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Identifikace prilezitosti

e makro pohled — analyza politického, ekonomického, socialniho a
technologického prostiredi — PEST hrozby a prilezitosti
¢ mikro pohled — analyza mistnich podminek, odvétvi a vlastnich moznosti

Zahajeni podnikani je spojeno s identifikaci podnikatelské pfilezitosti, tedy divodu, pro¢ podnik zalozit.
MuUze jit o poskytovani produktu nebo sluzby, ktera na trhu chybi. Nebo muze jit také o inovativni pfistup
v poskytovani produktu nebo sluzby, ktery uz na trhu je.

Je zapotiebi popsat dany produkt &i sluzbu, to znamena jeho vzhled, vlastnosti, technické parametry,
pozadavky na vyrobu, material pro zhotoveni, jak produkt nebo sluzba funguje a jeho pfinos, ktery ma
mit pro zakazniky (Srpova a kol., 2011). Dale je potfeba identifikovat zakazniky, pro které je produkt Ci
sluzba uréena, pfipadné jaké nové moznosti feSeni problémU produkt nabizi. V pfipadé, Zze produkt nebo
sluzba uz na trhu jsou, je potfeba promyslet, v éem ma konkurenéni vyhodu a pro¢ by mél prilakat
zdkazniky.

Podnikani ovliviiuje fada faktorll. Mezi né se fadi i prostfedi, ve kterém podnikani probiha. Lze ho
charakterizovat jako souhrn vliva, které maji efekt na rlst, konkurenceschopnost, vykonnost
podnikatelskych subjektl (Kalinska a kol., 2010). Tyto vlivy formuji a ovliviuji podnikani subjektu v rizné
mife. Pfipadné i sam podnik mlze svou aktivitou toto prostfedi ovlivnit.

Soubor faktort, které jsou mimo kontrolu organizace tvofi makrookoli. Podnik je nemUze ovlivnit, nebo
jen ve velmi male mife. Je vSak potfeba tyto faktory analyzovat a pfizpUlsobit jim strategii podnikani a
firemni procesy a v pfipadé jejich zmén na né reagovat.

Do makrookoli se Fadi vlivy pravni (zdkony, podminky, bariéry), politické (podpory, regulace, spoluprace),
ekonomické (hospodarska politika, dané), socialni, technologické (védecko-technologicky pokrok),
ekologické (limity, bariéry), kulturni (zvyky, tradice &i etické (etické principy) (Vochozka a kol., 2012 s.
129).

K hodnoceni trendl spojenych s makroprostfedim se vyuziva analyza PEST. Kategorizuje vlivy
makrookoli do &tyf zakladnich skupin (Srpova a kol. 2010, s. 131):

e Politicko-pravni faktory — souvisi s legislativnim ramcem zemé, regulacemi ¢i politickou
stabilitou zemé.

e Ekonomické faktory — zkoumaji ekonomickou situaci zemé a z nastaveni hospodarské politiky.
Sleduje se napftiklad, tempo ristu ekonomiky, nezaméstnanost, faze hospodarského cyklu
(recese, rast, stagnace), inflace, vyvoj HDP, danové podminky, vySe Urokovych sazeb apod.

e Socialni a kulturni faktory — mezi tyto faktory patfi napf. demograficky vyvoj spole¢nosti,
rozdéleni pfijmu, vékovy profil, vzdélanostni struktura, chovani kupujicich.

e Technické a technologické faktory — souviseji s inovacemi a vyvojem technologii. Lze sem
napfiklad zaradit rychlost technologickych zmén, vyvoj infrastruktury a pfipadné viadni Ci
institucionalni vyzkumy. Dale je dobré se zde zabyvat naklady na vyzkum a vyvoj
a implementaci novych technologii, vybavenosti konkurence, moznost ziskani novych
technologii konkurenci apod.

Cilem PEST analyzy je identifikovat oblasti, ve kterych zmény by mohly mit vliv na fungovani podniku a
odhadnout, k jakym zménam by v téchto oblastech mohlo dojit. Je tfeba brat na védomi, zda zmény
ovlivni vSechna odvétvi ekonomiky podobné, to znamena i konkurenci, nebo zmény ovlivni rizné podniky
rdzné. V takovém pfipadé muze dojit k zméné konkurenéni pozice podniku. Pochopit zmény v prostfedi
je velmi dulezité, protoze upozoriuji na pfilezitosti a varuji pred riziky.
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Na druhou stranu mikroprostfedi pfedstavuije okoli firmy, které ovlivriu;ji jeji schopnost slouzit zakaznik{m.
Sem patfi faktory jako samotna firma, dodavatelé, zakaznici, konkurence a jiné zi¢astnéné strany. Toto
prostfedi maze firma urcitymi zplsoby pfimo ovlivnit i zménit.

Analyza mikrookoli se zaméfuje na strukturu odvétvi (monopolni, oligopolni, konkurenéni), jeho trendy,
ziskovost v daném odvétvi, faktory, které mohou ovlivnit odvétvi (napf. citlivost na zménu kupniho
chovani, ¢i kupni sila, kapitalova naro€nost, podil fixnich nakladd...) (Srpova a kol. 2011)

Konkurencéni prostfedi Ize analyzovat pomoci Porterova modelu péti sil, ktery analyzuje a identifikuje sily,
které hraji pro firmu z hlediska budouciho jejiho vyvoje nejvétsi roli a které podnik mize svoji aktivitou
ovlivnit. Jedna se o nasledujici sily (Veber a kol., 2012; Srpova a kol. 2011):

Riziko vstupu potencialnich konkurentu;
Rivalita mezi stavajicimi firmami;
Smluvni sila kupujicich;

Smluvni sila dodavateld;

Hrozby substituénich produktd.

Uspésnost napliiovani cilil podnikani nezavisi jen na vnéjich faktorech, ale i na zdrojich, kterymi podnik
disponuje a které tvofi vnitini prostfedi podniku. Jejich analyza umoziuje ziskat pfedstavu o fungovani
podniku a identifikovat silné a slabé stranky podniku ve vztahu ke konkurenci. Silné stranky je mozné
vnimat jako prednosti podniku, respektive to, v éem podnik vynika. Slabé stranky naopak predstavuji
nedostatky, ktera jej omezuji, znesnadnuji mu nebo dokonce znemoznuji dosahnout stanovenych cild.

PrFistup zaloZzeny na zdrojich vnima podnik jako unikatni soubor zdroju schopnosti, které jsou potfebné
pro vytvofeni konkurenéni vyhody a primarnim faktorem ziskovosti. Zdroje podniku jsou obvykle
rozdéleny do Ctyi kategorii: hmotné (stroje, zafizeni, pozemky, budovy apod.); nehmotné (patenty,
licence, know-how apod.); lidské a financni. Jejich analyzou se zkouma jejich zhodnoceni, efektivita a
potencial. Souhrnny vystup analyzy pak identifikuje konkurenceschopnost podniku ve vztahu k ostatnim
podnikdim na trhu.

Vize a cile podnikani obci a jejich stanoveni (SMART)

Soukromy subjekt obvykle spojuje své podnikani a podnikatelské aktivity s maximalizaci zisku. To vSak
nemusi nutné platit v pfipadé podnikani obci, jelikoz jeho hlavni €innosti by mélo byt poskytovani
vefejnych statk(l a sluzeb, ne primarné ziskovost. Obce ale mohou vyuzit podnikani za ucelem zajisténi
téchto statkd. V nékterych pfipadech mize dochazet i k tomu, Ze obec nahrazuje poskytovani sluzeb,
které by za normalnich okolnosti poskytoval soukromy subjekt, ale ten to v danych podminkach nedéla
(napf. z dGivodd, ze sluzba je pro néj ztratova, podnikatelska pfilezitost je neatraktivni, bariéry vstupu na
trh, mistni specifika apod.).

Kazdopadné podnikatelské aktivita by méla byt tak jako tak spojena s jasnou vizi, tedy pfedstavou, ¢eho
chce subjekt podnikanim dosahnout. Vize ma popisovat sméfovani veskeré ¢innosti subjektu a tedy cild,
kterych chce subjekt dosahnout. PFi stanovovani cilll se ¢asto aplikuje metoda SMART, ktera formuluje
pozadavky na co, jak by mél byt kazdy jednotlivy cil spravné formulovan (Safrova Drasilova, 2019). Cil
by mél byt dle této metody:

1. Specificky (specific) — cil by mél byt srozumitelny a konkrétni.

2. Meéfitelny (measurable) — cil by se mél dat merit, aby se dalo zjistit, zda se ho dafi naplnit, resp.
do jaké miry.

3. Odsouhlaseny, akceptovany (ageed, accepted) — cil by mél byt akceptovany odsouhlaseny
vSemi stranami, které jsou za jeho splnéni odpovédny.

4. Realisticky (realistic) a relevantni (relevant) — cil by mél byt dosazitelny a mél by korespondovat
s ostatnimi cili a plany spole¢nosti.

5. Terminovany (times) — cil by mél byt asové ohrani€en k jeho uspéSnému splnéni.
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V pripadé, Ze cil je komplexni a slozity, je mozné ho rozdélit do menSich cill, které by ale mély opét
spliovat definici SMART.

Predpoklady pro uspésné podnikani obci (nastaveni
ocekavani a vyhodnoceni rizik — ex-ante, priibézné, ex-post)
a nastaveni strategie

Pfed zahajenim podnikani je potfeba promyslet a zohlednit vicero aspektl spojenych s podnikanim, které
mohou pfispét k tomu, zda bude podnik Uspésny. Srpova a kol. (2010, s. 54) do tohoto seznamu zaradili
nasledujici kroky a doporuceni:

e Motivace a odhodlani podnikat. Je potifeba, aby motivace byla navazana na realné,
smysluplné a konkrétni cile, kterymi Ize podnikanim dosahnout.

e Zvazeni osobnich predpokladll pro podnikani. Podnikani je spojeno s odpovédnosti prevzit
zodpovédnost za vykonané kroky a schopnosti vyrovnat se i s pfipadnymi neudspéchy. Dale je
potfeba zvazit, zda podnikatel a zu¢astnéné osoby v podniky budou mit potfebné znalosti
spojené s podnikanim ve vybrané oblasti.

e Objeveni podnikatelského napadu. Identifikovat pfedmét podnikani, jeho formu, podobu
produktu nebo sluzby, potencialni zakazniky, jejich mnozstvi, podnikatelskou konkurenci apod.

e Pripraveny zakladatelsky rozpocet, ktery popisuje prostfedky a jejich mnozstvi potfebné pro
zahajeni podnikani. Maiji za cil pokryt vydaje spojené se zalozenim firmy; s pofizenim
dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku potfebného pro zahajeni podnikani; pokrytim
obéznych aktivit v ranné fazi podnikani; zabezpecenim dostateénych finanénich prostredkd,
které podnik bude potfebovat do doby, nez zacne generovat pfijmy z vlastni ¢innosti.

s podnikatelskou ¢innosti (se zahajenim spole¢nosti a jejim naslednym fungovanim).

e Vhodna pravni forma podnikani.

Podnikatelsky plan

Podnikatelsky plan poskytuje informace jak pro podnikatelsky subjekt, tak pro externi subjekty, které se
na jeho zakladé rozhoduji o poskytnuti finan¢nich prostfedk(l nebo o spoluucasti na daném podnikani
(investofi, potencialni partnefi). Podnikatelsky plan konkretizuje zaméry podnikatele do budoucna. Nuti
proto podnikatele si promyslet dulezité otazky spojené s podnikanim a posoudit vSechny souvislosti
spojené se zaloZzenim podniku. SlouZi také jako nastroj pro planovani, podklad pro rozhodovani a
kontrolu smérovani podniku. Je dulezity pfi po¢atcich podnikani ale i v dobé, kdy spole¢nost stoji pred
velkymi zménami, napf. pfi velkych investicich, pfi rozhodovani, zda uzavfit nebo otevfit ¢ast provozu,
slou€eni s jinym podnikatelskym subjektem, nebo rozdé&lenim spolecnosti apod. (Veber a kol. 2012).

Jeho kvalitnim zpracovanim podnikatel:

e ziskava poznatky z analyz, které mize pro podnikani vyuzit

e konkretizuje zaméry ve vyvoji spole¢nosti a zhodnocuje pfipadna rizika spojené s jejich
dosazenim

e predikuje vyvoj finanénich tokl a tvorbu finanénich prostfedki, identifikuje objem financénich
prostfedkud potfebnych pro zajisténi potfeb v souvislosti s podnikanim

e muZe v€as odhalit mozna rizika spojena s podnikanim a najit zplsoby, jak na né reagovat

e miUze informovat své zaméstnance o zameérech podnikani a tim vytvaret podnikatelskou
kulturu. (Veber a kol., 2012, s. 96)
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Podnikatelsky plan nema pevné stanovenou struktury. Existuje ale doporuceni, jak by podnikatelsky plan
mél vypadat a co by mél obsahovat. Vice informaci je mozné najit napf. u Srpova a kol. (2010, s. 60),
nebo v pfiru¢ce vydané Jihomoravskym inovacnim centrem.!

Pritomnost rizik v podnikani a jejich hodnoceni

Neoddélitelnou soucasti podnikani je pfitomnost rizik, které mohou byt chapany jako pravdépodobnost
vzniku ztraty, nebo vyskytu udalosti, ktera zabrani ¢i ohrozi dosazeni cilll, nebo jejich stanovené urovné
(Fotr a Soucek, 2011). Na riziko muze byt nahlizeno jenom jako na negativni jev (Cisté riziko). V pfipadé
podnikatelského rizika je rizik vnimano jako odchylka od oéekavanych/planovanych vysledku &i procesd,
ktera muze byt jak negativni, tak i pozitivni.

Existuje nékolik klasifikaci rizik. Fotr a Sou¢ek (2011) déli rizika na systematicka a nesystematickd. Prvni
zminéna maji dopad (do jisté miry) na v8echny oblasti podnikani (zména legislativy, zména cen energii
apod.), druha ovliviuji jednotlivé podniky (napf. nova konkurence na ftrhu, problém s kliCovym
dodavatelem na vybraném trhu). Autofi dale déli rizika na vnitfni, které ovliviiuji chod podniku (chyby ve
vyrobé) a vnéjsi, které maji dopad na podnikatelské okoli (rizika s pojena s dodavateli...). Rizika mohou
byt také spojena s urcitou fazi projektu/podnikani. Zde autofi klasifikuji rizika ve fazi pfipravy/realizace
projektu a rizika ve fazi provozu.

Smejkal a Rais (2013, str. 150) identifikuji typy podnikatelsky rizik, které rozdéluji do &ty kategorii:

1. Strategicka rizika jsou spojena se zasahy statu ¢i chovani zakaznika vzhledem k jejich
ménicim se preferencim a jejich rostoucim oéekavanim.

2. Operacni/provozni rizika souviseji s produkci a ¢innostmi podniku. Tykaji se oblasti
distribuce, logistiky, dodavatell, kvality vyrobkl a sluzeb, zaméstnaneckych podvodu d&i
pfirodnich udalosti)

3. Rizika nesouladu s regulacemi a legislativou, kam se fadi napfiklad dariové zékony, ucetni
standardy, vnitfni kontrola apod.

4. Finanéni rizika souviseji s neoCekavanymi finanénimi odchylkami vyplyvajici z urcitého
financniho nastroje. K témto rizikdm patfi napfiklad zmény ménového kurzu, drokové miry,
zmény ve vySi nakladd, ztrata ziskovosti.

Korecky a Trkovsky (2011, s. 35) identifikuje rizika, které se mohou objevovat pfi podnikani:

Sprava a fizeni spole¢nosti,
Obchodni riziko,

Riziko dobrého jména (reputace),
Kontinuita podnikani,

Obnova po katastrofé,
Strategické riziko,

Riziko finanéni/Uvérové/spravy financi,
Riziko spojeni s urcitou zemi,
Politické riziko,

Informacéni bezpec&nost,

Riziko podvodu,

Trzni riziko,

Projektové riziko,

Zdravi a bezpecnost,
Environmentalni riziko.

1 https://is.muni.cz/iwww/bernatik/JIC_Doporucena_struktura_podnikatelskeho_planu.pdf
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Analyza rizik je chapana jako proces, ktery slouzi k definovani hrozeb a jejich vyznamu pro podnik (prvni
faze) a k jejich naslednému mérfeni z hlediska dopadl na vysledky podnikatelskych aktivit a projektd
(druha faze).

Prvni faze spociva v identifikaci potencialnich problém0 a hledani faktort, které by mohly ohrozit
Uspésnost dosahovani cild podniku. Ke stanoveni téchto rizik je mozné vyuzit rizné nastroje (Fotr a
Hnilica, 2014):

e Kontrolni seznamy ¢&i katalogy, které obsahuji pfehled moznych rizikovych faktor(;

e Nastroje strategické analyzy (SWOT analyza, PEST analyza, Porter(iv model péti sil apod.) pro
identifikaci zejména externich rizik;

¢ Myslenkové mapy, které prostfednictvim grafiky zobrazuji jednotlivé faktory rizika a jejich
vzajemnych vazeb;

e Pohovory s experty, skupinové diskuse s pracovniky firmy, externimi experty apod.

Po identifikaci rizik dochazi ke stanoveni jejich vyznamnosti ve vztahu k podnikatelskym aktivitam/ciliim.
V pfipadé, Ze je mozné riziko kvantifikovatelné méfit, se vyuziva analyza citlivosti. Touto metodou se
zjistuje citlivost zvoleného finanéniho kritéria na mozné zmény hodnoty identifikovaného rizika.
V pfipadé, ze riziko neni mozné kvantifikovat, nebo jen obtizné, vyuzivd se metoda expertniho
hodnoceni, konkrétné matice hodnoceni rizik. V tomto pfipadé se vyznamnost rizika hodnoti podle
pravdépodobnosti jeho vyskytu a podle intenzity negativniho dopadu.

Druha faze

Ciselné se stanovuije velikost rizika vzhledem k uréitému kritériu (obvykle finanénimu ukazateli). Fotr a
Hnilica (2014) uvadéji nasledujici Ciselné charakteristiky:

e Pravdépodobnost nedosazeni (nebo prekroceni) uréité hodnoty kritéria,
e Statistické charakteristiky variability kritéria (napf. rozptyl, smérodatna odchylka),
e Hodnoty kritéria, které budou pfekro¢eny se zvolenou pravdépodobnosti.

Na zakladé naméfenych hodnot se posuzuje, zda je riziko pfijatelné nebo nepfijatelné. Zavisi to od
rizikové kapacity podniku, tedy maximalni ztraty, kterou podnik dokaze zvladnout a ktera vyrazné
neovlivni fungovani podniku a taky od tolerovaného rizika, které je podnik ochoten podstoupit v ramci své
rizikové kapacity.

analyze rizik naleznete napfiklad u Rais a Dosko¢il (2007).

Zpusoby hodnoceni podnikani

Hodnoceni podnikatelskych aktivit pfinasi cenné informace, kde se podnik nachazi a kam podnik
sméfuje. Podnikatel tak ziskava zpétnou vazbu o svych podnikatelskych aktivitach. Hodnoceni podniku
ale neslouzi jen pro ziskani informaci pro podnik samotny, vyuziva se taky pro identifikace trzni hodnoty
podniku napfiklad v pfipadech, kdy se rozhoduje o prodeji podniku, nebo jeho ¢asti. Dale jsou tyto udaje
dllezité i pro subjekty, které s podnikem spolupracuji, napfiklad pro dodavatelé, odbératelé, banky,
pojistovny, partnefi apod. (Vochozka, 2020).

Ukazatelé vykonnosti podniku Ize délit na financni a nefinancni. Financni ukazatele Ize délit nékolika
zpusoby. Prvni klasifikuje finanéni ukazatele na (Kiselovska a Soltés, 2017):

e Tradi¢ni ukazatele, které jsou orientované na ziskovost. Mezi né se fadi napfiklad absolutni
hodnota zisku (vysledek hospodareni); ukazatel hotovostnich tokd; pomérové ukazatele
likvidity, zadluZenosti, rentability apod.

¢ Moderni ukazatele, které jsou zaméreny na rist hodnosty podniku. Berou v potaz koncepci
fizeni a ekonomicky zisk podniku. Patfi sem ukazatel diskontované cash flow (DCF), trzni
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pfidané hodnoty (MVA), ekonomické pfidané hodnoty (EVA), Exces return, Total Shareholder
Return (TSR) a dalsi (Pavelkova a Knapkova, 2012).

Dale Ize finanéni ukazatele délit podle sestaveni na:

e Absolutni — data jsou v absolutnim vyjadfeni. Patfi sem stavové i tokoveé veliiny, které jsou
soucasti Ucetnich vykazl. Stavové ukazatele uvadi udaje o stavu k urc¢itému ¢asovému
momentu. Tokové ukazatele berou v potaz zavislost ukazatele na délce obdobi, ke kterému se
vztahuji. Vypovidaji o vyvoji ekonomické skutenosti za urcité obdobi nebo 0 zméné
extenzivnich ukazateld, k niz doslo za urcitou dobu.

¢ Rozdilové — data se ziskavaji jako rozdil urcité polozky aktiv s urcitou polozkou pasiv. Patfi
sem napriklad vypocet pracovniho kapitalu (ob&zna aktiva celkem, nebo rozdil obéznych aktiv
a kratkodobych zavazkl) nebo investovany kapital.

e Pomérové — data se ziskavaiji jako podil dvou ukazatelt. Pomérové ukazatele tvori
nejpocetnéjsi skupinu ukazatell. Vyuzivaji se pro ¢asové srovnani, priifezové a srovnavaci
analyzy (Ric¢kova 2019).

Néktera kritéria Uspéchu se ale nedaji méfit pouze finanéné. Nefinanéni kritéria jsou spojeny
s optimalizaci vSech Cinnosti podniku, které maji vliv na jeho uspésnost. K metodam méfeni nefinanénich
ukazateltl se fadi napfiklad normy ISO, metoda Balance Scorcard, nebo Total Quality Management,
benchmarking, Data Envelopment Analysis apod (Kiseldkova a Soltés, 2019). Velmi popularnim je
zejména metoda benchmarking, ktera méfi a porovnava produkty, sluzby, postupy podniku k nejvétSimu
konkurentu nebo k nejsilnéjSim podnikiim na trhu (Vochozka a kol., 2017).

Financ¢ni analyza

Finanéni analyza se vyuziva pro ziskani pfedstavy o finanénim zdravi podniku. Zkouma minulost a
soucCasnost podniku, poskytuje informace o vykonnosti podniku a dava pfedpovéd o budouci situaci
v podniku. Vyuziva se taky k vyhodnocovani uspésnosti firemni strategie v navaznosti na ekonomické
prostfedi. Neni potfebna jen pro finanéni fizeni podniku, ma sv{j vyznam pro cely podnik, protoze jeji
vystupy mohou ovlivnit celou fadu rozhodovacich procesu uvnitf podniku.

Pro sestrojeni analyzy se pouzivaji data, kterd jsou soulasti zejména v u€etnich vykazech (rozvaha,
vykaz zisk( a ztrat, vykaz o penéznich tocich neboli cash flow, pfehled o zménach viastniho kapitalu,
pfiloha ucetni zavérky).

Zakladnimi metodami finan¢ni analyzy jsou elementarni a vySSi metody (Vochozka a kol. 2017). Do
elementarnich metod se fadi analyza absolutnich ukazatelll, analyza rozdilovych ukazatel(, analyza
pomérovych ukazatell a analyza soustav ukazatelu. Do vy$Sich metod patfi bankrotni a bonitni modely,
jejich konstrukce je sofistikovanég;si.

Analyza absolutnimi ukazateli zahrnuje horizontalni a vertikalni analyzu. Prvni zmifiovana sleduje
procentualni promény zkoumané veliiny v €ase. Tato analyza byva také oznaCovana jako analyza
trendu, jelikoz se bézné pouziva pravé k zachyceni vyvojovych trend(i ve struktufe majetku i kapitalu
podniku. Vertikalni analyza zkouma strukturu rozvahy, vykazu zisku a ztrat ve vztahu k urcité veli¢iné.
Nepracuje se napfic¢ jednotlivymi roky, ale vzdy v jednotlivych letech odshora dolu — vertikalné.

V pfipadé analyzy rozdilovych ukazateld je jednim z nejdllezitéjSich ukazatel Cistého pracovniho
kapitalu (NWC — Net working capital) (Vochozka, 2020). Vyjadfuje &ast kapitalu, ktera neni vdzana na
kratkodobé zavazky. K jeho hodnoté se da dojit dvéma zplsoby. Maze byt vyjadien jako rozdil obéznych
aktiv a kratkodobych zavazku nebo jako rozdil vlastniho kapitalu navySeného o dlouhodoba zavazky a
stalych aktiv. Tento rozdil ma vyznamny vliv na schopnost podniku splacet své zavazky vcas.

Analyza pomérovymi ukazateli je nejroz$ifenéjSi metoda finanéni analyzy. Z pomérovych ukazatel(
jsou vytvareny paralelni soustavy rovnocennych ukazatel(, které jsou zafazeny do bloku, které méFi urcity
finanéni aspekt podniku. NejCastéji vyuzivaji nasledujici skupiny ukazatell:
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o Ukazatele rentability — vyjadfuji schopnost podniku zhodnocovat investované prostfedky. Radi
se sem:

o Rentabilita investovaného kapitalu (ROCE - Return on Capital Employed) — udava,
kolik hospodarského vysledku dosahl z jedné investované koruny pfed zdanénim.
Ukazatelem rentability dlouhodobého kapitalu Ize méfit schopnost podniku
zhodnocovat vlozené zdroje.

o Rentabilita aktiv (ROA — Return of Assets) - udava vykon aktiv podniku. Je vyjadfena
jako pomér zisku pfed zdanénim a uroky k celkovymi aktivem vlozenymi do podnikani.

o Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE — Return on Equity) — pfedstavuje, kolik zisku po
zdanéni pfipada na jednu korunu kapitalu investovanou akcionarem.

o Rentability trzeb (ROS — Return on Sales) - poméfuje zisk vici trzbam. Udava
ziskovost, resp. mnozstvi zisku na 1 K& trzeb.

o Ukazatele aktivity — méfi schopnost podniku vyuzivat vloZzené prostfedky. Tyto ukazatele se
vétSinou vyskytuji ve formé doby obratu nebo pocétu obratll (Vochozka 2020). Ukazatele doby
obratu méfi, za kolik dni se dana polozka vyuZije pfi podnikani a poc¢et obratt kolikrat za rok se
dana polozka obrati. Ukazatele aktivity mohou byt vyjadfeny jednotlivymi ¢astmi majetku, které
jsou pak pomérovany k trzbam, vynosim, nebo jinym polozkam.

o Obrat celkovych aktiv — informuje o Cetnosti obratu aktiv do trzeb za rok. Pocita se
jako podil trzeb k celkovym aktiviim.

o Obrat dlouhodobého majetku — udava ¢etnost obratu dlouhodobého majetku do trzeb
za rok.

o Obrat zasob — predstavuje, kolikrat se zasoby pfeméni v ostatni formy obézného
majetku az po kone€nou produkci a jeji prodej, z néhoz nasledné vyplynou trzby.
Vypocita se jako pomér trzeb k zasobam.

o Doba obratu zasob — vyjadfuje dobu, po kterou jsou zasoby vazany v podniku do
doby jejich spotfeby nebo jejich prodeje.

o Doba splatnosti pohledavek — dava informaci o délce doby mezi vystavenim faktury
za prodej zbozi, sluzby a okamzikem pfipsanim prostfedk( za né na ucet.

o Ukazatele zadluzenosti — méfi financni stabilitu (strukturu) podniku. Udava velikost vlastniho a
ciziho kapitalu a také zadluzenost vlastniho kapitalu.

o Mira zadluzenosti — udava podil cizich zdroju k vlastnimu kapitalu.

o Celkova zadluzenost — pomé&fuje cizi zdroje k celkové hodnoté aktiv.

o Urokové kryti — vyjadfuje, kolikrat miize klesnout hodnota zisku, aby byl podnik
schopen zajistit placeni uroku. Pokud ma ukazatel hodnotu 1, tak to znamena, ze
podnik je sice schopen platit uroky, ale zisk se rovna nule.

o Ukazatele likvidity — likvidita vyjadfuje, jak rychle a bez velké ztraty hodnoty se urcité slozky
mohou pfeménit na penézni hotovost. Nedostatek likvidity muze vést k tomu, Ze podnik neni
schopen plnit své zavazky, a tudiZ se stava nesolventnim. V pfipadé likvidity se vyuZiva nékolik
ukazatelu:

o Bézna likvidita — udava, kolikrat obé&zna aktiva pokryji kratkodobé zavazky podniku.
Ukazatel je vyjadfen jako podil téchto dvou polozek.

o Pohotova likvidita — vyjadfuje schopnost podniku, vyrovnat své zavazky bez prodeje
zasob. Je vyjadfena jako podil obéznych aktiv oCistén o zasoby a kratkodobych
zavazku.

o Hotovostni likvidita — hodnoti schopnost uhradit kratkodobé zavazky v dany okamzik.
Je vyjadfena jako podil penéznich prostfedk( a kratkodobych zavazkd.

¢ Ukazatele kapitalového trhu — pracuje s udaji z kapitalového trhu.

o Uéetni hodnota akcie — vyjadfuje hodnotu vlastniho kapitalu na jednu akcii.

o Cisty zisk na akcii — pfedstavuje vy$i zisku na jednu akcii.

o Dividendovy vynos — vyjadfuje procentni zhodnoceni investice.

o Vyplatni pomér — vyjadfuje, jak velka ¢ast zdanéného zisku je vyplacena investorim a
jak velka ¢ast se pouzije na reinvestici do podniku.

o Aktivaéni pomér — udava, jaka ¢ast zisku je reinvestovana zpét do podniku.

Analyza soustav ukazatell se vyuziva na vysvétleni souvislosti mezi jednotlivymi ukazateli, které jsou
pouzivany ve finanéni analyze. Podstatou této analyzy je vytvofeni pyramidové soustavy, zaloZzené na
postupném rozkladu vrcholného ukazatele na dil¢i ukazatele, které vrcholni ukazatel ovliviiuji. Tento

model pak zobrazuje vzajemné vazby mezi dil€imi ukazateli (Riu¢kova, 2019)
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a vysvétluje, jaky vliv ma zména jednoho nebo vice ukazatelt na hospodareni podniku. Diléi ukazatele
mohou byt ovlivnény dvéma druhy vazeb, a to aditivni vazbou (soucet nebo rozdil vlivi dvou ukazatel(l)
nebo multiplikaéni vazbou (soucin nebo podil vlivQi dvou ukazatell). To znamena, ze v pfipadé aditivni
vazby se vychozi ukazatel rozklada do souctu nebo rozdilu vicero ukazatell, zatimco v pfipadé
multiplikaéni vazby, pfedstavuje vychozi ukazatel soucin nebo podil dvou &i vice ukazatel(l. Na pozici
vrcholného ukazatele se obvykle dava rentabilita vlastniho kapitalu nebo ekonomicka pfidana hodnota
(Vochozka, 2020).

Nejznaméjsi pyramidovou soustavou je Du Pontlv rozklad ukazatele rentability, kde se mezi sebou
nasobi rentabilita trzeb (pomér zisku a trzeb) a obrat celkovych aktiv (pomér trzeb k aktiviim). V praxi se
vS§ak nepouziva tolik jako paralelni soustavy (Vochozka, 2020).

VySe uvedené metody pracuji s ukazateli, které méfi jednotlivé oblasti hospodareni podniku a jsou
orientovany zejména na ziskovost. Vedle nich se objevuji i ukazatele, které vyuzivaji hodnotova kritéria
pro méreni vykonnosti podniku. Nékdy se témto ukazatellm fika i moderni ukazatelé. Méfi rdst hodnoty
vloZenych prostfedkd vzhledem k riziku, inflaci a dalSich vlivd (Pavelkova a Knapkova, 2012). Lze sem
zaradit ukazatel ekonomické pfidané hodnoty (EVA — Economic Value Added), ukazatel trzni pfidané
hodnoty (MVA), metoda diskontované cashflow (DCF), Cash Flow Return on Investment (CFROI), Cash
Return on Gross Assets (CROGA), Total shareholder return (TSR) a dalsi.

Marketingovy vyzkum a planovani (analyza, planovani a
Fizeni)

Pojem marketing ma mnoho definici. Jeho podstatu je v8ak souhrn procesU, které maji rozpoznat,
prfedvidat a uspokojovat pozadavky zakaznika prostfednictvim sménnych transakci na trhu. Pro
ziskavani informaci, které jsou potfeba, aby podnik byl schopny spravné urcit potfeby svych potencialnich
zékaznikd slouzi marketingovy vyzkum. Jde o proces, ktery zahrnuje planovani, sbér a analyzu dat
potfebnych pro marketingové rozhodovani. Poskytuje fadu cennych informaci, napfiklad data o cilové
skuping, o jejich nakupnich zvycich, o tom, jak je produkt/sluzba vnimana potencialnimi zéakazniky, nebo
o tom jaky je vhodny zplsob marketingové komunikace s cilovou skupinou. Pfinasi informace, které
umoznuji snizovat miru rizika a informacni nejistoty, které jsou pfitomny pfi planovani. Zaroven muze byt
pouzit i pro kontrolu a monitorovani probihajicich marketingovych aktivit a pfipadé potfeby na jejich
zakladé muze dojit k jejich pfizplsobeni. Pfi jeho realizovani je vSak potfeba pocitat s €asovou a finanéni
narocnosti (Kozel a kol., 2011).

Marketingovy vyzkum lze rozdélit na primarni a sekundarni. Prvni zmifiovany zahrariuje cely vyzkumny
proces, od zjiStovani hodnot vlastnosti u samostatnych jednotek. Jedna se o sbér dat v terénu.
Sekundarni marketingovy vyzkum vyuziva data, ktera jiz byla sesbirana a zpracovana. Mize jit napfiklad
o data sesbirana v ramci jiného primarniho vyzkumu ale pro jiny ucel, nebo to mohou byt data z internich
Ci externich informacnich systému nebo databazi (Foret a Melas, 2020). Data mohou mit formu
neagregovanych (puvodni podoba za kazdou jednotkou/respondenta) nebo agregovanych dat
(sumarizované za cely soubor nebo v podobé statistickych hodnot — procenta, priméry apod.).

DalSi déleni marketingového vyzkumu je na vyzkum kvalitativni a kvantitativni. Kvantitativni vyzkumy jsou
aplikovany na rozsahlé vzorce respondentl, aby pokryly reprezentativni vzorek. Ziskané udaje se
zpracovavaji pomoci statistickych a matematickych metod. Ziskané poznatky se pak zobechuji na cely
zakladni soubor. K metodam sbéru dat patfi osobni rozhovory, pozorovani, experimenty nebo
dotazovani. Kvalitativni vyzkum umoznuje ziskat hlub$i poznatky zkoumanych jevl a respondentd, které
umoznuji odhalit pfi€inu jejich chovani. Vzorek pro kvalitativni vyzkum je vyrazné mensi, takze vysledky
neni mozné zobecnit. Pro ziskani dat se vyuzivaji hloubkové rozhovory nebo skupinové rozhovory (focus
groups), nebo delfska metoda (Foret a Melas, 2020).

Dle ucelu je mozné marketingovy vyzkum délit na (Mulacova a kol., 2013):
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e Monitorovaci — Sleduje vnitfni a vnéj$i marketingové prostfedi podniku a odhaluje mozné
pfilezitosti a hroby. Byva vyuZzivan na za¢atku vyzkumného procesu.

e Explorativni — Pouziva se na ziskani pfedbéznych dat a informaci, které slouzi pro popis
problému marketingového vyzkumu.

e Deskriptivni — Popisuje urcité skute€nosti nebo jevu, které se mohou objevovat na trhu.
Pouziva se napfiklad pfi segmentaci trhu.

e Kauzalni — Zaméfen na pochopeni vztahu pfi¢iny a nasledku urc€itého jevu na trhu a vysvétleni,
pro¢ k nému dochazi.

e Prognosticky — Na zakladé ziskanych informaci predikuje budouci vyvoj.

e Koncepcni — Identifikuje a popisuje charakteristiky, pfi€iny a nasledky urcitého jevu a snazi se o
predikci jeho budouciho vyvoje. Je nejkomplexnéjsi.

Proces marketingového vyzkumu ma nékolik krokl. V literatufe najdeme postupy s rliznym pocétem fazi
(Kotler a kol., 2007; Foret a Melas, 2020; Kozel a kol., 2011), vétSinou se vSak proces nelisi, jen nékteré
z fazi jsou rozdélené do vice krok(, nebo naopak slouc¢ené.

Kozel akol. (2011, s. 73) rozdéluje faze vyzkumu do dvou etap — pfipravné, na kterou navazuje realiza¢ni
faze. Obé faze jsou sloZzeny z nékolika etap:

Realiza¢éni faze

- Sbér dat
- Zpracovani dat

Ptipravna faze

- Definovani problému, cile a

hypotéz )
o . o , . o - Analyza dat
- Orienta¢ni analyza situace a pilotaz

- Vizualizace vystupti a jejich
intepretace

- Plan vyzkumného projektu
- Predvyzkum

- Prezentace doporuceni

Zdroj: Na zakladé Kozel a kol. (2011, s. 73)

Pripravna faze

Definovani problému, cile a hypotéz

Ulohou v této po&atedni fazi je popsat Giéel vyzkumu, tedy diivod, pro& se ma vyzkum provadét. Je mozné,
Ze skute€né problémy, které jsou spojeny s nastalou situaci, nemuseji byt v zacatcich vyzkumu ziejmé.
Je proto potfeba, aby v procesu vyzkumu marketingovy manazer (zadavatel vyzkumu) s vyzkumnikem

pro zpracovani.

Na zakladé peclivé definice vyzkumného problému se stanovi cile vyzkumu, které popisuji, co ma vyzkum
fesit. ZavéreCnym krokem této faze je formulace hypotéz mozného feSeni vyzkumného problému.
Hypotézy formuluji pfedpoklady tykajici se zjiStovanych vztaht, které se v ramci vyzkumu budou
ovéfovat. Vytvareji seznam ocekavanych odpovédi na kliCové otazky vyzkumu. Slouzi k optimalizaci
informaci, se kterymi se v ramci vyzkumu bude pracovat (a teda i k optimalizaci zdroju, z kterych se bude
Cerpat). Na zakladé hypotéz se pak zvoli nastroj Setfeni, ktery bude slouZit ke sbéru informaci (dotaznik,
rozhovory...).

Orientaéni analyza situace a pilotaz
Analyzuje vychodiskovou situaci. ZjiStuje se, jaka relevantni data a informace jsou k dispozici. Slouzi

k tomu sekundarni zdroje, informace od osob znalych problematiky (lidi z podniku), od subjekt(, které
s podnikem spolupracuji (dodavatelé, zakaznici).
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Soucasti této faze muze byt i pilotaz, tedy neformaini sbér dat na malém vzorku respondentt odpovidajici
cilové skupiné. Divodem je zjistit, zda informace, které pro vyzkum potfebujeme, existuji a daji se ziskat.

V pfipadé, ze zjistime, Zze vyzkumny problém, cil, hypotézy nebyly vhodné zvoleny, dochazi k upravée
jejich definovani.

Plan vyzkumného projektu

Pro spravni postup marketingového vyzkumu je zapotfebi pfipravit plan vyzkumu, ktery popisuje
konkrétni kroky realizace a kontroly vyzkumu. Popisuje vSechny dilezité aktivity, které se budu v ramci
procesu vyzkumu vykonavat. Popisuje, jaky typ informaci je potfeba, jak je ziskat a nasledné pak
analyzovat a interpretovat. (Foret a Melas, 2020). Plan obsahu Kozel a kol. 2011):

e Definici zadani — pfehled hlavnich cilll, které chce podnik dosahnout a jakym zptisobem
e Typ a metody sbéru dat — jaky typ vyzkumu bude provadén, jaka ma byt velikost vzorku
respondentl

Metoda analyzy

Vymezeni ukoll pro jednotlivé pracovniky

Casovy harmonogram pro jednotlivé ginnosti

Kontrolni mechanizmy — sleduji pIlnéni jednotlivych Ukoll planu

Rozpocet vyzkumného procesu

Predvyzkum
Predvyzkum je poslednim krokem pfipravni faze. Na malé skupince respondent( se vyzkousSi postupy a

nastroje vyzkumu, které se vyuziji na sbér dat v ramci vyzkumu. Cilem je zjistit, jsou otazky logické,
srozumitelné a jednoznacna, jak dlouho trva jejich zodpovézeni, pfipadné jejich vyplnéni.

Realiza¢ni faze

Sbér dat
Kvdli finanéni naro€nosti sbéru dat se nejdfiv zjiStuje, zda se nékteré informace nedaji ziskat

ze sekundarnich zdroju. V pfipadé sbéru dat v terénu se pracovnici, ktefi budou data sbirat, musi vyskolit
a kontrolovat (napf. aby védéli, jak vybirat respondenty).

Zpracovani dat

Pfed samotnou analyzou dat je potfeba zkontrolovat, zda jsou sesbirané data validni. Nasledné se data
tfidi podle toho, co chceme z dat zjistit (rozdéleni respondentt podle pohlavi, véku, frekvence nakupt
apod.). Aby byl software schopen data analyzovat, je jeSté potfeba provést kddovani dat.

Analyza dat

Na zakladé povahy vyzkumu (kvantitativni/kvalitativni) a toho co pfesné chceme Zjistit se zvoli vhodna
metoda analyzy.

Vizualizace vystupu a jejich interpretace
Z vystupu analyzy se vytvofi pfehledné znazornéni zjisténi, ke kterym se do$lo a nasledné se interpretuji.
Prezentace doporuceni

Z vystupu se nasledné formuluji doporuceni, které ma podnik udélat k dosazeni vymezenych cil{.
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Podnikani versus zameéstnavani (specifika z pohledu osob —
podnikani versus zaméstnanecky pomer)

Pfed rozhodnutim, zda zahajit podnikani nebo se nechat zaméstnat je potfeba zvazit specifika, vyhody a
nevyhody obou moznosti. Podnikani je spojeno s fadou povinnosti, které je potfeba splnit pfed zahajenim
a nasledné pfi vykonu podnikatelské ¢innosti. Podnikatel ma zodpovédnost za dodrZzovani zakonu,
Ucetnich a darnovych pravidel, ma odpovédnost za zaméstnance a zabezpeceni financnich prostfedk
na jejich mzdy. Je zapotfebi, aby zabezpecil prostory pro podnikani a vybaveni (provozni,
administrativni), aby mél dostate¢nou financéni rezervu na pokryti vydaju, hlavné v pocatcich podnikani,
kdy pfijmy z podnikani nemusi byt dostatecné. Tyto povinnosti odpadaji v pfipadé zaméstnaneckého
poméru. Jistota v podobé pravidelni pracovni doby, pravidelného plat/mzda a nepotfebnost investice
vlastniho kapitalu mohou byt mnohymi vnimany jako vyhodou toho byt zaméstnan. Na druhou stranu, se
s tim poji omezena flexibilita, omezené moznosti odménovani, které zaviseji od zaméstnavatele, mensi
moznost ovlivnit naplh své prace nebo hrozba straty zaméstnani.

Rozdily mezi podnikanim a zaméstnaneckym pomeérem shrnuji Srpova a kol. (2012, s. 46) v nasledujici

tabulce:
Faktor Podnikani Zameéstnani
Zacatek lhned po rozhodnuti zacit podnikat, z pravniho hledis- Vybérove fizeni, podpis

ka po ziskani opravnéni k podnikatelskeé Cinnosti

pracovni smlouvy

Vyfizovani na

Zivnostensky Gfad, Finanéni Gfad, Zdravotni pojitov-

VE&tsinou 2adnée

Ufadech na, Ceska sprava socidlniho zabezpeéeni, Méstsky
soud a dalsi
Ruéeni Celym svym majetkem nebo do vySe nesplaceného Zadné
vkladu podle pravni formy podnikani
Odpovédnost | Za zaméstnance, za vysledky celé firmy, za dodrzovani | Za vysledky své prace

pravnich norem

MozZnost rustu

MoZny rychly rust

Delsi doba dle kariérniho
postupu

MNapli prace VSe, co je tfeba Dana pracovni smlouvou
Pracovni Meni pfesné stanovena, ¢asto prekracuje 8 hodin den- | Stanovena zaméstnava-
doba né, vyjimkou neni prace i v sobotu a ve svatky telem

Plat Nepravidelny, dle vysledku podnikani Pravidelny pfijem

Zdroj: Srpova a kol. (2012)

Zaklady managementu/rizeni obecniho podnikani

Management ve vztahu k fizeni podniku Ize definovat jako systematicky proces efektivniho vyuzivani
organizacnich zdroju (i lidskych) ke stanoveni a dosazZeni podnikovych cilll (Vochozka a kol. 2012).

Ridici proces je mozné rozdélit do nasledujicich fazi (Vachal a kol. 2013):

e Stanoveni cild, které je navazano na cile podniku;

e Planovani, resp. hledani postup(, jak stanovenych cild dosahnout;

¢ Rozhodovani, ktera varianta postupu se bude realizovat;

e Realizace vybrané varianty;

¢ Kontrola porovnavajici dosazené vysledky k planovanym vysledkim.

Cinnost fidicich pracovnikl se nazyvaji manazerské funkce.
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Manazerska role se sklada z fady specifickych Cinnosti, které manazer vykonava v zavislosti na
zastavané pozici (Vachal a kol. 2013):

e Planovani — formulace cili a zpGsobu k jejich dosazeni, pfi¢emz se vychazi z cill podniku;
vymezuji se prostiedky pro jejich dosazeni a déje se tak na zakladé informaci od vedeni
podniku a predstavitelll na niz§ich Urovnich, aby se odstranili pfipadne nesoulady
v informacich;

e Organizovani — stanoveni a zajisténi ukoll podniku tak, aby mohly byt vykonany s minimalnimi
naklady, Casem a intenzitou prace;

e Komunikace — nastaveni komunikaéniho systému v podniku, tak aby se informace (ukoly,
narizeni, opatfeni, pfipominky, stiznosti) dostavali tam, kam maji;

e Vedeni lidi — vedeni, usmérfovani, stimulovani a motivovani pracovniku ke kvalitnimu plnéni
ukold;

e Rozhodovani — pfijimani rozhodnuti;

e Kontrola — ovéfovani, zda jsou podnikové cile a ukoly naplfiovany, podavani zpétné vazby a
navrhy pro korekci v pfipadé neplnéni cilu.

Procesni management — nastaveni zakladnich procesu

Procesni fizeni (neboli procesni management) pfedstavuje systém, ktery rozviji a optimalizuje fungovani
podniku tak aby reagoval na potfeby zakaznik( a zaroven zachoval co nejvyssi efektivitu, produktivitu a
hospodarnost vyroby €i poskytovani sluzeb (Masin, 2020). Podle Grasseové a kol. (2008, s. 42)
aplikovanim procesniho Fizeni funguje podnik zplsobem, ktery:

jasné definuje pracovni postup tvofeny z uceleného sledu ¢innosti;
ma pro kazdou €innost definovany vstupy, vystupy a zdroje;

ma stanovenou zodpovédnou osobu pro kazdy proces;

ma stanoven systém pro méfeni vykonu;

sleduje a vyhodnocuje kazdy proces.

Predpokladem je, Ze se dodrzuje kvalita vysledkl procesu, optimalné se vyuzivaji zdroje podniku a
priibézné dochazi k zvySovani vykonnosti organizace.

Aplikaci procesniho Fizeni mize dojit k zmé&nam v rGzném rozsahu. V pfipadé, kdy dochazi k zméné
stavajicich existujicich procesll, hovofime o optimalizaci procesu organizace (Business process
optimaliaztion). MGze ale dojit k stanoveni Uplné novych procesu, které neberou v potaz nastaveni
stavajicich procesU. V takovém pfipadé jde o reengineering procesu (Business process reengineering).

V literatufe se setkavame s vice postupy k zavedeni procesniho fizeni v podniku, s riznym poctem fazi,
klicové aktivity jsou v3ak stejné (Grasseova a kol. 2007; Masin 2020; Vachal a kol. 2013). Grasseova a
kol. (2007) rozdéluji postup zavadéni procesniho Fizeni do 5 fazi:

Graf 1: Faze procesniho fizeni
Ptiprava a

zavedeni
cilového stavu

Ptiprava projektu Popis

Navrh cilového

zavadéni procesniho soucasného Procesni analyza stavu

fizeni stavu procestu

Zdroj: Grasseova a kol. (2008)

Priprava projektu zavadéni procesniho fizeni

Tato faze se zaméfuje na identifikaci a analyzu problémU a popisuje cile a konkrétni aktivity, které maji
vést k jejich FeSeni. Urli se, Eeho ma byt v ramci realizace projektu dosazeno.
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Identifikuje se, zda podnik pIni své stanovené poslani. Na zakladé poskytovanych produktl &i sluzeb se
popiSe, pro koho jsou urCeny. PFi zjiStovani jejich spokojenosti se pak mohou stanovit zakladni
pozadavky a potfeby zakaznika — co je potfeba zlepSit, aby se zvysila jejich spokojenost. PopiSe se
konkrétni stav, kterého ma byt dosazeno, aby se docilila zména. Definuji se zplsoby a ukazatelé, které
budou méfit, zda zavedeni procesniho pfistupu je Uspésné. Stanovi se zodpovédna osoba a tym, ktery
bude mit na starosti implementaci procesniho fizeni. Je zapotfebi také urcit zdroje, které budou pro tyto
aktivity vyuzity. Aby se procesni fizeni v podniku ujalo, museji byt o postupu zavedeni informovani
zaméstnanci. Dale se také musi zvazit systém Skoleni zaméstnancl, kterych se nasledné zmény
v procesech budu tykat.

Popis sou¢asného stavu procesu

Nasleduje identifikace existujicich podnikovych procesti, osob zodpovédnych za jejich vykon a popis
dosahovanych vystupu. Tyto informace se pak popisuji v grafické soustave, ktera je ma prehledné a
jednoduse znazornit. Zaroven tento graficky model popisuje vSechny mozné vazby mezi procesy.

Zakladem popisu podniku je model organizacni struktury a popis procesu. Pfiemz se vyuziva postup
shora-dolu, kde se nejdriv identifikuje oblast procesu, ktera se pak ¢leni na jednotlivé procesy. Ty se pak
popiSou. Procesy je vhodné rozdélovat na zakladé jednotlivych poskytovanych produktd &i sluzeb.
Vystupem jsou shrnujici informace o procesech z hlediska jejich hlavnich vstupU, vystupll, zakaznikd a
vykonavatelich proces(l. V pfipadé Ze je proces velmi komplexni, m{iZze se je$té rozdélit na podprocesy.
Timto rozkladem se dojde az k ¢innostem, které tvofi jednotlivé procesy.

Procesni analyza

Procesni analyza slouzi k identifikaci, zda v nastavenych procesech nejsou nedostatky anebo moznosti
k jejich zlepSeni. Analyza mlze napfiklad zjistit, zda nejsou chyby v nastaveni procesu (organizacéni
bariéry, nejasna odpovédnost za vykonani konkrétnich aktivit), zda procesy neobsahuiji €innosti, které
jsou z hlediska vystupll zbyte¢né, zda nékteré procesy nejde urychlit nebo zda neexistuje moznost zmén,
které by proces zefektivnili.

Navrh cilového stavu procesu a organizaénich zmén

Na zakladé vystupu z analyzy se v dalSim kroku navrhuji zmény k naprave zjisténych nedostatk. Navrh
definuje, jak optimalizovat postupy procesu, pfi kterych byly zjiStény nedostatky a stanovuje méfitelné
cile procesu a zpusobu jejich méfeni, véetné ukazatelu a parametra.

Priprava a zavedeni cilového stavu procesu a organiza¢nich zmén

Na zakladé navrzenych cilovych procesl a organizacni struktury podniku dochazi k definovani celé
procesni organizace podniku. Pfipravi se dokumentace cilového stavu a popisu zmén, ke kterym ma
dojit. Dale se také specifikuji ukazatelé vykonnosti a zplUsob jejich monitorovani. Se zménami se
seznamuji zameéstnanci a dochazi k jejich implementaci.

Véachal a kol. (2013) doplhuji pfedeslé faze jesté zavére€nou, tedy fazi monitorinqu a kontroly. Po
implementaci podnik kontroluje vykonnost procest, analyzuje pfipadné odchylky od cilového stavu a
odstrafuje nedostatky.

Projektové fizeni — pokud aplikovatelné

Projektovym managementem se oznacuje zpUsob Fizeni prostfednictvim, kterého se realizuji
pozadované cile v planovaném terminu, pfi stanoveném rozpoc¢tu a disponibilnich zdrojich podniku
(Dolezal a kol., 2016). Od bézné formy Fizeni v podniku se odliSuje svou do¢asnosti (Svozilova a kol.
2016). Projektové fizeni zahrnuje planovani, organizovani, monitorovani a pfedavani informaci o vSech
aspektech projektu.
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Dle definice normy ISO 10006 se pod pojmem projekt rozumi jedine¢ny proces, ktery se sklada z fady
koordinovanych a fizenych &innosti, které maji ur€eny data zahajeni a ukonceni a jsou realizovany pro
dosazeni cile, ktery je omezen €asem, naklady a zdroji.

Hrazdilova Bockova (2016) uvadi, zZe projektové fizeni funguje na nasledujicich zakladnich principech:

- Integrace — propojeni aktivit, lidi a procesu k dosazeni cilu;

- Systémovy pfistup — vnimani jevl v souvislostech;

- Systematicky, metodicky pFistup — fizeni rliznych projektli vykazuje stejné prvky;

- Procesni charakter Fizeni — transformace vstupul na vystupy s vyuzitim nastroju a technik;

- Strukturovani projektu v Case — rozkladani problému, aktivit do kratSich asovych obdobi, tzv,
fazi;

- Tymova prace — vyuziti spoluprace, ktera mlze vést k feSeni i komplexnich slozitych problému;

- Limitované prostfedky — omezeny €as, zdroje a finan¢ni prostredky;

- Vyuziti pocitacové podpory — vyuziti specializovanych softwaru, které usnadriuji projektové
fizeni.

V pFipadé, Ze systém projektového fizeni je dobfe integrovany, mize podle Dolezala a kol. (2016) snizit
rizika neuspéchu, zejména, v pfipadé rozsahlych projektd a zvysit pravdépodobnost Uspéchu dosahnuti
cilt. Zaroven se také mlzou snizit naklady na dosazeni stanovenych cild a zkraceni ¢asu, ktery je pro
jejich dosazeni potfeba. MliZze se také zvysit pfidana hodnota realizovanych feSeni. Na druhou stranu,
projektové fizeni neovlivni plsobeni endogennich vlivli ¢&i zmén v technologii. Také v pribéhu realizace
projektu maze dojit k zménam v organizacni struktufe podniku, které mohou mit vliv na prabéh projektu.
Planovani rozpodtu a ocenovani se déje v predstihu pfed realizaci projektu, co mlze vést k nesouladu
pfijmu a vydaj.

Rizeni projektu Ize rozdélit do zakladnich oblasti:

- Zah3jeni — stanoveni projektovych cild;

- Planovani — urceni, jak budou splnény pozadavky a cile projektu, stanoveni postupu, ¢asového
ramce, rozpoctu;

- Realizace — uskute€néni projektu;

- Sledovani a kontrola — monitoring stavu a postupu projektu;

- Ukonc¢eni — dokon&eni vSech praci a zhodnoceni, zda bylo dosahnuto to, co se definovalo.

Projekt ma charakter procesu, ktery se vyviji do rlznych fazi. Opét je mozné se potkat s raznymi
definicemi cyklu a jeho kategorizaci. Jedna z moznosti je rozdéleni aktivit do tfech fazi: predprojektova,
projektova, poprojektova (Dolezal a kol. 2016; Hrazdilova Bo¢kova 2016)

Graf 2: Zivotni cyklus projektu

PRIPRAVEN ODEVZDAN
PLAN VYSTUP

ZDROJE, NAKLADY, USILI...

. E— > CAS
oytionck | realizace | 'schwalent REALIZACE VYHODNOCENI
PREDPROJEKTOVA PROJEKTOVA POPROJEKTOVA
FAZE FAZE FAZE
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Zdroj: Hrazdilova Bockova (2016)

Piredprojektova faze

V prubéhu této faze se shromazduji naméty a poZadavky na projekt, které se formuluji do uchopitelné a
strukturované informace tak, aby mohlo byt rozhodnuto, zda ma projekt smysl a jak se ma realizovat
(Dolezal a kol. 2016). Je potfeba jasné stanovit cil projektu. S jeho vhodnym definovanim pomuze
metodika SMART popsana vySe. Nasleduje stanoveni vystupl projektu a kliCovych Cinnosti k jejich
dosazeni, uréi se pfinosy, ukazatele pro méfeni dosazeni cilli, vystupa, pfinosu, stanovi se prostfedky,
naklady na provedeni €innosti (rozpocet) a odhad ¢asového ramce projektu.

Soucasti predprojektové faze jsou i analyzy, které maji posoudit opodstatnéni projektu, jeho
realizovatelnost, nakladovost a ziskovost. Patfi k nim:

- Studie pfilezitosti — zkouma namét zaméru projektu;

- Studie proveditelnosti — analyzuje mozné alternativy k dosazeni cile, hodnoti naklady a
potfebny ¢as ve vztahu k disponibilnim zdrojum podniku a uréuje nejvhodnéjsi varianty;

- Ekonomicka analyza projektu — zkouma finan¢ni parametry;

- Analyza nakladu a pfinost (CBA) a spole¢enska navratnost investice (SROI) — zkoumaji
projekt z hlediska prfedpokladanych finanénich a nefinanénich pfinosl a nakladu.

Na zakladé ziskanych informaci se vyhodnocuje, zda se projekt zahaji.

Po definovani projektu dochazi k planovani, tedy pfipravy projektu. Vytvofi se plan fizeni projektu
(Dolezal a kol. 2016, s. 113), ktery obsahuje informace o:

- Rizeni projektu — stanoveni koordinace projektu;

- Rozsah projektu — definovani a zpracovani vécného rozsahu projektu;
- Cas v projektu — zpracovani harmonogramu;

- Zpracovani rozpoctu;

- Popis Fizeni lidskych zdrojli v projektu;

- Definovani zpusobu a prabé&hu komunikace;

- Popis fizeni rizik;

- Prdbéhu nakupu a obstaravani zbozi a sluzeb pro projekt;

- Popis komunikace se zainteresovanymi stranami.

V pfipadé, Ze je projekt schvaleny, mize dojit k realizaci projektu.

Projektova faze

Ve fazi realizace je potfeba projekt fidit, sledovat a porovnavat jeho pribéh s planovanym pribéhem.
VEasnému rozhodovani napomahaiji informace ziskané z pravidelnych zpravy o prabéhu projektu (tzv.
reporting). Na zakladé ziskanych informaci dochazi k porovnavani planu se skute¢nosti. Existuji rizné
metody, které se vyuzZivaji, napfiklad metoda procentudlniho plnéni, stavové metody, metoda Fizeni
dosazené hodnoty (EVM) nebo milnikovd metoda (MTA). V pfipadé zjisténi odchylek nebo zmén je
nezbytné uskutec€nit korekéni opatfeni, pfeplanovat nebo dokonce vytvofit novy plan fizeni projektu.

Na zavér realizace dochazi k predani a akceptaci jednotlivych vystupa.

Poprojektova faze

Po pfedani a akceptaci vSech vystupu dle planu fizeni projektu dochazi k ukon&eni projektu. Zpracuje se
zavére€na zprava o projektu, ktera popisuje realizaci projektu. Mze obsahovat i ponauceni z projektu a
také doporuceni pro dalsi projekty.

Casto je vysledkem projektu produkt, nebo sluzba, ktera je po realizaci projektu uvedena do provozu.
Tato faze uz ale neni soucasti projektu.

Komplexné zpracované faze zivotniho cyklu je mozné najit v Dolezal a kol. (2016).

4 Narodni _
,- EIZLO " '\Kﬁr

. \ ObnOVy MINISTERSTVO SKOLSTVI

Financovano
Evropskou unii
NextGenerationEU

ADEZE A TELOVYCHOVY




(QED I e
o=
— =

E

HR a lidské zdroje (nabor zaméstnanci, hodnoceni a
motivace, vzdélavani a rozvoj)

Rizeni lidskych zdroji (Human resources — HR) predstavuje komplexni pfistup k zaméstnavani a
rozvijeni lidi v organizace. Zaméfuje se na zlepSeni efektivity podniku skrze zaméstnance. Prace
s lidskymi zdroji v podniku zahrnuje rGzné prfistupy a postupy v oblasti vytvafeni a rozvoje organizace,
zabezpecCovani lidskych zdroju (nabor zaméstnancl), vzdélavani a jejich rozvoj, fizeni pracovniho
vykonu, odménovani a motivace zaméstnancl nebo poskytovani sluzeb, které zlepSuji blahobyt
zaméstnancu.

Rizeni lidskych zdroji mé za cil (Armstrong 2015, s. 48):

Podporovat dosahovani cili organizace;

Pfispivat k rozvoji kultury zaméfené na dosahovani co nejvyssiho vykonu;
Zabezpecovat vhodné zaméstnance;

Vytvoreni pozitivnich pracovnich vztah(;

Podporovat uplatfiovani etického pfistupu k fizeni lidi.

Nabor zaméstnanct

Pro zajisténi zaméstnanclt na konkrétni pracovni pozice se provadi nabor zaméstnancu. Aby bylo

¢innost spojenou s pozici, kterou je potfeba v podniku obsadit.

Vhodni kandidati na zaméstnance je mozné hledat budto z podnikovych zdroji (zjiz stavajicich
zaméstnancu, ktefi ale vykonavaji jinou pozici), nebo z mimopodnikovych zdroji. Ve druhém pfipadé je
mozné zvefejnit pracovni nabidku na ufadu prace, v médiich, na svych strankach nebo socialnich sitich,
na Skolach se zaméfenim se na absolventy, vyuzit sluzeb personalnich agentur nebo pfimo oslovit
konkrétni zaméstnance z jinych firem.

Zvefejnéné pracovni nabidka by méla obsahovat profil pracovniho mista — tedy popis pracovni pozice a
¢innosti s ni spojenych, informace o pracovnich podminkach (mzda, zaméstnanecké vyhody, pracovni
doba), pfipadn& mozné pfileZitosti ke vzdélavani, rozvoji a kariérniho postupu. Dale by méli byt uvedeny
pozadavky na uchazece, které jsou spojeny s vykonem pracovni pozice (znalosti, dovednosti, schopnosti
chovani, které jsou vyzadovany pro vykon pozice, pozadované vzdélani nebo tréning, praxe, pfipadné
dal§i poZadavky).

Se ziskanych pfihlaSek, dostupnych informaci o uchazecich a stanovenych pozadavki na zaméstnance
vyberou nejvhodnéjsi kandidati.

Pro selekci je vhodné stanovit si selekeni kritéria (Armstrong, 2015):

e Nezbytna kritéria — kritéria, ktera musi uchazec¢ splfovat.

e Velmi zadouci kritéria — kritéria, které kdyz uchazec¢ splfiuje je upfednostnén.

e  Zadouci kritéria — kritéria, ktera nejsou nezbytn& nutna splinit, ale jejich spinénim je uchazed
pozitivné vniman.

Jako vyznamni zdroj informaci slouzi Zivotopisni Udaje. Posouzeni dosazenych vysledkl napomaha
predikovat budouci vykon uchazec¢u. Podle Armstronga (2015) je optimalné vybrat zhruba 4-8 kandidatu,
ktefi se budou dale posuzovat.

NejcastéjSimi metodami vybéru kandidatd je pohovor. Dale se jesté vyuzivaji pohovory nebo vybér
kandidatl na zakladé jejich referenci. Tyto metody mohou byt je$té dopinény o vybérové testy nebo

vhodnosti pro pracovni pozici). Nejvhodné&jSimu uchazeci se na zavér naboru uc€ini nabidka zaméstnani.

Rizeni a hodnoceni zaméstnanct
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Hodnoceni zaméstnanci umoznuje ziskavat informace pro rozhodovani o odménovani zaméstnanca.
Slouzi také pro poskytnuti zpétné vazby k vystupim prace, kterou zaméstnanec vykonava a muze
napomoct identifikovat pfipadné potfeby pro rozvoj zaméstnance (napf. zjistit, zda nejsou nedostatky
v znalostech a dovednostech zaméstnance). Na druhou stranu mulze také identifikovat skryté
predpoklady pracovnika, které se mohou dale vyuzit a rozvijet a zvysit tak jeho vykon. Hodnoceni mlze
také slouzit k planovani nastupnictvi v pracovnich funkcich.

Rizeni pracovnik( ma cyklicky charakter (Vachal a kol. 2013). Na za¢atku je potfeba formulovat a stanovit
cile, které ma zaméstnanec svou Cinnosti dosahnout. Na jejich zakladé se pak planuji ur€ita opatfena a
stanovi se kritéria hodnoceni, zda jsou cile naplfovany. Pfi pInéni Ukold se monitoruje vykon
zameéstnance, poskytuje se zpétna vazba nebo navrhy pro jeho zlep3eni. Nasledné dochazi k hodnoceni
a odménovani vykonu. Po této faze dochazi opét k formulaci a stanoveni novych cilll a cely proces se
znovu opakuje.

Pro hodnoceni pracovni ¢innosti pracovnika se vyuzivaji rizna kritéria (Vachal a kol. 2013):

e Kvantita prace (mnozstvi odvedené prace);

e Kvalita prace (k stanovené pozadované kvalité);

e Pracovni postoje (zda pracovnik pozitivné a aktivné ovliviiuje pracovni pfistupy, metody a
zpusoby vykonu ¢&innosti);

e Samostatnost v praci.

Techniky hodnoceni vykonu se rozdéluji na analytické a neanalytické. Analytické metody uréuji hodnotu
prace pracovnika na zakladé charakteristiky jeho prace, ktera je analyzovana podle stanovenych kritérii
nebo faktord. K analytickym metodam patfi napfiklad bodovaci metoda, analytické porovnavani nebo
metoda faktorového porovnavani. Neanalytické metody hodnoceni prace porovnavaji prace jako celek,
aniz by se snazily rozliSovat mezi faktory (Armstrong 2015). Neposkytuji proto standardy, ale jednoduse
se zavadgji. K témto metodam patfi napfiklad benchmarking, metoda poradi praci, metoda parového
porovnavani apod.

Motivace zaméstnanct

Motivace je mozné chapat jako vnitini hnaci silu jedince, ktera usmérfiuje jeho chovani (Armstrong,
2015). Motivace ukazuje vztah mezi potfebami, touhami a zajmy zaméstnance na jedné strané a
dosahovanim cil{, pfidélenych ukold, kompetenci a odpovédnosti na strané druhé. V pfipadé, ze vedouci
pracovnik se snazi motivovat zaméstnance, muze dochazet k zvySovani jejich vykon(. Zaroven,
spokojeny zaméstnanci maji mensi inklinaci k zméné zaméstnani.

Zdrojem motivace mohou byt vnitfni impulzy, tedy motivy a pohnutky, které vychazeji z potfeb
tedy podnéty, stimuly, které maji zaméstnance motivovat k n&jakému chovani. Mohou mit podoby odmén
(napf. povysSeni, odmény, pochvala) nebo trestd (napt. kritika, disciplinarni fizeni) (Armstrong, 2015). Jde
o aktivity, které mohou vyuzivat vedouci pracovnici k motivaci zaméstnancu.

Ukolem vedouciho pracovnika v praci s lidskymi zdroji je tedy i vytvafeni pracovniho prostiedi a rozvoj
postupll, které budou vést ke zlepSeni vykonu zaméstnancu. Je potfeba se zaméfit na vytvareni
motivujicich pracovnich mist, realizaci programu, ve kterych se mohou zaméstnanci dale vzdélavat a
rozvijet, uplatfiovani systému odménovani dobrého vykonu zaméstnancid nebo na fizeni a kontrolu
pracovniho vykonu (Armstrong 2015). Naopak, v pfipadech, kdy manazér ve své praci selhava (napf.
nefesi zaméstnanecké konflikty, neplni své sliby ve vztahu k zaméstnancim, upfednostriuje nékteré
zaméstnance na ukor jinych, nedostatecné vysvétluje ukoly...), pracovni hodnoceni je neobjektivni,
zaméstnanci maji pfilis jednotvarni pracovni ¢innost, ktera neumozriuje se dale rozvijet nebo v pracovnim
kolektivu jsou Spatné vztahy, mohou tyto okolnosti vést k pracovni neschopnosti (Vachal a kol. 2013).

Rozvoj a vzdélavani zaméstnancu

V neustale ménicim se svété a nastaveni spolecnosti je kladen ddraz na kontinualni zlepSovani a
rozSifovani znalosti a dovednosti zaméstnanct. Dlvodu je nékolik (Vachal a kol. 2013):
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Objevuji se nové poznatky, nové technologie a techniky;

Lidskeé potieby se méni a tim i jejich pozadavky na produkty a sluzby;
Dochazi ke zménam v organizacéni struktufe podniku;

Roste orientace na kvalitu vyrobku, sluZzeb a na sluzeb zakaznikd.

Rozsifovani znalosti a dovednosti zaméstnancu relevantnich pro jejich pracovni vykon muze pfinést
konkurenéni vyhodu podniku. Je proto v zajmu podniku, aby vytvarel prostor pro vzdélani a rozvoj svych
zaméstnancu.

Vzdélavani muze mit rizné podoby. Muze k nému dochazet pfimo na pracovisti a to formou (Vachal a
kol. 2013):

Instruktazi pfi vykonu prace;

Coachingu

Mentoringu;

Counsellingu;

Asistovanim;

Povéfenim pracovnika konkrétnim ukolem;
Rotace praci;

Pracovnich porad.

Kromé vzdélavani na pracovisti se mlize zaméstnanec zUc¢astnit vzdélavacich aktivit na externim misté.
Ty mohou mit formu pfednasek, seminaru, pfipadovych studii, workshoput nebo simulaci.

Vice informaci o fizeni lidskych zdroja Ize najist napfiklad v knihach od Armstronga (2015) nebo Vachala
a kol. (2013).

Finanéni management

Finanéni fizeni se zabyva stanovenim, kontrolou a monitorovanim vsech finanénich zdroju podniku. Jeho
soucasti je rozhodovani o vySi a struktufe podnikového kapitalu, podnikového majetku, investovaného
kapitalu a rozdéleni zisku (s pfihlédnutim na danovou politiku, tvorbu rezerv, rozsifovani majetku,
investi¢ni rozhodnuti a dividendovou politiku) (Nyvitova a Marini¢ 2010). Soucasti je i méfeni a hodnoceni
financni vykonnosti skrze finan¢ni analyzy, ocefiovani a finan¢niho planovani.

Mezi nejvyznamnéjSi oblasti finan€niho fizeni Ize podle Kaloudy (2019) zafadit:

- Oblast zdroju financovani v souvislosti s finan¢ni strukturou a kapitalovou strukturou podniku;
- Oblast efektivnosti podnikatelskych aktivit v podobé& hodnoceni efektivnosti vyroby (hodnoceni
efektivnosti investic) a vyrobku (skrze techniku kalkulace nakladu).

Finanéni fizeni podniku ma vést k naplfiovani cild podniku. K zakladnim finanénim cilam patfi:

- Maximalizace zisku;

- Maximalizace vynosu na urovni cash flow;
- Maximalizace trzni hodnoty podniku;

- Zajisténi likvidity;

- Maximalizace hodnoty podniku;

- Preziti podniku.

Pro Uspésné dosahovani podnikovych cilt a stability podniku je potfeba dodrzovat nékolik zakladnich
pravidel, které se v ramci finan€niho rozhodovani aplikuji. Jsou nimi (Nyvltova a Marini¢, 2010):

- VysSi vynos se vzdy preferuje pred niz§im;
- NizSi riziko se vzdy preferuje pfed vétsim rizikem;
- Upfednostiiuje se ziskani penéz dfive pred ziskanim stejné hodnoty pozdéji (inflace
znehodnocuje hodnotu penéz);
- Procentualni vynos musi byt vy8si nez u jinych alternativnich rozhodnutich;
- Investovani ma zvétsit bud majetek podniku, cash flow nebo zisk.
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Finanéni zdroje podniku

Zdroje vyuzivany pro financovani podnikovych aktivit Ize chapat jako kapital podniku. Lze je délit nékolika
zplsoby, a to z hlediska vlastnictvi (vlastni/cizi), €asu (kratkodoby/dlouhodoby) nebo jakym zptsobem
byli zdroje ziskany (interni — ziskané na zakladé vlastni €innosti nebo externi — ziskané mimo &innost
podniku). Na zakladé téchto hledisek je mozné rozdélit zdroje nasledovné (Kalouda, 2019):

> Interni
o Trzby
o Zisk
o Odpisy
o Rezervy
= Bankovni
= Rezervy v pojistovnictvi
= Rezerva na pohledavky
= Ostatni rezervy
> Externi
o Vlastni

= Vklady vlastnikl
= Dotace (finan¢ni podpora z vefejnych zdroj()
o Cizi
= Dlouhodobé
e Dlouhodobé a stfednédobé uveéry (terminované Uvéry a pujcky,
hypotecni zastavni listy, dodavatelské uveéry, forfaiting, faktoring,
obligace)
e Projektové financovani
e Dlouhodobé obchodni zavazky
= Kratkodobé
e Bankovni tvéry
e  Obchodni uvéry
= Leasing.

Kalkulace nakladu

Naklady predstavuji finanéni vyjadfeni spotfeby vyrobnich statkd. Na rozdil od vynost (financné
vyjadfeny vykon podniku), které se tézko ovliviiuji mdze podnik naklady jednoduseji zménit. Jako nastroj
pro fizeni nakladl se vyuziva kalkulace nakladu, ktery informuje o tom, z jakych typ( nakladi se sklada
vykon podniku a z &eho jsou ndklady hrazeny. Podstata kalkulace spo€iva v tom, Ze se ur€uji naklady na
jednu jednotku vykonu (vyrobek/sluzbu...) na zakladé, kterych se pak uréuje cena jednotky vykonu.

Struktura nakladu byva vyjadfena v kalkulaénim vzorci, ktery popisuje jednotlivé jednotky nakladd. Tento
soupis je standardni variantou kalkulacniho vzorce. V pfipadé, Ze cena vykonu se nepocita jen jako
prirazka k celkovym nakladiim na vykon, ale je ovlivnéna i vnéjSim prostfedim (konkurenci), tak cena je
kalkulovana jako rozdil mezi cenou vykonu a oc€ekavanym ziskem. Tomuto vzorci se fika
rozdilovy/retrogradni vzorec (Popesko 2009). Struktura obou vzorct je nasledujici:

Standardizovana varianta kalkulace Retrogradni kalkulaéni vzorec
+ PFimy material CENA vykonu (zakladni)

+ Pfimé mzdy - Docasné cenové zvyhodnéni
+ Ostatni pfimé naklady - Slevy zakaznikim:

Financovano
Evropskou unii
NextGenerationEU
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+ Vyrobni (provozni rezie) - sezoénni

= VLASTNi NAKLADY VYROBY - mnoZstevni

+ Zasobovaci rezie = CENA PO UPRAVACH
+ Spravni rezie - Naklady

= VLASTNi NAKLADY VYKONU = ZISK

+ odbytova rezie

= UPLNE VLASTNi NAKLADY VYKONU
+ zisk

= CENA vykonu (zakladni)

+ DPH

= PRODEJNIi CENA vé. DPH

Zdroj: Popesko (2009)

Kalkulace by méla byt schopna vypocitat, jaka ¢ast fixnich nakladu je tfeba pfipocitat k cené vyrobku.
Fixni (rezijni) naklady jsou naklady, které se s objemem vyroby neméni a objevuji se i tehdy, kdy podnik
nic nevyrabi nebo neposkytuje zadnou sluzbu. Patfi sem napfiklad naklady spojené s pronajmem
prostor(, pojisténi, investice do stroju, naklady na vytapéni a osvétleni budov apod. V kratkém ¢asovém
horizontu se ménit nedaji. Na rozdil od fixnich nakladi variabilni naklady zavisi od objemu vyroby. Cim
vice se tedy vyrabi, tym vySSi jsou naklady a naopak. Je proto snadné kalkulovat jejich velikost na
jednotku vykonu.

K zakladnim kalkulaénim metodam dle Kaloudy (2019) patfi:

» Absorpéni metody — vSechny naklady na vyrobu (i fixni) se pfifadi k vyrobku/sluzbé

» Metoda variabilnich nakladl — vychazi se pouze s pfimych nakladu na vyrobek/sluzbu.
S fixnimi naklady se pocita jako celek, pficemz podil velikosti celkovych fixnich nakladu na
vyrobek rozhodne ten, kdo kalkulaci zpracovava.

»  Activity Based costing — Fixni naklady se pfevadéji na pfimé naklady, bud jako procento reZii
nebo se zjistuje mira vyuZiti fixnich zdroji pro kazdou aktivitu.

» Specialni kalkulaéni metody — Patfi sem napf. metoda standardnich nakladd, dynamicka
kalkulace nebo diagram ,X“ a dynamicka kalkulacka.

Financovano
Evropskou unii
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