zosobhuje jak svou tvorbou
a spotfebou, tak iuziteCnym efektem, ktery po jeji spotiebé
zustava spotrebiteli. Napfiklad host vrestauraci tak ma po
konzumaci jidla ur€ity pocit uspokojeni, tedy uzitek.

Osobni sluzby jsou adresné a maji svoji vyrobni a spotiebni
strdnku. Vyroba osobnich sluzeb ma stejny €asovy horizont
jako jejich spotieba. Tato skuteCnost pfedstavuje technologicky
ramec osobnich sluzeb, protoZe pfi jejich produkci musi byt
poskytovatel a spotfebitel mistné a Casové spojeni. Osobni
sluzby se konzumuiji pro svUj uzite¢ny efekt, nikoliv pro pracovni
proces jejich poskytovani. Pracovni proces poskytovani sluzby
je pfedpokladem vysledného uZiteCného efektu.

Osobni sluzba se jevi jako €innost ,, sama o sobé“, ale jeji
poskytovani je do znaéné miry zprostfedkované prostfednictvim
hmotnych statkd. V pfipadé CiSnika je sluzba zprostfedkovana
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pokrmem, vybavenim restaurace apod. UZitek osobnich
sluzeb vzdy pretrvava jen po urcitou dobu, jejiZ trvani zavisi
na vécném obsahu poskytované sluzby. Napfiklad uzitek sluzby
zoblasti vzdélavani ma zpravidla delSi dobu trvani
a dlouhodobéjsi dusledky. Hygienické sluzby nebo stravovani
poskytuji obvykle kratkodobé uspokojeni (seberealizaci) a jejich
uzitek je pfesné ohranicen.

Rozvoj produkéniho potencialu osobnich sluzeb zavisi na poctu
pracovnich sil, na jejich kvalifikaci a na vybavenosti prace
kapitdlem. Charakteristickym rysem struktury kapitadlovych
statkl ve sféfe osobnich sluzeb je vysoky podil budov
a pomérné nizky podil strojniho vybaveni. Osobni sluzby jsou
naroéné na zivou praci a vyznacuji se minimalni spotfebou
surovin ve vztahu k poctu pracovnikil nebo v poméru k hodnoté
jejich produkce. Nehmotnost osobnich sluzeb nuti zakaznika,
aby si pfed provedenim transakce oveéfil znamky a didkazy jejich
kvality, protoZze kupuje néco, na co si nemuze sahnout.
Poskytovatelé sluzeb se proto snazi, aby tyto informace byly
spotfebitellim snadno dostupné. Poskytuji jim materialni voditka,
ktera je maji naldkat ke koupi (vzhled zafizeni, vnitfni design,
vzhled zaméstnancu, internetové stranky apod.).

Velky pocCet anestejnorodost poskytovatell a uzivatell
osobnich sluzeb vyvolava variabilitu téchto sluzeb, ktera je
pFicinou toho, Ze zakaznik nemusi vzdy obdrZet stejnou
(totoznou) kvalitu sluzby. Standardizace osobnich sluzeb je
obtizn4 a jejich poskytovatelé se snazi feSit problém variability
zavadénim programu Fizeni kvality. V jeho ramci vénuji
pozornost celému prabéhu poskytovani sluzby, nebot zakaznik
je jeho neoddélitelnou soucasti a jakakoliv zména v tomto
procesu ovliviiuje to, jak vnima vysledny uzitek sluzby. V zasadé
jde o vzdélavani zaméstnancu, jehoz cilem je zdokonalovat
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nejen jejich odborné kompetence, ale také ,uméni“ zachazet se
zékazniky.® Vyuziti potencidlu pracovnich sil a vétsi kvalitu
a stabilitu poskytovanych sluzeb firmy zajistuji pomoci rozdilové
analyzy, zvySovanim pravomoci zaméstnancl a aplikaci
systému organizace prace a jeji délby.

1.4 Terciarni sektor

Zvysovani produktivity prace (podminéné technickym pokrokem)
azmény ve struktufe spotfeby ovliviiuji vyvoj a kvantitativni
poméry jednotlivych odvétvi. Hospodarské aktivity jsou podle
funkce jejich pfedmétu rozdélovany do ekonomickych sektora.

Ekonomicky sektor: Skupiny ekonomickych ¢innosti, do nichz
se pro analytické ucely seskupuji jednotliva odvétvi (obory).

V ekonomickeé teorii jsou na zakladé pfesunu struktur produkce
a zaméstnanosti v narodnim hospodarstvi nejCastéji rozliSovany
tfi sektory.

e Primérni sektor zahrnuje odvétvi tzv. prvovyroby, tj. odvétvi,
ktera produkuji statky ,ve spolupraci s pfirodou“ (zakladni
suroviny a materidly). Do primarniho sektoru patfi
zemédélstvi, lesnictvi, rybaFstvi, tézba a dobyvani
nerostnych surovin.

® Voblasti gastronomie se firmy snaZi snizovat néaklady

a minimalizovat mozné negativni dusledky zplsobené ,selhanim*
zaméstnancl v procesu poskytovani sluzby. Vyuzivaji ktomu
disintermediaci (omezuji osobni kontakt), kdy cely proces (nebo jeho
¢ast) poskytovani sluzby se transformuje v proces samoobsluzny
(pfedpoklada se, Ze zakaznik pfi spotiebé sluzby nema potiebu
s nikym komunikovat).
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e Sekundarni sektor navazuje na primarni sektor a jsou sem
zafazovana odveétvi zpracovatelského primyslu, tzn.
odvétvi, ktera zpracovavaji pfirodni suroviny a vyrabéji
a zpracovavaji umélé zdroje. Do sekundarniho sektoru
zahrnujeme zpracovatelsky primysl; vyrobu arozvod
elektfiny, plynu a vody; stavebnictvi.

e Terciarni sektor zajiStuje Sirokou oblast individualnich
a spoleCenskych potfeb. Zahrnuje segmenty osobnich
sluzeb, produkéni sluzby, obchodni sluzby a celou oblast
vefejnych sluzeb. Terciarni sektor zahrnuje tak heterogenni
smés cinnosti, Ze jejich jakakoliv spoleCna charakteristika je
sporna.

Sektorovd struktura ekonomiky se vyviji v zavislosti na
socioekonomické vyspélosti zemé. Mezi ekonomickym rlstem
a strukturou narodniho hospodarstvi existuje vztah vzajemnosti.
Z hlediska podilu sektorl na celkovém vystupu ekonomiky byl
zaznamenan v dlouhodobém vyvoji pokles podilu primarniho
sektoru, postupny rast pfechazejici do stagnace a nasledné
poklesu sekundarniho sektoru a trvaly narlst podilu terciarniho
sektoru.

Poznamka — kvartérni sektor

Globalizace, dynamicky rozvoj technologii a rostouci vyznam
nékterych aktivit vede ktomu, Ze zterciarniho sektoru jsou
vyCleriovany urcité sluzby, které se osamostatfiuji v tzv.
kvartérnim sektoru. Jde oreakci na poptavku po tzv.
znalostnich sluzbach, které rozdéluji produkcni ¢innosti a Fidi
jejich kooperaci, atim prispivaji k jejich zefektivnéni. Jejich
nositelem je vysoce kvalifikovany lidsky kapital, vybaveny
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praktickymi manazerskymi zkuSenostmi a potfebnou kreativitou.
Do kvartérniho sektoru je zarfazovana oblast védy (vyzkum)
a vefejné sluzby, které bezprostfedné pusobi na rozvoj ¢lovéka
(zvySovani kvalifikace arozvoj  zdravotnické  péce).
Charakteristickym rysem tohoto sektoru je jeho vysoka financ¢ni
narocnost a proto se na jeho rozvoji vyrazné podili stat.

Narodni hospodarstvi mulzeme popsat (klasifikovat) také
z hlediska odvétvové struktury. Prvky tohoto systému tvofi
jednotliva odvétvi. Podle Klasifikace ekonomickych ¢€innosti
(CZ-NACE), ktera plati vCR od 1. 1. 2008 (nahradila
Odvétvovou klasifikaci ekonomickych &innosti ,OKEC®), je
v seznamu 21 poloZek (od a — Zemédélstvi, lesnictvi, rybarstvi,
pres i — Ubytovani, stravovani a pohostinstvi, az po U — Cinnost
exteritorialnich organizaci a organt).* Terciarni sektor zahrnuje
nejvétsi podet odvétvi — v klasifikaci OKEC (sekce 17, pismeno
G az Q) a v klasifikaci CZ-NACE (sekce 21, pismeno G az U).

* vpraxi vznikaji problémy se zatfidénim jednotlivych statistickych
jednotek, protozZe jejich €innost neni homogenni, ale ma nesourody
charakter. Vychodiskem je pojeti odvétvi jako skupiny ekonomickych
aktivit, které vznikly historicky v procesu délby prace. Odvétvi se
rozliSuji podle charakteru potfeb, které jsou produkci daného odvétvi
uspokojovany. U statistickych jednotek jsou proto zjiStovany hlavni
a prevazujici €innosti, které tvofi rozhodujici ¢ast jejich celkoveé pfidané
hodnoty. Hlavni €innost je tak ur¢ovana podle vyrobkd, které jednotka
produkuje, nebo podle poskytovanych sluzeb.
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Tabulka: Sektorové struktura zaméstnanosti v Ceské republice
(CZ-NACE) 2005 — 2014 (v %)

Sektor 2005 | 2007 |2009 |2011 |2013 |2014

Primarni 3,6 3,2 29 2,7 2,6 2,6

Sekundarni | 39,7 39,5 37,2 36,7 35,9 35,8

Terciarni 56,8 57,3 60,0 60,7 61,5 61,6

Zdroj: Bulletin No 30. Vyvoj hlavnich ekonomickych a socialnich
ukazatel(i Ceské republiky 1990 — 2014. Praha: Vyzkumny Ustav prace
a socialnich véci, kvéten 2015. ISBN 978-80-7416-214-5, str. 65

Shrnuti

Metodologickym vychodiskem ekonomické kategorie sluzba je
délba prace a rtznost jejich projevl. Z geneze sluzeb vyplyvaji
zakladni pficiny jejich rozvoje. Strukturalni pFistup umoziuje
specifikovat jednotlivé druhy sluZzeb ajejich proporce.
Heterogennost sluzeb ovliviiuje pojeti definice sluzby a jejich
klasifikaci. Vzhledem k poslani této publikace vénujeme vétsi
pozornost osobnim sluzbam. Typickym pfedstavitelem osobnich
sluzeb jsou hotelové, restauracni a rekreaéni sluzby. Spotiebitel
téchto sluzeb se pfimo ucastni procesu jejich produkce. V jeho
pribéhu dochazi k vzajemné interakci mezi poskytovatelem
(tvdrcem) a zékaznikem. Vyvoj struktury hospodafstvi zavisi na
socioekonomické vyspélosti zemé&. Strukturu narodniho
hospodafstvi nejCastéji charakterizujeme 2z hlediska sektor(
a odvétvi.
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2 Podnikani a podnikatelské
prostredi

Klicova slova: podnik, podnikatel, pravni
formy, okoli firmy, makroekonomické
a mikroekonomické  okoli,  ekologické
aspekty podnikani.

Cile kapitoly: charakterizovat podnik;
vymezit pravni prostiedi pro realizaci
podnikani; charakterizovat okoli podniku.

Uvod

Pro pochopeni problematiky podnikani je vhodné rozlisit nékolik
zakladnich pojm(: podnikani, podnikatel a podnik. Na pojem
podnikani lze z dnesniho hlediska nahlizet na zakladé dvou
rozdilnych aspektd. Jednim z nich je podnikani chapano jako
¢innost. Druhé hledisko pfedstavuje podnikani ve vztahu
k moZnému pristupu (metodé).

Podnikani jako ¢innost vznikla vramci spoleCenské délby
prace. V soucasné podobé je chapana jako samostatna profese,
kterou realizuje podnikatel. Podnikani je mozno provadét pfi
splnéni urcitych podminek. Mezi tyto podminky je mozné zaradit
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zejména zakonné pozadavky, které jsou predstaveny v dalSim
textu.

Podnikani z pohledu pristupu, nebo také metody, iz
predstavuje SirSi uchopeni v tom smyslu, ze se pfesunuje také
do dalSich oblasti a lidskych €innosti. Podnikani je v tomto pojeti
chapano jako zplisob mysSleni. Timmons (2002) poté definuje
podnikani jako ,zpusob mySleni, uvaZovani ajednani, to
znamena posedlost prilezitostmi, holisticky pristup ato vse
harmonizovano vadcovstvim“. Podobné mysSlenky uvadi takeé llly
(2000), ktery nahlizi na podnikani jako na celkovy pfistup
k jakékoliv aktivité, ktera je zaméfena na objevovani pfilezitosti
a jejich transformaci do proveditelnych projekta, které maiji
slouzit ke splnéni stanoveného cile.

Podnikani je samostatné vykonavana c¢innost, charakteristicka
specifickym pristupem, ktery vede k vytyéenému cili.

S podnikavym pfistupem je také spojena Fada charakteristik,
které priblizuji postavu samotného podnikatele jako tviirce
podnikatelské &innosti. Tyto charakteristiky jsou jiz spojeny
s pojmem podnikatel.

Pdvod slova podnikatel pochazi z francouzStiny ave svém
plvodnim vyznamu predstavoval ,zprostfedkovatele“. V roce
1725 pfiSel Richard Cantillon s pokrocilejsi definici a rozlisil
osobu nesouci riziko od osoby nesouci kapital. Osoba, ktera
nese kapital a s nim hospodafi, zde byla chapana pravé jako
podnikatel. Cimz vlastné oddélil pojmy hospodafeni s kapitalem
(dnes chapano tak, Ze s nim hospodafime za ucelem zisku)
arizika. To je vSak dnes chapano jako dvé spojené véci. V roce
1876: Francis Walker rozliSoval mezi osobami, jeZ poskytuji
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zdroje a dostdvaji aroky a osobami, jejichz zisky pochazeji
z manazerskych  schopnosti.  Spojil tak  podnikatelskou
a manazerskou cinnost. Roku 1934 Joseph A. Schumpeter
zaCal podnikatele chapat jako inovéatora, ktery rozviji
nevyzkousené techniky. Jiné pojeti podnikatele pfinesl v roce
1964 Peter Drucker s tim, Zze podnikatel umocriuje pfilezitost.
VSechny tyto popsané pristupy pfispély k tomu, jak je pojem
podnikatel pojiman dnes.

Podnikatel: osoba, ktera provozuje podnikatelskou ¢innost za
ucelem dosazeni zisku. Podnikatel také nese riziko a realizuje
tuto ¢&innost svym jménem ana svij ucet, tedy na svoj
zodpovédnost.

S podnikatelem je svazano dobrovolné prebirani vlastni
odpovédnosti a snaha o vytvoreni patficné pridané hodnoty.
Podnikatel mulze realizovat svoji Cinnost coby samostatna
osoba. V ramci délby prace a z ni vyplyvajici specializace se
podnikatelska ¢innost koncentruje také v podnicich.

Podnik Ize definovat z pohledu prdva nebo z ekonomického
pohledu. V sou€asném pravu byl pojem podniku nahrazen
pojmem obchodni zavod aje definovan jako organizovany
soubor jmeéni, ktery podnikatel vytvofil a ktery z jeho vile slouzi
k provozovani jeho &innosti. Kromé& pojmu obchodni zavod byl
zaveden inovy pojem rodinny zavod. Rodinny zavod je opét
chapan jako soubor obchodniho jméni slouzici podnikatelskym
ucelim, ktery ov8em vlastni néktery &len rodiny ana jehoz
provozu se podileji trvalou praci také &lenové Sirsi rodiny, aniz
by byli spole€niky (obchodni) spole€nosti nebo byly v pracovnim
vztahu.
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Z ekonomického pohledu podnik predstavuje ekonomicko-
pravni subjekt, ktery tvofi jednu ze zakladnich organizacnich
jednotek soucasnych ekonomik. Za zakladni rysy podniku Ize
spatfit ekonomickou samostatnost a urcitou pravni subjektivitu.
Jedn& se tedy o systém, ktery ma urcitou vazbu na své okoli
a je tvofen Ctyfmi zakladnimi prvky — ekonomickymi, socialnimi,
informacnimi a technickymi (Kraft, 2010). Na zakladé vyuzity
dostupnych vyrobnich faktord je v podniku realizovana
podnikatelska ¢innost. Diky koncentraci téchto vyrobnich faktort
je mozné vyuzit uspor z rozsahu i usporného fizeni faktoru, coz
zaroven pfedstavuje zakladni ddvody vzniku podniku jako
takového.

Podnik je ekonomicko-pravni  subjekt vyznacujici se
ekonomickou samostatnosti a pravni subjektivitou.

| kdyZz je podnik v souCasném pravnim prostfedi nahrazen
zmifiovanym pojmem obchodni zavod, bude i v dalSim textu
pracovano s pojmem podnik. Tento totiZz lépe vystihuje vazbu
mezi podnikanim i podnikatelem.

Poznadmka — zakladni prace s pojmy

Pfed dalSim pFedstavenim a hlubSim zkoumani podnikani je
dllezité zminit jisty konflikt, ktery pfinasi rozdilny pohled na
zakladni pojmy spojené s podnikanim z hlediska ucetniho,
teoreticko-ekonomického, finanéniho, pravniho ¢i z pohledu
ekonomiky podniku. Jedna se zejména o nasledujici vyrazy a je
nezbytné nutné tyto rozdily zminit:
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Vynos (hledisko uc€etni aekonomiky podniku): Jedna se
o finanéni vyjadfeni realizované Cinnosti. Lze také uvést, Ze se
bavime o vyjadreni vystupl podnikatelské ¢innosti v penézich.

Néklad (hledisko uCetni a ekonomiky podniku): Predstavuje
finanéné vyjadfeni vstupll, které jsou vyuzivani pro
podnikatelskou €innost. Vécné a €asové souvisi s danou
Cinnosti. Z hlediska ekonomiky podniku poté jeSté navic
rozliSujeme naklady uéetni a ekonomické a nasledné pracujeme
s obéma typy nakladu.

Prijem (hledisko teoreticko-ekonomické): odpovidd svym
charakterem vynosu. Je vSak chapan zjednodusené jako penize
utrzené za prodej statka.

Prijem (hledisko ucetni a ekonomiky podniku): Termin pfijmu je
Uzce spojen sterminem vynosu. Jisté rozdily je v3ak nutné
zminit. Pfijem, oproti vydaji, se vzdy vaze na zvyseni stavu
finan¢nich prostfedkd v podniku. Pfijem je tedy situace, kdy
narlista hodnota hotovosti nebo zlstatk(l na bankovnich uctech
vlivem transakci. Ne vzdy musi byt pfijem spojen s vynosem
a naopak.

Vydaj (hledisko uc€etni a ekonomika podniku): Vydaj je pouze
opakem pfijmu a pfedstavuje tedy stejnou transakci, pouze
v opatném gardu — jedna se o Ubytek hotovosti nebo snizeni
zUstatku na bézném Uctu v podniku.

Zisk (hledisko ucetni a ekonomiky podniku): Jedna se o kladny
rozdil mezi vynosy a naklady. Zaporny rozdil je oznacovan jako
ztrata.

Cash flow (hledisko ucetni a ekonomiky podniku): Jedna se
o rozdil mezi pfijmy a vydaji podniku.
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Obrat (hledisko ucetni): Pojem obratu je obtizné stanovit
primarné z toho hlediska, Ze v ekonomické praxi je pouzivan
velice ¢asto a mnohdy s rlznymi vyznamy. Nicméné v Zakoné
o0 UCetnictvi mdZeme nalézt pojem tzv. ,Cistého obratu®, ktery
uréuje hodnotu vSech vynosu snizenou o prodejni slevy.
Z hlediska zakona o DPH je pak obrat chapan jako vynosy za
uskute€néna zdanitelna plnéni s vyjimkou plInéni, ktera jsou od
DPH osvobozena bez naroku na odpocet. Pfripadné muze
termin  obratu v UCetnictvi predstavovat soucet vSech
zauctovanych polozek na jednu stranu konkrétniho Gctu. Nutno
doplnit, Ze termin obratu se naléza také ve vazbé napfiklad na
zakon o registracnich pokladnach ¢i zakon o podpofe malého
a stfedniho podnikani.

Obrat (hledisko ekonomiky podniku): Ani z pohledu ekonomiky
podniku nepanuje jednotny pohled. Z pohledu ekonomiky
podniku vSak zpravidla za obrat povaZzujeme sumu veSkerych
realizovanych vynosU z provozni &innosti. Druhy pohled poté
uvadi, Ze obrat je soucet v§ech vynosu generovanych v daném
obdobi (tedy ivynosu z finanéni €innosti). Je nutné uvést, Ze
obrat neni zisk. Ifirma s vysokym obratem mulze generovat
ztratu.

Kapital (hledisko teoreticko-ekonomické): Z hlediska
ekonomické teorie je poloZzka kapitalu chapana zpravidla jako
vyrobni faktor, ktery je prezentovan majetkem daného podniku.

Kapitél (hlediska ekonomiky podniku): Oproti pfedchazejicimu
pohledu chapeme kapital v ekonomice podniku jako zdroj
financovani astoji tak na opacné strané neZ z pohledu
ekonomické teorie.

Pro veSkery dalSi obsah tohoto textu poté plati pouzivani vyse
zminénych pojmu z hlediska ekonomiky podniku.
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Cile podnikani

Stanoveni cila je pro podnik je klicové, a to zejména z davodu,
Ze fada firem je fizena pomoci systému MBO (Management
by Objectives). Jedn& se o pfistup, kdy na zakladé stanoveni
cile vrcholovym managementem firmy, jsou dale naplanovany
arozpracovany dalsi aktivity vSem ostatnim strukturdm
a liniovym manazerdm. Dulezité pfi tvorbé cile je také dodrzet
z&kladni analytickou techniku SMART - ta uvadi, Ze cil ma byt
specificky (Specific), méfitelny (Measurable), dosazitelny
(Achievable), relevantni (Realistic) a specifikovan z hlediska
terminu (Trackable). Pokud neni dodrzen tento pfistup, neni
mozné s cili, z hlediska manaZerského, pracovat.

Cile podnikani Ize klasifikovat na zakladé nékolika
charakteristik. Jednak lze cile rozdélit z hlediska Casu na
kradtkodobé a dlouhodobé, z pohledu vyznamu na primarni
a sekundarni nebo z pohledu vazby cile na urcitou skupinu
uzivateld danych informaci na cile pro majitele a manazerské
cile. V8echny tyto tfi pohledy se vpraxi Casto vzajemné
prolinaji.

Z hlediska €asu jsou za dlouhodobé cile povazovany takové,
jejichz dosazeni je ofekavano po delSim Casovém horizontu,
nez je jeden rok. Kratkodobé cile jsou takové, jejichz dosazeni
si podnik nebo podnikatel stanovi na dobu kratSi jednoho roku.

Rozdil mezi primarnim a sekundarnim cilem poté predstavuje tu
skute€nost, ze sekundérni cile Ize povazovat za dil¢i kroky,
které vedou k dosazeni cile primarniho. V praxi fizeni podniki
se poté Casto pracuje spiSe se sekundarnimi cili, nebot
z pohledu manaZerského rozhodovani predstavuji prvek, na
ktery se pfimo vazi aktivity managementu podniku.
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Cile pro majitele a pro manazery podniku se mohou a nemusi
vzajemné sluCovat. V moment&, kdy majitel i manazZer podniku
je jednou osobou nebo jsou tyto osoby v uzké vazbé, tak tyto
rozdilné cile postradaji smysl — jednd se zejména o malé
a stfedni podniky. V situaci, kdy majitelé podniku se pfimo
nepodili na jeho vedeni, mize dojit ke sledovani rozdilnych cilu.
V mikroekonomické teorii se tato skute¢nost popisuje jako
problém pana a spravce (Principal-Agent Problem), nebo jako
tzv. problém zastoupeni. Rozdilnost cild maijiteld (pant)
a manazerl (spravcl) muze spocivat napfiklad ve skutecnosti,
Ze zakladni cil majitell je zvySovani hodnoty jejich majetku (tedy
daného podniku), kdezto zakladni cil manazeru je maximalizace
jejich odmény. Tato skuteCnost nastava zejména u velkych firem
amuze byt feSena tak, ze C¢ast odmény manazeri se svaze
s ukazatelem, ktery méfi hodnotu podniku.

Cil podnikani: Za zakladni cil podnikani se povaZzuje
maximalizace zisku. Spojuje v sobé minimalizaci nakladd
a zarovent maximalizaci vynosu. ManaZerské uchopeni cile by
v8ak mélo vzdy splriovat tzv. podstatu SMART.

Tento cil lze povazovat za primarni a zpravidla také
dlouhodoby. Déle je moZné provést jeho rozklad na sekundarni
cile, které se mohou soustfedit napfiklad na efektivni vyuziti
obézného majetku podniku atim snizit naklady nebo na
zvySovani vynosu firmy v podobé pruniku na nové trhu.

2.1 Préavni prostredi podnikani

Podnikani upravuje v Ceské republice nékolik pravnich norem.
Jednd se zejména o Zakon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich
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korporacich (ZOK), ktery veSel v platnost s Novym ob&anskym
zékonikem (NOZ) 1. ledna 2014 a o Zakon ¢&. 455/1991 Sb.,
0 Zivnostenském podnikani. Nejedn& se o jediné pravni normy,
které hraji pfi podnikani kliCovou roli. Dale je dullezité vzit
v potaz také zejména zakony, které se vazi k vedeni ucetnictvi,
problematice dani a tak podobné.

2.1.1 Pravniformy podnikani

V pfipadé pravnich forem podnikani je nutné rozlisit, zda se
jednéa o podnikani jednotlivce na zakladé Zivnostenského
zdkonanebo o podnikani firmy na zakladé zakona
0 obchodnich korporacich. Podnikani na  zakladé
Zivnostenského zakona predstavuje soustavnou Cinnost
realizovanou samostatnou osobou, vlastnim jménem, na vlastni
odpovédnost za uCelem dosazeni zisku. Zakon o obchodnich
korporacich upravuje podnikéni realizované podniky.

Podnikani na zakladé zivhostenského zakona

Zivnosti Ize klasifikovat do dvou zékladnich kategorii, a sice na
Zivnosti ohlaSovaci a koncesované. OhlaSovaci Zivnosti se
dale ¢leni na femesiné, vazané a volné. Rozdil mezi ohlaSovaci
a koncesovanou zivnosti spociva v tom, Ze u ohlaSovaci zZivnosti
po spinéni v8ech podminek je ufadem pouze evidovana.
Koncesovanou Zivnost vS8ak musi Zivnostensky ufad schvalit
amuze ji také nepovolit. Koncesované Zzivnosti jsou takové,
které jsou zpravidla regulované.®

® Jedna se o Zivnosti, které mohou znamenat pfimé nebo nepfimé
ohrozZeni bezpecnostni situace nebo o zivnosti, u kterych je Zadouci
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Zivnost miize provozovat pravnicka i fyzicka osoba, pokud spini
vSechny potfebné podminky. Podminky k provozovani Zivnosti
jsou jednak vSeobecné adéle specifické. VSeobecné
podminky stanovi, Ze Zivnost mizZe provozovat osoba, ktera
dovrsila 18 let véku® je zpusobilda k pravnim Ukondm
a bezuhonna. Bezuhonnost se prokazuje vypisem z evidence
Rejstfiku trest(. VSeobecné podminky plati pro veSkeré typy
Zivnosti. Specifické podminky jsou poté stanoveny pro Zivnosti
femesliné, vazané akoncesované. Muze se jednat napfiklad
0 vzdélani Ci praxi v daném oboru, sloZeni zkouSek atp.

Vznik ohlaSovaci zivnosti

Pro vznik ohlaSovaci Zivnosti je nutné navstivit Zivnostensky
ufad a je zde nutné uvést nasledujici skutecnosti.

Fyzick& osoba v ohlaseni uvede zejména:
¢ jméno a pfijmeni, statni ob&anstvi, bydlisté a dalsi naleZzitosti,
¢ misto podnikani,
o pfedmét podnikani s vymezenim oboru,

e provozovnu nebo provozovny, ve kterych bude provozovani
zivnosti zahajeno bezprostfedné po vzniku Zivnostenského
opravnéni.

regulovat pocet téchto opravnéni (jedna se napfiklad o ndkup a prodej
zbrani atp.)
® Ve zvlastnich pripadech mlize soud udélit z této podminky vyjimku
a povolit podnikéni osobé jiz od 16 let véku.
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Pravnick& osoba v ohlaSeni uvede zejména:
¢ obchodni firmu nebo nazev a sidlo,

e 0znadeni a umisténi organizaéni slozky podniku v Ceské
republice,

¢ pfedmét podnikani s vymezenim oboru,

e provozovnu nebo provozovny, ve kterych bude provozovani
zivnosti zahajeno bezprostifedné po vzniku zZivnostenského
opravnéni.

Spolu s témito Ukony je spojena také uhrada spravniho poplatku
av pfipadé splnéni veSkerych nalezitosti Zivnost vznika.
Podnikateli je také pfifazeno unikatni identifikacni &islo (ICO)
aje evidovan v Zivnostenském rejstiiku’. Z Zivnostenského
Ufadu také podnikatel zisk& vypis z Zivnostenského rejstfiku,
ktery nahradil vydavani Zivnostenského listu. PFfi podnikani na
zakladé zivnostenského zakona podnikatel ru¢i za své zavazky
celym svym majetkem.

Rizeni o koncesi

Oproti ohlaSovacim Zivhostem je proces ziskani tzv. koncese
(dokument opravriujici k provozovani koncesované Zivnosti)
slozitéjSim procesem. Proces je slozitéjSi v porovnani
s ohlaSovaci Zivnosti v tom smyslu, Ze se rozdéluje do nékolika
diléich bodu (podani zadosti o koncesi, projednani zadosti,
rozhodovani o koncesi a vydani koncesni listiny). Pro ziskani
koncese je vétSinou nutné ziskat tzv. odbornou zpusobilost.

’ Lze nalézt na www.rzp.cz.
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Podnikani obchodnich korporaci

Za obchodni korporace zédkon povazuje jednak obchodni
spolecnosti (spole€nosti) a dale druZstva. Obchodni spoleénosti
se dale Cleni na:

e 0sobni spolecnosti,
¢ kapitalové spolecnosti,

e evropska spoleCnost a evropské hospodaiské zajmové
sdruzeni.

Za osobni spolec¢nosti se povaZzuji vefejna obchodni
spole¢nost a komanditni spole¢nost

Kapitalové spole€nosti jsou spoleCnost s ruéenim omezenym
a akciova spole¢nost. Zvlastni ulohu zde pfedstavuji evropské
spole€nosti a evropské hospodaiské zajmové sdruzeni, ato
vtom smyslu, Ze jejich zalozeni se fidi jak zakonem
o obchodnich korporaci, tak také pouzitelnymi predpisy
Evropské unie.

Za druZstvo je povaZzovano jak druzstvo v ramci ¢eského prava,
tak itzv. evropska druzstevni spoleCnost, ktera (obdobné jako
evropska spoleCnost aevropské hospodariské zajmové
sdruzeni) je zakladana také v souladu s pravem Evropské unie.

Obchodni korporace se zaklada spoleCenskou smlouvou.
Pokud spoleénost muze zalozit pouze jedna osoba, tak je
zakladana zakladatelskou listinou a to ve formé listiny vefejné.
Typickym pro obchodni korporace je urcity vklad — jedna se
0 penézni vyjadfeni hodnoty pfedmétu vkladu obchodni
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korporace. Vklad muze byt jak v penézni, tak i v nepenézni
formé a to movity i nemovity. Nékteré spole€nosti maji minimalni
zakonnou vkladovou povinnost. Veskeré vklady poté tvofi
zakladni kapital korporace. Vznik korporace je poté vzdy ke dni
zapisu do obchodniho rejstfiku.

Organy obchodni korporace

Kazda korporace ma ustanoveny zakladni organy, tedy
jednotky, které vykonavaji patfiCnou funkci a maji patfiCnou
zodpovédnost. Obecné Ize popsat tfi typy organl v korporacich.
Jedna se o nejvysSi orgén, kontrolni organ a statutarni organ.

¢ NejvysSi organ schvaluje kliCova rozhodnuti korporace a to
vétSinou formou hlasovani.

¢ Statutarni organ jedna jménem korporace.
e Kontrolni organ dohlizi na €innost statutarniho organu.

Neni nutné, aby korporace méla vzdy vSechny tfi vySe zminéné
typy organd. Jednotlivé sloZzeni danych organu poté zavisi na
konkrétni zvolené pravni formé podnikatelské Cinnosti.

Typy obchodnich spole¢nosti

Verejna obchodni spoleénost (v. 0. s.) je nejjednodussi
formou podnikdni. Predstavuje spolupraci minimalné dvou
podnikatell (ve v. o. s. jiz spoleCnikl), ktefi ru€i za dluhy
spoleéné a nerozdilné. Totozna je ivelikost jejich podila
(pokud neni stanoveno ve spoleCenské smlouvé jinak).
Minimalni zdkonna velikost vkladu vSak stanovena neni. K
rozhodovani ve v8ech vécech spole¢nosti je zapotfebi souhlasu
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vSech spolecnikd, pokud spoleCenska smlouva neuréuje jinak.
Statutarnim organem spole¢nosti mize byt jeden nebo ivice
spole¢nikl. Zisk a ztrata se déli mezi spolecniky rovnym dilem.

Komanditni spole€énost (k. s.) pfedstavuje spojeni investor(
a manazerl. Investofi jsou zde oznaCovani jako komanditisté
a nepodili se pfimo na vedeni spoleCnosti. Manazefi, ktefi
spolecnost fakticky fidi, jsou komplementari. Spole€nost mohou
zalozit nejméné dva zakladatelé — jeden komanditista a jeden
komplementai. Komanditisté ru€i za zavazky spolecnosti
omezené ato do vySe svych nesplacenych vkladu.
Komplementaii poté ruéi za zavazky spole€¢nosti svym
majetkem. Podily komanditistd se ur€uji podle poméru jejich
vkladl. Statutarnim organem spoleCnosti jsou vSichni
komplementafi. Neurci-li spoleCenska smlouva jiné déleni, déli
se zisk a ztrata mezi komanditisty a komplementare na polovinu.
Komplementafi si poté zisk rozdéli rovnym dilem a komanditisté
dle vySe svych vkladu ve spolecnosti.

Spolec¢nost s ruéenim omezenym (s. r. 0.), za jejiz dluhy ruéi
spolecnici spoleéné a nerozdilné do vySe, v jaké nesplnili
vkladové povinnosti podle stavu zapsaného v obchodnim
rejstiiku v dobé, kdy byli véfitelem vyzvani k plnéni. Spole¢nik
muze byt pouze jedna osoba a svUj podil na dané spolecnosti
urCuje na zakladé poméru vysi jeho vkladu k vysi zékladniho
kapitalu spole¢nosti. VySe vkladu muaze byt stanovena pro
jednotlivé podily rozdilné. V pfipadé, ze vklad ma jinou nez
penézitou formu, je tfeba jej ocenit. Toto ocenéni provadi
znalec, ktery zpracuje posudek, ve kterém je urena hodnota
daného vkladu. Ve spoleCenské smlouvé, jako zakladatelském
dokumentu, muze byt uréen podil ve formé tzv. kmenovych listu.
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Tyto kmenové listy predstavuji cenny papir, ktery vSak neni
vefejné obchodovatelny. Kmenovy list obsahuje nasledujici
skute€nosti:

e oznaceni, ze se jedna o kmenowy list,

jednoznacnou identifikaci spole€nosti,

vySi vkladu pfipadajici na podil,

jednoznacnou identifikaci spole¢nika,

oznaceni podilu, k némuz je kmenovy list vydan a

oznaceni kmenového listu, jeho €islo a dalSi naleZitosti.

Spole€nost s ru€enim omezenym ma tfi zakladni organy. Jedna
se o valnou hromadu, jednatele a dozor¢i radu. Valnid hromada
pfedstavuje nejvySsi organ spolecnosti a tvofi ji spole€nici. Na
valné hromadé se rozhoduje pomoci hlasovani stim, Ze na
kaZzdou korunu vkladu pfipada jeden hlas spolec¢nika. Je vSak
mozné rozdeéleni hlast stanovit ve spoleCenské smlouvé jinak.
Valna hromada je svolavana minimalné jednou za ucetni obdobi
a klicovym bodem jednani je projednavani ucetni zavérky
spole€nosti. Kromé projednavani ucetni zavérky se na valné
hromadé muze rozhodovat o zménach spoleCenské smlouvy,
vySi zakladniho kapitalu, dale o odvolani jednatele jako
statutarniho organu a o zvoleni nového, schvaluji se prevody
podill atp. DalSim organem jsou jednatelé. Jednatel mize byt
pouze jedna osoba a muze byt zaroven také spolecnikem.
Jednatelé realizuji obchodni vedeni spole¢nosti, jedna se tedy
o statutarni organ ajedna jménem spolecnosti v obchodnich
vztazich. V praxi byva takova osoba ¢asto oznalovana pozici
feditele. Dozor€i rada pfedstavuje kontrolni organ spole¢nosti.
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Jeji zfizeni neni povinneé, pokud tak nestanovi spoleenska
smlouva nebo jiny pravni predpis®. Minimalni podet &len(
dozorCi rady neni stanoven, ale jejim Clenem nemlze byt
jednatel spole¢nosti, protoze dozori rada kontroluje pravé
¢innosti jednateld. Zavéry ztéchto kontrol pfedklada valné
hromadé.

Od 1. ledna 2014 doSlo k nékolika diléim zménam tykajicim se
spole€nosti s rucenim omezenym. Zménou je, ze jedna osoba
muze vlastnit vice nez jeden podil. Byla zavedena také moZnost
vétsi vahy hlast nékterych podili nebo prednostni pravo na
vyplatu zisku. Minimélni vySe zakladniho Kkapitalu byla
stanovena na 1 K& (z plvodnich 200 000 K¢), ochranu véfitell
zajistuji kromé& ustanoveni o spravé majetku spolecnosti
a odpovédnosti také pravidla otestu insolvence, které
spole¢nosti zakazuji poskytovat urcita plnéni v pfipadé, Ze by si
tim zpUsobila upadek.

Akciova spolecnost (a. s.) je charakteristickd rozvrzenim
svého zakladniho kapitalu. Ten je prezentovan urcitym pocétem
akcii. Akcie predstavuje majetkovy cenny papir a jeji vlastnik je
akcionar spole¢nosti. Akcionafi mohou vlastni vice akcii, ¢imz

® Povinnost zfidit dozordi radu plati napfiklad pro spoleCnosti

obchodujici s cennymi papiry nebo organizujici regulovany trh.
V zahrani¢i je spolu sterminem dozoréi rady spojena tzv.
kodeterminace — tedy povinnost, aby ur€itou ¢ast dozor&i rady tvofili
zameéstnanci. Jedna se napfiklad o situaci v Némecku u spole¢nosti,
které maji vice nez 500 zaméstnancu. V Ceské republice
kodeterminace neni povinna ani u spole¢nosti s ruéenim omezenym,
ani u jinych typud korporaci.
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maji vétsi podil na majetku spole¢nosti.® Samotny chod
spolec¢nosti fidi profesionalni management, ktery je zpravidla
oddélen od majiteld. Minimalni vySe z&kladniho kapitalu je
stanovena na 2 000 000 K& nebo na hodnotu 80 000 EUR, coz
plati v pfipadé, pokud by byla spoleCnost zaloZzena podle
evropského prava. K zaloZeni akciové spole¢nosti se vyzaduje
pfijeti stanov, které obsahuji zejména:

o firmu a pfedmét podnikani nebo ¢innosti,
¢ vySi zakladniho kapitalu,

¢ pocet akcii, jejich jmenovitou hodnotu, pocet hlast spojenych
s jednou akcii a zplsob hlasovani na valné hromadg,

e Udaj o tom, ktery ze systému vnitini struktury spole€nosti byl
zvolen a dalSi nalezitosti.

Vzhledem k tomu, Ze majetek akciové spole¢nosti je rozdélen
na urcity pocet akcii, které se mohou verejné obchodovat, muze
se meénit také jejich trzni hodnota, ktera ovliviiuje hodnotu
spole€nosti. Akcionafi se také podili na Fizeni spoleCnosti a maji
pravo na podilu na zisku (vyplaceny ve formé& dividendy),
pfipadné pravo na likvidacnim zustatku spolecnosti. Likvidacni
zUstatek predstavuje ¢ast hodnoty z prodavaného majetku
v momenté, kdy je podnik likvidovan a nasledné zanika.

°  Akciové spole¢nosti v minulosti vznikly za u€elem sdruzovani

majetkd tak, aby si jejich vlastnici rozdélovali podily na ziscich, ktery
jeden podnik vytvofi. | kdyZ jsou tyto mySlenky znamy jiz z antiky, tak
prvni  evidovanou akciovou spoleCnosti byla  Nizozemska
vychodoindicka spole¢nost, zalozena vroce 1602. Prvni akciova
spole¢nost v Cesku byla zalozena vroce 1787 snézvem C. k.
privilegovana rafinerie cukru ve Zbraslavi u Prahy (K. K. Privilegirte
Zucker-Raffinerie zu Kénigsaal bey Prag).
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Organy spolecnosti se odliSuji dle toho, jaky systém vedeni byl
zvolen. RozliSujeme dva systému — monisticky a dualisticky.
Dualisticky systém je tradiénim, ktery v Cesku existoval jesté
pfed novym ob¢anskym zakonikem. Monisticky systém vedeni
si klade za cil zjednodusit fizeni akciové spole¢nosti co do poctu
nutnych ¢lenu jednotlivych organd. Spole€nost pfi svém vzniku
urci, ktery ze systému si zvoli. V pribéhu Zivota spole¢nosti je
mozné systém zménit.

Dualisticky systém ma nasledujici tfi organy:
¢ valna hromada
e predstavenstvo

e dozordi rada

Valna hromada je nejvy$8im organem akciové spole€nosti
a podobné jako u spoleCnosti s ru¢enim omezenym je tvofena
akcionafi. Také napli Cinnosti valné hromady je obdobna. Tento
nejvyssi organ schvaluje rozdéleni zisku a uCetni zavérku
spole¢nosti nebo voli ostatni organy spole€nosti. Rozhodovani
na valné hromadé probiha formou hlasovani. Predstavenstvo
je statutarnim organem spolecnosti a pfislusi mu tedy obchodni
vedeni spole¢nosti. Clenové predstavenstva jsou voleni valnou
hromadou a to na libovolné dlouhou dobu. Pfedstavenstvo ma
zpravidla tfi ¢leny. Dozoré€i rada, obdobné jako ve spolecnosti
s ruéenim omezenym, je kontrolnim organem a dohlizi na
pusobnost pfedstavenstva jako statutarniho organu spolecnosti.
Dozorc¢i rada ma vétSinou 3 €leny a je volena na 3 roky. Oproti
spole¢nosti s ruenim omezenym je vSak dozor€i rada
povinnym organem.
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Monisticky systém ma také tfi organy jako systém dualisticky,
nicméné jedna se orozdilné rozloZzeni funkci. Organy
v monistické systému jsou nasleduijici:

e valna hromada
e spravni rada

e statutarni reditel

Valn4d hromada je nejvy$§im organem spole€nosti a svym
charakterem se jednd ototoZzny organ jako v dualistickém
systému fizeni. Spravni rada je kontrolni organ, ktery muze mit
i funkci organu Fidiciho. Jako kontrolni organ dohlizi na
statutarni organ spolecnosti. Spravni rada ma nékolik ¢lend
(zpravidla tfi) asvého predsedu. Pfedseda spravni rady
organizuje jeji ¢innost a dohlizi na fadny vykon funkce ostatnich
organll spoleCnosti. Zodpovida se valné hromadé jako
nejvySSimu organu. Vykon fidici funkce spravni rady nastava
v momenté, kdy pfedsedou spravni rady je zaroven statutarnim
feditelem. Statutarni reditel je obdobou pfedstavenstva u
dualistického systému aje tedy statutarnim organem
spolecnosti — pfislus§i mu obchodni vedeni firmy ajedna se
ojednu osobu, coz je kliCovy rozdil oproti dualistickému
systému.

Podobné jako u spole€nosti s ru¢enim omezenym izde, u
akciové spole¢nosti, doSlo k nékolika kliCovym zménam oproti
pfredchozi pravni upravé pravé v souvislosti s novym
obanskym zakonikem, resp. zdkonem o0 obchodnich
korporacich. Jedna se napfiklad o upu$téni moznosti zalozeni
na zakladé vefejné nabidku upisu akcii. V pfedchozi pravni
upravé mohla akciova spole¢nost vzniknout také na zakladé
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vefejné nabidky upisu akcii, tedy ziskanim zakladniho kapitalu
od raznych investoru — v takovém pfipadé vSak byla povinnost
minimalniho zékladniho kapitalu navySena na hodnotu
20 000 000 K¢&. Rezervni fond oproti predchazejici pravni
upravé jiz neni povinny. Dal$i zménou je, Ze akciova spole¢nost
muzZe emitovat kusové akcie. Tyto akcie nemaji nominalni
hodnotu, ale akciova spole¢nost pouze vyda patficné mnozstvi
téchto akcii. Jejich hodnota je pak urCena jako podil zakladniho
kapitalu a poctu téchto emitovanych kusovych akcii.

DruZstvo predstavuje spoleCenstvi osob, které podporuje zajmy
svych &lend nebo tfetich osob za ugelem podnikani'®. Minimalni
pocet ¢lenl nutnych k zaloZeni druzstva jsou tfi. Zakladajicim
dokumentem druZstva jsou stanovy, jejichz sepsanim
a naslednym pfijetim druzstvo vznika. Organy v druZstvu jsou
variabilni v tom smyslu, ze na zakladé stanov mohou byt zfizeny
I jiné nez organy zakladni. Nicméné mezi zakladni organy patfi
¢lenska schiize, predstavenstvo a kontrolni komise. Clenska
schize je nejvySSim organem druZstva, na kterém se hlasuje.
Kazdy €len druzstva ma na Clenské schuzi jeden hlas ato bez
ohledu na majetkovém podilu v druzstvu. K tomu, aby se osoba
stala c¢lenem druzstva, musi splnit vkladovou povinnost.
Minimalni vySe Clenského vkladu neni ze zakona stanovena.
Statutarni organ je predstavenstvo. Kontrolnim organem je
poté kontrolni komise, ktera m& minimalné 3 ¢leny. U druzstev
do 50 €lenl neni kontrolni komise povinnym organem druzstva.

' Dfive se druzstvo oznaovalo jako spolek. Druzstva tedy nebyla
povazovana za obchodni spole¢nosti. Po roce 1948 pak byla
podporovana pouze druzstva jednotna zemédélska (ktera slouzila ke
kolektivizaci zemé&délstvi) a vyrobni. Pfed rokem 2014 druZstva nebyla
povazovana za obchodni korporace, nicméné sou€asna pravni Uprava
je jiz za korporace povaZuje. V souCasné dobé se vzhledem k povaze
druzstevniceni spojuje ¢asto s udrzitelnym rozvojem.
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Z&kon o obchodnich korporaci pak rozliSuje dva typy druZstev.
Jedna se o bytové druzstvo asocidlni druzstvo. Bytové
druzstvo je zalozeno za ucCelem ziskani bytovych potfeba.
Socialni druZstvo realizuje obecné prospésné cinnosti na
podporu socialni soudrznosti. Kromé téchto dvou typu druzstev
upravenych v Zakoné o obchodnich korporacich, tak lze nalézt
jesté dalsi typy druzstev, které podléhaji jiné pravni Upravé.
Jedna se o sporitelni a avérni druzstva.!* Jsou to druZstva,
které pfijimaji vklady a poskytuji uvéry, také nad nimi vykonava
dohled Ceska narodni banka. Vyrobni druZstva jsou
specialnim typem podniku, ktery je vlastnén zejména
zaméstnanci. Tvofi také organy druzstva a tim pfimo ovliviuji
chod podniku.

2.2 Makroekonomické a mikroekonomické
okoli firmy

Okoli firmy pfedstavuje vyznamny prvek, ktery ovliviiuje
fungovani podniku v libovolném ¢asovém obdobi nebo lokalité.

2.2.1 Vymezeni okoli podniku

Podnik je ekonomicky a pravné samostatny podnikatelsky
subjekt, ktery vzdy existuje vrealném Case a zaroven také
v dané lokalité. Souhrn podnikl v statné osamostatnéném celku
tvofi produkéni subsystém jeho narodniho hospodarstvi.

Z hlediska makroekonomického kolobéhu mohou podniky
existovat a fungovat pouze jako souc€asti hospodaiského

1 Historicky oznaCovany jako druZstevni zalozny.
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celku vyssSiho stupné (statu), ktery tvofi jejich prostredi
(hospodarsky prostor). Podnikatelské aktivity nuti podniky
k navazovani kontaktli a vazeb se subjekty, které tvofi jejich
okoli. Ekonomicky a socialni ramec okoli podnikatelskych
subjektd tvofi trzni mechanismus (podniky vstupuji na trhy
ekonomickych statkd, trhy vyrobnich faktord, financni trhy apod.)
aregulaéni c¢innosti statu, ktery FeSi problémy trzni
ekonomiky.

Prostfedi, ve kterém podnik provozuje svoje aktivity, ovliviuje
volbu pfedmétu jeho podnikatelské c&innosti, pravni formu
podnikani, jeho organizacni strukturu, formy vné&jSich vztahd
s okolim atd. Provozovani podniku je spjato s velkymi riziky,
a pokud chce byt podnikatel uspésny, potom musi analyzovat
vlivy  okoli, wvyuzivat je apfizplisobovat své chovani
(rozhodovani) nejen soucasnému, ale i budoucimu
(oCekavanému) vyvoji prostfedi, v némz existuje.

Zakladnim vychodiskem téchto analyz je sidlo podniku v urcitém
staté a umisténi jeho provozoven v regionu, protoZze od dané
lokality se odvijeji moznosti obchodu, vybér dodavatell
a odbératell, napojeni na inzenyrské sité (voda, plyn, elektfina,
Zeleznice, silnice), ale také podminky ziskavani subvenci
a zdanéni pfijma. Vyraznou roli zde hraji i socialné ekonomické
faktory, jako napf. moznosti dopravy pracovniki do zaméstnani,
moznost jejich stravovani, dostupnost 1ékafské péce, moznosti
zvySovani kvalifikace zaméstnanctl aj. Pokud je podnik schopen
vyuzit okoli, potom obvykle ziskava konkurenéni vyhodu.

Faktory okoli podniku

Podnik chapeme jako jeden z prvkl systému lidské spolecnosti
a jeho okoli proto tvofi cely svét. Pro potfeby fizeni podniku je
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nutné konkretizovat ty Cinitele (faktory), které na podnik puasobi
(ovliviiuji ho) a na které podnik sam pulsobi (ovliviuje je).
Okoli podniku proto tvofi mnozina vazeb s faktory vysSiho
hospodarského celku, ktera vznika pfi podnikatelskych
aktivitdch. Okoli podniku tvofi faktory, které maji vSeobecny
(nepfimy) nebo specificky (pfimy) vliv na jeho chovani. Rozdilny
charakter téchto faktori umozriuje jejich roz¢lenéni do dvou
vzajemné spjatych skupin.

VSeobecné okoli zahrnuje faktory (mnoZinu vazeb), které
bezprostfedné (nékdy jen potencialné) pusobi na vSechny
podniky. Do specifického okoli patfi faktory, které ovliviuji
konkrétni podnik v konkrétnim Case a oblasti jeho pusobeni,
jejich vliv je pfesné specifikovatelny a adresny (domacnosti jako
spotrebitelé, konkurencni podniky, finanéni instituce).

Toto specifické okoli (nazyvané také konkurenéni okoli) je
také ovliviiovano samotnym podnikem. Jako pfiklad této situace
si uvedeme vliv obce na podnik plsobici na jejim uzemi. Obec
muze brzdit aktivity podniku z ekologickych duvodi nebo je
podporovat vzhledem k zaméstnanosti. Podnik maze pfispivat
k rozvoji produkce vefejnych statkd (osvétleni, silnice) apod.*?

Faktory nepfimého okoli

Politické. Patfi sem vSechny skutecnosti, které jsou vysledkem
¢innosti  politickych stran (vladni koalice, opozice), statni
hospodarské politiky (fiskalni a monetarni politika), kontrolnich

2 Mnozinu vazeb, do nichZ podnik vstupuje, muzeme rozdélit na dvé
skupiny, ato na: 1. horizontalni vazby s jinymi podniky, pfipadé
s doméacnostmi; 2. vertikalni vazby podniku vdéi obci, statu
a verfejnosti.
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instituci (dohlizeji na dodrZzovani zakonu, Protimonopolni ufad)
a zajmovych (natlakovych) skupin na ochranu vefejného blaha
(hnuti na ochranu zivotniho prostfedi). Politickou stabilitu zemé
ovliviiuje nejen vnitfni politicka situace, ale imezinarodni
politicky vyvoj a Clenstvi zemé& v mezinarodnich organizacich
(napf. Evropska unie, Mezinarodni ménovy fond). VIady
politickymi  kroky stabilizuji ekonomickou situaci v zemi
(provadéji anticyklickou politiku), podporuji vykonnost podnikl
(statni subvence, podpora exportu), chrani podniky pfed
zahrani¢ni  konkurenci  (celni  a kvantitativni  pfekazky)
a prostfednictvim prerozdélovacich procesu ovliviiuji agregatni
poptavku. Za legitimni soucCast politické kultury je dnes
povazovano lobbovani, které umozniuje uritym zajmovym
skupindm prosadit své zajmy. Hranice mezi lobbovanim
a nepripustnym ovliviiovanim statnich organt (véetné korupce)
nelze nikdy exaktné urcit. Nejvétsim problémem v této oblasti je
skuteCnost, Ze vyhoda je obvykle poskytnuta jedné zajmové
skupiné (napf. zemédeélcim) atim dochazi k znevyhodnovani
ostatnich ucastnik(l hospodarského zivota.

Ekonomické. Vyplyvaji z koncepce hospodarského vyvoje
zemé ajsou ureny stavem ekonomiky. Zakladnimi indikatory
stavu ekonomického okoli jsou: vyvoj HDP (mira ekonomického
ristu), uroven zameéstnanosti a nezaméstnanosti, mira inflace,
vyvoj obchodni a platebni bilance, kupni sila obyvatelstva
(zmény v pfijmech ave struktufe vydajl obyvatelstva), vyse
uspor, zadluZzeni domacnosti, vyvoj urokovych sazeb, uroven
a vyvoj ménového kurzu, stav vefejnych financi, Zivotni uroven
obyvatelstva atd. Zmény hlavnich makroekonomickych
proménnych maji vyrazny vliv na vyvoj situace na trhu. Podniky
proto pozorné sleduji tyto agregatni ukazatele a vyuzivaji je jako
vychodisko ekonomickych progn6z. VEasnym poznanim
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predpokladaného vyvoje téchto ekonomickych veli¢in ma podnik
moznost vyuzit urcity trend vyvoje jako svou trzni pfilezitost.
Socialni. Jde o projevy vyvoje lidskych hodnot, zmén postoju
jejich z&kladni nazory a hierarchii hodnot, vzdjemné vztahy
I status vlastniho ja. Dynamické zmény socialniho prostiedi
vyplyvaji z usili jednotlived co nejlépe naplnit své tuzby
a potfeby. Odhaleni trendu sociélnich a kulturnich zmén
znamena pro podnik novou pfilezitost. Podnikové analyzy
vychazeji zrozboru spotfeby (konzumni zplsob Zivota)
arozdéleni pFijmG (socilni stratifikace).’® Déale je pozornost
vénovana demografickym trendim populace (porodnost,
amrtnost),  mezinarodni  migraci  obyvatelstva,  Urovni
a dostupnosti vzdélani, nabozenskému piesvéd&eni apod.
Socialni situaci obyvatelstva ovliviuje také uréeni minimalni
mzdy, uroven podpor v nezaméstnanosti, podpora vzniku
novych pracovnich mist, vySe vyplacenych dichodl a détskych
pfidavkl, mezinarodni zavazky zemé v oblasti prace apod.
Vztah ,j& a spole€nost® se projevuje v pouzivani ekonomickych
statkli jako prostfedkl sebevyjadfeni. Napfiklad subkultury
(skupiny lidi se stejnym hodnotovym systémem, napf. duchodci)
maji obdobné nakupni chovani a podniky je mohou vyuzivat
jako cilové trhy.

Technologické. Maji zasadni vliv na vyvoj spole¢nosti, protoze
jejich projevem je technologickd uaroven vyroby a kvalita

* Nespokojenost spotiebitelli s jejich postavenim na trhu vedla

k vzniku tzv. konzumerizmu, tj. hnuti ob&anu a statnich instituci, které
posiluje prava a postaveni kupujicich ve vztahu k prodavajicim. V USA
vznikla v roce 1898 prvni organizace na ochranu spotrebitel(l (National
Consumers League) a testovanim novych vyrobkd se vtéto zemi
zaCala zabyvat instituce Consumers Research jiz v roce 1929.
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produkce. Jsou vysledkem aktivit vSech subjektl, které maji vliv
na vznik novych technologii a na vyvoj novych vyrobkl. Nové
technologie vytvareji nové trhy a nové moznosti podnikani (napf.
robotika, nanotechnologie, komunikaéni systémy apod.).
Pomérné rychlé moralni zastaravani technického vybaveni nuti
firmy k nakupim modernich technologii a materialt. Sledovani
technického rozvoje umoznuje podnikim snizovat vyrobni
néklady a zvySovat svoji konkurenceschopnost. Podniky se
vétSinou snazi o zdokonalovani existujicich produktd a méné se
vénuji riskantnim vétSim inovacim. Vyzkum avyvoj proto
podporuji vladni organy ze statniho rozpoctu. Nabidka technicky
slozitych vyrobk( vyzaduje jejich certifikaci, protoze je nutné
zajistit, odpovidajici urover ochrany spotfebitelU.

Legislativni. Jsou to ekonomické, pravni a technické normy,
které upravuji podminky podnikatelské cinnosti. Patfi sem
napfriklad darfové predpisy, cenové regulace, vySe minimalni
mzdy, technické vyhlaSky, normy kvality a jakosti,
protimonopolni zadkony apod. VétSina téchto zakonu, predpis(
a vyhlaSek ma restriktivni charakter a svymi disledky vyznamné
ovliviiuji konkurenceschopnost podnikl a jejich potencialni zisk.

Ekologické. Kazdy podnik by mél zvazovat ekologické
(environmentalni) dusledky své podnikatelské Cinnosti.
Negativni dopady pouzitych technologii a vyrabénych produktd
na zivotni prostfedi mohou ohrozit prosperitu podniku a nékdy
mohou vést ik ukonéeni podnikatelské cinnosti. Spole€ensky
odpovédné podniky se snazi omezovat nebezpecné odpady,
podporovat recyklaci odpadu aoball, vyrabét ekologické
vyrobky. Setrny pFistup podniku k Zivotnimu prostiedi se muizZe
stat jeho konkurenéni vyhodou. Environmentalni chovani
podniku je standardné kontrolovano organy statni moci a zdjem
o nékteré jeho stranky maji iobchodni partnefi, bankovni
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instituce a vefejnost (neziskové organizace). Ochranu Zivotniho
prostfedi stat zajisStuje pomoci normativnich (administrativnich)
a ekonomickych nastroji (poplatkovy systém, sankéni platby,
dotace). Podniky se proto snazi chovat transparentné z hlediska
zivotniho prostiedi, pfispivaji k udrzitelnému rozvoji a nékteré
zavadéji systéemy environmentalniho fizeni podle norem fady
EN CSN ISO 14 001, ekologické oznadovani vyrobkl apod.

Znalost uvedenych faktort nepfimého okoli je vyuzivana pfi tzv.
PESTLE analyze™, ktera umoziuje identifikovat oblasti, jejichz
zména by mohla mit vyznamny dopad na podnik. Schopnost
porozumét zménam v prostfedi ma zasadni vyznam, protoze
odhaleni vnégjSich sil, které ovliviuji podnik (pozitivné i
negativné), umoznuje v€as a odpovidajicim zplsobem zmeénit
podnikovou strategii.

Faktory primého okoli
V jejich vlivu se promité existence samotného podniku.

e Konkurenti (skute¢ni, resp. potencialni). Ovliviuji chovani
podniku komplexné, protoze jsou ,pfekazkou”, kterou musi

Y PESTLE je akronym slozeny z pocatec¢nich pismen hlavnich faktord
nepfimého okoli: Politické (pusobeni existujicich a potenciélnich
politickych  vliv(l), Ekonomické (vliv lokalni, narodni a svétové
ekonomiky), Socialni (identifikace a podnikatelské vyuzivani socialnich
zmén ve spole¢nosti), Technologické (dopady soucasnych a novych
technologii), Legislativni (vliv narodni, evropské a mezinarodni
legislativy), Ekologické (feSeni problematiky zivotniho prostredi).
Podstatou PESTLE analyzy je identifikovat pro kazdou skupinu faktor(
ty nejvyznamnéjdi jevy audalosti, které ovliviiuji nebo budou
ovliviiovat organizaci. Analyza PESTLE vychazi z poznatk( o minulém
vyvoji, rozebird souCasny stav ana zakladé extrapolace umoZzZiuje
predikci vliva prostfedi ve v8ech uvedenych oblastech.
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podnik prekonat. Ma-li byt podnik na trhu Uspé&sny, musi
své konkurenty dobfe znat asnaZit se, aby poZadavky
a potfeby zakaznik( uspokojoval Iépe nez oni. Konkurenéni
prostfedi vytvari tlak na snizovani nakladu, na inovace
a zdokonalovani metod odbytu.

e Zakaznici. Jejich poptavka v rozhodujici mife ovliviuje, co se
bude vyrabét avjakém mnoZstvi. Trh neni homogenni
a kazdy kupujici ma sva specificka prani. V této souvislosti
rozliSujeme spotfebitelsky trh (sem je sméfovana finalni
produkce), obchodni trhy (dodavatelsko-odbératelské
transakce mezi podniky) avladni trh (ndkupy statu).
Uspé&ch podniku zavisi na znalosti potfeb zakaznikd, na
informacich o situaci na trhu a na jeho dobré ,,obsluze”.

e Dodavatelé. Ovliviiuji moznost podniku ziskat v poZadované
kvalité¢, ¢ase a mnozstvi potfebné zdroje, které jsou nutné
pro plnéni jeho zakladni funkce. Maji vliv na naklady
podniku ana jeho schopnost pfizpusobit se zménam
poptavky.

o Zprostredkovatelé. Jsou to firmy, které pomahaji podniku pfi
prodeji adistribuci zboZi (marketingové a reklamni
agentury, velkoobchod, maloobchod, dopravni organizace)
k cilovym zakaznikim. Zvlastni ulohu maji finanéni instituce
(banky, pojistovny), které usmériuji tok financnich
prostfedkd mezi jednotlivymi subjekty trhu tak, aby byl
zajistén volny pohyb zbozi od vyrobcu k zakaznikim.

e Verejnost. Je vymezovana jako skupina lidi, ktefi maiji
skute¢ny nebo potencialni vliv na dosahovani cili podniku.
VétSina podnikl ma oddéleni pro styk s vefejnosti (t].
oblanska vefejnost, sdélovaci prostfedky, financni
vefejnost), které se snazi sladovat soukromé a vefejné
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zajmy. Smyslem Public Relations (prace s vefejnosti) je
vytvofit v povédomi vefejnosti jako celku kladnou predstavu
o podniku a tim vyvolat zadjem o jeho produkty.

Zakladni prfehled o daném odvétvi dle klasifikace CZ-NACE
(ubytovani, stravovani a pohostinstvi) muze znazorfiovat
nésledujici tabulka.

Tabulka: Vyvoj poétu podniku a zaméstnanych osob v sektoru
sluzeb

Rok 2013 2014 2015 2016
Pocet 58866| 59008| 58612 60120
podniku

Pocetzam. | o1 349| 162276| 165277 | 170580
osob

Zdroj: CSU

Faktory podnikového okoli Ize utfidit také podle toho, jaky
maji vliv na rozhodovani managementu podniku, tzn.
z hlediska jejich duleZzitosti.

* NejblizSi okoli tvofi zékaznici a podniky, které firmé& pfimo
konkuruji ve vSech smérech. Jde o nejdulezitéjsi faktory
a jejich znalost ma pro kazdy podnik zasadni vyznam.

o Faktory, které vyplyvaji ze situace v daném odvétvi (i
z neformalnich dohod mezi podniky) a maji vliv na vysi cen,
na uroven servisu, kvalitu produktu.

e Situace, které vznikaji vdusledku zasahu @ statu
a hospodarské politiky viady v ekonomice zemé (inflace,
urokova mira, dan&, minimalni mzda apod.)
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e Faktory socialni (zivotni uroven, vzdélanost a odborna
pfiprava obyvatelstva, demograficky vyvoj, systém
zdravotniho a socialniho zabezpeceni, kulturni vyvoj,
spotfebni zvyklosti).

e Faktory politické povahy (vysledky voleb, opatfeni viady
a parlamentu, vliv zajmovych skupin).

e Strukturalni zmény, které maji vliv na podnikatelské
prostfedi, napf. zmény v komunikaci (mobilni telefony,
internet), zmény v infrastruktufe (vystavba dalnic,
zeleznic¢nich koridor(), migrace pracovnich sil apod.

o Faktory, které jsou spojeny s procesy globalizace. Jde
o priliv  zahrani¢nich  investic, oformy mezinarodni
konkurence, o vysledky harmonizace mezinarodnich
ekonomickych vztahu, napf. vrdmci EU & o dohody
uzaviené v ramci Svétové obchodni organizace apod.

2.3 Internacionalizace podnikani

Svét, ktery nas obklopuje, se neustale zmensuje, ekonomika se
stala globalni, coZz ma za nasledek homogenitu kultur, ekonomik
a také celé spolecnosti. Vzdalenosti mezi jednotlivymi misty uz
nehraji tak velikou roli a prostor a geografie se stavaji méné
dalezitymi. V tomto rychle se ménicim svété vyvstava otazka, co
znamend slovo internacionalizace ajak se liSi od terminu
.globalizace”, oba terminy se od sebe totiz vzajemné liSi. Slovo
globalizace je sklofiovano v mnoha ohledech a souvislostech.
Néktefi autofi tento proces dokonce oznacCuji novéjSim
terminem ,glokalizace".
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2.3.1 Proces internacionalizace a globalizace

Globalizani procesy se objevuji jiz v davné historii, je ovsem
potfeba stanovit, o které védni discipliné zrovna hovofime.
Globaliza¢ni procesy mohou probihat napfiklad z pohledu
historie a antropologie, sociologie, politiky, kultury nebo
ekonomie. VSechny druhy téchto globalizacnich procesu
znamenaji propojeni jednotlivych zemi na zakladé siti
hospodarské (nebo ekonomicke), politické a kulturni vymény.

Ekonomicka globalizace spociva v pohybu zboZzZi, sluzeb
a kapitalu mezi jednotlivymi zemémi. Do ekonomicke
globalizace mizZeme také zahrnout vyménu technologii
a informaci. Vysledkem ekonomickych globalizacnich procesu je
vétsi stupen integrace mezi zemémi avzajemna zavislost
regionalnich i ndrodnich ekonomik.

VétSina autorll rozdéluje proces globalizace do 4 fazi (nékdy
az 5 fazi).

V prvni fazi (,domaci“) je produkce statk(l a sluzeb uréena pro
mistni doméaci trh. Produkce imarketing jsou lokalizované
v domovské zemi, mezinarodni prodeje dosahuji malych objem0
a firma se snazi zvétsit prodej svych vyrobkl do zahranigi.

Ve druhé fazi (,mezinéarodni*) firma zvétSuje exporty produktd
asluzeb do zahrani€i azaCina se soustfedit na svoje
konkurenéni postaveni na trhu na zahrani¢nich trzich. Firma
vétSinou zalozi specializované oddéleni orientované na
zahrani¢ni prodeje, ale prodeje produktl a sluzeb byvaji stale
vétSinové orientovany na mistni domaci trh.
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Ve tieti fazi (,,multinacionalni®) firma operuje ve vice zemich,
v8echny vnima relativné samostatné a dochazi k rychlému ristu
mezinarodnich operaci. Zahrani¢ni pobocky byvaji vétSinou
vedeny domovskymi manazery a kliCova rozhodnuti pfichazeji
z hlavniho sidla firma v doméci zemi.

V posledni étvrté fazi se firma stava , globalni“, kdy je okolni
prostfedi vnimano jako jeden trh a strategické planovani se
stavéa globalnim.

Nékdy se uvadi i patd faze oznaCovana jako
.transnacionalni“, pro niz je specificka schopnost Fidit prodeje
pFes hranice statu pfi zachovani mistni flexibility. Tento typ firem
zvlada uspésné propojit proces standardizace a lokalizace.

Z tohoto popisu vyplyva, Ze proces globalizace je SirSim
pojmem, neZ pojem internacionalizace:

Ekonomicka globalizace znamen& globalni ekonomickou
integraci mnoha narodnich ekonomik do jedné svétove
ekonomiky, mlizeme fici, Zze se jedna o ,zruSeni“ narodnich
hranic pro hospodaiské ucely. Je to interakce vefejného
a soukromého sektoru smérem Kk ekonomické, finanéni,
komunikacni, politické nebo kulturni integraci prostfednictvim
pfeshrani¢niho pohybu a pfesunu zbozi a sluzeb, kapitalu, lidi,
dat a informaci.

Ekonomicka internacionalizace zahrnuje ekonomickou aktivitu
probihajici mezi limitovanym poctem zemi (dvéma a vice
zemémi) aje omezena hranicemi jednotlivych  statu.
Internacionalizace firem Ize interpretovat jako snahu spolecnosti
podnikat v jedné nebo vice zahrani¢nich zemich, coz znamena
rozsifovani jejich ¢innosti za hranice daného statu.
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Ekonomicka internacionalizace mlize zahrnovat aktivity, jako
je outsourcing, vyroba a prodej materiall, komponent nebo
zboZi a sluzeb. RozliSujeme rdzné druhy téchto vstupl, nékteré
jsou nenaro¢né na kapitdlové investice (viz kap. 2.4)
a kapitalové vstupy podniku na zahrani¢ni trhy (viz kap. 2.4).

Termin glokalizace je sloZzen ze slov; ,globalizace"
a ,lokalizace* a oznacuje propojeni globalnich a lokalnich
procesl s cilem pfizpUsobit danou sluzbu nebo produkt mistnim
pomeéram (efektivné je ,glokalizovat, tedy ,myslet globalné
a jednat lokalné®), Cimz se stanou atraktivnéjSi pro mistni
spotrebitele.

2.3.2 Liberalismus a protekcionismus

Moznosti firem pfi zapojeni do procesl internacionalizace
a globalizace muze vyznamné ovlivnit stat ajeho politika —
faktory politické, ekonomické a legislativni. V teorii se rozliSuji
dva zakladni sméry obchodni politiky: liberalismus
a protekcionismus. Tyto dva sméry se vSak vpraxi téméf
nevyskytuji ve své Cisté podobé, protoZe obchodni politiky statd
jsou vzdy kompromisem mezi otevienim ekonomiky vnéjSim
vlivim, proexportni podporou a ochranou domaci ekonomiky.

Liberalismus (z latinského liberalis = dustojny, Slechetny)
v obchodni politice je chapan jako odstrariovani prekazek
obchodu, tj. klasickych obchodnich bariér tarifniho i netarifniho
(rtzné druhy standard( a podpor) charakteru, otevfeni vsech
sektort vnitfniho trhu zahraniéni konkurenci a dpiné odstranéni
pfimych (administrativnich — napf. kvoty, cla a vyvozni subvence
nebo neviditelné prekazky obchodu) i nepfimych podpor statu
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(trzné orientované operace fiskalni a monetarni politiky statu) ve
vS8ech oblastech ekonomiky.

Liberalni pfFistup se muze projevit jak pozitivné, tak negativné.
Obecné liberalni pfistup vede k propusténi zahrani¢nich vlivi na
domaci vyrobu a vyrobkovou zakladnu, ke zméné vyrobkové
struktury, ke zvySeni konkurence na domé&cim trhu, K rastu
specializace  ekonomiky, k mozZznosti  vy88i  realizace
komparativnich vyhod ze zahrani€né obchodni smény, k nizSim
spotfebitelskym cenam, do jisté miry také k eliminaci inflace
a stabilité¢ cen, ke snizeni mezd nebo ke zvySeni
nezaméstnanosti, k vySSi zranitelnosti ekonomiky v souvislosti
s rostouci zavislosti na strategickych dovozech).

Protekcionismus (z latinského protectio = ochrana) v obchodni
politice je naopak chapan jako smér chranici domaci ekonomiku
pfed vnéjs§imi vlivy, resp. jako obchodni politiku filtrujici
negativni vnéjsi viivy.

Stejné jako u liberalismu neni mozno jednoznacné teoreticky
urcit, zda protekcionismus a predevsim jednotliva
protekcionisticka opatfeni maiji pozitivni nebo negativni dopady
— vzdy zalezi na jednotlivych ekonomickych souvislostech
a dalSich moZnych vazbach. Obecné vede protekcionisticky
pfistup ke konzervaci stereotypl v domaci vyrobé, k zachovani
vyrobkové struktury a ke konzervaci urovné vyrobkové zakladny,
k potlaceni konkurence na vnitfnim trhu ak vytvofeni
sklenikového prostfedi pro domaci primysl, k pomalému
technickému rozvoji, k nizSim pfinosim, z komparativnich
vyhod, k vySSim vyrobnim a spotfebitelskym cenam, k vySSim
mzdam nebo ke zvySeni nezaméstnanosti, Kk inflaénim
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tendencim, k zakladni sobéstacnosti ekonomiky a k vylou€eni
jeji zavislosti na zahranicnich zdrojich.

2.4 Formy podnikani na mezinarodnich trzich

Rostouci liberalizace obchodu umozZiuje firmam moznost
vétSiho zapojeni na mezinarodnich trzich. Na jedné strané to
firmam usnadiuje vstup na zahraniéni trhy, na druhé strané
existuji ale také silngjsi konkurenéni tlaky. Firma si také muze
zvolit formu a intenzitu tohoto zapojeni — menSi typy podniku
zaCinaji obvykle exportem aimportem zboZzi a sluzeb, vétsi
podniky pak mohou volit celou fadu moznych zplsobl zapojeni
do mezinarodnich trhli, v zavislosti na druhu podnikani
a zvolené strategii.

Machkova a kol. (2010) uvadeji celou fadu faktoru, které mohou
ovlivnit volbu formy vstupu na mezindrodni trhy. Jedna se
zejména o:

e obchodnépolitické podminky — celni a devizovy rezim,
kurzovd politika, netarifni nastroje obchodni politiky
(technické prekazky, mnozstevni omezeni, minimalni ceny,
antidumpingova cla, dovozni pfirazky, dovozni depozita
atp.);

e ekonomické prostredi — hospodarsky rust, mira inflace,
mira nezaméstnanosti, rdst pramyslové vyroby, vyvoj
realnych sménnych relaci, investic, platebni bilance,
demograficky vyvoj, zivotni Uroven nebo dynamiky
spotfeby;

¢ politické prostiredi — politicky systém, politicka stabilita,
Clenstvi dané zemé&  vregionalnich  integracnich
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seskupenich ajeji politické vazby na dalSi staty, vztah
k zahraniénim  firmam, korupléni prostfedi, vyznam
zajmovych skupin;

e pravni prostiedi — stabilita a divéryhodnost legislativniho
prostfedi, podminky pro zahraniéni podnikatelské subjekty,
moznost kontroly vlastnictvi, moZnost nakupu nemovitosti
a pozemkd, devizové-pravni aspekty podnikani
zahraniCnich subjektlt, moznost repatriace zisku do
zahrani¢ni, feSeni sporl pfi podnikani se zahranicim,
podminky pro zaméstnavani cizincli se zahrani¢im;

e charakteristika vyrobku — primyslovy vyrobky, zemédélské
vyrobky, spotfebni zbozi kratkodobé a dlouhodobé
spotfeby, dodavky pro vefejny sektor;

e charakteristika obchodniho partnera — pravni forma
spolecnosti, vlastnicka struktura, ru€eni, osoby opravnéné
jednat jménem firmy, postaveni na trhu, velikost firmy,
reference;

e efektivnost  vybrané formy podnikani - pomér
vynalozenych nakladd arizik, navratnost vloZzenych
prostfedk(, pfedpokladana mira zisku.

Davodu, pro které firmy spolupracuji nebo vytvareji rdzné druhy
spojeni, je cela fada. Muze k nim patfit napfiklad ekonomicky
rast firmy (ziskani vétSiho podilu na trhu), zvySeni
konkurenceschopnosti, eliminace rizika, sdruzovani rdznych
zdroju  (technickych, finan€nich, personalnich nebo tfeba
marketingovych), spoluprace v oblasti vyzkumu a vyvoje,
zajisténi kontinuity podnikani, ziskani novych technologii,
diverzifikace nabidky produktl a sluzeb &i nedostatek vlastnich
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finan€nich nebo jinych zdroju. Mimofadné vyznamnym
hlediskem je Uspora nakladd. Ta mlze plynout ze synergickych
efektll (jedna se o efekt pusobeni dvou nebo vice prvkl
dohromady, jehoz vysledkem je vétsi kvalitativni nebo
kvantitativni efekt, nez kdyby pusobily oba dva prvky
samostatné aseCetly se nasledné jejich efekty), uspory
z rozsahu (jedna se o snizovani nakladu plynoucich z rozsahu
vyroby, kdy se zvétSujicim objemem dochazi ke sniZovani
variabilnich nebo fixnich nakladl, firmé to nasledné umozni
dosahnout vys$Sich objemu na trhu), pfipadné ze zabrani vétsiho
podilu na trhu.

Synergicky efekt: Jedna se o efekt pusobeni dvou nebo vice
prvkl dohromady, jehoz vysledkem je vétsi kvalitativni nebo
kvantitativni efekt, nez kdyby plsobily oba dva prvky
samostatné a secetly se nasledné jejich efekty.

2.4.1 Formy mezinarodniho podnikani

Mezinarodni podnikani mize mit celou fadu forem, jez obvykle
Clenime do tfi zakladnich skupin.

Prvni pfedstavuje vyvoz a dovoz zboZi asluzeb (obchodni
operace). Je to nejjednodussi forma vstupu na zahranicni trhy,
tedy vyvozni a dovozni operace. P¥i vyvozu mohou firmy vyuZzit
fadu obchodnich metod a spolupracovat na zakladé smluvnich
vztahu s riznymi subjekty — prostfedniky, vyhradnimi prodejci,
obchodnimi zastupci, mandatafi, komisionafi atp. Specialné pro
malé a stfedni firmy muaze byt vyhodné Ucastnit se vyvoznich
alianci (tzv. exportnich clusterd), coz je sdruZeni firem
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v pfibuznych oborech ajejich hlavnim cilem je zvySeni
konkurenceschopnosti firem.

Druhou skupinu mizeme oznadit za formy nenaro¢né na
kapitalové investice. V tomto pfipadé si nékteré firmy nekladou
za cil vynakladat veliké investice na zahraniCnich trzich, ale
klasicky vyvoz a dovoz zboZi a sluzeb jim nestaci, voli si proto
jiné formy podnikani, které jsou nenarotné na kapitélové
investice. Jednou zforem je poskytnuti licence (z
latinského licitus — dovoleny, a obecné znamena povoleni nebo
opravnéni k urcité Cinnosti, vzoru €i ochrannému oznaceni,
vyuziti patentu nebo naklddani s autorskym dilem) nebo
smlouvu o fizeni (dle Machkové akol. (2010) se jedn&
o poskytnuti fidicich znalosti a Spi¢kovych manazer( obvykle na
smluvnim zakladé na dobu uréitou). Specialnim druhem
spoluprace firem je tzv. franchising. Tento typ spoluprace je
velice bézny v oblasti poskytovani ubytovacich sluzeb (Hilton,
Radisson nebo Clarion) nebo restauraCnich  sluzeb
(McDonald’s, Subway nebo ryze Ceska Bageterie Boulevard,
kterd jiz expandovala i na zahrani¢ni trhy).

Franchising (odvozeno z anglického Francoise — udélit pravo
k provozovéni): Obvykle se jedna o dlouhodobou smluvni
spolupraci mezi poskytovatelem franchisingu (franchisorem)
a odbératelem franchisingu (franchisantem), vramci které
franchisor poskytuje svym franchisantim urcity narok na néco
(napf. podporu, know-how, soubor metod nebo prav apod.), ale
rovnéz je zavazuje k povinnosti provozovat ¢innost v souladu s
koncepci franchisingu.

V pfipadé zajmu o spolupréci v oblasti vyroby muaze firma zvolit
formu  zuSlechtovacich  operaci  (zpracovani  nebo
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prepracovani surovin, material ¢i polotovart do vyssiho stupné
finality, event. do kone¢né podoby hotového vyrobku) i vyrobni
kooperace (rozdéleni vyrobniho programu mezi vyrobce
v riznych zemich), v oblasti vyzkumu a vyvoje pak vyzkum na
zakazku nebo spole¢ny vyzkum a vyvoj.

Treti skupinou jsou kapitadlové naroéné formy vstupu na
mezinarodni trhy. Kapitdlové vstupy na mezinarodni trhy
vyuzivaji zejména velké, finan¢né silné firmy, které realizuji
globdlni strategii mezinarodniho rozvoje a investuji v zemich
nabizejicich vyhodné podminky pro podnikani.

Zakladnimi formami kapitalovych vstupu na zahrani¢ni trhy jsou
portfoliové investice (nakup akcii nebo jinych cennych papird)
a pfimé zahraniéni investice (kapitalové vklady, vnitrofiremni
pujcky, reinvestovany zisk). Pfimé kapitalové investice
v zahrani€i probihaji nejCastéji formou fuzi a akvizic, nové
zakladanych podnikd (tzv. investice na zelené louce), formou
spole€ného podnikani a strategickych alianci. Pfimé zahrani¢ni
investice mohou slouZit k podpofe vyvozu matefské spolenosti
anebo je jejich hlavnim cilem mezinarodni rozvoj vyrobnich
aktivit, popf. internacionalizace sluzeb &i védecko-vyzkumnych
aktivit (Machkové a kol., 2010). Vomackova (2009) uvadi, ze
spojovani podnikt maze probihat riznymi zpUsoby a rozliSuje tfi
zakladni zplsoby spojovani podnikl, ato podle toho, zda se
spojeni chape na principu smény, koupé, akvizice nebo pouze
na principu dohody o spoleéném postupu. Jako hlavni zplsoby
spojovani podniku rozliSuje:

e Kapitalové akvizice — podstatou je ziskani rozhodujiciho
nebo podstatného vlivu v obchodni spole¢nosti koupi podilu
nebo akcii,

63



o Majetkové akvizice — jedna se o koupi v3ech konkrétnich
aktiv podniku a prevzeti vSech konkrétnich zavazki
podniku,

e Flze — v tomto pfipadé dochézi k pfeméné spole€nosti, jde
tedy o0 zanik spole¢nosti bez likvidace s pravnim
nastupcem.

Akvizice (z anglického acquisition = akvizice nebo takeover =
prevzeti) je proces, pfi kterém pfechazeji vSechny nebo &ast
vlastnickych podiltl, aktiv nebo akcii jednoho pravniho subjektu
na druhy pravni subjekt na zakladé koupé a prodeje. Jedna se
0 vyznamnou zménu vlastnické struktury firmy, pficemz Zadna
spolec¢nost pritom nevznika ani nezanika. Tento zasah ma ale
velice podstatny dopad na fizeni a budouci vyvoj firmy a mize
mit charakter vzdjemného pfatelského rozhodnuti nebo dochéazi
k nepratelskému prevzeti.

Z pohledu odvétvové klasifikace se akvizice déli na horizontalni
a vertikalni.

Horizontdlni akvizice zahrnuje firmy v konkurenénim nebo
nekonkuren¢nim odvétvi se stejnymi nebo podobnymi vyrobky
nebo sluzbami (substituty). Cilem této akvizice muze byt uspora
nakladl, vynosy zrozsahu, silngjSi postaveni na trhu nebo
spoleéné  vyuzivani  zdrojl, rozliSujeme rGzné druhy
horizontalnich akvizic: objemové (jedna se o pfimé konkurenty,
ucelem je zvySeni podilu na trhu a Uspory. pfikladem je
Carrefour a Promodes), regionalni (spole€nosti v jednom
odvétvi, ale pusobicich v riznych regionech — napfiklad Erste
Bank a Ceska spofitelna) a produktové (nekonkurenénich
spolecnosti, které dodavaji rizné produkty stejnym zakaznikdm
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— PepsiCo a Quaker Oats). (Euro.cz, 2017)

Vertikalni akvizice je dodavatelsko-odbératelsky vztah mezi
firmami, kdy kupujici a prodavajici pUsobi v navaznych
odvétvich, dochazi pfi nich ke spojeni casti distribuéniho
fetézce. Motivem je opét Uspora nakladu, silnéjSim postaveni na
trhu, vyznamné je také sniZeni zavislosti na dodavatelich, ¢imz
se vyznamné snizuje riziko podnikani. RozliSujeme dva druhy
vertikalnich  akvizic: tzv. dopredu vertikalni integrace
zakaznikl nebo maloobchodnikld (s cilem ziskat dodate¢né
podily na trhu nebo nové distribuéni kanaly — pfikladem je
Vodafone a Singlepoint) adozadu vertikalni integrace
dodavatelt (cilem je zajistit strategické zdroje nebo ziskat
vyhody z poklesu jejich sily — Mittal Steel a Kryvorizstal).

U konglomeratnich akvizic se jednd o firmy, které spolu
nemaji spole¢né odvétvové zaméieni, ani zakazniky, ani zde
neni dodavatelsko-odbératelsky vztah, jedna o firmy ze zcela
odliSnych pfedmétl podnikani (pfikladem je napfiklad spojeni
Procter&Gamble a Gillette). Hlavnim cilem téchto akvizic je
rozlozZeni rizika na vice firem. Existuji dva typy konglomerétnich
akvizic: ¢ista (firmy ze zcela odliSnych pfedmétd podnikani)
asmiSena (firmy se firmy se snazi rozSifit svou produktovou
nabidku nebo cilové trhy).

Fuze (z anglického terminu merger = slouceni splynuti) - jedn&a
se 0 absorpci jedné firmy jinou firmou, kdy si absorbujici firma
ponecha svoje jméno isvoji pravni subjektivitu a absorbuje
pasiva a aktiva kupované spolecnosti, ktera timto ukoncuje svoji
¢innost jako pravni entita.

65




Existuje jeSté jedna forma spojeni firem, znama jako
konsolidace, ktera ma totoZznou definici jako fuze, jen stim
rozdilem, Ze absorbujici firma také prestava pravné existovat
a vznika tak novy pravni subjekt. Rozdil je patrny z nasledujicich
rovnic:

Fuze (slouceni): A+B=A

Konsolidace (splynuti): A+B=C

A — absorbujici firma
B — kupovana firma

C — noveé vznikajici firma

2.5 Ekologické aspekty podnikani

Ochrana zivotného prostiedi se v souCasné dobé dostala do
popfedi zajml vSech aktéru spolecnosti. Nebylo tomu tak vzdy.
Prvni snahy o ochranu Zivotniho prostfedi se u nas objevuji
kolem 13. stoleti, prvni chranéna uzemi byla vyhlaSena az
v prvni poloviné 19. stoleti a vlbec prvni zakon tykajici se
ochrany zivotniho prostfedi az v roce 1956. Hlavni roli v ochrané
zivotniho prostredi zacal hrat stat. V sou€asné dobé je stat stale
hlavnim tvircem legislativy a podpor pro podnikatelské subjekty,
ale stale vétsi iniciativu v ochrané Zivotniho prostfedi zacina
prejimat soukromy sektor a podnikatelé jako odpovéd na
zvySujici se tlaky spotrebitell a celé spolecnosti.

2.5.1 Nastroje environmentalni politiky

Kazdému cili environmentalni politiky muzeme pfifadit celou
Skalu riznych nastroja, které se mohou lisit formou stimulace
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nebo mirou direktivnosti, resp. postavenim jednotlivych aktéru
a jejich vzajemnymi vztahy.

Nastroje pozitivni stimulace motivuji ekonomické subjekty
k urCitému jednani nabizenim finanénich vyhod a odméniu;ji tak
subjekty ochotné chranit zivotni prostfedi nad ramec
legislativnich povinnosti (napf. danova zvyhodnéni, subvence).
Nastroje negativni stimulace motivuji k ur€itému jednani, napf.
ke snizovani znecistovani, zpoplatnéni nezadouciho chovani,
a ,trestaji* tak subjekty za jednani s negativnim dopadem na
zivotni prostifedi (napf. pokuty a sankce, nahrada Skody, dané
a poplatky).

Administrativni (direktivni) nastroje jsou zaloZeny na
nerovnovazném postaveni statu a plvodcl znedcisténi, jasné
uruji pozadované chovani subjektu s ohledem na Zivotni
prostiedi (napf. zakazy, pfikazy, limity, kvoty).

Ekonomické (trzné konformni) nastroje stimuluji trzni
prostfedi a umoznuji puvodcum znecisténi rozhodovat se na
zakladé nakladu a uzitkd rdznych variant (napf. dané a poplatky,
zalohy, obchodovatelna povoleni).

Dobrovolné nastroje jsou zneciStovateli vyuzivany bez
pfimého donuceni (napf. ekodesign, ekologické znaceni
vyrobku, EMS).

2.5.2 Legislativni nastroje ochrany Zivotniho
prostredi

Pravni Gprava vztahujici se na podnikatele v rdmci ochrany
zivotniho prostfedi je velice Siroka. Zakony ochrany Zivotniho
prostfedi se dotykaji mnoha tematickych oblasti a zasahuji do
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agend mnoha ministerstev, v prostfedi Ceské republiky se jim
zabyva predevsim Ministerstvo zivotniho prostiedi, ale také
napfiklad Ministerstvo zemédélstvi, Ministerstvo pramyslu
a obchodu nebo Ministerstvo zdravotnictvi idalSi. Pravni
pfedpisy ochrany Zivotniho prostfedi Ize rozdélit na dvé hlavni
skupiny.

Horizontalni pravni predpisy ochrany zivotniho prostifedi tvofi
pfedev8im zakony obecnych zasad ochrany Zivotniho prostfedi
vCetné prava na informace o zivotnim prostiedi, posuzovani
vliv na Zzivotni prostfedi, integrované prevence znecistovani
nebo ekologické ujmy. Tato oblast pfedpist je v obecné roviné
platna pro vSechny podnikatelské subjekty.

Slozkové pravni predpisy Zivotniho prostfedi tvofi druhou
skupiny predpist ochrany, ktera obsahuje legislativu podle
samostatnych tematickych oblasti, jako je:

e ochrana biodiverzity (ochrana pfirody a krajiny),

e CITES (z anglického Convention on International Trade in
Endangered Species of Wild Fauna and Flora = Umluva
0 mezinarodnim obchodu s ohrozenymi druhy volné Zijicich
zivocCichl a plané rostoucich rostlin),

e ochrana pudniho zemédélského fondu,

¢ geologie a hornictvi,

e vodni hospodafrstvi,

e odpadové hospodafstvi,

¢ ochrana ovzdusi,

¢ regulované latky a plyny poSkozujici ozonovou vrstvu,

e ochrana klimatu,
68



e chemickeé latky,

e prevence zavaznych havarii,

¢ geneticky modifikované organismy,
e ochrana lest a vod,

¢ ochrana zdravi pfed hlukem a vibracemi a dalsi.

VSechny tyto tematické celky obsahuji jednotlivé zakony
a pfipadné vyhlasky, nafizeni nebo vyklady provazejici
a vysvétlujici znéni téchto zakonl. Zakony jsou pro jednotlivé
podniky nebo podnikatele platné v pfipadé, Ze jejich Cinnost
zasahuje do nékteré z uvedenych oblasti.

Posledni oblasti, kterd nespada do obecné horizontalni roviny
nebo do oblasti slozkovych pravnich pfedpisu, jsou dobrovolné
nastroje. Tyto nastroje nemaji charakter zakonl afirmy se
samy rozhoduji o tom, zda se vice zapoji do ochrany Zivotniho
prostfedi nad ramec povinné legislativy.

2.5.3 Dobrovolné nastroje ochrany Zivotniho
prostredi

Jedna se o takové aktivity podnikatelskych a jinych subjektd,
které sméruji ke snizovani negativnich dopadd jejich
¢innosti na zivotni prostiedi, pfiCemz jsou témito subjekty
zavadény arealizovany na zakladé jejich svobodného
(dobrovolného) rozhodnuti ajdou nad ramec pozadavku
platnych legislativhich norem.

Zakladnimi principy dobrovolnych nastroju jsou dobrovolnost (v

legislativé neni nikde stanovena povinnost jejich uplatiiovani),
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prevence (soustiedi se na odstranfiovani pricin
environmentalnich  problém(, nikoliv jejich dusledkd —
odstranovani Skod) a systematicky pristup (zamérné plsobeni
na ty oblasti a ¢innosti organizace, které maji negativni vliv na
Zivotni prostredi).

Vyuzivani dobrovolnych nastroja (Ci dobrovolnych
environmentélnich aktivit) na podnikové Urovni ma proto velky
vyznam jak pro podnik samotny, tak pro spolecnost jako celek.
Preventivni zaméreni dobrovolnych nastroju vede k ozdraveni
Zivotniho prostifedi a zna¢né tak pfispiva k realizaci udrzitelné
vyroby i spotfeby, resp. udrzitelného rozvoje. Na urovni podniku
se pak projevuji idal§i pfinosy, napf. zvySovani
konkurenceschopnosti, budovani lepsi image & Uspory
provoznich nakladu.

Uplatiiovani uvedenych nastrojli v praxi je podporovano nejen
Statni politikou zivotniho prostredi, ale také formou
jednotlivych narodnich program( schvalenych na drovni viady
CR arealizovanych Ministerstvem Zivotniho prostfedi (MZP,
2017a).

Dobrovolné nastroje ochrany zivotniho prostfedi se déli do dvou
hlavnich skupin.

Nastroje tykajici se podniku jako celku:
¢ Systém environmentéalniho managementu (EMS)
« Cistsi produkce
¢ Dobrovolné dohody
e Environmentalni u€etnictvi

e Environmentalni reporting
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Nastroje zamérené na vyrobky a sluzby:
e Environmentalni znaceni
¢ Ekodesign
e Posuzovani Zivotniho cyklu (LCA)

e Zelené nakupovani, ozelenovani vefejnych zakazek

Systém environmentalniho managementu (EMS) zahrnuje
dva hlavni nastroje — normu ISO 14001 a Program EMAS
(Systém environmentalniho managementu a auditu).
Environmentalni management (EMS) cili na obecny systém
fizeni konkrétniho podniku, ktery mize ovlivnit kvalitu ochrany
zivotniho prostiedi. Muze se tykat podniku, jakkoliv zaméreného
a sam podnik si zvoli, do jaké miry se chce do tohoto systému
zapojit. Muaze zahrnovat mnoho oblasti, jako napfiklad
organizaci fizeni a odpovédnosti nebo technologické postupy
a procesy.

EMAS byl zfizen Evropskou komisi, je ukotven v Nafizeni (ES)
€. 761/2001 a fizen Agenturou EMAS. Zahrnuje kromé systému
environmentalniho fizeni také vnitfni i vnéjsi audit. Norma ISO
14001 systematickym zpusobem specifikuje pozadavky na
systém environmentalniho managementu a obecné je v praxi
vyuZivana vice nez EMAS.

Cistsi produkce se zabyva materidlové-energetickymi procesy
vyroby podniku s cilem eliminovat nezadouci uc€inky na okoli.
Zabyva se hledanim pfi¢in a nasledné vylepSenymi nebo
novymi postupy, jejichz vysledkem by mél byt stejny nebo vyssi
vystup. Cistsi produkce se tyka jak vstuptl do podniku, tak
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produkéniho procesu uvnitf podniku ato ma nasledné vliv na
podnikové vystupy. Cilem je pfitom dosahnout win-win strategie
— vyhody, které budou plynout nejen pro Zivotni prostfedi, ale
také pro podnik samotny. Témito vyhodami mulze byt
materialové-energeticka Uspora, zvySeni konkurenceschopnosti,
inovace vyroby nebo postupt, zvyseni efektivity, vyuziti novych
technologii i dobré jméno podniku.

Dobrovolné dohody se uzaviraji mezi soukromym subjektem
(podnikem) a statni autoritou na rizném administrativnim stupni.
Obsahem téchto dohod je problematika nad ramcem existujici
nebo chybéjici legislativy a jejich hlavnim rysem je vyjednavani.
Dlvodem aktivity soukromého subjektu tohoto dobrovolného
nastroje mize byt uspora nakladu (nizSi naklady, nez kdyby se
dohody nedosahlo) a statni autorita ma mensi transakéni
naklady, kdyZz dosahne dohody na zakladé dobrovolnosti nez
Casové naroCnym vyjednavanim. Tyto dohody mohou slouzit
také jako podklad pro pfipravu budouci legislativy.

Environmentalni Gu€etnictvi (UCetnictvi udrzitelného rozvoje) na
podnikové drovnije nastroj, ktery slouzi na podporu
rozhodovani v podniku a hodnoti ekonomické dopady Setrného
pfistupu k Zivotnimu prostfedi pfi respektovani socialnich
aspektl podnikani. Kromé& managementu poskytuje toto
uCetnictvi informace i externim zainteresovanym stranam (napf.
akcionarim, investorim, veéfitelim, organdm statni spravy,
obchodnim partnerdm a vefejnosti). Informuje o tom, jak se
environmentalni profil a socialni vykonnost podniku odrazeji
vjeho ekonomické vykonnosti a pfispivaji k UspéSnosti
podnikani.

Jako velmi ucelné se jevi provazat systém ucetnictvi
udrziteiného rozvoje s podnikovym reportingem udrZitelného
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rozvoje. Informace ze systému ucetnictvi udrzitelného rozvoje
predstavuji vyznamnou soucast komunikace se
zainteresovanymi stranami a to nejen v oblasti pfistupu podniku
k zivotnimu prostredi, ale i v ramci vyroCnich zprav, popf¥. zprav
0 udrzitelném rozvoji podnikt (MZP, 2017b).

Hlavnim acelem environmentalniho reportingu je podat
zpravu, informaci o vlivech daného podniku na zZivotni prostredi.
Reportovani je ur€eno zainteresovanym zajmovym skupinam —
internim (management a zaméstnanci daného podniku) nebo
externim (zakaznici, investofi, akcionafi, statni sprava, politici,
mistni obyvatelstvo i 8iroka vefejnost, konkurence, banky
apod.). Forma ani obsah reportovani neni v Ceské republice
nijak specifikovan — muze mit podobu tiskovych zprav,
internetového reportu, sdéleni v rozhlasu nebo televizi. Obsah
muZze byt zaméfen na pozitivni, méneé jiz negativni dopady aktivit
daného podniku na zivotni prostfedi a také na informace, které
podnik musi vykazovat na zakladé povinné legislativy. Vahu
environmentalnich reportd muze zvysit nezavislé vyjadieni
externiho subjektu k obsahu téchto zprav.

Posuzovani zivotniho cyklu pochazi z anglického terminu Life
Cycle Management (LCA). Tento koncept sleduje cely vyvoj
produktu, to znamena od jeho vstupl (tézba surovin vyroba
materiall, doprava) pfes jeho transformaci (vyroba) az po
vystup (Gdrzba a uZzity vyrobku i jeho vyfazeni), tedy nejen fazi
transformace, tedy jeho vyroby. Kazda z téchto fazi vyzaduje
urCité mnozstvi energii a materialu a zaroven zni vystupuje
urcité mnozstvi odpadnich latek. Cilem tohoto cyklu je maximum
téchto odpadnich latek zrecyklovat aopét je =zafadit do
produkéniho procesu. To je hlavni koncept tzv. cirkularni
ekonomiky, ktera sleduje klasické linearni produkéni schéma
produkce-opad, ale maximum odpadu opét vratit do produkce.
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Environmentalni znaéeni ma informativni charakter, ktery
slouzi koncovym uzivatelim daného vyroku ohledné jeho
vlastnosti ve vztahu k dopadim na Zivotni prostfedi. Tento
koncept zacalo vyuzivat mnoho subjektl a v nékterych
pfipadech slouzily environmentalni motivy spiSe jako vizualni
podoba oball, nez aby odkazovaly na vlastnosti tohoto
produktu. MZP proto zavedlo arozdélilo toto znadeni na tfi
standardizované (normované) typy zakladni typy:

e Ekoznaceni (typ 1) nebo-li eco-labeling, je nastroj zaloZzeny
na oznacovani vyrobku (a sluzeb), které maji nizsi
negativni dopady na Zivotni prostfedi nez vyrobky s nimi
srovnatelné, tj. zaménitelné ve fazi uzivani. Oznaceny
mohou byt vyrobky, které splfiuji pfedem stanovena
environmentalni  kritéria v ramci definované vyrobkové
kategorie a které jsou nezavisle ovéfeny treti stranou.

¢ Vlastni environmentalni tvrzeni (typ Il) je definovano jako
.prohlaseni, znatka nebo obrazec poukazujici na
environmentalni aspekt vyrobku, soucastky nebo obalu.*
(napt. biologicky degradovatelny, recyklovatelny apod.). Je
vydano vyrobcem, bez ovéfeni Ci certifikace tfeti stranou,
av8ak musi byt vefejné ovéfitelné (tzv. ovéfeni druhou
stranou), ato na zakladé informaci zpfistupnénych
vyhlaSovatelem.

e Environmentélni  prohldSeni o produktu (EPD -
Environmental Product Declaration) (typ Ill) poskytuje
kvantitativni informace o vlivu daného produktu na Zivotni
prostfedi, a to v celém jeho Zivotnim cyklu - tzn. od tézby
surovin az po jeho odstranéni &i recyklaci. Zakladem je tedy
uplatnéni metody hodnoceni Zivotniho cyklu (LCA) (MZP,
2017c).
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Ekodesign Uzce souvisi s pfedeSlym terminem Zivotniho cyklu,
protoZze produkty stimto oznafenim minimalizuji dopady na
zivotni prostfedi a to béhem celého jejich cyklu. Termin slova
pochdzi z anglického ecodesig, ktery je chapan v SirSim
kontextu nez Cesky termin, ktery se vztahuje jen na vzhled
vyrobku (v angli¢tiné také jako provedeni nebo sestrojeni).

Obecné Ize ekodesign definovat jako systematicky proces
navrhovani a vyvoje vyrobku, ktery vedle klasickych vlastnosti
jako je funkénost, ekonomicnost, bezpecnost, ergonomicnost,
technické proveditelnost, esteticnost apod., klade velky duraz na
dosazeni minimalniho negativniho dopadu vyrobku na Zivotni
prostfedi, a to z hlediska jeho celého Zivotniho cyklu.

Jako pfiklady ekodesignu lze uvést napfiklad nafukovaci
nabytek, vyuziti solarnich panelt na dobijeni, lampa na kli¢ku,
ale ilednicky, pracky, TV s nizSi spotiebou energie (byvaji
oznacovany tzv. energetickym S§titky) nebo auta s nizSimi
obsahy emisi apod.

Zelené nakupovani podnikti se tyka toho, co vstupuje do
produkéniho procesu, tedy nakupované suroviny, produkty nebo
sluzby. Berou se pfi tom v Uvahu rGzné aspekty téchto vstupq,
muZze se jednat o materidlovou a energetickou narocnost
pfemény téchto vstupl na vystupy, dale jejich recyklovatelnost
nebo zdravotni nezavadnost. Roli mlze také vzdalenost, z jaké
se tyto vstupy do podniku dostanou — preferovany jsou proto
pfedevSim lokalni produkty. Vyznamnym kritériem je také
kvantita — tedy mnozstvi nakupovanych produktu a sluzeb —
predejde se tam zbyte¢nému plytvani nebo i nakup jiz pouzitych
produktd z ,druhé ruky“. Trendem posledni doby je také nakup
produktl, které Setfi obalovy material. Podnik se muze také
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zaméfit pfimo na nakup produktl a sluzeb pochazejicich
Z biologické produkce nebi s ekoznacenim.

Vefejna sprava ajeji instituce patfi k jedném z nejvétSich
spotrebitelll, zelené verejné zakazky proto hraji vyznamnou roli
v dobrovolnych nastrojich ochrany zivotniho prostfedi. Evropska
komise vydala fadu metodik upravujici specifika zadavani
vefejnych zakazek, napfiklad v oblasti dopravy, Cdisticich
prostfedk( a uklidovych sluzeb, elektfiny, nabytku, potravin
a stravovacich sluZzeb a fady dalSich.

Shrnuti

Podnikani je soudasti pravniho prostiedi dané zemé&. V Ceské
republice je mozné vykonavat podnikatelskou c&innost na
zakladé rozdilnych tzv. pravni forem podnikani. Kromé podniku
jako takového Ize vykonavat nékterou Cinnost pouze na zakladé
zivnostenského opravnéni. Podnik je ovlivnén fadou faktor(,
které Ize charakterizovat v jeho blizkém ¢i SirSim okoli. Pro
analyzu daného okoli je vhodné jeho rozdéleni na
makroekonomické a mikroekonomické okoli firmy. Kromé této
klasifikace ovliviiuje podnik také mezinarodni prostredi
a ekologické aspekty podnikani. Ekologické aspekty predstavuji
jednu z aktualné fe8enych problematik na celosvétové urovni
a je spojen se spoleCenskou odpovédnosti firem.

76



Kontrolni otazky

Jaké znéte pravni formy podnikéni?

Vymezte mikrookoli a makrookoli podniku.

Jaké analyzy Ize pouzit pro zkoumani okoli podniku?
Co je synergicky efekt?

Jaky je rozdil mezi fuzi a akvizici podniku?

Vyjmenujte zakladni néstroje environmentalni politiky.
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3 Zivotni cyklus podniku

Klicova slova: model Zzivotniho cyklu
podniku, podnikatelsky plan, analyza bodu
zvratu.

Cile kapitoly: pochopit zakladni faze
zivota podniku; umét rozlisit jednotlivé faze
jako pfipravu  pro hlubsi analyzu;
analyzovat a aplikovat problematiku bodu
zvratu podniku.

Uvod

Zivotni cyklus podniku mize byt ilustrovan modelem, jehoZ
autory jsou Danny Miller a Peter Friesen. Tento model vychazi
z empirickych studii, které byly realizovany ve Spojenych
statech americkych — jejich vystupem je poté kiivka Zivotniho
cyklu reprezentativniho vzorku podnikd.’® Tento model je
sledovan na zékladé velikosti pfijmu a vydajd v podniku tak, jak
postupné prochazi jednotlivymi fazemi — ty jsou rozliSovany na
nésleduijici:

e zalozeni,

!5 Jednalo se primarné o podniku v sektoru pramysiu.
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e rlst,
e stabilizace,

e krize a zanik.

Dobrou predstavu o Zivotnim cyklu podniku podava graficka
interpretace modelu.

pfijmy a
vydaje
(CZK)
pfijmy
vydaje \
zalozeni rust stabilizace ’ krize zanik ¢as

Obréazek: Zivotni cyklus podniku

Horizontalni osa zde zachycuje prubéh ¢asu a na vertikalni ose
jsou v penéznich jednotkach zaneseny pfijmy a vydaje
spolecnosti v jednotlivych Zivotnich fazich. Je patrné, ze ve fazi
zaloZeni jsou vydaje vyS8i neZz pFijmy, které jesSté nejsou
realizovany. Faze rustu, je poté typicka tzv. bodem zvratu, kdy
podnik dosahuje postupné dosahuje zisku. PFi stabilizaci podnik
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dosahuje konstantnich ziskl — je vSak nutné respektovat nutnost
dodate¢nych investic. Ve fazi krize je patrné, Ze pfijmy reaguiji
rychleji, nez vydaje (coz je typické) a muze to zplsobit az zanik
podniku.

3.1 ZalozZeni podniku

Pfi zaloZeni podniku je vhodné, aby byly respektovany jednak
vécné, tak ifidici pfedpoklady. Mezi vécné predpoklady Ize
zafadit pfedev8im majetkovou bazi podniku a jeho pracovni silu.
Ridici predpoklady jsou reprezentovany slozkami vrcholového
managementu, jeho strukturou a funkcemi.

Kromé téchto pfedpokladul je dilezité vhodné zvolit pravni formu
nové zakladaného podniku ato sohledem na nékolik
skute¢nosti. Jednak je dllezité respektovat uréita zakonna
omezeni pro vybrané typy spoleCnosti adale je tfeba
respektovat zejména nasledujici skute€nosti: zakonna povinnost
minimalniho zakladniho kapitalu, ruceni, pocCet zakladatelu,
moznosti rozdélovani zisku, dafové povinnosti, davéryhodnost
riznych  typl  spoleCnosti avneposledni Ffadé také
administrativni naro¢nost spojenou nejen se zaloZenim podniku,
ale také s jeho dalSim provozovanim.

Ve fazi zalozeni podniku je blize popsan podnikatelsky zamér
anasledné také podnikatelsky plan. Oba tyto prvky
podnikatelské cinnosti se navzajem liSi. Cela problematika je
vhimana chronologicky, nejprve je tedy charakterizovan
podnikatelsky zamér a pozdé&ji podnikatelsky plan, ktery
zpravidla na zamér navazuje.

Na uvod je nutné zminit zakladni ucely tvorby podnikatelského
zaméru a predevSim podnikatelského planu. Jednim z téchto
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u€eld mohou byt samotné informace pro podnikatelsky subjekt,
ktery si chce ovéfit, zda jeho napad ¢i mySlenka jsou
realizovatelné a zda Ize u nich oéekavat patficné naplnéni cill
(zpravidla spojenych s patfi¢nou ziskovosti firmy nebo budouci
hodnotou podniku).

DalSim uzivatelem, zejména podnikatelského planu, jsou poté
potencialni investofi, ktefi by danou podnikatelskou snahu mohli
financovat. Za tyto Ize povaZovat nejen bankovni domy, ale také
alternativni zdroje financovani v podobé individualnich investort
nebo Business Angels®™.

Reseny priklad — zaloZeni podniku

Na zakladé uvedenych informaci v kapitole vénujicim se
pravnim formam podnikani, se rozhodl podnikatelsky subjekt
zalozit spole¢nost s ru€enim omezenym. Tato volba pravni
formy byla zvolena zejména z ddvodu ruceni, relativné nizké
naro¢nosti na personalni obsazeni ve vedeni firmy a zaroven
dostupnéjSimi moznostmi ziskani cizich zdroju.

Nez se podnikatel zaméFi na cely proces zaloZeni firmy, je nutné
zvazit nékolik okolnosti. Mezi tyto patfi zejména volba vhodného
nazvu spole€nosti — ten nesmi byt lehce zaménitelny s ndzev
jiného podnikatele, ktery je zapsan v Obchodnim rejstfiku. Je
tfeba aby byl rozliSitelny a nesmi byt klamavy. Kromé& nazvu je
nutné také uvést sidlo kazdé nové vznikajici spole¢nosti. Sidlo
firmy jeSté nemusi nutné znamenat misto vykonu podnikatelské
Cinnosti — sidlo Ize realizovat u nemovitosti, ktera je zapsana

* Jedna se o individualni investory, ktefi si kupuji podil v nové

vznikajici spole€nosti s cilem jej za nékolik let prodat s patficnym
ziskem.
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v Katastru nemovitosti a musi odpovidat povaze podnikani.'’
Daldi je nutné uvést prfedmét podnikani. Je nutné také
rozmyslet, kdo bude jednatelem (statutarni organ) spolecnosti.
Téch mlze byt vice, v naSem pripadé predpokladame pouze
jednoho jednatele, ktery bude zaroven jedinym spoleénikem
firmy. Jako jediny spoleCnik ma tedy vkladovou povinnost
zakladniho kapitalu. Dale se zaméfime na konkrétni kroky
vedouci k zaloZzeni (sepséani a podepséni zakladatelského
dokumentu) avzniku (zapis do Obchodniho rejstfiku) nové
firmy.

Cely proces zalozeni spoleCnosti Ize rozdélit do nékolika
nasledujicich kroku. V prvni fadé je tfeba uzavfit spole¢enskou
smlouvu ato formou notarského zapisu — prvni kroky nového
podnikatele tedy povedou k notafi. Zde, na zakladé svolané
ustanovujici valné hromady, je sepsan zakladatelsky dokument.
V nasem pripadé se jedna o Zakladatelskou listinu®®. Tato listina
musi obsahovat nasledujici prvky:

- firmu a sidlo spole¢nosti,

- identifikaci spole¢nikd,

- ur€eni pfedmétu podnikatelské Cinnosti,

- ur€eni vySe vkladu kazdého spolecnika v€etné Ihuty splaceni,
- identifikaci jednatele,

- uréeni spravce vkladu.

NotaF s podnikatelem sepiSe Zakladatelskou listinu a tim je nova
spole¢nost zalozeni. K jejimu vzniku je ovSsem potfeba jesté
nékolik dalSich dokumentu — jejich vyCet nasleduje:

" Kromé klasickych fyzickych sidel spole&nosti, je mozné v CR také
realizovat €innost firmy na tzv. ,virtualni sidle®.
By pfipadé vice spolecnikll se jedna o Spole¢enskou smlouvu.
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- Navrh na zépis do OR (dokument k dispozici v elektronické
podobé na www.justice.cz),

- Cestné prohlaseni jednatele a jeho vypis z rejstfiku tresta,

- souhlas vlastnika nemovitosti se zfizenim sidla nové vznikajici
firmy,

- prohlaSeni spravce vkladu,

- Cislo bézného Uctu pro splaceni zakladniho kapitalu,

- vypis z Zivnostenského rejstfiku.

Druhym krokem je tedy navétéva Zivnostenského Gradu. Zde je
tfeba mit k dispozici vySe popsany notarsky zapis o zaloZeni
spoleCnosti, souhlas vlastnika nemovitosti, resp. jeji kopii
S ovéienym podpisem,  vypis  z katastru nemovitosti
a pochopitelné platny doklad totoznosti. Na zakladé
prfedpokladané cinnosti je nutné zazadat o patficnou Zivnost
a poCkat na vypis z zivnostenského rejstfiku (ktery nahradil
vydani zivnostenského listu). Kromé dokumentu je tfeba uhradit
spravni poplatek 1000,- CZK.

Treti krokem je poté navstéva banky. Zde je tfeba mit s sebou
k dispozici notafsky zapis o zaloZeni spolecnosti, vypis z ZR
a podnikatel bude zakladat ucet nutny pro splaceni zakladniho
kapitalu.

Ctvrtym krokem je jiz navstéva mistné pFislusného soudu, kam
jsou predlozeny vesSkeré vySe popsané dokumenty aje
zazddano o zapis do Obchodniho rejstiiku. Na podatelné
daného soudu je tfeba jeSté uhradit poplatek ve vysi 6000,-
CZK. Pokud jsou veSkeré dokumenty v pofadku, tak do 5
pracovnich dn0 nalezne podnikatel zapsanou svoji firmu
v Obchodnim rejstfiku a timto dnem také firma vznikla.
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VySe uvedeny pfiklad prezentuje prvky, které jsou nutné
k zaloZeni firmy z hlediska Zakona o obchodnich korporacich.
Je v8ak nutné pfi zakladani podniku brat v potaz i fadu dalSich
nafizeni jako napfiklad stavebni povoleni (Casto nutné i pfi
rekonstrukci), pozarné-bezpecnostni feSeni, normy vztahujici se
k BOZP nebo hygienické pfedpisy.

3.1.1 Podnikatelsky zamér

Podnikatelsky zamér je charakteristicky tim, Ze obsahuje
zejména prvotni napad podnikatelské €innosti. VVétSinou se
jedna o jisty koncept, ktery je vice Ci méné bézny v trznim
prostfedi. Dokonce se muze jednat také o myslenku zcela
unikatni, ktera sice muze pfinést vys$Si miru podnikatelského
zisku, ktera je ov3em spojena s vySSi mirou rizika neuspéchu
takového zaméru.

V ramci podnikatelského zaméru je pak tato mySlenka blize
specifikovana zejména do nasledujicich oblasti:

o charakteristika nabizeného produktu &i sluzby,
e specifikace cilového trhu a zdkaznika,

e analyza daného trhu (pfedevSim poptavky)

¢ oekavana finanéni naroénost zaméru,

e dostupnost finan¢nich zdroja,

e oCekavany cil zaméru a

¢ zhodnoceni, nékdy také studii proveditelnosti.
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Podnikatelsky zamér predstavuje znacné komplexni ¢&innost,
kterd zahrnuje znalosti jak ekonomiky podniku, tak idalSich
disciplin jako jsou marketing, management a ekonomicka teorie.

Studie proveditelnosti (Feasibility Study) se poté vaze
zpravidla na zameéry vétSich rozmérd, které jsou také vice
rizikové. Jednd se o dalSi droven analyzy, ktera zpravidla
obsahuje uUvodni popis podnikatelského zaméru spolu
s ekonomickou analyzou efektivhosti dané investice. Kromé
téchto prvkl je studie proveditelnosti také dopinéna o citlivostni
analyzu. Ta odpovida predevSim na otazku stability projektu
v pfipadé zmén vstupnich parametrd. Citlivostni analyza se
opird zejména o znalosti problematiky opera¢niho vyzkumu,
ekonometrie ateorie pravdépodobnostni simulace. Vystupem
podnikatelského zaméru by poté mélo byt zhodnoceni, zda je
dany zamér vhodny ke své realizaci a zda je redlné dosahnout
vSak podnikatelsky plan a jeho tvorba a proto se v nasledujicim
textu budeme vénovat tomuto tématu.

3.1.2 Podnikatelsky plan

Podnikatelsky plan je svym rozsahem €asto komplexné&jsi, jedna
se ovSem predevdim o0 zkonkretizovani podnikatelského
zaméru™, které je vice postaveno na ekonomickych ukazatelich
efektivnosti podnikatelské €innosti jako takové. Neni vzdy nutné
vypracovavat podnikatelsky zamér, nicméné vyuzitelnost

9 Nékteré zdroje termin podnikatelského planu a zaméru ztotoziiuji
v jeden vyznamovy aparat, neni vSak vzdy vhodné tyto terminy
zaménovat.
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podnikatelského planu je jiz mnohem vyznamngjsi. Standardni
podnikatelsky plan je dokument o cca 20 stranach. Nutné je
zminit, Ze podnikatelsky plan nemusi vznikat pouze pfi
zakladani nového podniku. Rada firem si v podnikatelském

Ci uvazuje oinvestini Cinnosti. Za jednotlivé Casti
podnikatelského planu Ize poté dle obecné ustalenych zvyklosti
doporucit nasledujici:

o titulni strana s predstavenim spolecnosti,

e shrnuti,

¢ profesni a osobni Udaje o vlastnicich firmy,

e popis podniku,

¢ popis podnikatelské pfilezitosti,

e popis vyrobku, sluzby,

e zajisténi potfebnych vstupl a dodavateld,

¢ postaveni firmy na trhu, konkurence a marketing,

e personalni zdroje,

e finanéni plan,

o rizika projektu.

V ramci vytvareni podnikatelského planu je vhodné klicové
faktory potencialniho Uspéchu i neuspéchu sumarizovat v druhé
Casti oznaCované jako shrnuti.

Ve shrnuti by mél byt stru¢né popsan dany plan, zaméfeni
podnikatelské c&innosti a charakterizovat nabizeny produkt &i
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sluzbu. Zaroven je zadouci zde popsat velikost trhu, na ktery
chce podnik proniknout a definovat cilovou skupinu zakaznika.
Vzhledem k tomu, Ze podnikatelsky plan je Casto tvofen také
z dlvodu ziskani potencialnich investorl, je proto vhodné zde
uvest také klicové faktory vedouci k uspéchu podnikani (tj.
k naplnéni  definovaného cile), vyzdvihnout pFednosti
podnikatelského planu, pfipadné popsat konkurenéni vyhodu
a zejmeéna pfidanou hodnotu pro zakaznika.

Pfi stanoveni podnikatelského cile je vhodné dodrZovat zasadu
SMART. V rdmci stanoveni tohoto cile je nutné také specifikovat
strategii, kter& povede k dosazeni jak kratkodobych, tak
dlouhodobych cilu.

V rdmci podnikatelského planu je potfebné zaméfit se také na
polozku vstupll, v€etné potenciadlnich dodavatelli, jejich
dostupnosti a nabizeného portfolia vyrobkl &i sluzeb. A to at uz
jako pfimé dodavatele nebo jako outsourcingové firmy.
Podnikatelsky plan by mél byt také vzdy doplnény o oCekavany
C¢asovy harmonogram jednotlivych fazi realizace dané
podnikatelské €innosti.

V ramci finanéni ¢asti podnikatelského planu je posledni, aviak
neméné dllezitou soucasti, zakladatelsky rozpocet. Jeho
cilem je definovat mnozstvi zdroji potfebnych pro realizaci
podnikatelské cinnosti. Kromé uréeni potfebného mnoZstvi
zdroji je vystupem také urCeni moznosti jejich financovani.
Obsahem zakladatelského rozpoctu je proto jednak pocatecni
rozvaha, rozpocétovy vykaz zisku a ztraty dle odhadu,
pfipadné cash flow v€etné ocekavanych splatek uavéru
a kone¢na rozvaha avykaz zisku a ztraty po daném obdobi
(zpravidla po prvnim roce) realizace této podnikatelské Cinnosti.
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Pfi tvorbé podnikatelského planu je nutné zohlednit, Ze jeho
sestavovatel vzdy pracuje s odhady, které se vazi na nejistou
budoucnost. Ztohoto divodu je proto vhodné pokazdé
kalkulovat s urcitou finanéni rezervou, ktera by pokryvala pravé
pfipadné necekané vydaje nebo chyby, kterych jsme se dopustili
pfi odhadech. VySe této rezervy je obvykle uréena subjektivné
a soucasné je vzdy potfeba vzit v Uvahu riziko daného zaméru,
konkurenci a celkové prostiedi na daném trhu (Casto se vSak
tato rezerva pohybuje v hodnotach pfiblizné 10 % z celkové
hodnoty sloZzek zakladatelského rozpoctu). Postup tvorby
zakladatelského rozpoCtu je prezentovana na nasledujicim
pFistupu.

Reseny piiklad — zakladatelsky rozpoéet

Pfi feSeni problematiky tvorby zakladatelského rozpoctu je
vhodné vychazet z nasledujicich krok( a Uvah. Vzhledem
k rozsahlosti daného dokumentu a individualnimu pfistupu,
budou prezentovany a komentovany pouze dil€i kroky relativné
obecné, presto dostate¢né konkrétné, aby informace mohly
slouzit k samotné tvorbé rozpoctu.

1. Planovani dlouhodobého majetku

V ramci tohoto prvniho kroku, ktery je nutny k tvorbé jakéhokoli
zakladatelského rozpoctu, je nutné, aby bylo rozmysleny
nésledujici prvky. Nejprve je nutné rozmyslet, jaky typ majetku
bude potfeba (budovy, sklady, zazemi, vybaveni kancelafi
a vyrobni ¢asti firmy, movity hmotny majetek a dalSi polozky.).
Pokud je sestaven itinerar takového potiebného majetku, zbyva
se rozhodnout, zda bude majetek skuteCné soucasti majetku
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firmy nebo zda bude pouze pronajiman. Pokud majetek firma
vlastni, musi jej udrZzovat v provozuschopném stavu, odepisuje
jej a ma znacné prvotni vydaje spojené s jeho pofizenim. Pokud
je majetek pouze pronajiman, odpadaji tyto prvotni vydaje,
narUstaji vS8ak vydaje v prabé&hu uzivani tohoto majetku. Obé
cesty maji své vyhody inevyhody. O hodnoceni vyuZitelnosti
daného majetku, poté pojednava samostatna kapitola (jedna se
0 hodnoceni investicni innosti v podniku).

2. Planovani potfeby obézného (kratkodobého) majetku

V navaznosti na planované potfeby dlouhodobého majetku, je
nutné naplanovat také tzv. majetek obézny (vice v nasledujici
kapitole). Jedna se o tu Cast majetku, jeZ svym charakterem
pfipomina jednak majetek udrzby (napf. pokoji v ubytovacich
zafizeni), ale také potfebny materidl pro vyrobu (napfiklad
v restauraci) nebo dalSi prodej (pak se jedna otzv. zboZi).
Tento krok je v zasadé variabilni slozkou rozpoctu, ktera se
vaze na planované prodeje. To je dulezity prvek a je nutné jiz
v této fazi si uvédomit, Ze obézny majetek, tak jak byl stru¢né
popsan, pfimo zavisi na planovanych prodejich.

3. Dostupné zdroje financovani

Pokud jsou k dispozici informace o vySi potfebného majetku
nejen pro prvni mésic fungovani zamyslené firmy, ale i pro dalSi
obdobi, je logickym krokem zajistit dale nutné zdroje
financovani. O zdrojich financovani pojednava samostatna
kapitola, nicméné jiz nyni je vhodné ur€it, zda av jaké vysi
budou vyuZzity vlastni zdroje a v jaké vySi naopak zdroje cizi.
Je nutné upozornit na fakt, Ze z praktického hlediska byva ¢asto
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problém zajistit financovani cizimi zdroji u nové vznikajicich
subjektd bez historie. Nicméné i takovéto zdroje jsou pro nové
vznikajici firmy na financnich trzich nabizeny.

4. Vhodnost pouziti jednotlivych zdroju financovani

Kromé dostupnosti jednotlivych zdroja financovani, je podstatné
rozmyslet také jejich strukturu. Neni vzdy vhodné, vyuZit
veSkeré vlastni zdroje pro nové vznikajici firmu, zejména
z dlivodu mozného neuspéchu podnikatelské myslenky na trhu.
Riskovat zdroje cizi, je z hlediska nakladu zpravidla levngjsi.
Nelze jednoznacné tvrdit, Ze cizi nebo vlastni zdroje financovani
jsou lepsi. Vzdy je vSak nutné se zamyslet, zda vyuZiti vlastni
zdroju neni pro dany subjekt pfili$ rizikové.

Planovani financi

Dal$i klicovou slozkou podnikatelského planu je jednoznacné
finanéni plan. Vystupem finanéniho planu pro podnikatelsky
zamér nebo plan je zejména stanoveni oCekavanych hodnot
v UCetnich vykazech (zpravidla ve zjednodu$ené formé&) — Cili
vystup v podobé planované rozvahy a vykazu zisku a ztréaty.
Kromé téchto zakladnich vykaz( Ize vycet doplnit o planované
cash flow firmy. VZdy je nutné tyto vykazy doplnit o potfebné
pfijmy a oCekavané vydaje od poCatku podnikatelské Cinnosti.

Tvorba finan€niho planu je vtomto textu popsana jen obecné.
Je nutné si uvédomit, ze financni plan se zpravidla chape jako
uceleny dokument, ktery z chronologického hlediska je tvofen ve
dvou fazich Zivota firmy. Jednak je tvofen finan¢ni plan pfi
planovaném zaloZeni podniku a dale je tvofen finanéni plan pfi
fungovéni firmy jako zakladni dokument, ktery je ur€en K jejimu
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fizeni. Principy tvorby finan¢niho planu se vSak €asto neméni,
at uz je plan tvofen pred zaloZeni nebo pfi fungovani podniku.?
Dil¢i rozdily Ize vSak spatfit (zejména se v3ak jedna o vstupni
Udaje, které jiz pfi dlouhodobé&jSim fungovani firmy jsou mnohem
presnéjsi. PfesnéjSi naroky na tvorbu finanéniho planu jsou pak
patrné ipfi hodnoceni finanénich pland fungujicich firem.).
V této kapitole se dale budeme vénovat pouze tvorbé finanéniho
planu jako soucasti podnikatelského planu pfi zakladani nové
firmy.

Pro firmu je dllezita problematika tvorby a hodnoceni finanéniho
planu ato jak z dlouhodobého, tak z kratkodobého hlediska.
Tato Cast textu ovSem predstavuje pouze zakladni principy
a pfistupy, pro hlubSi pochopeni dané problematiky je vhodné
vyuzit doporuCené zdroje uvedené v zavéru Kkapitoly.
Rozhodujici jsou zakladni prvky finanéniho planu:

e Odhad budouciho odbytu vyrobkd as tim spojeného
predpokladaného objemu trzeb — vychazi z dusledné
provedeného marketingového prizkumu trhu.

%0 Kligové rozdily jsou zejména z hlediska dostupnych dat. Zatimco pii
tvorb& podnikatelského planu jsou data vice odhadovana a finanéni
plan neni zcela pfesny, tak v pribéhu Zivota firmy jsou vstupni data
mnohem pfesnéjsi a tvorba finanéniho planu je také z tohoto pohledu
jednodussi. Pfi tvorbé finan€niho planu jiz pfi fungovani firmy je v8ak
dalezité podotknout, Ze se jednd o mnohem komplexnéjSi proces,
ktery neni pfedmétem tohoto textu. Pfed samotnym finanénim planem
je totiz nutné provést finanéni analyzy ana jejim zakladé poté
realizovat tvorbu planu jako takového. Dal$im kliGovym prvkem je
skute€nost, Ze takovyto finanéni plan musi mit jasné stanoveny cil —
na jehoz zakladeé je financéni plan tvofe a nasledné také hodnocen. Pro
hlubSi pochopeni této problematiky (tvorba finanénich plant pfi
existenci podniku) doporu€ujeme studium patfi¢né literatury.
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e PoZadavky na majetek — upfesfuji planované kapitalové
vydaje zpravidla v podrobnéj§im c&lenéni na obnovovaci
investice, investice na rozSifeni majetku, na zavedeni
novych vyrobku apod.

e Potfeba financ¢nich zdroji — odviji se od pozadavki na
majetek.

Pfi samotné tvorbé je vhodné dodrzovat urcita pravidla Ci
zasady finanéniho planovani, které slouZi k dosaZeni co
mozna nejvysSi realnosti finanéniho planu. Jedna se zejména
0 zasadu systematiénosti. Tento pfistup pfi tvorbé finan¢niho
planu pfedpoklada, Ze je sledovan jasné nastaveny
podnikatelsky cil ajemu jsou podfizeny dalSi slozky, které
obsahuje podnikatelsky plan. Kromé této zasady je nutné také
dodrZet tzv. zadsadu Uplnosti finan¢niho planu. Vyznam Uplnosti
spoCiva zejména v tom smyslu, Ze je nutné zakomponovat do
finan¢niho planu veskeré cinnosti a faktory, jeZ jej mohou
ovlivnit. Finanéni plan by také mél byt prehledny. Zasada
prehlednosti tedy klade dlraz zejména na tu skuteCnost, Ze
s finan¢nim planem pracuji ¢asto lidé, ktefi se pfimo nepodileli
na jeho vzniku a je proto zadouci, aby se v ném dokazali rychle
a vécné orientovat a to nejen pfi jeho schvalovani ¢i hodnoceni,
ale také v pfipadé kontroly finanéniho planu. Finanéni plan je
takové nutné sestavovat a kontrolovat pravidelné — bavime se
tedy o zasadé periodiénosti finan¢niho planu.

P¥i tvorbé financnich planu je nutné dodrzet €asovou koordinaci
tvorby planu. Vedle €asové koordinace je nutné zminit jesté také
prostorovou koordinaci pfi tvorbé a plnéni finanéniho planu.
Jedna se svoji podstatou o vztah mezi finanénim planem
a ostatnimi ekonomickymi plany podniky, ktery je postaven
primarné na tfech zakladnich ucetnich vykazech.
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Dlouhodoby finanéni plan

Pokud sestavujeme dlouhodoby finanéni plan, bavime se
zpravidla o obdobi delSi jednoho roku. VétSinou se jedna
o stejné dlouhé obdobi, na které si podnik stanovil dlouhodobé
cile (napf. 3, 5 let). Dlouhodoby plan je také typickym prvkem
podnikatelského planu.

Dlouhodoby finanéni plan prezentuje zmény vazanosti
prostfedkl a zmény ve struktufe jejich finan¢niho kryti. Jeho
hlavnim ukolem je zajisténi dlouhodobé rentability podnikani.
Hlavni vystupy dlouhodobého finanéniho planu jsou nasledujici:

¢ planovany vykaz zisku a ztraty,

¢ planovana rozvaha,

¢ planovany piehled o penéznich tocich,

¢ planované rozdéleni vysledku hospodareni,

e planovany rozpocCet dané z pfijmu.

Planovany vykaz zisku a ztraty se sestava z nékolika dil¢ich
krokd. Klicovym je plan trzeb — ten Casto vychazi z dat
marketingového oddéleni firmy aje ovlivnén piedpokladanym
vyvojem trhu. Je nutné zminit Casté chyby, které jsou spojeny
pravé s odhadem budoucich trzeb. Obecné feCeno ma fada
podnikatel( pfili§ optimistické odhady svého budouciho vyvoje —
tyto odhady je proto vhodné jednak snizit patficnym
koeficientem a dale také sladit jejich asovy ramec. Castou
chybou pfi odhadu trzeb totiz byva pfedpoklad, Ze tyto budouci
hodnoty zagne podnik realizovat jiz v prvnich dnech svoji
¢innosti. Kromé prilis optimistickych odhadl je nutné
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zohlednovat také sezoénnost sluzeb ¢&i statkl, které jsou
nabizeny na trhu. V moment&, kdy podnikatel odhaduje své
pFijmy (napfiklad budouci primérnou utratu hosta v restauraci),
zjednoduSuje si svoji praci tim, Ze pouziva prosty aritmeticky
prumér k ur€eni jedné, prGmérné ceny. Tato hodnota ovSem
neodpovida realité, nebot’ jednotlivé polozky spotfeby (polozky
jidelniho listku) jsou spotfebovavany s rozdilnou frekvenci. Je
tedy mnohem vhodnéjsi pracovat s vazenym primérem, kde
vahami jsou pravé objemu prodej.

Déle je nutné provést planovany vyvoj provoznich nakladu
(materiél, energie, zboZzi atp.), v dalSim kroku vyvoj osobnich
nakladl, oCekavany vyvoj danového zatizeni a plan odpisu.
Planované rozvaha se zpravidla uvadi v zjednoduSené podobé.

Dale se podivame na doporuéeny postup tvorby
dlouhodobého finanéniho planu. Ten se sestava z nékolika
nasledujicich kroku:

1. Sestaveni vychozi ekonomické analyzy

2. Predikce vyvoje trzeb

3. Kapitalové planovani na zakladé investi¢niho rozhodnuti
4. Promitnuti zmén do majetkové bilance
5

Promitnuti vyvoje trzeb a predpokladanych nakladl do
vysledku hospodareni

o

Sestaveni planu penéznich toku

7. Zhodnoceni dopadu planu dle analyzy finanéni vykonnosti
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Pfi tvorbé dlouhodobého finanéniho planu se pouziva nékolik
konkrétnich metod, jeho sestaveni. Jedna se zpravidla o Ctyfi
zakladni skupiny metod.

Prvni z nich je tzv. metoda procentniho podilu na trzbach.
Jedna se zfejmé o nejbéznéjSi metodu, kterou Ize finanéni plan
obecné tvofit. Tato metoda vychazi ze zakladni logiky, kdy
hlavni sloZka je prezentovana trzbami a veSkeré ostatni polozky
jsou na ni zavislé na zakladé jasné danych parametrl.
Napfiklad naklady na naplanované trzby budou poté
predstavovat procentualni podil na budoucich oc¢ekavanych
trzbach. Vzhledem k tomu, Ze finan¢ni plany, by mél byt tvofen
na zakladé zasady systemati¢nosti, tedy zasady sledovani cile,
trzby se mohou odvijet od naplanovaného zisku. Tuto hodnotu
trzeb je poté mozné stanovit na zakladé analyzy bodu zvratu,
kterou jsme si pfedstavili v pfedchazejicim textu.

DalSim pfistupem, ktery mizeme pro tvorbu finan€niho planu
pouzit, jsou metody vychéazejici ze statistiky. Jedna se
zejména o budouci odhad hodnot na zakladé pfedchoziho
vyvoje a to s vyuzitim logiky regresni analyzy.

Treti metodickou cestou jsou moznosti, které nabizi
ekonometrie. Jde vzasadé o vzajemnou interakci nékolika
statistickych proménnych a cilovych ukazateld. V neposledni
fadé se poté muzeme bavit o pokroc€ilejSim vyuziti vypoc€etnich
technologii pro budouci odhad jednotlivych veli€in. Tento odhad
je poté predikovan na zakladé simulacnich pfistupl, které si
zpravidla kladou za cil predikovat budouci poptavku ana
zakladé budouciho vyvoje poptavky tedy odhadnout hodnoty
dalSich proménnych (zejména trzeb).

Ctvrtd anejcéastjsi varianta sestavovani dlouhodobého
finan¢éniho planu vychazi ze zkuSenosti daného subjektu a je
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.pouze” intuitivni. Tato cesta se pouziva zpravidla v momenté,
kdy nejsou k dispozici historicka data atedy je typick& pro
tvorbu finan¢niho planu pravé pfi zakladani podniku. Pro prvotni
vstup byva inspiraci nékteré z vySe uvedenych metod, Casto
vSak byva doplnéna o tzv. budouci scénare. Tyto scénare jsou
zpravidla rozdéleni do tfi budoucich moznych vyvoji:

e pozitivni,
e neutralni,

e negativni.

Je vSak nutné pfi jednotlivych moznych scénafich jasné
identifikovat, na zakladé Ceho, Ize oCekavat rozdilny vyvoj.
KliCovym ukazatelem, zejména v sektoru sluzeb, byvaji
zpravidla trzby, resp. oCekavané prodeje. Jinymi slovy je nutné
pocitat také s variantami, Ze nase oCekavané prodeje (pozitivni
varianta®') nebudou v dané vysi.

Kratkodoby finanéni plan

Casové se jedna o obdobi do jednoho roku. | kdyZ se &asto
nejednd o slozku podnikatelského planu, v ramci logiky vykladu
je kratkodoby finanéni plan popsan pravé v nasledujicim textu.
Souvisi se zajisténim materidlu, hrazenim zavazkl, prodejem
hotovych vyrobkd ¢&i sluzeb as inkasovanim trzeb. Vychéazi
z dlouhodobého finanéniho planu — jedna se vlastné o jeho

2L 7z davodu vétsi stability budouciho podniku je doporuéeno, aby
pavodni spocitané ocekavané prodeje byly oznaceny jako pozitivni
varianta a vSechny ostatni odhady byly jiz pouze snizovany. Je také
nutné dodrZovat jednotlivé vazby na o¢ekavané naklady.
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zptesnéni na dany rok. Mél by byt spojen s kontrolou planu
bézného roku (za ktery je jiz znama skute¢nost). Kli€ovy vystup
je zabezpecleni kratkodobé platebni schopnosti podniku.
Zakladni formu predstavuje plan penéznich pfijmi a vydaju.
Pfijmy a vydaje Ize Clenit na jisté a nejisté, pfipadné dale na
vydaje: odloZitelné, neodlozitelné, bézné, fixni, investicni,
mimofradné. DalSi je vhodné ¢lenéni dle platct adle jejich
platebni morélky. Vychozim bodem sestavovani kratkodobého
finanéniho planu je opét prfedpokladany plan odbytu vyrobk
€i sluzeb as tim spojeny plan trzeb. Ve velmi kratkém
C¢asovém horizontu Ize planované pfijmy a vydaje stanovit na
zakladé faktur, vykonané prace, splatkovych kalendartu atd.
V delSim Casovém horizontu pouzivané metody vychazejici
primarné z historické zkuSenosti.

Dil¢i kroky pfi sestaveni kratkodobého finan¢niho planu:
¢ predikce trZzeb a planovani inkasa,
¢ kalkulace nakladul a zisku,
¢ identifikace pFijm0 a vydaju za jednotlivé oblasti,
¢ sestaveni vykazu o penéznich tocich,

e Zjiténi potreby finanénich zdroju.

Obecné Ize na zavér fici nasledujici. Vystupem dlouhodobého
planu jsou zpravidla planované ucetni vykazy a tedy
planovand struktura majetku a zisku (v planovaném vykazu
zisku a ztraty). V dlouhodobém planu je dllezité zahrnout
investini rozhodovani. Kratkodobé plany jsou detailngjsi
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pohledem na plany dlouhodobé. Casto fesi otazku, zda podnik
bude mit dostatek finanénich prostredkl. Planovani je tfeba
neustéle vyhodnocovat a aktualizovat.

Jednotlivé slozky podnikatelského planu bychom také mohli
shrnout s vyuZitim toho, na jaké otazky by podnikatelsky plan
mél poskytnout odpovéd'. Jedna se primarné o nasledujici:

¢ Co je cilem VaSeho projektu?

e Jak je definovan typicky zékaznik apro€¢ je ochoten
nakoupit?

¢ Kolik je tfeba finan€nich prostfedkd na zacatek a jaké jsou
zdroje financovani?

¢ Kdy je projekt ziskovy?

¢ Kdy je nutné provést patficné €innosti?

Ostatni, vySe nezminéné, polozky podnikatelského planu jsou
charakterizovany v dil€ich kapitolach tohoto textu.

Muzeme se také setkat s prezentaci problematiky
podnikatelského planu tzv. ,na jednu stranu“®. Tento koncept
muze vhodné shrnout kliCové vystupy tohoto dokumenty tak,
aby mohli byt prehledné prezentovany cilové skuping -
napfiklad potencialnim investoriim. Neznamena to, Ze tato jedna
strana nahradi cely dokument, pouze prezentuje kliCové

vystupy.

2 7 angl. ,One Page Business Plan“ — jedna se v podstaté o jinou
formu tzv. shrnuti, se kterou se setkame zejména v zahranici.
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Casté chyby pfi tvorbé podnikatelskych plant

Jak bylo zminéno, podnikatelsky plan miaze mit rGznou podobu,
strukturu irozsah. Na zavér celé problematiky tvorby
podnikatelskych plant je vhodné shrnout zakladni chyby,
kterych bychom se méli pfi jejich tvorbé& vyvarovat. Tyto
nedostatky budou komentovany v dil¢ich bodech.

¢ Podnik potiebuje ¢as — a ¢as jsou penize, resp. v naSem
vyjadieni naklady. Je nutné pocitat s tim, Ze podniku trva
urcitou dobu, nez zac¢ne fungovat. Toto obdobi je spojeno
s fadou nakladu, ale ¢asto s Zadnym vynosem.

e Optimismus neni na misté — to je zasada, ktera byla
zminovana jiz nékolikrat. Vzhledem ke skuteCnosti, ze se
jedna vzdy o odhady, neni vhodné tyto odhady pfecerovat.
Na strané druhé, bez patficného odhodlani neni mozné
podnikatelskou €innost realizovat vlbec.

e Casto se nedaii to, o éem jsme vibec neuvazovali —
istimto je nutné poCitat  a koresponduje to
s predchazejicim bodem. Nikdy nejsem schopni do nasich
odhadu zakomponovat vSe. Ato, o €em jsme neméli ani
tuseni ze muze nastat, nam muze zménit nase ocekavané
naklady nebo vynosy.

e Je nutné pocitat se zménami — byt je podnikatelsky plan
dokument, ktery je jednou vytvofen, neznamena to, Ze by
se s nim nemélo dale pracovat. Vstupy, které jsou Casto
prvotni a odhadnuté je vhodné po urcité dobé revidovat
a nasledné na jejich Upravach zménit také nase plany.
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3.2 Rust a stabilizace

Faze rOstu a nasledné stabilizace je charakteristicka tim, Ze
podnik zaéinad generovat zisk a dostava se tak pfes tzv. bod
zvratu (Break Even Point — BEP).

Bod zvratu je takové situace v podniku, kdy dany pocet prodeju
(zboZi i sluzeb) generuje pravé nulovy zisk. Vy$§Si poclty prodeji
generuji kladny zisk, naopak niZ$i pocty jsou spojeny se ztratou
podniku.

Nez bude pfedstavena samotna analyza bodu zvratu podniku, je
nejprve nutné uvést jednotlivé formy nakladl, se kterymi se Ize
v podnikové sféfe setkat. Na néklady je nahlizeno
z ekonomického a udetniho pojeti. Uéetni pojeti nakladd
predstavuje penézné vyjadienou spotiebu (popf. opotfebeni)
vyrobnich faktor( u€elné vynaloZzenych na tvorbu podnikovych
vynosu. Ekonomické pojeti nakladd je chape v&. tzv.
oportunitnich nakladd nebo nakladl obétovanych prileZitosti.

Oportunitni naklady predstavuji svym charakterem usly zisk
Z druhé nejlep$i pfilezitosti, ktera nebyla realizovana.

Prikladem oportunitnich nakladd muze byt uslda mzda, uroky
z vlastniho kapitdlu pouZzitého v podnikani atp. Jak je tedy
patrné, tak za naklad muze byt povazovan viastné vynos, resp.
zisk v podobé uslého zisku. Tento prvek je z hlediska ekonomiky
podniky vyznamny, ato zejména ztoho dUvodu, Ze jim
prezentujeme tzv. ztracenou pfilezitost.
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Dale je predstaveno zakladni c&lenéni nakladld na naklady
druhové, ucelové, marginalni a na naklady dle jejich zavislosti
na zménach objemu vyroby.

Druhové  aucelové ¢Clenéni  nakladu koresponduje
s problematikou Ucetnictvi. Jedna se o takové ¢lenéni nakladu,
které nalezneme ve vykazu zisku a ztraty a zpravidla se ¢leni na
druhové a financni (vice viz kapitola o ucetnictvi). Déle se tato
kapitola zaméfi na ¢lenéni nakladi podle zavislosti na
zménach objemu vyroby. Toto ¢lenéni vychazi z toho, jak se
méni velikost nakladd v podniku, kdyz se méni objem
nabizenych (resp. prodavanych) ekonomickych statku, napfiklad
sluzeb (Quantity — Q). Ztohoto pohledu poté rozliSujeme
naklady, jez se méni v zavislosti na zméné prodanych sluzeb
(variabilni ndklady) a na naklady, jejichz velikost zlistava na
stejné trovni (fixni naklady).

VeliC¢ina meznich nakladid (nebo také marginéalnich i
priristkovych) poté predstavuje takovou velikost nakladd,
o kterou se zméni naklady celkové s pfidanim jedné dodatecné
jednotky produkce.

Pokud jsou analyzovany naklady, je tfeba se zaméfit jesté na
jejich protipdl, ktery predstavuji vynosy v podniku. Pokud se
porovnaji naklady a vynosy v podniku, ziskame vysledek
hospodareni (abstrahujeme nyni od vlivu dané). V pfipadé, ze
vynosy jsou vétsi, nez naklady tak vznika zisk, pokud se vynosy
rovnaji nakladim, tak hospodarsky vysledek je nulovy, pokud
vynosy jsou menSi nez naklady, tak vznika ztrata. Vynosy
i naklady zavisi na realizovaném prodeji a mizeme si je vyjadfit
napf. jako linearni funkci objemu prodeju.
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Stanoveni bodu zvratu

Pokud se zaméfime na analyzu bodu zvratu tak je nutné
specifikovat  zjakého Uhlu pohledu je bod zvratu
charakterizovan. V zékladnim vyjadfeni pfedstavuje bod zvratu
objem produkce, jehoz naklady pravé pokryvaji vynosy.
V dalSim textu vSak bude tento pohled rozsSifen a vyjadfeni bodu
zvratu podniku pomoci trzeb.

Pokud podniku produkuje (resp. prodava) takovy objem sluzeb,
ktery koresponduje s bodem zvratu, jeho zisk je tedy nulovy
(uCetni zisk). VyS8Si prodeje zabezpeli podniku zisk, nizSi
naopak znamenaji pro podnik ztratu.

Matematicky lze danou z&kladni situaci odvodit z pfedpokladu,
kdy hledame takové mnozstvi produkce, pfi kterém jsou
celkové néklady (TC = FC + VC) a celkové vynosy (TR=P *
Q) firmy totoZné. Rovnici celkovych nakladl je mozné upravit
do tvaru TC = FC + AVC * Q. Matematicky tedy Ize danou
situaci zapsat jako:

P*Q =FC +AVC * Q
Po upravé tedy ziskame:
FC=AVC*Q-P*Q
FC/(P-AVC)=Q
Finalni pfedpis vypoctu bodu zvratu tedy pfedstavuje:

BEP = —FC ,
P-AVC
BEP bod zvratu

FC fixni naklady

P  cena
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AVC primérné variabilni naklady.

Rozdil ceny a primérnych variabilnich nakladu se také oznacuje
jako prispévek na uhradu fixnich nakladd. Svym charakterem
je totiz nutné timto pfispévkem (tedy zbytkem zceny po
odecteni variabilniho nakladu) pokryt pravé fixni naklady. Pro
grafické znazornéni celého problému je mozné pouzit
nésledujici obrazek.

vynosy at
naklady
(CZK)

celkové vynosy

bod zvratu
celkové naklady

— ,

fixni naklady

mnoZstvi produkce (prodeju)

Obrazek: Bod zvratu podniku
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Na obrazku bodu zvratu pfedstavuji zkratky C néklady, R
oznacuji vynosy, 1 jest ziskem a TC jsou celkové naklady (tedy
souCet nakladd fixnich a variabilnich). V situaci, kdy je objem
produkce nulovy, firma plati pouze fixni naklady (FC). Dulezité je
ovSem urcit, kde a jakym zplsobem je mozné v podniku stanovit
velikost fixnich, resp. také variabilnich nakladu.

Pokud by chtél podnik stanovit, jaky objem produkce odpovida
uréitému planovanému minimalni stanovenému zisku, je mozné
puvodni vztah lehce modifikovat. Pavodni prispévek na uhradu
fixnich nakladd (P — AVC) nyni musi pokryt nejen fixni naklady,
ale také stanoveny minimalni zisk, tak jak uvadi nasledujici
vztah:

_FC+m

min

BEP(TT,,,) =

kde i, pfedstavuje pravé minimalni planovanou velikost zisku
podniku.

Bod zvratu stanoven pro vice vyrobku

Vy8e uvedeny vypolet bodu zvratu predstavuje zakladni
vyjadfeni, které ovSem v praktickém vyuZiti nardzi na zasadni
omezeni, kterym je predpoklad, Ze podnik produkuje pouze
jeden statek Ci sluzbu. V praxi ovdem podnik obvykle fesi, jakym
zpusobem je mozné stanovit bod zvratu pfi produkci, resp.
prodeji vice vyrobkl( nebo nabizeni vice sluzeb.

Pokud byl v pfedchozi kapitole bod zvratu stanoven jako
mnozstvi produkce, resp. prodejd, je nyni nutné tuto zakladni
definici modifikovat a stanovit bod zvratu pomoci trzeb.
Vystupem tedy bude velikost celkovych trzeb podniku, které
povedou praveé k nulovému zisku.
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Cely proces stanoveni bodu zvratu pomoci trzeb je postaven
na nasledujicim upraveném zékladnim vztahu:

_Fc_
1_§:AVC

> AR

Y>AVC primérny variabilni naklad za firmu

BEP =

YAR  primérna cena za firmu

Je nutné upozornit, Ze pramérné hodnoty variabilnich nakladu
i cen jsou stanoveny metodou vazeného aritmetického priiméru,
kde vahami jsou procentualni podily daného vyrobku (sluzby) na
celkovych prodejich. Celou problematiku stanoveni bodu zvratu
pomoci trzeb demonstruje nasledujici pfiklad.

Reseny priklad — stanoveni bodu zvratu

Uvazujme podnik, ktery prodava pét typl produktd nebo spise,
nabizi pét typl sluzeb (pfipadné kombinace obojiho; dale
budeme mluvit pouze o produktech). Z nasledujicich udajd
zname ceny produktl, jejich podil na variabilnich nakladech
konkrétnich  produktd  (AVC) aplanované zastoupeni
v prodejich. VeSkeré hodnoty jsou v CZK.
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produkt prodejnicena AVC podil
A 130 95 50%
B 180 63 20%
C 27 9 5%
D 36 16 15%
E 350 205 10%

S vyuzitim znalosti o vazeném aritmetickém priméru, jsou dale
stanoveny primérmé AVC acena za podnik jako celek
(pfipominame, ze vahou zde je podil z pfedchazejici tabulky).

produkt prodejnicena AVC
A 65 47,5
B 36 12,6
C 1,35 0,45
D 5,4 2,4
E 35 20,5

celkem 142,75 83,45

Zname tedy hodnoty prumérné ceny ,primérného“ produktu
(142,75 CZK) a dale primérné variabilni naklady (83,45 CZK).
Fixni naklady firmy byly odhadnuty na 960 000 CZK za dané
obdobi (mésic). Pokud mame zjistit bodu zvratu této firmy,
vyuzijeme patficny vzorech, uvedeny pfed pfikladem
a dostavame se k zavéru:
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_ 950000
BEP = —— oo = 231096121 CZK

" 142,75

Z vySe uvedeného vypoctu tedy vyplyva, ze firma musi
k dosazeni bodu zvratu (tedy nulového zisku) dosahnout
celkové trzeb ve vySi 2 310 962 CZK (zaokrouhleno). Pokud
bychom dale chtéli vyuzit tuto analyzu k dil¢im planim, je
vhodné prepocitat bodu zvratu tak, aby pfedstavoval potfebnou
hodnotu trzeb k dosazeni patficné hodnoty zisku — tento (tzv.
minimalni planovany) zisk stanovime ve vysi 350 000 CzZK
mésicné. Dale postupujeme dle logiky vypocCtu vychazejici
z pfedchoziho textu a pfi¢teme tedy k fixnim nakladiim velikost
tohoto minimalniho zisku. Vystup je prezentovan dale:

950000 + 350000
BEP(ﬂmin) = 83 45

14275

= 3153499,16 CZK

Firma tedy musi k dosazeni zisku 350 000 CZK za mésic prodat
své produkty v celkové vySi 3 153499 CZK (zaokrouhleno)
v trzbach. Vzhledem ke skuteCnosti, Ze zname podily na
prodejich, muzeme poté prepocitat tuto hodnotu trzeb na
jednotlivé produkty a nasledné i(diky znalosti ceny) na
jednotlivé kusy, které je nutné prodat k dosazeni planovaného
zisku. Vystup je prezentovan déle:
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produkt [ podil [odpovidajicitrzby | odpovidajici kusy
A 50% 1576 749,58 K¢ 12129
B 20% 630 699,83 K¢ 3504
C 5% 157 674,96 K¢ 5840
D 15% 473 024,87 K¢ 13140
E 10% 315 349,92 K¢ 901

Je tedy patrné, ze vypocet bodu zvratu je znacné
modifikovatelny a vyuZitelny také pro planovani. Prozatim jsme
v8ak uvazovali, ze zname hodnotu fixnich nakladu, jak se

v podniku ur€i v ekonomickeé realitg, prezentuje nasledujici
kapitola.

Odhad velikosti fixnich nakladt

Ktomu, aby mohl byt stanoven libovolnou vy3e popsanou
metodou bod zvratu, je nutné znat také velikost fixnich nakladu.
Odhad velikosti fixnich nakladd v podniku pfedstavuje dulezity
krok, nebot’ prakticky je tuto polozky mnohdy naro¢né stanovit.
V béznych ucCetnich vykazech totiz nenalézame rozliSeni
jednotlivych  nakladovych poloZzek na fixni a variabilni.
| kdybychom byli schopni v podniku tyto jednotlivé nékladové
polozky rozClenit, nastava dali problém vtom smyslu, Ze jen
tézko lze stanovit, napfiklad z nakladové polozky spotieby
elektrické energie, ktera ¢ast byla vynaloZena jako fixni a ktera
jako variabilni naklad podniku.

Mezi zakladni metody odhadu fixnich nakladd v podniku Ize
zaradit tyto ffi:

e metoda postupna,

e metoda dvou obdobi,
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e metoda regresni.

Metoda postupna byla svym charakterem zminéna
v pfedchazejicim textu, kdy se jedna o rozliSeni jednotlivych
nakladovych poloZzek na jejich fixni a variabilni néaklady.
V mikropodniku ¢i malém podniku, pfi znalosti daného prostiedi,
by tato metoda byla aplikovatelna. Dale se ovSem v textu
zaméfime na metodu dvou obdobi. Ta vychazi z nasledujiciho
pfedpisu celkovych nakladu:

TC=FC+VC,
Po upravé ziskavame predpis:
TC=FC+ Q=*AVC ,

Pokud se detailnéji podivame na upraveny predpis, tak zjistime,
Ze jsme schopni ze z&kladnich podnikovych statistik doplnit
hned dvé veli€iny, a sice celkové naklady a prodané mnozstvi.

Pokud bychom porovnavali tuto situaci ve dvou riznych
obdobich?®, ziskdme pak soustavu dvou rovnic o dvou
neznamych, ktera vede k jednozna¢nému vysledku.

1 TC,=FC+Q, * AVC

2 TC,=FC+Q, * AVC

Ve vySe uvedené soustavé dvou rovnic oznacuji indexy dvé
rizna obdobi. Timto zplUsobem Ize odhadnout jak hodnotu

% Je také nutné upozornit, jaka dvé obdobi pro odhad fixnich nakladd
zvolit. Stale musime mit na paméti, Zze se jedna o odhad fixnich
naklad a nikoli jejich presné urceni. Proto aby byl odhad co

nejvzdalenéjsi (tedy nikoli casoveé).
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fixnich nakladd v podniku, tak hodnotu variabilnich nakladd,
které jsou nutné k vypoctu bodu zvratu.

Reseny piiklad — odhad velikosti fixnich naklada

UvaZujme, Ze zndme nésledujici idaje o dané firmé

mnozstvi prodejl (ks) |celkové naklady
leden 1300 3630000 K&
unor 930 3285000 K¢
bfezen 1500 3920000 K¢
duben 760 2 850 000 K¢
kvéten 1240 3590 000 K¢

Na zakladé téchto udajl jsme schopni stanovit hodnotu fixnich
nakladi (a svyuZitim metody dvou obdobi také hodnotu
primérnych variabilnich nakladd). Na zakladé logiky dané
metody vybere pro feSeni soustavy rovnic takova dvé obdobi,
ktera jsou hodnotové od sebe nejvzdalenégjsi. Jedna se tedy
0 Udaje vdubnu abfeznu. Dosadime do soustavy rovnic
a feSime.

1 3920000 = FC + 1500AVC
2 2850000 = FC + 760AVC

Soustavu rovnic, lze FeSit nékolika zpusoby. Nejjednodussim
zpusobem v tomto okamziku je vypocet na zakladé tzv. séitaci
metody, kdy jednu z rovnic (v naSem pfipadé druhou rovnici)
vynasobime hodnotou (-1) a nasledné provedeme soucet téchto
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dvou rovnic — tim se zbavime jedné z nezndmych (v naSem
pfipadé FC a nasledné feSime rovnici o jedné nezndmé

1070000 = 740AVC
AVC B 1446

Poté jiz dosadime danou hodnotu AVC do libovolné
predchazejici rovnice v plvodni soustavé a feSime rovnici
o jedné neznamé. Vysledna hodnota fixnich nakladu je poté
stanovena na vysi 1 751 000 CZK (vysledek se mlze trochu liSit
pfi dosazeni do druhé rovnice z dlivodu zaokrouhleni vysledku
AVC).

Metoda regresni poté popisuje danou situaci s vyuZitim
zakladnich znalosti regresni analyzy. | v této metodé je nutna
znalost celkovych nakladl a velikosti vystupu v podobé
prodanych sluzeb nebo statkil — a to za nékolik obdobi (nejlépe
10 avice). Tyto veli¢iny jsou poté zachyceny do grafu
a konstruujeme vlastné kfivku celkovych nakladd firmy.
Jednotlivé body jsou poté prolozeny regresni kfivkou a odhad
velikosti fixnich nakladl poté spocCiva ve vypoctu hodnoty
odhadnuté kfivky celkovych nakladd firmy v bodé nulové
produkce.

3.3 Krize

Pojem krizového vyvoje podniku je Casto velice obecny
a Spatné specifikovatelny. V kontextu této publikace je
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krize chapana ve vazbé na ekonomickou stranku (nejedna se
tedy o problematiku krize, jak ji pojima napfiklad krizovy
management). Za urcité symptomy blizici se krize muzeme
povazovat napfiklad pokles odbytu vyrobkl &i sluzeb daného
podniku. V tento okamzik se symptom projevi v nartstu zasob,
pfipadné zvySovanim vazanosti finanénich prostfedkd na
jednotlivé slozky obé&zného majetku firmy. Dal§im symptomem
muze byt napfiklad nartst doby uhrady zavazki, ktery je patrny
z modelll a pristupli, jez pracuji s kratkodobym finanénim
planem a fizenim kratkodobého finanéniho majetku ve firmé.
Zarovenn mohou v popisované fazi firmé rist ceny vstupu, které
se projevi zejména poklesem rentability trzeb (ROS) i vlastniho
kapitalu (ROE). Za jiz znané vyznamny problém mizeme poté
povazovat vyc€erpani likvidnich zdroja, které podnik nuti
k dalSimu zadluzovani (finance zpravidla umistuje do provozni
¢innosti firmy), €imz ov8em podnik pouze prohlubuje dany
problém, aniz by hledal FfeSeni. Vice o problematice feSeni
podnikové krize a predikci negativniho vyvoje pojednava
samostatna kapitola.

V této souvislosti je nezbytna vazba na ucetnictvi podniku,
nebot’ primarnim informa¢nim zdrojem jsou ve vétsiné pfipadu
pravé vystupy z Ucetnictvi v podobé jednotlivych (cetnich
vykazu.

3.4 ZruSeni a zanik

Faze zruSeni a zaniku podniku pfedstavuje situaci, ve které se
podnik jiz rozhod| dale nepokracovat v podnikatelské €innosti (at
uz vlivem externich nebo internich pfi€in). Podnik zanika dnem
vymazu z obchodniho rejstfiku. Casové a vécné predchazi

113



zaniku zruseni podniku. Podnik maze byt zruSen bud s likvidaci,
nebo bez likvidace.

ZruSeni podniku bez likvidace predstavuje situaci, kdy
obchodni jméni pfechazi na pravniho nastupce. Jedna se tak
napfiklad o slou€eni &i splynuti podnikd, Ci o jejich rozdéleni.
Obecné se poté bavime o tzv. procesech integrace podnika.
DuUvodl téchto proceslt je nékolik. Jednim z nich muze byt
napfiklad kapitalova sila na trhu, dalSim ziskani patficného
podilu na daném trhu. Uroveri koncentrace je méfena naptiklad
pomoci Herfindahl-Hirschmanova indexu (HHI), kdy u monopolu
je hodnota tohoto indexu rovna jedné. HHI je stanoven na
zakladé nasledujiciho vypoctu.

HHI = Ys?
i=1

s; podil na trhu i-té firmy
n pocet firem v odvétvi

V ramci integraénich procest je také vhodné zminit, Ze tyto
procesy jsou zpravidla sledovany na zakladé Zakona o ochrané
hospodarské soutéZze. Hospodarska soutéZz predstavuje
soupefeni jednotlivych  podnikatelskych subjektll s cilem
dosazeni hospodarského prospéchu. Oproti hospodarské
soutézi poté stoji nekald soutéz, ktera je spojena
s poSkozovanim spotrebitelll a konkurentd. Dana pravni Uprava
zaroven pusobi proti monopolnimu nebo dominantnimu
postaveni. Monopolni postaveni pfedstavuje takovou situaci,
kdy podnik (monopol) neni v podstaté vystaven hospodarské
soutézi. Dominantni postaveni na trhu ma takovy subjekt, ktery
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svymi dodavkami na trh zajiStuje minimaliné 40 % dodavek
shodného, porovnatelného nebo navzéjem zastupitelného zboZzi.

ZruSeni podniku s likvidaci pfedstavuje zjednoduSené feceno
takovou situaci, kdy je podnik rozprodavan. Likvidace podniku
jesté nutné nepredstavuje negativni situaci. V urcitych pfipadech
muze byt vhodna likvidace firmy spravnym manazerskym
rozhodnutim, nebot mize byt vyhodnéjSi dnes rozprodat
fungujici firmy a penize investovat do jiného projektu nez
napriklad Celit hrozbé pfichodu vyznamné konkurence. Likvidaci
provadi soudem stanoveny likvidator. Pokud likvidator zjisti, Ze
firma majetkova podstata neni dostate¢na k uhradé vzniklych
zavazkl firmy, mOze postupovat déle dle tzv. insolvenéniho
zakona.

V rdmci Insolvenéniho zakona je stanoven insolvenéni spravce,
ktery feSi tzv. Upadek firmy. O Upadku dle tohoto zakonu
hovofime v situaci, kdy:

e podnik neni schopen plnit své penézité zavazky nebo

¢ podnik je pfedluzen.

Insolvenéni zakon poté rozliSuje ctyfi mozné formy feSeni
Upadku, s tim Ze pro firmy lze aplikovat v zasadé pouze dvé (to
je dano zejména skutecnosti, Ze tento zakon se vztahuje také
na nefiremni subjekty). Re$eni upadku firmy je mozné provést
bud pomoci konkursu nebo pomoci reorganizace.

Konkurs pfedstavuje metodu likvida¢ni, kdy se provadi
pomérné uspokojeni pohledavek ze zpenéZené majetkove
podstaty. Reorganizace je poté sanacni metodou, pfi které se
jedna o postupné  vyporfadani  pohledavek v souladu
s reorganiza¢nim planem. Podstatou reorganizacniho planu je
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obnova vykonnosti firmy a navrat k ziskovosti. Reorganizaci je
ovSem mozné provést pouze pro podniky, které maji obrat
alespon 100 mil. CZK azarovenn maji minimalné 100
zaméstnancu.

Shrnuti

PFi sledovani zivota podniku mizeme rozliSit pét zakladni fazi.
Jedna se o zaloZeni podniku, rist, stabilizaci, krizi a zanik
podniku. Tento pfistup a rozliSeni vychazi z puvodniho Miller-
Friesenova modelu Zivotniho cyklu podniku. Ve fazi zaloZeni je
nutné rozliSit mezi pojmy podnikatelsky zamér a podnikatelsky
plan. Zamér totiz pfedstavuje obecnéjSi zaméfeni, chronologicky
zpravidla pfedchazi podnikatelskému planu a vystupem by méla
byt odpovéd na otazku, zda je realné a racionalni dany zamér
zrealizovat. Naproti tomu podnikatelsky plan je detailnéjSim
rozpracovanim a zhodnocenim zamysleného zaméru. Planovani
lze povaZovat neustaly proces, ktery je spojen s fadou
podnikovych funkci. Vystupem dlouhodobého planu jsou
zpravidla planované ucetni vykazy atedy planovana struktura
majetku a zisku. V dlouhodobém planu je dullezité zahrnout
investiéni rozhodovani, které muize znac¢nou mérou ovlivnit
budouci vyvoj kliCovych sloZek daného planu. Kratkodobé plany
jsou detailngjsi pohledem na plany dlouhodobé a Casto feSi
otazku, zda podnik bude mit dostatek likvidnich prostfedkl pro
chod iinvesti¢ni Cinnost firmy. Planovani je tfeba neustale
vyhodnocovat a aktualizovat tak, aby plnilo svij zakladni cil,
ktery je spojen s dlouhodobym fungovani firmy jako celku.
Vystupem jsou poté konkrétni  hodnoty efektivnosti
podnikatelské realizace a podklady, které slouzi k zapoceti
celého podnikani. Kromé zalozeni podniku je dulezité sledovat
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fazi ristu istabilizace — kde se zpravidla bavime o problému
stanoveni bodu zvratu a marketingové podpory podnikatelskych
aktivit spolu s investini Cinnosti. Krizi podniku, ktera mize byt
nasledovana zanikem, je poté nutné nejprve rozpoznat. K tomu
slouzi Fada analytickych nastroji, které jsou predstaveny
v samostatné kapitole. Zanik podnik pfedstavuje situaci, kdy
dochazi kvymazu zobchodniho rejstfiku. Vécné a Casové
zaniku pfedchazi zruseni. To maze probihat bud' s likvidaci, kdy
se rozprodava majetek firmy nebo bez likvidace, ktera vétSinou
znamena prechod na jiného pravniho nastupce.
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Kontrolni otazky

Vyjmenujte a charakterizujte jednotlivé faze Zivotniho cyklu
podniku.

Charakterizujte bod zvratu.

Jak Ize bod zvratu vyjadrit (v jakych veli¢inach)?
Charakterizujte vyznam fixnich nakladu pro podnik.
Jakym zpUsobem Ize odhadnout fixni naklady ve firmé?

Jaky je rozdil mezi zruSenim podniku s likvidaci a bez likvidace?
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4 Majetek podniku

Klicova slova: majetek dlouhodoby
a obézny, nakupni proces zasob, zasoby,
optimalizace zasob, skladovaci cinnost,
hospodareni se zasobami, logistika

Cile kapitoly: vymezit majetkovou
strukturu podniku; charakterizovat obézny
majetek a cash flow.

Uvod

Vystavba podniku z pohledu majetku je dulezitou soucasti
komplexniho fizeni podnikovych financi, zarovefi ma uUzkou
vazbu na zakladni ukazatele, které hodnoti ekonomickou
vykonnost firmy. Tato kapitola se zabyva skladbou jednotlivych
slozek majetku ajejich klicovymi vlastnostmi, které jsou
vyuzivany k jejich efektivnimu fizeni podniku.

4.1 Majetkova struktura

Za majetek podniku Ize povaZovat zejména hospodarské
prostfedky, nebo také aktiva. Majetek podniku zpravidla
rozliSujeme z hlediska jeho pouzitelnosti na dlouhodoby
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a ob&zny. Kapital**

pasiva dané firmy.

podniku pak pfedstavuje finan¢ni zdroje Cili

4.1.1Dlouhodoby majetek

Dlouhodoby majetek délime na hmotny, nehmotny a finan&ni
a je spojen s pouzitelnosti v podniku po dobu delSi nez jeden
rok. Kromé toho, je do dlouhodobého majetku zafazovan ten,
jehoz pofizovaci cena je alespor 40 000 CZK resp. 60 000 CZK.

Odpisy

Dal§i dulezitou charakteristikou dlouhodobého majetku je
skuteCnost, Ze veétSina sloZzek se odepisuje (v zasadé ten
majetek, ktery pouzivanim snizuje svoji hodnotu). Termin odpis(
je zndm z problematiky UG&etnictvi®®, z pohledu ekonomiky
podniku je v8ak dullezité pfipomenout, ze odpis vyjadfuje pro
podnik naklad, nikoli vydaj. Jedna se tedy o poloZzku snizujici
velikost zisku a to pfesto, Ze tato hodnota neni fyzicky nikomu
placena. K tomu abychom lépe pochopili rozdil mezi nakladem

* Je nutné pripomenout, Ze pojem kapitdlu ma napfiklad

v ekonomické teorii rozdilny vyznam aznamena pravy opak, tedy
majetek. Zde s nim v3ak pracujeme jako se zdroji, tedy prostifedky
nutnymi pro podnikatelskou €innost.

?® Pouze pro komplexnost uvadime, Ze existuji odpisy Géetni a dariové
a kazda polozka ma mnohdy rozdilné cesty vypoctu, dle zakona nebo
interniho rozhodnuti daného podniku. Z hlediska hospodareni podniku
uvazujeme spiSe odpisy ucetni, které se promitaji do nakladu jako
patficny podil pofizovaci ceny vyjadfen na zakladé oclekavané
Zivotnosti daného majetku. Hodnoty odpisG jsou zahrnuty zejména
v kapitole vénované hodnoceni investic, tedy rozhodovani o pofizovani
dlouhodobého majetku firmy.
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a vydajem, muizeme tuto skuteCnost prezentovat pravé na
odpisech. Pfedstavme si, Ze ve firmé pofizujeme formou nakupu
dlouhodoby majetek, ktery bude odepisovan. Prvotni vydaj
(ktery bude zaznamenan v cash flow firmy) je v podstaté totozny
s nakupni cenou. Tento vydaj se vSak nepromita do tvorby zisku
firmu. Zisk firmy je ovlivnén nakladem, tedy odpisem.

4.1.2 Obézny majetek

Vedle dlouhodobého majetku je v podniku vyuzZivan také
majetek obézny. Jeho nazev vychazi z té skutecnosti, ze tento
majetek méni v podniku svoji podobu atim padem ,obih&"
v jednotlivych Castech podniku. Do obézného majetku zpravidla
fadime zasoby, pohledavky a obézny finanéni majetek.

Zakladni koncept Fizeni obézného majetku vychazi z logiky
tzv. pracovniho kapitalu ve firmé. Ten je rozliSovan na hruby
a Cisty. Hruby pracovni kapital je mozné ztotoznit s celkovou
velikosti ob&znych aktiv. Cisty pracovni kapitél je poté ta slozka
obé&Znych aktiv podniku, kterd je financovana dlouhodobymi
zdroji. Schéma tvorby Cistého pracovniho kapitalu je
prezentovano na nasledujicim obrazku
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Obréazek: Cisty pracovni kapital

Rizeni éistého pracovniho kapitalu a ob&’ného majetku ve
firmé obecné je mozné postavit na globalnich nebo analytickych
pfistupech. Globalni pFistup spociva v problematice obratového
cyklu penéz (OCP). Analyticky pfistup poté vyuziva zejména
statistiky a operacniho vyzkumu.

Obratovy cyklus penéz predstavuje dobu, za kterou se
z materialu nebo zboZi na vstupu do podniku vytvofi uhrazena
pohledavka — tedy pfijem penéz.

Vramci Fizeni c¢istého pracovniho kapitalu je nutné
zodpovédét dvé zakladni otazky. Jedna z nich se tyka potfebné
vySe obézného majetku. Ta jiz byla feSena na zakladé
obratového cyklu penéz. Druhou otazkou je, jak financovat tento
majetek v podniku?

V zasadé |ze vyuzit tfi zakladni pfistupy k financovani obézného

majetku. Jednad se oumirnény pfistup, agresivni pfistup
a konzervativni pFistup. Umirnény pfistup si klade za cil sladit
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Zivotnost danych aktiv izdroja jejich financovani. Agresivni
pristup naproti tomu financuje stala aktiva kratkodobym
kapitdlem a konzervativni pfistup naopak doporucuje
financovat vétSinu majetku pomoci dlouhodobych zdrojl.
V zasadé lze doporucit vyuzit umirnény pfistup se spravné
fizenou logistikou a obéZznym finanénim majetkem ve firmé.

4.2 Zasobovaci ¢innost podniku

Zasoby potfebuje podnik ke své cCinnosti a tvofi poloZzku, ve
které ma podnik vdzanou vyznamnou ¢ast aktiv.

Zasobovani: c¢innost podniku, ktera spociva predevsim
v zabezpeceni dostate¢ného mnoZzstvi vyhodné nakoupenych
zasob v potfebném sortimentu, kvalité, na spravném misté a ve
spravny ¢as. Proces zasobovani zahrnuje nejen obstaravani —
nakup (pofizovani) zasob, ale i jejich pfebirani na sklad,
evidenci, skladovani a nasledné vydavani do spotfeby. Tento
proces je hazyvan hmotnym pohybem zasob.

Snahou kazdého podniku je sledovat aregulovat stav zasob
a zabezpecCovat jejich efektivni vyuZiti. Proces souvisejici
s procesem obstaravani zasob, ktery v sobé zahrnuje volbu
dodavatele andkupni cesty, stanoveni objemu nékupu
a velikosti zasob, zabezpeleni dopravy a skladovani, pfejimku
a vydej zasob, vCetné zajisténi informaci v tomto procesu, je
oznacovan pojmem logistika.
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Logistika je integrované planovani, formovani, provadéni
a kontrolovani hmotnych a s nimi spojenych informacnich toka
od dodavatele do podniku, uvnitié podniku aod podniku
k odbérateli.

Zasobovaci logistika feSi fyzické a informacni toky, které jsou
spojené se zasobovanim. Fyzické toky predstavuji vilastni
dodavku mezi dodavatelem a odbératelem, fyzickou prejimku na
sklad a poté predani do vyroby. Informaénimi toky oznacujeme
veSkeré dokumenty, které zasoby provazeji (objednavky, kupni
smlouvy, dodaci listy, faktury, pfijemky, vydejky, pfevodky,
skladni karty, pfikazy k uhradé apod.).

4.2.1 Nékup

Nakupem podnik ziskava potfebné vyrobni faktory, které slouzi
jako vstupy do podniku. Vedle ziskavani téchto vstupl se musi
podnik také postarat i o0 jejich skladovani a v€asné predavani do
spotfeby. Podniky musi nakupu vénovat maximalni pozornost,
protoze nakup ovliviiuje dlouhodobou nakladovou situaci
podniku. Nakup je souhrnem diléich €innosti, které zahrnuiji:

e rozhodnuti podniku o budouci materialové varianté (zda
podnik nakoupi vstup, vyrobi vstup, wvyrobi vstup
v kooperaci),

e rozhodnuti o rozsahu, struktuire a rozmisténi zasob,

e vytvaireni podminek pro vztahy s dodavateli (volba
dodavatele, dodavkové cesty, podminky dodavek, zplsob
pravniho a technického zajisténi dodavek),
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e rozhodnuti o zpracovavani a vyhodnocovani zdrojovych
moznosti a informaénich soubort.

Nakup pfedstavuje jednu ze zakladnich oblasti pro nakladové
Uspory, ovliviuje kvalitu, ktera predstavuje dullezity faktor
konkurenceschopnosti a plni také funkci inovacni. Zakladni
funkci nakupu je zabezpeceni bezporuchového provozu vstupy
v uréeném mnozstvi, jakosti, na vytyCeném misté ave
stanoveném Case pfi respektovani ekonomickych, ekologickych,
socialnich a technickych kritérii.

Mezi hlavni cile nakupu lze zafadit uspokojovani potfeb
podniku, minimalizaci nakupnich nakladu, zvySovani jakosti
nékupu, minimalizaci ndkupniho rizika a zvySovani flexibility
nakupu. Pfi ndkupu je nutné uplatnit marketingovy pfistup, a to
ve v8ech fazich nakupniho procesu. Vysledkem tohoto procesu
je vybér optimalniho dodavatele, jeho nasledné hodnoceni,
koordinace dodavatelsko-odbératelskych vztahG a zapojeni
dodavatele do vyvojového a vyrobniho procesu odbératele
(partnerstvi s dodavatelem).

Dulezitym aspektem pfi nakupu je vliv na zZivotni prostredi, ktery
je dan jiz vyrobou, distribuci, uzitim a uskladnénim. Z tohoto
hlediska je nutné dodrZzovat ekologicky nékup. Principy
ekologického nakupu upfednostiuji vyrobky neobsahujici latky
poSkozujici zivotni prostfedi, baleni vyrobk( a zboZi je
odpovidajici spotfebé, nakupuje se zbozZi ve vratnych
a recyklovatelnych obalech, pouzZivaji se jednovrstvé obaly
a dava se prednost Cerstvym potravinam pfed zmrazenymi.

Cilem nakupu je snaha ziskat co nejvySSi protihodnotu za

kaZdou korunu nakladu, kde protihodnota pfedstavuje kombinaci

ceny, dodaci lhaty, zplisob placeni, kvalitu apod. Nakup je
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uskute€novan na zakladé kupni smlouvy. Podklad pro
objednavku tvofi vyrobni (prodejni) plan, z kterého je urCena
predpokladana spotfeba surovin pro vyrobu. Spotfeba ostatnich
zasob mulze byt uréena indexni metodou, ktera vychazi ze
znalosti  spotfeby v minulém roce (obdobi) a podle
predpokladané poptavky pomérové zvysi podnik plan spotfeby.
Konecna zasoba je podnikem uréena ve vysi zajistujici plynuly
provoz a bez zasoby, ktera zbyte¢né vaze finan¢ni prostredky.

4.2.2 Nakupni marketingovy mix

Pro hlubsi pochopeni vySe popsané problematiky je mozné
vyuzit také pfistupu, kdy pfi hledani vhodného dodavatele
uvazujeme tzv. marketingovy pfistup. V tento okamzik hledame
.sSpojence” pro nasSe dodavky. Nakupni marketingovy mix
obsahuje Ctyfi zakladni oblasti, na které je vhodné se pfi vybéru
daného dodavatele zaméfit. Jedna se o nasleduijici:

e komunikacéni a informacni nakupni mix,
e mix sluzeb a vyrobkd,
e cenovy a kontrakta¢ni mix,

e logisticky a dodavkovy mix.

V ramci prvni zminéné skupiny (komunikaéni a informacni
mix) je nutné se zaméfit zejména na veSkeré dostupné
informace, které lze ziskat o daném vyrobku €i sluzbé. Jedna se
vlastné oseznam dodavatell, jejich cen, platebnich
podminkach, dodavatelskych podminkach (zejména u
dodavatelt ze zahranici), pfipadné mozné hodnoceni daného
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dodavatele.?® Na zakladé takového seznamu je vhodné vybrat
nékolik dodavatell o kterych budeme déle uvazovat. Mix sluzeb
a vyrobkll se jiz detailngji soustfedi na Sitku a hloubku
sortimentu vybranych dodavatelll z predchazejiciho kroku.
Dulezité je takeé zjistit, jaké dalSi sluzby jsou s dodavkou spojeny
a jaky je prostor pro vyjednavani o individualnich podminkéch
dodavky. Cenovy a kontraktaéni mix svym nazvem znacné
napovida co je jeho obsahem. V této fazi rozhodovani o daném
dodavateli bychom se méli soustiedit zejména na mozné slevy,
srazky, ale také pfirazky a storna, obecné platebni podminky
a moznosti plateb. Logisticky adodavkovy mix se pak
soustfedi na samotnou realizaci dodavky, jednoduchost znovu
objednani zasob, rychlost dodani ataké feSi pfipadné
reklamace dodaného zboZi. Na zakladé takového mixu jsme
poté schopni vybrat daného dodavatele, se kterym budeme
spolupracovat. | kdyz je popis mozna na prvni pohled pfilis
obecny, jedna se odulezitda kritéria, ktera vstupuji do
rozhodovaciho procesu o vybéru dodavatell.

4.2.3 Rizeni zasob

Zakladnim souborem c¢innosti spojenych s planovanim néakupu
a vyrobou je fizeni zasob. Hlavnim ukolem tohoto souboru je
zabezpeCeni audrzovani zasob na takové Udrovni, ktera
umoziiuje optimalni naplnéni jejich funkce vedouci k vyrovnani
Casového a mnoZstevniho nesouladu mezi procesem vyroby
a spotreby.

%6 g vyuzitim internetu je mozné &asto dohledat hodnoceni danych
dodavatel(l, pfipadné i negativni zkuSenosti s nim.
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Zasoby predstavuji slozky hmotného majetku, které méni
v reprodukénim procesu svou formu akteré z pohledu
financovani fadime mezi obé&zna aktiva. Podnik by mél mit
zasoby v potfebném mnozstvi, kvalité, sortimentu, ¢asu i misté.
Stav zasob by mél podnik sledovat a souCasné regulovat tak,
aby zajistil jejich nejefektivnéjsi vyuZziti.

Zakladnim metodickym pristupem kfizeni zasob je
optimalizaéni pfistup, jehoz ukolem je urcit takové zasoby,
které zajisti hladky provoz podniku. Zasoby vyrazné ovlivAuji
vysledek hospodareni kazdého podniku. V zasobach je vazan
kapitél, proto by méla byt jejich velikost co nejnizsi, aby mohl byt
kapital vyuzit efektivnéji. Zaroven by v8ak zasoba méla byt co
nejvétsi vzhledem k nutné pohotovosti v dodavkach ve vztahu
k zdkaznikovi a jeho pozadavkim. Jde tedy o dvé navzajem
protichldna stanoviska, mezi kterymi je nutny kompromis.
Z duvodu finan¢niho zatizeni je nutné vénovat fizeni zasob
maximalni pozornost a rozhodnuti o systému fizeni zasob patfi
mezi strategicka rozhodnuti podniku.

Pfedmétem operativniho rozhodovani je vyfeSeni problému kdy
a kolik objednat pro doplnéni zasob. Pro vypoc€et optimalni
zasoby se vyuzivaji rizné matematické a statistické metody
a matematické modely, které nejsou dokonalé ataké nejsou
vZzdy a vSude aplikovatelné. Vlastni optimalizace zasob je vzdy
spojena s urCitou mirou rizika. Pro urCeni optimalni zasoby je
z hlediska jejich Fizeni nutné znat funkci jednotlivych druhl
zasob. Na zakladé tohoto hlediska rozeznavame tyto druhy
zasob:

e Bézna (obratova) zasoba, ktera pokryva potiebu v obdobi
mezi dvéma dodavkami. Stav této zasoby v pribéhu
dodavkového cyklu kolisa, proto se pfi vypoc&tech pracuje
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s prumérnou obratovou zasobou, jejiz velikost je v idealnim
pfipadé rovna poloviné velikosti dodavky.

¢ Pojistna zasoba ma za ukol tlumit ndhodné vykyvy v terminu
doplnéni zasoby a ve velikosti potfeby.

e VVyrovnavaci zasoba zachycuje nepfedvidatelné vykyvy
mezi navazujicimi procesy ve vyrobé&, které jsou
.V pruméru“ sladény. Pfikladem muze byt sezénni spotfeba
vyrobku koncentrovana do urcitého obdobi.

e Zasoba dopravni predstavuje zasobu materialu nebo
polotovar(l souvisejici s dopravou (napf. zbozi na cesté).

e Zasoba rozpracované vyroby zahrnuje  materialy
a polotovary, které se nachazeji ve vyrobé vietné
vyrovnavajicich zasob mezi jednotlivymi pracovisti nebo
zasob v meziskladech.

e Technologickou zasobu tvofi materidly vyzadujici pfed
dalSim zpracovanim urcitou dobu pfe pouzitim skladovat
(zréni syra, vyroba vina, zrani masa).

e Strategicka zasoba se vytvafi z ddvodu zabezpelovani
vyrobniho procesu pro pfipady souvisejicimi s pfirodnimi
katastrofami, stdvkami, embargem a valkami.

e Spekulativni zasoby vznikaji ve snaze docilit finanéni
uspory pfi nakupu. S vyhodou se tyto zasoby vyuZivaji i pro
vlastni vyrobu.

Zasoby lIze klasifikovat podle pouzitelnosti na pouzitelnou

zasobu (pfiméfenou a nadbyteCnou) na nepouzitelnou. Podle

vyznamu a dulezitosti (tzv. tfidéni do skupin metodou ABC)

predstavuje skupina A zasoby velmi dulezité, které tvofi jen 5—
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10 % zasob avazou na sebe 60-70 % finan¢ni hodnoty
celkovych zasob, skupina B predstavuje zasoby dulezité
a skupina C zastupuje nevyznamné zasoby, které tvofi 60 %
zasob a vazou na sebe 15 % finan¢ni hodnoty celkovych zasob.

Vysoka zésoba v podniku predstavuje zvySeni nakladd na
skladovaci prostory a jejich provozovani, zvySeni nakladd na
evidenci zasob, zvySuji se odpisy budov, skladovacich
a manipulacnich zafizeni a vypoCetni techniky, rostou naklady
na mzdy pracovnikl, dochazi k rlstu spotfeby energie, udrzby
a oprav, pojisténi budov a zasob a ke vzniku ostatnich nakladu.
Pfi skladovani zasob dochazi k jejich pfirozenym ubytkim
vysouSenim, vypafenim a soucasné se zvySuiji i rizika budouci
nepouZzitelnosti zejména u rychle se kazicich potravin.
Vytvarenim vys$s$i zasoby v podniku se mohou zakryvat provozni
problémy a téZz neschopnost stanovit potfebnou vysi zasob.
NizSi zasoba snizuje potfebu skladovacich ploch a sniZzuje tak
i celkovou vysi nakladl, které jsou s ni spojeny. Nizké zasoby
ale mohou ohrozit plynulost provozu.

Pro zabezpeeni optimalizace zasob je mozné pouzit metodu
just in time zaloZenou na tom, zZe vSe jde pfimo do spotfeby.
Dusledkem jsou nulové zasoby, pevné terminy dodavek na den
a na hodinu. Pouziti této metody je velmi naroéné na pfesnost
a kvalitu dodavek, Ize ji vyuzit pouze v omezeném rozsahu.

V podnicich, které jsou zaméreny na poskytovani sluzeb, se pro
urceni optimalni zasoby pouzivaji tfi zakladni metody.

Prvni metoda spociva v tom, Ze spravna vySe zasob se stanovi
procentem z predpokladané trzby zpravidla ke konci mésice,
Ctvrtleti apod.
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Druha metoda pro ur€eni optimalni vySe zasob zaloZena na
uréeni celkové pramérné zasoby (Cz). Nejprve je nutné
stanovit ¢asovou normu (CN):

CN=%+Zp+Zt

d dodavkovy cyklus ve dnech
Zp pojistna zdsoba ve dnech

Zt  technologick& zésoba ve dnech

Celkova primérna zasoba (Cz) se uréi jako soucin Casové
normy aprimérné jednodenni spotfeby (S/d) udavané
v jednotkach mnozstvi nebo ve finanénim vyjadfeni. Potfebna
vySe zasob ve tfeti metodé se stanovi v penéznim vyjadreni
nebo v jednotkach mnoZstvi k ur€itému datu, napf. ke konci
mésice, Ctvrtleti apod. Tento pfistup vyuziva logiku obratového
cyklu penéz a je popsan detailnéji v kapitole vénované finan¢ni
analyze podniku.

Rizeni zasob predstavuje pro podnik velice dlleZitou &innost,
protoZe oblast zasob poskytuje nejvétsi rezervy ve snizovani
nakladd. Rozhodovani o strategii fizeni zasob predpoklada
spravné pochopeni udlohy zasob v logistickém systému.
Zakladnim méfitkem efektivity Fizeni zasob je zvySovani
rentability podniku. Hospodareni se zasobami, které v sobé
zahrnuje proces nékupu, skladovani, evidenci a kontrolu kvality
a sledovani nakladu na vyrobené vyrobky a poskytnuté sluzby je
velice dulezité pro ziskovost podniku. Hospodarnost
vyjadfujeme jako vztah vystupu avstupu (pomér trzeb
a nakladll). Takto definovana hospodarnost vSak zahrnuje
vSechny druhy nakladu a nevyjadfuje pfesné hospodarnost se
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zasobami. Pro pfesnéjsi zjisténi hospodarnosti se zasobami se
pouziva porovnani predpokladané spotfeby se spotfebou
skute¢nou. Hospodarnost je v tomto pfipadé uréena jako pomér
planované spotfeby ke skute¢né spotiebé (planovana
spotfeba/skute¢na spotfeba). Pfi vysledku 1 avice je vyuZziti
zasob hospodarné, pfi vysledku menSim nez 1 je vyuziti
nehospodarné. Dulezitou ulohu, ktera vede k odpovédnosti za
svéfené zasoby a k prehledu o jejich vyuzivani, hraje kontrola.
Inventarizace zasob zahrnuje provedeni fyzické inventury,
porovnani s uCetnimi stavy, vyCisleni odchylek a jejich
vyrovnani, objasnéni odchylek a pfijeti opatfeni k odstranéni
pFicin zjisténych rozdilu.

4.3 Cash flow

Pfed samotnou problematikou financovani podnikl, ktera je
uvedena v nasledujici kapitole, je vhodné se detailngji zamérit
na koncepci cash flow ve firmach. Pfi praci s cash flow se
primarné pracuje s prijmy avydaji. Naklady a vynosy jsou
naproti tomu zakladnimi stavebnimi kameny pro sestaveni
vysledku hospodareni daného podniku.

Cash flow: v tom nejobecnéjSim vyjadreni pfedstavuje rozdil
mezi prijmy a vydaiji v podniku za urcité ¢asové obdobi.

Vyznam cash flow pro podnik je zejména dvoji. Jednak

z dlouhodobého pohledu slouzi k dosazeni hlavniho cile

podniku v podobé& maximalizace zisku. Z kratkodobého pohledu

je jeho vyznam zejména pro zajisténi dostatku likvidnich

prostfedkl pro veSkeré ¢innosti podniku (coz souvisi zejména s

kratkodobym finanénim planem a kratkodobymi cili firmy).
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Celkova koncepce cash flow mize byt shrnuta do nasledujicich
tfi bodu:
o respektovani rozdilu mezi pohybem penéz
a pofizenim/prodanim majetku, zasob, aktiv,

¢ respektovani ¢asového nesouladu (mzdové naklady vznikaiji,
kdyz vyuzivame pracovni kapital, tedy denné, ale mzda se
vyplaci jednou za mésic),

¢ odpisy dlouhodobého majetku a ocefiovani zasob.

Pro sestaveni cash flow Ize vyuzit dvé zakladni metody —
pfimou nebo nepfimou. Vzhledem k mozZné pouZitelnosti v praxi
bude dale popsana vyhradné nepfima metoda sestaveni cash
flow v podniku.

Sestaveni cash flow pomoci nepfimé metody lze jednoduse
popsat pomoci postupného vypoctu, ktery prezentuje nasledujici
schéma.

133



Pogéateéni stav penéznich prostiedku

Cisty penézni tok z provozni &innosti (CFa)
Hospodarsky vysledek z bézné ¢innosti pfed zdanénim
+, - (Uprava o nepenézni operace)
+, - (vylouceni poloZzek samostatné vykazovanych
+, - (Uprava o zmény stavu obéznych aktiv

= Cisty penéZni tok z bézné provozni Cinnosti

Investi¢ni ¢innost (CFb)
- (vydaje spojené s porizenim stalych aktiv)

+ (pfijmy z prodeje stalych aktiv)

Financovani (CFc)
+, - (zména stavu dlouhodobych zavazku)
+, - (vliv zmén vlastniho jméni na penézni toky)

+, - (pfijaté dividendy a podily na zisku)

Cisty penézni tok = CFa + CFb + CFc

Obrazek: Tvorba cash flow nepfimou metodou

Z vypoCtl je patrné, Ze cash flow firmy se sestavuje za ffi
zakladni &innosti: provozni, finan€ni a investi¢ni. Investi¢ni
¢innosti je vénovana samostatna kapitola, dalSi vyklad se proto
zaméfi na zakladni pfistupy Fizeni kratkodobého finanéniho
majetku.

Zakladni model fizeni financi ve firmé je postaven na logice
Miller-Orrova modelu. Odpovid4d na otazku, pro¢ je vlastné
ddlezité Fidit finan¢ni prostfedky? Odpovédi na tuto otazku
existuje hned nékolik. Obecné Ize fici, ze nedostatek likvidnich
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finan€nich prostfedkd, ale ijejich nadbytek firmé Skodi.
Nedostate€né mnozstvi likvidnich zdroj0 muze znamenat
problém solventnosti podniku. Vysoké a nevyuZité zustatky
financnich prostfedkll ovSem 2znamenaji pro podnik ztratu
v podobé ztracené prilezitosti napf. z nerealizované investi¢ni
¢innosti.

Miller-Orrdv model proto pfedpoklada, Ze prebytek financnich
prostfedkl je investovan do kratkodobych instrumentd
finan¢niho trhu, které Ize v pfipadé nutného Cerpani prodat a tim
ziskat zpét likvidni prostfedky. Dulezité je tedy ur€it rozpéti toho,
ktera uroven finan¢nich prostfedkd je tzv. dolni a horni limit.
Problematiku prezentuje nasledujici obrazek.

KFA
(CZK)

nakup aktiv horni limit

I

/\\/ bod navratu

dolni limit

prodej aktiv

¢as

Obrazek: Miller-Orriiv model

Tak jak v Case (horizontalni osa) hospodafi firma s penéznimi
prostfedky, muze dosahnout tzv. horniho limitu, ktery znaci, ze
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je mozné Cgist finanCnich prostfedkd vyuzit v jiné alternativé
(n@kup instrumentt finanéniho trhu; aktiv). V momenté, kdy
podnik dosdhne dolniho limitu a hrozi tedy realny problém
platebni neschopnosti, provede se prodej dfive nakoupenych
nastroju tak, aby podnik ziskal patficné mnozstvi likvidnich,
finan¢nich zdroju.

Pro spravné fungovani predstaveného modelu je nutné urcit
horni, dolni limit a tzv. bod navratu. Hodnota horniho a dolniho
limitu je stanovena pomoci nasledujiciho vzorce

2
spread = 3 * 3M
4R,

C, transakéni naklady spojené s prodejem
o rozptyl dennich penéznich toku
IRy denni diskontni mira z kratkodobych nastroju

Uroveri bodu navratu je doporuéeno stanovit subjektivng, dle
zvyklosti platebnich operaci daného podniku.

Shrnuti

Majetek v podniku pfestavuje zakladni vyrobni faktor, ktery
pouziva k realizaci své ¢innosti. Z pohledu ekonomiky podniku
je tento majetek ¢lenén na dlouhodoby a obé&zny. Dlouhodoby
charakter majetku je dan jednak dobou pouZitelnosti a dale také
pofizovaci cenou. Tento majetek je chapan jako staly. Obé&zny
majetek naopak predstavuje ty polozky, které méni svoiji
podobu. K pochopeni této skuteCnosti pfispiva vice
problematika obratového cyklu penéz. Zasobovaci c&innost
spociva v zabezpeceni optimalniho mnozstvi zasob v potiebné
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kvalité, sortimentu, Casu i misté. Zarovenh by mél byt sledovan
aregulovdn stav zasob azabezpeCovana hospodarnost
a efektivnost vyuziti zdsob. Zasoby predstavuji funkéni zbozi
pfitomné v materialovém toku v daném mnozZstvi a na urcitém
misté, které byly vyrobeny, ale nebyly spotfebovany. Jde
o slozky hmotného majetku, které méni pfi pouziti svou formu
a podnik je potfebuje ke své Cinnosti. Z hlediska financovani
fadime zasoby mezi obézna aktiva. Zasobovaci logistika fesi
fyzické a informacéni toky, které jsou spojené se zasobovanim.
Nakup zabezpecluje plynuly provoz podniku surovinami
a zbozim v potfebném mnozstvi, kvalité a na uréeném misté
a ve stanoveném Case na zakladé respektovani ekonomickych,
ekologickych, technickych a socialnich kritérii. Nakup je
souhrnem  dil€ich  &innosti  souvisejicich s pofizovanim
(obstaravanim) zasob. Ukolem nakupu je uspokojovani potreb
podniku, minimalizace nakupnich nakladl, zvySovani jakosti
nakupu, minimalizace nékupniho rizika a zvySenim flexibility
nakupu. Cilem nakupu je ziskat co nejvySSi protihodnotu za
kazdou vynaloZenou korunu nakladd. Zakladnim souborem
¢innosti spojenych s planovanim nakupu a vyrobou je fizeni
zasob, jehoz ukolem je optimalizace zasob. Optimalizace zasob
urCuje takové zasoby, které zaijisti hladky provoz podniku. Pro
zjisténi optimalni zasoby se pouziva rlznych matematickych
a statistickych metod a matematickych modelt. Ty vS8ak nejsou
dokonalé ataké ne vzdy a vSude aplikovatelné. Pro stanoveni
optimalni zasoby je tfeba znat funkci jednotlivych druh(l zasob
z hlediska fizeni. Optimalizace zasob ajeji metody jsou
v pfedchozim textu feSeny zjednodusené ajsou urCeny pro
podniky zaméfené na poskytovani sluzeb. Mezi metody
optimalizace zasob Ize =zafadit metodu JUST IN TIME
(zasobovani v pravém Case, nulové zasoby), metody na zakladé
stanoveni procenta z predpokladané trzby, ureni celkové
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primérné zasoby a stanoveni optimalni zasoby v penéznim
vyjadfeni nebo v jednotkhch mnoZstvi Kk ur€itému datu.
Hospodafeni se zasobami je proces nakupu, skladovani,
evidence vydeje ze skladu a kontrola kvality vyrobenych vyrobku
a poskytnutych sluzeb. Spravné hospodafeni se zasobami
ovliviiuje ziskovost podniku. VyuZzivani zasob se projevi nizSimi
zasobami a tim i niz§imi naklady. VyuZiti zasob se udava dobou
obratu (D) arychlosti obratu (O). Terminy jsou popséany
v kapitole o finan¢ni analyze.
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Kontrolni otazky

Jaky je rozdil mezi dlouhodobym aobé&znym majetkem
podniku?

Co jsou odpisy a jaky maji pro podnik vyznam?
Vyjmenujte slozky obézného majetku firmy.
Jaké pfistupy v fizeni ob&€zného majetku Ize uplatnit?

Co je to nakupni marketingovy mix?
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5 Zdroje financovani podniku

Klicova slova: vlastni acizi kapital,
financovani, kapitalova struktura.

Cile kapitoly: vymezit postaveni vlastnich
acizich  zdroji v podniku;  nastinit
problematiku optimalni struktury kapitalu
firmy.

Uvod

Pokud jsme si v pfedchazejici kapitole predstavili majetek
podniku, je vhodné v dalSi Casti uvést, jaké zdroje lze pro
pofizeni rGznych typu majetk pouzivat. Zdroje financovani
predstavuji podstatny prvek v Fizeni vSech typd podnikd.
V zasadé lIze tyto zdroje klasifikovat na zakladé riznych
hledisek, pro nase potieby si postaime s klasifikaci na viastni
acizi zdroje, tedy potfebny kapital pro fungovani kazdého
podniku. Problematika zdroju financovani podnikatelské €innosti
je pfedstavena jen obecné a dale je komentovana jako soulast
patficnych kapitol.
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5.1 Vlastni a cizi kapital

Do kategorie vlastniho kapitélu (zdroju) se zahrnuje zejména
zakladni kapital (akcie, vklady a pod), fondy, nerozdéleny
vysledek hospodaieni minulych let (ast zisku po odvodu
dani, ktera se nerozdéluje mezi majitele) avysledek
hospodareni bézného ucetniho obdobi.

Vlastni kapital predstavuje cast celkovych zdroju, které maji
vazbu na majetnickou strukturu firmy.

Vlastni kapital je nutnym zakladnim prvkem pro kterykoliv
podnik. Nejedna se v3ak o jediny zdroj, ktery lze vyuZit pro
vykonavanou podnikatelskou &innost. Zejména pfi nedostatku
vlastniho kapitalu je vhodné vyuZzit kapitalu ciziho. Neni to vSak
jediny duvod, ktery vede drtivou vétSinou podnikl k jeho pouziti.
Druhym duvodem jsou zpravidla naklady na kapital. Nez si je
predstavime detailngji, zaméfime se na jednotlivé slozky ciziho
kapitalu, se kterymi budeme dale pracovat.

Za cizi zdroje povazujeme tu Cast kapitalu firmy, ktera neni
soucasti vlastnich zdroju a netvofi tak svoji podstatou majetek.

Cizi kapitél: jednd se zpravidla o zavazek, ktery musi podnik
v urcité dobé splatit. Cizi kapital rozliSujeme dlouhodoby
a kratkodoby. Cenou ciziho kapitalu je zpravidla urok.

Jako zakladni nastroj, ktery muze slouZit coby cizi kapitél
vhodny k financovani podniku je napfiklad investi¢ni uvér nebo
dluhopis (naklad u dluhopisu je zpravidla vyplaceny kupdn,
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pfipadné rozdil mezi emisni a nominalni hodnotou v pfipadé
dluhopist s nulovym kupénem, tzv. zerobondu).

V souvislosti s cizim kapitdlem je nutné jeSté zminit pojem
finanéni paky. Jedn& se o zvySovani rentability vlastnich zdroju
pouzitim ciziho kapitalu. Cizi kapital ma nékolik vyhod i nevyhod
oproti kapitalu vlastnimu. Cizi kapitél je vyhodné pouZzit zejména
v situacich, kdy firma vykazuje nedostatek kapitalu vlastniho ci
sleduje diverzifikaci pouZzitého kapitalu. Pouziti ciziho kapitélu
muze firmé pfinést i nékteré vyhody. Poskytovateli napfiklad
nevznikaji zadna prava v pfimém fizeni podniku. Cizi kapital
také muze byt levnéjsi nez kapitél vlastni.

ProC cizi kapital lze povaZzovat za kapital levnéjsi? Duvody
existuji hned dva, oba vSak spolu velmi Gzce souvisi. Prvni
ddvod je svazan s problémem rizika a druhy s néklady — zde
v podobé ekonomickych nakladi (tedy véetné nakladl
obétované pfileZitosti). Riziko i ciziho kapitalu je diverzifikovano
mezi vice subjektud, kdezto riziko u vlastniho kapitalu je svazano
pouze s osobou, ktera vlastni kapital vytvofila. Naklady (v
ekonomickém vyjadfeni) vlastniho kapitalu poté mohou
znamenat alternativni vyuziti naSich vlastnich zdroja v jiné
prilezitosti. Vice je tento problém popsan v nasledujici
podkapitole pfi uréovani ukazatele prameérnych vazenych
nakladd na celkovy kapital (WACC).

Naproti vySe popsanym skuteCnostem existuji ale také nékteré
nevyhody pfi volbé otom, zda a kdy cizi kapital pouZiti. Cizi
kapital napfiklad zvySuje zadluZzenost atim snizuje financni
stabilitu podniku. Vysoky podil ciziho kapitadlu také omezuje
jednani managementu, které je CasteCné pfizpusobeno
veéfitelim. A v neposledni fadé je kazdy dalSi dluh drazsi

vvvvvv
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V ramci této kapitoly je také vhodné zminit moznosti ziskani
firemniho kapitalu. Za aktualné zajimavou pfilezitost I1ze oznadit
problematiku tzv. crowdfundingu®.

Crowdfunding oznacuje takovou moznost ziskani cizich
i vlastnich zdroji do podniku, kdy se ,sklada“ vice jednotliveti na
finalni potfebnou vysi.

Tento zplsob ziskavani financi je stale vice oblibeny® a lze jej
vyuZzit jak pro ziskani dluhu, tak i pro vlastni kapital. Pokud jsou
ve firmé timto zplsobem ziskavany dluhy, tak Ize tento proces
pfipodobnit k emisi dluhopist, kde finanéni prostfedky ziskané
do firmy pochazi od fady individualnich osob nebo firem. Pokud
jsou takto ziskavany zdroje ve formé vlastniho kapitalu,
ziskavaiji tito jednotlivci dil¢i podily na firmé&, do které investovali
své prostiedky. Diky rozvoji modernich technologii je tento
zpusob financovani mozny pro fadu podnika.

5.2 Problém optimalni kapitaloveé struktury

Spravné rozhodnuti o tom, kolik a zda vabec vyuzit cizi kapitél
je jednim z ukold finanéniho managementu firmy. Optimalni
struktura kapitalu (tzn. pomér vlastnich a cizich zdroji) je

T Jako Cesky ekvivalent Ize vyuzit napfiklad termin skupinového
financovani. Neni vSak bé&zné, aby se tento termin pfekladal a budeme
jej proto pouzivat v plivodnim znéni.

® pavodné vznikl pro financovani tzv. start-up projektld, tedy novych
(zpravidla malych) firem, pozdéji se vsak ukazalo, Ze je tento zplsob vhodny
i pro jiz existujici podniky (napfiklad pro financovani investi¢ni ¢innosti).
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ovlivnéna nékolika aspekty. Jednak je to naklad celkového
kapitalu, poté riziko a v neposledni fadé i velikost zisku, ktery
podnik tvofi (tzv. indiferentni zisk). Dale se zamé&fime pravé na
naklady naseho firemniho kapitalu, nebot’ se jedna o ukazatel,
ktery bude vyuzivan i v dalSich kapitalach tohoto textu.

WACC (Weighted Average Cost of Capital; primérné vazené
naklady na kapital): ukazatel, ktery predstavuje naklady na
celkovy pouzity kapital v podniku vyjadfen pomoci trokové miry.
Jedna se vlastné o vazeny soucet nakladi viastniho i ciziho
kapitalu, kde vahami je pravé podil daneho kapitalu na kapitalu
celkovém.

Matematicky vyjadieno se jedna o nasledujici propocet
WACC =W, * K, = (1-t)+W, = K|

Wy  podil ciziho kapitalu (zadluZenost)

Kqs  néklady ciziho kapitalu

t sazba dané z pFijmu

W, podil vlastniho kapitalu

Ks  néklad vlastniho kapitalu

Pokud se zaméfime detailngji na naklady ciziho kapitélu,
zjistime, ze tato polozka je ponizena pravé o ukazatel (1 - t).
Jedna se otzv. koeficient danového Stitu, ktery v sobé
implementuje jednoduchou logiku toho, Ze néklady ciziho
kapitalu jsou zpravidla danové uznatelné atim padem snizuji
danovou povinnost. Tato uspora je oznaCovana jako danovy $§tit.
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Reseny priklad — vypoéet WACC

Pro hlubsi pochopeni problematiky vypoctu ukazatele WACC je
prezentovan nasledujici pfiklad. Sazba dané z pfijmu odpovida
hodnoté 19 %, ostatni udaje jsou uvedeny v tabulce.

Vlastni kapital
slozka nakladovost podil na celkovém kapitéalu
zakladni kapital 8,00% 40%
Cizi kapital
sloZka nakladovost |po odectenivlivu dariového stitu |podil na celkovém kapitalu
nelcelovy Uvér 5,50% 4,46% 20%
provozni Uvér 7,80% 6,32% 5%
investi¢ni avér 3,40% 2,75% 35%

Na zakladé vySe uvedenych udaju jsme poté schopni stanovit
hodnotu ukazatele WACC a to nasledujicim zpusobem

WACC =0,4%0,08 + 0,2+0,0446 + 0,05+%0,0632 + 0,35+%0,0275

Vysledek takto uvedeného vypoctu je nutné nasobit stem a poté
ziskame hodnotu ukazatele WACC ve vysi 5,37 % p. a. Vime
tedy, Ze celkovy kapitdl tohoto podniku ,stoji“ danou sazbu
WACC v nakladech. Jedna se zarovefi o minimalni ziskovost,
které by mél podnik dosahovat (vice viz kapitola o ekonomické
efektivnosti).

Otazkou zlstava, co lze povazovat za naklady jednotlivych

sloZzek kapitalu. U ciziho kapitalu je tento problém celkem

snadno vyfeSitelny, uvédomime-li si, Ze naklady zde jsou

explicitni a zpravidla je fyzicky musi podnik platit véfiteli — jedna
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se tedy napfiklad o urok placeny za uvér nebo o vyplaceny
kupon emitovanych dluhopisti. U vlastniho kapitalu je situace
kapitalu jsou zpravidla implicitniho charakteru. Pro pochopeni
této problematiky vSak postaci, Ze za naklady vlastniho kapitalu
budou povaZzovéany vyplacené dividendy.

Ukazatel WACC je jednim ze tfi polozek, které slouzi k uréeni
optimalni kapitélové struktury firmy. Celou problematiku Ize
prezentovat na zakladé nasledujiciho grafu.

naklady

kapitalu
(%) 4 naklady

vlastniho

kapitalu

WACC

naklady
ciziho
kapitalu

zadluZenost
(%)

Obrazek: WACC

Z uvedeného grafu vyplyva sou€asné& nékolik zavérd. Cizi
kapital je vétSinou levnéjSi nez kapital vlastni ato ztoho
dlvodu, ze véfitele postupuji mensi riziko nez majitelé akcii
aurok zciziho kapitadlu je darnové uznatelny naklad (vliv
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danového &titu). WACC nejdfive v dusledku nizSich nakladu
dluhu a nizkého podilu dluhu klesaji. Rust zacinaji v disledku
rostouciho podilu dluhu — tedy rostouci naklady dluhu. Pfi rastu
zadluzeni véfitelé i majitelé akcii postupuji vy3Ssi riziko a tim se
zvySuje finanéni riziko firmy a tedy i nakladovost obou slozek
kapitalu.

K ur€eni optimalni struktury kapitalu poté staci nalézt minimum
kfivky WACC, nebot tento bod odpovida pravé takové mife
zadluzeni, pfi které jsou naklady na celkovy kapital minimalni.
Tento pohled ov3em odrdzi pouze nakladovost kapitalu, nikoli
tvorbu zisku firmy, ktery je pfedpokladem pro vyuZiti cizich
zdroju.

Problém optimalni struktury kapitalu je vSak pomérné komplexni
anelze urCit jednoznalna pravidla, ktera plati pro v8echny
podniky a vSechna odvétvi. Obecné Ize ale doporucit vyuzit
vySe zminénych ukazatell jako kvalitni voditko vedouci k ur&eni
optimalni vySe cizich a vlastnich zdroja firmy. Struktura kapitalu
zavisi na celé fadé faktord, jako napfiklad odvétvi, struktura
majetku, subjektivni postoj podnikatele, darokova mira
bankovnich domd, vynosnost podniku a stabilita trzeb a zisku.
Kromé nakladovosti (vyjadfené pomoci WACC) je vhodné pro
uréeni optimalni struktury kapitalu také vyuzit problematiku
indiferentniho zisku a ukazatel arokového kryti.

5.3 Zakladni pravidla financovani podniku

Pri feSeni otazky struktury kapitalu firmy (at uz v jejim pocatku
nebo v pribéhu jejiho plsobeni) mohou byt napomocna jista
doporuceni, ktera popisuji jednoduchou logiku, jez je vhodné
dodrzovat nebo brat minimalné v potaz pfi rozhodovani
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o financovani libovolné aktivity, investice €i celého podniku. Tato
doporuceni nelze brat jako dogma, bez jehoz dodrzeni nelze mit
rentabilni podnik, ale jejich dodrzovani rozhodné snizuje mozné
negativni dopady, které mohou nastat napfiklad nepfiznivym
vyvojem trhu, &i jinymi faktory. Bilanéni pravidlo financovani
uvadi, ze je nutné sladit Casovy horizont pouzitych aktiv se
zdrojem jejich financovani. AC zni toto pravidlo jako znamé
ajasné, jeho pouzivani je velice podstatné ato v prubéhu
celého zivota libovolné firmy. Pravidla v zasadé fika, Ze pokud
napfiklad pofizujeme dlouhodoby majetek s ofekavanou
Zivotnosti 10 let, je vhodné vyuZiti zdroj financovani, ktery bude
mit obdobny, tedy dlouhodoby charakter. Pokud bychom zvolili
néktery kratkodoby zdroj, mohlo by to znamenat negativni
promitnuti do cash flow firmy (jinymi slovy by nas splatky tohoto
majetku vyrazné a zbyteéné zatizily). Na strané druhé, pokud
bychom zvolili vyrazné delSi dobu splatnosti, neZ je doba
pouzitelnosti daného majetku, splaceli bychom jej i v dobé,
kdybychom z majetku neméli zadny uzitek.” Druhé pravidlo,
které souvisi s financovanim se oznaCuje jako pomérové
pravidlo rastu auvadi, Ze pro dalSi investovani je nutné
nejprve zabezpedit patfiCcnou generaci trzeb z jich probéhnutych
investic ve firmé. Tempo rustu trzeb generovanych z investic by
tedy mélo byt vysSi nez tempo rlstu investic samotnych.

? Obdobna analogie plati napfiklad v rodinnych financich, kdy
spotfebitelé financuji dlouhodobym zavazkem jednorazovou aktivitu,
kupfikladu dovolenou.
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Shrnuti

Oproti majetku stoji jeho formy financovéani, které jsou
oznaCovany pravé jako kapital. Ten je zpravidla rozliSovan na
kapital vlastni a cizi, kde cizi kapital dale délime na kratkodoby
a dlouhodoby. N&kladovost jednotlivych sloZzek kapitélu je
rozdilna a vlivem rizika a danového §titu Casto plati, ze vlastni
kapital je drazsi nez kapital cizi. Neznamena to vSak, Ze vzdy je
cizi kapital upfednosthovan pfed kapitalem vlastnim. K uréeni
potfebné a doporu€ené vySe cizich zdroju, slouzi tzv.
problematika optimalni kapitalové struktury. Ta vychazi, pfi
uréovani struktury kapitalu, jednak z nakladl a také z potfebné
velikosti zisku, které by mél podnik dosahnout tak, aby se mu
vyplatilo vyuZzivat cizi zdroje.
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Kontrolni otazky

Vymezte rozdil mezi vlastnim a cizim kapitalem.
Co povaZzujeme za naklady vlastniho kapitalu?
Co to je tzv. darovy §tit?

Charakterizujte, o ¢em vypovida ukazatele WACC.
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6 Personalni prace

Klicova slova: odména, odmériovani,
systém odmériovani, formy odmén,
zakladni mzdové slozky.

Cile kapitoly: vymezit vyznam a cile
personalni  ¢innosti; nastavit mozné
systémy odmériovani; urCit nakladovost
zaméstnancd pro firmu.

Uvod

Rizeni pracovnich sil v podniku a udrzovani pozitivnich vztaht
se zaméstnanci je zakladnim ukolem vS§ech manazert. Moderni
pojeti personalni prace vychazi ztzv. fizeni lidskych zdroj,
které zahrnuje pfijimani, rozmistovani, hodnoceni, vzdélavani
a uvolfiovani pracovniku.

Podniky v segmentu sluzeb musi umét pruzné reagovat na
vykyvy v poptavce a na meénici se potfeby zakaznik(. Pribézné
proto dochazi k inovaci nabidky sluzeb, ktera je obvykle spojena
s hledanim pracovnikl s urcitou kvalifikaci. Prace s lidskymi
zdroji se tak stava formou feSeni vyrobnich a odbytovych
problémd. Personalni prace, ktera sleduje pouze feSeni
operativnich Ukoll (okamzité problémy vyroby), vyvolava
z dlouhodobého hlediska Fadu potizi. Rizeni lidskych zdrojt
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musi byt postaveno na dlouhodobém planovani aktivit v této
oblasti, které vychazi ze strategie podniku, pouzitych technologii
a budoucich podnikatelskych zaméru.

6.1 Planovani a prijimani pracovniki

Podnik je organizace, kterou charakterizuji urcité vyrobni
a ekonomické aktivity, ale také aplikovana organizaéni struktura
a pfedevsim jeho zaméstnanci. Lidsky kapital, kterym disponuje
podnik, je povazovan v pfeneseném smyslu za jeho nejvétsi
bohatstvi. Kazdy zaméstnanec ma v organizacni struktufe
podniku urCené pracovni misto, stanovené povinnosti
a v soucinnosti s ostatnimi  spolupracovniky zajiStuje cile
podniku. Vzajemna spojeni lidi v podniku z n&j vytvareji socialni
organismus se slozitou vnitfni strukturou. Odrazem lidskych
dispozic, mysleni a chovani lidi v podniku je jeho podnikova
kultura.

Persondlni Utvar pribézné sleduje pokryti potfeby pracovniki
a planuje zplGsob obsazeni nové vytvarenych pracovnich mist.
Stanoveni optimalniho pocétu pracovnikl vychazi ze strategie
podniku, z jeho vyrobnich a jinych cild. Personalni planovani je
sice povazovano za odvozené (sekundarni) planovéani, ale
zaroven se vném promitaji v8echny planované aktivity
organizace, protoZze jeho uUkolem je zajisténi (,dodani)
potfebného poc¢tu pracovnich sil s pozadovanymi znalostmi,
dovednostmi a zkuSenostmi.

Personalni planovani slouzi k realizaci cil organizace tim, Ze
predvida vyvoj, stanovuje cile a realizuje opatfeni smérujici
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k souCasnému a perspektivnimu zajisténi ukoli organizace
adekvatni pracovni smlouvou.

Vyznam personalniho planovani pfirozené vzrusta s velikosti
organizace. Podcefiovani jeho role vrelativné malych
organizacich vede k nahodilému obsazovani pracovnich mist,
k nespokojenosti pracovnikl a k jejich fluktuaci.

Pfi planovani pracovnich sil vychazime z prognézy potieby
krokem personalniho planovani je odhad poctu a struktury
pracovnich mist potfebnych ke splnéni planovanych ukolu.
V terciarnim sektoru odhad perspektivni potfeby pracovnikl
standardné vychazi z analyzy poméru mezi zabezpeCovanou
praci  (poskytovanymi sluzbami) apoétem pracovniku.
V segmentech, kde jde o né&jakou obsluhu lidi, je pouzivan
prediktor, ktery ma pfimy vztah k podstaté Cinnosti, napf. pocet
hostl. Podle prediktoru (tj. udaje) odhadneme potiebu lidskych
zdroji. Napfiklad stanoveni idealniho poctu hostu pfipadajicich
na jednoho CciSnika (kuchafe) umozriuje urcit potfebu
obsluhujiciho personalu v restauraci. Personalisté pfi odhadu
budouci potfeby pracovnikl obvykle nepouzivaji jednu metodu,
ale kombinuji kvantitativni metody (zaloZzené na analyzach
vyvojovych trendl, pracovnich normach) aintuitivni metody
(metoda manazerskych odhad(, delfska metoda).

Odhad pokryti potfeby pracovnich sil vychazi z vnitfnich zdroju
podniku a z potencialu vnéjSich zdroju, ktery je vysledkem
populaéniho vyvoje obyvatelstva, realizovaného systému
vzdélavani, statni politiky zaméstnanosti a ekonomické situace
zemé (regionu). Vnitini zdroje pracovnich sil hraji rozhodujici
roli pfi obsazovani pracovnich mist. Metodou odhadu je bilance
reprodukce pracovniku, ktera vychazi zevidence jejich
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souCasného stavu a z progndzy tzv. ztrat zaméstnancu, ke
kterym dojde v planovaném obdobi (vypovédi pracovnikd, jejich
propusténi, pfevedeni na jinou praci, odchod do starobni penze
apod.). Z konfrontace vysledk( této analyzy s odhady budouci
potfeby pracovnikl vyplyne bud prebytek, nebo nedostatek
zaméstnancl. V prvnim pfipadé je nutné vytvofit plan
propousténi pracovniku, ve druhém pfipadé plan ziskavani
a vybéru pracovnikl z vnéjsich zdroju.

Proces ziskavani pracovnikd vychéazi z povahy obsazovaného
pracovniho mista asklada se 2z nasledujicich na sebe
navazuijicich kroku:

1. Rozhodnuti o zah§jeni ndboru je vysledkem identifikace
potfeby pracovnika a mélo by byt u€inéno s dostateénym
predstihem.

2. Specifikace obsazovaného pracovniho mista je zakladni
informaci pro uchazeCe ajejim obsahem je stanoveni
pozadavkl pro dané misto.

3. Nabor uchazecli vychazi z akéniho planu podniku, ktery
musi byt dostatec¢né informacné zajistén. Vedle stanoveni
vySe finan¢nich nakladu je tfeba zvolit vhodnou metodu
ziskavani pracovniku (vyvéska, letak, inzerce, doporuceni
souCasného pracovnika, spoluprace s ufady prace
a vzdélavacimi institucemi apod.). Neopominutelnou
soucasti naboru je specifikace dokumentl a informaci
pozadovanych od uchazecq.

4. Shromazdéni azakladni  vyhodnoceni  nabidek
uchazecl, ktefi predlozili Zivotopis a motivaéni dopis
(vysvétluji svlj zajem o inkriminované pracovni misto).
Soucasti predvybéru je vylouCeni zjevné nepfijatelnych
zajemcu (vek, vzdélani apod.).
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5. Kontakt s potencidlnimi uchazeéi zahrnuje vzijemnou
vyménu potfebnych informaci. Vybrani uchazeéi jsou
obvykle pozvani k osobnimu pohovoru a €asto dochazi
k jejich testovani (testy osobnosti a inteligence, testy
schopnosti). Pro uchazece je vtéto fazi dulezité ,umeéni
sebeprezentace”, které by nemélo uvadét zaméstnavatele
v omyl.

6. Vybér vhodnych uchazeci je vlastné rozhodnuti o pfijeti
lidi, ktefi spliuji pozadavky zaméstnavatele. Vybrany
jedinec musi byt schopen plnit Ukoly pracovniho mista
a zaroven i kritéria odrazejici pozadavky pracovnich tymu
a podniku jako celku (napfiklad, jak pracovnik pfispéje
k zvySovani konkurenéni vyhody podniku). Pfi vybéru je
tteba brat vuavahu nejen odborné, ale iosobnostni
charakteristiky uchazeCe, jeho rozvojovy potencial
a flexibilitu.

7. Nabidka pracovniho mista pro vybraného uchazece
a pfijeti pracovnika. Zameéstnani nepredstavuje
jednoduchou obchodni transakci, ale jde o dlouhodoby
a mnohostranny vztah mezi zaméstnavatelem
a zaméstnancem. Pfijimani pracovnika zahrnuje Ffadu
procedur, které nasleduji po souhlasu uchazece s nabidkou
zaméstnani v organizaci.

Vzajemné vztahy mezi pracovnikem a organizaci upravuje
pracovni smlouva, na zakladé které pracovni pomér probiha.
K uzavieni pracovni smlouvy zpravidla dochazi jen tehdy,
jestlize byly dohodnuty zakladni podminky pracovniho
poméru:
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¢ Druh prace (funkce), na kterou je pracovnik pfijiman. Mzdové
zarazeni pracovnika a dal$i pracovni podminky, napf. doba
trvani pracovniho poméru.

¢ Misto vykonu prace (obec, organiza¢ni jednotka podniku).

¢ Den nastupu do prace.

Vznik pracovniho poméru je ur€en dnem sjednanym v pracovni
smlouvé. Nenastoupeni pracovnika ve sjednany den do prace
umoziuje podniku odstoupit od smlouvy. Zpravidla pfed
podpisem pracovni smlouvy musi novy pracovnik absolvovat
vstupni  lékafskou prohlidku. Nového pracovnika ma
bezprostfedni nadfizeny seznamit se svymi pravy a povinnosti,
na pracovist€ ma byt uveden aseznamen s ostatnimi
pracovniky dané organizaéni jednotky.*® Zaméstnavatel ma mit
pfipraveny adaptaéni program, jehoz cilem je zajiSténi orientace
pracovnika v novém prostfedi. Obsahem adapta¢niho procesu
je formovéani pracovnich schopnosti nového pracovnika tak, aby
odpovidaly pozadavkim pracovniho mista a zaméstnavatele.
Soucasti adaptacniho procesu je soustavné hodnoceni
pracovnika.

%0 pyi pfijimani nového pracovnika musi personalni oddéleni prevzit od
pfedchoziho zaméstnavatele zapoctovy list slouzici pro potfeby
dichodového pojisténi. Do 8 dnu od vzniku pracovniho poméru je
tfeba podat pfihlasku k socialnimu pojisténi pfislusné spravé
socialniho zabezpecleni a pfihlaSku ke zdravotnimu pojisténi zdravotni
pojistovné, u které je pracovnik pfihlasen.
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6.2 Hodnoceni a vzdélavani pracovniki

Podniky najimaji pracovniky proto, aby odvadéli pozadovany
pracovni vykon, a pfispivali tak k naplnéni jeho strategickych
cilu. Po prijeti pracovnika se podnik snazi udrzet si ty, ktefi se
pro danou praci nejlépe hodi. Vedeni podniku se proto snaZzi
vytvaret optimalni pracovni podminky, jako je rezim prace
a odpocinku, vhodné pracovni prostfedi apod. Vyrazny vliv na
pracovni vykon maji i dobré vztahy mezi zaméstnanci navzajem
ak jejich nadfizenym. Jde o mezilidské vztahy, které se
projevuiji v kvalité podnikové kultury.®*

Pracovni vykon: vyjadruje stuperi pinéni tkolt tvoficich napln
préce uréitého pracovnika. Uroveri pracovniho vykonu se
neprojevuje jen v mnoZzstvi a kvalité vykonané konkrétni prace,
ale je také vysledkem dalSich faktord, jez maji vliv na ¢innost
pracovnika. Jde ojeho ochotu a pfistup k praci, dochazku,
absence, vztahy k spolupracovnikiim, zdravotni stav apod.

Pracovni vykon pracovnika je proto povaZzovan za vysledek
spojeni a vzajemného pomeéru jeho pracovniho Usili, schopnosti
a vnimani ukold. Usili je standardné& povaZovano za vysledek
motivace, coz je znatné proménliva veli€ina. Pracovni vykon
také nemusi odpovidat vynaloZenému usili, pfedevSim tehdy

8 Optimani  situace  existuje v podnicich, vnichz mezi

zaméstnavatelem a zaméstnanci vznika partnersky vztah. Partnerstvi
v podniku  umozriuje  zaméstnancim  pfiméfenym  zplsobem
participovat na jeho Fizeni. Znamena to, Ze o otazkach, které jsou
dalezité pro zaméstnance (pracovni podminky, propousténi, prefazeni
apod.) nerozhoduje jen vedeni podniku. Zaméstnanci maji
prostfednictvim svych zastupcld pravo spolurozhodovat nebo
minimalné pravo na informace.
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nepochopi-li pracovnik podstatu plnéného ukolu. Schopnosti
jsou projevem znalosti a dovednosti pracovnika a tvofi horni
hranici jeho vykonu.

Hodnocenim pracovniho vykonu zaméstnavatel zjiStuje, jak
pracovnik vykonava svou préci, jak plni tkoly svého pracovniho
mista, jaké je jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho vztahy ke
spolupracovnikiim ¢&i zakaznikim. Hodnoceni vykonu pfinasi
informace o pfednostech a nedostatcich  pracovnika, je
podkladem pro rozhodovani o vySi finanéni odmény za praci, ma
ho motivovat k zvySovani vykonnosti, umozfuje poznat jeho
odborny potenciél a je vychodiskem pro jeho dalSi vzdélavani,
povySovani, pfefazeni apod. Jinak vyjadfeno hodnoceni
pracovnikl umozZiuje zameéstnavat ,spravného Cclovéka na
spravném pracovnim misté“. Hodnoceni pracovnika by mél
provadét jeho bezprostfedni nadfizeny. Hodnoceni zakazniky,
které byva aplikovano v oblasti sluzeb, je obvykle znacéné
formalni a nemélo by byt podkladem pro personalni rozhodnuti.

V podnicich se setkdvdme sruznymi typy hodnoceni
pracovniho vykonu:

e Pribézné (kazdodenni) hodnoceni prace ma podobu
komunikace mezi vedoucim ajeho podfizenymi na
pracovisti — jde ojeho nazor na praci, ktera je pravé
provadéna.

e Hodnoceni stanovenych ukolu, tj. viastné podle vysledku je
vhodné z hlediska motivovani pracovniku. Podminkou je,

Ze cile musi byt kvantifikovatelné a méfitelné. Variantou
této metody je hodnoceni na zakladé plnéni norem.

e Hodnoceni dlouhodobych vysledkai prace vychazi
z pfedem stanovenych kritérii. Né&ktera kritéria jsou
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povazovana za objektivni (napf. obrat, zisk provozni
jednotky), ale jejich pInéni je Casto ovlivnéno zménami
v cenach surovin. Jina kritéria jsou znacCné subjektivni,
protoze je provadi nadfizeny na zakladé Skal (intenzita
prace, kvalita prace, ochota ke spolupraci) a mohou se zde
projevit vlivy vyplyvajici z osobnosti hodnotitele.*

e Hodnoceni kompetenci (sleduje urovern odbornych znalosti,
fidicich a komunika¢nich dovednosti apod.) je pouzivano
v oblasti osobniho rozvoje (vzdélavani) a fizeni kariéry
pracovniku.

Rozvoj zaméstnanych pracovnich sil v souladu s potfebami
podniku je vyznamnym  Ukolem  personalni  prace.
Z ekonomického hlediska jde orozvoj tzv. lidského kapitalu
(. souhrn vrozenych a ziskanych schopnosti, znalosti
a dovednosti, kterymi Clovék disponuje), ktery je v podnicich
realizovan prostiednictvim investic do vzdélani.*

VySkoleni pracovnici v dovednostech, které mohou uplatnit
pouze v jejim rdmci, se stavaji pro podnik hodnotnéjsi, protoze
mu pfinaseji tzv. kvazirentu. Vy$Si kvalifikace zaméstnancu
povede k rlstu pfijma podniku, ktery je vétsi, nez naklady na
dodate¢né vzdélavani zaméstnancu Zaméstnanci sice budou

%2 Skaly umoziuji srovnani hodnoceni riiznych pracovnikd. Hodnotitel
uvadi na urcité Skale (napf. kvalita prace: 1 az 5, nizka — vysoka,
vynikajici - Spatnd) jak silné se urcity faktor projevuje ve vykonu
hodnoceného.

RozliSujeme vSeobecny lidsky kapitél, ktery zvySuje osobni
produktivitu pfi praci u jakéhokoli zaméstnavatele. Specificky (Ucelovy)
lidsky kapital pfedstavuje znalosti a dovednosti, které jsou vyuzitelné
pouze v konkrétni firmé. Zaméstnavatelé tedy maji jednoznaény ddivod
investovat do Uc¢elového vzdélavani svych pracovnikd.
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odménéni vys$Si mzdou, ale ta je menSi nez pfirlstek pfijmu
Z jejich mezniho produktu, vyvolany jejich vyssi kvalifikaci.
PFi vzdélavani pracovnik rozliSujeme:

¢ Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti pfi vykonu
prace (instruktdZ, coaching, asistovani, rotace prace,
pracovni porady apod.).

e Metody pouzivané pfii vzdélavani mimo pracovisté
(pfednaska, prednaska spojena s diskusi, nézorné
vyuCovani, pfipadové studie, workshop, manazerské hry
apod.).

V lidském kapitalu pracovnika je ,ztélesnéna“ (obsazena) jednak
obecna profesni zkudenost, kterou Clovék ziska od doby vstupu
na trh prace ajednak je to specifickd zkuSenost ziskana pfi
vykonu préace v konkrétni firmé. V sektoru sluzeb maji oba typy
zkuSenosti velky vyznam, nebot se zde stavaji vyznamnou
soucasti nabizeného (slozeného) produktu a pro zakazniky se
stava dulezitym kritériem spokojenosti. Kombinace obecnych
a specifickych zkuSenosti zaklada konkurenéni vyhodu podniku
a Casto mu zajistuje unikatni postaveni na trhu.

Kvalifikace pracovnich sil se v sou€asné dobé stava faktorem,
ktery limituje hospodarsky vyvoj podnik( istatd. Nedostatek
kvalifikovanych pracovnikll brzdi dosazeni vysoké produktivity
prace, inovace vyrobku a technologii, vyzkum a vyvoj apod.
Nékteré zemé se dostavaji do ,pasti nizké kvalifikace" a jejich
hospodarstvi se pohybuje vzaCarovaném kruhu nizké
produktivity prace, nizké odborné kvalifikace, nizkych mezd
a malého poctu naroénych pracovnich pfilezitosti.

Lidsky kapitalu ma také ,Clovéci - lidsky” rozmér a investice do
zdravotni péce jsou nutnou soucasti udrzovani jeho vykonnosti.
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Péce podnikll o zdravi zaméstnancu by se neméla omezit jen na
zdravotni prohlidky, ale jeji soudasti je ikvalitni stravovani,
zlepSovani pracovnich podminek, pracovni reZim, udrZzovani
fyzické kondice (wellness, fitcentra), prevence a ochrana pied
nemocemi (lazenstvi) apod. Uvadi se, Ze kazdy dolar
investovany v USA do zdravotnich program( v podnikové sfére
se vraci ve vySi 3 - 8 dolar(,, protoze zaméstnanec v dobré
fyzické a psychické kondici pracuje Iépe a je méné nemocny.

6.3 Pracovni vztahy, skon€eni pracovniho
poméru

Spojovani pracovnikd s pracovnimi Ukoly a s pracovnimi misty
vychézi z organizacniho schématu podniku ajeho cilem je
,Zaradit spravného ¢lovéka na spravné misto®.

Vychodiskem rozmistovani pracovnik(l v organizaci je jejich
hodnoceni, at’ uz v priibéhu pfijimani nebo pfi posuzovani jejich
skute€nych pracovnich vykonu. Profil pracovnika, tj. jeho
profesné kvalifikaCni charakteristiky (pfedevsim vzdélani, délka
odborné praxe) aosobnost, je rozhodujicim faktorem pfi
obsazovani pracovniho mista. Pracovni ukoly se proto pfifazuji
pracovnim mistim tak, aby byly pIné vyuzZity schopnosti
pracovnika (dochazi k nastaveni pracovnich uUkold na miru
pracovnikovi — tzv. tailoring).

Vztahy mezi lidmi, které vznikaji v souvislosti s vykonavanim
prace, maji svou formalni a neformdlni stranku. Neformalni
pracovni vztahy jsou bézné mezilidské vztahy a projevuje se
v nich osobnost ¢lovéka (napf. cholerik, flegmatik), protoze jsou
emocionalné podloZené a vedené osobnim zadjmem. Tyto vztahy
nejsou fizeny vnéjSimi pravidly a ¢asto vyrazné ovlivauji
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atmosféru na pracovisti. Clovék je tvor spolecensky a podnikové
klima proto formuji také mezilidské vztahy — jde predevSim
o uroven mezilidské komunikace (jak se lidé dorozumivaji ve
vzajemném styku) a spoluprace (kooperace zaloZzend nha
porozuméni a pochopeni druhych). Formalni pracovni vztahy
jsou upravovany pravidly platnymi pouze v daném podniku
(napf. pracovni fad, prémiovy fad) nebo celostatné (zakonik
prace, zadkon o kolektivnim vyjednévani).

Kvalita pracovnich vztaha vytvari ramec, ktery ovliviiuje nejen
dosahovani cilll podniku, ale ipracovnich a zZivotnich cill
jednotlivych pracovnik(l. Organizace se proto snazi vytvaret
zdravé pracovni vztahy, coZz znamena uplathovani zejména
téchto zasad:

e Striktni dodrzovani zakont, smluv a pravidel sluSnosti ze
strany zaméstnavatele.

¢ Respektovani zaméstnance jako rovnopravného partnera
zaméstnavatele.

e Realizace slusné persondlni politiky a spravedlivého
odménovani
e Informovani zaméstnanci o vSech zalezitostech podniku

a komunikace s nimi.

e Rozvoj zadoucich mezilidskych vztaha a postihovani
vSech projevu diskriminace.

Vztahy mezi zaméstnavatelem azaméstnancem upravuje
zakonik prace, kolektivni smlouva jako vysledek kolektivniho
vyjednavani se zaméstnavatelem, pracovni  smlouva,
organizaéni a pracovni fad podniku aj. Pracovni podminky
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sjednané v pracovni smlouvé jsou pro oba uc€astniky pracovniho
pomeéru zavazné po celou dobu trvani tohoto vztahu, alze je
ménit pouze na zakladé vzajemné dohody. Pracovnik je povinny
podle pokynl organizace konat praci osobné podle pracovni
smlouvy, ve stanovené dobé a dodrzovat pracovni kazen.
Podnik je povinen pfidélovat zaméstnanci praci podle pracovni
smlouvy, platit mu za vykonanou praci mzdu, vytvaret podminky
pro uspésné plnéni pracovnich ukol apod.

Zaméstnavatelé védi, Zze konkurenceschopnost podniku
zasadnim zpUsobem ovliviiuji jeho zaméstnanci. Pracovnici
ma podnik k dispozici, a proto je nutné o néj nalezité pecovat.
Pojeti péce o pracovniky neni nikde definovano a na zakladé
zvyklosti muzeme konstatovat, Zze je standardné realizovana ve
tfech drovnich, jako:

¢ povinna péce vyplyvajici ze zakon, pfedpisu a vyhlasek,
e smluvni péce, jez je uréena kolektivnimi smlouvami,

e dobrovolnd péle provadéna zaméstnavatelem, ktery
povazuje sveé pracovniky za zdroj konkurencni vyhody
podniku.

Zasadni vyznam v oblasti péCe o pracovnika ma stanoveni
délky arozvrzeni pracovni doby. Zaméstnavatel je povinen
postupovat podle platného z&koniku prace a v odivodnénych
pfipadech mulze uplathovat tzv. pruzné (flexibilni) pracovni
rezimy.** Vyznamny vliv na vykon pracovnika ana jeho

% Jde predeviim o &aste¢né pracovni Uvazky (pracovnik ma

stanoveny pocet hodin na urcité ¢asové obdobi a odpracovava je
podle dohody se zaméstnavatelem), klouzavou pracovni dobu
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spokojenost se zaméstnanim ma pracovni prostiedi (prostorové
feSeni pracovisté, teplota, osvétleni, hluk apod.) a bezpecnost
prace (zaméstnavatel a pracovnici jsou povinni zabranit vzniku
pracovnich Urazl a nemoci z povolani).

Prevedeni na jinou praci (na jiné pracovni misto nebo funkci,
nez kde dosud pracoval) musi byt s pracovnikem pfedem
projednano a organizace je povinna vysvétlit divody, které ji
vedou k jeho prevedeni. Pfi pfeloZeni pracovnika, kdy jde
0 zménu sjednaného mista vykonu prace, musi organizace
ziskat jeho souhlas, aby predesla pfipadnym pozdéjSim sporim.
Zaméstnavatel ma pravo pracovnika vyslat na pracovni cestu.
Znamena to, Ze pracovnik vykonava praci odpovidajici pracovni
smlouvé, ale pfechodné v jiné obci a fidi se pokyny vedouciho
pracovnika, ktery ho na tuto cestu vyslal.

Skonéeni pracovniho poméru znamena zanik urcitého
pravniho vztahu a jeho u€inky mohou nastat zasadné pouze pro
budoucnost. Pracovni pomér muze byt rozvazan (ukoncen)
nékolika zptisoby:*

(pracovnik ma stanoveny Casovy Uusek povinné pfFitomnosti na
pracovisti a sam si voli zaCatek nebo konec vykonu prace), sdileni
pracovniho mista (dva nebo nékolik pracovnikli uzavie s podnikem
smlouvu o zajiténi prace na urcitém pracovnim mist€ a samy si
rozhoduji o tom, kdo a kdy bude pracovat) a distan¢ni praci (pracovnik
pracuje doma akontakt se zaméstnavatelem je uskutecnovan
telefonem nebo prostfednictvim internetu).

% Uvadime pouze nejéastdji pouzivané divody a nezabyvame se
okamzitym zruSenim pracovniho poméru, ani umrtim zaméstnance
apod. Vzhledem k problematice terciarniho sektoru upozorfiujeme
pouze na specificky zplsob ukonceni pracovniho poméru béhem tzv.
zkuSebni doby. Jde o jednostranné rozhodnuti pracovnika nebo
podniku o zruSeni pracovniho poméru, které musi byt doru¢eno druhé
strané pisemnou formu, a ddvod pfitom nemusi byt uveden. V ramci
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e Dohoda o rozvazani pracovniho poméru - dvoustranny
pravni Ukon, ktery je projevem souhlasného projevu vile
podniku i pracovnika.

e Vypovéd’ — jednostranny pravni ukon projevu vule jedné ze
stran pracovniho poméru (podniku nebo pracovnika)®

e Penzionovanim pracovnikli po dosazeni véku, v némz
vznikd narok na starobni dlichod (politika fixniho
dlchodového véku). V podnicich, kde je dlchodovy vék
povazovan pouze za Vveékovou hranici, kdy je mozné
pracovnika propustit, jsou jeho znalosti a zkuSenosti
vyuzivany i v postproduktivnim véku (politika flexibilniho
ddchodového véku).

e Uplynutim doby, na kterou byl pracovni pomér sjednan.

6.4 Odmeénovani

Zakladnim pFfedpokladem pro Uuspédné zavedeni systému
odménovani je pochopeni stimulaénich u€inkl tohoto systému,
rozpoznani motivacniho profilu zaméstnancu a jejich provazani.
Systém odménovani musi byt dostateéné konkurenceschopny,
motivacni, udrzitelny, spravedlivy, srozumitelny a schopny
podporovat cile firmy.

zkuSebni doby si pracovnik i zaméstnavatel maji ovéfit, zda uzavieny
Eﬁracovm’ pomér odpovida jejich pfedstavam.

Platna vypovéd musi mit pisemnou formu aje nutné ji dorucit
druhému z U€astnik(. Ddvody vypovédi musi byt uvedeny v souladu
se zakonikem prace. K vypovédi pracovnika, ktery je ¢lenem odborové
organizace v daném podniku, musi byt dan pfedchozi souhlas
prislusného odborového organu.
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6.4.1 Odména a odménovani

Odména predstavuje formu kompenzace vysledkd Usili
zameéstnancu, ktefi se podileji na ¢innostech firmy. Pro vétSinu
zameéstnancl je odména ve formé& mzdy zakladnim zdrojem
jejich pfijmu astava se tak idllezitym ukazatelem Zivotni
urovné. Pro zaméstnavatele jsou mzdy predevSim soucéasti
provoznich nakladd. Vzhledem ktémto didvodim je trfeba
v kazdé firmé vénovat mzdové politice dikladnou pozornost.

Odmeéna: forma kompenzace vysledku usili zaméstnancd, ktefi
se podileji na &innostech firmy.

Odménovani v sobé zahrnuje slozky, které se vztahuji k vykonu
jednotlivého zaméstnance a zaroven iodménu za pfislusnost
k firmé jako celku. Obecné pod pojmem odménovani ve firmé
spatfujeme prevazné stimulaci k ziskani kvalitnich zaméstnanct
a odbornikl, ktefi budou dostate€né motivovani k lepSim
vysledkim. Za efektivni plsobnost ve firmé se dostane
zameéstnanci odména v razné formé.

6.4.2 Formy odmén

V podnikové praxi se vyuzivda nékolik forem odmén
zameéstnancu. Jejich podoba zavisi na konkrétni situaci
zaméstnavatele, ale také na potfebach zaméstnancu. Mezi
formy odmén se fadi:

Hmotné odmény a vyhody, a to:

e pfimé hmotné odmény ve finanénim vyjadreni, které
predstavuji zakladni mzdy a platy, prémie a odmény za
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vysledky hospodareni, podily na zisku firmy, pfiplatky za
pfesCasy a za praci ve dnech pracovniho klidu;

e nepfimé odmény avyhody ve finanénim vyjadieni,
kterymi mohou byt napfiklad pfiplatky na pojisténi,
dovolenou, Clenstvi v klubech, pfiplatky za pouziti osobniho
vozu, poskytované sluzby zadarmo €i za sniZzené ceny,
shizené ceny za vyrobky a sluzby prodavané firmou a;.;

¢ nepfimé odmény a vyhody v nefinanénim vyjadreni, do
kterych patfi napfiklad naroky, podminky zaméstnani,
prestizni nazev funkce a tomu odpovidajici status ve firmé,
prvotfidni vybaveni pracovisté, pFfednostni parkovani
osobniho vozu, poskytovani sluzeb (matefské Skoly,
zaméstnanecka péce), vyhodné stravovani, vlastni
pomocny personal aj. Tyto nepenézni odmény poskytované
zaméstnavateli jednomu zaméstnanci, skupiné &i vSem
zaméstnancum ve firmé predstavu;ji tzv. benefity.

Nehmotné odmény a vyhody predstavuji formy odmén jako je
formdalni pochvala, povySeni, vétSi rozhodovaci pravomoc
a samostatnost, moznost preferenéniho osobniho rdstu
v podobé uc€asti na vyznamnych konferencich, vétSi volnost
(volna pracovni doba), zabezpec€eni vétsi socialni jistoty zvlastni
smlouvou aj. Dale muzeme zafadit mezi nehmotné odmény
i dobrou firemni kulturu, vnitini komunikaci mezi jednotlivymi
zaméstnanci navzajem ataké mezi vedenim azaméstnanci,
participativni u€ast na fizeni firmy, spravedlivé hodnoceni
zameéstnancu zalozené na objektivnim systému. Tyto odmény
maiji individualni povahu, protoze kazdého jednotlivce motivuje
néco jiného.
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6.4.3 Strategicky systém odménovani a zakladni
slozky mzdy

Strategicky systém odménovani musi vyuzivat formy odmén,
které povedou k motivaci zaméstnancl a souCasné zajisti
optimalni vySi mzdovych nakladd ve firmé. Pfi tvorbé
strategického systému odménovani by méla kazda firma brat
v avahu svou specifiku. Cilem strategického systému
odméfovani je zajisténi novych kvalitnich  uchazecl
o0 zaméstnani ve firmé&, motivovani a stabilizovani stavajicich
kvalitnich zaméstnanc(, byt akceptovatelny zaméstnanci svou
objektivnosti a spravedinosti. Systém odménovani by mél vést
k vytvafeni konkurenceschopnosti firmy a mél by byt vytvoren
v souladu s platnou legislativou, vnitini politikou a kulturou firmy.

Strategicky systém odménovani se sklada z jednotlivych sloZek,
kterymi by se mélo vedeni firmy zabyvat individualné. Systém
odménovani tvofi tyto slozky:

K vytvofeni mzdové struktury poslouzi firmé jako podklad
analyza aohodnoceni pracovnich pozic. Vnitini faktory
k tvorbé mezd predstavuji poZzadavky na pracovni misto, ukoly
a jejich pInéni, vysledky prace, pracovni podminky, pracovni
chovani, potencial zaméstnance, jeho spolehlivost a moznost

Vv,

muze byt vytvofena hierarchicka struktura mzdovych tfid.

Vnéjsi faktor k tvorbé mezd tvofi situace na trhu prace. Firmé
jako podklad pro nastaveni realnych mezd poslouzi Udaje z trhu
prace avnitini politika firmy. Ze spravného prizkumu
odménovani na trhu prace je mozné provést srovnani ceny
pracovni pozice se srovnatelnou firmou, prizkum by mél
informovat o trendech v odménovani, o narlistu mezd a platu za
uplynulé dané obdobi, o nejCastéjSich formach benefitd,
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pfipadné o pouzivaném rozpéti v jednotlivych stupnich. Vnitfni
politika firmy vyplyva z vize firmy a jeji konkurenceschopnosti.
Firma si stanovi tzv. referenéni bod — mzdu, kterou bude v té
které tfidé platit pfi 100% vykonu zaméstnance. Po nastaveni
referencniho bodu se musi firma rozhodnout, jak velké rozdily
bude délat v jednotlivych stupnich. Toto rozhodnuti zavisi na
poCtu zaméstnancu ve firmé a zvoleném poctu mzdovych
stupfili — &im vic zaméstnancl a méné stupnd, tim vétsi rozpéti.

Jako podklad pro hodnoceni konkrétniho zaméstnance slouzi
firmé& hodnoceni vysledk( prace zaméstnance a uréeni rozpéti
vramci mzdové tfidy. Nékteré firmy pouzivaji menSi rozpéti
v ramci jedné tfidy, ostatni si mohou urcit SirSi rozpéti v ramci
stejné tfidy. Placeni individualnich zaméstnanci je vzdy dano
jejich  dlouhodobym pracovnim vykonem a dlouhodobym
hodnocenim zaméstnancu.

Podkladem pro vyplaceni odmén, bonust a podilu na zisku
se stava pro firmu opét hodnoceni zaméstnance. Nékteré formy
bonusi mohou byt pfimo spjaty se zadanym ukolem. Mohou
souviset s urCitym projektem nebo uzavienym obchodem,
prekroCenim planu a podobné.

Jako podklad pro stanoveni zaméstnaneckych vyhod by firmé
méla slouzit analyza motivace a potfeb zaméstnancl a analyza
nabidky benefitd u konkurenénich spole€nosti, ktera pfedstavuje
informace z trhu.

Pfi tvorbé systému odménovani pracuje firma se zdroji
informaci, které zisk&d zevnitf organizace a s informacemi
z vnéjSiho pracovniho prostfedi, které predstavuje trh prace.
Informace o trhu prace si mize firma zabezpecit sama na
vlastni naklady nebo si zajisti prizkum odmérnovani od nékteré
z renomovanych spolecnosti, které pusobi na trhu.
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Zvlastni  slozku  systému  odménovani  tvofi  systém
pobidkovych odmén. Odmény byvaji vétSinou zavislé na
pracovnim vykonu a zavisi na vnitfni politice firmy, ktera stanovi
podminky pro jejich vyplatu. Podminky odmén by mély byt
pfedem stanoveny, mély byt objektivni a konzultovany se
zaméstnanci.

Zaméstnanecké vyhody — benefity mizeme rozdélit do tfi
skupin. Prvni skupinu tvofi tzv. benefity socialni v podobé
dichodového a zivotniho pojisténi, podnikové rekreace, pujcek,
podnikovych jesli a Skolky. Do druhé skupiny bychom zafadili
pracovni benefity spojené se stravovanim, prodejem produktud
firmy se slevou a vzdélavani. Treti skupinu predstavuji benefity
zavislé na postaveni zaméstnance ve spolecnosti a slouzi
zejména Kk jejich reprezentaci v poZzivani sluZzebnich voz(,
mobilnich telefonU aj.

Nastaveni efektivniho systému benefit se odviji od analyzy
potfeb zaméstnancl. Pozitivné motivujici systém benefitd je pro
firmu sloZity na zavedeni a je sou€asné administrativné naro¢ny.
PFi tvorbé funkéniho a efektivniho systému odménovani by se
méla firma zaméfit zejména na spravnou strukturu odménovani.
Zaméstnanci optimalizuji svou praci za ufelem maximalizace
vlastniho zisku, proto musi firma nastavit systém variabilniho
odménovani takovym zpusobem, ktery zaru€i maximalni zisk
souasné pro zameéstnance imaximalni zisk pro firmu. Je
dolozeno, Ze pokud prekro€i pohybliva slozka mzdy 30 %, neni
jiz pro zaméstnance motivaéni a z jejich pohledu se stava jistou
formou vydirani.

Firma by méla spravné vyuzit lidskou soutézivost ke zkvalitnéni
celého systému odménovani adodrZzovat zasadu jeho
spravedlivosti. Systém musi poskytovat stejné prilezitosti pro
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vSechny  zaméstnance a nesmi obsahovat zadné
nespravedlivé zasahy ze strany manazera. Podminkou dobfe
zavedeného systému odménovani je schopnost firmy tento
systém dlouhodobé financovat tak, aby byl dlouhodobé
udrzitelny. Funkéni a hospodarny systém odménovani slouzi
k podpofre vize firmy a k motivaci zaméstnanc ve firmé.

Potfebuje-li firma ziskat spravnou odpovéd na otazku ,kolik* ma
platit, aby =ziskala audrZela takové zaméstnance, které
potfebuje pro splnéni svych cilt, musi zohlednit mnohé vnitfni
a vngjsi faktory. Politiku odménovani ve firmé ovliviiuje rozpocet
personalnich nakladl, platna legislativa a realna situace na trhu
prace, ktera uruje, co skute¢né znamena byt nad ¢€i pod trhem
a kolik ma firma zaméstnanci platit. Realna politika odménovani,
ktera se odviji od strategie odmérnovani, stanovi Urover, na
které bude firma skuteCné platit. ,Za co“ ana zakladé &eho
odménuje firma zaméstnance? Obvykle firma odménuje své
zaméstnance za vyznam pracovni funkce, vykonnost a osobnost
zaméstnance, pfiemz kazdé ztéchto kritérii mize mit pfi
stanoveni konkrétni vy$e mzdy rdznou vahu.

Nékteré firmy pouzivaji jako standardni podklad pro Upravy
mezd hodnoceni kompetenci avyrazné tim motivuji své
zameéstnance k profesnimu a osobnostnimu rozvoji. Z odpoveédi
na otazku ,jak‘ ma firma odménovat pak vyplyne, z ¢eho se
bude skladat celkovy balik odméfovani. Firma musi urcit pomér
mezi jednotlivymi slozkami mzdy a stanovit kritéria pro jejich
urCovani. Celkovy balik odmérnovani je mozné rozdélit zpravidla
na Ctyfi mzdové slozky: zékladni mzda, variabilni mzda,
zaméstnanecké vyhody a manazerské vyhody.

Nejvyssi €ast mzdy zpravidla tvofi zakladni mzda, kterou
zaméstnanci chapou jako garantovanou ajeji vySe je
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rozhodujici pro existenci zaméstnancl ve firmé. Na vySi
zékladni mzdy ma nejvy3si vliv pracovni pozice, zkuSenosti,
urovné kompetenci a dlouhodoba vykonnost zaméstnancu.
Urcity interval vySe zakladni mzdy je pfifazovan k ur€itému
mzdovému stupni, u firem pouZivajicich hodnoceni pracovnich
funkci potom mzdové stupné pfifazuji na zakladé hodnoceni.

Variabilni slozka mzdy, kter4d je vazana na vykonnost
jednotlivce, tymu nebo celé firmy, ma pro motivaci zaméstnancu
zdaleka vysSi vyznam. Variabilni odmérniovani by mélo odrazet
kulturu firmy a také naopak zpusob odmeénovani mize kulturu
firmy ovliviiovat. Individualni cile podporuji konkurenci
a soutézivost, tymové cile podporuji spolupraci ve skupiné
aodmény vyplacené za celou firmu zvySuji sounalezitost

k firmé&. NejdulezitéjSim rozhodnutim pro firmu je urceni
spravného poméru mezi zakladni a variabilni slozkou mzdy.

Zaméstnanecké vyhody ve formé& nepenézni odmény pfislusi
kazdému zameéstnanci firmy, manaZerské vyhody se odvijeji od
velikosti funkce, statusu a urovné v organizaéni struktufe.
Zameéstnanecké vyhody predstavuji motivaéni a stabilizujici
prvek, ktery spoc€ivda vtom, Ze firma projevuje o své
zaméstnance zajem. Otazkou vSak je, jakou hodnotu
zaméstnanec vnima a zda si uvédomuje cenu poskytovanych
vyhod.

Manazerské vyhody jsou vnimany jako prestiz dané pozice
ajsou vyznamné pfi vyjednavani podminek nastupu novych
manazerq.

V sou€asné dynamické dobé& a naronych podminkach trzniho
prostfedi pFezije pouze ta firma, ktera upfednostriuje tvofivé
pristupy a uplatiiuje pobidkové systémy fFizeni na zakladé
motivace a stimulace svych zaméstnancu.

172



6.5 Nakladovost lidskych zdroji pro podnik

Kromé& vySe popsanych principl a pfistupll v oblasti
odménovani, hodnoceni, planovani a pfijimani zaméstnancu je
vhodné poukazat na to, jaky ma zaméstnanec skutecny vliv na
naklady v podniku. Tyto naklady lze shrnout do nasledujicich
kategorii:

e mzda,

¢ odmény, bonusy, pfiplatky atd.,
¢ ostatni motivaéni nastroje,

¢ povinné Skoleni a material,

¢ dobrovolny rozvoj.

Primarni naklad pochopitelné tvofi mzda, smluvné sjednano
a zpravidla dopfedu pro podnik znamo. Problematika spojena se
skuteCnymi naklady ve vztahu ke mzdam pro dany podnik je
v3ak hlubsi. VypoCet samotné mzdy v€etné vSech zakonnych
odvodl ovliviiuje fada prvkd (napfiklad pocet déti, zdravotni
stav, studium, srazky atp.). V nasledujicim pfikladu je
predstaven jednoduchy vypolet, ktery ma prezentovat
nakladovost zaméstnance pro podnik pfi vypoctu Cisté mzdy.

Reseny priklad — mzdové naklady

UvaZzujme, Ze podnik bude zaméstnavat mimo jiné
zaméstnance, ktery bude mit fixni mzdu ve vysi 25 000 K¢.
Zaméstnanec je bezdétny a pracuje na plny pracovni Uvazek,
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v daném mésici nebyl nemocen. Jaké jsou celkové mzdove
naklady na takového zaméstnance? (Je nutné upozornit, ze
vesSkeré hodnoty se vztahuji k ¢ervnu roku 2018 a odvody, vySe
dané nebo metody vypoctu se mohou v Ease zménit).

radek poloZka vypocet hodnota (K¢)
1 |Hrub4 mzda (HM): dana smluvné 25000
2 |Sociélni pojisténi (zaméstnavatel): (25 % z HM 6250
3 [Socidlni pojisténi (zaméstnanec): 6,5 % zHM 1625
4 |Zdravotni poji§téni (zaméstnavatel): (9 % z HM 2250
5 |Zdravotni pojisténi (zaméstnanec): 4,5 % z HM 1125
6 |Superhruba mzda (SHM): F.1+F2+14 33500
7 |Sleva na dani: déna zdkonem 2070
8 |Dan z pfijmu: 15 % ze SHM - sleva 2955
9 |Cista mzda: F.1-F.3-F.5-F.8 19295

Celkové naklady na zaméstnance lze ztotoznit s fadkem ¢&. 6,
ktery udava velikost tzv. superhrubé mzdy atedy kromé
samotné hrubé mzdy se jedna také o odvody na zdravotni
a socialni pojisténi. Ostatni naklady (tedy ¢ast odvodu a dan
z pfijmu) jsou chapany jako naklady pro zaméstnance (v praxi
oznacovano jako rozdil mezi hrubou a Cistou mzdou).

Je tedy patrné, Ze vysledné naklady jsou vy3Si nez pouha hruba
mzda, coz je fakt, ktery je dulezity zejména pfi finanénim
planovani.

Nejednd se vSak o jediné naklady. Kromé& mzdy jsou dalSi
naklady napfiklad rizné motivaéni nastroje, at uz finanéniho
nebo nefinanéniho charakteru (vyjmenovany v uvodu této
kapitoly). Kromé téchto nastroju je mozné zapocitat do naklad
také nutna Skoleni (at uz zakonna ¢i nutna z hlediska
vykonavané prace), ktera musi zaméstnanec absolvovat pred
vykonem samostatné pozice ataké v prabéhu pracovniho
poméru. Zejména v nékterych oblastech se jedna o vyraznou
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polozku (typicky v ICT), kde takova Skoleni mohou pro firmu
znamenat vyrazné naklady. Posledni zmifiovanou polozkou,
tedy dobrovolného rozvoje, jsou mySlena zejména ty nastroje,
které zaméstnavatel zcela nebo zCasti proplaci, se zamérem
rozvijet kompetence a znalosti svych zaméstnancu. Mize se
jednat napfiklad o rlzné jazykové kurzy atp. Kromé téchto
explicitné vyjadfenych nakladd je vSak nutné pfipomenout, Ze se
zaméstnavanim jsou spjaty i dalSi naklady. Jedna se napfiklad
o naklady na zaskoleni (mySleny jako Cas, ktery je nutny
k adaptaci pracovnika), naklady v podobé nutného zastupu za
fadnou dovolenou atp. VeSkeré tyto poloZzky je nutné pfi
planovani zaméstnancl zakomponovat také do jejich
nékladovosti pro podnik jako takovy.

Shrnuti

Odménovani ve firmé stimuluje k ziskani kvalitnich
zaméstnancu a odborniki dostate¢né motivovanych k lepSim
vysledkim. Zaméstnancim se za efektivni plsobnost ve firmé
dostane odména vrizné formé, ktera muze predstavovat
hmotnou odménu a vyhody a nehmotnou odménu a vyhody.
Hmotna odména a vyhody mulze byt ve formé pfimé hmotné
odmény ve finanénim vyjadfeni, nepfimé odmény a vyhody ve
finanénim vyjadfeni a nepfimé odmény v nefinanénim vyjadfeni.
K motivaci zaméstnancl a jejich stabilizaci slouzi strategicky
systém odménovani, ktery souCasné zajisti optimalni vysSi
mzdovych nakladu ve firmé, povede k tvorbé
konkurenceschopnosti firmy v souladu s platnou legislativou,
vnitfni politikou a kulturou firmy. Strategicky systém odménovani
tvofi tyto sloZky: vnitfni mzdova struktura, nastaveni redlnych
mezd na mzdovou strukturu, placeni individualniho
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zaméstnance, vyplaceni odmén, bonusu ¢i podilu na zisku
a zaméstnanecké vyhody — benefity. Celkovy balik odménovani
Ize rozdélit zpravidla na Ctyfi zakladni mzdové slozky: zakladni
mzda, variabilni mzda, zaméstnanecké vyhody a manazerské
vyhody. Uspé&ch firmy v naroénych podminkéach trzniho prostiedi
je zalozen na tvurCich pfistupech a uplatnéni pobidkovych
systéml fizeni na zakladé motivace a stimulace svych
zaméstnancu.
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Kontrolni otazky

Co je cilem personalni prace v podniku?

Jakym zplsobem je mozné provadét hodnoceni zaméstnanci?
Jaké znate zpusoby ukonc¢eni pracovniho poméru?

Uvedte vyznam odmén.

Co je superhruba mzda?

Jaké jsou komplexni naklady na zaméstnance?
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7 Odbyt podniku

Klicova slova: marketing, situacni
analyza, marketingovy mix.

Cile kapitoly: definovat odbyt jako
soucast fungovani podniku jako celku;
vymezit marketingovy mix a vSechny jeho
prvky.

Uvod

Odbyt je =zavéreCnou fazi podnikového transformacniho
(vyrobniho) procesu, jehoz cilem je uspokojovani potfeb
zakaznik. Podnik nabizi svoji produkci na odbytovém trhu
a snazi se, aby co nejlépe uspokojil pfani a potfeby kupuijicich.
Na odbytovém trhu se stfetava s nabidkou konkuren&nich firem.
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potfeby kupujicich

odbytovy
trh

nabidka naseho podniku nabidka konkurence

Obrazek: Vymezeni odbytového trhu

Po prodeji zboZi nebo sluzeb podnik ziskdva vynosy
z podnikatelské ¢innosti a nazpét se mu vraceji zalohované
penézni prostfedky (naklady). Prodejem vyrobené produkce se
uzavira hodnotovy kolobéh: penize — vyrobni zdroje — vyrobky —
penize.

Odbyt: je vymezovan jako souhrn vSech aktivit, které podniku
zajistuji prodej vyrobenych ekonomickych statki na trhu.

V ramci své odbytové €innosti podnik hleda odpovédi na otazky,
které maji zasadni vyznam pro plnéni jeho zakladniho cile.

e Jaké potfeby maji zakaznici v souCasné dobé a v jakém
sméru se budou jejich prani vyvijet?

e Jaké wvyrobky ¢&i sluzby budou jejich potfeby nejlépe
uspokojovat?
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¢ Kdo je konkurentem podniku a co nabizi na trhu?
o Které trzni segmenty je podnik schopen obsluhovat?

¢ Jak je mozné optimalizovat vyrobkovou a sortimentni nabidku
podniku?

e Jak presvédCit potencialniho zakaznika otom, Ze podnik
nabizi lepSi produkty?

e Jaké usporadani odbytové cesty zajiStuje nejefektivnéjsi
dovedeni nabidky podniku ke kone€¢nému spotfebiteli?

¢ Jaké mnozstvi zboZi je podnik schopen nabidnout a za jakou
cenu?

Usp&sné podniky ziskavaji odpovédi na uvedené otazky
prostfednictvim  marketingu. Pfi volné interpretaci Ize
konstatovat, Zze marketing ma pomoci podniku k tomu, aby
dokazal nabidnout poZadované zboZzi spravnym skupinam
zakaznikl, a to v pravy ¢as a na pravém misté, za spravné ceny
a s pfispénim pfiméfené propagace.

Marketing: proces fizeni zajistujici poznani, predvidani,
ovliviiovani a v konec¢né fazi uspokojovani potfeb zakaznika tak,
aby byly efektivnim zpusobem dosazZeny cile firmy (predevsim
zisk).

7.1 Marketingové fizeni podniku

KaZzdy podnik se musi zabyvat svym budoucim vyvojem, t;j.
hleddnim mozZnosti acest dalsiho rozvoje v podminkach
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dynamicky se méniciho prostiedi. Podniky se v soucasnosti
pohybuji na nasycenych trzich. Jde o tzv. trhy kupujicich, na
nichZz existuje pfevis nabidky nad poptavkou, a podniky proto
musi vynalozit zna¢né Usili k pfekonani odbytovych piekazek.
Za timto ucelem podniky pouZivaji marketingové fizeni, které
umoznuje promysSlené a uCelné alokovat podnikové zdroje tak,
aby mohly byt spInény dva zékladni cile.

e Nabizend produkce by méla vést ke spokojenosti
zdkaznika. Podnik musi vyrabét to, co si zakaznik preje
a potrebuije.

¢ Podnik se snazi ziskat konkurenéni vyhodu na zakladé
analyzy pfilezitosti, hrozeb, svych silnych a slabych
strének.

Marketingové Fizeni podniku pFedstavuje kontinualni proces,
ktery je formalné rozloZen do tfi po sobé néasledujicich kroka.

Prvni krok je vénovan marketingovému planovéani av jeho
ramci je provedena situaéni analyza, jsou stanoveny
marketingové cile a formulovany marketingové strategie.

Druhy krok je zaméfen na realizaci planu (operativni
marketing). Prakticka realizace zvolené marketingové strategie
je spojena svyuzivanim nastroj0 marketingu - stzv.
marketingovym mixem. Jde o soubor nastroji, kterymi podnik
pusobi na své okoli a s jejichz pomoci uskutecriuje své zaméry.
CtyFi zakladni soudasti marketingového mixu: vyrobek, cena
propagace a distribuce (oznacované &asto jako &tyFi P)*’ jsou pfi

s Marketingovy mix navrhl v 60. letech 20. stoleti Ameri¢an Mc Carthy,
proto se vychazi z anglickych nazvd téchto nastroji — product, price,
promotion, place. Koncepce marketingového mixu je koncipovana
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aplikaci marketingu v oblasti sluzeb obohacovany o dalsi
proménné (procesy, lidé, spoluprace).

Obsahem tfetiho kroku je kontrola, kdy je provéfovana
spravnost zvoleného sméru postupu, platnost strategickych
hypotéz, jsou porovnany planované ukoly se skutec¢né
dosazenymi vysledky ajsou navrZzena nezbytna népravna
opatfeni.

Marketingové planovani tvofi ¢ast podnikového planovani a je
proto v uzkém vztahu k planovani vyzkumu a vyvoje, investic,
financovani, nakupu, vyroby aje spojeno is organizaénim
a personalnim planovanim. Podnikové strategické planovani
uréuje poslani podniku, ramcové definuje trhy, na kterych podnik
bude pusobit, a alokuje prostfedky pro strategické obory
podnikani. V ramci marketingového strategického planovani
jsou specifikovany cile pro jednotlivé obory podnikani, jsou
stanoveny jejich strategie a navrZzeny marketingové programy,
které konkretizuji zvolené strategie z hlediska subjektl trhu.
V marketingovém  operativnim  planu  (programu)  jsou
integrovany a koordinovany jednotlivé nastroje marketingového
mixu tak, aby podnik splnil stanovené marketingové cile na
cilovych trzich. Operativni marketingové planovani je zaméfeno
na koordinaci jednotlivych marketingovych aktivit podniku
v kratkodobém ¢asovém horizontu (napf. rok) a jeho soucasti je
i odvozeni pfislusného rozpoctu.

z pozice prodavajiciho. Z hlediska kupujiciho je na 4 P nahlizeno, jako
na 4 C. Produkt je chapan jako hodnota, kterou zakaznik kupuje
(Customer Value). Cena je povazovana za naklady vynalozené
zdkaznikem (Cost to the Customer). Propagace se ma zménit
v komunikaci (Communication), protoZe zakaznici nechtéji jen pfijimat
informace, ale chtéji se uc€astnit propagace. Misto nakupu ma byt pro
zakazniky vyhodné (Convenience), aby produkt byl co mozna
nejpohodinégji k dispozici.
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Dulezitym vychodiskem pro uspéSnou aplikaci marketingu
v fizeni podniku je definice vlastniho poslani podniku
a vymezeni jeho cili. Poslani podniku vymezuje, pro¢ podnik
existuje aje voditkem pro to, co by mél délat. V zasadé jde
o0 odpovédi na tfi otazky — ,kdo jsme, co délame akam
smérujeme”, které maji ¢asto formu sloganu, napf. ,Albert drzi
ceny pfi zemi“ nebo ,Tradice, kvalita, inovace® (poslani Ceské
gumarenské spoleénosti, a.s.)*® Dobfe formulované poslani
podniku dava fFidicim pracovnikim iFadovym zaméstnancim
jasné védomi uc€elu a pocit sounaleZitosti s podnikem — je to
,sila“, ktera podnik v jeho vyvoji usmérfiuje. Dobfe formulované
poslani odrézi vnimavy postoj k zakaznikovi a vyjadfuje uzitek,
ktery podnik (firma) nabizi.

7.2 Situacni analyza

VSechny potfebné informace pro sestaveni marketingového
planu podnik ziskava v ramci tzv. situacni analyzy. V pribéhu
situacni analyzy je provedena deskripce dosavadniho vyvoje, je
analyzovana soucCasna marketingova situace podniku a jsou
zvézZeny varianty jejiho mozného budouciho vyvoje.

Situacni analyza: jejim vysledkem je identifikace faktord, které
mohou vést k dspéchu podnikani, popr. zapricinit jeho netspéch
Rozbor téchto faktor( a v§ech o¢ekavanych okolnosti umoZzriuje

% Poslani podniku je dasto formulovano jako odpovéd na otazku, ktera
ma pro podnikovou strategii zdsadni vyznam. Napfiklad odpovéd na
otdzku ,Kdo jsou zakaznici podniku?“ umoznila firmé& Johnson &
Johnson formulovat toto poslani: ,Zékladem naSeho podnikani je
odpovédny vztah k lékafim, sestram, pacientim, matkam avSem
ostatnim, ktefi uzivaji naSe vyrobky a sluzby."
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najit problémové okruhy, jejichz reSeni se stane obsahem
marketingového planu a ovlivni i stanoveni marketingovych cild.

Zadny podnik nemuZe byt z dlouhodobého hlediska Uspésny,
pokud nerespektuje ve své nabidce potfeby zakaznik(. Aby
podnik mohl uspokojit zakazniky svou nabidkou, musi dobfe
poznat jejich nakupni chovani. Nestali pouze védét, které vlivy
pusobi na spotfebitele. Je tfeba porozumét tomu, jak zakaznik
vytvaFi sva kupni rozhodnuti. Podnikatelé potfebuji védét, kdo
a jak rozhoduje o koupi, jaké kroky kupni proces zahrnuje, jak
zakaznici uzivaji zbozi apod.

VSechny informace o chovani arozhodovani spotfebitell
podniky ziskavaji vramci tzv. analyzy zakaznika. Smyslem
tohoto vyzkumu je rozpoznat jaké psychologicke, sociélni,
kulturni, ekonomické faktory a osobni charakteristiky ovliviuji
prijeti produktu spotfebitelem. Poznatky o zakaznikovi podnik
vyuziva pfi vytvafeni marketingovych programu, jejichz
obsahem je obvykle navrh a vyvoj nového vyrobku &i sluzby,
odhad velikosti poptavky, zpusob komunikace se spotfebitelem,
stanoveni ceny a vymezeni distribu€ni cesty.

K identifikaci vnitfnich silnych a slabych stranek podniku,
vnegjsSich pfilezitosti arizik podnikani je vyuZivana analyza
zndma pod akronymem SWOT (Strenght, Weakness,
Opportunity, Threats).** Ugelem analyzy SWOT je uréeni
takovych silnych a slabych stranek, pfilezitosti a ohroZeni,
které maiji strategicky vyznam pro podnik. Nékteré silné stranky
jsou dulezitéjSi nez ostatni, protoze jejich vliv na trh je silngjsi

¥ Analyza SWOT je otevienym ohodnocenim podniku aje velmi
uzitenym, pohotovym a snadno dosazitelnym néastrojem k deskripci
celkové situace podniku.
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a pfi realizaci efektivni strategie hraji rozhodujici roli. Podobné,
nékteré slabé stranky podniku mohou byt osudové, zatimco jiné
nejsou tak duleZité, anebo jsou snadno odstranitelné. Nékteré
prilezitosti jsou pfitazlivéj$i nez jiné. A stejné tak muze byt
podnik zranitelny pouze ve vztahu k nékterym ohrozenim. Proto
je dilezité udélat z analyzy SWOT zavéry vztazené ke konkrétni
situaci podniku a ohodnotit jejich dopad na vybér strategie.

Typické pfiklady silnych a slabych stranek podniku, jeho
pfilezitosti a ohroZeni:
Silné stranky:
e kompetentnost v rozhodujicich oblastech
¢ adekvatni financni zdroje
e dobra povést u odbératell
e uznavana vidci pozice na trhu
¢ Uspory z rozsahu
e vlastni technologie
¢ nakladovéa vyhoda
o lepSi reklamni kamparni

e schopni fidici pracovnici podniku

Slabé stranky:
¢ nejasny strategicky zamér
e nevyuzité kapacity

¢ nedostatek manazerskych dovednosti
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e vnitfni problémy v operativni sféfe

e zaostavani ve vyzkumu a vyvoji

e slaba pozice na trhu

¢ nedokonala distribucni sit

e podpriimérné marketingové schopnosti

¢ neschopnost financovat potfebné zaméry ve strategii

¢ vysoké naklady ve srovnani s konkurenty

Prilezitosti:
¢ obsluhovat dalSi skupiny zakaznikd
¢ vstoupit na nové trhy nebo trzni segmenty

e rozSifit nabidku vyrobkd a uspokojit tak dalS§i potfeby
zakaznik(

o diverzifikace Cinnosti podniku

e vertikalni integrace (spojeni podniku s dodavatelem &i
odbératelem)

¢ piekonani obchodnich bariér na atraktivnich cizich trzich

e rychlejsi rist trhu

OhroZeni:
e konkurence ze strany cizich vyrobcu s nizSimi naklady
e rostouci prodeje substitu¢nich vyrobku

e pomaly rust trhu
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e nepfiznivy vyvoj sménnych kurzd a obchodnich politik
zahrani¢nich viad

¢ nakladné regulacni pozadavky statu

¢ nizka obranyschopnost vici recesi a Zivotnimu cyklu podniku
e rostouci vliv odbératelt nebo dodavatelu

e ménici se potfeby a vkus zakaznikl

¢ nepfiznivé demografické zmény

DalSim vychodiskem pro stanoveni strategie je tzv. analyza
portfolia, ktera umoznuj podniku odhadnout, jak velky zisk
pfinaseji jednotlivé vyrobky. Vhodnym nastrojem k analyze
portfolia je tzv. model BCG (Boston Consulting Group), ktery je
zalozen na mysSlence, Ze ziskovost jednotlivych vyrobkd je
spjata s podilem firmy na daném trhu atempem rlstu tohoto
trhu.
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hvézdy otazniky

vyrobek A

rast
trhu

dojné si
kravy p

vyrobek B

relativni podil na trhu

Obrazek: Model BCG

Matice BCG vymezuje Ctyfi mozné kategorie, do kterych mohou
byt vyrobky ¢i sluzby firmy zafazeny.

e Otazniky (téZ novorozenci) jsou vyrobky ve fazi uvedeni na
trh. Rozsah nutnych investic pfevySuje trzby pramenici
z prodeje téchto produktl a finanéni kryti uchvaceni vétsiho
podilu na trhu musi byt zajisténo z jinych zdroju (obvykle
pfesun penéznich prebytkd z dojnych krav).

e Hvézdy — vyrobky ve fazi rastu — rychle pronikaji na trh,
obchodni zisky jsou znacné, ale museji byt z velké
Casti znovu investovany do technologii a odbytu, aby
hvézdy své postaveni udrzely.

e Dojné kravy — vyrobky ve fazi zralosti — relativni podil na trhu
je vysoky, ale odbyt jiz neroste. Pfesto jde o stabilni
vedouci postaveni na trhu, které podniku umoznuje vyuzit
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penézni pfebytky k uhradé zavazku a k podpofe otaznikd,
hvézd, pfipadné psU, ktefi jsou vzdy hladovi po penézich.
Je tfeba, aby podnik mél dojnych krav vétsi pocet, jinak je
shadno zranitelny.

¢ Psi (obvykle s pfidomkem ,bidni, toulavi, pronasledovani®)
jsou vyrobky ve fazi poklesu, které maji malé trzni podily
s nizkym procentem odbytu. Je-li néktery vyrobek zafazen
do tohoto kvadrantu, potom musi podnik zvaZzit, zda jej
vyfadi ze svého portfolia nebo se pokusi o zlepSeni jeho
pozice na trhu.

Matice BCG umoznuje posoudit, zda je portfolio podniku zdraveé,
tj. nema-li vice psu, otaznikd na ukor hvézd nebo dojnych krav.
Analyza portfolia poskytuje podniku informace o velikosti trhu
a jeho dynamice a pomaha mu pfipravit strategii pro jednotlivé
vyrobky.*

Dulezitou soucasti situacni analyzy je také analyza konkurence.
Podnik v trznim prostfedi by mél znat odpovéd' na tyto otazky:

¢ Kdo jsou naSi konkurenti?

¢ Jaké jsou jejich cile?

49 Z analyzy v matici BCG vyplyva, Ze podnik by mél pro jednotlivé
vyrobky realizovat néktery ztéchto cild: Budovat, coz se tyka
predevSim investovani do rlstu relativniho trzniho podilu otaznikd
a pfipadné i do inovace technologii u slabSich hvézd pro posileni jejich
ziskovosti. Udrzovat dobré vysledky silnych hvézd obnovou technologii
a silnych krav posilovanim marketingu. Sklizet plody dobré prace
u ostatnich dojnych krav a ziskané vynosy investovat do otazniku.
Zbavovat se psl, protoze odbyt téchto vyrobki je neefektivni.
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¢ Jaké strategie a s jakym uspéchem konkurence pouziva?
¢ Jaké jsou silné a slabé stranky konkurenénich firem?

¢ Jaké bude pravdépodobné chovani konkurence a jaka bude
jeji pravdépodobna reakce na zmény na trhu?

Pfi analyze konkurenéniho prostredi podniky pouzivaji rizné
metodické postupy. Napfiklad urovern konkurence v odvétvi, ve
kterém podnik pusobi, je zjiStovana prostfednictvim Porterova
modelu péti zakladnich konkurenénich sil. Konkurenéni
schopnost podniku (jeho schopnost obstat v ekonomické
soutézi) ovliviuji tyto zakladni faktory:

e Snadnost vstupu novych firem do odvétvi. Nové podniky
jsou hrozbou, protoze rozSifuji vyrobni kapacitu, soutézi
o0 zisk&ni podilu na trhu, nabizeji nizké ceny apod.

e Nahraditelnost produktu. Substituéni vyrobky mohou
uspokojit zakaznikovy potfeby podobné, stejné nebo
dokonce Iépe nez vyrobek vliastniho podniku.

e Sila odbératele - zdkaznika. Podnik je soucasti fetézce:
dodavatel — podnik — odbératel. VSichni se déli o zisk na
vyrobku. Odbératelé, ktefi mohou diktovat podminky
prodeje, protoze maji silnou vyjednavaci pozici (napf.
nakupuji velké objemy zboZi) obvykle ziskavaji nejvétsi
Cast zisku na vyrobku pro sebe. Pokud jsou odbératelé
hodné& fragmentovani, napfiklad na trhu finalni produkce,
kde jednotlivi zakaznici nakupuji malou ¢&ast produkce,
potom je jejich vyjednavaci sila mala.

e Sila dodavatele. Dodavatelé, ktefi maji vyrazny vliv na ceny
dodavek (surovin, materialu, energie) mohou ovlivnit
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naklady podniku a snizit jeho zisk. Napfiklad kdyz je
dodavany vyrobek pro podnik dalezitym vstupem, kdyz ma
vyrobce velké naklady spojené se zménou dodavatele.

e Konkurenéni rivalita mezi jiz existujicimi podniky.
Konkurencni rivalita je pfimym Gtokem podniku proti svym
konkurentim, napfiklad formou cenové valky, rychlou
inovaci vyrobku, zlepSovanim sluzeb zakaznikim apod.

Analyzou vSech oCekavanych okolnosti vedeni podniku dospéje
k definovani kritickych problému, které je trfeba FeSit
a k naslednému stanoveni marketingovych cild. Vychodiskem pro
realistické stanoveni cill je dokonala znalost schopnosti podniku,
analyza  konkurenéniho prostfedi a kvalifikovany odhad
perspektivnich pfilezitosti na trhu. Vytcené cile (napf. zvySeni
zisku, upevnéni pozice na trhu apod.) sméfuji podnik
k uspé&Snému rozvoji aurCuji jeho Cc&innost v podnikatelském
prostiedi.

V oblasti marketingu jsou tyto cile vrcholové strategie
konkretizovany do dil€ich cilG, napf. zvySeni objemu prodeje
urc€itého vyrobku, zvySeni konkurenceschopnosti vyrobku na
zakladé jeho inovace, snizeni rozsahu reklamaci, uplatnéni
netradi¢nich forem podpory odbytu aforem prodeje (napf.
leasingu, prodeje na splatky) apod. Marketingové cile jsou
stanovovany pro ruzné Casové horizonty, musi byt navzajem
sluCitelné  (nemohou si  vzajemné konkurovat) a jejich
dosazitelnost by méla byt vzdy prokazatelna (musi byt méfitelné).
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7.3 Marketingové strategie

Marketingové strategické planovani trzné orientovaného
podniku vychazi zjasné a dlouhodobé zaméreného systému
cila. Marketingové cile jsou svazany s cili podnikovymi a je
stanovena jejich hierarchie (pofadi dulezitosti). Marketingova
strategie slouzi k dosazeni danych cild. Vrcholovym cilem je
zpocatku podnikani zisk a s rostouci velikosti podniku je nejvétsi
pozornost vénovana zakaznikim. Pfiklady marketingovych cilu:

e Trzni postaveni podniku (obrat, trzni podil, ziskani trhd,
udrzeni trhu).

e Prestizni cile (image, nezavislost, ochrana Zivotniho
prostiedi)

Podniky vZzdy nabizeji své vyrobky a sluzby na urcitém cilovém
trhu (tzn. specifické skupiné zakaznik(), protoze zadny podnik
nedokaze uspokojit pozadavky vSech spotfebitell na
potencialnim ¢i dostupném trhu. Podniky proto provadéji
segmentaci trhu avolbu cilovych segmentii. Segmentace
trhu slouzi k vytvoreni stejnorodych skupin zakaznikd, jejichz
obsluha je snadnéjsi.

Rozc&lenéni trhu na mensi homogenni celky je provadéno podle
rlznych kritérii. Napfiklad, podle demografického kritéria jsou
zakaznici zafazovani do skupin podle véku, pohlavi, pfijmové
kategorie, vzdélani apod.; psychograficka segmentace rozdéluje
zakazniky podle typl osobnosti, podle jejich pfFislusnosti k urcité
spoleCenské tfidé vyznadlujici se ur€itym Zivotnim stylem. Na
zakladé vysledk( segmentace trhu se podnik musi rozhodnout
o tom, kterym z vytvofenych segmentl se bude vénovat a jakym
zpusobem je bude obsluhovat. V podstaté existuji tfi moznosti.
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¢ Nediferencovany (masovy) marketing, kdy se celému trhu
nabizi jeden produkt. Tento pfistup je mozny v pfipadech
velkého nenasyceného trhu (napf. na zacatku 20. stoleti to
byl automobil /model T/ vyrabény Fordem v USA) a Casto
jsou tak nabizeny vyrobky masové spotfeby, napf. sul.

¢ Diferencovany marketing je zaloZzen na obménach jednoho
vyrobku, ktery je nabizen v§em potencialnim zakaznikim
(napf. automobily, vyrobkové fady praskd na prani).

¢ Cileny marketing je zaloZen na respektovani diferenci mezi
zakazniky. Napfiklad automobily jsou roz¢lenény do
samostatnych kategorii (nizsi, stfedni, luxusni) a v ramci
kazdé kategorie je hledan konkrétni segment zakazniku,
ktery chce podnik uspokojit. Formou cileného marketingu je
tzv. koncentrovany marketing, kdy se podnik zamé&fuje jen
na jeden segment asnazi se zde ziskat dominantni
postaveni.

Po stanoveni cilu a volbé cilovych segmentu jsou formulovany
strategie, které podniku urCuji cesty, metody a postupy
k dosazeni danych cill. Ve strategickém Fizeni je c&asto
pouzivana Ansoffova matice, ktera umoznuje podniku volbu
vhodné produktové strategie a hodnoceni jeji rizikovosti.

vyrobek
soucasny novy
< soucasny trini penetrace rozvoj vyrobku
- P . . epe
novy rozvoj trhu diverzifikace

Obrazek: Ansoffova matice vyrobek/trh
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Dimenze vyrobku (stavajici a novy) a dimenze trhu (stavajici
a novy) umoznuje stanovit Ctyfi strategie.

e TrZzni penetrace (event. konsolidace trhu). Podnik se snazi
vice proniknout s existujicim vyrobkem na existujicim trhu
(trznim segmentu). Jeho cilem je zvySeni trzniho podilu.
Jde o nejméné rizikovou strategii, protoze podnik muze
vyuzit stavajici zdroje a postupy k ziskani zakazniku
konkurence.

¢ Rozvoj trhu. Podnik hleda nové trzni segmenty a vyuzZiva
pfitom existujici vyrobky.

¢ Rozvoj vyrobku. Podnik inovuje vyrobky, nabizi nové
variace asnazi ses touto novou nabidkou uplatnit na
stavajicich trzich. Tuto strategii mohou pouZit pouze
podniky silné v inovacich.

¢ Diverzifikace predstavuje riskantni strategii, protoZe podnik
musi vyvinout novy vyrobek a uspét s nim na novém trhu.

Na zakladé konkurenénich vyhod, které identifikovala Porterova
analyza konkurence, muze podnik v daném odvétvi aplikovat
(Porterovy) konkurenéni strategie.

e Strategie nizkych (minimalnich) nakladd. Podnik usiluje o co
nejniz§i néklady na vyrobu adistribuci (nakladové
vudcovstvi), aby mohl nabizet své vyrobky &i sluzby za
niz8i ceny nez jeho konkurenti, coZ mu umozni ziskat vétsi
podil na trhu.

e Strategie diferenciace znamenda, Ze podnik odliSuje své
vyrobky od konkurenéni nabidky a plné se pfizplisobuje se
pozadavkim  trhu. NejCastéji pouzivané zpUsoby:
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poskytovanim sluzby, kterou konkurence nenabizi (napf.
odvoz zbozi do bytu zakaznika); jedineCnosti produktu
(vyjimeéna  kvalita, ojedinélé funkéni  vlastnosti);
psychologickymi metodami (reklamou, feSenim obalu, vysi
ceny); zpusobem distribuce (zasilkovy prodej, pfimé
doruceni zbozi a jeho instalace).

e Strategie trzni orientace (soustfedéni pozornosti) je
uskuteéfiovana podniky, které se domnivaji, Ze jsou
schopny obsluhovat urcity segment nebo dokonce jeho ¢ast
lépe nez konkurenti (napf. Ferrari jako vyrobce sportovnich
automobil().

Strategie podnikli mize také vychazet z konkurenéni pozice,
kterou podnik zaujima na zakladé svého trzniho podilu v daném
odvétvi ana daném cilovém trhu. V zasadé existuji tyto
moZnosti.

e Trzni vidce ma dominantni postaveni (kontroluje zhruba 40
% trhu), dosahuje nejvétsi zisky aje ostatnimi podniky
respektovan. Musi ovSem hodné investovat do vyzkumu
a inovaci, aby si své misto udrzel. Ostatni podniky na néj
neustale utoCi a snazi se ziskat vyhody na Ukor jeho chyb.

e Trzni vyzyvatel (ovlada 30 % trhu) utoCi na trzniho vidce
a na ostatni konkurenty s cilem ziskat vétsi podil na trhu.
K utoku pouziva cenové slevy, vyrobu levnéjSiho zboZi,
rozSifeni Skaly nabizenych vyrobkd, intenzivni reklamni
kamparn apod.

e Trzni néasledovnik (ovliviiuje 20 % trhu) se snaZzi udrzet si
svUj podil na trhu (své zakazniky) a neni ochoten riskovat.
Jsou to podnikatelé, ktefi kopiruji nékteré prvky vyrobku

196



dominantniho podniku a zarovenn ale udrZuji urcité
odlidnosti v baleni, cenach apod. Néktefi z nich ovSem voli
strategii parazita a jejich vyrobky (v€etné obalu) jsou témér
totozné s produkty vedouciho podniku, ale prodejni znacka
je odlisna.

e Trzni troskar (pokryvd maximalné 10 % trhu). Jsou to
drobné specializované podniky obsluhujici malé trzni
segmenty (niky), o které vétsSi podniky nemaji zajem.

7.4 Marketingovy mix

Provadéni marketingové strategie podniku se opira o Ctyfi
zakladni nastroje marketingu, tzv. marketingovy mix (vyrobek,
cena, distribuce, podpora prodeje), které slouzi k uskute¢néni
dlouhodobych i kratkodobych cilt podniku.

Marketingovy mix: souhrn v8ech nastroju, které vyjadruji vztah
podniku k jeho vnéjsimu okoli, tzn. k zakaznikim, dodavatelim,
distribuénim a dopravnim organizacim, zprostfedkovateltim,
médiim apod.

Tyto nastroje jsou méfitelné a vhodnymi zménami nékterého
zZnich nebo kombinaci zmén lze dosahnout spokojenosti
zakazniku i ziskat vyhodu nad konkurenci.
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7.4.1 Vyrobek (produkt)

Vyrobek (produkt): jakykoliv hmotny i nehmotny statek (sluzba),
ktery se stava pfedmétem smény na ftrhu aje uréen
k uspokojovani potfeb zakaznika.

Terminem vyrobek se v marketingu oznacuje celkova nabidka
zékaznikovi, ktera je prezentovana jako tzv. komplexni vyrobek.
Pojeti komplexniho vyrobku vychazi z praktickych zkuSenosti
obchodnik(l a ze situace na trhu. Ukazuje se, Zze &im je trh
rozvinutéjSi  (charakteristickd je pfevaha nabidky nad
poptavkou), tim pfi odbytu jakoby ztraceji na vyznamu funkéni
charakteristiky vyrobku anaopak do popfedni vystupuji
nehmotné faktory: znacka, design, reklama, poskytované zaruky
apod.

e Zakladni produkt uspokojuje zakladni potfeby zakaznika
(Idzko v hotelu).

e Ocekavany produkt musi splnit minimalni poZzadavky
zakaznika, které on povazuje za standardni (uklizeny pokoj,
pfi cestovani letadlem dobré jidlo, Cisté toalety apod.).

¢ Rozsifeny produkt znamend, Ze k zakladnimu produktu je
poskytnut ,pfidavek”. Prodejce nabizi vice, nez zakaznik
oCekava nebo nez na co zvykly (hotelovy pokoj a pfidavek
je televizor).

e Potencialni produkt zahrnuje vSechna rozsifeni (pfidavky),
ke kterym dojde u nabizeného vyrobku v budoucnosti. Jde
o vSe, co zvySi uzitné vlastnosti vyrobku a jeho hodnotu pro
zakaznika (osobni pocita¢ |ze pouzit k vstupu na internet,
ke komponovani hudby a jinym aplikacim).
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Kazdy vyrobek ma svij Zivotni cyklus — tj. doba, po kterou se
vyrobek udrzi na trhu. Zivotni cyklus je zpravidla ¢lenén na &tyfi
etapy, které se vzajemné liSi objemem prodeje, tempem jeho
rustu, ziskem a kombinaci pouzitych marketingovych nastroji.

trzby ,
zisk
(CZK) uvedeni na trh rast zralost upadek

trzby

L

zisk

P

Obréazek: Prubéh zivotniho cyklu vyrobku

Jednotliva stadia zivotniho cyklu Ize charakterizovat takto:

e Uvedeni na trh. Vtéto fazi podnik do vyrobku a jeho
prosazeni na trhu hodné investuje (buduji se odbytové
cesty, intenzivni propagace). Celé tato aktivita je ztratova.
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e Rist objemu prodeje. Vyrobek je vtéto fazi na trhu
Luchycen®, ale zalinaji se objevovat obdobné nové vyrobky
konkurentd. Dynamika prodeje atvorba zisku se zvyS3uji,
protoze se zaclinaji se projevovat pozitivni vysledky
propagace.

e Faze zralosti. Prodej daného vyrobku dosahuje maxima
a zaCina stagnovat jeho tempo azarovent dochazi
k poklesu objemu zisku. Podnik by mél hledat nové
segmenty trhu pro svij vyrobek, ménit jeho design,
podporovat jeho odbyt pomoci cenovych Uprav apod.

e Upadek (zanik). Vtéto fazi prudce klesa prodej (zajem
zakaznikd o vyrobek slabne), vyrobek nelze prodavat bez
vyraznych slev (vyprodejni akce mohou u zakaznikl
vyvolat pocit nedlvéry) a podnik vyrobek stahuje z trhu.
Dal8i moznosti je Fadova inovace vyrobku, ktera by mohla
prodlouZit jeho Zivotni cyklus.

Proces tvorby nabidky vyrobkd (v odvétvi sluzeb program
sluzeb) je vramci podniku realizovan formou vyrobkové
(produktové) politiky, jejimZz zékladem je sortiment produkce.
Sortiment se sklada z vyrobkovych Fad, které tvofi typové
podobné vyrobky.

7.4.2 Cena

Cena: predstavuje vyjadreni vyse penézni Uhrady zaplacené na
trhu za prodavany ekonomicky statek.

Cena je jediny nastroj marketingového mixu, ktery pfedstavuje
pro podnik zdroj pfijmi (vS8echny ostatni jeho slozky tvofi
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naklady). Podle vySe ceny se spotfebitel rozhoduje, zda se vzda
urCité Castky penéz, aby ziskal dany vyrobek nebo ne. Nizké
ceny obvykle motivuji ke koupi ekonomicky uvaZujici
spotfebitele, vysoké ceny jsou symbolem exkluzivity a podnécuiji
spiSe ty zakazniky, ktefi vlastnictvim urcCitého vyrobku vyjadfuji
své socialni postaveni &i Zivotni styl. Zaroven je tfeba upozornit
na to, ze pfili§ levnému vyrobku lidé nevéri, nepfipisuji mu
vysokou kvalitu (,nejsme tak bohati, abychom si mohli kupovat
levné véci“) a prili§ vysoka cena zase mlze zpUsobit odbytové
potize. Stanoveni spravné ceny znamena vytvofit rovnovahu
mezi fazi Zivotniho cyklu vyrobku, cenami konkurence,
poptavkou spotrebitelll a naklady podniku.

Dullezitym rozhodnutim pfi stanoveni ceny je vytyéeni
cenového cile, kterého podnik chce s danou cenou dosahnout,
napfiklad:

e Pfeziti — podnik ma nevyuzité kapacity nebo celi silné
konkurenci.

e Likvidace konkurence — zboZi se prodava za dumpingovou
cenu, ktera maze byt kratkodobé inizsi, neZ jsou vlastni
néklady.

¢ Rist objemu prodej a trzniho podilu — podnik prodava za
nizké ceny.

PFi stanoveni ceny podnik vychazi ze tfi zakladnich faktor(:

e Spodni hranici ceny tvofi naklady vyrobku nebo sluzby
(cena na této hranici neumozriuje tvorbu zisku).

e Horni hranici ceny predstavuje koupéschopna poptavka
a pfi jejim prekro&eni se snizuje absolutni objem zisku.
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e Orientacnim bodem jsou ceny podobnych vyrobku
nabizenych jinymi vyrobci.

Vysledna cena by méla odrazet kvalitu a odliSnost nabidky
daného podniku ve srovnani s nabidkou konkurentl a vyrobcu
substitutd.

Pro Ucely ocenéni vyrobkll se pouZziva cela fada metod, ve
kterych dominuje jeden z niZze uvedenych faktord, nebo jsou tyto
faktory kombinovany. NejCastéji jsou pouzivany nasledujici
metody.

e Stanoveni ceny pfirazkou (nakladové orientovana cena).
Vychodiskem jsou jednicové naklady, které se vypoctou
tak, ze soucet fixnich nakladd na cely objem vyroby
a variabilnich  nakladd jednoho vyrobku se vydéli
oCekavanym pocétem prodanych jednotek. Zisk se vypocte
procentem k nakladim. Cena je souctem nakladu a zisku.

e Konkurenéné orientovana cena (stanoveni ceny na
zakladé ceny konkurence). Podnik vychazi ze skuteénosti,
Ze ma vyrobky srovnatelné s konkurenénimi, coz mu
umozfiuje pozadovat srovnatelné ceny. Pokud podnik
prodava zbozi za cenu niz8i nez konkurence, potom pocita
s tim, Ze ziska mnoho novych zakaznik( a pfes maly zisk
na jednom vyrobku dosahne velkého celkového zisku, na
zakladé zvySeného prodeje.

e Poptavkové orientovana cena (stanoveni ceny na zakladé
poptavky). Vychodiskem je kvalifikovany odhad objemu
prodeje v zavislosti na ruzné vysi ceny. Vysoka cena je
stanovena pfi vysoké poptavce anizka cena pfi nizké
poptavce. Tvorba cen neni vtomto pfipadé vazana na
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naklady ale na hodnotu, kterou danému zboZi pfisoudil
zékaznik (kolik je ochoten za zboZi zaplatit).

Podniky zpravidla nestanovuji jedinou cenu pro dany vyrobek,
ale celou Skalu cen, ktera ma oslovit co nejvétsi pocet
kupujicich. Jde otzv. prizplisobovani ceny, kdy podniky
poskytuji zakaznikim mnozZstevni slevy, sezénni slevy,
propagacni tvorbu cena apod. Spravnou tvorbu cen ve firmé
maji zajistit kalkulace. Prikladem takové kalkulace muze byt
nasledujici typovy kalkulaéni vzorec:

primy material

+ primé mzdy

+ostatni primé ndklady

+vyrobni rezie

+ spravni reZie

+ prodejni naklady

=vlastni naklady vykonu

+ zisk

= prodejni cenavyrobce

+obchodni rozpetri

+ DPH

=cena pro zakaznika
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7.4.3 Distribuce

Distribuce zahrnuje soubor aktivit, jejichz prostrednictvim se
vyrobek dostdva z mista vzniku do mista urceni, kde bude
spotrebovan.

Distribuéni cesta, tj. spojeni mezi vyrobcem (dodavatelem)
a spotfebitelem mize byt uspofadana jako cesta pfima, napf.
prodej ve vlastni podnikové prodejné. Jestlize mezi vyrobce
a kone¢ného kupujiciho vstupuje mezi€lanek, potom se jedna
o cestu nepfimou. Ulohu distribuéniho mezi¢lanku obvykle plni
velkoobchod a maloobchod.

Oddéleni vyrobni funkce od obchodni funkce je vyhodné
predevSim pro vyrobni podniky, protoze jim umoznuje zvysit
rychlost obratu kapitélu a sniZuje naklady spojené s udrZzovanim
obchodni sité a Skolenim zaméstnanci. Nevyhodou je preruseni
pfimé vazby vyrobce na trh, malda moznost kontroly zpUsobu
prodeje zbozi zakazniklm a ztrata urcité ¢asti zisku, o ktery se
musi délit s distribu¢nimi Clanky.

Distribuéni cesty délaji vyrobek dosaZzitelny ve vhodném cCase,
na spravném misté, v pozadované kvalité a kvantité. Vybér
distribu€ni cesty pfedstavuje naroCné rozhodovani, protoze
kazda cesta znamena jinou Uroven nakladd a jinou udroven
uspokojeni zakaznikl. Cesty se nevoli pro kratka Casova obdobi
aneni snadné je ménit. Vytvofeni distribuéni cesty je
strategickym rozhodnutim, protoZe podnik vstupuje do celé fady
zavazkl, a z hlediska snizovani nakladd ma zajem na jejich
dlouhodobém trvani. Uginnost distribuéni cesty je kliovym
faktorem ziskovosti podniku.
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7.4.4 Komunikace

Marketingova komunikace: je to kazda forma Fizené
komunikace, kterou podnik (organizace) pouziva k informovani,
pfesvédcovani nebo ovliviiovani spotfebitell, prostredniki
i urcitych skupin verejnosti.

Prvky komunikaéniho mixu:

e Reklama predstavuje = mimoradné dulezitou slozku
marketingové komunikace, se kterou se spotfebitel setkava
nejCastgji. Reklama je urc€itd neosobni forma komunikace
podniku se zakaznikem prostfednictvim rdznych médii.
Reklamu rozliSujeme:

e Vyrobkovou, jejim cilem je odliSit vlastni produkt od
konkurencnich produktu ostatnich vyrobcu
(zdurazriovany jsou jeho uzitné vlastnosti, pocit pfi
spotfebé apod.).

¢ Institucionalni, je zaméfena na diferenciaci vlastniho
podniku od ostatnich podnik( (napf. je zdlrazriovano, ze
jde o tradi¢niho vyrobce kvalitnich vyrobku).

e Podpora prodeje je soubor rdznych motivanich nastroja,
prevazné kratkodobého charakteru, vytvafenych pro
stimulovani rychlejSich nebo vétSich nakupu urcitych
vyrobku ¢i sluzeb. Jde o vyuzivani snahy spotfebitele ziskat
pfi koupi néjakou vyhodu, napf. slevu, vétSi poCet vyrobku
za stejnou cenu, prémii apod.

e Osobni prodej znamena pfimou komunikaci a péstovani

obchodniho vztahu mezi dvéma, nebo nékolika osobami

s cilem prodat vyrobek nebo poskytnout sluzbu a zarover
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vytvaret dlouhodobé pozitivni vztah, ktery by pfispival
k vytvafeni zadouciho image firmy i vyrobku.

e Public Relations (prace s vefejnosti) predstavuje &innost,
jejimz smyslem acilem je vytvofeni kladnych predstav
o podniku a spoluvytvareni podminek pro realizaci jeho cilQ.
Hlavnimi nastroji Public Relations jsou zpravy predavané
pfimo médiim, tiskové konference avtahy s tiskem,
organizovani zvlastnich akci (zinscenovani zazitkl, napf.
plesy, sportovni aktivity), vydavani podnikovych publikaci,
sponzoring.

e Pfimy marketing zahrnuje vSechny trzni aktivity, které
vytvareji pfimy kontakt s cilovou skupinou. Jeho hlavni
formy jsou: katalogovy prodej, zasilkovy prodej,
telemarketing, teleshopping, televizni, rozhlasova a tiskova
reklama s pfimou odezvou, nakup s vyuzitim internetu.

Shrnuti

Odbyt je kliCovou soucasti v zivoté podniku a je nutné chapat,
ze bez kvalitnich marketingovych aktivit neni mozné dlouhodobé
udrZzet libovolnou firmu v ziskovych hodnotach. V ramci
marketingového fizeni se provadi planovani, realizace i kontrola
dil¢ich aktivit, které sméfuji vzdy k pfedem stanovenému cili.
Podstatou soucasti fizeni odbytu podniku je marketingova
strategie. Téch muze byt nékolik a ¢asto vychazeji z Ansoffovy
matice produkt/trh. Zakladnim prvkem v fizeni marketingovych
aktivit je tzv. marketingovy mix. Ten obsahuje &tyfi zakladni
sloZky a sice produkt, cenu, distribuci a komunikaci. Mix téchto
Ctyf slozek — tedy spravna kombinace vSeho zminéného, poté
vede k spravnému Fizeni marketingovych aktivit podniku.
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Kontrolni otazky
Co je situacni analyza?

Vyjmenujte mozné marketingové strategie na zakladé Ansoffovy
matice.

Uvedte vyznam marketingového mixu.

Jakeé jsou zakladni sloZzky v marketingovém mixu podniku?
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8 U&etnictvi v podniku

Klicova slova: ucetnictvi,  funkce
ucetnictvi, metodické prvky, ucetni zasady
a pfedpoklady, pravni uprava.

Cile kapitoly: objasnit pojem a vyznam
ucetnictvi jako informacniho systému pro
fizeni arozhodovani; vysvétlit zakladni
metodické prvky; prezentovat zakladni
pravni normy spojené s ucetnictvim.

Rizeni podniku potfebuje kvalitni systém informaci, ktery
umoznuje ucinit spravny pohled na finan¢ni pozici. Zakladem
informaéniho systému je ucetnictvi,
Ucetnich vykazl Ize vyhodnotit vykonnost podniku a predikovat
budouci vyvoj. Tento fakt plati bez rozdilu ipro subjekty
provozujici ¢innost v osobnich sluzb&ch, tj. i pro pohostinstvi Ci

podniky ubytovacich sluzeb.

8.1 Pojem ucetnictvi

Ugetnictvi vzniklo jako soudast uceleného systému zaznami,
kterymi je sledovano hospodareni podnikatelského subjektu.
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Vécné jde o jakoukoliv pravni formu podnikani, tedy obchodni
korporace, druZstva, individualni podnikatele, ale také statni
podniky.

Ugetnictvi vzniklo z praktickych potfeb obchodnikd, femesiniki,
nebot potfebovali mit pfehled o vysi vioZzenych prostfedkd
a nasledné dosazenych vysledcich své podnikatelské Cinnosti.
Ziskané informace jim pomohly vyhodnotit efektivnost
podnikani, zda se jim vyplati danou ¢innost dal provozovat.
Ugetnictvi prvotné bylo zaméfeno na potfeby podnikateld, coz
potvrzuji také historické prameny **.

Ucetnictvi v pIném rozsahu prostfednictvim podvojného zapisu
informuje o stavu a pohybu majetku a jinych aktiv, zavazcich
véetné dluht ajinych pasiv, dale o nakladech a vynosech
a o vysledku hospodareni. Predmétem jednoduchého ucetnictvi
jsou vydaje a prijmy, majetek a zavazky.

# Uésty aknihy obchodni vedou se k tomu udelu, by obchodnik,
pramyslnik, Femesinik anebo kterykoli jiny podnikatel seznal stav
svého jméni, by védél, z jakych ¢asti se jeho jméni sklada, zdali mu
ubyva nebo pfibyva, vydélal-li & prodélal, by povzdy mél prehled
veskerého svého jednani obchodniho, aby v kazdé chvili védé. U koho
ma co pohledavati a komu je co dluzen, aby mél védomost o tom, jaké
jsou jeho zasoby, mnoho-li m& miti a mnoho-li skutecné ma hotovych
penéz. Poskytuje tedy ucetnictvi vérny obraz ¢innosti obchodnikovi
vibec a prehled veskerych obchodnich pfipadi... Bez poradného
vedeni knih, nikdy nelze obchodniku prospivati, kdyby vydélky jeho
byly sebeznacnéjsi.” Citace z knihy P. Kheil, Jednoduché ucetnictvi,
vydal Bursik a Kohout, Praha 1897.
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8.2 Funkce ucetnictvi

Ugetnictvi poskytuje informace o podnikatelské ¢&innosti
hospodaiské jednotky. Vzhledem k obsahu uc&etnictvi plni
nésledujici funkce:

e informace o vysledku hospodarieni (zisku nebo ztraté), zda
vrcholovi manazefi svymi rozhodnutimi zajiStuji stabilni
dlouhodobou vykonnost,

e relevantni informace pro fFizeni apro rozhodovani
o aktivitach do budoucnosti, ato na zakladé udaju
zminulosti  nebo  souCasnosti, je  pfedpokladem
rozhodovani o investicich do novych kapacit, ale muze byt
signélem pro likvidaci podnikéni,

e dliikazni prostiedek v pfipadé vedenych sporu, zejména pfi
ochrané prav pred dluzniky. Soudy mohou ve sporech
objektivné rozhodovat podle vedenych ucetnich zdznamd
v fadné vedenych ucetnich knihach,

¢ splnéni danové povinnosti dle fadné vedeného ucetnictvi
v souladu s pravnim fadem. Na ucetnich zaznamech je
zavisla spravnost odvedenych dani, Ucetnictvi je vtomto
smyslu nezastupitelné.

O tom, Ze historicky finanéni i danové organy mély zajem, aby
vSichni podnikatelé vedli fadné ucetnictvi, svédci fakt, Zze do
obchodnich ¢&i Zivhostenskych zakoniku se dostavala ustanoveni
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o povinnosti vedeni ucCetnich knih apovinna Ihuta jejich
ukladani.*?

8.3 Uzivatelé ucetniho informaéniho systému

Ugetnictvi plni rGizné funkce pro rozdilné uzivatele Gdetnich
informaci. MuZeme je rozdélit na externi ainterni podle miry
vyuziti amiry pravni regulace. Ugetnictvi primarng, nikoli
vyhradné, urlené pro externi uzivatele je oznaCovano jako
finanéni ucetnictvi. Zachycuje operace vstupu, vystupl, vztahy
s okolim, poskytuje informace o vysledku hospodafeni
a financni stabilité. Vystupem finanéniho ucetnictvi jsou uéetni
vykazy, které jsou predkladany externim uzivatelim pro
vyhodnoceni zhodnoceni jimi vioZzeného kapitalu. Ve stfednich
a vétSich podnicich je vlastniky fizeni svéfeno do rukou
vykonnych profesionald. Tito jsou povinni vlastniky informovat
o finanéni situaci podniku. Nejvyssi forma oddéleni vlastnik( od
fizeni je typické pro akciové spolecnosti.

Zdrojem informaci je ucetni zavérka, ktera je jim predkladana
na valnych hromadach. Mnohdy je to pro drobné akcionare
jediny zdroj informaci o finanéni situaci spoluvlastnéného
subjektu. Internimi uZivateli, manaZery, jsou poZadovany
informace v podrobnéjSim ¢lenéni pro potfeby efektivniho

42 Kazdy, kdo za Zivnost provozuje obchody, jest podle &léanku 28
obecného zékonika obchodniho povinen vésti knihy, z nich
obchody jeho a stav jeho majetnosti Ize dokonale poznati Kupci
povinni jsou schovavati obchodni své knihy po 10 let, pocitajic od
toho dne, kdy se do nich posledni zapsani stalo.“ (Podle obecného
obchodniho z&koniku Rakouska-Uherska koncem 19. stoleti).
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vnitropodnikového Fizeni, zejména nakladu a vnitropodnikovych
utvard.

Tyto pozadavky spliiuje manaZerské (vnitropodnikoveé)
ucetnictvi, které tvofi zejména soustava kalkulaci, rozpoctd,
vhitropodnikovych cen a dalSi analytické sledovani alokace
zdroja.

Finanéni ucetnictvi je zaloZzeno na pravni regulaci daného
statu, tj. pfislusnych zakonech, obecné se dodrzuji mezinarodni
standardy vydané Radou EU asmérnice Evropského
parlamentu. Manazerské ucetnictvi je plné v kompetenci ucetni
jednotky a neni pravné kodifikovano, mohou byt vyuzZivany
takové postupy, které povedou k ziskani informaci pro dany ucel
fizeni.

RUzné subjekty jsou zainteresovani na vysledcich hospodareni
podniku, o jeho urovni jsou informovani prostfednictvim uc€etnich
vykazt. Jejich smyslem je podat vérny a poctivy obraz
o skuteénosti. Mezi uzZivateli informaci existuji rdznorodé
pozadavky na vypovidaci hodnotu ucetnich vykazu, odliSuji se
tim, co je nejvice zajima:

o Majitelé sleduji vykonnost vloZzenych prostfedka.

e Investori potfebuji odhadnout riziko spojené s jejich
investicemi.

e Dodavatele zajim4, zda bude podnik schopen zaplatit za
dodavky ve sjednané dobé.

¢ Odbératelé jsou zainteresovani na pravidelnosti dodavek.

e Zaméstnanci jsou existencné zavisli na dobré hospodarské
situaci, ktera jim zajistuje pravidelny pfijem.
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e Vlada prostfednictvim svych organt ziskava prehled
o finanéni situaci podniku prostfednictvim pInéni danovych
povinnosti, a tim ma informace pro sestavovani narodnich
Ucth a pro vypocet makroekonomickych ukazatel(.

e Konkurenéni podniky patfi mezi externi uzivatele, které
maji shodny, nebo velmi podobny sortiment. Tato situace je
typicka pro podniky v hotelovém primyslu, kdy ubytovaci
sluzby jsou lehce napodobitelné. UZivatelé vyhodnocuji
dosazené vysledky a porovnavaji je s vysledky konkurence,
a tim urcuji svoji podnikatelskou strategii pravé na zakladé
informaci z u€etnich vykaza.

O pozitivni vysledky se zajimaji i ostatni externi uZivatelé, Sirok&
vefejnost. V ramci regionu, ve kterém podnik plsobi, pFizniva
hospodarska situace ovliviuje vyvoj zaméstnanosti, rozsah
nabizenych produktd. V posledni dobé se stale vice prosazuje
environmentalni  pfistup hodnoceni podnikatelské c&innosti
vramci finanéniho, ale zejména vnitropodnikového ucetniho
systému. VySSi duraz se klade na zvefejiiovani tzv. socialnich
informaci, tedy o dopadu podnikatelské c¢innosti na socialni
sféru, napf. politiku zaméstnanosti. Podnik je stale vice
hodnocen podle vlivu na Zivotni prostfedi. Podniky fungujici ve
sféfe ubytovacich sluzeb, cestovniho ruchu se kromé
ekonomickych pfinosu, pfinosem na zaméstnanosti regionu,
zvySenou koncentraci navstévniki podili na znecistovani
Zivotniho prostfedi, ni€eni pfirody apod.
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8.4 Metodické prvky ucetnictvi

Pozadavky ze strany uzivateld mohou byt rGznorodé, presto je
nutné zajistit jednotnou obsahovou napli Gcetnich vykazu tak,
aby informace byly srozumitelné a porovnatelné. Z tohoto
divodu je nutné metody pouzivané vramci ucetnich modell
usmérnit aregulovat. V prubé&hu vyvoje Ucetnictvi se ustalily
nasledujici metodické prvky, pomoci nichz se ucetnictvi jako
informacni proces a systém realizuje:

¢ Bilanéni rovnovaha

¢ Ocenovani

e Dokladovost

o Ugetni knihy

o Ugetni zapisy

e Kontrola tcetnich zapist

o Uéetni zavérka

Vychozim metodickym prvkem je bilancovani. Jednd se
o dvojaky pohled na predmét acetnictvi, kdy v bilancni
rovnovaze musi byt majetek ajeho zdroje kryti. Je vyrazem
podstaty podvojného ucetnictvi a prolina celym Ucetnim
systémem. Ugetnictvim je zaloZeno na pen&znim vyjadFeni,
aproto souvisi s ocefiovanim. Zpusob ocenovani uréuje
podstatu a vypovidaci schopnost uc€etnich informaci. Spravna
volba ocefiovacich metod patfi k nejoZzehavéjSim problémdm
soucasného pristupu k podstaté ucetnictvi, zejména poté, kdy
selhaly nastroje ocenovani aktivit finanéniho trhu.
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Vedle metodickych prvka, které urCuji podstatu podvojného
UCetnictvi, existuji metodické prvky, které plsobi na zpusob
Ucetni prace v prubéhu ucetniho obdobi. Jedna se predevSim
o ucetni doklady, které jsou prvotnimi nositeli informaci
o skuteCnostech, které nastaly a které zméni majetkovou pozici
podniku. Zmény vyvolané skute¢nostmi zapsané na ucetnich
dokladech  jsou v ugetnim  systému  zaznamenavany
prostfednictvim ucetnich zapist do pfisluSnych ucetnich knih.
Uéetni knihy jsou duleZitym metodickym prvkem.

Ugetni zaznamy jsou uskutedfiovany v rdzné Grovni podrobnosti
podle toho, zda maji poskytnout komplexni, synteticky, pohled
na skutecnost, pfipadné pro potfeby fizeni je zapotifebni detailni
zaznam. Tato forma zapisu je oznaCovana jako analyticka
evidence a je zapotiebi zejména pro fizeni vnitropodnikovych
¢innosti a utvard. Pro zachyceni zmén majetkové podstaty
a hospodaieni jsou urCeny G€ty. Na zakladé uplatnéni
bilanéniho principu jsou zapisy na uctech podvojné
a souvztazné, jeden ucetni pfipad vyzaduje zapis na dvou
uctech, na dvou stranach a ve stejné hodnoté.

Mezi uCetni metody patfi kontrolni prvky ucetnictvi. Jedna se
0 prubéznou kontrolu ucetnich zapist formou kontroly ucetnich
dokladd. Jen informace zkontrolované a provéfené jsou
z dokladd zaznamenany do G&etnich knih. Ugetni doklady jsou
prvotnimi nositeli informaci o0 zménach majetku a zdroju
v pribéhu ucetniho obdobi. Na konci u€etniho obdobi je
majetkovA podstata zachycena v UCetnictvi podrobena
inventarizaci, ktera ma zajistit shodu ucetnich informaci se
skuteCnosti. Inventarizace ma zabranit odtrzeni reality od
podnikového uc€etniho systému. Predvaha je formalni prvkem
zaméfenym na ovéfeni dodrZzovani podvojného zapisu
a schematicky prezentuje celkovou hodnotu majetku, zdroju
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kryti, nakladd a vynosu a nasledné vysledku hospodareni za
sledované ucetni obdobi.

Mezi metodické prvky, které zajidtuji propojenost ucetnictvi jako
informacniho systému s externimi uzivateli, Ffadime ucetni
zaveérku. Sestavené ucetni vykazy jsou soucasti ucetni zavérky
a tvofi ji rozvaha, vykaz zisku a ztraty, vykaz penéznich toku
(cash flow) a pfehled o0 zménach vlastniho kapitalu v&etné pfiloh
nabizeji poZzadované informace.

8.5 Uégetni predpoklady a zasady

Vedle metodickych prvkd, kterymi je vramci Gcetnictvi
zobrazovan predmét ucetnictvi ajeho zmeény v dusledku
uskute€novanych hospodarskych operaci, existuji zakladni
pravidla pro ocefiovani, uctovani, sestavovani ucetni zavérky,
které musi ucetni jednotka akceptovat.

Jedna se ovSeobecné wuznavané ucetni predpoklady
a zasady, které tvofi ustdleny soubor pravidel, zékladnich
principl a musi byt GCetnimi jednotkami pfi vedeni Ucetnictvi
ataké sestavovani Ugetnich vykazG dodrzovany. Ugetni
pfedpoklady jsou vychodiskem uéetniho zobrazeni, zasady
predstavuji pravidla vedeni ucetnictvi. Tyto obecné uznavané
uCetni pfedpoklady a zasady prosly historickym vyvojem, jedna
se o pravidla, ktera maji vést k naplnéni prfedmétu a cile
ucetnictvi.

Dulezitd je skuteCnost, Ze pfinesou prospéch pouze za
predpokladu, Ze budou dlsledné akceptovany. Odviji se od
zakonl dané zemé, od narodnich standardd nebo
mezinarodnich standardl, ¢imz neni garantovana jednotnost
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téchto zasad a predpokladu po celém svété. Vzdy je to spojené
s pfijetim konkrétniho ucetniho konceptu.

¢ Predpoklad vymezeni ucetni jednotky, tj. vymezeni ucetni
jednotky, za které je ucetnictvi vedeno. V naSich
podminkach definuje ucetni jednotky v§ 2 zakon ¢&.
563/1991 Sb., ve znéni novel.

e Pfredpoklad uctovani operaci v kupni sile penézni
jednotky v dobé& uskuteénéni operace. Ustovany jsou vzdy
Castky skuteCné realizované, nejsou zohlednovany projevy
inflace. Vychozim prfedpokladem uGc&etnictvi je méfitelnost
a vyjadfeni hodnoty konkrétnich prostfedkd prostfednictvim
penéznich jednotek. Vychazime z predpokladu, Ze i pfes
vykyvy stalosti penézni jednotky, mlze byt nastrojem
méfeni hodnoty.

e Predpoklad trvani podniku (going concern) je zaloZen na
pojeti ucetni zavérky, ktera je sestavena k okamziku, kdy
se predpoklada zachovani existence podniku nadale
v dohledné dobé&. Neni tedy znamo, Ze by nemél podnik jiz
dale existovat. Pokud by tento pfedpoklad nebyl dostatecné
zajistén, je nutné zvolit takové metody, aby ucetni zavérka
tuto skute€nost prezentovala.

o Predpoklad periodického zjiStovani vysledku
hospodareni vzdy na konci ucCetniho obdobi, kdy je
sestavovana ucetni zavérka. Vysledek hospodareni Ize
zjistit az poté, kdy jsou ukonCeny veskeré procesy svazané
s uzaviranym ucetnim obdobim. Toto pravidelné zjiStovani
vysledku hospodareni je dulezité pro hodnoceni efektivnosti
hospodafeni obchodniho zavodu. Akrudlni koncept
pfedpoklada, ze operace, kterou jsou predmétem
ucetnictvi, budou vykazovany vtom obdobi, se kterym
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vécné i Casové souviseji. Projevem akrualniho principu je
vysledek hospodareni zjistény jako rozdil mezi vynosy
a néklady, na rozdil od vysledku hospodaieni zjisténého
rozdilem mezi pfijmy a vydaji.

Vedle zminénych predpokladui pro naplnéni obsahu ucetnictvi je
nutné respektovat obecné platné zasady:

e Zasada prednosti obsahu pifed formou poZaduje, aby
operace byly zaznamenany v souladu s ekonomickymi
disledky, nikoli v souladu s pravni formou. Ne vzdy je
v riznych zemich stejné akceptovano. Nase ucetnictvi je
s touto zasadou v rozporu napf. vykazovanim informaci
o finan¢nim leasingu. Pravé v oboru osobnich sluzeb je
tento pfistup vyznamny, nebot podstatna ¢ast vybaveni je
hotelovym  a gastronomickym  podnikim  bezplatné
nabidnuta jako marketingova podpora prodeje konkrétnich
produktd a v u€etnim systému se tento majetek neobijevi,
pouze jen jako disledek jeho vyuzivanim v podobé nakladd
a vynosdu.

e Zdsada konzistence a kontinuity ucetnich informaci
predpoklada srovnatelnost metod ocenovani, postupl
ustovani, odpisovani aktiv v &ase. Ugetni metody by se

Vv

uzivatele.

e Zdsada opatrnosti poZzaduje brat vuvahu vSechna
predpokladana rizika, ztraty a znehodnoceni, které mohou
ovlivnit vykazovanou hodnotu prostfedkd. Jedna se
o takovy pfistup, kdy aktiva nebo vynosy by neméla byt
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nadhodnocovana a zavazky nebo naklady podhodnoceny.
Vysledkem je opatrnéjsi vykazovani zisku.

e Zasada uznani vynosu v okamziku, kdy je realizovan, tedy
kdy vznikd narok na uhradu za prokazatelné prodané
vyrobky ¢&i sluzby.

e Zasada vyznamnosti pozaduje takové vedeni ucetnictvi, aby
vykazalo vyznamné polozky samostatné, vynechani téchto
informaci by mohlo vést k nespravnému vyhodnoceni
finan¢ni pozice obchodniho zavodu (napf. predpokladané
vysledky soudnich sporli apod.). Ugetnictvi operuje
s informacemi, pokud by naklady na zajisténi téchto
informaci byly neumérné efektu, nema smysl je pro
sestaveni ucetni zavérky zjistovat.

Povinnost vedeni uéetnictvi ucetnim jednotkdm definovanym
v § 2 zakona &. 563/1991 Sb., ve znéni novel, vznikd dnem,
ktery je vymezen § 4 zakona 563/1991 Sb., ve znéni novel. Pro
obchodni korporace je to den zapisu do vefejného rejstfiku, pro
fyzické osoby vznika povinnost vedeni uCetnictvi dnem zapisu
do obchodniho rejstfiku, pfipadné kdy se staly ucetni jednotkou,
tzn. kdy prekroc€ily hranici pozadovaného obratu stanoveny timto
zakonem. V oboru gastronomickych sluzeb, ale i provozovatell
ubytovacich sluzeb, pfevazuji osoby podnikajici podle
zivnostenského zakona, coz bude ovlivihovat, zda vibec nebo
odkdy budou povinny vést ucetnictvi a v jakém rozsahu.
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8.6 Pravni uprava vedeni ucetnictvi

Ugetnictvi v podminkach &eské republiky je upraveno pravnimi
normami, které vznikly legislativnim procesem a podnikatelé
musi sve ucetnictvi vést v souladu s plathym pravnim fadem.
Mezi zakladni pravni normy upravujici uCetnictvi patfi:

e Zakon o ucetnictvi €. 563/1991 Sb., ve znéni pozdéjSich
novel. Posledni zasadni novela zakona o ucetnictvi byla
provedena zakonem ¢. 221/2015 Sb., zvefejnéna ve sbirce
zakonu jako dlsledek implementace smérnice Evropského
parlamentu a Rady EU do &eskych predpist. Uginnost byla
stanovena od 1. 1. 2016. Zakon o ucetnictvi stanovi rozsah
azpusob vedeni Ucletnictvi apozadavky na jeho
prikaznost. Osoby, které jsou povinny vést ucetnictvi,
oznacuje jako ucetni jednotky.

o Vyhlaska €. 500/2002 Sb., kterou se provadéji néktera
ustanoveni zakona o ucetnictvi, pro ucetni jednotky, které
jsou podnikateli  Gctujicimi v soustavé  podvojného
uCetnictvi, navazuje na zakon o ucetnictvi a néktera jeho
ustanoveni podrobnéji upravuje. Jedna se Upravu rozsahu
ucetni zavérky, obsah a strukturu ucetnich vykazl, metody
ocefiovani majetku, odpisovani, kurzovych rozdil,
odlozené dané. Upravuje konsolidovanou ucetni zavérku.
Pfilohou je smérna uctova osnova. Pro ostatni ucéetni
jednotky byly vydany samostatné vyhlasky (pro banky,
pojistovny atd.).

o Ceské uéetni standardy, jejich? obsahem je popis Ugetnich
metod apostupy uctovani vsouladu se zakonem

0 UCetnictvi a vyhlaskou, cilem je realizace ucetnich metod.
Jsou vydavany Ministerstvem financi. Celkem existuje 23
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standardd pro podnikatele, samostatné byly vydany
standardy pro ostatni subjekty.

Ostatni pravni predpisy

Ugetnictvi ovliviiuji ustanoveni zakona &. 89/2012 Sb., ob&ansky
zékonik (NOZ) azakon ¢&. 90/2012 Sb., o obchodnich
korporacich (ZOK), které vstoupily v platnost k1. 1. 2014.
Predstavovaly zejména zménu v terminologii a oznaCovani
polozek, zruSil se rezervni fond, méni se minimalni vyse
zakladniho kapitalu pfi  zaloZeni spoleCnosti s ruenim
omezenym. V navaznosti na uzkou vazbu &eského ucetnictvi na
danovou soustavu dalSim zakonem, ktery se dotyka ucetnictvi,

v

je zakon ¢&. 586/1992 Sb., o danich z pfijmu v platném znéni,

zakon €. 235/2004 Sb., odani z pfidané hodnoty v platném

znéni ataké zakon &. 593/1992 Sb., orezervach pro zjisténi
zakladu dané z pfijmu v platném znéni.

8.7 Kategorizace u€etnich jednotek

Rozhodujicim kritériem pro zafazeni ucetni jednotky do kategorii
jsou:

¢ hodnoty aktiv celkem netto,
¢ ro¢ni uhrn Cistého obratu a

e primérny pocet zaméstnanci v pribéhu ucetniho
obdobi.

Stanoveni vy8e pozadovanych hodnot upravuji pFislusné
pfedpisy (viz predevS§im zakon o ucetnictvi, zakon o dani
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z pfidané hodnoty). Pro zafazeni je rozhoduijici, kdyz ve dvou po
sobé nasledujicich rozvahovych dnech Fadnych Gcetnich
zavérek ucetni jednotka pFekroCi nebo prestane pfekraovat 2
hrani¢ni hodnoty, od poc€atku bezprostfedné nasledujiciho
ucetniho obdobi zméni kategorii, podle které je stanoven rozsah
a zplsob sestavovani ucetni zavérky. Mikro, mala a stfedni
ucetni jednotka neprekraCuje alespori dvé ze ftfi kritérii, velka
prekracuje alesporn dvé z téchto kritérii:

Tabulka: Kategorie firmy

Velikost Aktiva Cisty obrat Pocet
firmy celkem zaméstnancl
mikro Do 9 mil. Do 18 mil. Do 10
mala Do 100 mil. Do 200 mil. Do 50
stfedni Do 500 mil. Do 1 mid. Do 250
velka Nad 500 mil. | Nad 1 mld. Nad 250

Pro obor hotelnictvi a podnik(l provozujici gastronomické sluzby
bude nejvétSi zastoupeni mikro a malych podnikd. Mikro
podniky budou reprezentovat rodinné firmy, ve kterych pracuji
rodinni pfisludnici, pfipadné za podpory pfibuznych a pfatel.
Ani u velkych hotelovych podnikl, které jsou soucasti
hotelovych Fetézcu, nelze predpokladat prekroCeni hranice pro
zarazeni do stfednich &i velkych podnik(. Jednalo by se spiSe
0 vzacné vyjimky.
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8.8 Vedeni ucetnictvi

V ramci nasledujicich kapitole se zaméfime na vedeni ucetnictvi
jednak na zakladé mezinarodnich standardu a také na zakladé
platné Ceské legislativy.

8.8.1 Dle mezinarodnich ucetnich standardu

(IFRS/IAS)
Mezinarodni UCetni standardy upravené Evropskou unii (znamé
pod zkratkou IFRS/IAS) budou pouzivat pro uctovani
a sestavovani ucCetni zavérky a konsolidované ucetni zavérky
Ucetni jednotky, které jsou emitenty cennych papirl pfijatych
k obchodovéani na evropském regulovaném trhu

Pro podniky v oboru osobnich sluzeb, zejména hotelovych, se
bude tykat velkych hotell, které jsou soucasti hotelovych
fetézcu apro své zahranicni matefské podniky budou
sestavovat Ucetni zavérku podle IFRS zdlvodla zajisténi
srovnatelnosti Ucetnich vykazu za konsolidovany celek.

8.8.2 Dle ceské legislativy

Podle Ceskych ucetnich predpisi budou sestavovat ucetni
zavérku ucetni jednotky, které jsou vyjmenovany zakonem
o Ucetnictvi. Jedna se o pravnické osoby tuzemskeé i zahrani¢ni
podnikajici na uzemi Ceské republiky podle platného pravniho
fadu. Ceskymi predpisy pro vedeni UG&etnictvi se budou Fidit
organizacni slozky statu, fyzické osoby, uc€etni jednotky bez
pravni subjektivity.

Pfesné definovani podminek pro vedeni ucCetnictvi se Fidi
zdkonem o ucetnictvi v § 1. Tyto u€etni jednotky se budou pfi
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vedeni UCetnictvi a sestavovani ucetni zavérky fidit zakonem
0 uCetnictvi, vyhlaSkami Ministerstva financi, Ceskymi ucetnimi
standardy. Podstatna ¢&ast obchodnich zavodu provozujici
hostinské a gastronomické sluzby budou sestavovat ucetni
zavérku podle narodni regulace.

Zakon o ucetnictvi definuje uUpravu vedeni ucetnictvi podle
rozsahu a podrobnosti vedenych zapisu, a to ucetnictvi:

e v plném rozsahu, predstavuje zakladni podobou vedeni
ucetnictvi, je zalozeno na podvojném a souvztazném zapisu
kazdé ucetni operace na syntetickych uctech dle smérné
uctové osnovy.

e UCetnictvi ve zjednodusSeném rozsahu pfipousti zékon
0 UCetnictvi vyjmenovanym ucetnim jednotkam. Prikladem
muze byt fyzicka osoba, ktera je mikro nebo malou uUcetni
jednotkou a nepodléha povinnému auditu. Zde je prostor
pro malé rodinné podniky, které v pohostinstvi jsou velmi
Castou formou podnikani.

Jednoduché uéetnictvi, které bylo znovu po nékolikaleté
pauze obnoveno v roce 2016. Mohou ho vést pravnické osoby
tuzemské izahraniéni, pokud spini podminky zakonem
0 Ucetnictvi, nejsou platcem DPH, hodnota majetku ani pfijmy
za posledni uzaviené ucetni obdobi nepfekroci 3 mil. KE. Jedna
se 0 nepodnikatelské subjekty.
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8.9 Uéetni zavérka

Ugetni jednotky jsou povinny sestavovat na konci u&etniho
obdobi k rozvahovému dni aéetni zavérku, ktera je urCena
nejen vlastnikdm, manazerim firmy, ale celé fadé externich
uzivatell. Ugetni zavérka je vystupem procesu uzavérkovych
operaci, které ve firmé probihaji v ramci uzaviraného ucetniho
obdobi, zejména v podob& provadénych inventarizaci
a nasledné douctovani vSech ucetnich operaci, které vécné
a Gasové s danym obdobim souviseji. Ugetni zavérku tvofi jako
nedilny celek vystupy uc€etniho systému v podobé ucetnich
vykazu:

e Rozvaha

e Vykaz zisku a ztréaty

o Priloha, ktera doplriuje a vysvétluje informace obsazené ve
vykazech rozvaha avykaz zisku a ztraty atvofi nedilnou
¢ast ucetni zavérky. Jedna se o informace o kapitalové
strukture vlastnikd, o realizovanych investicich,
0 prispévcich na védu a vyzkum apod.

Vybrané ucetni jednotky sestavuji prehled o penéznich tocich
a prehled o0 zménach vlastniho kapitalu vzdy, pokud
k rozvahovému dni aza bezprostfedné predchazejici ucetni
obdobi vykazi netto hodnotu aktiv celkem 40 mil KE a roCni uhrn
gistého obratu 80 mil K&. Ugetni zavérka je vystupem G&etniho
informacniho systému, podléha schvaleni statutarnim organem
a na zavér se zvefejnuje v obchodnim rejstfiku, ¢imz se stava
vefejné dostupnou.
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8.10Mezinarodni harmonizace ucetnictvi

Vystupem ucetniho informacéniho systému jsou ucetni vykazy.
Existuje cela plejada nejriznéjSich uzivatelu, ktefi pozaduji
informace spolehlivé, hodnovérné, ale také srozumitelné. To
vyZzaduje ur€itou formu regulace, neni mozné nechat upravu
Ucetnich vykazll na subjektivnich zajmech podnikatelskych
subjektl. Vzdy se bude jednat o normativni regulaci ucetnictvi
na narodni Urovni, zejména pak ve vazbé na dafovy systém.

Vlivem neustéle rostouciho vlivu globalizace ekonomického
systému zakonité musi dojit ke sblizovani ucetnich systémud na
nadnarodni drovni. Stale vice roste tlak na fizeni tokl na
mezinarodnich kapitalovych trzich, kdy uz narodni regulace se
jevi jako nedostacujici. Cilem je, aby se obecné ucetni zasady
sjednocovaly, atim se vytvofil postupné jakysi nadnarodni
jednotny ucetni systém. Tento proces se odehrava tzv.
harmonizaci uGc€etnich systémG vramci nadnarodniho
seskupeni. Z&kladni formy mezinarodni harmonizace tvofi:

¢ Mezinarodni standardy ucéetniho vykaznictvi (IFRS), které
jsou  vystupem slozittho vyjednavaciho  procesu
harmonizace v Evropské unii. Ceska republika po vstupu
do EU do svého zakona o uCetnictvi zmény promitla,
dikazem jsou narodni Gdetni standardy. Ugetnimi predpisy
jsou zaroven definovany ucetni jednotky, které musi
sestavit uCetni zavérku podle IFRS. Vyjmenované ucetni
jednotky se podfizuji nikoli narodni upravé, ceskym
standardim, ale pravé IFRS.

e Americké obecné uznavané ucetni zasady (US GAAP),
které se postupné jako obecné pozadavky na zvefejnovani
UCetnich vykazt pavodné v USA staly zdavodu jejich
kvality postupné nadnarodnimi a jsou pfijimany jako forma
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nadnarodni regulace ucetnictvi a jsou uznavany svétovymi
burzami.

Proces sblizovani konceptll je podminén rozvojem
nadnarodniho ekonomického systému, ktery je spojen se
vznikem novych netradiCnich zpuUsobl financovani. Dochazi
k novym formam obchodovani, je shaha eliminovat manazerska
rizika a sili orientace na mezinarodni finan¢ni toky, které se
odehravaji na svétovych finannich burzach. Zachyceni v3ech
téchto promén v podnikatelském prostiedi vyzaduje takové
nastroje, kterymi lze veSkeré transakce objektivné zachytit
a nabidnout odpovidajici informace pro fizeni a rozhodovani.

Zasadnim problémem je stanovit cile u€etniho vykaznictvi, dat
uzivatelm kvalitativni charakteristiku Uc¢etnich informaci,
definovat zakladni prvky Ucetnich vykazl aktiva, pasiva, naklady
avynosy, jejich rozpoznani a ocenovani, vymezit pojeti
vlastniho kapitadlu ajeho uchovani. PIné shody uc€etnich
systéml na svétové Urovni by se mélo dosahnout cestou
konvergence. Tento proces predstavuje postupné sjednocovani
dvou nadnarodnich uc€etnich konceptli, ato mezinarodnich
uCetnich standardll IFRS a americkych zasad US GAAP.

Vyvoj ekonomického prostfedi si  vyZzadal harmonizaci
vykaznictvi velkych podnikd. Podstatnou €ast ekonomického
systému zemi tvofi malé a stfedni podniky, v zemich EU se na
celkovém poctu podileji zhruba 99 %. Ve snaze globalizovat
ucetni  vykaznictvi imezi témito podniky, byly pfijaty
Mezinarodni standardy finan€éniho vykaznictvi pro malé
a stfredni podniky, ve zkratce IFRS-MSP. Rada pro
mezinarodni standardy pfesné definuje okruh ucetnich jednotek,
kterych se tyto standardy budou tykat, stejné tak i jejich obsah.
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Shrnuti

Ugetnictvi je patefi informaéniho firemniho systému, bez kterého
zadny podnikatel nemlze ziskat potfebné informace
0 zhodnoceni svych vlozenych prostfedkd. Diky fadné
vedenému Ucetnictvi je schopen analyzovat uspéSnost svého
podnikani a maze ucinit rozhodnuti o aktivitach do budoucnosti.
Ugetnictvi nabizi relevantni informace pouze za predpokladu
dodrzovani vSech obecné platnych principt a zasad, ale také pfi
respektovani ucetni etiky.

Ze ziskanych hodnotovych udaji Ize odhalit mozné pficiny
neuspéchld hospodaiské c¢innosti konkrétniho podniku, které
mohou prerlist v mozné socialni krize v ramci ekonomického
prostfedi. Potfebu kvalitnich informaci dokumentu;ji krize jako
jednotlivé faze hospodaFskych cyklu, kterymi ekonomiky zemi
prochézeji a subjekty jsou konkrétni obchodni zavody (podniky).
Pfikladem muize byt finan¢ni krize posledniho desetileti, kdy
selhaly nastroje vykazovani finan€niho trhu. Tyto skuteCnosti
volaji po zdokonalovani ucetnich systéma a pravidel.
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Kontrolni otazky

Vymezte vyznam ucetnictvi pro hospodareni podniku.
Co je IFRS?

Jaké znate metodické prvky ucetnictvi?

Vyjmenujte uCetni pfedpoklady a zasady.
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9 Ekonomicka efektivnost

Klicova  slova: finanéni  analyza,
horizontalni a vertikalni finanéni analyza,
pomérové ukazatele, rozdilové ukazatele,
ukazatele aktivity.

Cile kapitoly: vysvétlit podstatu a vyznam
financni  analyzy, umeét interpretovat
vysledky finan¢ni analyzy vcetné jejich
vazeb na cile firmy.

Uvod

Ekonomicka efektivhost v podniku se v Sirokém slova smyslu
zamérfuje na pomér mezi vstupy do urcitého systému a vystupy
z ného. Danym systém je v naSem pfipadé podnik. Problematiku
ekonomické efektivnosti podniku fesi nékolik zakladnich otazek.
Z&kladni otdzka, kter4 koresponduje s problémem maximalizace
zisku, se soustfedi na velikost vstupl a vystupt, které ve
vzajemné kombinaci produkuji maximalni vystup. Obecné Ize
tento proces znézornit na nasledujicim obréazku.
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>  efektivhost <

vstupy _ podnik vys:[upy

Obréazek: Ekonomicka efektivnost

ZvySe uvedeného obrazku vyplyvd, Ze pokud chceme
kvantifikovat vstupy a vystupy podniku, Ize pro toto pouZit
primarné naklady a vynosy. Naklady jsou chapany jako hodnota
vyrobnich faktor( spotfebovanych na dany vystup. Vynosy
predstavuji souhrn hodnot vSech vyrobenych statkl a sluzeb za
urcité obdobi.

Porovnani téchto dvou veliCin také generuje vysledek
hospodareni firmy. Kromé& samotného problému maximalniho
zisku se ekonomicka efektivnost vaze také napfiklad na
maximalizaci trzni hodnoty podniku, zvySovani stakeholder
value®® & maximalizaci pfidané ekonomické hodnoty (Economic
Value Added - EVA).

9.1 Finanéni analyza

Pro méfeni ekonomické efektivnosti existuje Ffada metod
a postupl, kde valna vétsina z nich je implikovana do analyzy
bodu zvratu, o kterém jiz bylo pojednano v kapitole Zivotniho
cyklu podniku a nasledné do procesu finan¢ni analyzy.

* Tento termin se preklada jako ,hodnota pro vSechny zucastnéné
osoby” a jedna se o obecnéjsi verzi terminu ,akcionar”.
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Finanéni analyza: soubor Ccinnosti, jejichz cilem je zjistit
a komplexné vyhodnotit finanéni situaci podniku, je soucasti
systematického rizeni podniku.

Finan¢ni analyza podniku se sklada z logickych kroku, které na
sebe navzajem navazuji. V prvni fadé je nutné vybrat vhodnou
metodu finan€ni analyzy. Nasledné je tfeba vypocitat jednotlivé
ukazatele finan¢ni analyzy minimalné za posledni tfi roky
a vyhodnotit finanéni situaci podniku. Tyto vysledky je nutné
porovnat s konkurenci v daném odvétvi (analyzovany podnik se
porovnava s priumérem odveétvi), nebo s lidrem v daném
odvétvi. Dale je vhodné odhalit vzajemné vztahy mezi
jednotlivymi ukazateli finan¢ni vykonnosti podniku a v pfipadé
potfeby najit pFiiny horSiho stavu podniku ve srovnani
s konkurenci. Nasledné by finan¢ni analyza méla byt zakonc¢ena
vyhodnocenim vysledkl pfijatych opatfeni v rdmci operativniho
fizeni firmy.

Cilem finanéni analyzy je zhodnotit finan¢ni situaci podniku
odkryt slabé stranky podniku, a urcit silné stranky. Mezi zakladni
nastroje finanéni analyzy patfi analyza financnich vykazu
(horizontalni a vertikalni), pomérové ukazatele (ROA, ROE),
rozdilové ukazatele a dalSi. Finan¢ni analyza patfi k dulezitym
soudéastem finanéniho fizeni, nebot hodnoti minulost,
souCasnost adoporuCuje vhodna feSeni pro budouci
hospodareni podniku.

Za vstupni data pro provadéni finan¢ni analyzy podniku lze
povazovat nékolik skupin zdroju. V prvni fadé se jedna o ucetni
vykazy. Ty poskytuji zakladni informace o majetku podniku,
struktufe kapitalu, o tvorbé zisku a pfipadné také o hospodareni
s finanénimi prostfedky nebo sloZzenim vlastniho kapitalu
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v podniku. | kdyZ se jedn& o zakladni zdroj informaci, nelze jej
povazovat za jediny. Kromé uUcetnich vykazu Ize za vhodny zdroj
informaci povaZovat také libovolné podnikové statistiky
(evidence zaméstnancl, prehledy o platebni moralce odbératelt
atp.). U fady podnikd jsou dulezité také zdroje dat v podobé
provedenych cenovych kalkulaci. Vzhledem k tomu, Ze podnik
existuje v trznim prostfedi — mohou byt vhodnym zdrojem dat,
zejména pro komparaci, také informace o odvétvi.**

Pro vhodnou interpretaci vystupt hodnot z provedené finanéni
analyzy, je nutné zvolit patfi€nou srovnavaci bazi téchto
vypocCtl. V zasadé Ize provadét analyzu vypodtenych ukazatell
na zakladé cCasového vyvoje, srovnani v prostoru, srovnani
spldnem nebo stzv. expertnimi zkuSenostmi. Podstata
¢asového srovnani je patrnd jiz z jejiho oznaceni. Jedna se
o prosty vyvoj danych veli€in v ase stim, Ze je sledovan
zejména jejich trend, pfipadné vyrazné vychylky. Srovnani
Vv prostoru se poté vaze na komparaci analyzovaného podniku
s odvétvim nebo s konkuren¢nim podnikem. Pokud je
hodnoceni vystupl finanéni analyzy realizovano na zakladé
komparace s podnikovym planem, probiha hodnoceni
vytvofenych hodnot se stanovenym planem. Srovnani na
zakladé expertnich zkuSenosti predstavuje situaci, kdy
jednotlivé vystupy porovnavdme s doporuc¢enymi hodnotami
(typické napfiklad pro analyzu likvidity). Vzdy je ovSem pfi tomto
typu interpretace vystupl finanéni analyzy brat v potaz jakym
zpusobem byly doporu¢ené hodnoty ziskany (napfiklad na

* Tyto zdroje lze nalézt zejména zanalyz, které provadi Cesky
statisticky ufad (www.czso.cz) nebo Ministerstvo primyslu a obchodu
(www.mpo.cz). Na webovych strankach Ministerstva prdmyslu
a obchodu je také k dispozici nastroj oznacen jako tzv. metodika INFA,
ktery slouzi ke komparaci finanéni vykonnosti jedné firmy s celym
odvétvim.
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jakych vzorcich podnikd, zjakého odvétvi, v jaké zemi atp.),
abychom se nedopustili nevhodného srovhani a Spatnych
zaveéru z analyzy plynoucich.

Vystupy finanéni analyzy slouzi pro interni rozhodovani
managementu podniku a jiné interni &i externi uzivatele aje
cennym zdrojem informaci ohledné hospodareni podniku.
Poznatky finan¢ni analyzy slouzi zejména pro strategické
a taktické rozhodovani o investicich, financovani, ale ipro
kazdodenni operativni ¢innosti podniku a v neposledni fadé i pro
reporting vlastnikim a véfitelom. Finanéni analyza bude také
soucasti tvorby finanéniho planu firmy nebo problematiky
ocefiovani podniku.” Dal$im uéelem tvorby finanéni analyzy
mulze byt vyzadani tohoto dokumentu napfiklad od banky (pfi
Zzadosti o aveér), ¢i jiného investora, ktery hodla poskytnout
danému podniku finanéni zdroje.

Zakladni metody finan¢ni analyzy jsou zalozené na zpracovani
zZjisténych udaju obsazenych v Uéetnich vykazech (vykaz zisku
a ztraty, rozvaha, prehled o penéznich tocich, popf. dalSich)
a udaju z nich odvozenych.

VSechny metody finanéni analyzy tedy vychazeji z ucetnich
vykazu alisi se zplsobem zpracovani. Vzhledem k velkému
mnozstvi ukazateld je ucelné rozdélit si je do skupin
nasledovné:

e analyza absolutnich ukazateld,

% Vice o poslednich dvou zminénych problematikach (finanéni

planovani a ocenovani podniku) je mozné nacist v patficné literature.
Tyto dvé slozky nejsou soucasti vykladu tohoto ucCebniho textu,
nicméné pro jejich komplexni pochopeni je nutné znat zaklady finanéni
analyzy, které jsou popsany v dalSim textu.
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¢ analyza rozdilovych ukazateld,
¢ analyza cash flow,
¢ analyza pomérovych ukazateld,

¢ analyza soustavy ukazatel.

9.2 Analyza absolutnich ukazatelu

Jednd se ovychozi bod finanéni analyzy, nebot umozhuje
sledovat udaje obsaZzené ve financnich vykazech v ur€itych
souvislostech. Absolutni ukazatele jsou stavové a tokové
veli¢iny tvofici obsah ucetnich vykazl, pficemz veli€iny
stavové Ize nalézt v rozvaze, kde je hodnota majetku a kapitalu
uvedena ke konkrétnimu datu. Veli¢iny tokové se nachazi ve
vykazu ziskl a ztrat a vykazu cash flow a jsou méfené za urcité
Casové obdobi napf. rok, kvartal atd. Absolutni ukazatele
zahrnuji horizontalni analyzu, ktera se zabyva zejména
rozborem vyvojovych trendl, a vertikalni analyzu, které sleduje
analyzu komponent jednotlivych polozek Uc€etnich vykazu.
Vertikalni analyza posuzuje jednotlivé polozky finanénich
vykazll tak, Zze kazdou polozku vyjadfi procentnim podilem na
zakladu, coz u vykazu zisku a ztrat zpravidla byva vyse vynosu
au rozvahy celkovd vySe aktiv. Vertikdlni analyza neni
ovlivnéna mirou inflace, a proto Ize porovnavat procentni podily
jednotlivych polozek k zakladu pro riizna obdobi. Navic Ize
vystupy vertikalni analyzy porovnavat s primérem odvétvi &i s
nejsilngjSim konkurentem.

Horizontalni a vertikalni analyza jsou vychozim bodem rozboru
uCetnich vykazui, pficemz oba postupy umoznuji sledovat
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puvodni absolutni udaje z u€etnich vykazl v urCitych
souvislostech. Mezi analyzy ucetnich vykazu patfi:

Analyza rozvahy se zpracovavaji trojim zpusobem. Stanovi se
rozdil mezi Udaji za dva (zpravidla po sobé& nasledujici) roky,
obvykle se odelte od udaje za bé&Zny rok udaj za rok minuly.
Pozornost se vénuje nejvétsim kladnym &i zapornym rozdilim.
Déle se vypoclte podil (index) udaje za rok bézny aza rok
minuly. Pozornost se vénuje relativné€ znacné vysokym Ci
nizkym indexim, zejména kdyz jde o polozky s absolutné
nejvétsimi rozdily. Kazdé poloZzce se poté pfifadi jeji podil (v
procentech) na celkovych aktivech €i pasivech. Pozornost se
vénuje napadné vysokym zménam procentniho podilu na
rozvahovém souctu.

Analyza vykazu zisku aztraty se odehrava v podobé
relativnich ukazatelll, meziroénich indext, které odhali
nerovnomeérnosti v relativnich zmeénach vynosovych
a nakladovych polozek (horizontélni analyza). Nebo v podobé
procentnich podild jednotlivych polozek na trzbach &i celkovych
nékladech, kde zména podilu muize signalizovat zménu
sortimentu, cen, nehospodarnost aj. (vertikalni analyza).

Vykaz zisku a ztraty je citlivy na externi vlivy (ceny, uroky, dan
z pfijm0) ivlivy na drovni podniku: vyvoj objemu prodeje, cen,
vyrobné technologické zmény, zmeény vyrobniho sortimentu.
Vysvétleni je tfeba hledat nejen ve vyroCni zpravé, ale i
v obecnych hospodarskych informacich.

Horizontalni analyza sleduje relativni zmény jednotlivych
polozek rozvahy avykazu zisku a ztraty mezi sledovanymi
obdobimi v procentech. Relativni zmény jednotlivych polozek
finan¢nich vykazl se sleduji po fadcich tedy horizontalné. Pro
provedeni horizontalni analyzy je tfeba mit udaje z minimalné
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dvou casovych obdobi, oviem za vhodnéjSi se povazuje
aplikovat del8i ¢asovou fadu. Vypocet této metody Ize vyjadrit
jako tempo rastu dané veliiny a to nasledovné:

X - X
Yt—l/t = tx—tl

t-1

Sestaveni tempa rlstu Ize provést dle vySe uvedeného vzorce,
kde Y predstavuje hledané tempo rustu veliiny X. Koeficient t je
obdobi (zpravidla rok) at — 1 pfedstavuje predchazejici obdobi.
DalSi alternativou je pouziti bazickych indexu.

Zakladni hodnoceni ukazatell mulze vytvafet signal o jisté
disproporci mezi nimi — dlvody této disproporce pak budou
pfedmétem podrobnéjsiho rozboru vstupnich (ucetnich)
podkladi — k némuz nam dava podnét pravé horizontalni
analyza. Nasledovat musi navrh feSeni, napf. revize kalkulaci,
nastaveni cenového limitu pro ndkup a prodej materialu a zboZi,
pfipadné organizacni a personalni opatfeni ve vyrobé &i prodeji.

9.3 Analyza rozdilovych ukazatelt

Tato analyza zahrnuje hlubSi pohled na Cisty pracovni kapital,
Cisté pohotoveé prostfedky a Cisty penézné pohledavkovy fond.
Cisty pracovni kapital (CPK) je jednim z nejdllezit&j$ich
rozdilovych ukazatelli, pfiéemz rovnice pro vypocet je dana
rozdilem mezi ob&znymi aktivy a kratkodobymi zavazky. Cisty
pracovni kapital uréuje tu c&ast obéznych aktiv, ktera je
financovana dlouhodobym kapitalem.

GPK = (DZ + VK) - DM,

Dz dlouhodobé zavazky
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VK  vlastni kapitél
DM dlouhodoby majetek.

CPK = (zasoby + pohledavky + FM) - KZ
FM  finan¢ni majetek

KZ kratkodobé zavazky.

Cisty pracovni kapital Ize definovat téz jako rozdil mezi
dlouhodobymi zdroji (dlouhodobé zavazky + vlastni kapital)
a dlouhodobym majetkem. Vyse Cistého pracovniho kapitalu je
vyznamnym indikatorem platebni schopnosti podniku, pficemz
plati, ze €im vySSi tento ukazatel je, tim vétSi by méla byt
schopnost podniku hradit své finanéni zavazky. Na druhé
strané, vysoka hodnota Cistého pracovniho kapitalu vypovida
o neefektivnim vyuzivani zdrojli. Navic vypovidaci schopnost
tohoto ukazatele negativné ovlivhuji nevymahatelné, nebo
obtizné vymahatelné pohledavky, neprodejné nebo jen za velmi
nizké ceny prodejné zasoby hotovych vyrobk( a zbyteéné
vysoké zasoby materialu.

Na rozdil od Cistého pracovniho kapitalu se v pfipadé Cistych
pohotovych prostfedkll vychazi pouze z nejlikvidnéjSich aktiv.
Pohotovymi penéznimi prostfedky se rozumi penize v hotovosti
a na béznych uctech, nékdy se zahrnuiji i jejich ekvivalenty jako
sménky, Seky, kratkodobé terminové vklady, kratkodobé cenné
papiry, které jsou v podminkach fungujiciho kapitalového trhu
rychle pfeménitelné na penize. Nevyhodou tohoto ukazatele je,
Ze publikované ucetni zaveérky neposkytuji vstupni udaje pro
vypoCet tohoto ukazatele k tomu by byl tfeba pfistup
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k vnitropodnikovym  udajum  spoleCnosti. Vypocet tohoto
ukazatele vypada nasledné:

CPP = PFP - OSZ,

kde CPP predstavuje &isté pohotové prostiedky, PFP pohotové
finan¢ni prostfedky a OSZ okamZité splatné zavazky.

Analyza cash flow sleduje vztah mezi néklady a penéznimi
vydaji a podobné& mezi vynosy a penéznimi pfijmy, kde existuje
obsahovy a Casovy nesoulad. Ten vede k nutnosti zkoumat
pohyb cash flow za urcité ¢asové obdobi. Tento finan¢ni vykaz
demonstruje jak zmény vrozvaze a hodnoty ve vykazu zisku
a ztraty ovliviiuji penézni prostredky.

Pfehled o penéznich tocich déli toky penéznich prostfedkd na
toky penéznich prostfedkl z provozni, investi¢ni a finanéni
Cinnosti podniku. Celkovy penézni tok z provozni ¢innosti je
hlavnim ukazatelem, ktery sleduje objem penéznich prostfedk
vytvofenych v hlavni (provozni) €innosti podniku. Penézni tok
Z investiéni  €innosti zahrnuje pofizeni a vyrazeni
dlouhodobého hmotného a nehmotného (investi¢niho) majetku.
Penézni tok zfinanéni ¢€innosti vyjadfuje pfijmy a vydaje
penéznich prostfedkd, které maji za nasledek zmény ve velikosti
a slozeni vlastniho jméni a dlouhodobych, popf. kratkodobych
zavazkUl, pokud se vztahuji k obecnému financovani podnikové
Cinnosti.

Na rozdil od vykazu zisku a ztrat neni podstatou sledovani ve
vykazu o penéznich tocich hospodarsky vysledek (Cisty zisk Ci
ztrata), ale zmeéna stavu penéznich prostfedkd. Z pohledu
uCetnictvi je hodnota penéznich prostfedkld (cash flow) rozdil
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mezi vySi penéznich prostfedkld na za¢atku a na konci obdobi,
pficemz tato polozka je uvedena v prehledu o penéznich tocich.

Z hodnoty penéznich toku vychazi fada pomérovych
ukazatelli, pficemz ty nejdllezitéjSi jsou obratova rentabilita,
stupen oddluzeni a finan¢ni rentabilita viozeného kapitalu.

Obratova rentabilita (OR)

CF
obrat

OR =

udava finanéni efektivitu hospodafeni podniku. Hodnota
obratové rentability a jeho vyvoj v €ase predstavuje schopnost
vytvaret z obratu podniku finan¢ni pfebytky nutné pro dalSi
posilovani pozice podniku v ramci odvétvi.

Stupen oddluzeni (SOD)

SOD = #*100
cizi kapital
vypovidd o poméru mezi financovanim z cizich zdroju
a schopnosti vyrovnavat vzniklé zavazky ztvorby penéznich
prostfedkl. Za optimalni velikost ukazatele se povaZzuje hodnota
kolem 20 az 30 %.

Finanéni rentabilita viozeného kapitalu (FROE)

CF
celkovy vlozeny kapital

FROE =

predstavuje, kolik penéznich prostfedkl je podnik schopen
vygenerovat na jednotku vioZzeného kapitalu.
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9.4 Analyza pomérovych ukazatell

Pomérové ukazatele vychazeji z absolutnich ukazatel(, které
jsou ve veétSiné pfipadl dostupné ve finanénich vykazech.
Pomérové ukazatele patfi mezi nejoblibenéjSi metodu finanéni
analyzy, nebot =z nich Ize rychle ziskat obraz o finanénim
hospodareni spole€nosti. Pomérové ukazatele vyjadfuji podil
dvou nebo vice absolutnich ukazateld, pfi¢emz je Ize shlukovat
do skupin podle posuzované vlastnosti podniku:

¢ ukazatele rentability (ziskovosti),
o ukazatele aktivity (fizeni aktiv),
e ukazatele zadluzenosti,

o ukazatele likvidity.

9.4.1 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability (ziskovosti) pafi mezi oblibené indikatory
hodnoceni uspéSnosti podniku, nebot poméfuji zisk k urcité
zakladné, s jejiz pomoci bylo zisku dosaZzeno. Ukazatele
rentability dok&zou vyhodnotit, zda je efektivnéjSi pracovat
s vlastnimi prostfedky nebo cizim kapitalem. Pomérové
ukazatele ziskovosti poméfi, jak vlastnici firmy zhodnotili sv(j
vlastni kapital v podnikani. V Citateli pomérovych ukazatell
ziskovosti mohou vystupovat jednotlivé kategorie zisku mezi,
které patfi:

e EBITDA (earnings before interest, tax, depreciation and
amortization) — zisk pfed odpisy, uroky a zdanénim;

e EBIT (earnings before interest and tax) — zisk pfed uroky
a zdanénim;
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e EBT (earnings before tax) — zisk pfed zdanénim;

o EAT (earnings after tax) — zisk po zdanéni; Cisty zisk.

Volba urcité kategorie zisku zavisi na ucelu, jemuz ma analyza
poslouzit. Tuto logiku si pfedstavime nejlépe na porovnani
vyuzitelnosti hrubého (EBT) a Cistého (EAT) zisku. V momenté,
kdy analyzujeme podnik na zakladé historickych hodnot
tvofeného Cistého zisku, je nutné také zohlednit, zda se
v pribéhu sledovaného Casového horizontu zménila také
danova sazba, ¢ metodika vypoc¢tu dané z pfijmu. Dvé rozdilné
hodnoty €istého zisku v po sobé jdoucich letech, totiz mohou
znamenat stejnou vykonnost firmy. Rozdil totiz mulze byt
zpUsoben pouze zménou sazby dané z pFijmu.*

Rentabilita aktiv (ROA, Return on Assets) ukazuje, do jaké
miry se spole€nosti dafi z dostupnych aktiv vytvaret zisk.
Minimalni hodnota ukazatele rentability je dana bezrizikovou
arokovou meérou, kterou predstavuje vynos statnich dluhopis(
fiskalné zodpovédné zemé, ktera je pro danou ménu dostupna.
K bezrizikové urokové mife je tfeba pfipoc€ist prémii za riziko,
které souvisi s tim, Ze investor namisto investice do statnich
dluhopist, investuje do urcité spolecnosti, jejiz riziko je vétsi.
Cim vy38i riziko investice je, tim vy3&i by pak méla byt
poZadovana prémie za riziko a tim i hodnota rentability samotné.
Ukazatele rentability zobrazuji spole¢ny vliv ukazatelt aktivity,

% Nejedna se viak ojediny rozdil, aproto je dilezité se pred

samotnou finanéni analyzou zamyslet nad tim, ktery typ zisku je pro
vypocet ukazatell rentability vhodny. Kromé& naseho nazoru je také
dllezité respektovat metodiku vypoltu ukazatelll, se kterymi
provadime komparaci.

243



zadluZenosti a likvidity na vysledky hospodafeni podniku. Tyto
ukazatele patfi do mezi-vykazovych pomérovych ukazatelu,
nebot vyuzivaji udaju jak z vykazu zisku a ztraty, tak i z rozvahy.
vysledek hospodareni .
celkova aktiva

ROA = 100

ROA pomé&fuje zisk (resp. vysledek hospodareni *’) s celkovymi
aktivy investovanymi do podnikani bez ohledu na to, z jakych
zdroju (vlastnich, cizich, kratkodobych, dlouhodobych) jsou
financovana®®. Rentabilita aktiv ukazuje, jak se spoleénosti dafi
z dostupnych aktiv generovat zisk, pficemz Citatel neni pevné
definovan a maze byt vyuzit napfiklad EBIT nebo EBITDA.
Vysledek je poté vyjadfen v procentech. Ukazatel ROA bere
v potaz skutecnost, zZe efektem zhodnoceni je nejen odména
vlastnikim podniku, ale i jeho veéfitelim za puj¢eni kapitalu. Pfi
interpretaci vystupl vypocitanych ukazatell je mozné vystupy
porovnat jak v €ase, tak i s jinymi ukazateli — k této komparaci je
vhodné vyuzit napfiklad ukazatel WACC, ktery reflektuje
nékladovost celkového pouZzitého kapitalu v podniku. Pokud je
ukazatel ROA vyssi nez ukazatel WACC, lze to povaZzovat za
situaci, pfi které podnik dosahuje dostate¢né ziskovosti.

"\ nékterych pripadech dava smysl poditat rentabilitu také ze ztraty
(zejména pfi komparaci v ¢ase). Neni to vSak bézné a neodpovida to
zakladnimu vyznamu ukazatele, proto dale pocitame pouze
s moznosti vypoctu tohoto ukazatele ze zisku.

8 Je vhodné také upozornit na skuteCnost, Ze misto celkovych aktiv se
Casto vyuziva aritmeticky primér aktiv na zacatku ana konci
sledovaného obdobi (tedy napfiklad hodnota aktiv na zaCatku roku +
hodnota aktiv na konci roku, to vSe vydéleno dvéma). Touto Upravou
ziskame spise vystup, ktery lez pomérovat se ziskem (tokova veli¢ina),
nez pouhou hodnotu aktiv v jeden okamzik (stavova veli¢ina).
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Rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE, Return on Equity)
vyjadfuje, kolik korun zisku pfipada na jednu korunu vlastniho
kapitélu, resp. kolik procent. Vypocet je uveden v nasledujicim
vztahu:

vysledek hospodareni .
vlastni kapital

ROE = 100

Tento ukazatel informuje akcionafe &i vlastniky podniku, zda
jejich vlozeny kapital pfinasi vynos, ktery odpovida velikosti
jejich investi¢niho rizika. Akcionafi pozaduji, aby hodnota ROE
byla vy35i nez alternativni vynos, ktery by obdrzeli pfi jiné formé
investovani (z terminovaného vkladu, dluhopistu, cennych
papirt). Velikost ROE (stejné jako ROA) je pfirozené zavisla na
oboru ¢innosti spoleCnosti, pficemz zejména pro akcionare je
rentabilita vlastniho kapitalu kli€ovym ukazatelem. Akcionafi
vyviji tlak na management podniku, aby maximalizoval zisk a co
nejefektivnéji vyuzival zdroje kapitalu. V pfipadé, Ze je podnik ve
ztraté, nebo disponuje velmi nizkym kapitdlem, potom tento
ukazatel ztraci vypovidaci schopnost.

Rentabilita trzeb (ROS, Return on Sales) vyjadfuje kolik korun
zisku pfipada na 1 K& trzeb. Opét je zpravidla vysledek
prezentovan v procentech adosahneme jej s vyuZitim
nasledujiciho vztahu:

vysledek hospodareni .
trzby

ROS = 100

VySe rentability trzeb se odviji od pfislusného odvétvi, proto je
pro spravnou interpretaci ukazatele tfeba znat dlouhodoby vyvoj
tohoto ukazatele v daném odvétvi. VySi ukazatele je tfeba
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hodnotit ve vzajemnych souvislostech, nebot nizka hodnota
rentability trzeb za pfredpokladu, Ze je dosahovano rychlého
obratu za&sob avysokého absolutniho objemu trzeb, je
pfiznivéjSi nez jeho vysoka hodnota, ktera je doprovazena
pomalym obratem zasob a nizkou absolutni ¢astkou trzeb.

9.4.2 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity patfi také k mezi-vykazovym ukazatelim,
nebot k jejich vypoltu jsou zapotfebi Udaje z obou hlavnich
Ucetnich vykazll, tzn. z rozvahy a z vykazu zisku a ztraty. Tyto
ukazatele sleduji schopnost podniku vyuZivat majetek (aktiva)
a jeho jednotlivé &asti. Ma-li spoleCnost vice majetku, nez je
ucelné, vznikaji zbyteCné naklady, coz snizuje zisk. Na druhé
strané ma-li spoleCnost méné majetku, pfichazi tak o trzby.
Aktiva podniku se ¢&leni na kratkodoba a dlouhodoba, z toho
ddvodu lze i ukazatele aktivity kalkulovat na rdznych urovnich.
Pro kazdé odvétvi jsou typické jiné hodnoty, proto je nutné
hodnotit tyto skupiny ukazateld ve vztahu k vyvoji daného
odvétvi, ve kterém podnik pusobi.

Ukazatele aktivity vyjadfuji rychlost obratu nebo-li pocCet
obréatek za 1 rok (management se snaZi o co nejvyssi rychlosti
obratu) a dobu obratu vyjadifenou poctem dni (management se
snazi o co nejkratSi dobu obratu). Obrat celkovych aktiv je
nejkomplexnéjSim ukazatelem z této skupiny alze jej vyjadfit
jako:

trzby
celkovéa aktiva

obrat celkovych aktiv =

Ukazatel obratu aktiv vyjadfuje, kolik korun trzeb pfipada na
jednu korunu aktiv podniku. Tento ukazatel méFi efektivnost
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vyuziti veSkerych aktiv v podniku. VySe ukazatele se podstatné
méni podle oboru €innosti. Nevyhodou popisovaného ukazatele
jako idalSich vtéto skupiné je fakt, ze trzby jsou veli€inou
tokovou, zatimco stav aktiv se muize béhem roku ménit
a v ukazateli je zachycen staticky k urCitému datu. Pro objektivni
vypocCet ukazatell by bylo vhodné&jsi vyjadfit aktiva pramérnym
stavem vypoctenym ze stavu na zaCatku a konci sledovaného
obdobi (obdobné jako pfi vypoltu ukazatele ROA). Vyssi
hodnota obratu majetku je pozitivni, nebot’ znamena pro podniky
vysSi trzby.

Obrat dlouhodobého hmotného majetku (DHM) vyjadfuje
efektivnost aintenzitu vyuzivani budov, stroju, zafizeni,
dopravnich prostfedkd a dalSiho dlouhodobého hmotného

majetku, proto se Casto nazyva jako produktivnost fixnich
aktiv. Lze jej stanovit dle nasledujiciho vyjadreni:

trzby
DHM v zustatkovych cenach

obrat DHM =

NizSi hodnota ukazatele, nez je odvétvovy primér ukazuje nizké
vyuziti fixnich aktiv, coz muze slouzit jako upozornéni pro
vyrobu, aby zvySila vyuziti vyrobnich kapacit, nebo upozornénim
pro management, aby snizil podnikové investice. Pfi
mezipodnikovém srovnavani je v8ak tfeba brat v potaz ocenéni
aktiv v rozvaze, nebot mira inflace zpusobuje, Ze cena mnoha
aktiv pofizenych v minulosti je silné podhodnocena. Drive
zaloZzena firma tak dosahuje vy3Siho obratu dlouhodobého
hmotného majetku nez firma nové zaloZena z duvodu nardstu
cen aktiv, které novy podnik nakoupil.

Doba obratu zasob vyjadfuje schopnost podniku vyuZivat

zasoby. U fady ukazatell obratu jakéhokoliv aktiva se v praxi

pouzivaji jejich prevracené hodnoty vztazené ke zvolenému
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Casovému obdobi (mésici, tydnu, dnu), ¢&imz vypocCteme
ukazatele doby obratu. NejCastéji pouzivanym <&asovym
obdobim pfi kalkulaci doby obratu jakéhokoliv aktiva jsou dny.
Doby obratu ve dnech maji vétsi vypovidaci hodnotu nez to,
kolikrat rocné dojde k obratu té €i oné polozky rozvahy.

zasoby
(roCni trzby / 365)

doba obratu zasob =

Doba obratu zasob oznacuje primérny pocet dnu, po které
jsou zasoby vazany v podniku do doby jejich spotieby
v podobé surovin, materialu nebo do doby jejich prodeje
v pfipadé zésob vlastni vyroby. Cim mensi je pocet dni doby
obratu zasob, tim efektivnéji dokaze podnik fidit své skladové
hospodafrstvi. Pokud je doba obratu zasob 70 dnu, znamena to
v pfipadé obchodni spole€nosti, Ze od okamziku nakupu zbozi
do okamziku prodeje zbozi lezi zbozi primérné 70 dnu na
skladu. PFi analyze doby obratu zasob je tfeba vzit v Gvahu
nasledujici faktory:

e sezOnnost v podnikani — znamena, Ze pred zacatkem
sezény se spoleCnost silné pfedzasobuje, coz zhorSuje
v dany okamzik vypocCet ukazatele doby obratu zasob. P¥i
finanéni analyze je proto vhodné porovnavat dvé
srovnatelna obdobi.

e rust trzeb — rist trzeb zpravidla vyzaduje narlst zasob,
pficemz rlst zasob je nutné financovat. Pfi poklesu trzeb
napfiklad z didvodu hospodarské recese se zvySi doba
obratu zasob, nebot vzroste objem neprodanych zasob.

e prodej napfimo od dodavatele - vpfipadé, Ze se
objednavka  odbératele  pfenasi na  objednavku
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u dodavatele, tak zboZi neprochézi vlastnim skladem
a doba obratu zasob bude podstatné nizsi.

e druh zasob - zasoby podléhaji cenovym vykyvim, médnim
trendum, zastaravaji, expiruiji.

e zpUsob ucétovani zasob - precenovani zasob & zmény
ucetni metody ocefiovani zasob mohou vést k ucelovemu
nadhodnoceni zasob, coZ se projevi v narGstu ukazatele
doby obratu zasob.

SniZeni doby obratu zasob Ize docilit efektivnéjsim fizenim
zasob, vyprodeji, pfenesenim financovani skladu na dodavatele
nebo pfenesenim financovani materialu na odbératele.

Doba splatnosti pohledavek z obchodniho styku (nékdy téz
oznacovana jako doba inkasa) je velice dulezitym ukazatelem,
ktery oznaCuje, kolik dni trva, nez spoleé¢nost v priméru
zinkasuje své pohledavky od odbératelt. Tento ukazatel tedy
objasfiuje, jak dlouhy bezuroCny dodavatelsky uvér poskytuje
firma v prdméru svym zakaznikam.

kratkodobé pohledavky z obchodniho styku

doba splatnosti pohledavek = —
(trzby / 365)

V praxi lze povazovat hodnotu okolo 14 dni za vytenou
a hodnotu nad 70 za neuspokojivou. Primérna doba splatnosti
pohledavek z obchodniho styku je porovnana s béznymi
platebnimi podminkami, za jakych firma fakturuje své zboZzZi
odbératelim a v pfipadé, Zze je vypocltena hodnota ukazatele
delsi, znamena to, ze obchodni partnefi neplati své ucty vcas.
Podnik by tak mél uvazovat o opatfenich na urychleni inkasa
svych pohledavek. Tento ukazatel mize byt zkreslen ur€itym
podilem trzeb v hotovosti na celkovych trzbach, pficemz s timto
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zkreslenim se lze setkat u hodnoceni firem zabyvajicich se
maloobchodem nebo velkoobchodem. Doba splatnosti
pohledavek z obchodniho styku je negativné ovlivnéna vysSi
nedobytnych kratkodobych pohledavek z obchodniho styku,
které nadhodnocuji realnou dobu inkasa pohledavek
z obchodniho styku.

Doba uhrady zavazka z obchodniho styku méfi dobu, s jakou
spoleénost primérné hradi své zavazky z obchodniho
styku. Ukazatel je stanoven jako:

doba Ghrady zévazki = zavazky z obchodniho styku

[(ndklady na prodané zboZi + vykonové spotfeba) / 365]

Tento ukazatel poskytuje informaci véfiteli o platebni moralce
odbératele, pficemz pramérna doba splatnosti zavazkl
z obchodniho styku zpravidla odrdzi likvidni pozici daného
podniku a zavisi na téchto faktorech:

o dobé obratu obéznych aktiv ato zejména dobé obratu
zasob a dobé splatnosti pohledavek z obchodniho styku.

¢ vysi kratkodobych bankovnich uvért a vypomoci ¢i jinych
kratkodobych zdroji financovani (pfijaté zalohy, pujcky
atp.).

e velikosti pracovniho kapitalu - vySi penéz a penéznich
ekvivalentll, zasob, pohledavek.

Dlouha doba uhrady zavazk(i z obchodniho styku ukazuje na
problémy s likviditou v daném podniku a z pohledu véfitele se
jedna o varovny signal, Ze pohledavka nemusi byt uhrazena ve
splatnosti. Za dlouhou dobu uhrady zavazku z obchodniho styku
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Ize povazovat Ctyfi mésice (splatnost zavazkl 120 dnu) a vice.
Na druhé strané ani relativné nizka hodnota tohoto ukazatele
napfiklad v podobé méné nez 60 dnl nemusi znamenat, ze vam
odbératel zaplati do 60 dnl, nebot odbératel mize platit ¢asti
jeho dodavatelim v hotovosti, coZ snizuje hodnotu tohoto
ukazatele. Ztoho divodu je vhodné odecist od nakladl na
prodané zboZi a vykonové spotfeby takové naklady, které byly
uhrazeny v hotovosti. Sou€asné by vypocet mohl byt upraven
o takové zavazky, které nemaji kratkodoby charakter, nicméné
jsou uctovany do zavazk( z obchodniho styku jako napfiklad
dlouhodoby zavazek za spoleénikem uctovany do kratkodobych

zavazkl z obchodniho styku.

Pro ziskani pfiznivého cash flow podniku je vhodné, aby
hodnota tohoto ukazatele byla vy33i nez hodnota doby
splatnosti pohledadvek z obchodniho styku afirma tak

vyuzivala bezuro&nych dodavatelskych uveéra.

9.4.3 Ukazatele zadluzenosti

Ukazatelé zadluZenosti udavaji vztah mezi viastnimi a cizimi
zdroji a méfi rozsah v jakém je firma financovana cizimi zdroji.
Ukazatele zadluZenosti sleduji vztah mezi vlastnimi a cizimi
zdroji podniku, pfiéemz ivysokd zadluZenost nemusi byt
negativni charakteristikou firmy. V prosperujici firmé muize
vysoké finanéni paka“*® pozitivné pfispivat k rentabilité vlastniho

* Finanéni paka prezentuje skutecnost, pfi které firmy vyuZivaji cizi
kapitdl k financovani napf. investi¢ni cinnosti s cilem ziskat vySSi
ziskovost, nez je nakladovost ciziho kapitalu. Bez ciziho kapitalu by
totiz tuto investici nemohla firma realizovat. Efekt paky poté spociva ve
skute¢nosti, ze firma ,riskuje” ve své ¢€innosti cizi zdroje, ¢imz muize
o to vice zvysit sv(j zisk, ale také ztratu. Pro spravné vyuziti financéni
paky je dllezité zhodnoceni nakladovosti cizich zdrojli a porovnat je
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kapitalu atim ik trzni hodnoté podniku. Cim je zadluZenost
firmy vétsi, tim je vy8Si finanéni paka, ovSem pfilis vysoka
hodnota finanéni paky muUze snadno pfivést podnik do
financnich problému zejména z dlvodu splaceni nakladovych
urokd.

Pfi analyze zadluzenosti je tfeba ve vyroCni zpravé vyhledat
objem majetku, ktery podnik pofidil na leasing, nebot aktiva
koupenda na leasing nejsou soucasti rozvahy, ale pouze vykazu
zisku a ztraty. Z pohledu zadluzenosti by se podnik mél Fidit
pravidlem vertikalni kapitadlové struktury, které uvadi, Ze
podil vlastnich a cizich zdroju by mél byt 1:1, neboli vlastni
kapital by mél byt stejné velky jako cizi kapital. Nizky pomér
vlastniho kapitélu ve vztahu k cizimu Ize povaZovat za ohroZeni
stability podniku. Véfitelé, ktefi poskytuji firmé cizi kapital, nesou
riziko jeho nesplaceni, pficemz plati, ze ¢im vysSi bude podil
ciziho kapitalu, tim bude vyssi i riziko pro véfitele a tim obtiznéji
bude podnik ziskavat dalSi cizi kapital. NejdllezitéjSim faktorem,
ktery ovliviiuje finanéni strukturu podniku, je cena pouzivanych
finanénich zdroju. Cena finanénich zdroju je dana urokovou
mirou placenou za pouziti cizich zdroju a vynosem, ktery je
placen vlastnikiim podniku napfiklad ve formé dividend &i podild
na zisku podniku. Celkova zadluZenost méfi zadluzenost
podniku, nebo-li v jaké vySi vyuziva firma ke svému financovani
cizi kapital. Ukazatel mize byt interpretovan v procentech a lez
jej stanovit dle nasledujiciho vztahu:

cizi kapital

celkova aktiva

celkova zadluzenost = *100 .

s potencialni ziskovosti. Vice otéto problematice bude feceno
v kapitole vénované hodnoceni investic.
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Pomérovy ukazatel celkova zadluzenost Ize téz nazyvat
ukazatelem véritelského rizika, nebot vy$Si hodnoty tohoto
ukazatele znamenaji pro véfitele vySSi riziko nesplaceni
poskytnutého Gvéru. Ztoho dlvodu véfitelé davaji prednost
nizkému ukazateli celkové zadluzenosti. Na druhé strané
vlastnici podniku hledaji vétsi finan¢ni paku, aby znasobili své
vynosy s pouZzitim ciziho kapitadlu. S pouZzitim ciziho kapitalu
mohou vlastnici podniku dosahnout vysSi rentability vliastniho
kapitélu. V ojedinélych pfipadech muze celkova zadluzenost
prfesahnout hodnotu 1, ato za situace, kdy podnik operuje se
zapornym vlastnim kapitdlem. Zaporny vlastni kapital je
zplUsoben neuhrazenymi ztratami z hospodarfeni spolecnosti
v minulosti, které pfevysily hodnotu vlastniho kapitalu.

Ukazatel urokového kryti oznacuje, kolikrat celkovy zisk
pokryje nakladové uroky. Jinymi slovy, ukazatel oznamuje
kolikrat zisk pfevySuje urokové naklady.
EBIT
celkové nakladové aroky

arokové kryti =

Cim vy388i hodnoty tento ukazatel nabyva, tim vysSi je
schopnost podniku poplatit naklady spojené s uzitim ciziho
kapitalu, nebo Cerpat novy uvér. Tento ukazatel je hojné
vyuzivan ratingovymi agenturami, pfiemz hodnota nizSi nez 3
se jiz povaZuje z pohledu véfitele za spekulaci. Pokud podnik
potfebuje Cerpat novy uvér méla by hodnota tohoto ukazatele
pfesahovat 2,5.

Ukazatel kryti stalych aktiv dlouhodobymi zdroji (nékdy také
mira finanéni samostatnosti) pojednava o stavu kapitalizace
podniku. Dle zasady financovani musi stala (dlouhodoba) aktiva
byt financovana dlouhodobymi zdroji.
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vlastni kapital + dlouhodobé cizi zdroje

kryti stalych aktiv dlouhodobymi zdroj = dlouhodoba akiiva
u v

Hodnoty nizSi nez 1 znaci podkapitalizaci podniku, nebo takeée
nedostateénou vybavenost podniku kapitalem. V pfipadé
opacném, kdy ukazatel pFevySuje hodnotu 1 se jedna
o prekapitalizaci, kdy podnik disponuje pfili§ velkym objemem
kapitélu a vytvafi tak kladny Cisty pracovni kapital.

9.4.4 Ukazatele likvidity

Likviditu jako ekonomicky pojem Ize pouZivat v nékolika
vyznamech, a to jak pro hodnoceni ekonomickych subjektl, tak
i pro konkrétni aktiva. V pfipadé ekonomickych subjektt Ize
likviditu definovat jako momentalni schopnost preménit sva
aktiva na penézni prostredky a témi kryt v€as vSechny své
splatné zavazky. V druhém pfipadé likvidita vyjadfuje schopnost
(rychlost) pfemény majetku (aktiv) do penézni podoby, pficemz
Cim vétsi tuto schopnost majetek ma, tim je likvidnéjsi. Pfi
vyuziti finan€ni analyza je likvidita chapana jako ukazatel
solventnosti firmy.

Likvidita podniku se zjiStuje pomoci analyzy rozvahy dané firmy,
pficemz ze struktury majetku je zfejmé, Ze podnik maze pouzit k
Uhradé svych zavazku jen ur€ita aktiva, aniz by ohrozil svoji
existenci. K aktivdm podniku, které Ize pouzit k uhradé svych
zavazku patfi zejména pokladni hotovost, penize na uctech
bankovni instituce, hotové vyrobky, zadsoby materiélu, splatné
pohledavky u odbératell.
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K zajisténi likvidity podniku jsou urCena kratkodoba aktiva,
ovéem u jednotlivych druhl aktiv trva pfeména na penize
odlidné dlouhou dobu, pfiCemz néktera aktiva v podobé
nedobytnych pohledavek nebo neprodejnych zasob se nemusi
preménit nikdy.

Okamzita likvidita (likvidita 1. stupné) je pomérovy ukazatel,
ktery lze povazovat za nejpfisnéjsi likvidni ukazatel, nebot
udava schopnost zaplatit své kratkodobé zavazky okamzité
prostfednictvim penézni hotovosti, penéz na bankovnich uctech,
Seku Ci kratkodobych cennych papir(.

finan¢ni majetek
kratkodobé zavazky

okamzita likvidita =

Okamzita likvidita je vyjadfena jako pomér kratkodobého
finan€niho majetku ke kratkodobym zavazkim. Doporucena
hodnota ukazatele okamzité likvidity se pohybuje mezi 0,2 az
0,5.

Pohotova likvidita (likvidita Il. stupné) zahrnuje v Citateli
kromé finanéniho majetku navic kratkodobé pohledavky,
pfiCemz ve jmenovateli opét vystupuji kratkodobé zavazky.

finan¢ni majetek + kratkodobé pohledavky

pohotova likvidita = . ——
kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita je vyjadiena pomérem finanéniho majetku
a kratkodobych pohledavek ke kratkodobym zavazkim. Jinymi
slovy Ize pohotovou likviditu vyjadfit kolika korunami nasich
pohledavek a hotovostnich a bezhotovostnich prostfedkd je
pokryta 1 K¢ kratkodobych zavazku nasi firmy.
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Tento ukazatel Ize téz vyjadfit jako obézna aktiva bez zasob ke
kratkodobym  zavazkim. Zasoby (vyrobky, polotovary,
nedokon&end vyroba a material) jsou nejméné likvidni polozkou
obéznych aktiv a v Citateli tohoto pomérového ukazatele jsou
vylouéeny. VysSi kratkodobych pohledavek je tfeba ponizit
o pohledavky po |haté splatnosti. V praxi se doporucuje
pohledavky po Ihuté splatnosti nad 1 rok zcela vyloucit,
pohledavky po Ihité splatnosti od 6 do 12 mésicl snizit o 80 %,
pohledavky po Ihuté splatnosti od 3 do 6 mésicd zmensit
0 50 %, pohledavky po Ihuté splatnosti od 1 do 3 mésicl ponizit
0 30 % a pohledavky po Ihuté splatnosti do 1 mésice zredukovat
0 10 %. Doporucené hodnoty ukazatele pohotové likvidity by se
mely pohybovat v rozmezi 0,7 az 1,2. Je-li vypocétena hodnota
pohotové likvidity vyrazné niZSi, nez bézna likvidita je
analyzovana spoleCnost pfezasobena. Je-li vypoctena hodnota
ukazatele pohotové likvidity vy8Si nez 1,2 svédéi to
o nadmérném vazani obézZnych aktiv ve formé& pohotovych
prostiedkd, které spolecnosti pfinaseji minimalni vynos.

Bézna likvidita (likvidita Ill. stupné) vyjadfuje, kolikrat
pokryvaji obé&zna aktiva kratkodobé zavazky firmy, nebo-li
kolikrat je podnik schopen uspokojit své véfitele.
obézna aktiva
kratkodobé zavazky

bézna likvidita =

Hodnota bézné likvidity by méla byt vy$Si nez 1 z toho duvodu,
aby podnik byl schopen hradit své kratkodobé zavazky
z kratkodobych aktiv, nikoliv z dlouhodobych aktiv napfiklad
v podobé prodeje hmotného majetku. V pfipadé, Ze bézna
likvidita dosahuje hodnoty mensi nez 1, kratkodobé zavazky
neni mozné uhradit jen z ob&Znych aktiv a je nutné je hradit i
z dlouhodobych  zdroju  financovani potazmo  z prodeje
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dlouhodobého hmotného ¢&i nehmotného majetku. Bézna
likvidita zavisi na typu odvétvi, ve kterém podnik operuje,
pfiCemz v odvétvi s nizkymi zasobami bude hodnota tohoto
ukazatele niz§i nez vodvétvi s vysokymi zasobami.
Doporu€ena hodnota bézné likvidity je v rozmezi 1,5 aZ 2,5.

Kromé& vySe popsanych moznosti interpretaci vSech stupriu
likvidity, je nutné také zminit, pro€ i vysoky stupen likvidity Ize
hodnotit jako negativni faktor v podniku. Pokud podnik
dosahuje vysokych urovni ukazatell likvidity, mize to znadcit
problém, ktery je spojen s tim, ze podnik disponuje ,zbytecné*
vysokym mnozstvim likvidnich prostfedkd. Na prvni pohled toto
nepusobi jako problém, na druhé strané si je nutné uvédomit
fakt, Ze tento podnik se pfipravuje 0 moznosti investovani téchto
prosttedkll do alternativnich pfilezitosti. Vysoké udrovné
ukazatelu likvidity jsou tak spojeny s problémem uslého zisku.

9.5 Specifické ukazatele v hotelnictvi

Vzhledem ke skuteCnosti, ze v publikaci se zaméfujeme nejen
na oblast sluZeb, ale také na problematiku hotelnictvi, jsou v této
subkapitole uvedeny vybrané kliCové ukazatele vykonosti
hoteld.

| kdyZ Ize pro hodnoceni efektivnosti vybraného hotelu pouzit
libovolné z vySe popsanych ukazatell, je vhodné jejich vycet
jesté doplnit o dalSi, specifické ukazatele pravé pro oblast
hotelnictvi, resp. ubytovacich sluzeb obecné. Cela problematika
se Casto spojuje stzv. RYM, tedy Revenue and Yield
Managementem. V rdmci tohoto textu nebudeme zasahovat do
hloubky této oblasti a pro hlubsi studium je vhodné vyuZit
zahrani¢ni literaturu. Mezi zakladni ukazatele slouzici
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k hodnoceni vykonnosti hotelu (tzv. KPI - Key Performance
Indicators) patfi:

¢ ADR (Average Daily Rate; primérna denni cena za pokoj),

¢ RevPAR (Revenue per Available Room; trzba za disponibilni
pokoj),

o GOPPAR (Gross Operating Profit per Available Room; hruby
provozni zisk za disponibilni pokoj),

e OCC (Occupancy; obsazenost).

V8echny vySe popsané ukazatele jsou v nasledujicim textu
popsany. Primérna denni cena za pokoj (ADR) se vaze jen na
pokoje, na které se vztahuji trzby v dany okamzik. Vypocet
daného ukazatele Ize provést pomoci nasledujiciho vztahu:

celkové trzby za ubytovani
pocet pokoji, na které se trzby vztahuji

Ukazatel RevPAR je velice Casto pouzivany ukazatel a sleduje,
jak jsou wvyuzivany kapacity spomoci trzeb. Trzby jsou
zadavany zpravidla bez DPH a dalSich poplatki. Pro vypocet
daného ukazatel Ize vyuZit nasledujici pfistup:

trzby za ubytovani
pocet disponibilnich pokoju na prodej

RevPAR =

Oproti pfedchazejicimu ukazateli je poté GOPPAR spojen ne
s trzbami, ale se ziskem. Ukazatel tak prezentuje hruby provozni
zisk, ktery je generovan kazdym dostupnym pokojem. Nejedn&
se tedy o sledovani vyuZzitelnosti kapacit s pomoci trzeb, ale
také s pomoci nakladi ato vyjadfenim hrubého provozniho
zisku. Vypocet Ize provést pomoci vztahu:
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hruby provozni zisk
pocet disponibilnich pokoju na prode;j

GOPPAR =

Poslednim jmenovanym ukazatelem je poté ukazatel vztahujici
se na méfeni obsazenosti ubytovaciho zafizeni. OCC tedy
prezentuje v procentech, na kolik jsou vyuZity naSe kapacity
a lze tento vztah vyjadfit jako:

_ Ppocet obsazenych pokoju .
celkovy pocet pokojli

OCC 100

Pro méfeni finanéni vykonost ubytovacich zafizeni neni
specifické pouze pouzity patficnych ukazatell. Vhodné je také
uvést moznost rozdilné interpretace vystupl. Pokud bylo
v pfedchazejicim textu uvedeno, Ze je vhodné srovnat vystupy
napfiklad s primérnymi hodnotami v odvétvi, tak je na tomto
misté nutné doplnit, Ze ivySe popsané ukazatele (nebo jejich
velka €ast) Ize interpretovat pomoci této komparace. K tomuto
slouzi vystup, ktery sbhira udaje o hotelich z celého svéta
a nasledné poskytuje dané vystupy. Jedna o spole€nost STR,
Inc.®® aje nutno podotknout, Ze tyto vystupy jsou zpravidla
placené.

Shrnuti

Efektivnost podniku je spojena s vyuzivanim zdrojd v ramci
podnikatelské Cinnosti. Ktomu abychom efektivnost mohli
spravné zhodnotit, je tfeba analyticky pfistup k dané
problematice. Ukolem finanéni analyzy je zjistit, které faktory a s

® Jedna se ospolednost, ktera ma sidlo v USA. Podrobngjsi

informace Ize nalézt na www.strglobal.com.
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jakou intenzitou pfispély k aktualni financni situaci
analyzovaného podniku. Hlavni Ukol spodiva v kvalifikovaném
rozboru finanéniho hospodafeni pomoci historickych dat
komplexné posoudit minulou a soucasnou finanéni situaci
podniku a pfedstavit urCity vyhled do budoucna. Financni
analyza predstavuje zakladni zdroj informaci pro budouci
rozhodovani o finanéni strance podniku. Vysledky financni
analyzy poskytuji relevantni informace managementu pro
finanéni fizeni podniku, ale také dalSim subjektiim, jimiz mohou
byt napriklad investofi, véfitelé, statni organy a dalSi. Ukazatelé
finan¢ni analyzy jsou zakladem pro hodnoceni firmy pfi zadosti
0 Uvér u bankovni instituce a slouZi téZ k ocenéni spole¢nosti.
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Kontrolni otazky
Uvedte vyznam finan¢ni analyzy pro podnik.

Jaké srovnavaci baze lze vyuzit pfi interpretaci vysledku
finanni analyzy?

O ¢em vypovida rentabilita firmy?
Jakou vlastnost podniku popisuji ukazatele likvidity?

Vyjmenujte a charakterizujte zakladni ukazatele vyuZzitelné
v hotelnictvi.
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10 Hodnoceni investicni ¢innosti
v podniku

Klicova slova: investice v podniku,
statické a dynamické metody hodnoceni.

Cile kapitoly: rozliSit statické a dynamickeé
metody hodnoceni investic v podniku;
aplikovat dobu navratnosti  a Cistou
soucasnou  hodnotu  na konkrétni
rozhodovaci proces.

Uvod

Nejprve je podstatné vysvétlit, co vlastné investi¢ni Cinnosti
v podniku rozumime. V pfipadé investi€ni €innosti v podniku
se jedna o takovou alokaci kapitélu, kdy se subjekt rozhoduje
mezi jednotlivymi alternativnimi vyuziti disponibilnich prostfedki
spojenych s odlozenou spotiebou. Jedna se Casto o investici
do statkd &i sluzeb, které slouzi k dalSi dodatecné produkci.
Investi¢ni Cinnost v podniku je zpravidla dlouhodoba zalezitost,
které je nutné prikladat patficnou dllezitost. Lze také zminit, Ze
investici je chapano pofizovani dlouhodobého majetku, ze
kterého olekavame dalsi uzitek. Investice mohou mit rizného
charakteru. Zpravidla si je ovSem zjednoduSime na mozné
investice do nasledujicich tFi skupin:
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e Hmotné (vyrobni kapacita, majetek podniku, rekonstrukce
atd.)

0 Rozsifovaci (rozSifuji vyrobni kapacity firmy)
0 Obnovovaci (udrzuji vyrobni kapacitu firmy)
o Nehmotné (vyzkum, vzdélani atd.

e Financni (cenné papiry, poskytnuté uvéry atd.)

Cilem této kapitoly je predstavit zakladni moznosti hodnoceni
investic a tim tedy zodpovédét otazku, zda investice je pro
podnik Zadouci nebo ne.

10.1Pofizeni investice a zdroje

Investice v podniku mize byt pofizena nékolika zplsoby. Zcela
zakladni alogicky vyplyvajici je koupé. Dale muize jit
o investi¢éni vystavbu (dodavatelskou formou, nebo ve vlastni
rezii). Pfipadné lze ktémto zplsobim pfifadit ibezuplatné
nabyti. Kromé zplsobu pofizeni investice v podniku je dalezité
také nalézt adekvatni zdroj financovani. Zakladni rozdéleni
zdroju financovani je mozné ¢lenit na vlastni a cizi zdroje. Za
vlastni zdroje Ize povazovat zejména:

¢ nerozdéleny zisk,
e vklady vlastnik(l a spole¢nikd,
e odpisy,

¢ vynosy z prodeje a z likvidace majetku.
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PoloZky nerozdéleného zisku, vkladl spole¢nikG &i vynosu
z prodeje starého (likvidovaného) majetku Ize povazovat za
zfejmé. Pro€ jsou odpisy uvadény jako zdroj financovani, jiz na
prvni pohled patrné byt nemusi. Divodem tohoto je skutecnost,
Ze odpisy pfedstavuji v podniku sice nédkladovou polozku, ale
tato neni spojena s vydajem. Jednd se tedy o néklady, které je
nutné pokryt patfichou hodnotou dodateénych trzeb. Tyto
dodatec¢né vytvorfené trzby jsou poté povaZovany za viastni
zdroj financovéani. Obecné fec€eno, je logika odpisu v podniku
nastavena tak, aby byl podnik ,nucen® vytvaret dostatecné
mnoZstvi trzeb tak, aby budouci obnova dlouhodobého majetku
pro néj nepfedstavovala vyrazny investi¢ni vydaj. Naproti tomu
cizi zdroje jsou reprezentovany napriklad nasledujicimi
variantami:

¢ investi¢ni uvér,

o dluhopisy,

¢ kratkodoby uvér (nepfimo),
e leasing,

e venture capital,

o tfeti“ zdroje (dotace, ...).

Investi€éni uGvér je asi nejbéznéjSi variantou financovani
s vyuzitim cizich zdrojl. Jeho poskytovatelem je zpravidla banka
a nabizi firmam moZnosti rozvoje s relativné nizkym stupném
nakladovost, ktera je vyjadfena urokovou sazbou. DalSi
vyjmenovany zdroj financovani je dluhopis, ktery v Ceské
republice nepfedstavuje béznou formu financovani investic.
Kratkodoby uvér je vyuZit na financovani investic pouze
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nepfimo ato z toho dlvodu, Ze tento typ uvéru by mél slouZzit
pouze na pfipadnou Uhradu zmény polozek obézného majetku
firmy. Kratkodobym zdrojem financovani by totiz méli byt pokryty
pouze kratkodobé aktivity firmy. Posledni poloZkou je leasing,
ktery opét predstavuje relativné €astou moznost financovani.
Leasing rozliSujeme dvoji. Jedna se bavime o tzv. operativnim
leasingu adale ofinanénim leasingu. Leasing obecné
pfedstavuje vztah tfi subjektd, pficemz se zde vyskytuje majitel
majetku, zprostfedkovatel a najemce.

Operativni leasing je v podstaté formou pronajmu daného
dlouhodobého majetku. Tento prongjem (za fixni mésicni
pausal) v sobé zahrnuje zpravidla také komplexni servis tohoto
majetku — vyhodou tedy je, Ze za jasné& stanoveny vydaj, ma
firma relativni jistotu funkénosti tohoto majetku.

Finanéni leasing je jakasi forma uvérového financovani. Cilem
tohoto typu leasingu je budouci vlastnictvi dlouhodobého
majetku, coz z&kladni rozdil oproti operativnimu leasingu.
Obecné feCeno Ize fici, Ze se mizeme pfi jednotlivych zdroju
financovani ztotoznit také stim, co bylo uvedeno v kapitole,
ktera se zabyva zdroji financovani podniku.

Kromé& vhodné volby financovani investic je dulezité a mozna
lépe FeCeno stéZejni zhodnotit investici jako celek a urcit, zda ji
muzeme doporucit k realizaci i nikoli nebo vybrat z nékolika
investiénich pfilezitosti v podniku pouze tu, kter4 vyhovuje
nasim kritériim.

PFfi hodnoceni investic se zpravidla omezujeme pouze na ffi
hodnotici kritéria. Jsou jimi vynos, riziko a likvidita. Podobné
jako tomu je v pfipadé rozhodovani o finan¢ni investici na
kapitalovych trzich.
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10.2Postup hodnoceni investic

PFfi hodnoceni investic lze vyuzit nékolika rozdilnych metod
a zplsobl. Obecné feCeno lze metody hodnoceni investic
rozdélit do dvou skupin: statické metody adynamické
metody. Cilem hodnoceni investic je uvést doporuceni danou
investici zrealizovat ¢i nikoliv. Finalni rozhodnuti otom, zda
investice bude skute¢né realizovana je poté jiZz na
managementu dané firmy. | proto je podstatné, aby kazdy
manazer chapal vyznam vystupl dil¢ich metod, které hodnoti
investice v podniku. Pfi volbé vhodné metody hodnoceni investic
je pomérné klicové spravné urcit kritérium, které nas v dany
moment zajim4. Ma-li investice snizit ndklady — hodnoti se
naklady. Ma-li zvysit zisk — hodnoti se o¢ekavany zisk.

10.2.1 Statické metody hodnoceni investic

Mezi statické metody patfi napfiklad metoda vynosnosti
(rentability) investice (ROI). Jeji vypoCet vychazi ze zisku
(ze zmén v zisku vyvolané investici). Stanoveni se provadi
podle ukazatele rentability investic, dle nasledujiciho
obecného predpisu:

zisk z investice .
investi¢ni vydaj

ROI = 100.

PFi vypoctu je mozné pouzit i primérné hodnoty zisku (zpravidla
po zdanéni) za rok k porovnani rozdilné dlouhych investic
Zz hlediska ¢&asu. Stanovend rentabilita se srovnava s
poZadovanou minimalni mirou zhodnoceni, kterou firma
oCekava. Nevyhodou této metody je pravé fakt, Ze nebere
v Uvahu cash flow ani tok ¢asu.
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Dal3i statickou metodu je metoda doby splaceni (Payback
Period; PP). Jedna se o pomérné Casty zplsob, jak se hodnoti
zejména malé projekty, resp. investice v podniku. Jedna se
vlastné o dobu navratnosti (dobu Uhradu) dané investice. Tato
doba je obdobi, za které tok pfijmu pfinese hodnotu rovnajici se
puvodnim kapitalovym vydajim na investici. Pokud jsou vynosy
v letech konstantni, je mozné vyuzit pro vypoc€et nasledujici
vztah (vystupem je pocet let):

investicni vydaj
roéni hodnota CF

PP =

Tento vztah Ize v8ak vyuZit pouze v okamZziku, kdy hodnoty
oCekavaného CF jsou v jednotlivych letech konstantni.

Pokud cash flow neni stalé v jednotlivych letech, coz je
CastéjSi situace v ekonomické praxi, tak je nutné postupné scitat
dané hodnoty cash flow (je tvofeno tzv. kumulované cash
flow), v€etné kapitalového (investi¢niho) vydaje az do momentu,
kdy je dosaZzeno nulové hodnoty (investiCni vydaj je vlastné
zaporné cash flow v investici).

Reseny priklad — hodnoceni investic statickymi metodami

UvaZujme, Ze podnik chce realizovat investi¢ni €innost u které
oCekava dodatecné trzby a také dodatecné naklady potfebné na
udrzeni daného majetku, ktery je pfedmétem investi¢ni Cinnosti.
Zivotnost investice byla nastavena na 5 let (obdobi oznacené
jako nulové predstavuje okamzik pofizeni dané investice),
pofizena za 2500000 CZK aocCekavané hodnoty trzeb
a dalSich polozek jsou uvedeny v nasledujici tabulce. Cilem, je
zhodnotit danou investici pomoci ukazatele ROI.
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Obdobi 0 1 2 3 4 5

Ocekavané trzby - 600 000 K¢ 720000 K¢ | 810000 K¢ | 890 000 K¢ | 920000 K¢
Odpisy 500 000 K¢ 500000 K¢ | 500000 K¢ | 500000 K¢ [ 500 000 K¢
Ocekavané

. ., 10000 K¢ 30000 K¢ 40000 K¢ 40000 K¢ 40000 K¢
udrZovaci naklady

Prvotniinvesti¢ni

L. 2500000 K¢ - - - - -
vydaj
Ocekavany hruby . Y . . M
sisk 90 000 K& 190000 K& | 270000 K¢ | 350000 K& | 380000 K&
Daf z pfijmu (19 %) - 17 100 K& 36100K¢ | 51300KE| 66500KE| 72200KE

Ocekavany cisty

sisk 72900 K¢ 153900 K¢ | 218700 K¢ | 283 500 K¢ | 307 800 K&

Vzhledem k tomu, Ze ROI je zpravidla ro¢ni Grokovou sazbou, je
treba rdzné hodnoty transformovat na prdmérni roéni zisk (v
tento okamzik pouzijeme prosty aritmeticky prdmér, nebot
dllezitost jednotlivych let je totozna). Vystup je prezentovan
zde:

(72900 + 153900 + +218 700 + 283 500 + 307 800) / 5
2500000

ROI = =8,29 %
Stanovena rentabilita je tedy na hodnoté 8,29 % avtento
okamzik je na zvazeni s ¢im tento vystup porovnat tak, abychom
mohli investici doporucit ke své realizaci. Nabizi se srovnani
s rocni urokovou sazbou Uvéru, ktery by slouzil jako zdroj
financovani dané investice (pfipadné Ize pouzit sazbu WACC).
Daldi variantou je porovhat tuto hodnotu s minimalni
akceptovatelnou sazbou ROI zinterniho hlediska daného
podniku.
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Zustanme jesté u tohoto prikladu a zkusme jej zhodnotit pomoci
doby navratnosti. Jak bylo uvedeno v pfedchozim textu, tak
doba navratnosti je stanovena na zakladé cash flow. Musime
tedy prevést jednotlivé polozky na pfFijmy avydaje. Pro
demonstraci uvazujme, ze otekavame 95% inkasa nasich trzeb
(vzhledem ke zkuSenostem), ostatni poloZzky zachovame
totozné. K plvodni tabulce tak pfibydou dalSi fadky.

Obdobi 0 1 2 3 4 5
Ocekavané trzby - 600 000 K& 720000 K¢ | 810000 K¢ | 890000 K¢ | 920000 K¢
Odpisy 500 000 K¢ 500 000 K¢ | 500000 K¢ | 500000 K¢ | 500 000 Ké
Ocekévané

. ., 10000 K¢ 30000 K¢ 40000 K¢ 40000 K¢ 40000 K¢
udrZovaci naklady

Prvotniinvesti¢ni

. 2500 000 K¢ - - - -
vydaj
Ocekavany hruby N " M M Y
sisk 90 000 K¢ 190 000 K¢ | 270000 K¢ | 350000 K¢ | 380000 K¢
Dar z pfijmu (19 %) 17 100 K¢ 36100K¢ | 51300KE| 66500KE | 72200KE
Ocekavany Cisty . N N N Y
sisk 72900 K¢ 153900 K¢ | 218700 K¢ | 283500 K¢ | 307 800 K¢
Ocekavanad inkasa N \ Y M Y
. 570000 K¢ 684000 K¢ | 769500 KE | 845500 K | 874 000 K¢
(95 % trzeb)
Vydaje (udrzovaci N N Y M M
4 . 27100 K¢ 66 100 K¢ | 91300K¢ | 106 500 K¢ | 112 200 K¢
naklady +dan)
Cash flow -2 500 000 K¢ 542 900 K¢ 617900K¢ | 678 200KE | 739000 KE | 761 800 K¢

Kumulované cash

flow -2500000 K¢ [-1957 100 Ke (- 1339200 K¢ |-661000KE | 78000 K& | 839800 Ké

Za polozku pfijmu povazujeme tedy 95 % z naSich trzeb. Vydaje
jsou reprezentovany udrZzovacimi naklady a placenou dani
z pfijmu. Vysledné cash flow za obdobi 1 az 5 je tedy
porovnanim téchto dvou polozek. V nulovém obdobi uvazujeme
do cash flow pouze puvodni planovany vydaj. Vzhledem k tomu,
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Ze za jednotlivé roky je cash flow rozdilné, musime k vypoctu
doby navratnosti vyuzit logiky kumulovaného penézniho toku.
Ten je prezentovan v poslednim fadku tabulky aje stanoven
jako

kumulované CF = CF, + CF,, .

Zde je vice nez nutné respektovat znaménka danych cash flow.
V okamZziku, kdy kumulované cash flow dosahne kladnych
hodnot (na konci ¢tvrtého roku; doba néavratnosti tedy bude 3
roky a nékolik mésicu), tak vim, Ze vtomto obdobi byla
dosazena navratnost. Pro presnéjSi urCeni mizeme pouzit
jednoduchou logiku rozpocitani cash flow C¢&tvrtého roku na
meésice a nasledné dopoditani zbylé hodnoty z kumulovaného
cash pfedchazejiciho obdobi.
PP =3 roky + __061000 mésict B 3 roky + 11 mésicu
(739000/12)
Doba navratnosti (PP) je tedy témérF 4 roky (3 roky a necelych
11 mésicu). Vysledné doporuceni k realizaci dané investice
bychom méli dat v okamziku, kdy doba navratnosti je nizsi nez
doba Zivotnosti investice. VZdy je vSak nutné zanést do finalniho
rozhodnuti také aktualni situaci v podniku. Rozhodnuti je poté jiz
znacné individualini.

PFfi komparaci nékolika projektd bychom mohli doporucit ten
popsana metoda ma ovSem nékolik nevyhod. NefeSi Casové
rozloZeni vynosl v dobé splaceni. Nebere v Gvahu vynosy po
dobé splaceni. Neuvazuje hodnotu diskontovaného cash flow
(nékdy Ize toto odstranit prostym diskontovanim rocnich cash
folw na jejich sou¢asnou hodnotu).
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10.2.2 Dynamické metody hodnoceni investic
Nejvyznamnéjsi z hlediska dynamickych metod je hodnoceni
investic pomoci metody €isté sou€asné hodnoty (Net Present
Value; NPV). Pfistup na zakladé €isté souasné hodnoty spada
do tzv. dynamickych metod hodnoceni investic, které v sobé
zahrnuje také vliv &asu. Cista souasna hodnota je v jednou
z nejpouzivangjSich metod vlbec. Doporu¢eny postup
hodnoceni investice by se mohl rozdélit do nasledujicich &ty
navazujicich kroku:

1. Ur€eni kapitalovych vydaju.
2. Odhad pfijmU0 (CF) a rizika.
3. Uréeni WACC vlastniho podniku.

4. Vypocet soucasné hodnoty ocekavanych vynost (NPV).

PFi urCovani kapitalovych vydaji v ramci dané investice
je nutné dodrzet nékolik zasad. Jedna se predevSim
0 zaméfeni se na pfirdstkové naklady. Pouze ty jsou totiz
relevantni pfi hodnoceni daného investi¢niho vydaje. Za
relevantni vydaje Ize povazovat napfiklad nasledujici:

¢ Nakupni cena, dopravné, naklady na instalaci.

e Pfirlstky obézného majetku (resp. CdCistého pracovniho
kapitalu).

¢ VVydaje spojené s prodejem starého majetku.
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Dullezité je také abstrahovat od vlivu utopenych néakladu.
Vhodné je na tomto misté upozornit, Zze cilem neni vycislit
celkové potifebné financni zdroje, ale zhodnotit danou investici
z hlediska mozné realizace. Ukazatel kapitalovych vydaju je
tedy pouze metodickou pomuckou pfi hodnoceni investice.

Dalsim krokem je odhad budoucich océekavanych
prijmi z dané investice. Jednd se o pomérné narocnou
Cinnost, ktera je feSena rozdilnymi pfistupy — ty ovSem
spadaji pfedevSim do problematiky marketingu. Obecné
lze Fici, Ze pfijmy jsou odhadovany bud na zakladé
historickych hodnot, na zakladé nazori experta Cdi
napfiklad s vyuzitim  pokrocilejSich  matematicko-
statistickych nastroju jako jsou soustavy simultannich
rovnic nebo simulacni pfistupy.

Budouci pfijmy jsou v ramci toho popisovaného doporu¢eného
postupu hodnoceni investic urovany pomoci cash flow ato
nasledovné:

+ pfijmy (oCekavany obrat na zakladé analyzy trhu)

- vydaje (platby za veSkeré ndkladové polozky)

+ | odpisy (nédklady, které vSak nejsou vydajem)

- oportunitni naklady

= ocekavané cash flow
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Firmy maji zpravidla tendenci pfecenovat tyto oCekavané pfijmy
a proto je vhodné pocitat sjistou mirou nedosazeni daného
ocCekavaného pfijmu.

Jako dalSi krok pfi stanoveni Cisté souCasné hodnoty je nutné
vypoCitat podnikovou diskontni sazbu, kterou budou
prepocitavany budouci finanéni toky na jejich sou€asnou
hodnotu. Tento pfepoCet je pravé typicky pro veskeré
dynamické metody hodnoceni investic a provadéji zejména
z toho duvodu, Ze penize v ase méni svoji hodnotu. Jako
diskontni sazba (tedy sazba, kterou se prepocitavaji budouci
finanéni toky na souCasné hodnoty) se zpravidla pouziva
ukazatel WACC, ktery jsme si jiz pfedstavili v pfedchazejicich
kapitolach. Diskontovani poté probiha pomoci nésledujiciho
vztahu:

e BH
(1+WACC)'

kde SH je sou€asna hodnota, BH pfedstavuje budouci hodnotu
cash flow, které bylo odhadnuté v pfedchazejicim kroku
a koeficient t oznacuje patfiCny rok, ktery prepocitdvame na
soucasnou hodnotu. V prvniroce je tedy t = 1

Samotné stanoveni &isté souéasné hodnoty (CSH) je jiz
jednoduchym vypocétem, ktery vsobé& porovnava soucet
diskontovanych cashflow jednotlivych let s kapitalovym vydajem.
Matematicky bychom mohli zapsat vypoéet CSH nasledovné:

N
;‘(1+WACC)
Za budouci hodnotu vroce t = O se dosazuje hodnota

kapitalového vydaje (se zapornym znaménkem). Vystup
vypoctu Cisté soucasné hodnoty Ize poté hodnotit nasledovné.
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Je-li éista soucasna hodnota investice kladnad, investici mizeme
pfijmout. Je-li v diskontni mife zahrnuta i tzv. rizikovéa prémie,
muzeme investici pfijmout i pfes jeji riziko.

Reseny priklad — hodnoceni investice pomoci NPV

UvaZzujme obdobnou investici jako v pfedchazejicich pfikladech
s tim rozdilem, Ze nyni ji zkusime zhodnotit pomoci dynamické
metody. Jedna se tedy o investici s o€ekavanou zivotnosti 5 let,
mame k dispozici Udaje o o¢ekavanych trzbach a dodate¢nych
nakladech. Pro zjednoduSeni nepfedpokladame dil¢i zmény
v obézném majetku. Kapitalovy vydaj tedy odpovida pofizovaci
cené aje ve vysi 2 500 000 CZK. Je nutné stanovit oCekavané
cash flow. To |ze provést bud obdobné jako v pfedchazejicim
postupu u vypoctu doby navratnosti nebo Ize vypocet provést na
zakladé logiky nepfimé metody tvorby cash flow — zde je nutné,
abychom upravili hodnotu Ccistého zisku o naklad, jez neni
vydajem (tedy o odpis). Vysledné cash flow touto druhou
metodou avstupni U(daje jsou prezentovany v nasledujici
tabulce.
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Obdobi 0 1 2 3 4 5

Ocekdvané trzby - 600000 K¢ | 720000 K¢ | 810000 KE | 890000 K¢ | 920000 K&
Odpisy 500000 K¢ | 500000 K¢ | 500000 K¢ | 500000 K¢ | 500000 Ké
Ocekavané

. ., - 10000KE | 30000KE | 40000KE [ 40000KE [ 40000 Ke
udrZovaci ndklady

Prvotniinvesti¢ni

L 2500000 K¢ - - - - -
vydaj
Ocekdvany hruby . . . . .
sisk - 90000 K¢ [ 190000 K¢ | 270000 K¢ | 350 000 K¢ | 380000 K&
Dan z pfijmu (19 %) - 17100K¢ | 36100K¢ | 51300KE | 66500KE | 72200KE

Ocekavany Cisty
zisk

Cash flow (Cisty
zisk + odpisy)

- 72900K¢ | 153900K¢ | 218 700 KE | 283 500 K& | 307 800 K¢

- 572900 K¢ | 653900KE | 718 700Ke | 783 500 KE | 807 800 K&

Je mozné si vSimnout dil€ich rozdilu ve vysledném cash flow,
které jsou zpUsobeny jednak jinym vypocétem a dale také tim, ze
nyni uvazujeme 100% inkaso pohledavek. Neni vSak problém
tyto upravit tak, aby Iépe vystihovaly ekonomickou realitu
(Gprava by byla totoZna jako v pfipadé vypocltu doby
navratnosti).

Pokud zname hodnoty o€ekavaného cash flow, je nutné stanovit
podnikovou diskontni sazbu s vyuzitim vypo¢tu WACC ato na
zakladé nasledujicich udaju. Vime, Ze podnik ma 40%
zadluzenost, dluh je tvofen vyhradné uvérem s Urokovou sazbou
ve vy8i 4,5 % p. a. a vlastni kapital je spojen s nakladem 8 % p.
a. Hodnota nakladu vlastniho kapitalu byla stanovena bud jako
dividendovy vynos nebo s vyuZitim modelu CAPM (vice viz
doporuceni literatura). Uvazujme sazbu dané z pfijmu ve vysi 19
%.
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WACC=0,4 = 0,045 = (1-0,19)+ 0,6 * 0,08 =6,26 %

Timto vypoCtem jsme stanovili podnikovou diskontni sazbu
atedy sazbu, se kterou budeme danou investici vlastné
komparovat. DalSim vypoCtem provedeme diskontovani
jednotlivych cash flow na jejich sou€¢asnou hodnotu. Vystup je
prezentovan v nasledujici tabulce

Obdobi 0 1 2 3 4 5
Cash flow ; 572900 KE | 653 900KE | 718 700 KE | 783500 KE | 807 800 KE
z:\':lontova”a cash 539159 KE | 579 146 K& | 599050KE | 614 600KE | 596342 K&

Je patrné, ze pii pfepoltu na soucasnou hodnotu budoucich
oCekavanych cash flow se jejich hodnota snizila. VysSi pomér
snizeni je patrny u vzdalené&jSich obdobi — coZz koresponduje
s logikou vypoc&tu. Posledni krok je jiz jednoduchy, je nutné
secCist jednotliva diskontovana cash flow a porovnat s puvodnim
investiénim vydajem.

NPV = (539159 + 579146 + 599050 + 614600 + 596342) - 2500000 = 428297 CZK

Cista soucasna hodnota (NPV) této investice je tedy stanovena
na hodnotu 428 297 CZK, a doporucili bychom ji tedy ke své
realizaci. Lze takeé fici, Ze tato investice nam pfinese o0 428 297
CZK vice, nez jeji alternativa v podobé 6,26 % p. a.

Nékdy je vhodné pouzit také index soucasné hodnoty (IV),
ktery je stanoven podle nasledujici vztahu:
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SHCF
KV

V=

kde IV je index soucasné hodnoty, SHCF je suma soucasnych
hodnota cashflow a KV pfedstavuje kapitalovy vydaj. Je-li
hodnota indexu vy$Si nez 1, investici mizeme pfijmout Metoda
je vhodna komparaci vice investi¢nich pfilezitosti (logika je vSak
stejna s metodou Cisté sou€asné hodnoty).

Metoda vnitiniho vynosového procenta, jako dalsi
z dynamickych metod, také vychazi zlogiky Cisté soucasné
hodnoty. Spociva v nalezeni diskontni miry, pfi které sou¢asna
hodnota ocekavanych vynosuU z investice se rovna soucasné
hodnoté vydaji na investici. To znamena, Ze Cista soucasna
hodnota je rovna 0. Je-li vnitfni vynosové procento vysSi nez
diskontni mira, je projekt pfijatelny. Je-li cela investice na uvér,
pak by VVP mélo byt vySsi, nezZ je urokova sazba.

Pfi hodnoceni pomoci metod pfidané hodnoty je mozné vyuZit
zejména pfistup pomoci ukazatele EVA (Economic Value
Added; ekonomicka pridana hodnota). Stanoveni hodnoty
ukazatele je mozné pomoci nasledujiciho vztahu:

EVA = NOPAT - C * WACC,

kde NOPAT predstavuje Cisty provozni vysledek hospodaieni
aC velikost vazaného kapitalu v podniku. Pfi hodnoceni
investice Ize uvedeny vypocet upravit do nasledujiciho tvaru,
ktery je mnohem jednodu3si pro aplikaci a pochopeni celé logiky
hodnoceni investic.

EVA=) (EBIT * (1-t)-C * WACC)
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Vypocet je proveden za jednotlivé roky zivotnosti projektu. Tyto
hodnoty se poté na scitavaji. VySi vazaného kapitalu (C)
vypocitame ze zuUstatkové hodnoty investice vzdy k pocatku
roku. Projekt je pfijatelny, pokud je ukazatel EVA kladny.

Shrnuti

Investiéni ¢innost v podniku ve své podstaté hodnoti to, zda je
vhodné pofidit dalSi dlouhodoby majetek do firmy. Hodnoceni
investic se tak nevaze pouze na hodnoceni financnich aktiv, ale
také na majetek podniku jako takovy. Na zakladé jednotlivych
metod rozliSujeme pfistupy hodnoceni statické a dynamické.
Statické pfistupy jsou vhodnéjSi pro menS$i a kratkodobéjsi
investiéni ¢innosti podnikd. Dynamické metody jsou naproti
tomu vhodné zejména pro dlouhodobé avyznamné pro dany
podnik. Kli¢ovy rozdil mezi statickymi a dynamickymi metodami
spociva ve skuteCnosti, Zze dynamické metody respektuji to, ze
penize (resp. cash flow) v €ase méni svoji hodnotu. Tato zména
hodnoty (zpravidla pokles) je dana jednak zménou cenové
hladiny v ekonomice azejména tzv. ztracenou prilezitosti.
Dynamické metody tak nehodnoti jen samotnou investici, ale
zaroven ji porovnavaji s alternativnim vyuzitim.
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Kontrolni otazky

Charakterizujte investi¢ni ¢innost v podniku.
Jaké znéte statické metody hodnoceni investic?
Jaka je podstata dynamickych metod?

Pfi jakych hodnotach C¢isté souCasné hodnoty je investice
vhodna k realizaci a pro¢?
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11 Krizové fizeni

Klicova slova: krize, systémy vcéasného
varovani, sanace.

Cile kapitoly: zasadit problematiku krize
do hlubSiho kontextu; pochopit zakladni
metody odhalujici krizi v podniku.

Uvod

Kapitola pfedstavuje nadstavbové prvky, jez Ize pouZit pro fizeni
podniku v prabé&hu finanénich problému. Otazkou, kterou je vSak
nutno nejprve zodpoveédét je, kdy azda vibec se podnik
v néjaké krizové situaci nachazi. VyuZijeme jednak poznatku
Z pfedchozich kapitol adale také informace z dalSich
metodickych pFistup, které Ize aplikovat v fizeni a identifikovani
krizi. Krize v podniku muze mit také rizné povahy. Na zakladé
toho déleni rozliSujeme zpravidla nasledujici typy krizi —
strategicka krize, krize vyvolana hospodarskymi vysledky a krize
likvidity.
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11.1 Prvotni symptomy krize v podniku

Mezi zakladni prvotni naznaky, které lze ibez vyuZitich
pokrocilejSich metod, v podniku sledovat |ze zaradit napfiklad
nésledujici prvky:

¢ narlst poméru zasob vuci ostatnimu majetku,
e zvySovani vazanosti finanénich prostfedkd,
¢ narust doby uhrady zavazku,

e rust ceny vstupl, které sniZuje rentabilitu trzeb.

V pokrodilejsi fazi krize v podniku Ize poté pozorovat pokles
produkce pod uroven bodu zvratu, pfipadné vycéerpani
vétSiny dostupnych likvidnich zdroji, coz nuti podnik
k dodate€nému uvérovému financovani. Pokud podnik neni
schopen pokryt ze své €innosti dlouhodobé ani provozni Cast
svého podnikani, neni jednoznacné vhodné bez jakychkoli zmén

sy s

obsazZeny v podkapitole o sanaci podniku.

11.2 Operativni systémy véasného varovani

K tomu, abychom v podniku byli schopni odhalit blizici se krizi,
je nutné ziskat patficné informace. Zdrojem téchto informaci je
jednoznacné ucetnictvi podniku. Tyto informace nasledné s
vyuzitim operativnich systému véasného varovani mohou slouzit
jako solidni podklad pro odhaleni vznikajici krize. Mezi zminéné
operativni systémy v€asného varovani Ize zafadit nékolik prvka.
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Jednim z nich je jednoducha analyza bilance. DalSi soucasti
jsou zpravidla soucasti financniho controllingu  firmy.
V rdmci jednoduché analyzy Ize vyuzit pfistupu skrze aplikaci
zakladnich finanénich pravidel (néktera jiz byla pfedstavena
v kapitole pojednavajicich o finan€nich zdrojich). Bilanéni
pravidlo financovani z hlediska €asu vychazi z potfeb sladit
Casovy horizont vyuzivani aktiv s ¢asovym horizontem zdroju
téchto financovani. Zlaté bilan¢ni pravidlo potom doporucuje,
aby velikost vlastniho kapitalu spolu s dlouhodobym cizim
kapitalem, byla minimalné stejné velika jako hodnota
dlouhodobého majetku ve firmé. Pravidlo vyrovnani rizika Fika,
Ze velikost vlastniho kapitalu by méla byt pomérové minimalné
stejné velika jako velikost kapitalu ciziho. Pari pravidlo, které
neni v praxi v souCasné ekonomické situaci pfili§ vyuzivano,
doporucuje financovani dlouhodobého majetku firmy vyhradné
vlastnim kapitdlem. Pomérové pravidlo doporucuje, aby tempo
ristu trzeb bylo vy$$i nez tempo rastu investic ve firmé. Dale je
vhodné vyuzit obecné pravidlo pro zatizeni obéZzného majetku,
které doporuCuje, aby velikost obézného majetku byla
minimalné dvojnasobna oproti velikosti kratkodobého ciziho
kapitalu. Pravidlo likvidity, které doporuCuje, aby doba
splatnosti penéznich odtok( byla vétSi nez doba splatnosti
vynosu, které se na danou ¢innost vazi.

DalSi variantou je vyuZit nékteré pokrocilejSi pFistupy a modely.
Jednim z takovychto pfistupl mlze byt Altmantv bankrotni
model (také oznaCovan jako ,Z“ Score model). Ten pFedstavuje
postup, ktery predikuje budouci finanéni stabilitu nebo
nestabilitu firmy. Je postaven na logice vypocCtu jednoho
ukazatele (oznaCovaného jako z index), ktery je komparovan
s doporu¢enymi hodnotami. Na zakladé této komparace je poté
vydano doporuceni, zda hrozi €i nehrozi finanéni problémy (ve
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formé bankrotu) analyzované spolecnosti. Z&kladni postup
vypoctu je uveden v nasledujici posloupnosti:

Z=1,2X1+1,4X2 + 3,3X3 + 0,6X4 + 1X5,
X1 = pracovni kapital / aktiva celkem
X2 = nerozdéleny zisk / aktiva celkem
X3 = EBIT / aktiva celkem
X4 = trzni hodnota vSech emisi / dluhy celkem

X5 = trzby / aktiva celkem

Vysledn& hodnota indexu z je poté komparovana nasledovné.
Pokud je jeho hodnota vyssi, nez 3 body, jednd se o podnik,
ktery neni ohroZen krizi. Hodnoty, které jsou naopak mensi, nez
1,8 bodu, Ize na zakladé tohoto modelu, oznadit jako za
podniky, které jsou bezprostfedné ohrozeny moznym bankrotem
(tedy krizi). Pokud jsou vysledné hodnoty indexu mezi
zminénymi hodnotami, tak se nelze jednoznacné pfiklonit ani
k jednomu, €i druhému vysledku.

Podobnou logiku pfedstavuje napfiklad model prof. Kralicka.
Jedna se ojednorozmérny model. Vypocty probihaji ve 4
Castech, pfifadi se jim ordinalni hodnoceni a komparuje s
doporucenou hodnotou. Zminované Ctyfi €asti jsou nasledujici:

¢ Finan¢ni ¢ast — mira zadluzeni
e Likvidni ¢ast — schopnost dostat svym zavazkam

¢ Rentabilitni ¢ast — vynosnost
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¢ \Vynosova €ast — hradit zavazky na zakladé CF

Pro hlubSi pochopeni logiky daného modelu je vhodné vyuZit
pfimo daného modelu (nejlépe na strankach prof. Kralicka:
www.kralicek.at). PouZiti téchto modell je vSak mozné chapat
Casto jako pouze doplnék a ne jako dogmaticky pfistup, ktery
jednoznacné vede k danému cili. Modely je také velice Casto
upravovan a modifikovan tak, aby se co nejvice vazal k danému
odvétvi a velikosti firmy.

11.3Sanace podniku

Posledni ¢asti, ktera spada do problematiky krizového Fizeni je
termin sanace. | kdyz nelze plné popsat veSkeré moznosti
napravy chybnych krok( v podniku, jsou na nasledujicich
fadcich popsany alespofi zakladni principy toho, jakym
zpusobem Ize napravu provést. Sanace podniku totiz
pfedstavuje pravé onu napravu chyb, které byly analyzovany
v pfedchazejicich subkapitolach této ¢asti publikace.

Sanace podniku je soubor jistych opatreni, ktery si klade za cil
zpravidla finan¢ni ozdraveni daného podniku.

Cely proces sanace Ize nastinit v nékolik nasledujicich
chronologicky sefazenych krocich:

1. Analyza souasného stavu podniku,
2. identifikace krize a jeji pfiCiny,
3. tvorba alternativnich scénarl vyvoje podniku,
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4. nastaveni cile sana¢niho opatfeni,
5. navrhy konkrétnich krokd vedouci k danému cili,

6. realizace sanacnich opatfeni.

Prvni dva zminéné kroky jsou Casto velice zasadni pro uspésny
sanacni proces. Pokud neni mozné identifikovat pfiinu dané
krize podniku, neni mozné sanaci provadét. Stejné tak je
dulezité si uvédomit, Ze kterékoli feSeni krize podniku je spojeno
s dodate¢nymi naklady (v explicitni i implicitni podobé&) a proto je
nutné védét, co je tfeba napravovat.

V obecné roviné je mozné rozliSit dva zakladni cile dané
sanace. Vprvni fadé se jedna o opatfeni, ktera vedou
k udrzeni sou€asného provozu. V druhé fadé poté muze jit
o likvidaci podniku.

Pokud se podnik rozhodne pro udrzeni dosavadni podnikatelské
Cinnosti, ma zpravidla dvé zakladni mozZnosti vybéru tohoto
feSeni. Bud muze zvolit autonomni, nebo tzv. heterogenni
sanaci. Autonomni typ sanace je takovy, ktery si podnik
realizuje svlastni pomoci. Heterogenni sanace poté
predstavuje situaci, kdy si firma najima externi subjekt, ktery
sanacni proces realizuje. Obé dvé cesty maji své vyhody
a nevyhody. V zasadé je lze shrnout nasledovné: sanace, ktera
je provadéna s vyuzitim vlastnich sil je zpravidla levnéjsi, na
strané druhé c&asto malo uspéSna. Divodem je mnohdy
.profesni slepota“, které nedovoluje realizovat nutné zmény, bez
kterych muze byt sanaCni proces neuspésSny. Heterogenni
sanace je VétSinou finanéné narocnéjSi, ale je spojena
s predpokladem vysSi uspésnosti celého procesu.
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Konkrétni navrh opatfeni je poté vzdy individualni zalezitosti.
Z analyzy musi zaznit jasny zavér, zda existuje néjaky realny
pfedpoklad k tomu, aby podnik mohl uspésné projit sanaci.
Pokud ano, tak rozliSujeme tfi zakladni mozné sanacni
strategie, rozdéleny dle délky trvani. Jednak se bavime o tzv.
kratkodobém sanaénim programu. Tento program v sobé
zahrnuje rychlou obnovu naruSené stability podniku. Klicové
jsou proto zasahy zejména do oblasti kratkodobého finanéniho
majetku a struktury obéznych aktiv obecné. Délka trvani
kratkodobého programu je zpravidla nékolik mésict. Oproti
tomu stfednédoby program trva zpravidla jeden rok. Jedna se
poté o opatfeni, které feSi zasadni restrukturalizaci podniku,
ktera se zaméfuje jak na predmét podnikani, tak i na oblast
financovani této Cinnosti. Dlouhodoby sanaé€ni program poté
predstavuje zasadni zmény v celkové strategii firmy — v zasadé
se bavime o tvorbé nového podnikatelského planu, vcéetné
zhodnoceni moznosti budouciho fungovani na sou¢asném trhu.

Shrnuti

Krizové fizeni podniku jiz obsahuje fadu analyz a pfistupa, které
byly komentovany v pfedchazejicich kapitolach. Krize v podniku
muze byt vyvolana rdznymi Ciniteli, jeji dopady vSak zpravidla
znamenaji ztratu ziskovosti. Existuji zakladni pfistupy, které by
firma méla kontrolovat tak, aby zjistila, zda neni ohrozena krizi
zejména v oblasti Fizeni financi. Pokrocilé metody hodnoti firmu
daleko komplexnéji, nékteré zavéry vdak mohou byt zavad§jici.
Proto je vzdy podstatné provadét kontinualni hodnoceni
fungovani firmy s vyuzitim dostupnych analyz. Pfi napravé
Zjisténé krize ve firmé se zpravidla vypracovava sanacni plan,
dle kterého cely postup management firmy provadi.
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Kontrolni otazky

Jaké zakladni principy by mél podnik dodrZovat, aby odvratil
pfipadnou krizi?

Co jsou operativni systému v€asného varovani?

Popiste proces sanace podniku.

Seznam pouZité literatury

GRUNWALD, R. a J. HOLECKOVA. Finanéni analyza a
planovani podniku. 6., pfeprac. a dopl. vyd. Praha: Ekopress,
2007. Beckovy ekonomické ucebnice. ISBN 978-80-86929-26-2.

KISLINGEROVA, E. ManaZerské finance. 2., pfeprac. a dopl.
vyd. V Praze: C.H. Beck, 2007. Beckova edice ekonomie. ISBN
978-80-7179-712-8.

SEDLACEK, J. Finanéni analyza podniku. 2., aktualiz. vyd.
Brno: Computer Press, 2011. ISBN 978-80-251-3386-6.

SCHOLLEOVA, H. a J. SRPOVA, Ekonomické a finanéni fizeni
pro neekonomy. 3., aktualizované vydani. Praha: Grada
Publishing, 2017. Expert (Grada). ISBN 978-80-271-0413-0

SYNEK, M. Manazerska ekonomika. 5., aktualiz. a dopl. vyd.
Praha: Grada, 2011. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3494-1.

SYNEK, M. a E. KISLINGEROVA. Podnikova ekonomika. 6.,
pfeprac. a dopl. vyd. V Praze: C.H. Beck, 2015. Beckovy
ekonomické ucebnice. ISBN 978-80-7400-274-8.

289




12 Vliv statu a dané

Klicova slova: dari, dariovy subjekt,
dariovy objekt, dariové sazby, sprava dani,

dariové soustava CR, sociélni
zabezpeceni, zdravotni pojisténi, darnova
politika

Cile kapitoly: vysvétleni zakladd dariové
politiky z pohledu firmy; ziskani orientace
v dariové soustavé CR.

Uvod

Historicky jsou dané spojeny se vznikem organizovanych stat(
ase vznikem penézniho hospodafstvi. Vyvoj dani Ize
zaznamenat v pribéhu d¢&asu od otrokarské spole¢nosti,
feudélniho statu, éry liberalismu (nastupu kapitalismu) az po
soucCasnost. Neustalé prohlubovani nadnarodni spoluprace
v danové oblasti je v21. stoleti zaméfeno pFedevSim na
omezovani danovych unikGd. Samotna existence dani jako
povinného, zakonem stanoveného odvodu je dana nutnosti
dlohy statu v ekonomice. Opodstatnéni statni autority spociva
Vv jejim zajiSténi potfeb zdravotnictvi, Skolstvi, socialnich potieb
a obrany.
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12.1 Dané

Dané jsou obvykle definovany jako povinna nenavratna statem
nafizena a vymahatelnéd platba do statniho rozpoctu. Je tedy
treba, aby dané byly zakotveny zakonem akromé zpUsobu
jejich vypoctu a vybéru byly stanoveny také pfislusné sankce.
Nenavratnost znamend, Ze poplatnik nema nérok na
protihodnotu a nezalezi na tom, jaké vefejné sluzby vyuziva.
Vybrané platby jsou alokovany nejen do statniho rozpoctu, ale
ido rozpoctl mést aobci, EU ado fondu zdravotnich
pojistoven. Pfispévky na socialni zabezpe€eni a pfispévky na
zdravotni pojisténi jsou téz povinnymi platbami, které slouzi ke
kryti starobnich a invalidnich dlchodl, nemocenskych davek,
davek v matefstvi, davek v nezaméstnanosti, nahrad pfi
pracovnich Urazech a k Uhradé zdravotnickych sluzeb.

Dané jsou neucelové, neekvivalentni, jednostranné zakonem
uréené platby bez naroku platce na pinéni ze strany statu.
Placeni dani je pravidelné dle stanovenych intervalt ¢i dle
pfedem danych dariovych skutecnosti ve formé penézniho
plnéni.

Dané pfispivaji k realizaci rozpoctové politiky viady a pini funkci
alokacni, redistribuéni a stabilizacni. Praktické vyuzivani
danovych nastroji k ovliviiovani ekonomickych a sociélnich
procesu ve spole€nosti Ize oznadit jako darnovou politiku. Dané
jsou nepfimym nastrojem hospodarské politiky statu a slouZzi
jako prostfedek k pferozdélovani nové vytvofreného produktu.
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12.2Konstrukce dané

Z pohledu pravniho vztahu jsou zakladnimi konstrukénimi
prvky dané subjekt dang, pfedmét dané, zaklad dané a sazba
dané. Mezi ostatni konstrukéni prvky dané je mozné zaradit
korek&ni prvky (moznost snizit vysi odvadéné dané), rozpoctové
uréeni (velikost vynosu do urCeného vefejného rozpoctu),
spravce dané (organ verejné spravy dohlizejici na vybér dané),
podminky placeni (Ihtty a zpusoby placeni dané) a zdarfiovaci
obdobi (€asovy interval, za ktery se vypocCitava a vybira dan).

Pro charakteristiku dani je nutné zminit dva dulezité pojmy,
ato je poplatnik dané aplatce dané. Poplatnik dané se
vyskytuje prakticky pouze u dani pfimych, jde o osobu, jejiz
pFijem €i majetek je pfimo dani podroben. Naopak platce dané
se vyskytuje pfedevs§im u dani nepfimych (zname i platce dané
u dani pfimych, napf. u zalohy na dan z pfijmu fyzickych osob
ze zavislé Cinnosti a funkénich pozitk(). Platcem je tedy potom
osoba, ktera darn vybira a odvadi stdtu pod sovu majetkovou
odpovédnosti.

Subjekt dané (dafiovy subjekt) je dle danového fadu osoba
oznaCena za poplatnika ¢&i platce dané. Jedna se o osoby
povinné dan platit nebo odvadét. Predmét dané vymezuje to,
z ¢eho bude dan vybirana (pfijem, majetek &i ¢innost darfiového
subjektu). Zaklad dané predstavuje kvantifikovany predmét
dané vyjadfeny v nékteré mérné jednotce, je upraveny zakonem
a slouzi pro stanoveni vySe danové povinnosti. Sazba dané je
predpisem, jehoz aplikaci na zakladé dané vypolteme vysSi
dané. Sazba dané mulze byt pevna (dan je urCena fixni astkou),
nebo pohybliva (dan je stanovena procenty ze zakladu dané
linearné, vzestupné Ci sestupné).
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12.3Darova soustava CR

V Ceské republice se setkavame se dvéma druhy dani dle toho,
zda jsou vybirany z pfijm0 poplatnika, nebo pfirazkou
k pfedmétu dané. Prvnim druhem jsou dané pFimé, které jsou
vybirané z dichodu poplatnika v zavislosti na jeho majetkové
(duchodové) situaci ajsou placeny poplatnikem z danového
zakladu podle tarifu (sazby) — napfiklad ddchodové dané
jednotlivetl a korporaci. Druhym druhem jsou dané nepfimé,
které nepostihuji dichod poplatnika pfimo, ale jsou vybirany
v cené zbozi Ci sluzeb pfi jeho prodeji a jsou placeny cenovou
pfirazkou findlnim spotfebitelem — napfiklad dan z pfidané
hodnoty.

12.3.1 Primé dané

U téchto dani Ize pfesné specifikovat osobu (dafovy subjekt),
ktera bude dan platit. Platce téchto dani je zaroven poplatnikem.
Dari se obvykle odvadi z jeho pfijmi nebo majetku.

Déleni pfimych dani:
¢ duchodové
odan z pfijmu fyzickych osob,
odan z pfijm0 pravnickych osob,
e majetkové
odan z nemovitych véci (do roku 2014 dan z nemovitosti),

odan z nabyti nemovitych véci (do roku 2014 dan z pfevodu
nemovitosti),

osilniéni dan.
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U dané znabyti nemovitych véci doSlo pfed nedavnem
k zasadni zméné. Od dubna 2016 tuto dan plati nikoli
prodavajici, ale ten, kdo nemovitost kupuje (tedy kupujici).

Do konce roku 2013 patfila mezi pfimé dané také dan dédicka
a darovaci. Od 1. ledna 2014 vSak byly dané jako samostatné
dané zruSeny. PFijmy z dédictvi jsou od dané& osvobozeny
a bezuplatna plnéni (dary) jsou nyni pfedmétem dané z pfijmu.
U fyzické osoby jesté zalezi na tom, od koho dar pfijala a jak je
velky, v nékterych pfipadech je taktéz od dané z pfijmU
osvobozena.

12.3.2 Neprimé dané

U téchto dani neni mozné dopfedu jednoznacné urcit darfiového
poplatnika, tedy osobu, ktera bude v kone¢né fazi dan platit.
Definovana mulze byt pouze osoba, ktera konkrétni nepfimou
dan odvadi statu, tedy platce dané. Jedna se vlastné o dan ze
spotfeby. Je totiz zahrnuta jako pfirazka v cené zboZi nebo
sluzeb nakupovanych zakaznikem €i spotfebitelem, ktery ji hradi
v ramci Uhrady své spotieby. Statu vdak dan odvede (zaplati)
prislusny obchodnik.

Déleni nepfimych dani:
¢ selektivni (spotfebni dar),
e univerzalni (dan z pfidané hodnoty),

o ckologicka dan (dan zelektfiny, ze zemniho plynu a
z pevnych paliv).
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Do tohoto druhu dani spadaji také nékteré poplatky vztahujici se
k ekologické zatézi zivotniho prostredi. Jsou to napfiklad:

e poplatky za znecisténi vzduchu Ci vody,

e poplatky za odpad.

12.4Dopad dani do oblasti finanéniho Fizeni
a rozhodovani podniku

Podnik se v oblasti finanéniho fizeni dostava do ruznych
rozhodovacich situaci, které musi fesit v souladu se svym cilem
a omezujicimi podminkami. Vedle faktoru €asu a faktoru rizika
maji na finanéni fizeni arozhodovani v podniku dudlezity vliv
i dané, a to bud pasivni, nebo aktivni.

Podnik je danémi ovlivihovan pasivné tim, Ze pfijima
negativni dafiové dusledky nebo uplatni pozitivni darnové
vyhody. V aktivni podobé vyuzije podnik dané pro moznost
rozhodnout se o vybéru urcité varianty v navaznosti na pusobeni
danovych zakonu s cilem zvySovat trzni hodnotu firmy, nebo pro
dalSi podnikove cile.

Vliv dani na finan&ni Fizeni a rozhodovani podniku Ize rozdélit
podle jednotlivych C&innosti, které budou danémi ovliviiovany
a dale podle dopadu jednotlivych dani dle darové soustavy CR
na jednotlivé podnikové Ccinnosti v zavislosti na tom, zda
jednotlivé dané ovlivnuji naklady podniku, nebo jeho cash flow.

Zasadni ulohu budou plnit dané z pfijm0, které budou zejména
ovlivilovat rozhodovani o volbé pravni formy podnikani,
rozhodovani o struktufe financovani a vyuzivani dafiovych ulev
v dusledku podpory podnikani. Dané z pfijm0 budou ovliviiovat
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investi€ni rozhodovani, riziko podnikani a zplasoby financovani
podniku.

Financni fizeni a rozhodovani podniku vyznamnym zplsobem
bude ovlivhovat stanovena doba odepisovani dlouhodobého
majetku a jednotlivé metody vypoCtu danové uznatelnych
odpisu. Naklady na zaméstnance predstavuji pro podnik zatéz
a ovliviuji jeho konkurenceschopnost v mezinarodnim méritku.
Dan z pfidané hodnoty u platct této dané ovlivni pfedevSim
cash flow podniku, zejména v dlisledku ¢asové diference mezi
placenim dané na vstupu a moznosti jejiho odpoc&tu v radmci
daniového pfiznani. Spotfebni a ekologické dané budou mit
dopad na konkurenceschopnost podniku v pfipadé odliSnych
sazeb téchto dani v okolnich statech. Vliv majetkovych dani na
finan¢ni Fizeni a rozhodovéani podniku je zanedbatelny.

Dariova zvyhodnéni poskytnutd podnikim statem ve formé
danfiové uznatelnych nakladd nebo rdznych odpocitatelnych
poloZzek aslev na dani vedou na jedné strané k prosperité
podnikové sféry, ktera zpétné ovliviiuje rozvoj region(
a pfislusného statu, ale na strané druhé snizuji pfijmy statniho
rozpoctu a omezuji tak jeho vydajovou stranku. Darové by mély
byt motivovany pfedevSim podniky v oblastech pfinasejicich
celospole¢ensky prospéch. Duvéru a ochotu podnikG v dané
zemi investovat zvySuje pouze srozumitelny a pfedevSim
efektivni dafiovy systém.

Poznamka

Zasadni vliv dané z pfijma pri zakladani podniku se projevi
zejména pri volbé pfislusné pravni formy podnikéni, protoze
jednotlivé pravni formy podnikani jsou zdariovany rdznym
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zpisobem. Vhodné je tak kombinovat znalosti i
Z pfedchazejicich kapitol.

Shrnuti

Vznik a vyvoj dani je historicky spjat se vznikem organizovanych
statl ase vznikem penézniho hospodarstvi. Ve 21. stoleti
prevazuje trend zvySovani podilu nepfimych dani a snaha
0 omezovani dafiovych unikG. Samotna existence dani, které
jsou povinnym a zdkonem stanovenym odvodem, slouZi
k naplfiovani pfijmové stranky vefejnych rozpoctd k zajiStovani
potfeb zdravotnictvi, Skolstvi, socialnich potfeb a obrany.

Dané jsou prostfedkem Kk realizaci rozpoctové (fiskalni) politiky
vlady a pini funkci alokacni, redistribu€ni a stabilizacni. Dané
jsou zafazeny do nepfimych nastroju hospodarské politiky jako
prostfedek pferozdélovani nové vytvofeného produktu. Realné
vyuzivani daflovych nastroju k ovlivhiovani ekonomickych
a socialnich procesl ve spolecnosti oznacujeme jako darovou
politiku.

Dané jsou neucelové, neekvivalentni, jednostranné zakonem
urCené platby bez naroku platce na pInéni za strany statu.
Placeni dani je pravidelné dle stanovenych intervall ¢i dle
pfedem danych darfiovych skuteCnosti ve formé& penézZnich
plnéni. Zakladnimi konstrukénimi prvky dané jsou subjekt dang,
pfedmét dané, =zaklad dané asazba dané. Ostatnimi
konstrukénimi prvky dané jsou korekéni prvky, rozpocétove
ur€eni, spravce dané, podminky placeni a zdanovaci obdobi.

Mezi vyznamné pojmy, které se vztahuji k danim, patfi zejména
poplatnik dané a platce dané. Dané jsou vCR &lenény na
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zakladé toho, zda jsou vybirany z pfijmd poplatnika, nebo
pfirazkou k urc€itému druhu zbozi.

Dafiova soustava CR je sloZena zdani pfimych a dani
nepfimych. Pfimé dané se déli na duchodové (dan z pfijma
fyzickych osob a daf z pfijmu pravnickych osob) a majetkové
(dan z nemovitych véci, dan z nabyti nemovitych véci a silniéni
dan. Nepfimé dané se déli na selektivni (spotfebni dan),
univerzalni (dan z pfidané hodnoty) a ekologickou dan (dan
Z elektfiny, ze zemniho plynu a z pevnych paliv) - do tohoto
druhu dani spadaji také poplatky za znec€isténi vzduchu &i vody
a poplatky za odpad. Zasadni zménou Vv oblasti dané z nabyti
nemovitych véci je obraceny rezim v platbé. Noveé tuto dan plati
nikoli prodavajici, ale ten, kdo nemovitost kupuje (kupujici).

Vyznamny dopad maji dané na financni fizeni a rozhodovani
podniku. Vliv dani mGze byt jednak pasivni, nebo aktivni. Za
klicovy Ize povaZovat vliv dané z pfijmu, ale nelze opomijet vliv
i ostatnich dani, protoze feSeni dopadu na finanéni Ffizeni
podniku musi byt pojato komplexné.

Dulezitou a nelehkou ulohu v danové politice plni stat. Pouze
srozumitelny a efektivni dafiovy systém zarucuje zvySeni duvéry
a ochotu podnikl v dané zemi investovat. Podniky maji ve svém
hospodareni znacny prostor pro aktivni vyuZziti dafiovych zakont
v souvislosti jejich dopadd do oblasti finanéniho fizeni
a rozhodovani podniku.
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Kontrolni otazky
Jaky maiji dopad dané na podnik?
Jaky je rozdil mezi pfimou a nepfimou dani?

Kdy je nutné sledovat zmény v dafiové soustavé?
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13 Zakladni hospodarskeé vypocCty

Kli¢ova slova: procentovy pocet, prumér,
arokové pocty

Cile kapitoly: pochopit zakladni
hospodarske vypoclty ve vazbé na
hospodareni podniku.

Uvod

Hospodaiské vypoéty jsou souhrnem operaci, které jsou
vyuzZivany vFadé disciplin spojenych s efektivnim Fizenim
vétSiny podnikd ¢&i jinych organizaci. Duvod zafazeni této
kapitoly vychazi z potfeby znalosti téchto zakladnich principd,

analytickych uvah nad libovolnou €iselnou hodnotou.

13.1Trojélenka

Jedna se o velice obecny a trivialni postup vypoctu jednoduché
pfimé i nepfimé uméry (linearni). | kdyZ se jedna o postup dobfe
znamy, je vhodné jej na tomto misté pfipomenout. Je nutné znéat
prave tfi ¢leny (odtud jeji nazev) a na zakladé téchto udajd jsme
schopni stanovit hodnotu ¢tvrtého Clenu. Stéle se vSak bavime

o jednoduché umére, tedy o vztahu dvou veli€in. Pro feSeni
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priklady trojClenkou je vhodné rozdélit jeji zapis do dvou
navazujicich fadkua, pfiéemz horni fadek obsahuje vstupni
podminku a druhy Fadek hledanou nezndmou (tzv. otdzku).

Reseny priklad - trojélenka

Zname hodnoty o tom, Ze pro uklid jednoho patra (8 pokoju), je
zapotfebi 230 min. Cistého Casu prace jedné pokojské. Pokud
bychom chtéli zjistit, kolik ¢asu potfebujeme pro uklid dalSich
dvou pokoju (za pfedpokladu stejné efektivnosti), 1ze k tomuto
vyuzit troj¢lenkového poctu.

Vstupni podminka: 8 pokoju 230 min.

Hledana neznama: 10 pokoju X min.

V dal$im kroku je dulezité urcit, zda se jedna o pfimou nebo
nepfimou Uuméru. Zde se pochopitelné jedna o uméru pFimou
(¢im vice pokoja, tim vice minut potrva uklid). Plati tedy
nasledujici vypocet:

x = 10/8*230 = 287,5 min.

Pokud bychom modifikovali pfedchozi zadani do nepfimé
uméry, mohli bychom hledat napfiklad nasledujici. Zndme
hodnoty o tom, Ze Uklid vSech pokoju na dvou patrech hotelu
zabira 300 minut ¢asu a v soutasné dobé& na ném pracuji 3
pokojské. Kolik minut by zabral uklid obou pater, pokud bychom

najali &tvrtou pokojskou (za predpokladu stejné efektivnosti
pracovni sily)?

Vstupni podminka: 3 pokojské 300 min.
Hledana neznama: 4 pokojské  x min.

X = ¥*300 = 225 min.
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13.2 Procentovy pocet

Pocty, jez maji svlj zaklad na ¢&isle 100, jsou chapany jako
procentové poéty>’. Vypodty vramci této kapitoly pfi danych
procentovych mirach se daji uplatnit ve vétSiné analytickych
Gvahach v podniku. Pro veSkeré procentové pocty je vhodné si
uvédomit skuteCnost, ze pro vypocCet Casti je mozné vyuzit
jednoduchou logiku, ktera prevadi zaklad Cdisla, ktery lze
zjednodu$it na pocty procentové €asti ze zakladu a vypocty
zakladu z dané ¢asti 100 na hodnotu 1. Pokud tedy chceme
stanovit procentni €ast z urc€itého celku, lIze ji vyjadfit pomoci
desetinného Cisla. Lze pochopitelné vyuzit také logiky trojClenky.

Reseny priklad - procentovy poéet

Firma planuje zvySeni trzeb na pfisti rok 05 %. SouCasna
hodnota trzeb je na hodnoté 1 856 000 K&. Na jakou hodnotu x
je nutno navysit plan trzeb, aby splfioval aktualizaci planu?

x =1 856 000 * 1,05 = 1 948 800 (resp. navyseni o 1 856 000 *
0,05 = 92 800 K¢)

Prodavana hodnota zbozi véetné DPH je 850 K¢. Jak velika je
hodnota bez DPH, pokud uvaZzujeme 21% sazbu?

Reseni je opét jednoduché s vyuZitim vySe popsané logiky.
Ktomu abychom ziskali ¢astku bez DPH, je vSak nutné si
uvédomit, ze nelze tuto hodnotu snizit 0 21 %, nebot bychom
poCitali 21 % zjiz zvySeného =zakladu, ato neodpovida

51 . P
z latinského ,,pro cento” = ze sta
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skuteCnosti. Je tedy vhodné kfeSeni vyuzit napfiklad logiky
trojClenky:

Vstupni podminka: 121 % 850 K¢
Hledana neznama: 100 % x K&

x =100/121*850 = 702,48 K&

13.3Vazeny a prosty aritmeticky primér

Na (vod je tfeba si uvédomit, co pfesné povazujeme za
prumérnou hodnotu a jaka je tedy jeji vypovidaci schopnost.
| kdyz se Casto setkavame s interpretaci fady ekonomickych
ukazatell pomoci primeéru (Casto prostého aritmetického),
nemusi byt vzdy tou nejlepSi mozZnou interpretaci. Prosty
aritmeticky pramér se stanovi jako podil sumy sledované
veli¢iny a celkového poctu jednotek v sledovaném souboru.
Kromé prostého aritmetického priméru je vhodné se seznamit
také stzv. vazenym aritmetickym primeérem, ktery pramér
pocita na zakladé ,dulezitosti“ jeho jednotlivych soucéasti. Celou
problematiku je vhodnéjsi popsat na pfikladu.

Reseny priklad - praméry

Nasledujici pfiklad ukazuje pouziti rozdilnych pramért pro
uréeni ceny, resp. prumérné utraty na hosta. Jedna se
jednoznacné o nejcastéjSi urCovani vstupni veliCiny pro tvorbu
finan¢niho planu. V tabulce nalezneme ilustrativné rozdéleny
pokrmy v restauraci rozdéleny na tfi kategorie a napoje na
kategorie dvé. Rozdéleni je provedeno dle ceny. Dale jsou
k dispozici Udaje o cenach atzv. kvantita — ta prezentuje pocty

objednavek jednotlivych kategorii za urcité obdobi (pravé
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sloupecek kvantita je kliCovy pro urCeni vazeného aritmetického
priméru, nebot za vahy povazujeme pocet objednavek
jednotlivych pokrmu.

cena (K¢) | kvantita (ks)
kategorie jidel A 130 50
kategorie jidel B 120 40
kategorie jidel C 480 1
napoj A 30 80
napoj B 90 20
primérna cena (prosty aritmeticky prdmér) 170
primérna cena (vazeny aritmeticky prdmér) 83,66

Prosty aritmeticky pramér se stanovi jako:
(130 + 120 + 480 + 30 +90) / 5= 170

Prosty vazeny primér se stanovi na zakladé nasledujicich
kroku:

1. Ur€eni vah (podil kvantity na celku):

Kategorie jidel A: 50/ (50 + 40 + 1 + 80 + 20) = 26 %
Kategorie jidel B: 40/ (50 + 40 + 1 + 80 + 20) = 21 %
Kategorie jidel C: 1 /(50+40+ 1+ 80+ 20)=0,5%
Napoje A: 80/(50+40+ 1+ 80+ 20)=42%
Napoje B: 20/ (50 + 40 + 1 + 80 + 20) = 10,5 %

2. Vypocet vazeného pruméru:

=0,26 *130 + 0,21 * 120 + 0,005 * 480 + 0,42 * 30 + 0,105 * 90

Vysledek v tabulce uvedené vy3e nebyl nikterak zaokrouhlen,
proto se vysledky mohou drobné liSit. Jak je vSak zvySe
uvedeného patrné, tak pfi pouZiti prostého aritmetického
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pruméru je prdmeérna cena (resp. Utrata jednoho hosta) témér
dvojnasobna nez pfi pouziti vazeného aritmetického prdmeéru.
Je patrné, Ze vazeny primér mnohem readlnégji reflektuje
ekonomickou realitu takto prostého vypoltu a to pravé diky
respektovani ,dulezitosti“ jednotlivych polozek.

13.4Urokové poéty a hodnota penéz

Hodnota penéz je v feSeni firemnich financi podstatna slozka
a to zejména z divodu, Ze penize v ¢ase svoji hodnotu méni. PFi
feSeni problematiky hodnoty penéz se setkame zpravidla
s terminem Urokové sazby. Jedna se o zménu hodnoty v daném
Case o dané procento vyjadiené pravé patficnou sazbou. Tyto
sazby mohou v8ak nabyvat rlznych oznaceni, a proto je vhodné
provést zakladni srovnani téch sazeb, se kterymi se
v problematice ekonomiky podniku setkame nejCastéji.

Nejprve je vSak nutné provést blizSi predstaveni urokové sazby
jako takové. Jedna se tedy o procentualni vyjadfeni urcité Casti
z celku (typicky uroky placené z dluzné ¢€astky). U urokovych
sazeb poté musime rozliSit dva zékladni atributy:

¢ obdobi urokové miry,
o frekvence pfipisovani urokd.

Obdobi oznaluje, za jakou dobu je urok mySlen. V drtivé
vétSiné se setkame s obdobim jednoho roku, neni to vSak
pravidlem. K oznaCeni daného obdobi se zpravidla pouzivaji
zkratky vychazejici z latiny a jsou nasleduijici:

e rocni (p. a. z lat. per annum),

e pololetni (p. s. z lat. per semestre),
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o Ctvrtletni (p. q. z lat. per quartale),
e mésicni (p. m. z lat. per mensum),
e denni (p. d. z lat. per diem).

Na zakladé vySe uvedeného je poté tfeba doplnit, Ze plati
jednoducha vazba: pololetni sazba (p. s.) nasobena dvéma je
sazba rocni (p. a.), atp.

Frekvence pfripisovani aroku je druhy termin, méné znamy,
avSak neméné podstatny. Tento Udaj uvadi kolikrat do roka je
dany urok pocitan a pfipisovan (nebo placen) z dané hodnoty.
Muzeme tedy mit situaci, kdy mame roéni Urokovou sazbu (p.
a.) smésicni frekvenci pfipisovani uroku — tato skutecnost
znamena, Ze kazdy mésic se pfipiSe pravé jedna dvanactina
z celkového uroku.

U urokovych sazeb je jeSté vhodné uvést termin cetnosti
skladani urok(l. Vramci tohoto rozliSujeme jednoduché
a slozené uroCeni. Jednoduché uroé€eni predstavuje situaci,
kdy je urok pocitan pouze z pGvodni Castky, ktera se neméni.
Prikladem takového uroCeni muze byt napfiklad vypocet
vyplaceného kuponu u dluhopisu.

FV=PV + (IR * PV * 1)

Vy8e uvedeny propocet znazorfiuje tzv. budouci hodnotu penéz
(FV; Future Value) po urcité dobé t, pfi sou¢asném vkladu (PV;
Present Value) a urokové sazbé (IR; Interest Rate).

Slozené uroceni poté znamena, Ze se UroCi puvodni ¢astka,
kterda se v prubéhu ¢asu meéni (zvySuje nebo snizuje) o jiz
zaplacené nebo pfipsané uroky. Takovéto slozené uroceni je
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FV =PV * (1 +IR).

Reseny priklad - urokové poéty

Uvazujme nejprve jednoduchy pfiklad, pfi kterém zvazujeme
nakup dluhopist s rocni frekvenci vyplaty vynosu (tedy tzv.
kupénu). Tento vynos se dani sazbou 15 % a ofekavame, ze
dluhopisy budeme drzet aZz do jejich doby splatnosti (tzv.
maturity). Vzhledem k tomu, Ze vynos u dluhopisu se vyplaci
z jeho nomindlni hodnoty a v Case se tedy neméni, jedna se
0 jednoduché uro€eni. Shrnujici zadani pfikladu, v&etné jeho
fedeni je prezentovano v nasleduijici tabulce.

nomindlni hodnota dluhopisu 10000 K¢
pocet nakoupenych dluhopist 20]
splatnost 5let
urokovad sazba (kupdn) 3% p.a.
budouci hodnota 230000 K¢
Hruby vynos 30000 K¢
dan 15%
Cisty vynos 25500 K¢

Jak je z prikladu patrné, tak pokud bychom drzeli po dobu 5 let
20 ks dluhopist s nominalni hodnotou 10 000 K¢, tak jejich
celkova budouci hodnota je 230 000 K¢. z toho tedy hruby (pfed
odectenim dané) vynos je rozdil puvodné investované Castky
(tedy 200 000 K¢&) a budouci hodnoty. Ostatni polozky jsou jiz
patrné.
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Daldi pfiklad prezentuje obdobny propocet, ovSiem nyni
uvazujeme, Ze nekupujeme dluhopisy, ale stejné financni
prostfedky nechame zhodnocovat na spoficim uctu. Tento ucet
ma ro¢ni frekvenci pfipisovani urokl a kazdy rok se zhodnocuje
aktualni zUstatek — svym schématem se tedy jedna o slozené
uroCeni. Zamérné nechame vSechny ostatni hodnoty stejné,
jako v pfedchazejicim pfikladu. Vystup je prezentovany
v nasledujici tabulce

vklad 200 000 K¢
doba splatnosti 5let
urokova sazba 3%p.a.
budouci hodnota 231855 K¢
hruby vynos 31855K¢
dan 15%
Cisty vynos 27 077 K¢

| kdyz se vtento okamzik nejedna o vyznamny rozdil,
uvédomme si, co by srozdilem udélal delSi ¢asovy horizont
nebo vyssi plvodni vklad.

Pokud jiz byly pfedstaveny zakladni vlastnosti Grokovych sazeb,
moznosti UroCeni a dal§i prvky, je vhodné predstavit také rozdil
mezi hrubym, &istym, nominalnim arealnym urokem. Rozdil
mezi hrubym a &istym Grokem spoéiva v odvedené dani. Cisty
arok (IR,) Ize poté ziskat pomoci nasledujiciho vztahu, kde IRy
predstavuje urok hruby, tedy pfed odecétenim sazby dané t:
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IR, =IR, * (1-1)

n

Na strané druhé rozdil mezi nominalnim a realnym drokem,
pfipadné urokovou sazbou je totozny s rozdilem, ktery je znam
z oblasti makroekonomické teorie. Jedné se v zasadé o aplikaci
zmén cenové hladiny (tedy inflace nebo deflace) na Urokovou
sazbu. Realnou urokovou sazbu poté mizeme ziskat jako:

IR, -1
oL+

e

IR

kde IR, pfedstavuje realnou urokovou sazbu, IR, jeji nominalni
podobu a I miru inflace nebo deflace. Je vhodné upozornit, Zze
neni zdaleka vyjime¢né, aby byl realny urok v zapornych
hodnotach. Tato situace poté znamena, Zze nominalné je sice
stéle vyplacen kladny urok, ale zvySeni vkladu o Urok je nizsi,
nez je zvyseni cen vlivem inflace.
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