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1 Obchod a obchodni ¢innosti

1.1 Zakladni pojmy

Podnik se obvykle charakterizuje jako planovité organizovana hospodaiska jednotka,
v niZ se zhotovuji (produkuji) a zhodnocuji (prodavaji) vécné statky a sluzby. Podnik
ptedstavuje specifickou kombinaci vyrobnich faktorl, jejichz prostfednictvim jeho vlastnici
usiluji o dosazeni pfedem stanovenych cila (zpravidla o zisku).

Pravni normy Ceské republiky (zakon & 513/1991 Sb., obchodni zakonik, event. zdkon
¢. 77/1997 Sb., o statnim podniku) definovali podnikani a podnik nasledovné:

* Podnikanim se rozumi soustavna ¢innost provadéna podnikatelem samostatné, pod

vlastnim jménem a na vlastni odpovédnost, za ucelem dosazeni zisku.

* Podnikem se rozumi soubor hmotnych, osobnich a nehmotnych slozek podnikani.
Obchodni zavod je organizovany soubor jméni, ktery podnikatel vytvoril a ktery z jeho
vile slouzi k provozovani jeho ¢innosti. Zavod tvori vSe, co zpravidla slouzi k jeho
provozu (par. 502 Ob¢. zak.).

,Zivnosti je soustavna ¢innost provozovana podnikatelem samostatng, vlastnim jménem,
na vlastni odpovédnost, za Gcelem dosaZeni zisku a za podminek stanovenych timto
(Zivnostenskym) zakonem*.

Zivnost je urGitou ekonomickou, organizaéni a pravni jednotkou, kterou vlastni jeden
podnikatel nebo nékolik spole¢nikii (Zivnost tedy miiZe provozovat jak fyzickad, tak
pravnicka osoba).

Vyrobek je produkt, ktery vznikl pfeménou vyrobnich faktorti (vykonné a fidici prace,
dlouhodobého majetku a materialu) a ktery je nasledné prodan. Z vyrobku se okamzikem
prodeje muze stat zbozi.

Zbotzi je produkt, ktery byl nakoupen a bez podstatnéjsi tipravy je znovu prodan. Ze zbozi se
vyrobek zpravidla nestava.

Doprava je pohyb dopravnich prostfedkti po dopravni cesté, kdy dochazi k prepravé zbozi z
mista odeslani do mista urCeni. Dopravu provadi dopravce, a to pomoci dopravnich
prostiedki. Dopravou se rozumi vlastni pfemist'ovani zbozi v prostoru a Case.

Pieprava je vysledek dopravy, tzn. sluzba. Pfepravou se rozumi zajisténi dopravy ev. dalSich
doprovodnych sluzeb (nakladky, vykladky, skladovani apod.).

1.2 Typologie podniku
Obecné vymezeni podniku zahrnuje pod tento pojem velky pocet riiznych hospodaiskych
jednotek, které lze tfidit podle rtiznych znakl a na jejichz zaklad¢ pak 1ze vymezit typologické
skupiny podnik.
Mezi nejdilezitéjsi tridici znaky podniki patri:
1. Sektor a hospodarské odvétvi
Tradi¢né se ekonomika ¢leni do tii hlavnich sektort:
A sektor zemeédélstvi (zahrnujici vlastni zemédélstvi, rybolov a lesni hospodarstvi),
A sektor primyslu (zahrnujici té€Zebni a zpracovatelsky pramysl, vyrobu a distribuci
elektrické energie, plynu avody, av souladu s praxi Svétové banky se sem fadi
1 stavebnictvi),
A sektor sluzeb (zahrnujici obchod, penéznictvi a pojistovnictvi, dopravu, spoje,
Skolstvi, zdravotnictvi, ubytovani a ostatni sluzby).
odvétvim, kterymi se rozumi Casti narodniho hospodarstvi, produkujici urcitou skupinu
stejnych nebo si podobnych vyrobki &i sluzeb. V Ceské republice se sleduji hospodatska
odvétvi v &lenéni podle Odvétvové klasifikace ekonomickych &innosti (byvalé OKEC, dnes
CZ-NACE). Vramci tohoto Clenéni jsou napiiklad sluzby rozclenény do 9 odvétvi (napf.



obchod aopravy, pohostinstvi aubytovani, doprava, skladovani a telekomunikace,
penéznictvi a pojistovnictvi, vefejnd sprava, obrana, Skolstvi atd.).
2. Druh vykoni
Podle druhu vykonl lze podniky ¢lenit na podniky produkujici hmotné statky a podniky
poskytujici sluzby.
3. Zpisob zhotovovani vykoni
Podle zplisobu zhotovovani vykoni lze podniky ¢lenit podle dvou kritérii:

* podle vyrobnich principt (vyrobnich typii),

* podle vyrobnich zptsobti (organizacnich typl vyroby).
4. Prevladajici vyrobni faktor
Podle prevladajiciho vyrobniho faktoru Ize podniky ¢lenit na:

* pracovng naro¢né,

* investi¢n€ naro¢né,

* materidlové narocné.
5. Velikost podniku
Podle velikosti 1ze podniky Clenit na malé, stfedni a velké (pfiCemz existuji 1 dalsi velikostni
kategorie napt. mikropodniky). Jako kritéria ¢lenéni se nejcastéji vyuziva pocet zaméstnancu,
obrat a bilanéni suma (velikost majetku). Tato kritéria vyuziva také CR a EU.
6. Zavislost na stanovisti
Podle zavislosti na stanovisti 1ze podniky ¢lenit na zavislé na suroviné (napf. cementarna), na
energii (napt. vodni elektrarna), na pracovni sile (napf. jednoduchéd montovana vyroba) a na
odbytu (napt. pekéarna).
7. Pohyblivost
Podle pohyblivosti Ize rozliSit podniky zcela nebo z ¢asti vazané na stanovisté (stavebni,
zem&délské a primyslové podniky) a cestujici (ambulantni) podniky (pojizdné prodejny,
stanky, kolotoc¢e apod.).
8. Organizacné pravni forma podnikani
Podle organizacné pravni formy podnikani lze podniky Clenit na podniky fyzickych osob,
osobni spolecnosti, kapitdlové spolecnosti, druzstva, podniky vzniklé ze zadkona atd.

1.3 Cile podniku

Cile podniku jsou poZadované stavy, o které tento podnik usiluje. Vrcholovym cilem
podniku v trzni ekonomice je dlouhodoba maximalizace zisku. V praxi ale neni hlavni cil
jedinym cilem, 1kdyz je to cil dominantni. Vymezeny hlavni cil totiz nelze dosdhnout
izolovang, ale pouze s ohledem na vedlejsi podminky. Tyto podminky predstavuji dalsi cile
sledované na vrcholové urovni podniku. Tyto vedlejsi podminky pak zpravidla zpisobuji,
ze podnik nemtize dosdhnout maximalniho, ale optimalniho zisku.

Zisk je vSak tucetni veliCina, kterd nezaruCuje, ze méd podnik penize. Proto je mozné (a
vhodné) jako alternativni veli¢inu Gspésnosti podniku pouzit penéZni tok (Cash Flow — CF).
Penézni tok je dan rozdilem pifijmi a vydajii, pficemz lze v souvislosti s cili hovofit o
maximalizaci, resp. optimalizaci penéZniho toku.

Kromé cile nebo CF muZe podnik sledovat a maximalizovat hodnotu podniku. Stanovit
hodnotu podniku Ize riznymi zptsoby. Jednou z nejpouzivanéjSich skupin metod, jsou
metody vynosové, které podnik chdpou jako ,,stroj na penize®. V rdmci této skupiny metod je
hodnota podniku odvozovana od diskontovani CF, tzn. ze je souctem vSech budoucich CF,
které jsou diskontovany (pievedeny) na jejich soucasnou hodnotu. Diskontovani tedy vklada
do propoctu ¢as, resp. Casovou hodnotu penéz. Hodnotu podniku tak 1ze urcit napf. takto:



(E, —4,)
HP = Z(HZ)

kde: HP ... hodnota podniku (¢ista soucasna hodnota podniku)
E: ... penézni piijmy na konci obdobi t
A: ... penézni vydaje na konci obdobi t
i... diskontni Grokové mira (pozadované zaroceni CF)
t...obdobi(t=0,1,2,...,n)
n ... délka obdobi, na kterou je hodnota kalkulovéna.

Veli¢ina E; - A; zaroven ptfedstavuje CF.. VySe uvedeny vzorec umoziuje ziskat predstavu o
hodnot¢ pouze na omezeny pocet let. Pokud budeme ptredpokladat, Ze podnik bude fungovat
neomezeng, je tieba vzorec modifikovat a hodnotu pocitat v jedné nebo nékolika (zpravidla
dvou ¢i tfech) fazich. Nejjednodussi jednofazovy model vypada takto:

CF,

Hodnota podniku =
r = gn

Kde: CF...penézni tok v prvnim roce ocefiovani (v soucasnosti)
r...diskontni mira (riziko spojené s penéznim tokem)
gn...tempo rastu penéznich toka do nekonecna

Takto stanovena hodnota podniku predstavuje tzv. vécnou rentu (perpetuitu).

1.4 Vznik a vyznam obchodu

Obchod vznikd v okamziku prvni délby prace, kdy se oddélili femeslnici od zemédélcu.
Specializace nutila pfislusné subjekty sménovat své vyrobky, nebot’ s ohledem na svou
specializaci nebyly schopny zajistit v§echny své potfeby samostatné. Dalsi rozvoj smény vedl
ke vzniku specializovaného univerzalniho zboZi, jako prostiedku této zmény — penéz. Vznik
penéz velmi napomohl rozvoji smény (obchodu), protoze umoznil ¢asove a prostorove oddélit
ndkup a prodej zbozi. Sména méla nejprve mistni charakter, ale zacala se postupné
soustfed’ovat do specifickych mist (trzist)). Postupné se zde zacalo obchodovat i s vyrobky,
které nebylo mozné v daném misté vyrobit, a které se dovazelo zjinych mist ev. zemi
specializovanymi obchodniky - kupci. Do smény se tak postupné zaclenil kupec jako
zprosttedkovatel obchodu.

V soucasnosti sice jaddro obchodni ¢innosti zustalo stejné, nicméné se zmeénil konkrétni obsah
této ¢innosti. Soucasna vyroba je vysoce specializovanou velkovyrobou, ktera se soustfed’uje
na Siroky okruh spotfebiteli casto v mezindrodnim méftitku. Také objem smény
Zprostfedkované obchodem je mnohonaisobné Vyééi nez v minulosti Diky rozvoji dopravy a
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Obrazek €. 1: Grafické zndzornéni vyznamu obchodu z pohledu transakéni teorie
Bez prosttednika S prostiednikem

Funkce obchodu
Pro spravné pochopeni vyznamu obchodnich podnikd je nutné piesné¢ pochopit funkci
obchodu v rdmci ekonomického hodnoceni ob¢hu zbozi.
Obecné se funkce obchodu definuji takto:
* Pfeména vyrobniho sortimentu na sortiment obchodni,
* Ptekonani rozdili mezi mistem vyroby a mistem spotieby,
* Prekonani rozdili mezi Casem vyroby a ¢asem potieby,
» Zajistovani kvality prodavaného zbozi (spravny vybér dodavatele),
» ZajiStovani raciondlnich zasobovacich cest s cilem snizeni prodejni ceny ve vztahu k
urovni zasobovani (logistika),
» Zajistovani platebni zpiisobilosti a véasné uhrady dodavatelim.

1.5 Pojeti obchodu

Obchod 1ze chépat z riznych thli pohledu. Termin obchod lze chapat ve dvou zakladnich
rovinach:

e Obchod jako ¢innost (Sirsi pojeti)

* Obchod jako instituce (uZsi pojeti).

Obchod jako ¢innost je chapana jako nakup a prodej zbozi. V tomto pojeti je ucastnikem
obchodu kdokoli kdo néco nakupuje nebo prodava (tedy nejen vyluéné obchodni podnik, ale 1
podniky vyrobni ¢i soukromé osoby - nepodnikatel¢).
Obchod jako instituce zuzuje vnimani obchodu na subjekty, u kterych je obchod
prevazujici ¢innosti. Za obchod se tak povazuje subjekt (instituce), ktery se zaobira
nakupem zboZi za ucfelem jeho dalSiho prodeje bez podstatnéjsi apravy. V tomto smyslu
bude dale obchod chapan. V tomto ramci lze déle rozliSovat dvé hlavni oblasti obchodovani
se zbozim:

* Obchod se spotiebnim zboZim (B2C — zbozi urcené pro konecného spotiebitele)

* Obchod se zbozim pro dal§i podnikiani (B2B — mezi¢lanek mezi vyrobou a

obchodem se spotfebnim zbozim).

Termin obchod lze chapat také z hlediska rozsahu piisobnosti obchodu:

Vnitini obchod (obchod na jednom trhu uvnitt statu)

Zahraniéni obchod (obchod, ktery se realizuje ptes hranice dvou statil)

Mezinarodni obchod (komplexni obchodni aktivity zahrnujici jak trh uvnitf statu, tak
aktivity mezi vice staty, resp. mezi staty v rdmci celého svéta).



1.6 Obchodni kategorie

Obchodni kategorii se rozumi zdkladni model obchodniho vztahu mezi jednotlivymi ¢lanky
obchodu. Sleduji se tedy zptisoby pohybu zbozi v ramci ptislusného (obchodniho) fetézce,
tzn. prechod vlastnictvi zbozi na jednotlivé subjekty (Clanky) a stim spojené financni
mechanismy (platba subjektu za zbozi dodavateli). Lze rozeznat dvé zakladni obchodni
kategorie:

* Prostrednici

* Zprostiedkovatelé.

Prostiednici jsou charakteristiCti tim, ze plati za zboZi svym dodavatelim a toto zboZi
prrechazi do jejich vlastnictvi. Diky tomu prostfednici plné nesou podnikatelské riziko
v pripad¢, Ze se nasledny obchod (prodej) neuskuteéni. Jejich odmeéna se odviji (zpravidla) od
prirazky ke kupni (pofizovaci) cené za bozi. Mezi prostfedniky se standardné tadi:

*  Maloobchod

* Velkoobchod

e Zahrani¢ni obchod.

Maloobchod nakupuje zbozi od vyrobce ¢i velkoobchodu a nasledné ho prodava (bez dalSiho
zpracovani) konecnému spotiebiteli. Maloobchod pfeménuje vyrobni sortiment na prodejni
z hlediska mista, Casu, druhi zbozi, jeho mnozstvi a kvality. Kromé& toho maloobchod
koriguje své dodavatele tak, aby jimi dodavané zbozi bylo v souladu s legislativou, nebot’ za
dodrzeni vSech platnych piedpisii ru¢i zdkaznikovi prdvé maloobchodnik. Reklamace a
stiznosti fesi v prvni fazi maloobchod se zékaznikem a teprve nasledné toto feseni ptenasi na
dodavatele (vyrobce). Maloobchodnik slouzi jako meziclanek také pii toku informaci od
zéakaznika k vyrobci (dodavateli) ohledné zbozi (sortimentu).
Velkoobchod nakupuje zbozi od vyrobce ve znaénych objemech a nasledné ho prodava (bez
dalsiho zpracovani) dalSim podnikatelskym subjektim (zpravidla maloobchodim).
Velkoobchod piedstavuje dilezity logisticky mezi€lanek pti piepravé zbozi, nebot’ disponuje
ptislusnym zazemim pro skladovéani a dopravu zbozi. Velkoobchod také zajistuje obchod
nespotiebniho zbozi (zbozi pro dal$i podnikani) a to zpravidla ve form¢ specializovanych
obchodnich podnikii nebo dcetinych spole¢nosti ¢i divizi vyrobnich podnik.
Zahrani¢ni obchod exportuje zbozi do zahrani¢i nebo ho naopak ze zahrani¢i importuje.
Tato cinnost se zpravidla uskute¢nuje na bazi velkoobchodu. Tato c¢innost je vSak
komplikovanéjsi diky nutnosti pteklenout (navic) legislativni, spolecenské, kulturni, jazykové
ptipadné dalsi odliSnosti.
Zprostiedkovatelé zajist’uji interakci nabidky a poptavky, tzn. Ze se jednd o sluzbu pro
obchodni ¢innost. Zpravidla nepotizuji zboZi od svych dodavateld, tzn. Ze zboZi nevlastni a
ani za néj neplati. Podnikatelské riziko tedy zpravidla (pIné) nenesou. Jejich odména se
odviji od sjednané provize za uspésn¢ sjednany obchod. Mezi zprostiedkovatele se standardné
fadi:

* Obchodni zastupce

* Obchodni cestujici

e Obchodni zprostiedkovatel (maklér)

* Komisionar

» Zasilatel (speditér)

* Burzy

* Aukce

* Veletrhy.



Obchodni zastupce je samostatny pravni subjekt, ktery podnika jménem podniku (tedy pod
cizim jeménem), se kterym uzaviel smlouvu o obchodnim zastoupeni a na jeho tcet. Mlize se
jednat o fyzickou ¢i pravnickou osobu. Obchodni zastupce aktivné vyhledava potencialni
zékazniky, prezentuje nabidku zastupovaného podniku a jednani sméfuje k uzavieni obchodni
spoluprace, kterou vSak sam neuzavird, pokud k tomu neni zvlast zmocnén. V rdmci uzaviené
spoluprace nasledné pecuje o zdkaznika, tzn. jednd s nim, rozviji obchodni vztahy a fesi
ptipadné problémy. Za svou ¢innost dostava zpravidla provizi. Tato ¢innost je velmi rozsifena
v oblasti zahrani¢niho obchodu, diky vétsi propasti mezi nabidkou a poptavkou.

Obchodni cestujici je zaméstnanec podniku, ktery za svou ¢innost dostdva mzdu. Jedna
jménem podniku, jehoZ je zaméstnancem a na jeho ucet. Cinnost obchodniho cestujiciho je
obdobna jako ¢innost obchodniho zastupce, ale jeho sepjeti s podnikem je vyssi. Obchodni
cestujici zprosttedkovava uzavirani smluvnich vztaha, ale zpravidla je (na zaklad¢ plné moci)
sdm uzavira.

Obchodni zprostiedkovatel (maklé¥) je zpravniho hlediska podobnou c¢innosti jako
obchodni zastupce, tzn. jednd se o samostatny pravni subjekt, ktery jedna pod cizim jménem
na cizi ucet. Maklét je vSak mén¢ spjat s konkrétnim podnikem a na trhu vystupuje spiSe jako
nezavisly odborny subjekt, ktery spojuje nabidku s poptavkou. Makléti zpravidla zajist'uji
specializované Cinnosti, jako jsou obchod s cennymi papiry, pojisténi apod. Podstatou jejich
¢innosti je odborny servis.

Komisionar je samostatny pravni subjekt, ktery realizuje obchod (ndkup a prodej) pod
vlastnim jménem, ale na cizi ucet. Subjekt, pro ktery komisionaf realizuje obchod, se nazyva
komitent. Vztah mezi komitentem a komisiondfem je upraven komisiondiskou smlouvou.
Obchod probihd mezi komisionafem a zakaznikem, tzn. zakaznik dostavd od komisionaie
zbozi (komitenta), za které plati, ale platbu dostavda komitent a komisiondf dostava
z uskute¢néné platby sjednanou provizi.

Zasilatel (speditér) je specializovanou kategorii komisionare v oblasti piepravy, logistiky a
souvisejicich aktivit. Speditér je tedy samostatny pravni subjekt, ktery jednd pod vlastnim
jménem a na cizi ucet (piikazce). Speditér zpravidla také vystupuje jako dopravce (zajistuje
dopravu vlastnimi dopravnimi prostiedky, vlastnim jménem a na vlastni ucet), tzn. poskytuje
sluzby nad rdmec zprostfedkovatele piepravy.

Burzy jsou specifickym systémem pro obchodovédni se specifickym zbozim, které se
uskute¢nuje ve velkych objemech a v nepfitomnosti zbozi. Burzy podléhaji ptisné regulaci a
maji rizné formy. Obchody na burze se zpravidla realizuji prostfednictvim makléit.

Aukce je specifickou obchodni kategorii — vefejnou drazbou, na které probiha soutéz
ptitomnych zajemct (zdkaznikl) o koupi tak, ze se postupné méni cena nabizeného produktu
(zbozi). Cena zbozi je obvykle podhodnocena a postupné se navysuje (anglickd aukce), ale
muze byt také nadhodnocena a postupné se snizovat (holandskéd aukce). Aukce je typicka
jednostrannou soutézi nakupujicich. Aukce mohou mit jak velkoobchodni (ryby), tak
maloobchodni (starozitnosti) charakter. Aukce zpravidla zajiStuji specializovani obchodnici
(podnikatel¢), zpravidla na cizi jméno a na cizi ucet. Za své sluzby pak inkasuji provizi
z realizovaného prodeje od prodejce.

Veletrhy piedstavuji koncentraci nabidky a poptavky v ur€itém sortimentnim zaméieni na
vymezeném misté a ve vymezeném ¢ase. Organizatofi veletrhi plisobi jako zprostfedkovatalé,
tzn. ze si nechaji platit poplatek od prodejcii zbozi za prostor, ktery jim poskytly k nabidce
zboZzi, za propagaci a souvisejici sluzby. Z jednotlivych realizovanych obchodl na veletrhu
vSak zaddnou odménu (provizi) nemaji. Diky rozvoji internetu a internetového obchodu jsou
vSak veletrhy jako forma obchodu postupné vytlacovany.



2 Organizace obchodnich firem

2.1 Podstata organizovani v obchodnich firmach

S rostouci velikosti podniku také roste organizacni povinnost managementu, nebot’ je nutné
koordinovat velké mnozstvi procest v podniku. Organizovanim se rozumi usili
managementu strukturovat komplexni proces tvorby a zhodnoceni vykont v organizaci
tak, aby ztraty ucinnosti realizace byly minimalni. Organizovani je cilevédoma
manazerska ¢innost, ktera se projevuje v uspofadani prvkil systému i jejich vzdjemnych vazeb
z hlediska:

e Vécného,

e Prostorového,

+ Casového.

Organizovani ma dva zakladni ukoly jednak proces vytvareni Fadu vsech podnikovych
¢innosti, jednak vyuZzivani vSech pravidel, které¢ slouzi vedeni podniku a podfizenym
organiim k vyfizovani Casto se opakujicich tkold (rutinnich praci). Organizovani vychazi
z téchto zakladnich prvki (éinnosti):

* Specializace,

¢ Koordinace,

* Vytvareni utvari,

* Volba rozpéti rizeni
* Délba kompetenci.

Specializaci se rozumi zaméteni na urcitou ¢innost zaméstnance, zpravidla na produktovém
zakladé, kdy se vytvari useky podle jednotlivych skupin zbozi, kdy se na kazdy tusek
zaméfuje samostatny zaméstnanec. To umoziuje prohloubit odbornost zaméstnance
v piislusném useku a zvysit potencial uspokojeni potieb zdkaznika. Specializaci 1ze rozumét 1
specializaci funkéni, kterd vychazi ze zakladnich obchodnich ¢innosti, kterymi jsou nakup,
doprava, skladovani a prodej. S velikosti podniku pfitom roste velikost specializace
(minimalné moznost specializace).

Koordinaci se rozumi vzijemné sladéni obchodnich cinnosti. Koordinace plyne ze
specializace, tzn. ze ¢im vys$i je specializace, tim vyssi je potfeba koordinace. Koordinovat je
tteba napt. fyzické toky zbozi stoky informaci o prodeji zbozi. Koordinace se zpravidla
zajistuje systémem pravidel (v€etné¢ vymezeni kompetenci) uvniti podniku.

Vytvareni tvaru je projevem specializace a koordinace, pii které¢ dochdzi k seskupovani
pracovnich mist (pracovnikil) do formalnich skupin (atvart). Seskupovani se provadi podle
sortimentu, procestl, mista prodeje nebo jejich vzédjemnou kombinaci.

Rozpéti Fizeni predstavuje pocet pfimo podfizenych zaméstnanct, které vede (fidi) jeden
vedouci pracovnik. Optimdlni rozpéti fizeni je zavislé na charakteru prace, tvofivosti,
narocnosti, rtiznorodosti ale také na schopnosti vedouciho a stylu vedeni a pohybuje se od
jednotek az po nékolik desitek zaméstnanct. Od rozpéti fizeni se nasledné odvozuje plocha (s
malym poc¢tem vedoucich zaméstnancti a vysokym rozpétim fizeni) nebo strma (s vysokym
poc¢tem vedoucich zaméstnanct a nizkym rozpétim fizeni) organizacni struktura.

Délba kompetenci je zaloZzena na vymezeni ptisobnosti (pfifazeni kompetenci) jednotlivych
utvarli, pfi¢emz konkrétni pracovnik konkrétniho utvaru je povéfen konkrétni pravomoci a
prislusnou odpovédnosti. Zakladem délby kompetenci je delegovani (pienos pravomoci a
odpovédnosti), jejiz rozsah se odviji od organizacniho uspotfaddani podniku a miry jeho
centralizace. Délbu kompetenci ovliviiuje také kvalifikace manazert, styl fizeni, narodni
zvyklosti, legislativa apod.



2.2 Zakladni organizacni struktury

Formadlni organizaéni struktura je zavisla na dvou prvcich:
e Délba prace,
*  Vymezeni kompetenci.

Délba prace je zpusob, kterym se jednotlivé Cinnosti pfifazuji jednotlivym utvarim. Toto
prifazovani se pfitom déje na zakladé dvou obecnych principt:

* funkéni specializace,

* predmétné specializace.

Podle principu funkéni specializace se vytvari organizacni struktura tak, Ze se do jejich
jednotlivych utvarti seskupuji ¢innosti dle miry podobnosti (pracovisti se pfifazuji stejné
procesy), bez ohledu na charakter ¢i urceni vysledku téchto ¢innosti (tj. vyrobki nebo sluzeb).
Hlavnim cilem je tak nahromadéni provadénych cCinnosti za ucelem zvySeni produktivity
prace.
Podle principu predmétné specializace se vytvaii co nejmensi relativné samostatné
subsystémy, slouzici k prodeji zbozi urcitého charakteru nebo urceni (pracovisti se ptifazuji
rizné procesy). Hlavnim cilem je zjednodusSeni fizeni.
Vymezeni kompetenci miize mit riiznou podobu, danou rozdily ve vymezeni fidicich
kompetenci jednotlivym vedoucim pracovnikim. Lze rozli§it dva zakladni modely
kompetenci:

* jednoliniovy systém

* viceliniovy systém.

Jednoliniovy systém vychazi z principu jednotnosti udileni prikazii. Kazdé podfizeny miize
dostavat piikazy pouze od jednoho nadfizen¢ho pracovnika. Je to nejpFisnéjsi forma
organizac¢niho ¢lenéni. VSechna oddéleni jsou zafazena do jednotné instancni cesty. Od
vedeni organizace az k nejnize umisténému zaméstnanci vede jednoznacna linie piikazovaci
pravomoci a odpovédnosti, kterd prochédzi jednim nebo nékolika mezistupni. Tento systém je
vhodny pro mensi podniky. Vytvaii jasné, prehledné ptikazové vztahy. Ve velké organizaci
ale pfindsi zvySené zatiZzeni nadtizenych pracovniki, které smérem nahoru dale roste. Vedeni
organizace (top-management) je pretizeno, piikazové cesty jsou dlouhé a t¢zkopadné. Protoze
vedeni organizace nemilze samo pfijimat vSechna rozhodnuti az do vSech podrobnosti, musi
na podfizené Utvary pfenést ¢ast svych fidicich pravomoci.



Obrazek €. 2: Jednoliniovy systém

Viceliniovy systém je fidicim systémem, v némz jednotlivi pracovnici mohou dostavat
ptikazy od nékolika nadfizenych. Cesta prikazi zde neni dana instan¢ni cestou, ale druhem
vykonavanych ukoli.

Obrazek €. 3: Viceliniovy systém

Ny

Vedouci pracovnik se miize u viceliniového systému odborné specializovat. Disponuje
pravem odbornych piikazl pracovnikiim, ktefi jsou mu v rdmci jeho specializace podfizeni a
to 1 v pfipadech, kdy jsou po disciplindrni strance podfizeni jinému vedoucimu. Vyhodou
tohoto systému jsou krat§i komunikacéni cesty. Vznik4d ale u n¢j problém prekryvani
kompetenci, tzn. potencialni zdroj konfliktd. Celit jim vyzaduje znaéné koordinaéni
schopnosti. Viceliniovy systém se osvédcil ve specifickych cinnostech podniku napft.
v marketingu, kde jsou pracovnici zpravidla schopni mozné konflikty zvladnout.
Typy organizacnich struktur se v zasad¢ 1iSi podle zpisobu délby prace a vymezeni
kompetenci. Lze rozlisit tfi zakladni typy organizacnich struktur:

* liniova organizacéni struktura,

* liniové-S$tabni organizacni struktura,

* divizionalni organizac¢ni struktura,

* maticova organizacni struktura.

Liniova organizaéni struktura vznikd na zdkladé¢ funkéni specializace a s vyuzitim
jednoliniového systému vymezeni kompetenci. Tato struktura je tradi¢ni (a nejstarsi)
organizacni strukturou, kterd je i v souCasnosti velmi Castd. Zejména pro malé podniky je
jedinym vhodnym feSenim. Vyhody této struktury jsou v podstaté tytéz jako vyhody, které
ptindsi funkéni princip a jednoliniovy systém.



Obrazek €. 4: Liniova organizac¢ni struktura

Vedeni podniku

Nékup Doprava Prode;j Sprava

Liniové-$tabni organizac¢ni struktura vznikd také na zdkladé¢ funkéni specializace a
s vyuzitim jednoliniového systému vymezeni kompetenci a jednd se o variantu liniové
organizacni struktury. Pfedchozi (liniovd) organizaéni struktura je zde doplnéna o §taby, coz
jsou pomocna vedouci mista, kterd slouzi k podpofe liniovych fidicich mist, tzn. zZe napf.
zpracovavaji informace, piipravuji rozhodnuti, kontroluji a koordinuji podtizend pracoviste
apod. Tim je vedouci pracovnik odlehéen a mlize se specializovat na urcité tkoly, zatimco jeji
Stab vytizuje ukoly jiné.

Vyhodou oproti liniové struktufe je, ze vyuZiva specialnich znalosti Stabu. Nevyhodou jsou
problémy plynouci z oddéleni pripravy rozhodnuti Stabem od vlastniho rozhodnuti
liniovym vedoucim. Pro vedouci v liniovych utvarech to znamend, ze navrhy Stdbu muze
akceptovat nebo odmitnout, nemtze je vSak kontrolovat (nebo pouze obtizn¢€). Je rovnéz
mozné, ze Stab svym zpracovanim informaci vyvola rozhodnuti, za které neodpovida. Tato
organizac¢ni struktura je vyuzitelnd u sttednich podnik.

Obrazek €. 5: Liniové-§tabni organizacni struktura

Vedeni podniku
|
| | | |
Nékup Doprava Prode;j Sprava

Divizionadlni organizacni struktura vychazi z predmétné specializace v kombinaci s
jednoliniovym systémem vymezeni kompetenci. Predmétem muze byt zbozi, skupina zbozi,
vymezitelna skupina zakaznikd nebo piipadné i region.

Pri vyuziti predmétné specializace (predmétného Clenéni) jsou na nizsi (zpravidla druhé)
podnikové hierarchické tirovni vytvareny do zna¢né miry autonomni useky, které mohou
byt doplnény centralizovanymi ¢innostmi (jako planovani, ucetnictvi, organizace, automatické
zpracovani dat, apod.), podobné jako je zndzornéno na obrazku €. 6. Jednotlivé samostatné
casti (divize, prip. zavody) jsou organizovany na funk¢énim principu. Samy o sob¢ tedy
predstavuji ,,malé podniky*, v nichz probihaji zdkladni ¢innosti podniku.



Obrazek ¢. 6: Divizionalni organiza¢ni struktura

Vedeni podniku
Divize A Divize B
—  Nakup —  Nakup
— Prode;j — Prodej
—] Sprava — Sprava

Maticova organizacni struktura vznikd vzajemnym propojenim funkéni a predmétné
specializace spolu s viceliniovym systémem vymezeni kompetenci. Zakladni model
maticové struktury je znazornén na obrazku €. 7.

Piredmétné specializovana pracovi§té jsou v praxi urcovana predev§Sim produkty
organizace (Produkt-Management) nebo projekty (Projekt-Management). ManaZzeti
produkth resp. projekta, ktefi stoji v jejich Cele, maji za ukol koordinovat vSechna opatieni
nutnd pro nakup, prodej a spravu zbozi a vedouci funkénich oblasti odpovidaji za provedeni
prislusnych ¢innosti (nakup, prodej, sprava).

Obrazek ¢. 28: Maticova organizace

Vedeni podniku | | |
Zbozi A Zbozi B Zbozi C

— Nakup L ‘f

] Prode;j I I

] Sprava O O

Zdroj: Novotny, J., Suchanek, P. (2004)

U maticové organizace se predmétové a funkéné orientované ridici linie prekryvaji.
Pfedmétovy 1 funkEni manazer jsou na stejné hierarchické trovni. Viceliniové systémy tak
vytvaii moZnosti konfliktdi v prusecicich linii. Tyto konflikty se vramci maticové
organizace védomeé trpi. Prepoklada se totiz, ze ze sporu stejné opravnénych vedoucich
vyplyne pro podnik lepsi feSeni. U konfliktli, které nejsou vécné feSeny, mize v extrémnim
piipad¢ dojit k zablokovani vykonového procesu. Proto se v podnicich Ccasto voli
modifikovand maticova organizace, kdy proti vedoucim mistim funkénich Utvard jsou
postaveny Stabni Utvary (pomocna vedouci mista) reprezentujici predmétné utvary (zbozi).



2.3 Specifika organizace obchodni firmy

Mezi specifika ovliviiujici obchodni firmy patfi: atraktivita trhu, internacionalizace trhu,
kooperacni a globaliza¢ni tendence, rostouci propojeni s dodavateli, rostouci zapojeni
informacnich a komunikaénich technologii.
Organizace obchodniho provozu vychazi z filozofie a principt centrdly (u vétSich obchodnich
podniki), ale v kazdé (malo) obchodni jednotce probihd spiSe nezavisle, protoze zohledniuje
lokalni podminky, preference zdkaznikt, iroven konkurence apod.
Klicovym prvkem Fizeni provozu obchodniho podniku je technologie obchodniho
Provozu, coz je proces organizovani pohybu zbozi v obchodni jednotce (tzv. jadro obchodni
¢innosti). Prvky technologie obchodniho provozu lze ¢lenit na:

e Statické,

*  Dynamické.

Mezi statické prvky patii stavebné-technické reSeni, umisténi a velikost obchodni
jednotky vcetné rozdéleni ploch a umisténi technickych zatizeni v prostoru. Tyto prvky jsou
strategického charakteru, l1ze je ménit pouze obtizné a v €ase jsou relativné stabilni.
Mezi dynamické prvKky patii pracovnici, sortiment, soubor nabizenych sluzeb a troven
modernich technologii. Dynamické prvky musi pruzné reagovat na vnéjsi vlivy a zmény
okoli a jsou tudiz operativniho charakteru.
Organizace obchodni jednotky vychazi z procesii zprostiedkovani prodeje zbozi a lze je
rozd¢lit na:

* Procesy primarni,

* Procesy sekundarni.

Primarni procesy zahrnuji cCinnosti, jako jsou nakup a doprava zbozi, skladovani,
vnitropodnikové logistika a distribuce, tvorba obchodniho sortimentu, prodej zboZi,
poskytovani sluzeb a poprodejni servis. Tyto procesy se piimo podili na tvorbé hodnoty pro
podnik.

Sekundarni procesy zahrnuji cCinnosti, jako jsou marketing, personalni fizeni, vyvoj,
vyzkum, Ucetnictvi, informacni a komunikacni technologie apod. Tyto procesy se pfimo na
tvorb& hodnoty pro podnik nepodili, ale vytvaieni této hodnoty pomahaji.



3 Maloobchod

3.1 Obchodni sortiment

Piivod slova sortiment je latinsky - ,,sortior* znamené rozdé€lovat, roziazovat a v fadé cizich
jazykli znamena totéz jako vybér - vybirat. Obchodni sortiment 1ze definovat jako cilevédomé
soustiedény a utfidény soubor vyrobki (zboZzi) podle ur¢itého obchodniho zaméru. Obchodni
sortiment je vSechno zbozi, které vchazi do sféry obéhu a je zékladni charakteristikou
obchodni jednotky.
Obchodni sortiment neni staly, probihaji v ném zmény dvojiho druhu:

* vyvojové - inovace vyrobku (rast, zdokonalovani a zmény potieb zakazniki),

* sezonni - Casové vykyvy ve spotiebitelské poptavce.

Kromé toho ke zménam obchodniho sortimentu piichazi také ve velkoobchodnich skladech
(tfidéni, znackovani, sestavovani do soubort podle pozadavkid jednotlivych odbératellr) i v
maloobchodnich prodejnach, kdy se zbozi dopliiuje dalsimi druhy.

Obchodni sortiment lze klasifikovat podle mezinarodné prijatého clenéni obchodniho
sortimentu na:
* potraviny
- suchy sortiment
- rychle se kazici sortiment
* nepotraviny
- mékké (odivani, obuv, kosmetika apod.)
- tvrdé (nabytek, potieby pro domécnost apod.).

Z4dna obchodni firma nepracuje s veskerym obchodnim sortimentem, ale svoji nabidku
specializuje. Specializace sortimentu znamena omezeni rozsahu sortimentu na urcité
sortimentni skupiny, podskupiny nebo druhy zbozi a jejich kombinaci a seskupovéani. Mira
specializace sortimentu vychazi z:

* Typologie obchodni jednotky,

* Velikosti obchodni jednotky,

* Strategie obchodni jednotky.

V souvislosti se specializaci sortimentu jsou diilezit¢ dvé zakladni charakteristiky:
hloubka sortimentu - pfedstavuje riiznd zbozi v rdmci jedné skupiny ¢i druhu (tzn. zbozi
uspokojujici stejnou potiebu), kterd se 1isi se uzitnymi vlastnostmi, cenou apod.
§irka sortimentu — pfedstavuje pocet skupin ¢i druhl zboZzi (tzn. zbozi, kterd uspokojuji
rizné potieby), piicemz kazda skupina ¢i druh miize byt zastoupena jednim nebo nékolika
riznymi produkty.
V souvislosti s vyse uvedenymi charakteristikami 1ze dale rozlisit:
e uzky sortiment - je tvofen pouze nckolika vybranymi sortimentnimi podskupinami
nebo druhy, pficemz se piredpoklada se dostatecnd hloubka sortimentu,
* jednoduchy sortiment — je tvofen druhy zbozi, které nemaji zvlaStni naroky na
manipulaci, uskladnéni a prodej zbozi a nepodléhaji sezonnim vykyvim,
* slozity sortiment — je opakem sortimentu jednoduchého,
* dopliikovy sortiment — piedstavuje variabilni slozku sortimentni naplné, tzn. Ze se
v Case Casto meéni,
* zakladni sortiment — piedstavuje pevnou slozku sortimentni néplné, tzn. ze je v Case
pomérné staly,



* pridruZeny sortiment - zaclefiuje do sortimentu zbozi, které je ke stavajicimu zbozi
komplementarni, v tomto smyslu sortiment predevsim rozsituje,

* kombinovany sortiment - vznikd kombinaci zbozi ptibuzného urceni, vétSinou z
divodu nedostatecné poptavky, piipadne¢ nedostateéné¢ vysokého maloobchodniho
obratu pro samostatnou nabidku, v tomto smyslu sortiment rozsifuje,

* smiSeny sortiment - soubor potravindiského a nepotravinaiského zbozi, ktery je
slozen z mnoha druhl zbozi uspokojujicich odlisné potieby, sortiment je predevsim
Siroky, zpravidla s omezenou hloubkou podle preferenci zakaznika,

* komplexni sortiment - nabizeny soubor zbozi je uplny a mé schopnost uspokojit plné
zcela urcitou potiebu, tzn. maximalni Sitka i hloubka sortimentu,

* konzistence sortimentu — soudrznost zbozi, ¢imz se rozumi spojeni riznych druhi
zbozi podle piani a potieb zédkaznika.

Se sortimentem obchodni jednotky nedilné souvisi vhodnd forma prodeje. Tyto formy se
nejcastéji €leni dle ucasti zaikaznika na jednotlivych fazich prodeje:

* Samoobsluzny prodej,

e Pultovy prodej,

* Kombinované formy (prodej s volnym vybérem, prodej podle vzorkii),

» Zasilkovy prodej.

Samoobsluzny prodej predpoklada samostatnou aktivitu zadkaznika, ktery ma volny pfistup
k zasob€ zboZzi v prodejné. Zakaznik si mize zbozi prohlizet a seznamovat se s nim libovolné
dlouho. Nakup je relativné rychly, s problémy (ohledné rychlosti nakupu) se lze setkat
zejména pii placeni. U samoobsluzného prodeje se I1ze setkat s dvéma formami:
* uzavieny typ samoobsluhy - zdkaznik mize opustit prodejni prostor pouze cestou
vedouci inkasni zénou (obvyklé pro super a hypermarkety),
* otevieny typ samoobsluhy - zdkaznik se pohybuje volné po ploSe prodejny, muize
ptejit i do jinych oddéleni a platbu pak realizuje u pokladen umisténych po obvodu
plochy (obvyklé pro obchodni domy).

Technologie prodeje se samoobsluhou je charakteristicka:

e zajiSténim materidln¢ technickych parametrit (vy$$i naroky na prodejni plochu,
moznost variability dispozi¢niho feSeni plidorysu jednotky s moznosti vyuziti novych
stavebnich technologii a s pouzitim vhodného stavebnicového vystavniho zatizeni),

 centralizaci zasob zbozi v prodejné a rozmisténim podle sortimentu,

* branéni zbyte¢nému kiizeni cest zdkaznikl a obsluhujiciho persondlu,

* ochranou zbozi pfed odcizenim (kod na obalu, ktery kdyz neprojde pokladnou rozezni
varovny signal, kontrola prostoru technickou televizi, personalem, hlidaci sluzbou v
uniformach nebo v anonymni uprave),

* centralizaci inkasa.

Pultovy prodej je nejstarsi formou prodeje v maloobchodé. Nabidka se uskutecniuje na zakladé
prodejniho rozhovoru, coz zvySuje naroky na praci prodavace. Zakaznik je oddélen pultem od
zasoby zboZzi a to pfinasi zvySené naroky na zajisténi jeho pfani. Vyhodou je moZnost
konzultace vybéru zbozi s prodavacem, nevyhodou je pomalost ndkupu. Nezbytnym prvkem u
této formy prodeje jsou vykladni skiing a jejich feSeni. ZvySeny diraz je kladen na pracovisté
prodavace (Sife ulicek, vhodné¢ a dostupné ulozeni nejfrekventovanéjSiho zbozi, ulozeni
alespon jednodenni zasoby zboZzi). Doporucené rozdéleni pidorysu je cca 55 % plochy vyuzit



pro pohyb zakaznikii a cca 45 % plochy pro pracovisté prodavace vcetné¢ plochy pulti a
ptisténného vystavniho zatizeni.
Obchodni firmy mohou volit riizné prvky v FeSeni pultového prodeje:

* prodavac nabizi veSkery sortiment, obsluhuje 1 inkasuje,

* prodejna je rozdélena na specializovana oddélenti,

* nakup je znamenan na kupén (paragon),

* inkaso je vyclenéno.

Kombinovanou formu prodeje, resp. pfechod mezi samoobsluhou a pultovym prodejem,
tvoti prodej podle vzorkid a prodej s volnym vybérem. Prodej s volnym vybérem je zalozen
na optickém vybéru zbozi, kdy zdkaznik ziskavd od obsluhujiciho personalu potiebné
informace a ma volny pfistup k zdsobé zbozi (napf. specializované obchody s elektronikou
nebo hobbymarkety). Ptfi prodeji podle vzorki si zakaznik vystavené vzorky prohlédne v
prodejni mistnosti, pficemz opét mize konzultovat s obsluhujicim persondlem. Po vybéru a
koupi je zbozi vydano ze skladu velkoobchodu ¢i prodejni jednotky (napt. prodejny obleceni
¢i obuvi).

Zasilkovy prodej byl typicky distribuci katalogli ¢i vzorki zdkaznikiim a potencionalnim
zakaznikim. Zéakaznici zasilali objednavky poStou, zboZzi pak bylo zpravidla také poStou
dodano. Obchodni podniky vypracovavali a udrzovali si své adresafe zakazniktli, které
obesilali svymi nabidkami. Své vyrobky propagovali prostfednictvim televizni a novinové
reklamy. S rozvojem internetu vSak tyto podniky postupné piesli na web, resp. na on-line
platformu, pficemz vznikly i zcela specializované internetové obchody. Podstata fungovani
internetovych obchodii je stejna, tzn. zasilkovy prodej, doslo ale k vyraznému zrychleni a
zlevnéni obchodnich transakci, vcetné vyssi miry interakce zdkaznika se zbozim a jeho
nabidkou, a v disledku konkurence také ke snizeni marzi obchodnich podnikii. Pocet druhti
zbozi, které Ize koupit touto formou se neustale zvySuje a tim roste také podil této formy
prodeje.

3.2 Druhy maloobchodnich ¢innosti

Maloobchodni ¢innosti Ize klasifikovat na dvé hlavni skupiny:
* Maloobchod realizovany v siti prodejen,
* Maloobchod realizovany mimo prodejni sit’.

Maloobchod realizovany v siti prodejen dominuje souc¢asnému obchodu (ve vyspélych
statech tvoii cca 90% vSech maloobchodnich trzeb). V ramci této Cinnosti Ize rozlisit dvé
zakladni skupiny ¢innosti:

* Potravinarsky maloobchod,

* Nepotravinarsky maloobchod.

Zékladnim sortimentem potravinarského maloobchodu jsou potraviny, které mohou byt
v men$i mife doplnény nepotravinami (zejména zbozim denni potieby). Z hlediska typologie
obchodnich jednotek sem patii kromé prodejen potravin, smiSené prodejny, superety,
supermarkety a hypermarkety. Potravindiské zbozi ma velmi rychlou obratku, tzn. ze diiraz se
kalde na maximalni efektivnost obchodné-provoznich ¢innosti. Primérna marze je relativné
nizké. Poptavka je pravidelnd a rovnomeérnd, citlivost na hospodaiské cykly (vykyvy) je mala.
V poslednich letech se tento segment vyrazné koncentruje. Obchodni jednotky maji zpravidla
velké prodejni plochy, nejmodernéj$i informacni a komunikaéni systémy, sofistikovanou
logistiku a marketing a vysokou miru automatizace ¢innosti. Pfi nakupu potravin spotiebitelé
preferuji predev§im hypermarkety.



Nepotravinaisky maloobchod zahrnuje Sirokou $kalu obchodnich jednotek s riznorodym
sortimentem. Diky tomu jsou rlUznorodé také typy maloobchodnich jednotek, které
nepotraviny prodavaji. Pro lepsi systemizaci 1ze nepotravinaisky maloobchod roz¢lenit na:

* Specializovany,

*  Univerzalni.

Univerzalni maloobchod je typicky vysokou koncentraci zbozi s vyuzitim univerzalnich
forem maloobchodu (zpravidla se jedna o specializované velkoprodejny) pro zajisténi nakupu
,»pod jednou stiechou (napf. Bauhaus, Mountfield, Hervis, Datart/Euronics apod.). V ramci
provozu je vytvaren tlak na redukci rezijnich nakladd, nizky stav zasob a efektivné fungujici
logistiku.
Specializovany maloobchod je typicky mens$im rozsahem sortimentu (zpravidla je sortiment
uzky a hluboky), nizkoobratkovym zbozim s vyss$i hodnotou (a marzi). Pro specializovany
maloobchod jsou typické mensi prodejny (zpravidla s obsluhou) ve formé specializovanych
nebo uzce specializovanych prodejen.
Maloobchod realizovany mimo sit’ prodejen zaujima sice pomérné maly podil, ale to to
dynamictéj$i riust. Jeho dominantnim principem je hledani konkurenc¢nich vyhod oproti
maloobchodu realizovaném v siti prodejen. Tyto konkurenéni vyhody jsou zpravidla
nasledujici:

* Cena (snaha nalézt hospodarné;si zpisob obchodovani, ktery snizeni ceny umozni),

* Presun procesu nakupovani k zakaznikovi (snaha usetfit zdkaznikovi Cas),

* Psychicka pohoda (snaha usetfit zakaznika psychicky a fyzicky naro¢ného nakupniho

procesu ve velkych nakupnich jednotkéach typu obchodniho centra).

Maloobchod realizovany mimo sit’ prodejen mize mit charakter:
* Prodejni automaty,
* Osobni (pFimy) prodej,
* Direct marketing.

Prodejni automaty se vyuzivaji piedevsim k prodeji vybranych potravin (obCerstveni) jako
jsou studené a teplé napoje, sladkosti, pecivo, bagety, ev. dal§iho neobjemného sortimentu.
Automaty se umist'uji na mista s vysokou koncentraci lidi a zpravidla jich je vice pohromadé¢.
Vyhodou je nepfetrzita ¢innost (bez nuznosti obsluhy), nevyhodou je slozitost (po technické
strance), riziko poruchovosti a neosobnost.

Osobni (pFimy) prodej je zaloZzen na adresném vztahu vyrobce (prodejce) se zédkaznikem.
Zakaznik dostava nadstandardni komfort ve form¢ osobniho piistupu a dodavky zbozi, ktery
realizuje specializovany prodejce na zakaznikem uréeném misté (zpravidla doma). Pfimy
prodej mize byt organizovan i pro vice zakaznika soucasné€. Tento typ prodeje se vyuziva pro
specializovany sortiment a pro zbozi, které je nutno ptizpusobit z hlediska obsahu a feSeni
zéakaznikovi. Nevyhodou této formy prodeje je vysoka nakladnost, ktera se promita do ceny.
Direct marketing zaznamenava v poslednich letech vyrazny rtst. Tato forma prodeje je
typicka eliminaci pro zdkaznika neproduktivnich ¢innosti, které Setii Cas i penize. Vyhodou
pro obchodnika jsou redukce nakladu (zejména osobnich, skladovacich, nédkladii na
prodejni prostory) a rovhomérnost obsluhy ziakaznikii. Nevyhodou jsou naklady spojené
s hledanim zakazniki (vcetné marketingu), organizacni a technické naroky na rozjezd a
zejména uspé$né zachyceni na trhu. Z hlediska zdkaznika jsou vyhodou niZsi cena a
pohodli nakupu. Naopak nevyhodou jsou nemozZnost fyzického vybéru a vyzkouSeni
zboZi, riziko nedoruceni zboZi a obtiZnost konzultace s prodejcem zboZi.

vvvvvv

e Zasilkovy obchod,



¢ E-commerce.

Zasilkovy obchod je standardné typicky prodejem prostfednictvim pisemnych nebo
telefonickych objednavek zékaznikti na zakladé¢ vyberu z katalogii nebo letdkt. Z hlediska
sortimentu se jednd zpravidla plnosortimentni obchodni domy, mnohdy doplnénou o prode;j
ve standardni maloobchodni siti. Pro tspésné fungovani je nutnd precizni evidence zadkaznikd,
jejich segmentace a adresny marketing. Vyhodou jsou uspora nakladii diky absenci
prodejnich jednotek, nepretrzité pusobeni propagacnich materiali na ziakaznika,
efektivni planovani a racionalizace distribuce a logistiky zboZi. Nevyhodou jsou vysoka
pocateéni investice, mala pruznost nabidky, vysoké naklady na vyuziti marketingovych
nastroji, vysoké naroky na logistiku zbozi. Klasicky zasilkovy obchod je ve vyspélych
zemich na ustupu a je nahrazovan nize uvedenou e-commerci.

.....

principy fungovani jsou stejné jako v piipadé zasilkového prodeje, s tim rozdilem, ze se
uskuteciiuje prostfednictvim pocitace (tabletu ¢i chytrého telefonu) (zpravidla) on-line na
internetu. Kompletni nabidka zbozi véetné vSech informaci je prezentovana prostfednictvim
webovych stranek, kde si zdkaznik miize zbozi vybrat, objednat (vCetné urCeni mista a
zpisobu dodani a platby) a ptipadné i zaplatit. Oproti klasickému zasilkovému obchodu ma e-
transakce s neznamym (neovéfenym) prodejcem, omezenost sortimentu (néktery sortiment
neni pro tento typ obchodu pfili§ vhodny — napi. obuv, odévy, umélecké predméty, parfémy
apod.).

3.3 Typologie maloobchodnich jednotek
Typy maloobchodnich jednotek zavisi na statickych a instrumentalnich (dynamickych)
znacich. Mezi statické znaky se zahrnuji:

* Sortimentni profil,

* Forma prodeje,

*  Umisténi obchodni jednotky,

* Velikost obchodni jednotky,

* Dispozi¢ni feSeni.

Mezi dynamické znaky se zahrnuji:
* Cenova politika,
e Kvalita nabizeného zbozi,
* Soubor nabizenych sluzeb.

Razné typy obchodnich jednotek vykazuji urcité spolecné znaky. Mezi hlavni typy
maloobchodnich jednotek patii:

* Specializované prodejny,

 Uzce specializované prodejny,

* SmiSené prodejny,

* Samoobsluhy s potravinami (superety),

* Supermarkety,

* Hypermarkety,

* Diskontni prodejny,

* Specializované velkoprodejny,

* Plonosortimentni obchodni domy,

* Specializované obchodni domy,



* Nakupni centra.

Specializované prodejny jsou rozSifeny zejména u nepotravinaiského sortimentu.
Zakaznikim nabizeji uzky sortiment zbozi, prodavany vsak ve velké hloubce. Postaveni
obchodt na trhu je ddno vyrobkovou specializaci, Sir§Sim uplatilovanim segmentace zakazniki
a trznim zacilenim. Protoze se obchody specializuji na urcitou skupinu vyrobkt, personal se
vétSinou vyznacuje vysokou profesionalitou. Dispozi¢ni feSeni a vybaveni prodejny je jeho
prodeji plné piizptisobeno. Prodejny maji ¢asto lepsi image nez jejich hlavni konkurenti,
kterymi jsou specializované obchodni domy nebo velkoprodejny. Zamétuji se napiiklad na
prodej odévi, spotfebni elektroniky, nabytek, kvétiny, sportovni potieby, knihy ¢i jiné
sortimentni skupiny zbozi.

Uzce specializované prodejny jsou vys$sim stupném specializovanych prodejen. Jejich
sortiment je jeSt¢ uzsi a hlubsi. Maji znacny rozsah sluzeb a vysokou cenovou uroven. Tyto
prodejny maji vyssi rezijni naklady diky kvalit¢ sluzeb, atraktivnimu umisténi, vysokému
stavu zasob a osobnich nékladd. Tyto prodejny kladou vysoké naroky na odbornost personélu,
dispozi¢ni a architektonické feSeni a obvykle jsou situovany do méstskych center nebo
nakupnich stredisek.

SmiSené prodejny maji Siroky ale mélky sortiment se zbozim bézné denni potieby, tzn. jak
potravin, tak nepotravin, popt. dal§$im doplinkovym sortimentem (noviny, Casopisy, cigarety,
apod.). Rozsah sluzeb je nizky, odborna Groven obsluhy také. Vychazeji vsttic zdkaznikiim v
misté a Case. Jsou umistény v oblastech snizkou frekvenci poptavky (venkov). Cenova
uroven je vyssi diky nizkému obratu.

Superety jsou samoobsluzné prodejny potravin s prodejni plochou cca 200-400 m?®, které
nabizi také zékladni nepotravinaiské zbozi denni potieby. Typickd je jejich maximalni
blizkost zdkaznikovi (napft. sidlisté, benzinové pumpy, nadrazi).

Supermarkety jsou velké samoobsluzné prodejny prevazné s potravinaiskym sortimentem a
potfebami pro domacnost (nepotraviny). Maji rozlehlou prodejni plochu od 400 m* do 2500
m’, nejéastdji viak kolem 1500 m?. Pocet druht zbozi se pohybuje mezi 5 — 10 tis. polozek.
Velmi casto byva v supermarketech ztfizen obsluzny usek peciva a lahiidek. Prodejni strategie
je zalozena na nizkém obchodnim rozpéti a vysokém obratu. Nabizi tedy kompletni sortiment
zbozi denni potieby ve vysoké kvalité a Cerstvosti, s bohatym vybérem a za piijatelné ceny.
Hypermarkety jsou oproti supermarketu vyrazné vét§i samoobsluzné prodejny s prodejni
plochou 2500 - 20.000 m*. Pocet druhii zboZi se pohybuje aZ kolem 50 tis. Polozek. Jsou
budovany na okrajich mést. Protoze se predpokladaji nakupy pomoci automobilu, jsou v
jejich blizkosti 1 velké parkovaci plochy. Hypermarkety prodavaji za nizsi ceny, nez jsou ceny
obvyklé. Niz§i obchodni rozpéti je kompenzovano velmi vysokym obratem prodej zbozi.
Nabizeny sortiment je znacné Siroky, od potravin, pfes kvétiny, potieby pro domacnost,
elektro, obuv, nabytek, odévy az po pocitace a fadu sluzeb poskytovanych v prostorach
hypermarketil. Jestlize podil potravin a nepotravin je u supermarketu cca 80/20%, v ptipadé
hypermarketu je tento podil cca 50/50%. Dominantni podil sortimentu je prezentovan formou
samoobsluzného prodeje, ktery byva doplnén o pultovy prodej Cerstvych potravin (lahtdek,
ryb apod.). Vyhoda hypermarkett, tj. jejich velikost, mize byt povazovéna i za jejich
nevyhodu. Neékteti zdkaznici, zejména star§i osoby, preferuji nakup v mensich obchodech.
Jednak pro osobni kontakt s prodavaci, jednak proto, Ze pohyb v obrovskych prostorach mtize
byt pro né fyzicky velmi namahavy.

Diskontni prodejny jsou typické maximalnim dliirazem na cenu zbozi. V§e (v rdmci provozu)
tedy pfizptisobuji dosazeni nizkych cen. Tyto prodejny jsou typické nabidkou omezeného
rozsahu polozek potravin a nepotravin sdlrazem na nejrychloobratkovéjsi zbozi,
samoobsluznou formu prodeje, jednoduchosti stavby prodejny a jejiho vybaveni, lokalizaci na



levnych pozemcich, ndkupem od dodavateli ve velkém a prodlouzenou oteviraci dobou.
Tento typ prodejny ma dvé formy:

* Hard-discount (uzky sortiment — cca 800 polozek, extrémné nizké ceny)

* Soft-discount (8irsi sortiment — cca 2000 polozek, nizké ceny).
Hard-discount, ktery v CR reprezentoval napf. Penny market, je v sou¢asné dobé na ustupu a
je nahrazovan soft-discountem, diky vys$simu komfortu ndkupu (Lidl, Kaufland).
Specializované velkoprodejny se zaméfuji na nepotravinarsky sortiment vybranych vétSich
segmentl specializovaného zbozi (ndbytek, sportovni potieby, elektro, potieby pro kutily a
zahradkare, drogerie apod.). Duraz je kalden na rychloobratkové zbozi, samoobsluznou
formu, halové feSeni stavby prodejny, mensi pocet obsluhujiciho persondlu a niz§i Grovni
sluzeb. Prodejny usiluji o minimalizaci provoznich nadkladi a uplatituji agresivni cenovou
politiku.
Plnosortimentni obchodni domy maji velmi Siroky 1 hluboky sortiment. Pocet polozek zbozi
se mizZe pohybovat aZ kolem 200 000. Obvykle jsou situovany v centrech mést, regiondlnich
obchodnich centrech &i komerénich zénach. Velikost prodejni plochy se pohybuje od 5000 m*
do 20000 m”. Diky naro&nosti provozu a sortimentni politice jsou ceny spise stedni az vyssi.
Poskytuji kvalitni odbornou obsluhu zakaznikli, znaéné mnozstvi doprovodnych sluzeb na
vysoké urovni (zejména obcCerstveni a pohostinstvi).
Specializované obchodni domy maji oproti plnosortimentnim obchodnim domim uzsi
sortiment a zamé&fuji se tak na urCity segment (segmenty) trhu. V dané specializaci je vSak
jejich sortiment velmi hluboky. Nejcastéjsi specializaci jsou odévy, obuv a textil. Minimalni
velikost prodejni plochy je cca 1500 m”. Zpravidla se umist'uji do center mést & regionalnich
obchodnich center (podobné¢ jako plnosortimentni obchodni domy). Také v tomto piipadé je
odbornd obsluha kvalitni, véetné¢ doprovodnych sluzeb. Provozni néklady jsou opét vyssi,
stejné tak cenova troven.
Néakupni centrum je soubor maloobchodnich a jinych obchodnich zafizeni, ktery je
planovan, postaven a vlastnén jako jeden celek, pficemz jednotlivé obchodni jednotky
provozuji najemci. Prodejni (pronajimatelna) plocha zaGindg na cca 5000 m”. Oproti
obchodnim domim poskytuji dals$i doplikové sluzby, jako jsou volnocasové aktivity a
moznosti zdbavy. NejCastéji se prodejny v obchodnich centrech orientuji na modu, obuv,
kozené zbozi, klenoty, darky, elektro a vypocetni techniku a dale gastronomie, kina a
sportovni zatizeni.

3.4 Vyvojové tendence soudobého obchodu

Vyvojové tendence soudobého obchodu se daji shrnout do nésledujicich péti prvka:
* Globalizace,
* Pfechod od maloobchodu k retailingu,
* Integrace a kooperace,
*  Privatni znacky,
* E-commerce.

Globalizace piedstavuje ekonomické piekracovani hranic narodnich stati prostiednictvim
propojovani trhi, prava a politiky. Je disledkem celosvétové délby prace a specializace a
vede k efektivnéjSimu fungovani trhti a k lepSim hospodaiskym vysledklim. Hnacim motorem
globalizace jsou lidské potieby a snaha o rast blahobytu. Diisledkem rostouci specializace je
ztrata sobéstacnosti (jednotlivel i statil) a zavislost na obchodu.

Prechod od maloobchodu Kk retailingu znamena rtist koncentrace maloobchodu, ktery vede
k ristu obchodnich jednotek (co do prodejni plochy i absolutniho poctu) kapitadlové silnych
skupin a poklesu poctu samostatnych podnikatelskych subjekti v obchodé. Obchodni podniky
se tak staly na trhu dominantni (oproti podniklim vyrobnim), pficemz doSlo ke zméné



strategie z tlaku (od vyrobce ptes obchod k zakaznikovi) na tah (od zakaznika pies obchod
k vyrobcei). Retailing 1ze definovat jako maloobchod s mezinirodni ptisobnosti, ktery vede
profesionalni management a ktery disponuje veskerym logistickym zdzemim (doprava, sklady
apod.), Spi¢kovymi informacnimi systémy a silnym kapitdlem (Ahold, Tesco, Kaufland, Lidl
apod.). Retailingové firmy maji znacnou trzni silu a vyrazn€ siln€jsi vyjednavaci pozici oproti
(zejména mensim a lokélnim) vyrobnim podnikiim.

Integrace a kooperace souvisi s vySe uvedenymi tendencemi, tzn. globalizaci a vznikem a
rozvojem retailingovych firem. Retailing lze v podstaté povazovat za formu integrace
v obchodé, nebot’ predstavuje vysoce integrovanou obchodni firmu (obchodni Fetézec) jako
komplexné fungujici podnikatelsky subjekt, ktery se nezaméfuje pouze na cinnost
maloobchodu. Pro obchodni fetézce jsou typické fizeni odbornym managementem, centralni
nakup a skladovani, spole¢ny marketing (v€etné centralniho fizeni cen) a vlastni znackové
zbozi (které ale podnik sdm nevyrabi).

Kooperace se miize projevovat také spolupraci jednotlivych samostatnych podnikatelskych
subjektt (vertikalni kooperace), kterd vznika mezi jednotlivymi ¢lanky hodnotového fetézce
(od vyrobce k zdkaznikovi). Podstatou je stejné sortimentni zaméfeni a niz8i stupent
centralizace a integrace. Typickou podobou jsou nakupni druzstva a svazy, dobrovolné
fetézce, franchising, ndkupni centraly a strategické aliance.

Kooperace se miize projevovat také spolupraci na stejné urovni fetézce pohybu zbozi
(horizontalni kooperace). Motivem je zvySeni atraktivity piislusné lokality a dosazeni
lepSich ekonomickych vysledkd. Typickou podobou horizontdlni kooperace jsou kooperace
v maloobchod¢ (napf. spole¢ny obchodni diim), regionalni ndkupni sttediska (ndkupni centra),
kooperace ve velkoobchodé (napt. v rdmci sdilené infrastruktury).

Privatni zna¢ky usnadiuji zakaznikovi vybér a orientaci na pieplnéném trhu. Znacka tvori
bariéru proti konkurenci. Jednd se o specifické znacky produktd, které jsou vyrdbény a
nabizeny maloobchody a dalSimi ¢lanky distribu¢nich kanali. Tyto znacky jsou v priméru
levnéj$i nez ostatni zbozi nabizené maloobchodem diky niz$im nakladim spojenych
s vyrobou, distribuci a prodejem tohoto znaCkového zbozi. Sortiment privatnich znacek je
riznorody, zahrnuje potraviny i nepotraviny a je typicky pro retailingové firmy.

E-commerce ptedstavuje obchodni ¢innost (proces nakupu a prodeje), kterd je realizovana
s vyuzitim elektronické komunikace, zejména internetu. Zahrnuje elektronicky marketing 1
nakup. Vyhodou jsou nizké rezijni i provozni ndklady, pruzna komunikace s partnery,
neexistence bariér vstupu na trh, flexibilita (sortiment, cena). Z pohledu zékaznika jsou
vyhodou nizs§i cena zbozi, rychly pfistup k informacim o sortimentu a cené, Casova a
geograficka dostupnost, pohodli ndkupu z domova, Siroky sortiment.



4 Rizeni obchodniho provozu

Rizeni obchodniho provozu probiha na tirovni managementu obchodni jednotky a Ize ho
definovat jako soubor fidicich technik, metod a ndstroji, kterymi management podniku
zajistuje ¢innost obchodni jednotky. Kli¢ovym prvkem fizeni provozu je volba a nasledna
implementace vhodné technologie obchodniho provozu, coz je proces zajisténi pohybu zboZzi
v obchodni jednotce. Prvky obchodniho proveozu se cleni podle rychlosti jejich uprav
v reakci na zménu vnéjSich vlivi:
* Statické prvky:
- Dispozic¢ni feSeni obchodni jednotky,
- Stavebné-technické feSeni obchodni jednotky,
- Dlouhodobé prvky nakupni atmosféry.
*  Dynamické prvky:
- Obchodni sortiment,
- Obchodné-provozni operace,
- Kratkodobé prvky ndkupni atmosféry,
- Prezentace zboZi,
- Operativni fizeni obchodni jednotky.

4.1 Dispozic¢ni FeSeni obchodni jednotky

Nazyva se také space management. Cilem dispozi¢niho feSeni obchodni jednotky je
vytvoreni takového dispozicniho fesSeni, které umozni optimalni pohyb zbozi jednotkou a
dispozi¢niho feseni obchodni jednotky patii:

* Typ obchodni jednotky,

* Velikost obchodni jednotky,

* Sortimentni zaméreni obchodni jednotky,

* Typizované feseni firemniho Fetézce,

* Podminky prislu$né lokality.

Tvorbu dispozi¢niho feSeni obchodni jednotky lze rozdélit do dvou navazujicich krok:
1. Dispozi¢ni feseni jednotky jako celku (celého aredlu)
2. Dispozi¢ni feSeni jednotlivych prvk.

Dispozi¢ni feSeni arealu obchodni jednotky je jejim globalnim ramcem a dochazi pfi ném
k rozdéleni jednotky na plochy pro jeji jednotlivé ¢asti. Jedna se o:
* Plochy hlavni — vlastni prodejni mistnosti,
* Plochy pomocné
- sklady,
- prislusenstvi (kancelafe, Satny, WC),
- komunikace (ptijezdové cesty, parkoviste).

Dispozi¢ni FeSeni prodejny vychdzi z dispozi¢niho feSeni aredlu. V praxi se vytvofila
standardizovana schémata, ktera jsou vhodna pro rizné modely obchodnich jednotek. V tomto
smyslu tak Ize rozlisit €tyri zakladni typy dispozi¢nich feSeni prodejny:

e Pravidelné,

* S volnym pohybem,

e Standardni obsluzné,

* S polouzavienymi prodejnimi useky.



Pravidelné dispozi¢ni FeSeni je charakteristické pro mensi uzaviené samoobsluhy. Typickym
rysem je oddéleni vchodu a vychodu z prodejny. Uspotfddani vede zakaznika urcitym smérem,
pudorysna plocha maloobchodni jednotky je maximalné vyuzita a pofizované zatizovaci
pfedméty nemusi obsahovat zkosené nebo plidorysné zaoblené prvky, a proto jejich
pofizovaci cena se nepohybuje ve vysSich cenovych hladinach. Pohyb zakaznikl je
jednosmérny, zdkaznik musi v podstaté projit celou vyty€enou trasu bez moznosti zkratky
k pokladné.
Dispozi¢ni FeSeni s volnym pohybem zikaznikii je v podstaté opakem vySe uvedeného.
Zakaznici nejsou usporaddnim zafizeni nikam vedeni a mohou se orientovat volné podle své
vile. Vchod a vychod z prodejny je spole¢ny. Pokladna je umisténa pobliz vchodu a zakaznik
ji vyuzije pouze, kdyz zakoupi zbozi. Vyuziti plochy je v tomto pfipadé nizsi. Pouziva se u
nepotravinarského, zejména odévniho zbozi.
Standardni obsluzné dispozi¢ni FeSeni se vyuziva u pultového prodeje. Pulty jsou umistény
u stén jednotky a jeji stied slouzi k pohybu zdkaznikli. V tomto ptipadé je zboZi zcela
oddéleno od zdkaznika. Vyhodou je minimalizace kradezi zbozi, nevyhodou malé vyuziti
ploch a pomalost ndkupu. Toto uspotfadani se vyuzivd ve specializovanych obchodnich
jednotkach nebo pfi prodeji luxusniho zbozi.
Dispozi¢ni feSeni s polouzavienymi prodejnimi tseky je charakteristické rozdélenim
prodejni plochy do n¢kolika vice ¢i mén¢ uzavienych prodejnich tsekd, které na sobé funguji
nezavisle. Kazdy tsek ma sviij sortiment, cilovou skupin u zakazniki, design, formu prodeje
apod. Toto uspotadani je typické pro obchodni domy.
Pudorysna plocha prodejni mistnosti, ktera je vyhrazena pro konkrétni funkci, se nazyva
zona. V maloobchodni jednotce se 1ze setkat s nasledujicimi zénami:

* zdna pro vstup zakazniki,

* zo6na mimo prostor uzavieny frontami pokladen,

* pokladni zona,

*  zo6na pro fazeni zakazniku k pokladnam,

* zdna pro prezentaci zboZi (tvori nejvyssi procento piidorysné plochy prodejny),

*  zéna obsluznych tsekii.

Tento popisovany sled zon odpovida uzavienému typu samoobsluzného prodeje. Obvykle
zo6na pro vstup zékaznika do prodejny byva pouzivana i jako vystupni. Zdkaznik projde zénou
komunika¢ni mimo prostor uzavieny frontou pokladen. Zde jsou odebirany a vraceny nakupni
kosiky nebo voziky. Tento prostor smérem do prodejny mize opustit zabezpecenym vchodem
do zény pro prezentaci zbozi a obsluznych usekti. Zakaznik potom vybira zbozi ze
samoobsluzné ¢asti, nebo nakup jesté doplni o zbozi z obsluznych ¢asti.

4.2 Rizeni obchodniho sortimentu
Obchodni sortiment byl definovan a roz¢lenén v kap. 3.1. Sortimentni profil je zakladni
charakteristikou obchodni jednotky, ktery zaroven vymezuje jeji misto na trhu. V rameci
Fizeni obchodniho sortimentu je nutné:

e Zvolit sortiment obchodni jednotky,

*  Zvolit formu prodeje,

¢ Roztridit sortiment,

* Optimalizovat sortiment a provadét jeho zmény.

vvvvvv

strategického charakteru. Je tedy dulezité rozhodnout, na jaky sortiment se bude obchodni
jednotka specializovat, nebot’ neni mozné, aby nabizela vse. Je tedy nutné zvazit, zda se bude
jednat o sortiment potravin, nepotravin ¢i jejich kombinaci. Déle je tfeba rozhodnout, jaka



bude Sitka a hloubka sortimentu a neposledni fadé je tfeba rozhodnout, jaky sortiment bude
zékladni a jaky doplikovy (pokud obchodni jednotka bude doplitkovy sortiment nabizet).
Volba formy prodeje souvisi s prodejem jako obchodni operaci, ktera se sklada ze Ctyt
fazi:

* nabidka zboZzi - informovani zdkaznika o sortimentu, zjiSténi pfani zdkaznika a
nabidnuti vhodného vyrobku, pficemz nabidka miize byt opticka (t.j. vystavka zbozi
nebo jeho prezentace pomoci katalogii apod.) anebo prostfednictvim prodejniho
rozhovoru (vyznam umeéni osobniho prodeje),

* vybér zbozi - kupujici se sam nebo za casti prodavace rozhoduje o koupi zbozi,

* placeni zboZi - riznou formou (hotov¢, kartou),

* vydej zboZi - pfimo v prodejné, v ptiru¢nim skladu, v byté zakaznika.

Podle stupné aktivni ucasti zdkaznika na jednotlivych fazich prodeje zbozi se setkdvame se
tfemi hlavnimi formami prodeje (blize viz kap. 3.1):

1. Samoobsluzny prode;j,

2. Pultovy prodej,

3. Kombinované formy.

Za zavérecnou Cinnost v maloobchod¢ je mozné povazovat nabizeni poprodejnich sluzeb
(odvoz zbozi, instalace apod.) a vybavovani ptipadnych reklamaci. Dobry obchodnik neustéle
udrzuje styk se svymi zakazniky, vede jejich evidenci, rozeznava stalé¢ a vérné zédkazniky a
vénuje svym zakazniklim potiebnou péci.

Tridéni sortimentu je dilezité pro lepsi orientaci a prehlednost celého sortimentu obchodni
jednotky. Hierarchie tfidéni je nasledujici:

Souborna tfida — tfida — obor — skupina — podskupina — druh — komerc¢ni druh

V ramci souborné tfidy se napf. jednd o nepotraviny, vramci tfidy o primyslové zbozi,
v ramci oboru o zelezafstvi, v ramci skupiny o armatury, v ramci podskupiny o zdravotnické
armatury, v ramci druhu o sprchovou baterii a v rdmci komeréniho druhu o sprchovou baterii
1609 2 x 100. Sortiment obchodni jednotky se rozdé€li az na jednotlivé komeréni druhy, které
jsou charakteristické mnozstvim, obalem, slozenim, materidlem, barvou, tvarem a ¢arovym
koédem (napt. 1,51 Magnesia neperliva je jiny komer¢ni druh nez 1,51 Magnesia perlivd). V
ramci operativniho fizeni obchodni ¢innosti se pracuje spise s komerénim druhem, v rdmci
strategického fizeni pak spiSe se skupinou ¢i oborem.

Optimalizace sortimentu je nikdy nekoncici ¢innost, ktera ma za cil nastavit takovou
skladbu sortimentu, ktera (v daném okamziku) pfinese obchodni jednotce nejvetsi efekt (zisk).
Vhodnou metodou optimalizace je vypocet piimé vyrobkové rentability, ktera zohlediuje
ziskovost kazdého zbozi (hrubou marzi), poCet prodejiit zbozi za urcité obdobi (rychlost obratu
daného vyrobku) a naroky na prodejni prostor (plocha, kterou zbozi zabird). Idedlem je zbozi
s vysokou marzi, ktery se rychle prodava a nezabira pfili§ prostoru v jednotce.

Priklad!

V ramci optimalizace sortimentu je nutné provadét zmény v sortimentu, at’ uz z divodu
sezonnich vykyvil (zmén) v prodeji nebo trvalych vyvojovych zmén.

4.3 Rizeni pohybu zboZi v maloobchodni jednotce

Pohyb zboZi probih4a v maloobchodni jednotce podle ur€ité logistické posloupnosti:
* Prijem,
e UlozZeni a skladovani,
* Priprava prodeje,



* Doplnéni do prodejni mistnosti,
* Vystaveni,
* Prode;j.

Prijem zboZi je Cinnost, pii které prechazi zbozi do drzeni a vlastnictvi obchodni jednotky.
Zpisob zajisténi a organizace piijmu zbozi zaleZi na Fadé faktori:

* Velikost a druh jednotky,

¢ Dodavatel,

e Charakter piepravy a zpusob baleni,

¢ Charakter sortimentu,

*  Hmotné zajiSténi prijmu zbozi,

* Personalni zajisténi prijmu zbozi.

UloZeni a skladovani zboZi (do skladu nebo na prodejni plochu) nasleduje po ptejimce zbozi
a jeho zatazeni podle ptisluSnosti k urcité technologické skuping. Pro kazdou skupinu by méla
byt ur¢ena cesta od piejimaci rampy aZ po umisténi v prodejné, piicemz je dilezité zajistit
prostorovou navaznost mezi jednotlivymi zénami.
Piipravou prodeje se rozumi provedeni nezbytnych uprav zbozi do podoby, v jaké bude
operace pripravy prodeje patii odstraniovani ptepravnich oballi, porcovani a vazeni zbozi,
oznacovani zbozi cenou, informacemi apod.
Pti doplfiovani zboZi do prodejni mistnosti je vhodné dodrzovat n¢kolik zasad:

* Zbozi musi mit vyhrazené misto,

* Dopliiuji se celé obalové jednotky,

* Pri vystaveni je tfeba maximalné vyuzit plochu a prostor,

* ZboiZi se dopliiuje jednorazové (idealné mimo prodejni dobu),

* Kapacita vystavniho zaFizeni by méla umoznit vystavit celou ziasobu v prodejné

mezi dvéma dodavkami,
* Vyuzivat prepravni prostiedky vhodné zaroven k vystaveni (napr. palety),
* Ukladat zbozi prehledné.

4.4 Merchandising
Pojem merchandising se pouziva v riznych podnikatelskych oborech rlizné. V piipadé fizeni
provozu maloobchodnich jednotek Ize tento pojem chapat jako cilevédomé uspotadani
sortimentu v prodejni mistnosti, jehoz cilem je pfesvédcit zdkazniky a nakoupit co nejvice.
Jinymi slovy je jeho ukolem pfimét zakazniky, aby si uvédomili i potieby, které ve
skute¢nosti nemaji, resp. o kterych neveédéli, ze je maji.
Merchandising vychazi z psychologie chovani zakazniki pri nakupu, resp. zjeho
typického (obvyklého) chovani. Nejdilezitéjsi typické chovani je nasledujici:

» Zakaznici preferuji vétsi (Sirsi) komunikace,

» Zakaznici se drzi na pravém okraji komunikace,

e Zakaznici preferuji pohyb proti sméru hodinovych rucicek,

e Zakaznici pri ndkupu jdou nejdrive rychle, potom zpomali a v zavéru opét

zrychli,

* Zakaznici se vyhybaji vraceni,

e Zakaznici neradi chodi do rohii mistnosti,

* Zakaznici chodi do poschodi tim méné, ¢im vice jsou vzdaleni od vchodu.



Na zéklad¢ typického chovani zakazniki I1ze nasledné formulovat merchandisingové zasady
pro tvorbu dispozi¢niho FeSeni obchodni jednotky:
* Dispozi¢ni feSeni ma vést zékazniky levotocive
e Obsluzné useky se umist'uji podél stény proti pokladndm a kolmo na stiedové regily,
* Rozmisténim atraktivniho zbozi se vyty¢i idedlni trasa,
e Zbozi pro impulzivni ndkup se umist'uje vpravo, zbozi zakladni potieby vlevo,
* Sortimentni skupiny maji navazovat dle ndkupnich zvyklosti zakaznikd,
* 7Zbozi v samoobsluzné casti se umistuje pied sortimentné navazujici obsluhovany
usek,
* U ulicek uzsich nez 2,7m se udrzuje sortimentni navaznost po obou stranach ulicky,
» Kazdé zbozi musi byt viditelné oznaceno cenou,
* Zbozi musi byt uloZeno tak, aby se dalo snadno identifikovat,
e Zbozi musi byt dostupné a snadno uchopitelné,
e Jednotlivé druhy zbozi se vystavuji ve svislé nadvaznosti, aby zakaznik mohl porovnat
celou nabidku,
e VEétsi zbozi (Ci baleni) se uklada dolu, mensi zbozi nahoru,
* Zbozi, na které je tfeba upoutat pozornost se vystavuje ve vysi zorné¢ho pole (cca 110
— 160 cm).

4.5 Nakupni atmosféra
Naékupni atmosféru lze definovat jako soubor vlivil plisobicich na smysly zdkaznika v prib¢hu
celého nakupniho procesu. Tyto vlivy zdkaznik vnima castecné védomé a cCasteCné
podvédomé. Snahou prodejnich jednotek je vytvofeni preferenci zdkaznika pro konkrétni
jednotku, coz znamena:

e vytvofit podminky pro ulehéeni ndkupu,

o zkratit Cas prostoju,

e ovlivnit emocionélni chovani zakaznik.

Jadro nakupni atmosféry tvoii prezentace zbozi. Cim vice je prezentace zbozi v souladu se
zivotnim stylem zakaznikt, tim rad€ji se zakaznici v obchodé zdrzuji a nakupuji. Prvky
nakupni atmosféry Ize rozd¢lit podle mista jejich ptisobeni na:

*  Vnéjsi,

*  Vnitfni.

4.5.1 Vnéjsi prvky nakupni atmosféry

Vnéjsi prvky nakupni atmosféry plisobi na zadkaznika jesté¢ pred jeho vlastnim nakupem.
Piisobi na dalku, coz znamend, Ze zdkaznika ovliviiuji, aniz by veSel do prodejniho prostoru.
Jejich hlavnim cilem je zdkaznika ptilakat k navstéve. Mezi tyto prvKky se radi:

* celkovy vzhled prodejni jednotky,

¢ vchod,
* parkovaci plochy a napisy,
* vylohy.

Vzhled prodejni jednotky je to prvni co zdkaznika upoutd, konkrétn¢ se jedna o jeji
architekturu, fasadu a barevnost. Cim zajimavéji bude stavba vypadat, tim se zakaznik stane
zveédavejsim. Nevyhodou tohoto stimulu je urcity staticky charakter, nebot’ stavbu (zejména
architekturu) prodejni jednotky lze zménit pouze omezené¢ a vesSkeré zasahy jsou velice
nakladné.



V ptipadé¢ vchodu do prodejni jednotky je snahou vytvofit takovy vchod, aby zakaznik
nezpozoroval, ze uz do prodejni jednotky vstoupil a Ze se ocitd v prodejnim prostoru. Vstupy
musi odpovidat kapacitné¢ frekvenci zakazniki a dodrzovat stylovou CcCistotu celého
architektonického feSeni. Oteviend priceli jsou pouZivana u velkych obchodnich domi a
supermarketi pro vy$si frekvenci zdkazniktl. Uzké vstupni prostory umoziuji lepsi vyuziti
vykladnich skiini nez naopak prostory Siroké.
Parkovaci plochy a napisy dokresluji vzhled prodejniho prostoru. U parkovacich ploch je
dilezitd jejich kapacita, ptistupnost, bezpecnost a bezplatnost. Napisy v okoli prodejni
jednotky, na parkovaci ploSe, vyloze ¢i budové maji informacni funkci a zaroven svym
jednotnym vizualnim stylem umocnuji podvédomé spojitost s konkrétnim obchodem.
Kvalitn¢ provedeny napis podava informace o nazvu firmy (logo), informace o prodejni dobé,
sortimentu a chystanych akcich za ptedpokladu, Ze je zvolen vyrazny Citelny typ pisma a jeho
pfimétfena velikost.
Vylohy - vykladni skiiné¢ jsou vizitkou kazdého obchodu. Jejich ukolem je upozornit na
obchodni jednotku, zvat k navstéve a predstavit (alespoil) ¢ast nabidky. Ve vétsin€ pripadu se
veskerd fantazie soustfedi pouze na dekorativni pokyny, coz neni vhodné, nebot’ dekorace a
nastrojl, kterym prodejni jednotka ovliviiuje psychologii okoli a piisobi na zdkaznika. Vyloha
ma tyto funkce:
e Predvést nabidku, informovat o sortimentu (zbozim Ize vylohu pfeplnit, ale
vyhodné;jsi je se snazit kolemjdoucim ptredvést urCitou prezentaci s filosofii firmy),
* Vzbuzovat zvédavost a pritazlivost (vylohy by mély zaujmout a pfildkat chodce k
navstéveé prodejni jednotky, proto by mély byt koncipovany reprezentativné a jasné,
aby byl zakaznik jesté venku pfesné€ informovan, co mize ocekéavat uvnitt).

Atraktivitu vykladnich skiini 1ze zvysit nasledujicimi opatfenimi:

* zbozi je vhodné vystavovat i s dopliiujicim sortimentem (napf. potravinaiské zbozi
vystavené podle receptu),

* navaznosti mezi dekoraci a vystavovanym zbozim (napt. znackové dzinsové obleceni
doplnit skute¢nym jezdeckym sedlem),

* doplnéni vylohy o pohyb (napt. nepromokava sportovni bota se stfidavé ponofuje a
vynoiuje z vody),

* namétem vyloh (napf. rocni udélosti, oslavy apod.).

4.5.2 Vnitini prvky nakupni atmosféry

Vnitini prvky nakupni atmosféry piisobi uvniti prodejni jednotky. Tyto prvky zahrnuji:
e osvétleni,
e barevné reSeni,
* material pouzity k zarizeni,
¢ hudbu a viini,
* dispozi¢ni FeSeni prodejni mistnosti.

Zakladnim tukolem osvétleni v prodejnim prostoru je ukédzat zbozi tak, aby u zékaznik
vzbudilo pozornost a usnadnilo jim kontakt se zbozim. Osvétleni zarovent poméha dostat
zéakaznika do spravné nakupni nalady. Vhodny vybér osvétlovaciho systému, designu svétel a
svételného vzhledu vyloh i venkovnich fasad vede k vytvotfeni dobrého image prodejnich
jednotek. Prodejni prostory slouzi nejen pro nakupy zakazniki, ale zaroven jsou pracovistém
obsluhujiciho personalu, ktery zde travi velkou ¢ast pracovni doby. Osvétleni proto musi byt
pfijemné a musi spliiovat predpisy bezpecnosti prace, nebot’ dostateéné osvétleni prispiva k



dobrému zdravotnimu stavu zaméstnanci a nezpusobuje pied¢asnou unavu. Mezi dilezita
kritéria osvétleni patii:

* Intenzita svétla - vyjadiuje jak silné je plocha osvétlena, pfi¢emz v prodejnim
prostoru se doporucuje intenzita od 300 luxt, ke zdGraznéni urcité nabidky je
vhodné pouZit silngjsi intenzitu, pro pokladni zénu je doporucend intenzita min.
500 luxa.

* Jasnost svétla - pfiliS jasné a ostré svétlo ohrozuje oci a plisobi na inavu.

* Smér svétla a stinivost - dulezit¢ pro prezentaci zbozi, ke zdlraznéni urcité
oblasti prodejniho prostoru.

e Zabarveni svétla - predstavuje barvu svételného zdroje (teply odstin, neutralni
odstin, studeny odstin).

* Hospodarnost - je v popfedi z4jmu diky neustdlému riistu cen energii a nuti
pouzivat takové svételné zdroje, které Setii energii.

Barevné feSeni a dekorace opét vyuziva zndmé poznatky z psychologie plsobeni barev.
Kazda barva plisobi jinak, miize na sebe upozornit nebo odradit, pfiCemz naptiklad teplé
barvy zvysuji aktivitu, ptsobi vesele, optimisticky (Cervena, zlutd, hnéda) a studené barvy
uklidiiuji, pisobi pozitivné na pozornost (zelena, modra, fialova).

Material pouzity k zafizeni musi ladit s okolim a dotvaret image prodejni jednotky. Volba
materidlu podléha mdédnim trendim a ekologickému citéni. U zafizeni a materidlu neni
dilezity jen vzhled, ale také Zivotnost, kterd se u obchodniho podniku pohybuje v priméru
mezi 6 - 10 lety. U mddnich butikl se uvadi zivotnost kratsi (4 - 7 let).

Hudba a viiné musi byt také v dokonalém souladu s okolim. U prodeje potravin je vhodné
pouzit viini Cerstvého peciva nebo Cerstvé mleté kavy, u cestovnich kanceldii viini mofte.
Cichovy vjem ma ladit s nabizenym sortimentem. Hudba uréitym zptisobem podmalovava
atmosféru v prodejné. Dulezity je jeji rytmus a tempo. Je vhodné volit pomalejsi tempo, které
uklidnuje, ¢imz u zdkaznika zpusobi zvolnéni chiize a tim 1 del$i pobyt strdveny v prodejné.
Hudba nesmi v zadném ptipad¢ ptlisobit rusSivé a nesmi byt dominantni. Jinak je jeji efekt
opacny, zhorSuje komunikaci zédkaznika s persondlem a nékdy zplsobi i opadnuti z&jmu
zéakaznikl o zboZi.

r~r

4.6 Operativni rizeni obchodni jednotky
Operativni fizeni obchodni jednotky vychazi ze strategického a taktického fizeni. Cilem je
precizovat a modifikovat dlouhodobé nastavené pristupy, zasady a postupy s ohledem na
konkrétni podminky a okolnosti. Typickym rysem je rychlost provadénych zmén a znacné
frekvence téchto zmén. Nejdilezitéjsi problémy, které operativni fizeni fesi, jsou:

* Stanoveni oteviraci doby pro jednotlivé dny,

e Urcovani po¢tu obsluhujicich v pribéhu oteviraci doby (pokladny, pulty),

* Planovani provoznich ¢innosti (pfijem a dopliiovani zbozi, uklid apod.).



5 Finan¢éni rizeni obchodnich firem

Pii financnim ftizeni obchodnich firem je pottebné ptihlédnout k nékterym zvlastnostem a
tendencim, kterymi se obchod vyznacuje ve vyspélych trznich ekonomikéch a které se vice ¢i
méné projevuji i v Ceské republice:
- Nizka kapitalova intenzita - diky Sirokému vyuziti prondjmu a leasingu, nicméné
se postupné zvysuje prostfednictvim budovani parkovist a modernich skladu.
- Vysoky podil obéZného majetku v aktivech - ktery je ovlivnén sezénnosti obratu
a s tim spojenym kolisanim stavu obézného majetku a jeho struktury, velkym
podilem obchodnich uvérd, a zejména v zahraniénim obchod€ rostoucim
vyznamem faktoringu a také smének.

Vychozim bodem ekonomiky kazdé firmy je dosazeni stanovenych cilii, které vychazi
ptedevsim z oblasti finan¢ni - tj. zisk, likvidita, obrat apod. Dosahovani stanovenych cila je
podminéné neustalym sledovanim finan¢niho zdravi, které Ize posoudit na zakladé schopnosti
produkovat efekty pro své vlastniky a schopnosti udrzet a rozvijet vlastni existenci a to jak ve
vztahu k ménicim se podminkdm a pozadavkim wvnéjSiho prostfedi, tak i ve vztahu k
rozhodujicim z4jmovym skupinam, podilejicich se na chodu podniku.

Obvykle se pii zjistovani ekonomického chodu firmy vychazi ze zakladnich vykazi, tj.
bilance (rozvaha), vykazu ziskl a ztrat (vysledovka) a vykazu cash-flow. Podrobny rozbor
umoziuje usmeriovat efektivni vyuziti finan¢nich prostfedki, kontrolu vydaji, nakup zbozi,
stanoveni cen a pomahaji pti dalSich operacich.

5.1 Financovani obchodniho podniku

Financovanim se obecné¢ rozumi ziskdvani a nasledné pouzivani financnich zdroji pro
zajisténi provozu a rozSifovani majetku podniku. Financovani mlze byt béZné, které souvisi
s prostfedky na provoz podniku (zbozi, energie, mzdy, prepravné, najmy, dan¢ apod.) a které
se vztahuje k obéznému majetku a udrzbé majetku dlouhodobého. Financovani mimoradné
vyzaduje zpravidla vysoké jednorazové financni ¢astky, které ptinasi velké zmény v podniku
(zakladani, rozsifovani, spojovani, sanace nebo likvidace podniku).
Zdroje financovani Ize Clenit podle riznych hledisek. Podle vlastnictvi na vlastni a cizi.
Podle doby splatnosti na kratkodobé a dlouhodobé. Podle zplisobu ziskani (z hlediska
podniku) na externi a interni.
Financovat je nutno dlouhodoby i obéZzny majetek. Financovanim obéZného majetku se
rozumi opatfovani finan¢nich zdroji pro ndkup potiebné vyse obézného majetku, pro jeho
obnovu i roz§ifovani. Diky tomu, Ze je obéZzny majetek kratkodoby, je také financovani tohoto
majetku (zpravidla) kratkodobé. Zdroje kratkodobého financovani jsou predevsim:

*  Obchodni uvéry (zavazky vici dodavatelim),

* Kratkodobé bankovni uvéry,

* Ostatni kratkodobé nebankovni zavazky (zdvazky vici zaméstnancim, statu,

pujcky jinych podnikli nebo osob),
* Faktoring.

Financovanim dlouhodobého majetku se rozumi opatrovani finan¢nich zdroji pro nakup,
obnovu nebo rozsifovani investic (dlouhodobého majetku). Diky dlouhodobosti majetku je
také jeho financovani dlouhodobé, resp. se k jeho financovani vyuzivaji dlouhodobé zdroje
(zdroje, které ma podnik k dispozici dlouhodob¢). Cilem dlouhodobého finanéniho
rozhodovani je:

» Zabezpeclit dostateény kapital na potiebné investice,

* Dosdahnout minimalnich nikladii na porizeni kapitalu,



* Optimalizovat kapitilovou strukturu (pomér vlastnich a cizich zdrojt),
e UdrzZet finan¢ni stabilitu podniku (zadluzenost i likviditu).

Zdroje financovani investic (dlouhodobého majetku) jsou:
*  Odpisy,
o Zisk,
*  Mimoradné vynosy z prodeje vlastniho dlouhodobého majetku nebo materialu,
* NavySeni zakladniho kapitalu (vkladu spole¢niki, vefejnym upisem akcii apod.),
* Emise obligaci,
* Dlouhodobé bankovni uvéry,
* Leasing.

5.2 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza vytvari podklady pro finan¢ni rozhodovani a pldnovani. Pokud mé byt
spravné interpretovdna nesta¢i pouze mechanicky vyuZit jeji nastroje a vypocitat vybrané
ukazatele, ale je nutné tyto vysledky vtahnout ke konkrétnim podminkdm fungovani
konkrétniho podniku na konkrétnim trhu v pfislusSném case. Finan¢ni analyza vyuziva fadu
nastrojii, pficemz zde budou piedstaveny analyzy absolutnich a pomérovych ukazatelt, které
patii mezi zdkladni metody. Aby mohly byt dosazené vysledky spravné interpretovany, bude
v zavéru kapitoly zminéna také srovnatelnost vysledkt, resp. uskali, se kterymi se pfi
srovnavani vysledkt Ize v praxi setkat.

5.2.1 Analyza absolutnich ukazateli

Provedeni analyzy vysSe uvedenych ucetnich vykazi (piedevSim rozvahy a vykazu ziskl a
ztrat) 1ze rozd¢lit do nésledujicich tii kroka:

e Zjisténi absolutni vySe poloZek prislusnych vykazi
Vtomto prvnim kroku je nutné zjistit vysi jednotlivych polozek ve finanénim
vyjadieni (zpravidla v korunédch). Pfitom je vhodné zohlednit a odstranit nékteré
problémy. Prvnim problémem je moznd odliSnost ucetnich a trznich hodnot
(pfedevsim na stran¢ aktiv v rozvaze). Dal$Sim problémem jsou chybé&jici polozky, tzn.
veli¢iny, které Ucetni vykazy nezachycuji (napf. majetek potfizeny na leasing neni
zpravidla soucasti aktiv v rozvaze). Tretim problémem je riznéd bonita a dobytnost
pohledavek podniku, kvalita a prodejnost zasob zboZi a vyrobkl apod.

e Zjisténi podili poloZek (vertikalni analyza) prisluSnych vykazii
Tento druhy krok umoziuje zjistit a porovnat strukturu rozvahy podniku v ¢ase nebo
s jinymi (srovnatelnymi) podniky tak, ze se jednotlivé polozky rozvahy postupné
vztdhnou k bilanéni sumé. V piipadé vykazu zisk ztrdt je nejprve nutné zjistit
celkovy objem vynost (nakladil) a teprve potom jednotlivé polozky vykazu vztahnout
k celkovym vynosim (nakladiim) nebo vynosy k celkovym vynosim a ndklady
k celkovym nakladim. V ptipad¢ vertikdlni analyzy vykazu ziskl a ztrat je tak mozno
zvolit kterykoli z uvedenych postupii. V pfipad€ srovnavani s jinymi podniky je vSak
nutné zajistit, aby tato analyza byla provedena stejné.

* Zjisténi ¢asového vyvoje poloZek (horizontalni analyza) prisluSnych vykazi
Tento treti krok umoznuje sledovat zmény polozek ve zvoleném casovém obdobi.
Vyvoj (zménu) jednotlivych polozek lze sledovat jak v absolutnim vyjadfeni (napf.
v korunéch), tak ve vyjadfeni procentnim. Dale lze vybirat mezi mezirocnim
srovnanim, kdy se ro¢ni hodnoty pfislusnych veli¢in pocitaji vzdy jako rozdil
sousednich dvou let, nebo tzv. bazickém indexu, kdy se hodnoty pfislusnych veli¢in
pocitaji vzdy jako rozdil v pfislusném zkoumaném roce a spolecném (vychozim)



obdobi. V ptipad¢ meziro¢niho srovnani je tedy mozno pozorovat pribézné zmény
veli€in, v ptipad¢ bazického indexu naopak zmény kumulované.

5.2.2 Analyza pomérovych ukazatelu

vvvvvv

rozdil od analyzy absolutnich ukazateld, ktera se soustieduje na vyvoj vertikalni a
horizontalni struktury jednotlivych polozek ucetnich vykazi, které reprezentuji urcité ¢innosti
nebo stavy, vcetné kratkodobych predikei jejich vyvoje, umoziuji pomérové ukazatele davat
tyto samostatné polozky do vzajemnych souvislosti.

Pomérovych ukazatelli Ize teoreticky sestavit fadové miliony (s ohledem na vzijemné
kombinace vSech polozek ucetnich vykazi, ze kterych se zpravidla tyto ukazatele konstruuji).
Pro smysluplnou analyzu je vSak vhodné vybrat pouze urcité (mensi) mnozstvi ukazatela,
které budou schopny priiezoveé analyzovat ekonomiku celého podniku nebo jeho ¢asti. Proto
je vhodné pracovat s cca 2-3 pomérovymi ukazateli z kazdé skupiny, coz celkem tvoii (s
ohledem na niZe uvedené ¢lenéni) 14-21 ukazatell. Analyza pak probiha tak, Ze je s vyuZzitim
ukazatelli vybrané oblasti analyzovdna pravé tato oblast a celkové hodnoceni (v piipadé
hodnoceni celkové ekonomické situace) je komplexni syntézou dil¢ich vysledkt (hodnoceni).
V literatufe je mozno se setkat sriznym c¢lenénim, pficemz autor preferuje ¢lenéni
nasledujici:

Ukazatele rentability (ziskovosti)

Ukazatele aktivity (efektivnosti)

Ukazatele finan¢ni zavislosti (zadluZenosti)

Ukazatele likvidity (platebni schopnosti)

Ukazatele kapitalového trhu

Ukazatele cash-flow

AR S S

Jesté pred vlastni analyzou vybranych pomérovych ukazateli je vhodné zminit doporucené
hodnoty, které se pomérné¢ casto uvadi v odborné literatufe u nékterych velmi casto
pouzivanych pomérovych ukazateli. Tyto hodnoty zpravidla vychdzi ze zahrani¢nich
(zapadoevropskych) zkuSenosti a vyzkumd, takZe jsou tyto hodnoty v podminkiach CR
obtizné pouzitelné z diivodu nizké srovnatelnosti dat i podnikli (napi. s ohledem na rozdilné
ekonomické prostiedi, ucetni standardy, metody oceniovani apod.). Proto jsou tyto hodnoty
vhodné maximalné k zakladni orientaci a rozhodné je nelze povazovat za standard v CR.
Naopak jako vhodnéjsi se jevi srovnani sodvétvovym primérem (blize viz zde:
https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/)
nebo hodnotami ukazatell srovnatelnych podnik.

Ukazatele rentability jsou diky svému zaméfeni na zisk nejpouzivanéjSimi ukazateli nejen
v ramci finanéni analyzy, ale 1 v ramci jakéhokoliv posuzovani finanéni vykonnosti (napf.
v kontextu spokojenosti zédkaznika nebo kvality fizeni podniku). Tyto ukazatele pométuji
obecné zisk s vysi podnikovych zdroju ¢i vykont. Obvykle se tyto ukazatele oznacuji jako
mira zisku, kterd se pocita jako pomér urcité verze zisku k ptislusnému druhu vloZeného
kapitalu (nejcastéji vlastniho nebo celkového) ¢i vykontim. V teorii i praxi se tak Ize setkat s
nejriznéjSimi modifikacemi ukazatelll rentability (a to 1 pod stejnymi nazvy), pfiCemzZ nelze
jednoznaéné urcit spravnou konstrukci. Naopak, kazda konstrukce méa ponc¢kud odlisnou
vypovidaci schopnost, resp. vypovida o jiném jevu nebo situaci. Dale v textu budou zminéné
konstrukce ukazatell rentability tak, jak se s nimi Ize nejcastéji setkat:

a) ukazatel rentability vlastniho kapitalu (ROE)



hospodaisky vysledek po zdanéni
ROE =

vlastni kapital
b) ukazatel rentability aktiv (ROA) ze zisku pfed zdanénim a troky (EBIT)

EBIT

ROA =
aktiva

c) ukazatel rentability dlouhodobé¢ investovaného kapitalu (ROCE) ze zisku pied
zdanénim a troky (EBITDA)

EBITDA
ROCE =

vlastni kapital + dlouhodobé zavazky

Z vySe uvedenych ukazatell je ziejmé, Ze ev. rozdily mezi ukazateli jsou zplisobeny rozdilnou
konstrukei zisku. Jednotlivé zisky se pritom sklddaji nasledujicim zptisobem:
* Hospodaisky vysledek za ucetni obdobi (po zdanéni) (E)
* Hospodaisky vysledek za ucetni obdobi (pfed zdanénim) (EBT) = Hospodaisky
vysledek za Gi¢etni obdobi (po zdanéni - E) + splatna dan z ptijmu (T)
* Hospodaisky vysledek za ucetni obdobi (pfed zdanénim a nédkladovymi troky) (EBIT)
= EBT + nakladové¢ uroky (I)
* Hospodaisky vysledek za tcetni obdobi (pfed zdanénim, ndkladovymi troky a odpisy)
(EBITDA) = EBIT + odpisy dlouhodobého majetku (D, A)

Cisty zisk je zajimavy pro vlastniky podniku, nebot jim #ika, kolik podnik vydélal po viech
moznych odpoctech Cistého. Zisk pied zdanénim (EBT) odstranuje vliv zdanéni, at’ uz u
riznych podnikateld nebo mezi riznymi staty, takze se hodi pro srovnani podnikt, které jsou
ruzn¢ zdanény. EBIT kromé vlivu dani odstranuje jesté vliv finanéni paky, resp. kapitalové
struktury, tzn. umozniuje srovnani podniki a jejich vysledkl bez ohledu na to, z jakych zdroji
poridili kapital a bez ohledu na cenu téchto zdrojti (zejména cizich). Ukazatel EBITDA navic
odstrafiuje vliv odpisi, jejich miry a nastaveni, coz je vhodné opét pro srovnani podnikil
napfi¢ riznymi staty s riznou politikou odepisovani majetku. Je ziejmé, ze mezi ukazatelem
Cistého zisku a EBITDA muze byt (a ve vétSin€ piipadi také bude) dosti podstatny rozdil,
ktery se potom promitne do ptislusného pomérového ukazatele.

Ukazatel ROE patii mezi nejsledovanéjsi pomérové ukazatele rentability hned po ukazateli
ROA. Rentabilita vlastniho kapitalu je pfitom klicovym ukazatelem hodnoceni vykonnosti
podniku z hlediska jeho vlastnikli, nebot’ dosazeny zisk pométuje s kapitadlem vloZzenym do
podniku pravé jeho vlastniky. Méfitkem dostatecné velikosti ukazatele ROE jsou pak
bezrizikové investice (nejcastéji v podobé statnich cennych papir, tzn. pétiletych ¢&i
desetiletych statnich dluhopisit), jejichz vynos musi ukazatel ROE piekonat, pokud maji byt
vlastnici spokojeni. Variantou hodnoceni trovné ROE je také primér odvétvi ptislusného
podniku, ktery je za vybrana odvétvi CR dostupny na www.mpo.cz. V piipads, Ze jsou
k dispozici udaje konkurencnich podniki, je moZzné samoziejmé srovnat pfimo udaje ROE
konkurentd.

Ukazatel rentability aktiv (ROA) je nejpouZivangjSim ukazatelem rentability, ktery se
v nejriznéjSich formach (diky zisku) pouziva (i samostatn¢) k hodnoceni vykonnosti podniku.
Tento ukazatel poméiuje zisk s celkovymi aktivy podniku, takze umoziiuje posoudit



vykonnost podniku jako celku. Pokud je jako zisk pouzit EBIT, odstraiiuje ukazatel vliv
finan¢ni péaky, tzn. plivod a strukturu vlozeného kapitdlu. Zaroven je mozné zvaZzovat
potenciadl podniku, ktery vyplyva s efektl vyuzivani cizich zdrojl, predevs§im z rizné ceny
vlastnich a cizich zdrojt, kterd je umocnéna jesté¢ danovym Stitem, diky tomu, Ze ndkladové
uroky snizuji dan zpfijmu a tim omezuji negativni dopad na zdanéni hospodarského
vysledku.

Ukazatel ROCE je zhlediska vypovidaci schopnosti velmi podobny ukazateli ROA s
rozdilem zaméfeni na dlouhodoby kapitdl s vylou€enim nelrocenych (zpravidla
kratkodobych) cizich zdroji (nejéastéji zavazkd vici dodavatelim nebo zaméstnanciim) a
ostatnich pasiv. Pokud ukazatel ROA zobrazuje potencial podniku jako celku, ukazatel ROCE
zobrazuje vynosovy potencial dlouhodobych zdroji. Tento potencidl je zajimavou informaci
pro investory ptedevs§im pfi srovnavani vynosil potencialnich investic.

Dalsim dilezitym ukazatelem rentability, ktery tentokrat pometuje zisk k trzbam (vynostim),
informuje o podilu zisku na 1 K¢ trZzeb (vynosl). V praxi se lze setkat s nasledujicim i dvéma
ukazateli:

a) ukazatel rentability trzeb (ROS)

hospodaisky vysledek po zdanéni

ROS =
trzby

b) ukazatel Cisté ziskové rozpéti

hospodaisky vysledek po zdanéni

Cisté ziskové rozpéti =
celkové vynosy

Oba vyse uvedené ukazatele neptimo indikuji sniZzeni nékladl (zejména pfi zvySovani zisku v
Citateli oproti trzbam ¢i vynosiim ve jmenovateli) ¢i zvySeni cen (zejména pii zvySovani trzeb
¢i vynost). Ve vazbé na objem prodané produkce lze pak dale vyvozovat zavéry o zmeénach
konkurenceschopnosti produktu a podniku. Pfimo na tyto ukazatele maji vliv nédklady na
realizovanych trzbach vcetné struktury nakladii. Proto je pfi hodnoceni ¢i srovnévani tohoto
ukazatele sledovat také strukturu nakladi a jeji zmény.
V piipadé¢ ukazatele ROS a ¢istého ziskového rozpéti se lze setkat s riznymi modifikacemi,
kdy je napft. Cisty zisk nahrazen EBIT. Potom ukazatel vypovida spiSe o hrubém ziskovém
rozpéti a marzi, tzn. ukazuje maximalni dosazitelnou miru zisku pii stanovené cen¢ a objemu
prodeje. Ukazatel pak naznacuje, zda je cena pfiliS nizka ¢i nepiimé naklady piilis nizkeé,
pokud objem ¢i mira zisku jsou pro vlastnika ¢i manaZera nedostatecné.
Ukazatele aktivity posuzuji, jak dobfe podniky vyuzivaji své vlozené prostiedky (polozky
majetku - aktiv). Tyto ukazatele tak méfi rychlost obratu aktiv nebo jejich jednotlivych slozek
za vymezené obdobi, kterym je zpravidla kalendaini rok. Konkrétni hodnoty téchto ukazatela
jsou vyjadreny v Casovych jednotkdch, nejcastéji v letech nebo dnech, ev. se jedna o
bezrozmérna cisla (v pfipad¢, Zze vyjadiuji rychlost obratu za sledované Casové obdobi).
Skupina ukazatell aktivity je jednou z nejobsahlejSich a Ize ji roz€lenit do nékolika dil¢ich
skupin (pfi¢emz nckteré ze skupin jsou vzajemné zastupitelné, tzn. ze jeji ukazatele maji
stejnou vypovidaci schopnost):

e Ukazatele obratovosti,

* Ukazatele doby obratu,

» Ukazatele produktivity prace,



* Specialni provozni ukazatele obchodnich podnikd.

V ramci skupiny obratovosti, patii mezi velmi pouZzivané nésledujici tfi ukazatele:
a) ukazatel obratu aktiv

ro¢ni trzby
obrat aktiv =
aktiva

b) ukazatel obratu stalych aktiv

roéni trzby
obrat stalych aktiv =
stala aktiva

c) ukazatel obratu zasob

ro¢ni trzby
obrat zasob =
zasoby

Ukazatele obrat aktiv, obrat stalych aktiv a zasob méfi vygenerované trzby (za pfislusné
casové obdobi, nejcastéji za jeden rok) k vlozenym celkovym nebo stalym aktiviim nebo
zasobam. Tyto ukazatele tak sleduji miru s jakou se prislusna aktiva obrati za ptislusné casové
obdobi (nejcastéji kalendarni rok). Ukazatele méti kapitdlovou intenzitu, pficemz vysoka
kapitalova intenzita podniku je charakteristicka vysokymi trzbami a nizkymi aktivy. Zadouci
je tedy, aby vSechny tfi ukazatele byly co nejvyssi, resp. riist ukazatell, ktery znamena
pozitivni hodnoceni. Slabou strankou ukazatele obrat zasob je pofizovaci cena, ve které jsou
zasoby vyjadieny, misto cen trznich, které jsou oproti nim vyjadieny v trzbach podniku.
Skute¢na obratka zasob tak miize byt nadhodnocena oproti vypoc¢tenému stavu.

Ukazatele doby obratu jsou analogické skupiné ukazateli obratovosti s tim rozdilem, Ze urcuji
(zpravidla ve dnech), jak dlouho obrat pfislusného majetku ¢i zavazku trvad. Mezi
nejpouzivanéjsi ukazatele doby obratu patii nésledujici tfi:

a) ukazatel doba obratu zasob

zasoby

doba obratu zasob =
denni trzby

b) ukazatel doby obratu pohledavek

kratkodobé pohledavky

doba obratu pohledavek =
denni trzby

c) ukazatel doba obratu zavazka

zavazky vici dodavatelim

doba obratu zavazka =
denni trzby



Ukazatel doba obratu zasob se odliSuje u podnikt z riznych odvétvi a stanovuje pocet dni, ve
kterych jsou zdsoby v podniku vazany. Razni autofi konstruuji tento ukazatel ponckud
odlisné. Nejcastéji je vSak ukazatel definovan jako pomér primérného stavu vSech zasob k
primérnym dennim trzbam. Primérné denni trzby se v praxi nejcastéji pocitaji jako pomér
ro¢nich trzeb a 365. Takto vypoctené denni trzby jsou néasledn¢ vztazeny ke kone¢nému stavu
z4asob nebo analogicky k primérnému stavu zasob, kdy jsou tyto zadsoby pocitany jako primér
pocateéniho a konecného stavu zasob. Takova konstrukce ukazatele ale bud’ vibec ¢i
minimdlné zachycuje pifipadné vykyvy v zdsobach béhem roku, coZz snizuje miru piesnosti
vypoctu. Tento ukazatel zaroven nepiimo vypovida o likvidité, resp. mife tlaku na likviditu.
Lze tedy doporucit drzet hodnotu tohoto ukazatele na co nejnizsi Grovni, coz by zaroveit mélo
vést ke znacnym usporam. K témto usporam by ale nemélo dochédzet na ukor zhorSeného
zasobovani podniku.
Konstrukce ukazatele doba obratu pohledavek je v zasad¢ stejna jako ukazatel doba obratu
zasob s tim rozdilem, Ze (primérné) zasoby jsou nahrazeny (primérnymi) pohledavkami.
Ukazatel tedy stanovuje, kolik dni dluzi odbératelé podniku, resp. jak dlouha je doba od
vystaveni faktury do jejiho splaceni. Hodnota tohoto ukazatele se mize znacné liSit dle
platebnich podminek a zvyklosti, at’ uz riznych statech nebo v riznych odvétvich ekonomiky
CR.
Ukazatel doba obratu zavazkl je dopliujicim ukazatelem k dob¢é obratu pohledavek, se
kterym je mozné nepiimo posoudit také likviditu podniku. Tento ukazatel se vyjadiuje jako
pomér (primérného) stavu zavazki a (primérnych) dennich trzeb, tzn. analogicky
k ptedchozim dvéma ukazatelim. Ukazatel méfi platebni moralku podniku k jeho
dodavatelim. Pfi srovnani tohoto ukazatele s ukazatelem doba obratu pohledavek je mozné
vyvodit tlak na likviditu a potencialni nedostatek finan¢nich prostiedki, pokud je doba obratu
pohledavek vyssi nez doba obratu zavazkli nebo naopak piebytek finan¢nich prostiedki bez
tlaku na likviditu, kdyz je situace hodnot obou ukazateli opacna.
Dalsi skupinou ukazatelii aktivity, které hodnoti intenzitu vyuziti majetku podniku, patfi
ukazatele produktivity prace. Do této skupiny patii pfedevsim Ctyfi ndsledujici ukazatele:

e podil personalnich nékladii na obratu (trzbach)

e podil personalnich nékladii na celkovych nakladech

* dosazeny obrat (trzby) na jednoho pracovnika (viz nize)

* primérnd mzda na pracovnika (jako podil mzdovych nékladt k poc¢tu pracovniki).

Tato skupina ukazateli hodnoti provozni strdnku podniku a lze ji vyuZit pro bezprostiedni
(operativni) fizeni podniku. Jednotlivé ukazatele mohou byt zajimavé zejména pro obchodni
podniky nebo pro obchodni ¢i prodejni oddéleni nebo useky jinych typt podnikii. Jednd se
napf. o vykon na jednu pokladni (na jednoho pracovnika obchodniho oddé€leni) nebo o
vykonnost a vytizenost provoznich pracovnikll (napft. s vyuzitim momentkového pozorovani)
v prodejnach, obchodnich domech ¢i oddé€lenich. Pro lepsi vyuziti téchto ukazateld je vSak
potieba zjistit hodnoty za riizna Casova obdobi, pfipadné rizné provozovny ¢i konkurencni
podniky.

V ramci obchodu se navic pouzivaji specidlni ukazatele z provozni oblasti:

a) Nakladova efektivnost zbozi

naklady na zbozi

Pomér nakladu na zbozi k trzbam =
trzby



b) Vyuziti prodejni plochy

trzby dosazené v prodejni jednotce

Vyuziti prodejni plochy =
prodejni plocha v m*

¢) Vyuziti celkové plochy

trzby dosazené v prodejni jednotce

Vyuziti celkové plochy =
celkové plocha v m’

d) Vyuziti skladové plochy

trzby dosazené v prodejni jednotce

Vyuziti skladové plochy =
celkova skladovaci plocha v m’

e) Rentabilita prodejni plochy

zisk vytvoreny v prodejni jednotce

Rentabilita prodejni plochy =
prodejni plocha v m?

Ukazatele zadluZenosti méii pomér cizich a vlastnich zdroji v podniku. Urcuji pfitom miru
rizika véfiteld, tzn. riziko, ze podnik jejich pohledavky neuhradi. Ukazatel zadluzenosti je
schopen vyjadfit také tzv. financni paku, kterd je urcena velikosti zadluzeni (pomérem
vlastnich a cizich zdroji). Finan¢ni paka roste s velikosti zadluzeni podniku. Finan¢ni paka
pfitom pisobi na rentabilitu, konkrétné ukazatel ROE. Pokud je zisk kladny a finan¢ni paka
roste, roste také ROE a naopak. Pokud je zisk zdporny a financni péka roste, klesa (a to
vyrazn¢ vice nez v pifedchozim piipad¢) také ROE.

Zadluzenost tedy neni jednoznacné ani negativni ani pozitivni charakteristikou podniku. Vzdy
zalezi na okolnostech, pfedev§im na schopnosti podniku dosdhnout zisk. Védci zatim také
neprokazali ani pfimou souvislost mezi zadluzenosti a platebni neschopnosti, protoze vyssi
zadluZenost nemusi vzdy pfivést podnik do platebnich potizi. Na druhou stranu je vSak nutné
ukazatele zadluzenosti posuzovat spoleéné kromé ukazatelli rentability, jeste¢ s ukazateli
likvidity. V tomto sméru je tak finanéni paka praktickou ukdzkou vztahu vynosu
reprezentované¢ho ziskem a rentabilitou a rizika reprezentovaného platebni schopnosti a
finan¢ni pakou. Rist vynosu (rentability) je zde spojen s ristem rizika (finan¢ni paky), ktera
muze nasledné dostat podnik do platebni neschopnosti.

Z ukazatell zadluzenosti je niZze uvedeno osm, resp. devét nejpouzivanéj$ich ukazatelt:

a) ukazatel miry celkové zadluzenosti

cizi zdroje vlastni kapital
mira celkové zadluZzenosti = ——  nebo
aktiva aktiva

b) ukazatel miry zadluzenosti vlastniho kapitalu (VK)



cizi zdroje

mira zadluzenosti VK =
vlastni kapital

c) ukazatel urokové kryti

zisk pfed zdanénim + nakladové uroky

urokové kryti =
nakladové uroky

Obecné Ize za finan¢ni paku povazovat jakykoli ukazatel zadluzenosti, tzn. jak miru celkové
zadluzenosti v obou variantach, resp. jesté v dalSich dvou navic, pokud prohodime citatele se
jmenovatelem, tak ukazatel miry zadluzenosti vlastniho kapitalu. Zalezi tedy na konkrétni
situaci €i autorovi, jak finan¢ni paku vyjadii. Ukazatel miry celkové zadluZenosti piedstavuje
také vétitelské riziko, protoze tak, jak roste tento ukazatel, tak roste také riziko, ze v ptipadé
platebni neschopnosti pfijdou véfitelé o majetek, ktery do podniku vlozili. Analogickym
ukazatelem s identickou vypovidaci schopnosti je ukazatel miry zadluzenosti vlastniho
kapitélu, resp. kvoéta vlastniho kapitalu. Mezi uvedenymi ukazateli 1ze najit tento vztah:

aktiva (cizi zdroje + vlastni kapital) cizi zdroje
vlastni kapital vlastni kapital vlastni kapital

Ukazatel urokové kryti znazorfiuje schopnost podniku pokryt ndkladové tUroky z
hospodaiského vysledku, tzn. teoretickou schopnost hradit tyto uroky ze zisku (teoretickou
proto, Ze zisk nemusi na 100% ptedstavovat penize). Zahranici autofi doporucuji, aby hodnota
ukazatele byla alespoi tii, pfi¢emz také v CR se na této hodnoté odbornici shoduji. Obecné
plati, ze vys§i mira tirokového kryti znamena vyssi jistotu podniku.

Platebni schopnost (likvidita ¢i solventnost) posuzuje schopnost podniku hradit kratkodobé
zévazky. Podstatou je zjisténi ¢im je mozné platit za to, co je nutné platit. S ohledem na
pozadovanou miru jistoty platebni schopnosti se do Citatele dopliuji majetkové slozky s
rtznou likvidnosti (tzn. schopnosti se pfeménit na penize).

V ramci platebni schopnosti existuje zlaté pravidlo, které doporucuje jak (s ohledem na miru
rizika) financovat jednotlivé majetkové slozky s ohledem na dobu vlastnictvi ptisluSného
zdroje. Toto pravidlo tedy pozaduje, aby kazdé aktivum (kazdd majetkova slozka) byla
financovana zdrojem s dobou splatnosti, odpovidajici dobé vyuzivani ptislusné majetkové
slozky. V praxi vSak dochazi k tomu, ze ¢ast obéznych aktiv je financovdna dlouhodobymi
zdroji, coz je zpisobeno tim, ze je Cast obézného majetku (nejcastéji ¢ast zadsob) v podniku
vazéna dlouhodobé, takze ji lze kryt dlouhodobymi zdroji bez vys§iho rizika platebni
neschopnosti. V ramci platebni schopnosti jsou nejcastéji méteny tti ukazatele likvidity:

a) ukazatel likvidity prvniho stupné (cash ratio) — téZ okamzita nebo penézni likvidita (L1)

obézna likvidni aktiva

okamzita likvidita =
kratkodoba pasiva

b) ukazatel likvidity druhého stupné (quick ratio) — téz kratkodoba likvidita (L2)



likvidni aktiva + kratkodobé pohledavky

kratkodoba likvidita =
kratkodoba pasiva

¢) ukazatel likvidity tfetiho stupné (current ratio) — téz bézna nebo dlouhodoba likvidita (L3)

likvidni aktiva + kratkodobé pohledavky + zasoby

dlouhodoba likvidita =
kratkodoba pasiva

Veli¢inou obézna likvidni aktiva, ktera je uvedena v Citateli ukazatele okamzité likvidity, se
rozumi hotovost, GGty v bankach' a kratkodoby finanéni majetek. Tento ukazatel posuzuje
miru schopnosti podniku hradit okamzité splatné zavazky. Autoii se shoduji, Ze podnik by
m¢él hodnotu této likvidity drzet minimalné nad hodnotou 0,2 (1épe 0,5).

V ptipad¢ ukazatele kratkodobé likvidity se doporucuje vyhodnocovat vyvoj v Case a to
zejména v kontextu hodnot dlouhodobé likvidity. Autofi se shoduji na hodnoté ukazatele
kolem 1 - 1,5. Podniku nelze doporucit dlouhodobé dosahovat vyssich hodnot nez 1,5, nebot
to snizuje vynosnost majetku (investic) podniku. Diky pohledavkam, které ukazatel obsahuje,
je vhodné se soustfedit na pohleddvky nedobytné nebo jinak pochybné, aby nedoslo ke
zkresleni ukazatele.

V ptipadé dlouhodobé likvidity se autofi shoduji na hodnoté ukazatele 2 - 2,5, pficemz
dosahovani vysSich hodnot zvysuje jistotu platebni schopnosti podniku. Na druhou stranu
vSak dlouhodobé a vyrazné prekracovani doporucenych hodnot vede ke stejnym negativnim
jevtiim ohledné rentability jako u pfedchoziho ukazatele. Vypovidaci schopnost ukazatele je
zda také ovlivnéna strukturou a likvidnosti jednotlivych druht aktiv, a to jesté v o néco vyssi
mife, nez v predchozim ptipad¢.

Pii konstrukci uvedenych ukazateld je vyhodou jejich jednoduchost a nizkd naro¢nost na
vstupni informace. Na druhou stranu je vSak jejich nevyhodou omezené pouzitelnost, ktera je
déna jejich statickou povahou a daty, kterd jsou cerpana pouze z rozvahy podniku.

Ukazatele kapitalového trhu posuzuji miru vhodnosti finan¢nich investic do cennych papirt
(akcii) podniku na burze nebo jiném obdobném finan¢nim trhu. Soucasti téchto ukazatela je
tedy zpravidla trzni cena akcie nebo jiny parametr burzy (finan¢niho trhu). Ukazatele
informuji o soucasné trzni situaci (hodnot¢) podniku vcetné budouciho vyhledu z pohledu
investord. Investory piitom zajima piedev§im ndvratnost investic (finan¢ni sumy vlozené do
akcii podniku) at’ uz ve formé dividend nebo rlstu ceny akcie s ohledem na dobu trvani
piipadné riziko investice. Mezi hlavni sledované ukazatele patfi:

a) uCetni hodnota akcie

vlastni kapital

ucetni hodnota akcie =
pocet kmenovych akcii

Ucetni hodnotu akcie se nabizi porovnat s hodnotou trzni (s trzni cenou akcie), pfiCemz
z rozdilu obou cen Ize vyvodit miru zhodnoceni (kladnou ¢i zapornou) za sledované obdobi.

b) ¢isty zisk na akcii (EPS)

1 v r ’ Y ’ v 7 o
Bézné ucty a terminované ucty se splatnosti do 3 mésicu.



Sisty zisk

Cisty zisk na akcii =
pocet kmenovych akcii

vvvvvv

se odviji velikost dividend a vyplatni pomé&r. Ukazatel zaroven zobrazuje vysledky a
vykonnost podniku ve srovnani s konkurenci.

¢) dividenda na akcii

dividendy za rok

dividenda na akcii =
pocet kmenovych akcii

Tento ukazatel je odrazem dividendové politiky podniku, jez je zpravidla spojovana s
politikou investicni. Dividendova politika vytvaii kompromis mezi nutnosti drzet zisk pro
potieby (zpravidla investi¢ni) podniku a nutnosti vyplatit zisk (ve form¢ podilu na zisku)
vlastnikiim (akcionatiim) podniku.

d) vyplatni pomér

dividenda na akcii

vyplatni pomér =
zisk na akcii

Vyplatni pomér ukazuje, jak velky podil vytvofeného zisku, ktery ma podnik potencialné k
dispozici je vyplacen formou dividend vlastnikiim (akciondiim). Tento ukazatel je tedy
piedstavitelem dividendové politiky podniku.

e) aktivani pomér

Aktivaéni pomér stanovuje miru zisku, ktery se nevyplaci z dividend (nerozdéleného zisku),
ale ktery je naopak znovu investovan zpét do podniku.

aktiva¢ni pomér = 1 - vyplatni pomér
f) pomér trzni ceny akcie k zisku na akcii (P/E)

trzni cena akcie
P/E =

zisk po zdanéni na 1 akcii

V ramci tohoto ukazatele se lze fidit relativné jednoduchym pravidlem, které je vhodné
zejména pro prvotni orientaci investora (pifedev§im drobného akcionate). Pokles hodnoty
tohoto ukazatele (zejména v ¢ase nebo ve srovnani s jinymi akciemi) indikuje podhodnoceni
dané akcie (zpravidla docasné), coz znamena relativné nizkou cenu pro piipadného kupujiciho
(investora) a naopak. Na druhou stranu, riist hodnoty ukazatele, nadhodnocenost a relativné
vysoké cena akcie nemusi byt pro investora prekdzkou v okamziku, kdy nechce svlij vklad
zhodnotit ristem ceny, ale vyplatou dividend, ev. chce investovat v delSim casovém
horizontu.



Z hlediska CR a BCPP je v§ak pouziti vyse uvedenych ukazatelti problematické diky nizkému
poctu pravidelné obchodovanych titult. Diky tomu, lze tyto ukazatele seriézné konstruovat
jen pro malé mnozstvi podnikt (fadové desitky, prficemz vSech podnikatelskych subjekta je
vice nez milion a prévnickych osob cca tfi sta tisic). Tento problém vSak nic neméni na
znacné oblibé téchto ukazateld v zahranici, predevsim diky velmi pfesnému a aktudlnimu
stanoveni hodnoty podniku, jeho vykonnosti a vyhodnosti investic.

Ukazatele na bazi cash-flow (CF) umoziuji analyzovat finan¢ni situaci podniku z pohledu
penéznich tokl. Diky tomu tyto ukazatele dopliiuji predevsim ukazatele likvidity. Na druhou
stranu jsou vSak tyto ukazatele prafezové, tzn. Ze umoznuji analyzovat z pohledu pené¢znich
tokil jednotlivé oblasti podniku: rentabilitu, zadluZenost, aktivitu, trzni hodnotu a samoziejmé
penézni tok, resp. vymezeni CF, ktery se do ukazatelii dosazuje. Standardné se pouziva CF
z provozni ¢innosti nebo CF celkem. CF z provozni ¢innosti zpravidla u ukazateld rentability
nahrazuje Cisty zisk. Oproti zisku v8ak CF umoZiiuje odstranit vliv pouzitych tcetnich metod
a obecné je také méné citlivy na miru inflace. Z celé fady riznorodych ukazateli, které se na
bazi CF konstruuji, 1ze uvést predevsim tyto:

oblast rentability:
penézni tok z provozni ¢innosti

vynosnost celkového kapitalu z CF =
celkovy kapital

Ukazatel hodnoti, jak moc je pro podnik vyhodné financovani pomoci uvéru. Dokud je
hodnota ukazatele niz8i, nez je primérna urokova mira, kterou podnik bankam plati, je
financovani pomoci uvéru nevyhodné. Majetek podniku v tomto piipadé neni schopen
vygenerovat dostatecné mnozstvi finan¢nich prostiedkii potiebnych pro splaceni uvéri.

penézni tok
vynosnost vlastniho kapitalu z CF =
vlastni kapital

penézni tok
rentabilita obratu z CF =
obrat

Oba vyse uvedené ukazatele hodnoti finan¢ni vykonnost podniku, pfi¢emz rist ukazatelt
znamena, ze se vnitini potencial podniku zvysuje.

oblast likvidity:
penézni tok

kratkodob4 likvidita z CF =
kratkodobé dluhy

Tento ukazatel hodnoti schopnost, resp. rychlost, sjakou je podnik schopen splatit své
kratkodobé zavazky.

oblast zadluzenosti:
penézni tok

urokové kryti =
placené aroky



penézni tok
stupett oddluzeni =
cizi kapital

Ukazatel urokové kryti hodnoti schopnost, s jakou je podnik schopen platit své nakladové
uroky. Ukazatel stupen oddluzeni zase vyjadiuje, jak je podnik schopen platit své celkové
zévazky z vlastnich penéz. Tento ukazatel se pfitom nckdy interpretuje jako pievracena
hodnota doby néavratnosti tivéru.

oblast trzni hodnoty:
penézni tok

cash-flow na akcii =
pocet kmenovych akcii

Tento ukazatel je podkladem kratkodobych rozhodnuti o tom, jak vyuzit disponibilni kapital,
vcetné posouzeni schopnosti vyplacet dividendy. Ukazatel se da také pouzit k mezinarodnimu
srovnavani podniki, protoZe odstraniuje vliv metod odepisovani.

trzni cena akcie
pomeér trzni ceny akcie k CF na akcii =

CF na akcii

Tento ukazatel je variantou vysSe uvedeného ukazatele P/E, ktery dopliuje. Diky tomu, Ze je
zde opét vyloucen vliv metod odepisovani, lze ukazatel pouzit k mezinidrodni komparaci
podnik.

5.2.3 Srovnatelnost vysledki

V ramci spravného provedeni finan¢ni analyzy a spravného vytvoteni podkladi pro financni
rozhodnuti, musi byt pro komparaci zajiSténa srovnatelnost pouzivanych udajt, piipadné i
podniki. Jak v pfipad€ ukazateld, tak v piipadé podnikl Ize srovnatelnost sledovat v nékolika
budou srovnatelné udaje (ukazatele) za nckolik (Ucetnich) obdobi. Z tohoto pohledu napt.
nesmi podnik ménit postupy uctovani, zptisoby ocenovani, odepisovani apod. (Kovanicova,
Kovanic, 1997, s. 11). Velmi dilezita je také srovnatelnost vécna, kdy je nutné zajistit, aby
srovnavané udaje zjisténé a vytvorené s vyuzitim napf. riznych ucetnich standardt, byly
stejné (napt. provozni vysledek hospodateni).
Pti posuzovani srovnatelnosti podnikil existuje velké mnozstvi zna¢né riznorodych hledisek.
Kovanicova (1997, s. 11 - 14) pfitom uvadi nésledujicich Sest:
1. Hledisko oboru ¢innosti (jedna se piedev§im o srovnatelnost vstupi, technologii,
vystuptl, zdkazniki)
2. Geografické hledisko (jedna se o lokalizaci podniku s ohledem na cenu dopravy,
pracovni sily apod.)
3. Politické hledisko (jedna se o zpusob organizace ekonomického prostoru, tzn. napf.
trzni hospodarstvi, centralné planovand ekonomika apod. — Ttzce souvisi
s legislativnim hlediskem)
4. Historické hledisko (jednd se o srovnatelnost podnikd i udaji v ramci dlouhého
casového obdobi —velmi uzce souvisi s casovou srovnatelnosti)
5. Ekologické hledisko (jedna se o nastaveni a dodrZovani ekologickych norem)



6. Legislativni hledisko (jedna se o legislativni nastaveni podminek podnikdni v ramci
napft. riznych statd nebo ekonomickych prostort).

Podniky by mély byt srovnatelné také s ohledem na velikost (pfi¢emz k tfidéni podnikl a
zajisténi srovnatelnosti lze vyuzit kritéria, kterd rozdéluji podniky na velké, malé a stiedni
v CR a EU, tzn. poéet zaméstnancl, obrat a bilanéni sumu). Toto kritérium lze Gastend
eliminovat pouzitim pomérovych ukazatelti, nicméné s ohledem napf. na vynosy ¢i Gspory
z rozsahu ¢i podnikatelské riziko (riziko tpadku) ho nelze zcela eliminovat.

5.3 Finan¢ni planovani
Finan¢ni planovani vychazi ze strategie podniku, které davaji prakticky a konkrétni tvar.
Finan¢ni plany tak jsou komplexnimi propojenymi plany veskerych podnikovych cinnosti
v penéznim vyjadfeni. Finan¢ni plany maji formu finan¢nich vykaz pro budouci (pfisti)
obdobi, tzn. zobrazuji budouci finan¢ni situaci podniku v pfipad¢, Ze se plan bezezbytku
realizuje.
Finan¢ni plany lze z hlediska €asu d¢lit na dlouhodobé a kratkodobé. Dlouhodobé financni
plany, se zpracovavaji obvykle na 3-5 let a zahrnuji:

e Plan trzeb,

* Plan CF,

* Investi¢ni plan,

* Rozpocet externiho financovani,

e Plan vykazu zisku a ztrat,

* Plan rozvahy,

* Plan vykazu CF.

Kratkodoby finanéni plan je konkretizaci a zpfesnénim planu dlouhodobého, obvykle se
zpracovavaji na jeden rok a zahrnuji:

* Plan vykazu zisku a ztrat,

* Plan rozvahy,

* Rozpocet CF.

Proces finan¢niho planovani je kontinudlni a v podstaté¢ nikdy nekoncici proces a lze ho
rozd¢lit do nékolika jednotlivych kroki:

* Analyza finané¢nich a investi¢nich moZnosti,

*  Promitnuti budoucich disledki rozhodnuti,

* Tvorba finané¢nich plani,

* Kontrola vykonii podniku a plnéni cili.

Prvnim krokem je projekce budoucnosti na zakladé minulosti a soucasnosti (véetné
zhodnoceni piedeslych finan¢nich plant). Druhym krokem je skloubeni uvedenych zavéri do
jednoho celku. Tietim krokem je vlastni sestaveni finan¢nich vykazli po strdnce vécné i
formalni. Ctvrtym krokem je vyhodnoceni vytvofeného planu, tzn. finanéni analyza
planované budoucnosti podniku, kterd slouzi zaroven ke korekci vytvoienych plani (vcetné
strategickych).
Konkrétni zpisob planovani je zpravidla kombinaci nékolika metod, pricemz
nejpouzivanéjsi jsou tyto:

* Analyticka metoda,

* Metoda procenta z trzeb,

* Extrapolace ¢asovych rad,



* Propocet z dopliiujicich udaju,
* Expertni techniky.

Analyticka metoda se pouziva u vyznamnych skupin dlouhodobého majetku a zavazk.
Planovani probihd postupné polozku po polozce a planované vySe pfislusnych skupin jsou
souctem jednotlivych polozek.

Metoda procenta z trzeb se vyuziva pro polozky, které se Casto (z kratkodobého hlediska)
meéni. Polozky jsou linearné zavislé na trzbach a tvoii tedy konstantni procentudlni podil (z
trzeb). Pouziva se pro naklady a vynosy, zadsoby, pohledavky a kratkodobé zavazky.

Pokud polozky nejsou na trzbach zavislé nebo tato zavislost neni (ani zhruba) linearni, potom
je vhodné nalezeni trendu pomoci analyzy ¢asové Fady (financniho vyvoje polozky
v jednotlivych sledovanych letech), ktery se nédsledné promitne do planu pro pfisti casové
obdobi (nasledujici rok).

Nékteré polozky nelze planovat pifimo a pro jejich planovani je nutné provést urcité propocty.
Odpisy se stanovuji podle velikosti dlouhodobého majetku a zplsobu odepisovani.
Nékladové uroky se urcuji dle vySe a ceny (Grokové sazby) urocenych cizich zdrojl.
Nerozdéleny zisk a kapitalové fondy jsou predurceny dosazenymi vysledky hospodateni
v minulosti a dividendovou politikou. VySe penéz vyrovnava piebytek pasiv nad aktivy a
musi odpovidat kone¢nému stavu penéz ve vykazu CF.



