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UvVOoD

Cilem a néplni predkladaného textu ,,Zaklddani podniku a investovani (ZPI)* je piibliZit
studentim, zejména distan¢niho studia, oblast zaklddani podniku (motivace k podnikéni,
piiprava podnikatelského zdméru, pravni formy a zakldddni firmy v zahrani¢i) a témata
charakterizujici Zivotni cyklus podnikatelské jednotky pfi uziti hledisek (ekonomie rozsahu,
strategie investi¢ni ¢innosti, hodnoceni projektt, rizika, administrativa, CSR, environmentalni
analyza, fuze, akvizice aexit). InvestiCni CcCinnost zde chédpeme vice z hlediska
podnikatelského a developerského (pofizeni vyrobnich a rozvojovych aktiv) nez finan¢niho

(potizeni finan¢nich a zajiSt'ovacich aktiv — dluhopisy, akcie, zlato).

ZaloZeni nového podniku je spojeno stadou dulezitych dil¢ich rozhodnuti a krokd,
jejichZ ndplit a ndvaznost zasahuje do mnoha oborti a védnich disciplin. Usp&$ny podnikatel
pievySuje svého konkurenty v oblasti tzv. ,hard knowledge* — znalosti oboru podnikédni
a jeho prostfedi (strojirenstvi, automobilovy primysl, stavebnictvi, zemédé€lstvi, ...) a ,,soft
knowledge* — znalosti souvisejicich, osobnich pfedpokladl a podplrnych prostiedki (jazyky,
ICT, legislativa, spolecenské prostiedi akultura, ...). Schopnost sestavit kvalitni
podnikatelsky zdmér a orientovat se v problematice ,,start-up* pfedstavuje ,,soft knowledge*
zvysujici vyznamné pravdépodobnost ispéchu studentli v jejich budoucim podnikéni.

Investiéni rozvojové projekty (dotované isamostatné financované) jsou nositeli
strategickych zamért firem a rozhoduji o uspésSnosti ¢i nedspéchu podnikatelskych aktivit na
dlouhou dobu doptedu, aje proto nezbytné vénovat jim patficnou pozornost. Nespravné
vyhodnoceny investi¢ni projekt a zanedband ¢i ptehlédnutd rizika mohou mit dalekosdhlé
dasledky na dalsi fungovani a prosperitu podnikatelské jednotky. Na vyznamu také ziskdva
spolecenskd zodpovédnost firem, kterd zasahuje nejen oblast Zivotniho prostiedi, ale také
oblast spolecenskou a ekonomickou.
investi¢ni fazi (pfiprava podnikatelského zdmér a studie proveditelnosti). Napt. dopad novych
podnikatelskych aktivit na Zivotni prostiedi (EIA) je Casto v poptfedi zdjmu ufadi, které
o moZném zahdjeni ¢innosti nového podnikatelského subjektu spolurozhoduji. Je proto kladen
diraz na perfektni azodpovédné¢ vyhodnocenou studii proveditelnosti podpoienou
raciondlnimi technickoekonomickymi analyzami a diisledné zpracovany podnikatelsky zdmeér.
Kazdy podnik (podnikatelsky projekt) také jednou kon¢i a je vhodné se sezndmit s moZnosti,
které mohou nastat jako napft. prodej, fuze, akvizice ¢i likvidace.

Predmét ZPI se primdrné zaméfuje na praktickou tvorbu podnikatelského zdméru.
Nérocnost pfedmétu predpokldada mirn¢ pokrocCilou droven znalosti z pfedmétli matematika
(prirodni védy), statistika, prdvo, nauka o podniku, ekonomika podniku a marketing a finance.
Distancni forma vysokoskolského studia formou e-learningu v sytému Moodle je specifickou
formou vzdélavani s vy$simi ndroky na studenty ale i pedagogy. Pfanim autord je, aby tento
text byl dobrym pomocnikem jak pro ptekondni tskali distancniho studia, tak byl vSem
aktivnim, kreativnim a vytrvalym studentim pifinosem a odrazovym miustkem k jejich
uspesné podnikatelské budoucnosti.

Na ptiprave studijni opory se podileli:

A. Plvodni text (2006):Ing. Lucja Matusikova, Ph.D., Ing. Karel Stelmach, Ph.D.,

B. Revize, aktualizace, uprava a doplnéni textu (2012): Ing. Adam Pawliczek, Ph.D. vcéetné
nésledujicich dprav:
e Zmeéna struktury opory s ohledem na aktudlni potfeby studentt.



® Doplnéni textu o dal$i souvisejici témata (CSR, ISO 9000, 14000, hierarchie potteb,
danové rdje, manazerské metody, outsourcing, exit, rodinné podnikani a dalsi).

YV V. VWV VYV

Doplnény odkazy a ¢isla zdkonti souvisejici s probiranymi tématy.
Upravy a doplnéni obrazk.

Rozsitena pouzita a doporucena literatura.

Doplnény souvisejici uzitecné internetové odkazy.

Ptilohy:

Prehlednd prezentace naleZitosti podnikatelského zdméru

Predstaven vybrany podplurny software pro financni pldnovéani projekt
a souvisejici analyzy (Comfar, Stratex, Project).

Piiklady témat podnikatelskych zamérti studentl vypracovanych v ramci
prfedmétu ZPI v letech 2011 a 2012.

Uvod do ¢&innosti a sluzeb nékterych podnikatelskych inkubétort a parkd ve
spadové oblasti OPF SU (Ostrava, Tfinec, Zilina).

Ceské firmy a strategické planovani v praxi — dil&i vysledky ptivodniho
dotaznikového vyzkumu OPF SU ,,Adaptabilita podnikani‘.

Rada pasdzi skript zroku 2006 zistala pivodnich sohledem na odbornou erudici
a ptfidanou hodnotu piivodnich autort.
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1 ZAHAJENI PODNIKATELSKE CINNOSTI

Prvni kapitola si klade za cil zminit divody, které vedou ¢lovéka ke zmeéné vyznamného
Zivotniho ,,statu quo** zahdjenim podnikatelské ¢innosti. Obsahuje charakteristiku pojmii, jako
jsou: motivace, vize, cile mise anéckteré bariéry provazejici rozhodovani o zahdjeni
podnikadni. Precteme si o hierarchii lidskych potfeb, moznostech hledani podnikatelskych
ndpadl a zpiisobech vstupu na trh. Provedeme jednoduchou analyzu oblasti informaci
potiebnych pro podnikatelské rozhodovéni.

1.1 PROC ZACIT PODNIKAT

1.1.1 DUvoDY PRO ZAHAJENI PODNIKATELSKE CINNOSTI
Duivody, pro¢ zahdjit podnikatelskou ¢innost (start-up), mohou byt riznorodé:

nespokojenost v zaméstnani (nizky plat, malo tvirci prace, neshody s vedenim)
ztrata zamestndni (nutnost zajistit Zivobyti sob¢ a roding)
finan¢ni, nebo hmotny prospéch, zisk

zlepSeni Zivotni urovné jednotlivce, tymu, spole€nosti
seberealizace, snaha vykonat néco uzitecného

touha po moci a uznéni

touha pomoci potfebnym, altruistické sklony

kﬁ‘&(] i ﬁ.\_ ""r-
Zdroj: www.shutterstock.com
Vyse uvedené divody jsou ziejm¢ nejbéZnéjsi, ptiCemz v poslednich letech je
v souvislosti s vysokou nezaméstnanosti stile aktudlni diivod ztraty zaméstnani. Podnikani se
pak stava alternativnim zdrojem Zivobyti a volbou, kterd tesi alternativu byt zaméstnén,
nezaméstndn nebo podnikat. Nez zahdjime samostatnou podnikatelskou c¢innost, je
bezpodminecn€ nutné velmi peclivé zvazit klady azdpory souCasné situace. Zaroven je
dalezité ujasnit si, ¢eho se budeme muset vzdat (jaké budeme mit ndklady), zalozime-li
vlastni podnik a kone¢né¢, co tim chceme ziskat. Rozhodnuti o zahdjeni podnikdni by tedy
melo vyjit s peclivého posouzeni auvdZeni naSi vize, ptredpokladi pro podnikéni, resp.
schopnosti a zplisobilosti k samostatné praci, ale i zvdZeni moZnosti podpory k této ¢innosti.

1.1.2 VIZE, CILE, MISE

Zahajeni podnikatelské Cinnosti ziejm¢ vzdy pifedchdzi urcitd vize. Vize je jasnd
predstava pozadovaného konec¢ného stavu. Rozdil mezi vizi a souCasnym stavem vytvaii
potencidl (pnuti) tj. motivaci, kterd je zdkladnim motorem a pohonem realizace projektu.
Proto je silnd vize pro realizaci projektu podstatnd. Vize musi mit dostate¢ny ndboj k tomu,
aby byla Zivotaschopnd a otisknutelnd do reality. Mélokdy se dostatecné silnd vize dostavi
spontdnn¢, nybrz je nutno ji posilovat opakovanou koncentraci arozpracovavanim az do
chvile kdy ,,0Zije* tim, Ze se zaCne pracovat na jejim napliovani. Pokud projekt realizuje tym,
coz je v podnikdni obvyklé, musi byt vize presné formulovand, jasné¢ uchopitelnd a musi s ni
byt vnitin¢ sladén cely tym. Lze fici, Ze si vize ,,vybere sviij tym*, ¢imZ je mysleno, Ze se
urcitd skupina dopracuje (dohodne) k spolecné realizaci urcitych aktivit. v optimalnim piipadé
musi byt ¢lenové tymu ,,zapdleni pro véc* tj. byt osobné angazovani na realizaci projektu
avidét své poslani vtymu. Toho lze dosdhnut diskusi a trpélivym osvétlovanim
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a motivovanim ze strany hlavniho inicidtora — vedouciho tymu. Casto dochdzi k situaci, Ze
vize a skute¢né cile podniku jsou zndmy jen ,,vyvolenym a zasvécenym‘ manaZertim, zatimco
fadovi zaméstnanci mlhavé tdpou v tom, kam jejich firma vlastné smétuje. Uvédomeni téchto
skuteCnosti je velmi dualezité, protoZe nedostateCn¢ silnd a nepiesné formulovand vize vede
k tfisténi sil tymu a v kone¢ném dusledku k ukonceni aktivit pfi¢emZ muZe byt zmafeno
obrovské mnozstvi energie i financi. Pfitom je jasné, Ze vize (projekt) muZe byt realizovdna
pouze tim, Ze ji Clenové tymu synergicky napliuji svymi cilenymi aktivitami. Proto je
dalezité vramci tymu rad€ji efektivné komunikovat, neZ zmate¢né¢ pfipravovat nebo
realizovat kolizni aktivity.

Z vize se odvozuji specifické cile. Zatimco vize je mentélni obraz poZadovaného stavu,
cile jsou konkrétni vystupy, které jsou pro tento stav charakteristické. Naplnéni cila je vlastné
motivaci k realizaci projektu.

I kdyZ v rdmci tymu mohou mit jednotlivi ¢lenové Castecné odlisné cile, je potieba, aby
zapadaly do spolecné vize. S cili bezprostiedn€ souvisi mise — posldni, kterd vypovida
o klicovych aktivitach, které vedou k realizaci vize a jejich cilti. Misi je rovnéZ potieba jasné
formulovat a tym s ni musi vnitiné souhlasit, i kdyZ jednotlivi ¢lenové se mohou na rizné
body mise soustiedit odliSnou mérou.

Vize, cile, mise ajiné informace tvofici strategicky rdmec projektu by mély byt
ukotveny v podnikatelském zdméru. M¢ly by byt formulovany tak, aby béhem realizace
dochézelo k jejich uptesiiovani, nikoliv posouvani a vybocovéni z ptivodni linie. Ackoliv se
pohled na né¢ samozifejm¢ muze béhem casu vyvijet, je duleZité zachovavat zdkladni teze
neménné, aby zistala zachovdna hlavni mySlenka projektu. Jakmile se projekt zacne
realizovat, brzy vyvstanou ocekdvani pozitivnich vysledkti. To miZe byt spojeno
s roz€arovanim a deziluzi z toho, Ze vystupy nejsou takové, jak bylo poZadovano. Nésledné
musi nastoupit vytrvalost, vtle, flexibilita apokora. Dulezit¢ je naulit se spravné
interpretovat vystupy. Kazdy vystup je ve své podstat¢ dobry a poskytuje piinejmensSim
informace pro korekci aktivit tak, aby se dostavily oekdvané vysledky.

Kone¢nym poZadovanym vysledkem a tispéchem pak je realizace mise i vize, naplnéni
cili a katarze. To samoziejmé sebou pfindsi osobni rozvoj, novou vlnu energie a nové vize
a projekty cekajici na realizaci.

1.1.3 FINANCNI A PSYCHOLOGICKE BARIERY

V rdmci rozhodovani o pfipadném zahdjeni podnikatelské ¢innosti vétSinou narazime na
dva okruhy problémt, ato finan¢ni a psychologické. v piipadé financniho se samoziejmée
jednd o nedostatek finan¢nich prostfedkii potfebnych pro zaloZeni, sprdvu arozvoj firmy.
Nedostatek financi pro podnikani Ize obvykle fesit nasledujicim zpisobem:

FFF: family, friends, fools (rodina, ptatelé, daveétivci)

Bankovni pljcky (kreditni karta, pfeCerpani tictu, jiné ptjcky)

SoutéZe a konkurzy na nejlepsi podnikatelsky zamér (Den D, inkubdtory, dotace)
Granty a dotace (icelové grantové soutéze)

Business Angels (soukromi investofi rizikovych projektit)

Psychologické bariéry pak zpiisobuji dalsi problém pii rozhodovani o podnikdni. Zmény
arizika piindSeji nejistotu, kterou je nutné se naudit prekondvat. Usp&$né podnikdni je
dlouhodobé ptekondvani vnitinich bariér vedouci k lepSi komunikaci a sluzbé zdkaznikiim
a schopnosti ziskat za n¢ pfimeéfenou odménu. Dobré vize a podnikatelsky zdmér vyznamneé
posiluji schopnost piekonat vSechny bariéry a piekazky.
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1.2 KDE HLEDAT PODNIKATELSKOU MYSLENKU

Tato otdzka nedd spat vétSiné potencidlnich podnikateld. Moznosti, jak realizovat
zajimavy a podnétny podnikatelsky ndpad je pfitom nekonecné mnozstvi Casto pomtiZe
,hdhoda®“ achut pomoci aprospét bliznimu. N&kdy stac¢i, kdyz vSimneme problému

MV oz v

s uspokojenim n¢jaké b&ézné Zivotni potieby a ndpad je na svete.

Castym startem k podnikani jsou

e Zamy akonicky (napf. modeldiské asportovni obchody, pij¢ovny a sluzby,
autoopravny, aj.).

e Osamostatnéni apfechod na OSVC v oblasti dosavadni zaméstnanecké Einnosti,
(prace na Zivnostensky list pro jednoho nebo vice zdkaznikit)

e Zaclenéni do rodinné firmy (napf. tradi¢ni femesla, restaurace, rodinny penzion, statek
apod.)

e Unikatni konkurenceschopné vzdélani a odbornost — podrobnéjsi pruzkumy, reSerSe
a znalosti v specializovanych oblastech, tzn., ziskdni odbornosti a know-how v oblasti
vyvoje specifickych obori (ICT, nanotechnologie, eko-energetika, aj.) ¢i komodit.

1.2.1 HIERARCHIE LIDSKYCH POTREB A VYBER OBORU PODNIKANI

Abraham Harold Maslow (1908-1970) byl americky psycholog, jeden ze zakladatelli
humanistického proudu v psychologii. Nejcastéji byva uvadén jako autor hierarchie lidskych
potieb. Maslow je piivodem polské jméno a proto se ¢te polsky a ne anglicky.

K nejvyznamnéjSim piispévkiim Abrahama Maslowa v psychologii patii hierarchie
lidskych potteb, kterou obvykle zobrazoval jako pyramidu:

1. fyziologické potieby (potieba potravy, tepla, vyméSovani)

2. potifeba bezpeci, jistoty (projevuje se predevSim vyhybanim se vSemu nezndmému,
neobvyklému ¢i hrozivému)

3. potieba lasky, soundlezitosti (vedou k touze nékam a k nékomu patfit, byt pfijiman
a milovan)

4. potieba uznani, ucty (byt vdZeny, mit ispech v o¢ich jinych lidi a na tomto zdklad¢ byt
sam sebou kladn¢ hodnocen)

5. potieba seberealizace (naplnit své moznosti ristu a rozvoje)

Nejzakladnéjsi potieby (fyziologickd, bezpeci, soundlezitost a ticta) Maslow oznacuje
jako potieby nedostatkové (potifeby deficience), patou kategorii (seberealizace) pak jako
potieby rtistové. Obecné plati, Ze niZe polozené potfeby jsou vyznamnéjsi a jejich alespon
Castecné uspokojeni je podminkou pro vznik méné€ naléhavych a vyvojové vysSich potieb.
Toto vSak nelze fici zcela bezvyhradné aje doloZeno, Ze uspokojovani vysSSich potieb
(estetickych, duchovnich) miiZe napomoci v meznich situacich lidského Zivota, ve kterych je
moznost uspokojovani niz§ich potfeb omezena (napt. v prostiedi kritickych situaci). Za

nejvyssi povazuje Maslow potfebu seberealizace, jiZ oznacuje lidskou snahu naplnit své
schopnosti a zdm¢ry.
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Obrazek 1-1:Maslowova pyramida poti‘eb a hodnot

Maslowova pyramida potfeb a hodnot

potfeba
formovat sebe,

5. Potfeby seberealizace

rozvijet a wyuzivat potieby
co nejplnéji schopnosti vy&diho
radu

4. PotFeby uznania ocendni respekt, sebelcta, naklonnost,
uznani, spokojenost s vlastni

profesionalitou a pravomoci

3. Spoletenské potfeby /Ia'ska, na’klonno‘s(tégi;é:gl:;:iﬁiEgcit prislud nosti \

2. Potfeby jistoty a bezpedi /hrana a stabilita materidlniho prostfedi a mezilidskych vztahl \ potieby
nizsiho

fadu
1. Fyziologické potFeby / potrava, odév bydleni, sexudlni potieby \ Y

Zdroj: www.abraham-maslow.com, upraveno

Z vyse uvedeného je mozno se poucit pro vybér oboru podnikédni. Nejvétsi pocet firem
se zabyvd Cinnostmi na drovni zabezpeCovani zdkladnich fyziologickych potieb (vyroba
a prodej potravin, odévl, predméti bézné denni potieby, restaurace, hotely, stavebnictvi).
Tyto potieby nezbytné pro preziti, které musi byt zabezpecovény 1 v dobédch krize, poskytuji
firmam robustni trh a trvaly zdjem zdkaznikii. Na druhou stranu je v této oblasti vysoka
konkurence.

Mén¢ jiz osob se zabyvd podnikdnim v oblastech seberealizace (development, film)
a potfeb uznani a ocenéni (nadace, uméni), nebot tyto oblasti vyZaduji mimotddné schopnosti
a znalosti (a investice).

Zvl1astni oblast tvofi informacni a komunikacni technologie, kterd tvoii média pro
realizaci potfeb zejména 3. — 5. stupné¢, kterd nebyla diive moznd. Podnikani v ICT mize byt
velmi ziskové, protoZe jeden ¢i n€kolik subjektli mliZze obstardvat sluzbu v globdlnim méfitku
(Windows, Google, Samsung, Nokia). Oblast hi-tech ICT je vSak velmi sofistikovana
a vyZaduje maximdlni usili a soustfedéni na ziskani a udrzeni konkurenceschopnosti v oboru.

1.3 HLEDANI INFORMACI

V zavislosti na druhu, misté¢ podnikani, rozsahu trhu, na kterém mate v imyslu zacit
podnikat, se budete zajimat o informace tykajici se napf.:

e investicnich zdmérti mést a obci (integrovany pldn rozvoje mésta, vypsané vetejné
zakézky),

¢ vymezenych podnikatelskych zén (podnikatelské inkubatory a védeckotechnologické
praky) )

e povolenych predmétii ¢innosti (plan izemniho rozvoje, systému OKEC/NACE)

¢ technickd a dopravni infrastruktura, pozemk, budov (inZenyrské sité, vécna biemena)
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e informace ocendch energii asluzeb poskytovanych méstem ¢i obci (svoz
komunalniho odpadu, vodné a sto¢né)

existujici obcanské vybavenosti

kupni sile a struktufe obyvatelstva

nezamé&stnanosti

orgdnl vetfejné spravy a samospravy (stavebni ufad, pozemkovy fond, dfad prace,
katastrdlni tufad, regiondlni hospodaiské komory, regiondlni agrarni komory,
regiondlni poradenskd ainformacni centra, podnikatelskd centra, regiondlni utvary
podnikatelskych svazii a sdruzeni a dalsi)

Celozivotni studium azdjem o vzdélavani je podminkou adaptability a udrzeni
konkurenceschopnosti v podnikdni. Kromé& tradi¢nich veletrhti a vystavy, vzdélavacich
seminaifi a kurzi vystupuji do popfedi moZzZnosti samostudia prostiednictvim internetu
(Science Direct, Wikipedie, Youtube) a dalSi unikdtni celosvétové zdroje, které prindseji
historicky jedine¢nou informacni pfidanou hodnotu pro nové podnikatelské ndpady.

1.4 ZPUSOBY VSTUPU NA TRH

Vstoupit na trh je mozno mnoha riznymi zptsoby, mj.:

1.4.1 VLASTNI DOVEDNOSTI, KONICKY A ZAJMY

NejcastéjSim podnétem pro zahdjeni podnikatelské Cinnosti jsou vlastni dovednosti,
konic¢ky nebo zdjmy. Takovéto spojeni piijemného s uzitenym muze ptinést dobré vysledky.
Délat praci, kterd ¢loveéka bavi a navic je vynosnd... to je urCité piijemné.

Ptiklad: modelaiské a sportovni obchody, lyzatské skoly, provoz rekreacnich zatizeni

1.4.2 EXISTUJICI VYROBKY A SLUZBY V NOVE LOKALITE

Na trh také muZete vejit s vyrobky nebo sluzbami béZné spotieby, které na ném jiz
existuji, ale poptavka je v dané lokalité Spatné nebo neuplné uspokojovana. Novy podnik
Casto muzZe byt zaloZen jednoduSe na uspokojeni lokdlni poptdvky pomoci ndkupu v jiné
lokalité, pfevozu a prodeje v misté poptavky. S takovymto vstupem na trh je spojeno nejmensi
riziko, které vychdzi ze zplsobu soupeteni na relativné volném trhu (napf. droveil vyrobnich
nakladi, diferenciace vyrobku ¢i sluzeb apod.). Navic se dé situace na zvoleném trhu i jeho
vyvoj pomérn¢ snadno predvidat. Jednd se ojeden ze zpusobu transferu technologii —
geograficky transfer, ktery ma z globdlniho hlediska velmi velky potencidl v zemich tzv.
tretiho svéta.

Pfiklad: motoresty a benzinové pumpy v okoli novych dopravnich cest, expandujici
obchodni fetézce (Ceské pivo v zahranici),

1.4.3 SYNERGICKE PRODUKTY S VYUZITIM EXISTUJICICH TECHNOLOGII

Dal$i moznosti, jak vstoupit na trh, je start snovymi vyrobky nebo sluzbami
vyrabénymi nebo poskytovanymi s vyuZitim jiZz zndmych technologii, ale v unikatni
kombinaci existujicich podnikatelskych myslenek ¢i fungujicich technologii. Jde-li o droven
rizika, kterd je s touto formou vstupu spojena, miZeme fici, Ze vibec neni snadné predvidat
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reakce trhu, jeZ budou novinkou vyvolany. Otdzkou zlstava, jak se technické a ekonomické
hledisko jejitho zavedeni odrazi v rentabilité produktu.

Ptiklad: knihkupectvi a kavarna, multifunk¢ni stavby, kapesni sklddaci nozik, hybridni
automobily

1.4.4 NOVE PRODUKTY S VYUZITIM MODERNICH TECHNOLOGII

Dalsi perspektivni moznosti, jak Ize vstoupit na trh, je pfijit s novymi vyrobky
vyrabénymi pomoci ,high* technologii. Technologické firmy s produktem s vysokou
pfidanou hodnotou a unikatnim know-how ¢asto vznikaji jako vysledek tspéSného vyzkumu
a vyvoje odstépenim od domovské organizace (napt. akademicka spin-off vznikaji aktivitou
studenti a zaméstnancti matetfskych univerzit). Soucasné mimotddné moznosti ziskdvani
informaci pomoci internetu pfinds$i unikdtni moZnosti vyvoje novych produkt, které umoZzni
uspokojit specifické potteby cilového mnozstvi spotiebiteli. Zaroven miiZe jit o nové potieby,
které se objevi najednou v jiZ existujicim trZznim segmentu. v tomto piipad¢ se jednd o vysoce
rizikovou aktivitu, jejiz zahdjeni je spojeno s vyzkumem a vyvojem, tvorbou prototypu,
doladovdnim produktu a dalSimi ndronymi aktivitami. Je ovSem nutné na tomto misté
zdUraznit, Ze v piipadé uspéchu je tento postup Casto spojen s mimofddnymi financnimi
vynosy.

Piiklad: facebook, slevomat, kinect, 3D TV

1.5 POSOUZENI NAPADU Z HLEDISKA PRAVDEPODOBNE USPESNOSTI

Faze posouzeni ndpadu =z hlediska jeho smysluplnosti, pfidané hodnoty
a pravdépodobné uspésnosti (ex-ante) je moznd teprve po formulaci dostate¢né podrobného
podnikatelského zaméru, zaloZzeného na dasledné technicko-ekonomické analyze.

Pokud jiz mate jasnou vizi, znate sviij produkt a oblast podnikani, je potieba si
ujasnit:

e optimalni pravni formu

¢ kdo bude do podnikdni zapojen a jakou bude mit zodpovédnost, jak bude odménén,
jaka bude nejvhodnéjsi organizacni struktura

¢ mikro-okoli podniku (trh, zdkaznici, konkurence, dodavatelé, substituty, vyvojové
trendy v oboru a na trhu)

e makro-okoli podniku (demografické parametry regionu, kupni sila, legislativni
a normativni podminky, daiiové podminky)

® marketingovy mix

¢ sidlo firmy a provozovny, geograficka a teritoridln{ situace

vyrobni know-how (produkt, technologie, jakost, pfiprava vyroby, vyrobni investice,

materidl, logistika)

finan¢ni ndaro¢nost projektu, oéekdvané vynosy, rentabilita a ndvratnost

startovni financovani

jaké existuji rizika a jak se jim branit

casovy harmonogram projektu

Odpovédi na vyse uvedené otazky tvoii podnikatelsky zamér jako zdkladni strategicky
dokument podnikatelské jednotky. Pouze pisemny podnikatelsky zdmér (Business Plan) mize
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byt sdilen, konzultovdn, opravovan a dopliiovdn tak, aby zamySlend podnikatelskd ¢innost
zacala nabyvat konkrétné¢jSich a realisti¢téjSich parametra.

Posouzeni podnikatelského zaméru z hlediska perspektivy a pravdépodobné tdspésnosti
provadi kromé zakladatele Casto také investor (banka, business angels, spravce rozvojovych
fondt), ufady (napf. stavebni dfad) a dal$i zainteresované a dotCené strany.

Pro shrnuti je uvedeno pét zdkladnich anutnych ptfedpokladii pfi sestavovani
realistického podnikatelského planu:

Srozumitelnost

Struénost

Logick4 stavba
Pravdivost

Cisla (analyzy, prognézy)
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2 PODNIKATELSKY PLAN, PROJEKT, ZAMER

Zéakladnim dokumentem strategického planovéani, ve kterém jsou rozpracovany
pfedstavy podniku o jeho budoucnosti, o ti¢elu podnikéni, zdrojich a ocekavanych vysledcich
je podnikatelsky plan, Casto oznaCovany anglickym terminem ,,Business Plan®.

Podnikatelsky plan plni n€kolik funkci, které se v zdsad¢ Cleni na funkci interni
a funkci externi. Naplni interni funkce je, Ze vystupuje jako nastroj planovani, respektive
vSech féazi fizeni podniku. Externi funkce je spojovédna s podobou komunika¢niho prostredku
vici externimu okoli. Podnikatelsky plan je vysledkem ¢innosti v ramci tzv. predinvesti¢ni
faze. Kromé& posldni v podobé& interni aexterni funkce méd svou ustdlenou strukturu
a obsahovou népli. Podnikatelsky pldn musi vyhovovat poZzadavkim na né&j kladenych

zejména ze strany externich uZivateld.

2.1 Uvob

Naro¢né trzni prostiedi vyZaduje dokonalou piipravu vSech podnikovych cinnosti.
Nérocnost a vyznam investicni ¢innosti je navic umocnén faktorem budoucich potieb trhu,
coz klade vysoké naroky zejména na ptipravnou fizi procesu investovani do podnikatelskych
aktivit. Cilem je zabezpecit prosperitu a uspéSny rozvoj podniku. Jednim z vyznamnych
predpokladli dosaZeni tohoto cile je promysSlend rozvojovd strategie podniku, piiprava
arealizace investicnich projektli, kterymi podnik tuto strategii uskuteciiuje. Projekty,
respektive podnikatelské plany, které z nich vyplyvaji, pfedstavuji nejen vyznamny néstroj
pro fizeni podniku, ale také dulezity podkladovy materidl pro externi partnery.

Vlastni piipravu az po realizaci projektu, od identifikace urCité zdkladni mySlenky
projektu az po jeho vlastni uvedeni do provozu, 1ze chipat jako sled ctyf fazi:

1. predinvesti¢ni piiprava,

2. projektovani a konstrukce,

3. vlastni pofizeni (pofizeni, investi¢ni ¢innost),
4. provozovani investice jako vysledku projektu.

Kazda ztéchto fazi je dulezitd z hlediska dspéSnosti projektu. Presto mimotadny
vyznam je piikladdn predinvesti¢ni piipravé (fazi). Pravé tato faze rozhoduje o tspéchu ¢i
netspéchu daného projektu.

2.2 PREDINVESTICNI PRIPRAVNA FAZE

Zodpoveédné zpracovani vSech standardnich dokumentl souvisejicich s piipravou
investi¢niho projektu je predpokladem k pfijeti spravnych rozhodnuti, tykajicich se daného
projektu. Ke kladnym rozhodnutim patii ita, kterd pfipadné vyfadi projekt z dalSich etap
(projektové prace, vystavba investi¢niho celku, provozovani vyrobniho zatizeni). Ptesto, Ze
na pripravu netdspéSného projektu se v predinvesticni f4zi vycleni nemalé finan¢ni prostredky,
jsou vynaloZené prostiedky na tuto ¢innost vétSinou zanedbatelnym zlomkem ztrét, ke kterym
dochazi pti uvedeni do provozu Spatné¢ posouzeného, respektive vilbec nehodnoceného
investi¢niho projektu. Samotna pfedinvesticni faze je rovnéZ nesmirné¢ narocnd na kvalitu
asloZzeni zpracovatelského tymu. Riiznorodost ¢innosti spojenych stouto fazi piipravy
projektu vyzaduje tcast odborniki z fady podnikovych utvart Ci instituci jejichZ ¢innost
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koordinuji zkuSeni manaZefi z oblasti projektovani. Jde o oblasti marketingu, prodeje,
zasobovani, ekonomiky, techniky aj. Pfedinvesti¢ni ptipravnou fézi 1ze rozdélit do tii Casti:

¢ identifikace a vyjasnéni investi¢nich piileZzitosti,

e piedbézna technicko-ekonomicka studie,

e provadéci technicko-ekonomickd studie s vyrokem o realizaci ¢i zamitnuti daného
projektu.

2.2.1 IDENTIFIKACE A VYJASNENI INVESTICNICH PRILEZITOSTI

Podnikatelské pfilezitosti lze identifikovat na zdkladé sledovani a vyhodnocovéni
podnikatelského okoli a to v oblastech zahrnujicich analyzu poptavky po urcitych vyrobcich
¢i sluzbach. Dal$Sim impulsem pro podnikatelské subjekty hledajici nové podnikatelské
prilezitosti mohou byt nestandardni zdroje surovin, netradi¢ni zplsoby vyroby, opirajici se
o nové technologické postupy, ¢i aplikace novych technickych novinek ve vyrobnim procesu.

Cennym zdrojem informaci pro identifikaci podnikatelskych piileZitosti mohou byt
rozlicné studie zoblasti vyrobnich struktur v daném regionu, které v soucinnosti
s marketingovymi analyzami spotieby davaji dobrou orientaci v moznych podnikatelskych
aktivitdch. v posledni dobé vystupuje do popredi problematika vhodnych energetickych
zdrojii umocnéna rostoucimi ndroky na ekologii. Nelze opomenout ani moznost vyuziti
zahrani¢nich zkuSenosti pfi vyhleddvani podnétii k podnikdni v zemich se srovnatelnymi
podnikatelskymi podminkami, jaké existuji v soucasné dob¢ u nés.

Zavrsenim této faze predinvesticni etapy je vybér ,,nadéjnych® podnikatelskych
ptileZitosti aeliminace nevhodnych pftileZitosti. Metody pouZité k vybéru vhodnych
a nevhodnych pfilezitosti musi byt jednoduché, finanéné nendro¢né, ale na druhé stran¢ musi
vykazovat dostateCnou vypovidaci schopnost o vhodnosti ¢i nevhodnosti jednotlivych
piilezitosti. Dtvody pro vyfazeni nevhodnych piilezitosti mohou spadat do oblasti
nepiimétené rizikovosti, nedostatecného zdrojového kryti nékterého z vyrobnich faktorii
(nizkokapacitni lokalita zdroje surovin pro vyrobni proces) aj.

2.2.2 PREDBEZNA TECHNICKO-EKONOMICKA STUDIE

Vzhledem k tomu, Ze zpracovani technicko-ekonomické studie je z pohledu jeji Casové,
persondlni atim ifinan¢ni ndro¢nosti velmi vysoké, pifedchdzi v tad¢ ptipadia vlastni
technicko-ekonomické studii tzv. predbéZnd technickoekonomickd studie. Tato situace
nastava obvykle u velmi rozsdhlych projektt, které se navic vyznacuji znanym poctem
moznych variant feSeni. Obsahova ndpln predbéZné i vlastni technicko-ekonomické studie
jsou shodné, lisi se jen v rozsahu provéiovani vychozich udaji a podrobnostech jednotlivych
analyz. v odborné literatute se uvadi, Ze pfipustnd mira nepfesnosti pro pfedbéZnou technicko-
ekonomickou studii by méla ¢init cca 30 % (vlastni technickoekonomicka studie 10 %).

Cilem zpracovani piedbéZné technicko-ekonomické studie je posoudit, zda:

¢ do analyzy této Casti projektu byly zahrnuty vSechny varianty projektu. Neékteré oblasti
projektu jsou natolik vyznamné pro samotné hodnoceni, Ze vyZzaduji podrobné&jsi

analyzu scilem ziskat pfesnéjSi a vérohodné€j$i informace andsledné i vysledky
hodnoceni.
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e jiz na zdklad¢ vysledkli pfedbézné ekonomické studie nebude mozné rozhodnout
o realizaci projektu bez cCekdni na vysledky dal$itho kroku tj. vlastni technicko-
ekonomické studie.

V ramci predb&zné technicko-ekonomické studie by se meély posuzovat jednotlivé
varianty projektu z t€chto hledisek:

strategie firmy a vécna napln projektu,

marketingova strategie,

zékladni suroviny a materidly,

prostorové umisténi projektu,

technologicky proces a vyrobni zatizeni,

persondlni a mzdové zdleZitosti,

organiza¢ni uspofaddini budouci vyrobni jednotky (poskytovatele sluzeb),
plén realizace projektu a jeho rozpocet.

Vystupem predbézné technicko-ekonomické studie je zpravidla rozhodnuti, které se
tykd dalSiho postupu ve véci zkoumaného projektu:

® pokracovani v dalsim kroku tj. zpracovani technicko-ekonomické studie,

e zamitnuti projektu jiz v této fazi a zastaveni dalSich praci na projektu,

e v piipad¢ velmi pozitivnich vysledki samotné piedbéZné technickoekonomické studie
rozhodnuti o realizani fazi (s vynechanim kroku tykajicitho se provedeni vlastni
technicko-ekonomické studie).

2.2.3 TECHNICKO-EKONOMICKA STUDIE

ZavéreCnou fazi predinvestiCni pfipravy je zpracovani technicko-ekonomické studie,
kterd by meéla poskytnout veskeré potiebné informace pro kvalifikované rozhodnuti
o posuzovaném investicnim projektu. Technickoekonomicka studie pfedstavuje uceleny
soubor informaci, kde jsou systematicky uspofddany veSkeré technické, marketingové,
obchodni, finan¢né-ekonomické, organizacni, persondlni adalSi dle povahy projektu
vyznamné udaje. Jejich vypovidaci schopnost by méla zarucit, ze pfijaté rozhodnuti
o realizovatelnosti zkoumaného projektu bude objektivni.

Néplni technicko-ekonomické studie jsou nésledujici polozky:

Vysledky analyzy trhu a marketingova strategie,
velikost vyrobni jednotky a kapacita trhu,
potfebné materidlové a energetické vstupy,
lokalizace vyrobni jednotky,

technické a technologické parametry projektu,
pracovni sily, mnoZzstvi a kvalita,

projekt organizacni struktury,
finan¢né-ekonomické hodnoceni a analyza,
vyhodnoceni rizika projektu,

casovy plan realizace.
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Pfi zpracovani technicko-ekonomické studie jsou zdiraziovany dva faktory: tvarci
pfistup zpracovatelil projektu a uplatnéni Siroké palety variant feSeni daného projetu.

Analyza trhu a marketingova strategie prezentuji velice citlivou oblast technicko-
ekonomické studie. Znalost trhu zejména z pohledu jeho budoucich pozadavki tvoii patef
celé piijmové stranky projektu. Nikoliv pouze hodnoceni stavajici situace na trhu, ale budouci
potfeby trhu jak po strance kvantitativni, ale zejména kvalitativni (jaké vyrobky, jaké sluzby,
ktefi zdkaznici, které segmenty trhu atd.) musi byt soucasti ,pravé ted* piipravované
technicko-ekonomické studie. Stanovit budouci vyvoj poptivky piedstavuje zavérecnou
a soucasn¢é nejvyznamnéj$i a nejobtizné;jsi fazi marketingového vyzkumu.

V tomto bod¢ se ukazuje, jak Sirokou oblast problémil v sob¢ zahrnuje marketingova
¢innost. Jen mnohoclenné spektrum odbornikli z rGznych oblasti hospodéiské cCinnosti
vyrobnich jednotek (sluzeb) je schopno poodhalit budouci pozadavky trhu. Soucinnost
technickych, energetickych, obchodnich, ekonomickych aj. specialisti je nezbytnou
podminkou pro ziskdni poZadovanych informaci, které maji zdsadni vliv na verohodnost
a objektivnost ziskanych tudajti o budouci poptavce stavajicich i potenciondlnich zdkaznikd.

Zéakladnimi prvky strategie projektu (podnikatelského subjektu) jsou:

geografickd strategie,

strategie z hlediska trzniho podilu,
strategie vazby vyrobek-trh,
marketingova strategie.

Velikost vyrobni jednotky a kapacita trhu, otazky spojené s optimalni velikosti
vyrobni jednotky, jakoZ i problematika sortimentni jsou podrobnéji rozebirdny v ramci
kapitoly: ,,Uspofddani a fizeni vyrobni Cinnosti“. Materidlové a energetické vstupy, i tato
problematika je pfedmétem vySe zminéné kapitoly.

Lokalizace vyrobni jednotky je pfedmétem jednotlivych variant, kde umisténi vyrobni
jednotky se posuzuje vzhledem ke vzdalenosti od mist spotieby. Obdobnou pozici je mozné
pfisoudit mistu vyskytu zdkladni suroviny respektive zdkladniho materidlu. K témto
problémtim lokdlnim pfistupuji v soucasné dobé¢ iotdzky ekologické, tj. do jaké miry
ovliviiuje dany projekt Zivotni prostiedi ve svém okoli.

Na vyznamu rovnéZ nabyva i prepravni vzdalenost a zptisob dopravy jak vyrobku, tak
vstupnich materidli. Technické a technologické parametry vyroby jsou rozebirdny v ramci
kapitoly ,,Uspofadani a fizeni vyrobni ¢innosti‘.

Pracovni sily. Pro tspé$né fungovani vyrobniho zafizeni (poskytovatele sluzeb) je
nezbytné disponovat kvalifikovanou pracovni silou, motivovanou prostfednictvim pruznych
mzdovych néstroji. Pocty potfebnych pracovnikl jsou vysledkem analyzy pracovnich mist
v prislusné organizacni struktute. Jiz v této fazi je nutno feSit i otdzku kliCovych fidicich
pracovnikd, jejichZ pfitomnost na pracovisti v obdobi vystavby a ndbéhu vyrobniho zafizeni
napomuze jejich snadnéjsi orientaci ve vSech provoznich zaleZitostech.

Projekt organiza¢ni struktury napomuze pii definovani pravomoci a odpovédnosti

jednotlivych organiza¢nich dtvari a vymezeni fidicich trovni. Vyznamnym faktorem v fidici
¢innosti vyrobnich jednotek je citlivé a systémové c¢lenéni jednotlivych dtvarG na zakladni
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organizacni celky, kterymi jsou hospodédiskd andkladova stiediska. Tyto elementarni
organiza¢ni utvary tvoii skelet controllingového systému fizeni ndkladt. Pfednosti dnesnich
modernich controllingovych systému je, Ze dokdzou pracovat i s tzv. rezijnimi ndklady. To
umoziuje dostat pod kontrolu veSkeré naklady dané vyrobni jednotky.

Casovy plan realizace projektu je mezistupném piedinvesticni etapy a samotné
investi¢ni a provozni faze. Vymezuje vztah mezi jednotlivymi aktivitami sméfujicimi
k uvedeni vyrobni jednotky do provozu a zdvaznymi terminy jejich realizace.

2.2.4 MANAZERSKE METODY A NASTROJE TECHNICKO-EKONONMICKE ANALYZY

Analyzy technicko-ekonomické studie mohou byt provadény mj. nasledujicimi
metodami:

e Analyza trhu se nejCastéji provadi pomoci Porterova modelu konkurenéniho
prostiedi (analyza péti sil). Porter definoval hlavni sily odvétvi urcujici chovéni
konkurentti. Patii sem:

> konkurenti v odvétvi,

» ndhradni vyrobky (substituty)

> dodavatelé,

> odbératelé,

» potencidlni nové vstupujici firmy,

e Analyza vnitiniho prostitedi — Usp&$nost a rozvoj firmy je vyrazné ovliviiovan fadou
prvkid a ¢innosti uvnitf firmy. Jednd se predev§im o zaméstnance, organizacni
strukturu, vztahy se zdkazniky, image firmy apod. Jednou z moznosti, jak analyzovat
interni prostfedi organizace, je model 7 s spolecnosti McKinsey. Model 7 s zahrnuje
sedm faktor:

Strategie

Struktura

Systémy fizeni

Styl manazerské prace

Spolupracovnici

Schopnosti

Sdilené hodnoty

e Dalsimi postupy analyzy vnitiniho prostiedi, jsou BCG matice (otazniky, hvézdy,
dojné kravy, bidni psi), matice atraktivity oboru a pozice na trhu a matice preZziti.

e SWOT analyza - identifikuje slabé a silné stranky podniku a porovnava je s hlavnimi
vlivy z okoli podniku. Byva pouZivdna jako prvotni metoda k ndslednym hlub$im
analyzdm. Soucdsti analyzy je hleddni pfiCin dané situace. SWOT analyza je
multidimenziondlni, pfi¢emZ kazd4 dimenze predstavuje skupinu vécné souvisejicich
faktorii, které ovliviiuji Cinnost dané organizace. Pocet a vyznam faktori zavisi na
velikosti organizace, na jejim oboru a poctu a rozsahu teritorii, na kterych ptisobi.

e PEST analyza (STEP, PESTLE, SLEPTE) — analyza makrookoli, zkouma faktory
politické, ekonomické, socidlni a technické, (popt. legislativni a ekologické). Kazdy
z téchto hlavnich faktor zahrnuje celou fadu dalSich vlivi, které ovliviiuji organizaci.
Je také oznacovana jako ,,strategicky audit vlivii makrookoli*.

e Pro odhaleni vyvojovych trendli je vyuzivina metoda MAP (Monitor, Analyse,
Predict — jedna se vlastn¢ o transformaci SLEPT analyzy) a metoda scénéit.

e Analyza 4C zkouma dopady s ohledem na zakazniky (Customers), narodni specifika
(Country), ndklady (Costs) a konkurenci (Competitors).

VVVVVVY
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2.3 VYZNAM PODNIKATELSKEHO PLANU

Projekty, respektive podnikatelské plany, které znich vyplyvaji, ptfedstavuji nejen

vyznamny néstroj pro fizeni rozvoje podniku, ale také dulezity dokumentacni material, ktery
by mél ukdzat mozZnosti a efekty pfipravovaného vystupu projektu. Podnikatelsky plan je
vyrazem strategické volby. Je naplnénim a kvantifikaci podnikatelskych cili. Soucasné
vymezuje prostfedky, pomoci nichZ ma byt vytycenych cili dosaZeno.

Podnikatelsky plan je popisem c¢innosti v investicni oblasti a soubéZné ndstrojem

k ziskani poZadovaného objemu kapitdlu. Svym poslanim naplnuje dvé zdkladni funkce:

interni funkce (vnitrofiremni), ve které plni roli nastroje fizeni podniku po strance
jeho technického rozvoje, ato jak v realizacni fazi daného projektu, tak jako ndstroj

strategického fizeni firmy,

externi funkei podnikatelského planu je zajist'ovat kontakt s vn&j§im okolim podniku
nejen po strance nositele informaci, nybrz ve formé zprostiedkovatele podnikatelskych
piileZitosti pro potencionalni investory, vétitelé, banky a jiné finan¢ni instituce.

@ﬁ%?

2.4 STRUKTURA PODNIKATELSKEHO PLANU

lb!:A
. : . . @WoRx
Podnikatelsky plan je tvofen témito poloZkami: / 2
realizacni resumé, ANALISYS 4ed
charakteristika firmy a jejich cild, SuccEss

org anizace fizeni a manaZer Sk}/’ t)’/m, Zdroj: www.advocatesstudio.com, upraveno

prehled zdkladnich vysledkd a zavéra technicko-ekonomické studie,
shrnuti a zavery,
piilohy.

2.4.1 REALIZACNI RESUME

Tvofi dvodni pasdZz podnikatelského planu ajeji napln je smeérovdna k externim

uzivatelim (banky, potenciondlni investofi, ostatni finan¢ni instituce). Poskytuje informace
k nasledujicim oblastem:

nazev podnikatelské jednotky, jeji historie, zdvazné informace o ¢innosti od jejiho
zaloZeni,

specifikace produktu, respektive sluzby, které jsou ndplni projektu, odliSnosti vyrobka
(sluzby) od konkurence,

vymezeni trhu, na kterém se chce subjekt uplatnit se svymi vyrobky (sluzbami).
Specifikace distribucnich cest, které hodld vyuzit pfi obsazovani vybranych trznich
segmentd, predpoklddané strategické zaméteni firmy na obdobi tif az péti let,
charakteristika manaZerského tymu, jeho zkuSenosti a dosazené vysledky,

strucnd charakteristika finan¢ni situace firmy.

-23-



2PODNIKATELSKY PLAN, PROJEKT, ZAMER

2.4.2 CHARAKTERISTIKA FIRMY A JEJICH CILU

Ptes historii, popis soucasné situace ve firm¢ andstin budouciho vyvoje je néplni
uvedené pasaze podnikatelského planu:

¢ historie firmy z pohledu vyznamnych udélosti a jejich dopadu na soucasnou situaci,
véetné vyvoje financ¢ni situace.,

e dilezité charakteristiky produkti (sluzeb), popis stddia, ve kterém se nachdzeji
(vyzkum, Proof of Concept, piiprava k uvedeni na trh).

e specifikovat budouci uZivatele vyrobkl aco je odliSuje od uZivatelii srovnatelnych
konkuren¢nich produktd,

e vymezeni prioritnich cilti podnikatelského subjektu a do kterych oblasti hospodaiské
¢innosti jsou smérovany.

2.4.3 ORGANIZACE RIZENI A MANAZERSKY TYM

V této Casti podnikatelského planu jsou informace, které svym obsahem jsou uréeny pro
externi subjekty (banky, potenciondlni investofi, apod.):

e organizani schéma spopisem procesi a ¢innosti, vymezenim pravomoci
a odpovédnosti jednotlivych manazerskych posta,

e charakteristika jednotlivych ¢lenli manazerského tymu z hlediska jejich role, véku,
praktickych zkuSenosti, dosaZzenych vysledkli, souc¢asnych i budoucich piinost pro
podnikatelskou jednotku. Struktura manazerského tymu by méla byt vyvazend
z pohledu kompetenci v rozhodujicich oblastech hospodafské €innosti podnikatelské
jednotky. Jde o oblast marketingu, obchodu, ekonomiky a v neposledni fad¢ techniky,

e principy politiky odménovani vedoucich pracovnik vcetné platové tdrovné vSech
zaméstnanct firmy (s uvedenim platovych relaci u Spickovych a kli¢ovych pracovnich
mist v podnikatelské jednotce),

e pozice fidicich pracovnikli z pohledu vyuZziti informacnich technologii a informa¢niho
systému.

Je vpovédomi potenciondlnich investor a dalSich subjektli zainteresovanych na
pozitivnim vyvoji v pfedmétném projektu, aby tym vrcholového managementu byl kompaktni
a kompetentni v kli¢ovych oborech. (podnikatelsky subjekt s primérnym vyrobkem
a kvalitnim manazerskym tymem je ZadanéjSi neZ podnikatelsky subjekt s prvotiidnim
vyrobkem, ale primérnym manaZerskym tymem).

2.4.4 PREHLED ZAKLADNICH VYSLEDKU A ZAVERU TECHNICKO- EKONOMICKE STUDIE

Do této casti podnikatelského planu jsou shrnuty vysledky azdvéry technicko-
ekonomické studie v oblastech:

e piehled o vyrobnim programu, respektive nabidce palety sluZzeb, které jsou ndplni
podnikatelského planu,

e vysledky provedené analyzy trhu a potenciondlnich konkurenti,

e principy marketingového planu v oblasti vyvoje cen, prodejni politiky se zaméfenim
na distribu¢ni cesty. Cenova politika se promitd vyraznym zplisobem v piijmovych
polozkach podnikatelského pldnu a je proto nesmirné duleZité prokazovat jeji redlnost
a pfiméfenost,
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e velikost vyrobni jednotky, ptedpoklddané nasazeni technologickych postupt,
dodavatelé vyrobniho =zafizeni, a ptfehled polozek zdkladniho materidlu vcetné
potencidlnich dodavatelt,

umisténi vyrobni jednotky z pohledu vhodnosti zvolené lokality,

prehled pozadované kvalifikacni struktury na jednotlivych pracovnich mistech,
vysledkt finan¢né-ekonomické analyzy a financ¢nich planda,

analyzy rizikovosti projektu.

Pti prezentaci vysledkil finan¢né-ekonomické analyzy je nutno vztdhnout zavéry nejen
na samotny projekt, ale situaci posuzovat z pohledu celého podnikatelského subjektu.
v piipadé¢, Ze jde o vznik nové podnikatelské jednotky, jsou zavéry totozné pro subjekt i pro
projekt.

Ekonomickd vyhodnost projektu by méla byt dolozena vysledky provedenych
hodnoceni v zavislosti na pouzité metodice (Cistd souCasnd hodnota, vnitini vynosové
procento, index rentability, prostd doba uhrady, obecnd rentabilita). v pfipad¢, Ze
podnikatelsky plan predkladd jiz zavedend firma (poskytovatel sluZeb) je nezbytné doplnit
tuto Cast podnikatelského planu o vysledky, kterych predkladatel dosahl jako stavajici
podnikatelsky subjekt. Jde o nasledujici prehled:

e rozbor zdkladnich vyrobnich parametri v porovnani s:
» planem za hodnocené obdobi
» dosazenymi vysledky (skute¢nosti) predchazejicich obdobi
e rozbor trZzeb v ¢lenéni dle pfedchozi odrazky s vycislenim vlivu:
» realizovaného objemu prodeje v naturdlnich jednotkach
» sortimentni struktury realizovaného prodeje
» cen jednotlivych vyrobkt ¢i vyrobkovych skupin
e rozbor vysledkl prezentovanych prostiednictvim tcetnich vykazl véetné komentédie
o pfi¢indch nestandardnich odchylek,
e zdkladnich financ¢nich ukazatell a jejich vyvojové fady,
e stav pohleddvek azdvazkli srozborem pohleddvek (pfipadné zavazk() po Ilhtité
splatnosti,
e zputsob sledovani a kontroly finan¢nich prostiedkd,
e prehled dosaZenych vysledki prostfednictvim controllingu (ndkladového controllingu)
s poukazem na formu projednavani vysledkii se zodpovédnymi pracovniky.

Pro potenciondlni investory a banky je rovnéz zapotiebi predlozit vlastnickou strukturu
podnikatelského subjektu. Seri6znost piistupu tvlirct podnikatelského planu podtrhuje
analyza rizika daného projektu. Uvedenim klicovych faktora rizika s vycCislenim moZnych
dopadt a ndvrhem korek¢nich opatieni je zajiSténa pruznd rekce podnikatelského subjektu pii
realizaci projektu na piipadné odchylky od planovanych hodnot.

2.4.5 SHRNUTI A ZAVERY

Kromé stru¢ného zhodnoceni vySe uvedenych ¢asti podnikatelského pldnu je soucdsti
této Casti i Casovy plan realizace projektu. Ve shrnuti by m¢ly byt zdiiraznény tyto aspekty:

e provizanost projektu se strategickymi zaméry podnikatelského subjektu,
podtrZeni schopnosti manazerského tymu,
e shrnuti poZadavki na kapitdlové zajisténi projektu.
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2.4.6 PRILOHY

2.5

Ptikladaji se nasledujici tcetni, legislativni, dokumentacni a administrativni pisemnosti:

vypisy z obchodniho rejstiiku,
Zivotopisy kliCovych osobnosti firmy,
vyrobkova dokumentace (popis sluzby),
vysledky prizkumu trhu,

technologické schéma vyroby,

ucetni vykazy,

vysledky analyzy citlivosti projektu.

POZADAVKY KLADENE NA PODNIKATELSKY PLAN

Pozadavky Ize shrnout do nasledujici podoby podnikatelského planu:

strucnost a piehlednost (bez pfiloh nema presdhnout padesat stran),

jednoduchost (srozumitelny i neodbornikiim v dané oblasti. Uvadi se, Ze ma byt
srozumitelny i bankéiim tj. lidem bez hlubsich technickych znalosti. Takové omezeni
muze vSak byt na Skodu samotnému projektu, protoze pravé v technickych detailech
se miiZe skryvat tajemstvi dspéchu daného projektu),

dokladovat vyhodnost produktu ¢i sluzby pro zdkaznika,

orientovat se na budoucnost,

byt realisticky a vérohodny,

nebyt piili§ optimisticky z hlediska trzniho potencidlu,

nenaznacovat priliSny pesimismus,

nezakryvat slaba mista projektu,

prokdzat schopnost firmy hradit uroky a splatky,

byt zpracovan kvalitné i po forméalni strance.

Kapitola ,,Podnikatelsky plan, projekt, zamér* poukazuje na vyznam strategického

planovani. Zabyva se jednotlivymi fizemi uvedeni projektu do provozni ¢innosti. Vyzdvihuje
vyznam predinvesticni fdze, kterd rozhoduje o pfijeti ¢i zamitnuti daného projektu. Je
specifikovdno postaveni andvaznosti podnikatelského pldanu v investicni cinnosti. Je
provedena analyza podnikatelského pldnu z pohledu struktury a pozadavkl kladenych na
podnikatelsky plan. Jsou prezentovany zdkladni manazerské metody a nastroje technicko-
ekonomické analyzy.
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3 PRAVNI FORMY PODNIKANI

V ramci této kapitoly probereme mozné pravni formy podnikdni a faktory, které
ovliviiuji volbu formy. Pfecteme si, jaké podminky musi byt splnény, abyste mohli zaloZit
zvolenou pravni formu podnikani. Oziejmime si jejich specifika a vyznam z hlediska Vaseho
podnikatelského ndpadu. Pak se podivame na procentudlni zastoupeni jednotlivych pravnich
forem v Moravskoslezském kraji. Na zavér se dozvime co je to ,,jednotné kontaktni misto®.

3.1 FAKTORY OVLIVNUJICI VOLBU PRAVNI FORMY PODNIKANI

Nyni zvazujete, jakou pradvni formu zvolite pro Vase podnikani. Tato podkapitola Vis
sezndmi s faktory, nad nimiZ se je nutné dukladné zamyslet, nez se pro tu ¢i onu pravni formu
podnikani rozhodnete.

3.1.1 ZPUSOB A ROZSAH RUCENI
Zdroj: volné dilo

Zpusob a rozsah ruceni je disledkem podnikatelského rizika. Rozezndvame 2 varianty,
ato:

¢ ruceni omezené (podnikatel ruci pouze do urcité hranice, kterd je dana pravni dpravou
— predevsim se jedna o s.r.o.

e ruceni neomezené (podnikatel ru¢i za zdvazky podniku celym svym, tj. i osobnim
majetkem — predeviim OSVC (osoby samostatné vydélené ¢inné),

Rucenti je v pfipad¢ podnikdni velmi podstatna zdlezitost. Vzdy je nutné velmi dikladné
zvazit, zda a do jaké vySe, jsme ochotni riskovat nd§ majetek, o n¢jZ mizeme pfijit, pokud se
nam v podnikdni nebude dafit.

3.1.2 VELIKOST KAPITALU

Rozsah pocate¢niho kapitdlu potfebného pro zaloZeni podniku je zdkonem stanoven
jako miniméalni hranice pro komanditisty v komanditni spole¢nosti, spole¢niky v kapitdlovych
spolecnostech a Cleny druzstva.

Pfi zalozeni firmy je vySe kapitdlu, se kterym je moZné podnikat, ddna predevsSim
zamérem, oborem a pldnovanym rozsahem podnikdni. To se odviji od pouZivané techniky
a technologie. Na potfebnou vysi majetku zase plisobi zejména rozsah budoucich vykont
firmy, stupen vyuZziti majetku a jeho cena. Pii dalSim rozvoji podnikatelskych aktivit jsou
hlavnimi zdroji vnitini zdroje firmy (zisk po zdanéni, odpisy) a zdroje cizi. Z hlediska volby
pravni formy podnikdni md vSak mnohem vétsi vyznam skutecnost, Ze kazda pravni forma
pocitd s riznym pocateCnim neboli zakladatelskym vstupnim kapitdlem. Budeme-li mit na
uctu napt. 200 000 K¢, tak jde o Castku, kterd, kdyZ to hodné zjednodusime, tvoii jako celek
hodnotu zdkladniho kapitdlu, sniZ pocitd zaloZeni spoleCnosti srucenim omezenym.
Kdybychom ale tuto ¢astku chtéli pouZzit jakoZto Zivnostnici, tak by na zdkladni pocatecni
vydaje mohlo stacit napt. 50 000 K¢, v podobé vybaveni kanceldfe, prondjmu apod., a se
zbytkem této ¢4stky bychom mohli uz zacit normélni béZné podnikatelské aktivity, coz by
v prvnim piipad¢ Slo jen stézi.
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3.1.3 OPRAVNENI K RIZENI

Opravnénim k fizeni se rozumi zplsob fizeni a zmocnéni vést podnik. Obvykle jsou
vyuzivany dva pfistupy:

¢ bud to predepisuje legislativa (a.s.),
e nebo je ponechdna tato otdzka na zvaZeni majitelll, spole¢nikl a je formalizovana ve
spolecenské smlouvé.

Za zvazeni tedy stoji nejen legislativni uprava opravnéni k fizeni ¢i spoleCenska
smlouva. Problém, nad nimZ je vhodné se zamyslet, jsou iosobnostni a odborné
prredpoklady pro tuto cinnost, tedy schopnost fidit cokoliv a kohokoliv. Ne kazdy ma
schopnosti k fizeni, pfesnéji vedeni lidi. Tyto schopnosti se vétSinou projevuji od nejitlejsiho
véku cClov€ka. OvSem to, Ze jimi nikdo nedisponuje, jeSt€¢ neznamend, Ze se md citit
ménécenné ve srovnani s ostatnimi, jimz je tato dovednost vlastni. Vzdy je tedy na vzdjemné
dohodé¢ vSech dotcenych zakladateltl, jak si jednotlivé aktivity ve firm¢ rozdéli.

3.1.4 POCET ZAKLADATELU

Rozdilny je ipocet zakladateli pro jednotlivé formy podniki. Bude-li zakladatel
podnikat sdm, musi zjistit, kterd z pravnich dprav tuto moZnost respektuje. Problém ovSem
muze nastat i v situaci, kdy zakladatel bude vice a kazdy zaroven bude chtit mit stejny hlas
pfi rozhodovani o chodu firmy. Postup je uobou pifipadii jednotny. Je nutné ujasnit si
pozadavky anésledné je konfrontovat s moZnostmi prdvni upravy existujicich forem
podnikéni.

3.1.5 ADMINISTRATIVNI NAROCNOST

Administrativni ndro¢nosti rozumime ¢innosti a tkony nezbytné k administrativnimu
vzniku, k vyhotoveni zakladatelské listiny, smlouvy, stanov, notdisky ovétenych dokladi,
k vydani Zivnostenského opravnéni, se zdpisem do Obchodniho rejstiiku apod.

3.1.6 UCAST NA ZISKU A ZTRATE

Utast na zisku a ztrdté je spojena s mirou rizika podnikatele, tedy vét§inou rudeni, jeZ
ten ktery spole¢nik na sebe ptebird. Tato problematika byva sou¢ésti dohody o rozdéleni zisku
formulované ve spolecenské smlouvé. Vyjimkou tvoii piipady, kdy dé€leni plyne ze zdkona
(napf. u a.s. podil na zisku u akciondre - dividenda - z4visi na rozhodnuti valné hromady).

3.1.7 DANOVE ZATIZENI

Danové zatizeni je dilezitym hlediskem pro rozhodovédni o pravni form¢, v soucasné
dobé¢ plati podnikatelé:

e dan¢ piimé (dan z pfijmu fyzickych a pravnickych osob, daii z nemovitosti, dai
z ptrevodu nemovitosti a silni¢ni dan),
¢ dané nepiimé (dan z ptidané hodnoty, dan spotiebni).
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Podnikatel musi rovnéz védét, Ze vydaje na pracovni silu, které hradi, se fidi zdkonem ¢.
589/1992 Sb., opojistném na socidlni zabezpeCeni a pfispévku na statni politiku
zameéstnanosti a zdkonem €. 592/1992 Sb., o pojistném na vSeobecné zdravotni pojisténi.

3.1.8 PRISTUP K CIZIMU KAPITALU

Dtlezité jsou rovnéz i finanéni moznosti, tj. pristup k cizimu kapitédlu, resp. ivérové moznosti
jednotlivych forem. Ty se vétSinou odviji od vySe kapitdlu, kterym dand spolecnost disponuje,
zpusobu amiry ruceni spolecnikli. Mnoho dneSnich podnikatelii si zacind pomalu, ale jisté
uvédomovat, Ze neni mozné do nekone¢na vykazovat ztrdtu nebo jen minimdlni zisky, a pak se
s velkou pompou obracet na bankovni instituce se Zadosti o uvér. A v odpovédi na dotaz, z ceho Ze
to cht&ji ten Uver splacet, uvadét, Ze ted’, rozumej s tim dverem, se jiz zacne firm¢ dafit, asi neni
nejlepSim fesenim. Dalsi véc, kterou by méli potenciondlni podnikatelé vzit v Gvahu, je skutecnost,
Ze stat dnes celou fadu oblasti podnikdni podporuje formou dotaci, podplrnych programti a grantu.
Proto je bezpodmine¢né nutné sezndmit se stouto problematikou velmi podrobné jesté pied
zahdjenim podnikatelské ¢innosti jako takové.

3.1.9 ZVEREJNOVACI POVINNOST

Dilezitou soucast kritérii tvofi i tzv. zvefejilovaci povinnost, tim rozumime povinnost
publikovat vysledky hospodafeni. Je upravena né€kolika pravnimi normami (Zékon ¢.
513/1991 Sb., obchodni zakonik, zdkon ¢. 563/1991 Sb., o Gcetnictvi).

3.2 MORFOLOGICKE HLEDISKO

s\ 2

Morfologické hledisko odrdzi formu vlastnictvi ajeji pravni dpravu. Pridvni formu
podnikani upravuje obchodni zdkonik a zdkon o Zivnostenském podnikéni.

Pod fyzickou osobou si pfedstavime jednoho konkrétniho ¢lovéka. Clenéni:

e podnikatelé - podnikajici na zdklad¢ Zivnostenského oprdvnéni dle Zivnostenského
zékona,

¢ podnikajici na zdklad¢ jiného opravnéni dle jinych zdkonl (napf. 1€kafi, veterinafi,
apod.).

e zameéstnanci - osoby schopné vstupovat do pracovné pravnich vztaht. Upravuje zdkon
¢. 262/2006 Sb., zakonik prace.

Pravnické osoby rozliSujeme:

obchodni spolecnosti - dle Obchodniho zdkoniku:
» vefejnd obchodni spolecnost (v.0.s.),
» komanditni spolec¢nost (k.s.),
» spolecnost s ru¢enim omezenym (S.1.0.),
» akciova spolecnost (a.s.),
druzstva - dle Obchodniho zakoniku,
statni podniky - dle zdkona €. 77/1997 Sb., o stdtnim podniku,
neziskové organizace:
» dle zdkona o sdruZovani ob¢ant (zdkon ¢. 83/1990 Sb.),
» dle zdkona o nadacich a nadacnich fondech (zdkon ¢. 227/1997 Sb.)
» dle zdkona ¢. 248/1995 Sb., o obecné prospésnych spole¢nostech.
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3.3 ZIVNOSTI

Zivnost je soustavna Cinnost provozovand samostatn¢, vlastnim jménem, na vlastni
odpovédnost, za ucelem dosaZeni zisku a za podminek stanovenych zakonem ¢. 455/1991 Sb.,
o zivnostenském podnikéni, tzv. Zivnostenskym zdkonem.

Zivnost muze provozovat fyzickd nebo pravnicka osoba (vCetné zahrani¢nich subjektl),
spliujici vSeobecné podminky dané Zivnostenskym zdkonem:

18 let,

zpusobilost k pravnim tkontim,

bezthonnost (dle vypisu z trestniho rejstiiku, ktery nesmi byt stars$i neZ 3 mésice),
predloZzeni dokladu o tom, ze fyzickd osoba nemd danové nedoplatky vaci stitu
(u pravnické osoby musi tyto podminky spliiovat odpoveédny zastupce).

Zivnosti d&lime 2 zpiisoby:

¢ podle druhu ¢innosti:
» obchodni,
» vyrobni,
» poskytovani sluzeb.
e podle vzniku prava k provozovani ¢innosti:
» ohlasovaci
o femeslné (podminkou je odbornd zpusobilost ziskand vyucenim
v oboru),
o véazané (podminkou je odbornd zpusobilost ziskand vyucenim v oboru
a praxe),
o volné (k provozovani této Zivnosti se nevyzZaduje prokdzat odbornou
zpusobilost, jmenovity seznam stanoveny vladnim natizenim),
» koncesované (lze je provozovat pouze ud€lenim Kkoncese, jejiz ziskani je
podminéno splnénim odborné a zvlastni zptisobilosti)
o vyroba zbrani, taxisluzba, ostraha majetku, atd.

Provozovani Zivnosti primyslovym zplisobem (zahrnuje prdvo k provozovéni vsech
¢innosti smétujicich ke vzniku kone¢ného vyrobku nebo k poskytnuti sluzby. Podnikatel se
muze sdm rozhodnout, zda bude mit jedno nebo nékolik Zivnostenskych opravnéni. v piipadé
této zivnosti je povinny zdpis do obchodniho rejstiiku. Na provozovatele se tak vztahuje
zvetejiiovaci povinnost a vedeni podvojného ucetnictvi.)

Zivnostenské opravnéni:

e Zivnostensky list - pro Zivnosti ohlaSovaci - podnikatel mlZe zacit podnikat dnem
ohlaseni zivnosti,

e koncesni listina - pro Zivnosti koncesované - podnikatel miiZe zacit podnikat teprve
dnem nabyti pravni moci rozhodnuti o udé€leni koncese.
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Zivnostenské opravnéni zanika:

smrti podnikatele,

zanikem pravnické osoby,

uplynutim doby, pokud bylo vydano na dobu ur¢itou,

rozhodnutim Zivnostenského tiadu o zruSeni Zivnostenského opravnéni.

3.4 OBCHODNI SPOLECNOSTI

Obchodni firma je ndzev, pod kterym je podnikatel zapsan do Obchodniho rejstiiku.
Podnikatel je povinen ¢init pravni tkony pod svou firmou.

Obchodni spolecnosti ¢lenime na osobni a kapitdlové. K osobnim patifi vefejna
obchodni spole¢nost. Ke kapitdlovym pak spolecnost sruéenim omezenym a akciova
spolecnost. v piipadé komanditni spole¢nosti mluvime o tzv. smiSené spolecnosti nebo také
spole¢nosti na rozhrani, protoZe pro jeji zaloZeni jsou zapotiebi dva spolecnici s riznou mirou
ruceni a odpovédnosti. O konkrétnich specifikach dale v textu.

3.4.1 OSOBNI OBCHODNI SPOLECNOSTI

Veftejna obchodni spole€nost (v.0.s.) - je spolecnost, ve které alesponn 2 osoby podnikaji
pod spole¢nou firmou aru¢i za zdvazky spoleCnosti spolecné a nerozdilné celym svym
majetkem.

je zaloZena alespoii dvéma osobami,

muZe byt zaloZena fyzickou i pravnickou osobou,

osoby ru¢i neomezenég a solidarn€ celym svym majetkem

zisk (i ztrata) se d€li rovnym dilem mezi spole¢niky, nestanovi-li smlouva jinak
statutdrni orgdn (fidici orgdn) je kazdy ze spolecnikt

pro spole¢niky plati zdkaz konkurence v oboru (nesmi mit jinou firmu se stejnym
pfedmétem podnikani)

Komanditni spolecnost (k.s.) - je spolecnost, ve které alespont 2 osoby podnikaji pod
spolecnou firmou, kdy jeden nebo vice spolecnikti ru¢i jen do vySe svého vkladu
(komanditisté) a jeden nebo vice spolecnikll ru¢i neomezen¢ (komplementéti).

komanditista je povinen vloZzit do zdkladniho kapitdlu spole¢nosti vklad min. 5000 K¢,
komplementaf nemusi vklad vkladat,

rozdéleni zisku se ur¢i pomérem stanovenym ve spolecenské smlouvé,

ztratu nesou komplementaii rovnym dilem, komanditisté jsou povinni podilet se na
uhrad¢ ztraty,

Ucast na fizeni spolec¢nosti maji pouze komplementafi,

e zdkaz konkurence v oboru plati pouze pro komplementafte,

® statutdrni orgdn — komplementéfi.
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3.4.2 KAPITALOVE OBCHODNI SPOLECNOSTI

Spolecnost s ru¢enim omezenym (s.r.0.) - je spolecnost, jejiz zakladni kapitdl je tvotfen
vklady spolecniktli a jejiz spolecnici ru¢i za zdvazky spolecnosti omezené do vyse upsanych
vklada.

spole¢nost miize byt zaloZena 1 - 50 osobami,
spolecnici ruci za zdvazky omezené do vyse nesplacenych vkladu,
hodnota zdkladniho kapitdlu musi byt min. 200000 K¢,
hodnota vkladu 1 spole¢nika musi byt min. 20000 K¢,
organy spolecnosti:
» 0 nejvyssi organ: valna hromada,
» o statutarni organ: jednatelé,
» o kontroln{ organ: dozor¢i rada,
e povinnost svolat nejméné 1x rocn¢ valnou hromadu,
e zakon konkurence v oboru plati pro jednatele a ¢leny dozor¢i rady

Akciové spole¢nost (a.s.) - méd zdkladni kapitdl rozvrzen na urcity pocet akcii o urcité
jmenovité (nomindlni) hodnot&. Zakladni kapitdl spolecnosti zaloZené s vefejnou nabidkou
akcii musi Cinit alespon 20 mil. K¢, bez veiejné nabidky akcii musi ¢init alesponi 2 mil. K¢.

e do Obchodniho rejstiiku je nutné akciovou spolecnost zapsat do 90 dni po kondni
ustavujici valné hromady,
e as. muZze byt zaloZena jednou pravnickou osobou, jinak dvéma a vice zakladateli
(pocet neni omezen),
e soucasti zakladatelské listiny musi byt navrh stanov spolec¢nosti,
¢ minimdlni povinny rezervni fond je 20 % ze zdkladniho kapitalu,
e organy spolecnosti
» nejvyssi organ: valna hromada (min. 1x ro¢né schtize),
» statutarni organ: predstavenstvo (¥idi firmu po cely rok),
» kontrolni organ: dozor¢i rada,
dividendy - ucast na zisku vyplacend akcionaiim,
tantiémy - odmény ze zisku po zdanéni pro Cleny predstavenstva a ¢leny dozor¢i rady,
akciondfi za zadvazky spole¢nosti neruci,
emisni 4Zio - vznikd pii emisi (prvni vydani) akcii, kdyZ je emisni kurz(prodejni cena)
vydavanych akcii vyssi neZ nomindlni cena,
e zdkaz konkurence v oboru plati pro ¢leny ptredstavenstva a ¢leny dozorc¢i rady.

3.5 DRUZSTVO
Druzstvo je spoleCenstvi neuzavifeného pocétu osob. v prubéhu cinnosti mohou

pristupovat novi ¢lenové (tim se zdsadné 1isi od obchodnich spole¢nosti).

¢ v ndzvu ma slovo ,,druzstvo® povinng,
e zakladateli je alespon 5 fyzickych osob nebo 2 pravnické osoby,
e podminka Clenstvi je splaceni ¢lenského vkladu ur¢eného stanovami,
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e organy spolec¢nosti:
» nejvyssi organ: ¢lenska schiize (schazi se aspon 1x ro¢né),
» statutarni organ: predstavenstvo,
» kontrolni organ: kontrolni komise,
¢ minimdlni zdkladni kapital je 50000 K¢&,
e clenové druzstva neruci za zavazky druZstva,
e zdkaz konkurence v oboru plati pro ¢leny predstavenstva a kontrolni komise.

3.6 STATNI PODNIK
Stat mize podnikat dvéma zptisoby:

® ma majoritni (popf. minoritni) podil ve velkych strategickych soukromych firmach
(nase nejvetsi energetické firmy),

e zaklada specifické subjekty - stitni podniky, ty tvoii jiZ jen velmi maly podil na naSem
narodnim hospodarstvi,

® s.p. vznikd vydanim zakladaci listiny a zdpisem do Obchodniho rejstiiku
¢ podnik ruc¢i za zdvazky celym svym majetkem,
® nejvyssi organy:

» v Cele podniku stoji feditel, jmenovany zakladatelem

» kontrolni organ je dozor¢i rada.

3.7 EVROPSKA SPOLECNOST

Pro oznaCeni nov€ vzniklé pridvni formy podnikdni bylo po mnohych dohadech
spojenych se skuteCnosti, Ze podnik nemohl nést oznaceni ve vSech unijnich jazycich,
nakonec zvoleno neutrdlni latinské Societas Europaea.

Natizeni Rady ¢. 2157/2001 z 8. 10. 2001 o Statutu evropské spolecnosti deklaruje, Ze
pokud se firma, kterd ptisobi ve vice ¢lenskych statech, stane evropskou spole¢nosti, staci,
aby se zapsala jen v jednom staté, a jeji status bude uzndvan i v ostatnich ¢lenskych statech.
Mistem registrace bude stit, v némz je faktické sidlo vedeni firmy. Evropskd spolec¢nost je
vlastn¢ pieshrani¢ni korporace podnikajici podle prdva Spolefenstvi, ne podle mistniho
narodniho prava platného v mistech, kde ptisobi jejich dcefiné podniky.

3.7.1 MOZNOSTI VZNIKU

Evropska spolecnost mtiZze byt v zdsad¢ zalozZena:

e sloucenim (fuzi) dvou ¢i vice verejnych obchodnich spoleCnosti alesponn ze dvou
¢lenskych stati,

e vytvofenim holdingové spoleCnosti podporované soukromymi spole¢nostmi s ru¢enim
omezenym nebo vefejnymi obchodnimi spolecnostmi alespoii ze dvou ¢lenskych statt,

e vytvorenim spolecné dcefiné spolecnosti spoleCnostmi alespont ze dvou clenskych
stata,

¢ vznikem pobocky existujiciho podniku v dal$im ¢lenském state, nebo
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e transformaci spole¢nosti s ru¢enim omezenym, kterd ma jiz vice nez dva roky svoji
dcefinou spolecnost v jiném Clenském state.

Dokonce i spolecnost, kterd nemd centrdlu ve SpoleCenstvi, se muze podilet na
vytvoreni evropské spolec¢nosti, je-li ziizena dle prava ¢lenského statu, je v ném registrovdna
a prokaze ,,déletrvajici” propojeni s hospodéistvim tohoto stitu. Evropskd spolecnost pak
pouZzije ve svém ndzvu zkratku SE pied ¢i za jménem spolecnosti.

3.7.2 ZAKLADNI KAPITAL

Vyse zdkladniho kapitdlu je stanovena na 120000 EUR. Divodem pro stanoveni této
relativné nevelké vySe je snaha umoznit vytvofeni evropské spole¢nosti i slou¢enim stiednich,
¢i dokonce malych spole¢nosti v jednotlivych statech.

3.7.3 DANE

I pres registraci ve staté, v némz je vedeni firmy, bude spolecnost odvadét dan¢é nadadle
ve vSech mistech, kde vyviji ¢innost. Vzhledem k rozdilnym sazbdm zdanéni jiz Komise
pracuje na navrhu, aby evropské spole¢nosti mély mozZnost sjednotit zdklad dan¢ pro vypocet
dané ze zisku, ¢imZ by doSlo k omezeni (¢i dokonce zruSeni) tzv. ,Skodlivé danové
konkurence*.

3.7.4 UNIFIKACE PODNIKOVYCH CINNOSTI

Chovani firmy dle jednotnych pravidel unifikuje systém fizeni a informovéni ufadi
o hospodateni. Jednoduché bude rovnéz ptipadné pieneseni sidla firmy. Nafizeni specifikuje
podstatné naleZitosti stanov spolecnosti.

3.7.5 ZAMESTNANCI

Jako problematické se jevi ureni miry ucasti pracovnikd na chodu podniku a jejich
informovéni. Zaméstnanci si budou vybirat svou reprezentaci jako celek a vedeni firmy musi
konzultovat s t€émito zdstupci rizné otazky a poddvat jim pravidelné zpravy majici dasledky
na zameéstnanost (napf. informace o produkci spolec¢nosti, prodejich, podnikatelské plany
souCasné ibudouci atd.). Jednotlivé stity maji rizné tradice vztahli mezi spolecnostmi
a odboréfi, z ¢ehoz pramenily i obavy odborovych organizaci z omezeni jejich prav, zvlasté
v zemich, kde maji zaméstnanci vétsi prava. Na Summitu v Nice bylo dosaZzeno vyznamného
kompromisu. Na evropskou spole¢nost vzniklou slou¢enim firem ve vice statech se nevztahuji
nékterd ustanoveni Smérnice o spolutcasti pracovnikll a jejich informovani; pokud podnik
vznikne transformaci jiZ existujici firmy, budou naopak platit diive dohodnuté smlouvy mezi
zaméstnanci a zaméstnavatelem.

Jednotnd neni ani uprava zaméstnaneckych smluv a pracovnich podminek, ¢i napf.
vyplaceni penzi. v tomto sméru byl, zaznamendm velky pokrok v rdmci unifikace jinych ¢asti
evropské legislativy, naptiklad Komise pfipravila ndvrh Smérnice, kterd by méla umoZznit
existenci jednotného pojistného fondu pro zaméstnance ve vSech statech Unie.
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3.7.6 INFORMACNI POVINNOST

Nova je iagenda spolecné odpovédnosti za poskytovani informaci o aktivitach
spolecnosti. Komise vydala doporuceni k zapracovani problematiky Zivotniho prostfedi do
ro¢nich ucetnich uzavérek a vyroCnich zprav spoleCnosti. Cilem je dosaZzeni vyssi
informovanosti akciondii o environmentdlnich aspektech cinnosti spolecnosti a moznosti
lepsiho vyhodnoceni rizik a zdvazkii plynoucich z této ¢innosti na finan¢ni situaci spolecnosti.
Komise rovnéz vydala Zelenou knihu o spolecné socidlni odpovédnosti (CSR), kterd se
zabyva socidlni dimenzi Cinnosti spoleCnosti (napt. fizeni lidskych zdroji ¢i pracovni
standardy atd.).

3.7.7 STANDARDIZACE VYKAZNICTVI

V neposledni tadé je tieba zminit uZiti narodnich standardi vykaznictvi,
harmonizovanych legislativou SpoleCenstvi. Pro pfipravu finan¢nich zprdv maji spolecnosti,
jejichz akcie jsou kétovany na burzdch, mozZnost vyuZzit Mezindrodni tcetni standardy (IAS)
v téchto zemich: Belgie, Francie, Finsko, Itdlie a Rakousko. v Némecku a Rakousku lze
naproti tomu uzit VSeobecné schvélené icetni principy Spojenych statii (US-GAAP).

Ackoliv je US-GAAP ekvivalentem IAS, neuvaZuje se o jeho uZivani jako zdkladu pro
vykaznictvi, a to v disledku nazoru, Ze by mohlo jit o poskytovani neodiivodnéné vyhody pro
americké zajmy, a Ze by bylo ovliviiovano dosazeni zakladniho strategického cile postupovat
smérem k jednotné sad¢ globdlnich standarda.

3.7.8 EVROPSKA SPOLECNOST V CESKE REPUBLICE

Do naseho pravniho fadu byla Societas Europaea aplikovana prostfednictvim zékona €.
627/2004 Sb., o evropské spolecnosti. Podle néj se zakladatelé pti zaloZeni SE se sidlem na
tizemi Ceské republiky mohou rozhodnout, zda jimi zaklddand spolenost bude mit tzv.
monistickou strukturu ¢i strukturu dualistickou.

Zvoli-li zakladatelé systém dualisticky, bude mit SE obdobn¢ jako spole¢nost akciova
své predstavenstvo adozor¢i radu. Novinkou v ¢eském pravnim fadu je vSak systém
monisticky, ktery je upraven rdmcove v nafizeni a jeho podrobnosti jsou upraveny pro ¢eskou
SE v Z4koné.

V ptipadé volby tohoto systému ve stanoviach spole¢nosti pak spolecnost bude mit
jediny exekutivni a dozor¢i orgén, ato spravni radu, kterd musi mit nejméné tii Cleny.
Statutarnim orgdnem pak je jednak predseda sprdvni rady, ktery je zdroven generalnim
feditelem, ¢i samostatn¢ jmenovany generdlni feditel. Jménem spolecnosti vSak muiZe jednat
ve vSech vécech také spravni rada jako kolektivni orgdn. Vedle funkce exekutivni vSak
spravni rada vykondava téz funkce, které jsou jinak svéfeny dozorci radé, tj. funkce kontrolni.
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3.8 DALSI ZPUSOBY VZNIKU PODNIKU

Vznik nového podniku lze provést jesté dalSimi zpisoby. Proménu Ize uskutecnit
riznymi postupy a pravnimi technikami, patii zde predevsim:

e transfer aktiv, tento je typicky pro fuzi (splynuti sjinym podnikem), rozstépeni -
znamena vznik 2 a vice novych firem na zdklad¢ rozd¢€leni aktiv pivodni firmy,
e prevzeti Gcasti v jinych firméch, nejCastéji je realizovana vlastnictvim urcitého poctu akcii.
Propojovéani muze byt:

¢ horizontdlni (stejné odvétvi),

e vertikdlni (rizné faze vyrobniho procesu), dochdzi i ke slouceni podniku, vznikaji
konglomeréty (divodem je diverzifikace, rozloZeni podnikatelskych rizik i snaha po
maximalnim zhodnoceni vloZeného kapitélu).

Trust (pivodné samostatné podniky ztraceji hospodaiskou, ale zpravidla i pravni
samostatnost), pozor na protitrustové zdkony. Tato forma je rozSifena zejména v USA,

v naSich podminkach jsme se velmi Casto setkdvali s touto formou v 80. letech (diivejsi VHI).
Trusty vznikaji vétSinou fizi.

Kartel (smluvni spojeni o spole¢nych postupech, napf. cenovych, vyrobnich,
prodejnich,..., pti zachovéni pravni i ekonomické samostatnosti). Jedna se vétSinou o podniky
stejného odvétvi ¢i oboru s cilem vyloucit nebo sniZit konkurenci mezi sebou. Zvlastni
formou kartelu je syndikat, kdy clenové kartelu proddvaji své vyrobky prostfednictvim
spolecné obchodni spolecnosti. Ve vétsSing statti rizné formy kartelu podléhaji registraci nebo
jsou zakdzané (jednd se hlavné o otazky ovlivilovéni cen a rozdélovani odbytovych mist).

Koncern (nejbéznéjsi vysSi hospodarsky celek, seskupeni formdln€ samostatnych
podnikt, ekonomicky jednotné fizené spole¢nym koncernovym vedenim). Vznikne-li koncern
na zdkladé¢ smlouvy, je veden povéfenym podnikem nebo subjektem zvlast’ k tomuto tcelu
vytvofenému. Vznikne-li na zdklad¢ kapitdlové ucasti, je veden kapitdlové nejsilnéjSim
podnikem. v porovndni s kartely jsou uzs§i formou sdruZeni podnikli a organizaci. Pravné
samostatné podniky a organizace patii po strdnce hospodaiské pod vedeni kapitdlove
nejsiln€jSiho podniku. Koncerny vznikaji na zaklad¢ kapitdlové ucasti. Velmi Casto jsou

uzivané napt. koncerny holdingového typu.

Holdingova spole¢nost (drzitelskd) vyuziva svého majetku k ziskani baliku akcif jinych
firem. RozliSujeme holding pifimy a nepiimy. Pfimy holding je charakteristicky tim, Ze firma
a vlastni balik akcii firmy B, C, D atd., atp. Nepifimy holding znamend, Ze firma a vlastni
balik akcii firmy B, firma B vlastni balik akcii firmy C, a to pokracuje az k firm¢ X, kde se
stopa vétSinou ztraci. Jako urCitd forma koncernu se tedy jednd o centralizované financni
fizeni a. s., ve kterych md holding rozhodujici kapitdlovou tcast. Holding jen spravuje, pravni
subjektivita jednotlivych podniki a.s. je zachovéana, hospodarskd samostatnost je vice ¢i méné
omezend. Dllezitym faktorem je zde vlastnicky podil.

Podniky sdileného rizika (Joint Ventures) jsou specifickou formou mezinarodniho
kapitdlového podnikani, pfedstavujici hospodéiskou spoluprici dvou nebo vice vzdjemné
nezdvislych podnikd, co vét§inou vydstuje ve vznik daliiho podniku, nejéastéji a. s. Ugelem
tohoto spojeni je vyuziti vyhod ze spoluprace (licen¢ni smlouvy, vyména informaci apod.).
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3.9 NEZISKOVE ORGANIZACE

Obcanské sdruzeni je sdruzeni fyzickych nebo pravnickych osob za tcelem dosahovéni
a ochrany spolecného zdjmu. Podminkou je, Ze se jednd o nendboZenské, nepolitické
a nepodnikatelské sdruzeni, které svoji Cinnosti nepopird nebo neomezuje osobni, politicka
nebo jind prdva obcanli pro jejich ndrodnost, pohlavi, rasu, piivod, politické nebo jiné
smysleni, ndboZenské vyznéani a socidlni postaveni. Sdruzeni mohou zaloZit nejméné tfi
obéané CR, z nichZ alespoii jeden je star$i 18 let. Tito vytvoif tzv. piipravny vybor, ktery
vypracuje stanovy sdruZeni a podd ndvrh na registraci.

Nadace: Jde o ucelové sdruzeni majetku ziizené za ucelem dosahovani obecné
prospésného cile. Obecné prospéSnym cilem se rozumi zejména rozvoj duchovnich hodnot,
ochrana lidskych prav nebo jinych humanitirnich hodnot, ochrana ptirodniho prostredi,
kulturnich pamétek a tradic a rozvoj védy, vzdélani, télovychovy a sportu. Podstatou nadace
je nadacni jméni, jehoZ vynosy slouZi k dosahovani tcelu, pro ktery byla nadace zaloZena.
Utelu se dosahuje predeviim formou poskytovdni nadaénich piispévki tietim osobdm.
Nadacni jméni je zapsdno v nadacnim rejstifku asmi byt tvofeno pouze pencZitymi
prostiedky, cennymi papiry, nemovitymi a movitymi vécmi nebo majetkovymi hodnotami,
které maji predpoklad trvalého vynosu a nevdznou na nich zdstavni prdva. Nadacni jméni
nesmi byt po celou dobu existence nadace zcizeno a jeho celkova hodnota nesmi byt nizsi nez
500000K¢.Nadaci muze zfidit pravnickd nebo pravné zpusobild fyzickd osoba. Vice
ziizovateli uzavie smlouvu. Je-li zfizovatel jediny, zfizuje se nadace formou notarského
zapisu nebo z4véti.

Nada¢ni fond: Stejné jako u nadaci se jednd o ucelové sdruzeni majetku ziizené za
ucelem dosahovani obecné prospésného cile. Nadacni fond oproti nadaci nemad nadacni jméni
a dosahuje ucelu, pro ktery byl zaloZen, veskerym svym majetkem. Stejn¢ jako nadaci zfizuje
se nadacni fond zfizovaci smlouvou (je-li vice zfizovatelll), listinou ¢i zdvéti. Fond mtize
ziidit pravnickd nebo pravné zpiisobila fyzicka osoba.

Obecné prospésna spolecnost: Jedna se o pravnickou osobu zaloZenou k poskytovani
obecné prospé$nych sluzeb. Sluzby jsou poskytovany cilové skupiné uZzivatelii za predem
stanovenych a pro vSechny uzivatele stejnych podminek. Obecné prosp€snou spole¢nost muze
zaloZzit pravnickd nebo pravné zpusobild fyzickd osoba. Vice zakladateli uzavie smlouvu. Je-
li zakladatel jediny, nahrazuje smlouvu zaklddaci listina sepsand formou notaiského zapisu.
Navrh na zdpis do rejstitku musi byt poddn nejpozdéji do 90 dnii od zaloZeni (sepsani
smlouvy nebo zakladaci listiny).

3.10 PRAVNI FORMY EKONOMICKYCH SUBJEKTU V MSK

Nésledujici tabulka charakterizuje podil jednotlivych prdvnich forem podnikdni na
celkovém poctu ekonomickych subjektl. v tabulce 3-1 zietelné¢ vidime mezi ekonomickymi
subjekty v Moravskoslezském kraji dominantni tiétvrtinovy podil Zivnostnikii (OSVC)
podnikajicich podle Zivnostenského zdkona — 75%. Mezi obchodnimi spole¢nostmi pfevazuje
s.1.0. — 9 % z celkovych 10 % obchodnich spole¢nosti mezi ekonomickymi subjekty. Akciové
spolecnosti tvoii pouze 1 % ekonomickych subjekti MSK.

Tato ¢&isla nejsou piekvapivd vzhledem k pravnimu charakteru, administrativni
a finan¢ni ndro¢nosti jednotlivych forem podnikédni. Lze konstatovat, Ze podobnd ¢isla jsou
charakteristické i pro jiné oblasti CR a Evropy.
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Tabulka 3-1: Ekonomické subjekty podle vybranych pravnich forem podnikani
v Moravskoslezském kraji

2010 %
Registrované subjekty celkem 245 290 100%
Fyzicke osoby 197 069 80%
101|Zivnostnik nezapsany v obch. rejstiku 184 729 75%
105 |Fyzicka osoba podnikajici podle jinych
zakonu nezapsana v obch. rejstiiku 8776 4%
107 | Zemédélsky podnikatel-fyzicka osoba
nezapsana v obch. rejstiiku 2401 1%
Pravnické osoby 48 221 20%
Obchodni spolecnosti: 24 422 10%
112 Spolecnost s rucenim omezenym 21734 9%
121 Akciova spolecCnost 2045 1%
205|Druzstvo 1656 1%
421|Zahranicni osoba 2638 2%
Sdruzeni (svaz, spolek, spolecnost, klub) 6203 3%
731|Organizacni jednotka sdruzeni 3029 1%

Zdroj: www.czs0.cz, upraveno

Obrazek 3-1: Vyvoj poctu ekonomickych subjekti vybranych pravnich forem
podnikani v Moravskoslezském kraji v letech 1999-2011 (s.r.o0. a a.s. na vedlejsi ose y)
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Obrazek 3-1 dokresluje situaci popsanou predchozi tabulkou a charakterizuje vyvoj
poctu ekonomickych subjektli vybranych pravnich forem podnikdni v Moravskoslezském
kraji v letech 1999-2011. Celkovy pocet registrovanych subjektii vykazuje linedrni az mirné
logaritmicky trend ristu s primérnym narGstem 4 405 podnikatelskych subjektl rocné.
Podobn¢ trend rastu poctu zivnostniki je linedrni az mirné logaritmicky (meziro¢ni pfirtstek
se zmensuje), zatimco narlst poctu s.r.o. a a.s. vykazuje exponencidlni trend.

3.11 JEDNOTNA KONTAKTNI MiSTA Vv CR

Jednotna kontaktni mista (JKM) byla zfizena smérnici o sluzbach jako informaé¢ni mista
pro podnikatele na vnitinim trhu Evropské unie (EU). Kromé Ceské republiky byla JKM
ziizena 1ve vSech ostatnich Clenskych stitech EU a stitech Evropského hospodarského
prostoru (EHP) za tcelem poskytnout podnikatelim veSkeré informace potiebné k zahajeni
podnikani. Jednotna kontaktni mista jsou zfizena na 15 obecnich Zivnostenskych tfadech ve
vSech krajich.
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4 JAK ZALOZIT FIRMU V EU

Kapitola se vénuje podminkdm zaloZeni firmy v sousednich zemich CR (Némecko,
Polsko, Rakousko a Slovensko). v dal8i ¢asti charakterizuje danové rédje a stru¢né popisuje
vyhody sidla firmy v nich.

4.1 NEMECKO

4.1.1 POZADAVKY NA ZALOZENI PODNIKU

Vetejny notdi zajisti ovéfeni podpisu podniku jednotlivce a zakladatelli vefejné
obchodni spole¢nosti, pficemz se poZaduje pas nebo pritkaz totoZnosti.

U vefejného notaie dochdzi rovnéz k ovéfeni spolecenské smlouvy u spolecnosti
srucenim omezenym. K tomuto udcelu je zapotiebi ndsledujicich dokumentl: prikaz
totoZnosti nebo pas osob, které se dostavi osobn¢ do kanceléfe notéare, spoleCenskd smlouva.

U obchodniho rejstifku u mistniho soudu miiZe rovnéz prob¢hnout zdpis podnikani na
zéklad¢ spolecenské smlouvy a notdfského ovéfeni podpisti. DalSim mistem registrace
podnikll je oddé€leni pro registraci podnikdni u mistntho (méstského) tfadu (Ordnungsamt).
Zde zapis probihd na zdklad¢ pasu nebo obfanského prukazu, ptipadné zvlaStniho povoleni
pro nékteré typy podnikéni, ddle pak osvédeni o zdpisu v obchodnim rejstiiku a kone¢né na
zéklad¢ notafsky ovérené kopie spoleCenské smlouvy.

Méstska rada automaticky informuje o novém podniku nésledujici instituce:

e finanéni Gfad, jenZ piidéluje DIC, pii¢em? se nevyzaduje zvlastni registrace pro platby
DPH,

e pramyslovou aobchodni komoru (Industrie und Handelskammer) nebo Komoru
femesel (Handwerkskammer). Zde je nutné uvést, Ze pro kazdy podnik je povinné
Clenstvi v jedné z téchto komor,

e oborovy svaz (Berufsgenossenschaft), toto hlaSeni je povinné, pokud ma podnik
zameéstnance,

e ufad prace, opét je informacni povinnost vyplyvajici zfaktu, Ze ma podnik
zaméstnance, firmé je ptidéleno ICO,

e zdravotni pojistovna (Allgemeine Ortskrankenkasse AOK) registraci podléhaji
zamestnanci, ktefi maji ptijem nizsi nez dany limit.

e VSechny vySe uvedené instituce zaSlou novému podniku relevantni dokumenty
a informuj{ je o pfipadném povinném ¢lenstvi a povinnostech.

4.1.2 POZADAVKY NA PODNIKY Z CLENSKYCH ZEMI

Pravo EU umoziuje pfeshrani¢ni sluzby. Pro jejich provozovani se vyZaduje povoleni
a/nebo  registrace pro vykon Tfemesel vyjmenovanych v pfisluSném = zdkonu
(Handwerksordnung) nebo v oblastech podnikani upravenych zvlastni dpravou.

DPH se plati za sluzby vykonané na uzemi Némecka a za zboZi zde prodané. Piijmy
z podnikatelskych aktivit na némeckém tzemi podléhaji némecké dani z ptijmi. Doporucuje
se proto registrace u piislusSného finan¢niho ufadu

Stranky Némecké primyslové a obchodni komory: http://www.ihk.de
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4.2 POLSKO

4.2.1 POZADAVKY NA ZALOZENI PODNIKU

Proces zaloZeni firmy je regulovdn obchodnim zdkonikem ada se specifikovat
nasledujicim zptsobem:

1. 'V kanceléfi notafe se podepisi dohody o zaloZeni podniku, pficemz notarské poplatky se
pohybuji v zavislosti na vysi zadkladniho jméni spolecnosti (do 10 000 PLN ¢ini 3 %).

2. U obchodniho soudu v ramci divize obchodniho rejstfiku je nutné zaplatit registracni
poplatky ve vysi 800 PLN formou kolkl a zaroven si registrovat misto podnikani.

3. Ministerstvo spravedlnosti vydava véstnik ,,Monitor Sadowy i Gospodarczy*, v némz
musi byt uvefejnéno ozndmeni o zaloZeni spoleCnosti. Tuto aktivitu vyfizuje sekretariat
ptislusného obchodniho soudu a poplatek ¢ini minimélné 60 PLN.

4. DalSim organem, jeZ se Vam beze sporu postavi do cesty je Centrdlni statisticky urad
(Gtéwny Urzad Statystyczny). Zde dochdzi k ptidéleni statistického cisla ,,REGON*
spole€nosti na statistickém uradé€ vojvodstvi. Jediné pozitivni je, je to zdarma.

5. Jde-li osocidlni pojisténi, je spoleCnost povinna se registrovat se na piislusSném mistni
spravé socidlniho zabezpeceni do 10 dnli po zaméstnani prvniho pracovnika. Opét to
firmu nic nestoji, krom¢ ¢asu.

6. Pii zacitku podnikéni, tedy v pfipadé vydani prvni faktury, je nutné piihlasit se na
finan¢ni Ufad. Zdarma.

Pozadavky na zaloZeni spolecnosti s ru¢enim omezenym lze specifikovat nasledujicim zptisobem:

Zakladni kapitdl ve vysi alespont 50 000 PLN.
Vyse jednoho podilu je omezena dolni hranici 500 PLN.
3. Minimdln€ mtiZe spole¢nost zaloZit 1 podilnik.

N =

PoZzadavky na zaloZeni akciové spolecnosti

1. Zakladni kapital ve vysi alesponn 100 000 PLN.
2. Vy3e jednoho podilu je omezena dolni hranici 1 PLN.
3. Minimdln¢ mohou spolecnost zalozit 3 podilnici.

Vklady zahrani¢nich podilnikii mohou mit formu naturalii, hotovosti v PLN nebo v cizi
méné. v ptipadé a.s. musi byt vklady formou naturélii ufedné¢ ocenény auditorem urcenym
rejstitkovym soudem.

V Polsku je mozné vyvijet urCité obchodni ¢innosti 1 u spole¢nosti, jeZ sice uz byla
zaloZena, nikoli vSak zapsdna do obchodniho rejstfiku. Takto zaloZena obchodni spolecnost
ma omezenou pravni subjektivitu, miZe si vSak jiZ registrovat identifikac¢ni ¢islo, danové
identifikac¢ni Cislo auzavirat smlouvy. vtomto piipadé se ale musi pouzivat dodatek
spolecnost ,,v organizaci®.

4.2.2 POZADAVKY NA PODNIKY Z CLENSKYCH ZEMI

PoZzadavky na podniky z ¢lenskych zemi EU jsou specifikovdny prostiednictvim dvou
institutll, a to dané z pifjmi fyzickych osob, jez je upravena v Zdkon¢ o dani z pifjma FO
(¢islo 90/1993, oddil 416, ¢lanky 3 a 21) a pracovnim povolenim, jehoZ tprava je zakotvena
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v Zakoné ministerstva prace a socidlnich véci (€islo 53/1998, oddil 336) a jako vhodné na
tomto misté uvadime internetovou adresu Polskd obchodni komora, kde muzete ziskat dalsi
potiebné informace.

Dalsi informace: http://www.mswia.gov.pl

4.3 RAKOUSKO

4.3.1 POZADAVKY NA ZALOZENI PODNIKU

Pred zaCatkem podnikdni musi byt specifikovan prfedmét ¢innosti. Konkrétni ¢innosti
jsou upraveny v Zivnostenském zdkoné (Gewerbeordnung), stejné tak jako zdsady pftistupu
k urcité oblasti podnikani. Podle tohoto pravniho ramce rozliSujeme tii typy ¢innosti:

1. Zivnost (napf. pekaf, feznik, truhlaf atesaf), kde se vyzaduji profesni a manaZerské
zkousky, piipadné obdobna kvalifikace.

2. DalSi upravené cinnosti (malo- a velkoobchod, obchodni zastupci, fotografové, hotely
a restaurace, kosmeticky, pojiStovaci agenti apod.). U téchto Cinnosti se vyZaduji odborné
a manazerské zkousky.

3. Mezi neregulované volné cinnosti zde jsou zafazeny vSechny cinnosti, které nejsou
pfedmétem specidlni tipravy v Zivnostenském Fadu. v t&chto pifpadech neni vyZzadovina
profesni zkouska. Podnikatel ale musi registrovat predmét podnikani na piisluSném drade.

Podnikatelé z EU a Evropského hospodatrského prostoru, ktefi spliiuji pozadavky podle
smérnice 1999/42/EC o uzndvani profesni kvalifikace, jsou zprosténi pozadavkil podle
narodnich tdprav. Registrace pfedmétu podnikatelské C¢innosti je vSak povinna vzdy.

Podnik musi byt ve vétSiné piipadi registrovdn v obchodnim rejstiiku u piislusného
mistniho soudu.

4.3.2 POZADAVKY NA PODNIKY Z CLENSKYCH ZEMI

Co se tyCe zdsad registrace podle Zivnostenského zdkona, neexistuje podstatny rozdil
mezi zaloZzenim podniku a poskytovdnim sluZzeb pfes hranice. itakové podniky se musi
registrovat na piisluSném misté.

A jako vhodné na tomto misté uvadime internetovou adresu Servis pro podnikatele na
federdlnim ministerstvu hospodaistvi a prace a Servis pro zafitek podnikani u Rakouské
hospodaiské komory., kde miiZete ziskat dals$i potfebné informace.

Dalsi informace:

e http:/www.bmwa.gv.at
e http://www.gruenderservice.net

4.4 SLOVENSKO

4.4.1 POZADAVKY NA ZALOZENI PODNIKU

Zahrani¢ni subjekty mohou na Slovensku podnikat:

1. pfimo, coZ znamend, Ze podnikatel md na slovenském utzemi umistén sviij podnik,
pficemZ sidlo nebo bydlist¢ mé v zahrani¢i, nebo ma na Slovensku aspont organizacni
sloZzku svého podniku.
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2. nepiimo, kdy se podnikatel podili na podniku formou majetkové tcasti ve slovenskych
pravnickych osobach.

Od 1. 1. 2009 je oficidlni ménou na Slovensku Euro. Na Slovensku mohou zahrani¢ni
subjekty podnikat v nasledujicich pravnich formach:

A. Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Jednd se o obchodni spolecnost s minimalné jednim a maximalné padesati spole¢niky.
Spolecnik ru¢i za zdvazky spolecnosti do vysky svého nesplaceného vkladu. Spolecnost
vznikd zdpisem v obchodnim registru. Musi byt sepsdna zaklddaci listina ve formé& notarského
zéapisu, pokud spolecnost zakldda jeden spolecnik (FO nebo PO, kromé pravnické osoby,
kterd méd jen jediného spolecnika). Je tfeba pamatovat, Ze FO nemiiZze byt jedinym
spolecnikem ve vice nez 3 spolecnostech. Spole¢niky mohou byt FO a/nebo PO, které jsou
plné zplsobilé a FO navic beziihonné.

Opravnéni k podnikdni predpoklddd pravo vyuzivat nemovitost, kterd bude sidlem
spole¢nosti (nemuze byt P. O. Box), minimdlni zdkladni kapitdl ve vysi S000 EUR (200 000
Sk), kdy spole¢nik je povinen vlozit vklad v minimdlni vysi 750 EUR (30000 Sk).
Nepenézity vklad musi byt splaceny pfed vznikem spole¢nosti (tj. jejim zdpisem v OR).

Pted poddnim nédvrhu na zdpis spole¢nosti v OR musi byt splacenych 30 % kazdého
vkladu, minimélné vSak zdkladni kapitdl ve vysi 2 500 EUR. Pokud spole¢nost zaklad4 jediny
spolecnik, musi byt zdkladni kapitdl splacen v plné vysi. Opét je tieba pocitat s poplatkem za
zapis v OR ve vysi 250 EUR plus poplatky za vydani osvédCeni k podnikdni a notéiské
poplatky za ovéfeni podpisii, resp. sepsdni zakladatelské listiny. K povinnym orgdniim patii
Valné shromdzdéni (spole€nici). Jednatel (jeden nebo vice) jako statutdrni orgdn (jen FO,
nemusi byt spolecnikem).

B. Akciova spole¢nost

Obchodni spolecnost, ktera je zaloZend jednim nebo vice akciondfi. Jeji zdkladni kapital
tvofi akcie surcitou jmenovitou hodnotou. Akciondfi neru¢i za zdvazky spolecnosti.
Spole¢nost musi byt zapsdna v obchodnim registru. Potfebuje k tomu zakladatelska listina ve
form¢ notarského zapisu s navrhem stanov, pokud spole¢nost zaklada jeden akcionai (jen PO,
kromé PO s jedinym spolecnikem) nebo zakladatelskd smlouva ve formé notéaiského zapisu
s ndvrhem stanov, pokud spole¢nost zakladaji 2 a vice akcionéfi. Akciondii mohou byt FO
a/nebo PO, které jsou pln¢ zpusobilé a FO navic i bezithonné.

Opct je vyzadovano pravo vyuzivat nemovitost, kterd bude sidlem spole¢nosti (ne P. O.
Box) a Minimdlni zdkladni kapitdl ve vysi 25 000 EUR. Ptfed vznikem spolecnosti (tj. pfed
jejim zéapisem v OR), musi byt splacenych 30 % penéznich vkladii a vSechny nepenéZzité
vklady. Pocitdme s poplatky v podobé poplatku za zdpis v obchodnim registru ve vysi 500
EUR plus poplatky za vydani osvédéeni k podnikani a notarské poplatky za ovéfeni podpist
a sepsani zakladatelské listiny nebo zakladatelské smlouvy.

Povinné musi fungovat nasledujici orgdny:

Valné shromazdéni (akcionafi), Piedstavenstvo jako statutdrni orgdn (jeden a vic FO, které
nemusi byt akcionafi) a Dozor¢i rada (minimalné 3 fyzické osoby, které nesmi byt Cleny
predstavenstva, prokuristou nebo osobou opravnénou jednat za spoleCnost podle zdpisu
v OR).
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C. Verejna obchodni spolecnost

Spole¢nost je zakldddna minimdln€ dvéma spolecniky, kteti podnikaji pod spole¢nym
jménem. Spolecnici ruci za zdvazky spole¢nosti spolecné a nerozdiln€ celym svym majetkem.

Firma musi byt zapsdna v Obchodnim registru (ddle jen OR), pfi¢emZ poZadavky jsou
spolecenskd smlouva uzaviena mezi miniméalné¢ dvéma spolecniky fyzickou nebo pravnickou
osobou (déle jen FO/PO), ktefi jsou plné€ zpiisobili a bezihonni.

K dal$im formalitdm, jez je tfeba dolozit pro ziskdni opradvnéni k podnikani, je pravo
uzivat nemovitost, kterd je sidlem spolecnosti, Spolecnost nemiiZze piisobit na P. O. Box,
pficemz neni nutné tuto nemovitost vkladat do spolecnosti.

Poplatek za zdpis v Obchodnim registru ve vysi 250 EUR (10 000 Sk) plus poplatky za
vydani osvédCeni pro podnikatele a notaiské poplatky za ovéfeni podpist. Statutdarnim
organem muze byt jeden, vice ¢i vSichni spolec¢nici.

D. Komanditni spole¢nost

Obchodni spolecnost je zakladdna alespoil dvéma spole¢niky, kdy jeden se na podnikéani
podili vkladem, za zdvazky spolecnosti pak ruc¢i pravé do vyse tohoto vkladu — komanditista,
adruhy méd podobné postaveni jako spolecnici vefejné obchodni spolecnosti a ruci celym
svym majetkem - komplementaf. Pro zahdjeni podnikani je nutny zdpis v obchodnim registru.
Musi byt sepsdna spoleCenskd smlouva uzaviend mezi minimdlné¢ jednim komanditistou
a jednim komplementatem (FO nebo PO), kteii jsou plné zplsobili. K opravnéni k podnikan{
je tteba dolozit prdvo uzivat nemovitost, kterd bude sidlem spolecnosti (opét zadny P. O.
Box). Komanditista doklddd vklad v minimdlni vysi 250 EUR v lhtté urcené v obchodnim
registru. NepenéZzni vklad musi byt sloZen pied vznikem spolecnosti (tj. pfed zapisem do OR)

Poplatek za zdpis v OR ve vySi 250 EUR plus poplatky za vydini osvédéeni
k podnikédni a notafské poplatky za ovéfeni podpisi. Statutdirnim orgdnem muliZze byt jeden,
vice €1 vSichni komplementéfi.

Dalsi informace: http://www.podnikajte.sk

4.4.2 POZADAVKY NA PODNIKY Z CLENSKYCH ZEMI

Zahrani¢ni podniky mohou zaloZit tzv. organizacni slozku, ktera vznikd zapisem do OR.

PoZzaduje se, aby podnikatel, tedy pravnickd osoba se sidlem nebo fyzickd osoba
s bydliStém v zahrani¢i, byl opravnén podnikat, tj. mél pravni subjektivitu. Déle je nutné mit
pisemné rozhodnuti tohoto subjektu mit podnik nebo ziidit organizacni slozku (pi. odstépny
zavod) se sidlem na uzemi Slovenské republiky.

Povinnymi organy jsou zodpovédny zdstupce a/nebo vedouci organizacni sloZky.
A jako vhodné na tomto misté uvddime internetovou adresu Slovenské obchodni komory, kde
muzete ziskat dalsi potfebné informace: http://web.sopk.sk

4.5 DANOVE RAJE

Danovymi réji oznacujeme zemé, ve kterych jsou mimoradné danove zvyhodnény zahrani¢ni
firmy. Zisky zahrani¢niho podniku (tzv. offshore spolecnosti) jsou danény pouze zanedbatelné,
dividendy takového podniku viibec. Firmy s vedenim mimo danou zemi nejsou danény viibec, jsou
od dan¢ z piijmu osvobozeny a ziskavaji také dalSi danové vyhody napf. osvobozeni od cla pfi
dovozu hmotného ¢i nehmotného investicniho majetku, vétSinou nezbytného pro podnikatelsky
provoz (automobily, kanceldfska technika a zafizeni). Tyto firmy musi dodrZet urcité podminky:
¢innost spolecnosti musi byt omezena na podnikatelské aktivity mimo danou zemi, drZiteli

_44 -



Adam Pawliczek, Karel Stelmach, Lucja Matusikovd; ZAKLADANI PODNIKU A INVESTOVANI

kapitalovych podilit musi byt cizinci a firma nesmi ziskavat finance z tuzemskych zdrojt. Cilem je
prildkéni zahrani¢niho kapitdlu a vytvofit z pfisluSné zemé& vyznamné financni a hospodarské
centrum. VétSinou se jednd ozemé s malou rozlohou anizkym poctem obyvatel, které vSak
vykazuji vysoké ekonomické vykony. Pocet zaloZenych spolecnosti v nékterych dafovych rajich
dokonce pievySuje pocet obyvatel.

4.5.1 CLENENI DANOVYCH RAJU

A. Offshore spolefnosti. Rocné se celosvétové zaklddd nékolik desitek tisic offshore
spolecnosti. Offshore spolecnosti jsou pravnické osoby (obdoba cCeskych a.s. as.r.o.)
registrované v zemich, které témto spoleCnostem umoZznuji piiznivy danovy rezim.
Nejcastéji vyuzivanou formou offshore spole¢nosti je International Business Company
(IBC). Offshore spolecnosti jsou hojné vyuzivany v oblasti mezinadrodniho obchodu, dale
pro poskytovani poradenskych sluzeb, elektronickych sluzeb, reklamnich sluzeb,
zprostiedkovdni apod. Naopak tyto spoleCnosti nelze vyuZit napf. pro tuzemsky
maloobchod a femeslnou vyrobu. Offshore spole¢nost musi splilovat urcité pozadavky:

e udrZovat sidlo spole¢nosti v dané zemi,
* musi mit v dané zemi mistniho zastupce,
¢ musi hradit vlad¢ daného stitu pausalni dan, zpravidla velmi nizkou.

Pokud vSechny tyto poZzadavky spolec¢nost spliluje, md moZnost vyuZivat vyhody
offshore lokalit:

e udaje o majitelich spoleCnosti nejsou vetejné piistupné, je tak zajiSt€éna naprostd
anonymita a maximalni diskrétnost,

¢ nulova dan z piijmu,

vétSina offshore lokalit nevyzaduje vedeni tcetnictvi ani podavani daiového ptiznani,

provadéni auditu, vydavani vyro¢ni zpravy,

neexistuji zde dan¢ dédické a darovact,

sniZeni provoznich ndkladi,

celkové omezeni zdkonnych povinnosti,

minimalni zdsahy ze strany ufadd.

Mezi nejcastéji vyuzivané offshore lokality patii: Belize, Britské Panenské ostrovy,
Seychely, ostrov Man, Bermudy, Libérie, Panama, Hongkong, Kajmanské ostrovy,
Lichtenstejnsko, Madeira, Kypr, Monako, Guernsey, Bahamy.

B. Onshore spole¢nosti. Onshore spole¢nosti, na rozdil od offshore spolecnosti neumist'uji
své sidlo do danovych réjua, ale naopak sidli ve své doméci ekonomice a jsou evidovany
ve vefejné dostupnych databazich, v CR napt. v Obchodnim rejstifku. K optimalizaci své
danové povinnosti vyuZivaji slev na dani, daitiovych vyhod a dailovych dspor.
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4.5.2 VYZNAM DANOVYCH RAJU

Danové rije kromé toho, Ze ,Setfi penize svych uZivateld, také nuti politiky sniZovat
danové zatiZzeni a omezovat byrokracii. Rostouci vyznam danovych rdji je nepiijemnou
zpravou pro vétSinu vyspélych evropskych zemi. Opét jsou v tom penize, o které tyto zemé
prichazeji. NejhlasitéjSimi kritiky jsou Francie a Némecko, které chtéji prosadit t€éma daiiovych
rdji na pidu organizace OECD. Pocet firem a spolecnosti, piisobicich na ¢eském trhu, které
vyuzivaji danové rje, tvoii asi 3 %, pric¢emz tento trend roste mezirocné o 15 - 20 %.
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5 ZIVOTNI CYKLUS PODNIKU

Kapitola Zivotni cyklus podniku pojedndvd o modelovych etapich pasobeni firmy na
trhu. Po zahdjeni Cinnosti nastdvd fdze rdstu a stabilizace, nasledn¢ krize, feSeni krize,
stabilizace az nakonec i mozny zdnik podniku. Je popsdna role manazera v jednotlivych
fazich Zivotniho cyklu podniku. v kapitole nalezneme uvod do rodinného podnikédni. Jsou
charakterizovany moZzné zpuisoby exitu — ukonceni podnikdni. Nakonec je popsédna
problematika likvidace, ndpln ¢innosti insolven¢éniho spravce (likvidatora) a jeho pravomoci.

5.1 ZAHAJENIi CINNOSTI PODNIKU

Samotnému zahdjeni podnikatelské c¢innosti a prdvnim formdm podnikdni byly
vénovany jiz predchozi kapitoly, proto zde pouze strucné shrnuti nékolika podstatnych pojmu
tykajicich se Zivotniho cyklu obchodnich spole¢nosti:

ZALOZENI SPOLECNOSTI
Obchodni spole¢nost je zaloZzena okamzZikem podpisu spoleCenské smlouvy nebo
zakladatelské listiny. Od zalozZeni spole¢nosti se odliSuje okamzik vzniku spole¢nosti.

VZNIK SPOLECNOSTI
Obchodni spolecnost vznikd zdpisem do obchodniho rejstiitku. Vznik spole¢nosti
obecn¢ tedy znamend nabyti pravni subjektivity.

PRAVNI SUBJEKTIVITA
Pravni subjektivita znamend zplsobilost vystupovat v pravnich vztazich vlastnim
jménem a nést majetkovou odpovédnost z téchto vztahii plynoucich.

OBCHODNI REJSTRIK
Jde o verejny seznam, do kterého se zapisuji zdkonem stanovené tudaje tykajici se
podnikatelli nebo organizac¢nich sloZek jejich podnikti, o nichz to stanovi zédkon.

PODNIKATELSKY INKUBATOR

Organizace specializovand na podporu podnikdni poskytovanim specializovanych
zvyhodnénych sluzeb start-up firmam. Doba pobytu firmy v inkubdtoru je zpravidla 2 roky —
viz pfiloha €. 4.

ZANIK SPOLECNOSTI
Spolec¢nost zanikd ke dni vymazu z obchodniho rejstiiku, ktery opét méd své formy
a pravidla.

Uspé&sné zahdjeni ¢innosti nového podniku je determinovano dobrou myslenkou, tvrdou
praci, nadSenim, odbornou zpisobilosti a znalostmi dané vyroby a hospodaiského chodu
podniku obecné. Aby podnik dobfe fungoval, musi byt zaloZzen v souladu s platnou
legislativou, vybaven majetkem a pracovniky. StéZejnim tkolem je tedy vytvoieni zdkladnich
predpokladil pro plnéni stanovenych cilit budouciho podniku.

Zasadni omezeni, kterd se Casto v hospodaiské praxi vyskytuji, jsou legislativni,

kapitdlova a technologicka. S tim musi zakladatel pocitat jiz v etap€ rozhodovani o zalozeni
podniku. Mezi dal$i omezeni, souvisejici s konkrétnim pfedmétem cinnosti nebo umisténim
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podniku v daném regionu, patii energetickd a vodohospodéiskd, geografickd, ekologicka,
dopravni, popf. nedostatek kvalifikovanych pracovnich sil v daném regionu.

5.1.1 SCHEMA OBECNEHO ZIVOTNIHO CYKLU PODNIKU

Proces zakladani podniku lze vyjadfit formou zjednoduseného schématu ve vazbé na
Zivotni faze podniku. Pfestavuji zdklad pro chovéani podnikatele - manazera. Na obrazku 3-1
jsou znazornény faze zivotniho cyklu podniku, od jeho zalozZeni, pfes rtistovou a rozvojovou
fazi ke stupni stabilizace a "zralosti podniku", kdy jiZ m4 pevnou pozici na trhu. Pokud v této
etapé, za kterou obecné¢ nastivd stagnace, nepfijde na trh s novym (nebo inovovanym
vyrobkem, sluZzbou), nastiva zavérecnd etapa ttlumu, Casto zaniku podniku.

Obrazek 5-1: Faze zivotniho cyklu podniku

A Zalozeni Rist Stabilizace Krize Zanik

Stabilizace Il

prijmy

Zisky

—]

Zadné nebo nizké pFijmy rostou / wysoky nartst pfijmy rostou pomalu/ piiimy

prijmy / z&porny hospodafsky vysledek | pfijmi, provozni provezni hospodarsky a provozni hospao-
provozni hospodarsky | je nizky nebo stale hospodafsky vysledek stale darsky wysledek
vysledek zaporny visledek stale roste | roste se snizuji

Zdroj: www.halek.info, upraveno

5.1.2 ULOHA MANAZERA V JEDNOTLIVYCH FAZICH ZIVOTNIHO CYKLU PODNIKU

Uspé&sny podnikatel si charakterizuje cile, planuje ¢innost podniku a musi umét reagovat
na zmény. Schopnosti a funkce podnikatele a manaZera mizeme rovnéZ chipat v rdmci fazi ¢i
etap zZivotniho cyklu podniku, nebot’ charakteristika podnikatele nebo manazera se obvykle
meéni v zdvislosti na fazi rozvoje, ve které se firma nachazi.

Vizionaf, zakladatel, investor,
Organizator, motivator, vidce
Realizator, vyndlezce, inovétor,
Krizovy spravce a stratég, reformator
Néslednik a reorganizator, likvidator

SNk W=

Je zaleZitosti praxe a Zivotnich zkusSenosti pIn€ pochopit, co se skryvéa pod pojmy jako je
viziondf, zakladatel, investor, organizdtor, spravce, reformétor apod. Nové podniky, resp.
podnikatelé a management novych podniki, se setkdvd s fadou problému, které se uci fesit
,,za pochodu®, coz Casto vede k neefektivnimu hospodatent, ke krizim a kone¢né i k zanikiim

podnik.
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Obecné lze fici, Ze nartist poétu firem se v CR pohybuje kolem 10%, avsak zanik start-
up firem do 2 let je az 90%, tj. ve skutecnosti dochdzi k nartstu poctu firem asi jen o 1 %.
Nejcastéjsi problémy a pficiny nedspéchu:

nedostatek zkuSenosti a Spatna persondlni politika,

slepa honba za ziskem

problémy s tvorbou obchodni a vyrobni strategie,

podcenovani volby vhodného okamziku pro zahdjeni podnikédni a pro zmény,
nedostatek finan¢nich prostfedkt, pfili§ ndkladné zahdjeni podnikdni (majetkova
vystavba),

disledky pfilis rychlého rozvoje,

¢ neznalost ekonomiky a ucetnictvi podniku,

e Spatné zvolené sidlo.

Dobrym zédkladem pro zahdjeni podnikdni je obvykle ptedchozi osobni zkuSenost
v urcité oblasti, piileZitost na trhu, osobni ambice a finanéni moZnosti. v CR k témto faktoram
prispely pfilezitosti procesti hospodarské transformace (privatizace a zahranicni investice
a restrukturalizace).

5.2 RUST A ROZVOJ PODNIKU

s v

Dalsi fazi zivotniho cyklu je etapa rozvoje podniku, pro kterou je charakteristické:

zvySovani objemu prodeje (rust trZeb) a ziskovosti podniku
tvorbou stabilni zdkaznické zdklady (kli€ovi zdkaznici)
investice do modernizace a rozvoje vyrobniho zafizeni
tvorba novych pracovnich mist

Znamena to rozsifovani aktivit podniku, nové investovani, rozSifovani kapacit, piirastky
pracovniho kapitalu, atd. Zde je nejdiileZitéjsi otdzkou nalezeni "spravného tempa rozvoje" -
tuto otdzku musi fesit vedeni podniku jako svou zdkladni strategii. Klicovym méfitkem byva
tempo zvySujicich se trzeb, pfi kterém nevznikaji dodate¢né ndroky na externi financovéni
podniku. Roste vyznam kompetentniho strategického fizeni.

Rozvoj podniku miiZe byt zabezpecovan i dalsimi formami, jako jsou:

¢ spojovani podniki (fize je forma slouceni nebo splynuti podniki),

e Stépeni (Stépeni puvodniho podniku na dva nebo vice), kdy ndslednické podniky
podnikaji jako samostatné jednotky,

e vyuZitim externich zdroji (emise obligaci),

e zvySenim zdkladniho kapitdlu a.s. (IPO),

Vv,

e vytvafenim vyssich organiza¢nich celkli na smluvni bazi.

5.3 STABILIZACE PODNIKU

Jestlize podnik zvladne bezproblémové fazi rozvoje, pak modelové nastupuje faze
stabilizace a zralosti (bohatstvi). VétSinou se jedna o stabilizacni obdobi v Zivoté podniku. Pro
toto obdobi je charakteristickd optimalni velikost podniku s ohledem k vyuZivéni ptileZitosti
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na trhu. Navic je charakteristické, Ze se za¢ind vyrovnavat pomér mezi vySi investic a vynost
projektu. Kumulativni cash-flow se dostdvd do cernych cisel. v obdobi ristové faze rostl
kumulativni objem ndkladt rychleji nez vynosy.

Ztrati-li podnik potfebné tempo rastu a za¢nou klesat jeho aktivity, nastdvd stagnace.
v této fazi je revize podnikatelského zaméru anova strategie zdkladem tuspéchu dalSiho
podnikéni.

5.4 RODINNE PODNIKANI

Rodinna firma - zda se to jako idedlni model pro fizeni podniku. MizZe byt, zaroven se
ale v pfipad¢, zZe se ho nepodaii sprdvné nastavit, mize stit hrobem nejen samotného
podnikdni, ale i fungujicich rodinnych vztahl. A pokud podnikatelsky zdmér nevyjde a firma
zkrachuje, znamena to, Ze o zdroj piijmu nepiiSel jen n¢kdo, ale vSichni z rodiny.

Rodinny podnik mtiZe byt urcitym ,,stupném‘ podnikdni, ktery ¢asem zacne vyzadovat
transformaci (napf. cizi investi¢ni kapitdl, prodej akcii, zménu vlastnické struktury, aj.)
a ukonceni ryziho vlastnictvi v rdmci rodiny. v jinych piipadech mtiZe byt rodinny podnik ve
vlastnictvi rodiny po nékolik generaci.

5.4.1 KIADY A ZAPORY RODINNEHO PODNIKANI

Rodinné podnikdni m4d mnoho kladi - funguje zde vétSi pospolitost €lenil rodiny,
velkou roli hraji neformdlni vazby, a to vSe vytvaii silnou firemni kulturu. Firma je casto
vniména jako rodinna hodnota, kterou stoji za to rozvijet, rodinné firmy proto mohou spoléhat
na velké podnikatelské nasazeni svych zakladateli. Rodinné firmy byvaji budovany
s perspektivou dlouhodobé existence za hranice nckolika generaci. Cilem rodinnych firem
totiz nebyva co nejrychleji zbohatnout, ale spiSe vybudovat néco, co pietrva a zajisti obzivu
nejen generaci soucasné, ale 1 t€ém nasledujicim. Proto rodinné podniky mnohem vice nez jiné
investuji zisky zpét do rozvoje svého podnikani.

Rodinné podnikani ale ma kromé vyhod 1 mnoh4 uskali. Jak pro fungovéani samotné
firmy, tak pro fungovani rodiny, coz jsou v piipad¢ rodinnych podnikti natolik provdzané
zalezitosti, Ze je lze jen t€zko oddé€lit. v oblasti fizeni podniku je nutné ohlidat si predevS§im
to, aby se rodinnd soudrznost, kterd je pro firmu hnacim motorem, nezvrhla v nepotismus
(proteZzovani rodinnych pfislusnikli ve firmé). Jde o situace, kdy majitelé ¢i vedouci
pracovnici rodinné firmy prosazuji na urcitou, tieba i diilleZitou pozici ve spolecnosti cloveka,
ktery nejen Ze nemd k danému oboru vztah, ale ani potfebné schopnosti a znalosti. Mnohdy je
jeho jedinou kvalifikaci na danou pozici piislusnost k rodiné. Ve firmé to muze nadélat
mnoho zI€ krve. Ostatni zaméstnanci ponesou velmi nelibé, Ze neschopny, nicméné vedenim
firmy chranény rodinny piislusnik na svou praci nestaci a oni ji musi ud¢€lat za néj, prestoze
zaplaceno za tuto praci dostane on. Demotivujici pro nékteré pracovniky miiZe byt
i skutecnost, Ze jejich vysnéné misto, kvuli kterému podavali extrémni pracovni vykony,
najednou zastdva syn feditele, ktery nemd o prici v tomto oboru ani ponéti a nedostatek
zkuSenosti nahrazuje aroganci. Nespokojenost zaméstnanci se nepodepiSe jen na jejich
pracovnim vykonu, ke kterému jim pak chybi jakdkoli motivace, ale také na celkové
atmosfére ve firme¢, kde se postupné rozklizi do té doby fungujici pracovni vztahy. To
v kone¢ném disledku miiZe ohrozit i samotnou existenci firmy.
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5.4.2 TENKA CARA MEZI SOUKROMIM A PODNIKANIM

Mnohé nebezpeci pak skytd rodinné podnikdni i pro samotné fungovéni rodiny. Tu
muze idoslova zniCit, protoZe pokud je podnikdni tcastna rodina jako celek, v pfipadé
netspéchu nebo v obdobi, kdy se nedaii, odnese tuto situaci skutecné celd rodina. O zdroj
piijmu piijdou najednou vSichni — ne jen néktefi. A pokud se firma zcela polozi, nesou tihu
zdvazkl z neuspéSného podnikdni také vSichni. Nejde ale jen o riziko rodinného bankrotu.
Rodinné podnikani se muze stit zkdzou rodiny i jinak. Podle odbornikli ohrozuje rodinné
podnikdni, v ptipad¢, Ze véci nejdou tak, jak maji, nejen ekonomickou situaci rodiny, ale
v podstaté i jeji existenci. v rodinné firmé se totiz jen t€Zko daii oddélit pracovni a rodinny
zivot. Odlisné ndzory na rtiznd strategickd rozhodnuti urcujici dalsi sméfovani firmy nebo
napiiklad spory o kompetence jednotlivych ¢lenti rodiny uvnitf rodinného podniku tak
mnohem snadnéji prertistaji do osobni roviny. Podnikdni navic bere ¢leniim rodiny spoustu
Casu, coz pftili§ neprospiva jejich vzdjemnym vztahtim. Krom¢ michani obchodnich zélezitosti
se soukromim tak Casto vztahy spole¢n¢ podnikajicich partnerti ohroZuje i workaholismus,
kdy préace a starosti spojené s vedenim rodinného podniku zabiraji zicastnénym v podstaté
veskery Cas a zatlaCuji partnersky arodinny Zivot zcela do pozadi. Aby tyto problémy
v rodinné firm¢ nenastaly, je tfeba se zaméfit na hledani zpasobt, jak sladit pracovni
a rodinny Zivot.

5.4.3 VYSOKE RIZIKO ZANIKU RODINNEHO PODNIKU

Typickym znakem rodinného podnikani je piedani firmy dal$i generaci. Proces
mezigeneracniho predani je vSak zdroven jednim z nejkritictéjSich momentl Zivota rodinnych
firem. Podle idaji americké organizace The Family Business Institute, pfezije generaci svych
zakladatelll jen 30 % rodinnych firem. A jen 12 % z nich pfeZije UspeSné i tfeti generaci. Pies

Ve,

YV 2

komplikuje rozvoj rodinné firmy a v kone¢ném dtisledku i moznost jejtho dspéSného predani
dalSi generaci, je paternalismus ,,otce-zakladatele* (¢i ,,matky-zakladatelky*). v takovém
ptipad¢ nejstar$i zakladatel firmy vladne firmé jako autokraticky viidce, veSkeré vykonné
pravomoci drZi ve svych rukou, neustdle kontroluje ¢innost ostatnich ¢lenti rodiny a jen velmi
pomalu se vzdava svych pozic ve firmé ve prospéch nastupujici mladé generace. Vzhledem
k tomu, Ze neni schopen delegovat pravomoci, neddva generaci svych potencidlnich nastupcii
moznost pfipravit se postupné¢ na budouci prevzeti odpovédnosti za celou firmu. Problém
s pfedanim rodinného podniku nastdva také ve chvili, kdy potomci majiteld maji zcela jiné
pfedstavy o své budoucnosti, v nichZ pro vedeni rodinného klenotu (v jejich chdpani vSak
spiSe rodinného biim¢) neni misto. Muze také nastat situace, kdy sice pfevod rodinného
majetku na ndsledovniky probéhne bez problému, pak vSak do véci vstoupi piibuzenské
konflikty a cely podnik se zakratko rozpadne.

5.4.4 RODINNE FIRMY JSOU MOTOREM SVETOVE EKONOMIKY

I pfes problémy, které jsou s nim spojené, se model rodinného podnikdni ukazuje jako
velice funk¢ni a Zivotaschopny. Rodinné firmy, tj. firmy strategicky ovladané, vlastnéné nebo
fizené piisluSniky jedné rodiny, predstavuji ve vyspélych trznich ekonomikdch znacnou
ekonomickou silu. v rukou rodinnych podnikii je dnes 80 procent vesSkerého svétového
podnikdni. Rodinnymi firmami (v tom smyslu, Ze jsou fizeny Cleny urcité rodiny) jsou
i takovi giganti, jako automobilka Ford, obchodni fetézec Wall-Mart nebo pivovarnicka
skupina Anheuser-Busch. Nejvice rodinnych firem je ve Spojenych statech americkych, kde
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vytvaii polovinu hrubého doméciho produktu. v Evropé podle Evropského uskupeni
rodinnych podnikd vytvéfeji rodinné firmy zhruba dvé tfetiny zaméstnanosti. O tom, kolik
rodinnych podnikd existuje v Ceské republice, se 1ze jen dohadovat — zadné oficidln{ statistiky
neexistuji. Podle odhadl je to vSak zhruba tfetina z celkového poctu firem, které na ceském
trhu ptisobi.

5.5 KRIZE PODNIKU

Krizi podniku se muze dostavit v kterékoliv jeho Zivotni fazi. Lze ji charakterizovat
jako takové obdobi, kdy po delSi asové obdobi dochdzi k nepfiznivému vyvoji a sniZovani
vykonnosti podniku (snizeni trzeb, ztrita odbytovych mist, pokles cistého obchodniho
kapitédlu, sniZeni likvidit.). Pficinou mize byt nezvlddnuti tempa rastu, ztrita odbératelt,
problémy v fizeni organizace, atp. Krize vyvoland hospodaiskymi vysledky méd obvykle
pfiCiny v nizké konkurenceschopnosti produktii, nebo v chybném nasmérovéni investic, nebo
ve vysokych, zejména reZijnich, ndkladech podniku, popt. v chybach ve financovéani podniku.

Podniky se v bézné ekonomice dostavaji do krize ¢i krizové situace pfii ur¢itém snizeni
odbytu svych vyrobkil, zejména pii ztrité¢ odbératele. Jestlize odbyt pfes vSechny nase
dosavadni progn6zy poklesne napt. o 30 — 50 %, pak dopad do podniku je piimy po vycerpani
feSeni vSech externich vlivii. Pfimd vazba bude na vztah ndkladl a vykont podniku, na jeho
vysledek hospodaieni, atim ina vysSi provoznich prostiedkti pro financovani jeho
hospodaiské ¢innosti.

Kazd4 krize ma né€kolik spole¢nych charakteristik:

e Je téméf vzdy rozkladnd, blokuje ¢innost firmy.

e Krize je téméef vzdy negativni, odvadi pozornost od plnéni kazdodennich tkola
a narusuje soustiedéni se na préci a cile organizace, navic narusuje diivéryhodnost nasi
firmy.

e Krize rozdéluje organizaci. Zaméstnanci, management i vlastnik si vybiraji urcitou
stranu, ke které se piidaji z hlediska svych zdjmi. Ukolem managementu je zachovat
jednotu zajm1, coZ je velmi problematické v této situaci.

¢ Krize miiZe vyvolat nespravné piedstavy o situaci v podniku a pfindset tak dal$i nova
rizika.

5.5.1 PRUBEH KRIZE

e Prvni skupina je charakteristickd malou pravdépodobnosti vzniku s velice rychlym —
skokovym pribéhem, vyjimkou je zaméienost podniku v podstat¢ na jednoho
odbératele. Pak pro prubéh krize jsou charakteristické silné az katastrofické ucinky.

e Druhd skupina je charakterizovdna vyssi pravdépodobnosti, ale s pozvolnéjSim
pribéhem.

Ptistupy k moznému feSeni krizi obecné€ znamé:

e preventivni (kritériem je ¢asové hledisko), tzn. identifikovat potenciondlni zdroje krize
v organizaci (fizeni rizik) a ur€ovani stupné ohroZeni v Case pfitomném a piedpovéd
budouciho stavu,

-52-



Adam Pawliczek, Karel Stelmach, Lucja Matusikovd; ZAKLADANI PODNIKU A INVESTOVANI

e feSeni krizi jiz existujicich, tj. stanovit zdkladni orientaci krizové strategie a vybrat
alternativy realizace krizové strategie.

Krizovy management by mél byt trvalym obsahem prace vSech manazert, jak v oblasti
prevence, tak v oblasti feSeni redlnych krizi. Proto znalost metod atechnik pro feSeni
nastalych problémii musi byt soucasti znalosti prace manaZzera.

5.5.2 SITUACE POTENCIALNI KRIZE

Situace potencidlni krize je relativn€ stabilni, a tudiZ se Casto zda dostatek Casu na
piipravu strategického dokumentu a predikci rizikovych faktor. Pokud jsou v této fazi
pfipraveny a aktualizovidny krizové scéndfe a plany, ma firma vysokou pravdépodobnost
dostate¢ného predstihu a schopnosti vyrovnat se se zménami nastolenymi krizovou situaci.
Relativni dostatek Casu a zdroju také usnadiiuje vyuziti piileZitosti spojenych se sniZenim
pravdépodobnosti vyskytu rizik a eliminaci intenzity jejich dopadu. v situaci akutni krize, na
kterou firma neni pfipravena, jiZz vétSinou neni k dispozici dostatek zdroji k vyuziti
dynamickych oportunitnich strategii a firma je zranitelnd ve srovndni s konkurenci, ktera
piileZzitost identifikovala a implementovala do své strategie jiz diive (napf. zavedeni inovacni
technologie).

5.5.3 SITUACE AKUTNI KRIZE

V souladu s pravidlem ,,kdo je pfipraven, neni piekvapen a je méné ohrozen* je feSeni
akutni krize mnohem optimisti¢t&jSi, pokud firma proaktivné vyhodnotila a eliminovala
pravdépodobna rizika a zaroven vi jak a je pripravena cCelit krizové situaci. Mlze tim ziskat
nové vyhodné postaveni na trhu, nebo vstoupit na zcela nové perspektivni trhy a jinak upevnit
svou konkuren¢ni pozici. v takovém piipadé¢ se krize miiZe stit v pravém slova smyslu
transformacnim procesem v kone¢ném disledku firmu posilujicim a stabilizujicim. Zejména
v dob¢ akutni krize je dulezité, aby vSichni Clenové piislusni k organizaci (interni a externi
zékaznici), sdileli spolecné pochopeni a pojeti budoucnosti. Vyzkumy vSak ukazuji, Ze vétSina
firem neznd dostate¢né rizika svého podnikani, neni na krizi pfipravena a nema vizi jak ji
uspokojivé prekonat. v tom piipadé je ndstup krize teSen Zivelné, apokud uz dojde
k respektovani zdkladnich pravidel krizového managementu, je krizové fizeni velmi
komplikované, protoze zpravidla neexistuje dostatek zdroji k realizaci efektivnich
napravnych opatfeni. Na fadu pak pfichdzeji metody spojené se ztratou kontroly nad
spolecnosti, zménou vlastnika, popt. tipadek spolecnosti.

5.5.4 PRISTUPY K RESENI KRIZI

Konsolidace a revitalizace. Jednd se o zachovani podniku co do rozsahu c¢innosti
a organizacni struktury. Méni se vétSinou jeho management, styl prace a zptsob kontroly.
Pfijimaji se uspornd opatfeni. Podstatou konsolidace a revitalizace je analyza pficin, které
krizi zptisobuji. Zpravidla pak neni nutné uvazovat o zdniku spolec¢nosti, ale spi§ o zdsadnich
systémovych feSenich, kterd pfinesou Zadouci zmeénu. Po analyze a pojmenovani piiCin
problémt pak predstavime ndvrh, jak tyto problémy vyfesit.

Sanace je v podstaté tvrdsi zasah do fizeni podniku. VétSinou se jednd o zeStihleni jeho
fidici struktury a zbaveni se téch procesi a ¢innosti, které jsou pro podnik ztratové. Uspéch je
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piimo zdavisly na rychlosti a G¢innosti sana¢nich opatieni. Pfi tomto feSeni je nutno vyclenit
z podniku to dobré a funk¢ni, s perspektivou dal$iho rozvoje, a zbytek spole¢nosti vhodnym
zpusobem zlikvidovat. Sanaci rozumime soubor zdsadnich ozdravnych opatieni, kterd ptijima
management podniku k obnové finan¢ni vykonnosti podniku. Byva realizovdna u podniki,
kde krizovy stav jiz trva déle a jejimu feSeni musi pifedchazet diagndza pficin. Pii¢iny byvaji
vétSinou jak externi (napf. vyvoj ménovych kursd, vyvoj legislativy...), tak interni (napf.
kvalita vyrobkt, nedostate¢né inovace, chybna cenova politika...).

Transformace zase znamend nalezeni cesty z krize pomoci formdlni zmény pravni
formy. Nékdy se podniky rozd€li na nékolik samostatnych jednotek, kdy nékteré preziji.

Fuze je zalozena na piedpokladu, Ze jde o perspektivni podnik, ktery potiebuje urcitou
finan¢ni nebo technickou ¢i technologickou podporu. Proto se spojuje s novym partnerem.

5.6 STRATEGIE EXITU

Pokud pomyslite na dobu, kdy jiz se nebudete vénovat vasemu podnikani, zamyslete se
nad péti strategiemi exitu nyni a pak budete ptfipraveni pro budoucnost. Podnikatelé Ziji pro
své podnikdni. Ale jedna véc, kterou Casto zapominaji, je, Ze rozhodnuti u¢inéné na pocatku,
mohou mit postupem casu obrovské dusledky. Nestaci vybudovat firmu hodnotnou
obrovského jméni, musite si byt jisti, Ze mate strategii odchodu a zptsob, jak dostat penize
zZpét.

Pro ty z vas, kteii rddi planuji dopiedu - a pro ty z vés, ktefi nemaji, ale méla by - zde je
pét zdkladnich strategie odchodu k dispozici pro vétSinu podnikateli:

o N Vg

1. Ijstupnjf manévr ,,ber, co mizes*“. Oblibena strategie exitu nékterych podnikatell je
nechat prost¢ spolecnost financn€ vyplenit velkymi vydaji na denni bazi. Vyplatit si
vysoky plat, odmény s gigantickymi bonusy bez ohledu na skute¢nou vykonnost podniku
a tfeba vydat zvlaStni emisi akcii jen pro Vas, které Vas opraviuji k desetindsobnym
dividendam aj. i kdyZ tyto praktiky ve vefejnych spolecnostech, jiz bohuzel zdomacnély
aoznaCuji se pojmem ,tunelovani®, v soukromych spolecnostech, které vlastnite, to
vlastné neni tak Spatny ndpad. Misto reinvestovani penéz do rozsifovani své firmy, nechte
firmu v rozumné velikosti a uZijte si prosté Zivota ,,na vysoké noze*.

2. Prodej spiratelenému kupujicimu je dobrovolny prodej a pfevod prav na divéryhodnou
osobu podle pfedem dohodnutych férovych podminek.

3. Akvizice je pravni iekonomické spojeni (pievzeti) podniku, které nemusi mit Gplné
prételské priCiny a formu.

4. TPO - Initial public offering je prvni vefejna nabidka akcii. IPO je proces, pfi kterém
spolecnost poprvé vstupuje na burzu a nabizi své akcie Siroké vefejnosti. Dlivody proc
spolecnosti realizuji IPO:

e ziskédni dalSiho kapitdlu pro rozvoj spole€nosti, tyto zdroje nemuseji mit v nejblizsi
dob¢ negativni dopad na cash flow,

optimalizace kapitdlové struktury (pomér dluhu a vlastniho kapitélu),

vyfeSeni ndstupnictvi ve spolecnosti, vyuziti IPO pfi privatizaci spolecnosti,

zvySuje se divéryhodnost spolecnosti, transparentnost,

zviditelnéni spole€nosti, marketingové tcely, vEtsi prestiz,

zvySeni likvidity akcid,

moznost  zainteresovat =~ management azaméstnance formou — odménovani

manazerskymi/zaméstnaneckymi akciemi.
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5. Likvidace. Likvidace je souhrnem pravnich, ekonomickych a organizac¢nich cinnosti,
které se uskutecnuji v obdobi od rozhodnuti vlastnika (opravnéného orgédnu) o zruSeni
spolecnosti (podniku) az po predlozeni ndvrhu na jeho vymaz z obchodniho rejstiiku, tj.
exekuéni fizeni, jehoz ucelem je vyporadani majetkovych vztahd a zdvazki, po likvidaci
nevznika nastupnicky pravni subjekt.

5.7 UKONCENI CINNOSTI PODNIKU

Vysledkem nefeSeni krize je likvidace podniku — zanik. Zanikem podniku rozumime
vlastni vymaz firmy z Obchodniho rejstiiku. Zaniku pfedchédzi zruSeni spolecnosti, které
muze mit rizné formy:

® bez likvidace (zménou v jinou pravni formu, pfimym prodejem, rozdélenim nebo
slouc¢enim)
¢ likvidace

5.7.1 LIKVIDACE

Obsahem likvidace je vyporadani vSech majetkopravnich vztahti vucéi veétitelim
i dluznikiim - odbératelim, dodavateltim, zaméstnancim, penéZnim ustavim a ke statnim
orgdntim. Vlastnim pribéhem likvidace dochdzi ke zpenéZeni hmotnych i nehmotnych slozek
majetku tak, aby mohly byt uspokojeny zdvazky vici véfitelim a dalSim subjektim a vedle
toho 1 k vyméhani pohledavek za dluzniky likvidovaného subjektu. v neposledni fadé by se
m¢l insolvencni spravce snaZzit o dosaZzeni likvida¢niho ziistatku, ktery posléze bude rozdé€len
spole¢nikiim (akcionaitim).

Dosédhnout likvidaéni zustatek u spolecnosti, které vstoupi do likvidace pfili§ pozdé,
byvd mnohdy velice obtizné a vétSinou inemozné. Tyto spolecnosti vétSinou kondi
v konkursnim fizeni. Z tohoto diivodu je pro uspéSnou likvidaci nejdilezitéjsi vcasné
rozhodnuti o vstupu do likvidace. Pfed zahdjenim likvidace nejprve provadime komplexni
piipravu spole¢nosti pied zruSenim s ndslednym vstupem do likvidace. Ptiprava se sklada
s téchto zdkladnich ¢innosti:

mapovani spolecnosti,

piiprava opatieni pfed vstupem do likvidace,
vytvoreni "top" managementu likvidace,
pfiprava zmén organizace spolec¢nosti,

piiprava a realizace mimoiddné tcetni uzaverky,
piiprava mimotrddné inventarizace apod.

Po osobnim kontaktu s vlastniky spole¢nosti a analyze stavu spole¢nosti, byva nejcastéji
predloZzen ndavrh postupu likvidace spoleCnosti aurci se osobu insolven¢niho spravce.
Vstupem spole¢nosti do likvidace se jmenovany insolvencni sprdvce stdvd statutdrnim
organem likvidované spolecnosti. Prib¢h likvidace probihd pod kontrolou danového poradce,
advokata a dalSich specializovanych krizovych manaZerd. Mezi prvni ¢innosti insolven¢niho
spravce patii sestaveni likvida¢niho programu a rozpoctu likvidace, které piedlozi dozor¢i
radé.
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Zjisti-li insolvencni spravce v pribéhu likvidace predluzeni likvidované spoleCnosti,
podd v souladu s ustanovenim zdkon ¢. 182/2006 Sb., o upadku a zptsobech jeho feSeni
(insolven¢ni zdkon) v platném znéni, bez zbyte¢ného odkladu, ndvrh na prohlaseni konkurzu.
Zakon. €. 328/1991 Sb., o konkurzu a vyrovnani pozbyl ucinnosti 1. ¢ervence 2007, kdy ho
nahradil zdkon insolven¢ni. Problematikou likvidace podniku se zabyvad také obchodni
zakonik.

5.7.2 INSOLVENCNI SPRAVCE (LIKVIDATOR)

Insolven¢ni spravce je organem spolecnosti a za vykon své ptisobnosti odpovidd tymz
zptisobem jako Clenové statutdrnich orgdnii. Odménu insolvencéniho sprdvce uruje organ
spolecnosti, ktery insolvencniho spravce jmenoval. Byl-li insolven¢ni sprdvce jmenovan
soudem, ur€uje jeho odménu soud. Insolvenénimu spréavci lze pfiznat pravo na vyplaceni
zélohy. Insolvencnimu spravci jmenovanému soudem jsou tfeti osoby povinny poskytnout
soucinnost v rozsahu, v jakém jsou povinny ji poskytnout spravci konkursni podstaty podle
zvlastniho pravniho predpisu.

Insolven¢ni spravce ¢ini jménem spoleCnosti jen ukony sméfujici k likvidaci
spolec¢nosti. Pfi vykonu této plisobnosti plni zdvazky spolecnosti, uplatiiuje pohledavky
a pfijima plnéni, zastupuje spolecnost pifed soudy a jinymi orgdny, uzavird smiry a dohody
o zméen¢ a zaniku prav a zdvazki a vykondva prava spolecnosti.

Nové smlouvy muiZe uzavirat jen v souvislosti s ukoncenim nevyiizenych obchodi,
nebo je-li to potfebné k zachovani hodnoty majetku spole¢nosti nebo k jeho vyuZiti, nejedna-
li se o pokraCovani v provozu podniku. Insolven¢ni spridvce je opravnén jednat jménem
spolecnosti téZ ve vécech zdpisu do obchodniho rejstiiku.

5.7.3 KONKURZ A VYROVNANI

V pfipad¢, Ze likvidovany podnik je ptedluzen, pak nase pravni Uprava tohoto stavu
vymezuje povinnost podani ndvrhu na konkurz a vyrovnani. Celé konkurzni fizeni sméfuje ke
zpenézeni majetku podniku a k ¢astecnému uspokojeni jeho véftiteli. Samotné vyrovnani je
pfijatelnéjsi cestou, jak tpadek podniku feSit. Jeho vyhody spocivaji v mensi ¢asové i finan¢ni
ndrocnosti.
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6 FAKTORY OVLIVNUJICI SYSTEM USPORADANI
A RIZENI VYROBNICH CINNOSTI

Soucdasti podnikatelského planu je i ,,Prehled zdkladnich vysledkti a zavéra technicko-
ekonomické studie projektu®. v kapitole ,,Uspoidddni afizeni vyrobnich CcCinnosti jsou
popisovény ty pasédze technicko-ekonomické studie, které se zaobiraji problematikou vyrobni
¢innosti. Pro specifikaci celého vyrobniho procesu je nezbytné stanovit v ivodu velikost
vyrobni jednotky. Kromé omezujicich podminek pro stanoveni velikosti vyrobni jednotky zde
pusobi vyznamnym zpusobem faktor oznacovany jako ekonomie rozsahu. Na prvni pohled
s ekonomikou nesouvisejici pojmy technologie a vyrobni zafizeni se ukdzou jako vyznamné
faktory pfi hodnoceni zdkladnich ekonomickych parametrti projektu prostfednictvim
,diagramu bodu zvratu®. Klasifikace investi¢nich ndkladd v zdkladni podobé navazuje na
primarni cClenéni investicniho celku. Vazba mezi technologii a vyrobnim zafizenim je
spojovacim mustkem pfi realizaci investicntho zdméru. Znalost materidlovych
a energetickych vstupti jak po strance kvantitativni, tak kvalitativni, je zdrojem pro stanoveni
budoucich ndkladii na vyrobu piislusného vyrobku ¢i sluzby. Jde o soucinnost technickych
parametrii vyroby (normy spotieby) a jejich ekonomického ocenéni.

Hledéani optimdlniho vyuZiti vyrobniho zatfizeni (a jeho jednotlivych modul) vede ke
zkoumdni podminek jeho budouciho uspofddani. Neexistuje obecny ndvod na feSeni
uspofddani vyrobniho zafizeni. Je nutno postupovat individudlné na zdklad€ znalosti trhu
a moznosti vyrobniho zatizeni.

6.1 VELIKOST VYROBNI JEDNOTKY

Uvodnim krokem technicko-ekonomické studie (totéZ plati o predb&Zné technicko-
ekonomické studii) je ,,Analyza trhu a marketingové strategie. Tato naroCnd pasaz studie
poskytuje prostfednictvim findlnich vysledkii v podob& vyrobniho programu (programu
sluzeb) zdkladni vstupni udaje pro stanoveni velikosti vyrobni jednotky, tj. jeji vyrobni
kapacity jakozZto jednoho ze zdkladnich parametra projektu. Vlastni volbu velikosti vyrobni
jednotky ovliviiuje fada faktort. Nékteré maji charakter omezujicich podminek a vymezuji
urcity interval velikosti vyrobni kapacity. Horni mez velikosti vyrobni jednotky je ovlivnéna
zdrojovym omezenim. Patfi sem omezeni v moZnostech ziskat za pfijatelnou cenu suroviny
a materidl, omezujicim faktorem mohou byt pracovni sily, ddle finan¢ni prostfedky, které je
zapotiebi na realizaci rozsdhlych investicnich zdmért. Jako omezujici faktor mohou
u né¢kterych komodit vystupovat prepravni ndklady spojené s transportem hotovych vyrobki
na misto budouci spotieby. K faktorim, které ovliviiuji dolni mez velikosti vyrobni kapacity,
patii predevSim tzv. minimdlni ekonomickd velikost, kterd se uplatiiuje v nékterych
odvétvich, respektive vyrobnich oborech (naptf. chemicky primysl, automobilovy primysl
apod.).

6.1.1 EKONOMIE ROZSAHU

Horni mez velikosti vyrobni jednotky a dolni mez velikosti vyrobni jednotky tvoii
pouze rdmec moZznych variant. Vlastni varianty feSeni v daném rdmci jsou ovliviiovany
dvéma faktory a to: prognézami prodeji a ekonomii rozsahu.

Ekonomie rozsahu vychazi z pfedpokladu, Ze investicni ndklady (i nékteré polozky
vyrobnich nakladl pfevdZné rezijni povahy) se nezvySuji imérné s ristem velikosti vyrobni
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kapacity, ale rostou pomaleji (degresivn¢), coz lze vyjadfit pomoci mocninné zavislosti ve
tvaru:

. K1\*

Rovnice 6-1: IN; =1IN, (K_o)

kde:

INp... Investicni ndklady zdkladni vyrobni jednotky velikosti (kapacité) Ko

IN;... Investi¢ni ndklady vyrobni jednotky o velikosti (o kapacité) K;

Ko...  Zakladni velikost (kapacita) vyrobni jednotky

K;...  Variantni velikost (kapacita) vyrobni jednotky

X ... exponent charakterizujici rst investicnich ndkladi v zdvislosti na ristu
vyrobni kapacity

Hodnota exponentu x, ktery specifikuje vySe uvedenou nakladovou zavislost, je odvisla
od charakteru vyrobniho zatizeni. Do jisté miry je poplatnd ndrodohospodaiskému odvétvi
respektive vyrobnimu oboru. Konkrétni vySe exponentu je v rozhodujici mife zdvisld na
charakteru projektované vyrobni jednotky s pfihlédnutim na aplikované technologické
postupy. v literatufe se uvadi, Ze hodnota exponentu se pohybuje od 0,4 do 0,9.

6.1.2 ROZHODNUTI O VELIKOSTI VYROBNI JEDNOTKY

Uplatnéni poznatkii ekonomie rozsahu umoziiuje tedy pro zvoleny projekt stanovit jak
vysi investi¢nich ndkladi, tak vysi vybranych provoznich ndkladt (konstantnich). Jejich vyse
se neodviji v zdvislosti na velikosti o¢ekdvané produkce linedrn€, nybrz degresivné. To
znamend, Ze za predpokladu zvySovani prodejii vyrobkil z projektované vyrobni jednotky
bude dochdzet ke sniZzovdni jednotkovych ndkladii na jejich realizaci. Pfi rozhodovani
o velikosti vyrobni jednotky mizZou nastat tyto situace:

¢ Bude-li prihliZzeno spise k pesimistickym prognézdm prodejl, coz na jedné strané sniZi
nebezpeci nevyuziti této jednotky v piipad¢ niZsich prodejl, na stran¢ druhé vsSak pii
vysS8i poptdvce se jednotkové ndklady budou pohybovat na vysSS§i urovni, nez
jednotkové ndklady pIné vyuzité vyrobni jednotky vétsi velikosti. Pokud se
rozhodovaci subjekt ptikloni k této varianté, vyhne se riziku ztrat pfi dtlumu prodejd,
ale soucasn¢ efekt z hlediska zisku i rentability vlozeného kapitdlu neni pfilis lakavy.

e Priiklon rozhodovaciho subjektu k optimistickym prognézdm prodeji muze vést ke
znaénym ekonomickym efektliim v piipad¢ ptiznivého vyvoje poptavky, umoziujici
bud’ plné, nebo alesponl znacné vysoké vyuziti vyrobni kapacity. Je zde rovnéZ prostor
pro pruznou cenovou politiku, nebot’ niz§i vyrobni ndklady umoZziuji vyrazngjsi
sniZzovani ceny, aniz by piispévek na dhradu nabyl zdpornych hodnot. Velka vyrobni
jednotka je vSak nachylnéj$i ke ztrat¢ ziskovosti, coZz bude bliZze specifikovano
v kapitole ,,Podnikatelskd rizika v investi¢ni ¢innosti podniku®.

e Realizace projektu formou etapové vystavby miiZe zabrdnit piipadnym potizim
plynoucich z vykyvii prodejnosti vyrobki, zejména v pocatecni fazi uvedeni vyrobni
jednotky do provozu.

RESENY PRIKLAD 6-1

Pro ndzornost 1ze uvést ilustrativni modelovou situaci vyrobniho zatizeni sestavené¢ho
z nadrZe ve tvaru krychle. Objem této nadrZe je soucasn¢ vyrobni kapacitou zafizeni (napft. pii
technologii vyroby z oblasti chemie). Investicni ndklady na pofizeni nadrze odpovidaji
ndkladiim na zhotoveni stén a dna nddrze, které jsou vyrobeny z nerezavéjiciho plechu, jehoz
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cena &ini v soucasné dob& 380 K&m?. Na ndsledujicim obrdzku je schematicky naértnuto
modelové schéma vyrobniho zatfizeni, které poslouzi svymi geometrickymi parametry ke
stanoveni hodnoty exponentu x v rovnici 6-1:

Obrazek 6-1: Modelové schéma vyrobniho zafizeni (nadrze)

Ukol:

a)

b)

C)

%

Zdroj: vlastni zpracovani

Stanovte exponent x v rovnici (6-1) pro vyrobni zafizeni v podobé nadrZe ve tvaru
krychle, chceme-li dosdhnout ,k* ndsobku zdkladni kapacity nadrze, jejiz hrana ma
hodnotu ,,a“.

Jaky bude rozmér nddrZze (krychle), chceme-li ztrojndsobit plivodni kapacitu nadrze, kterd
m¢la tvar krychle o hodnot¢ ,,a = 2,5 m*“?

Kolikanasobné vzrostou investi¢ni ndklady na pofizeni nadrze s trojndsobnou kapacitou
oproti investi¢nim ndkladiim na pofizeni nadrze s hranou o rozméru ,,a = 2,5 m*“?

Reseni piikladu
Ada) Objem, ktery je soucasn¢ vyrobni kapacitou nadrZze, ma pro nadrz o délce hrany ,,a“
hodnotu:

Vo = a a déle plati: Ko=Vy= a
kde:
Vp... objem nadrze s délkou hrany a, s vyrobni kapacitou K,

Objem krychle s ,.k* ndsobnou kapacitou (objemem):

Vi=k Vy
V] =k - 613

V, = b’ a ddle plati: K =V, =b
kde:

V... objem nadrZe s délkou hrany b, o vyrobni kapacité K;
Délka hrany nadrze s ,,k* ndsobnou kapacitou mé pak hodnotu:

b=3Vka3; b=aVk
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Objem nadrze je veliCina, kterd odpovidd v nasem modelovém piikladu vyrobni
kapacité. Spotteba materidlu (nerezového plechu) pak bude prezentovat zjednoduSené
investi¢ni ndklady na zhotoveni nadrze o pozadované vyrobni kapacité. Na zhotoveni nadrze
o kapacité V) je zapotiebi:

P() = 5612

kde:

Py ... plocha nadrze (Ctyii Ctvercové stény, jejichz délka strany ma velikost ,,a* a dno
o stejnych rozmérech). Na zhotoveni nadrze o kapacité V) je pak zapotiebi nerezovy plech
o této ploSe:

= 5b°

P, = 5(a¥k)’

kde:

P; .. plocha stén a dna nadrZe o kapacité V;

Investi¢ni ndklady, které predstavuji ndklady na poftizeni plechu na zhotoveni ptislusné
nadrze, pak ¢ini:

INy = pP, = p5d°

IN, = pP, = p5(a¥k)’

kde:

INy...Investi¢ni ndklady na pofizeni nadrze o kapacité K,

IN;...Investi¢ni ndklady na pofizeni nadrze o kapacité K;

Dosazenim jednotlivych vztahli stanovenych pro vyrobni kapacitu a investicni néklady
do rovnice (6- 1) obdrZime vyraz:

P5(a\/_) = p5a (kvo) ; Vk? = k*=x = §

Zaveér Ad a): Pro vyrobni zafizeni v podob¢ nddrzi ve tvaru krychle ma exponent x
hodnotu 2/3.

Ad b) Mame-li kapacitu ptivodni nddrze o rozméru hrany krychle ayztrojndsobit, musi
platit:
V] =3 V() = 3613
po dosazeni za a hodnotu 2,5 m lze stanovit V; ve vysi:
= 3(2,5)°; V, = 46,875m’

a dale urcit, Ze:

b = 3/46,875; b = 3,606m

Zavér Ad b): Pro ztrojndsobeni vyrobni kapacity nddrze bude mit délka hrany nové
zhotovené nadrze hodnotu 3,606 m.

Ad c) Investi¢ni ndklady na zhotoveni nddrze s délkou hrany 2,5 m ¢ini:
INy = p5a° = 380-5(2,5)°
INy = 11875K¢

S vyuzitim vztahu (6-1) pak lze stanovit investi¢ni ndklady IN I

46,875
625

IN, = IN, (%)x = IN, (Z—;)x : IN, = 11875( ) = 24700,95K¢
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Zaveér Ad c): Presto, Ze kapacita vyrobniho zafizeni se ztrojndsobila, investi¢ni ndklady
vzrostou pouze cca 2,1 ndsobné. To je vysledek plisobeni poznatku o ,,ekonomii rozsahu*.

RESENY PRIKLAD 6-2

Na zdklad¢ vztahu (6-1) stanovte vysi investiCnich ndkladi projektu z oblasti
strojirenské vyroby, pro ktery byl stanoven exponent x ve vysi 0,85. Investi¢ni néklady pro
vyrobni kapacitu 80000 ks strojnich dilii ro¢ni produkce byly propocteny na 65 miliént K¢.
Vypocitejte vysi investi¢nich ndkladii pro Ctyfi varianty projektu, které jsou charakterizovany
ro¢ni produkci ve vysi 40000 ks/rok, 120000 ks/rok, 160000 ks/rok, 200000 ks/rok. Zavislost
vySe investi¢nich ndkladli na kapacit€¢ vyrobniho zafizeni interpretujte graficky a proved’te
analyzu dosazenych vysledk.

Reseni piikladu
S vyuZzitim vztahu (6-1) Ize spocitat ndklady jednotlivych variant vyrobni kapacity:

0,85
Pro K; = 40 000 ks/rok plati: IN; = 65 (5250) " = 36,061mil. K¢
) 120000\ 285 R
Pro K> = 120 000ks/rok plati: IN, = 65 (20) " = 91,747mil. K&
) 160000\ 285 R
Pro K; = 1160 000ks/rok plati: IN; = 65 (208) ™ = 117,163mil. K&
, 2000001285 o x
Pro K, = 200 000ks/rok platf: IN, = 65 (3080) " = 141,632mil. K&
Obrazek 6-2: Zavislost vySe investi¢nich nakladu na vyrobni kapacité
180
160 -
—_— . . . P -
g 140 linearni zavislost ~
E 120
==
® 100
=
£ 80
5
= 60 Zavisiost die ekonomie
g 40 rorozsahu
T 20
U T T T T 1
0 50000 100000 150000 200000 250000

—» vyrobni kapacita [ks/rok]

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafické interpretace ,,Zavislosti vyse investi¢nich ndkladii na vyrobni kapacité“ lze
uvést, zZe investicni ndklady vdzané na objem roc¢ni kapacity nad vychozi vyrobni kapacitu
(80000 ks/rok) vykazuji pokles své hodnoty oproti linedrnimu pribéhu. Zatimco hodnota
investi¢nich ndkladld vztazenych na vyrobni kapacitu 40000 ks/rok vykazuje vyS$si hodnotu,
neZ odpovida linedrnimu pribéhu.
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6.2 VOLBA TECHNOLOGIE A VYROBNIHO ZARIZENI

Technologie jako ,navod“ k produkci pozadovaného vyrobku je vzdy svazan

s vyrobnim zafizenim, na kterém se vyrobek postupné vytvaii. Jde o vyznamnou spojitost
v ramci piipravy projektu.

6.2.1 POZADAVKY NA TECHNOLOGII

Vybér technologie ovliviiuje mnoho faktort, z nichz nékteré maji povahu:

Omezujicich podminek
» Charakter zakladniho materidlu (v blizkosti zdroji energetického uhli se

uplatiuje technologie tepelnych elektrdren, v oblastech s dostatenym
mnoZzstvim vodnich toktl jsou instalovany vodni elektrarny).

Omezené mozZnosti ziskat dostatek financnich zdroji neumoZni nédkup
nejmodernéjsich technologii, coz miiZe byt vyvdZeno moznosti zaméstnavat
méné kvalifikované pracovniky, nebo nahrazovat n¢které moduly moderniho
vyrobniho zafizeni prvky =z vlastniho vyvoje, atak snizit ndroky na
pozadované financni zdroje.

Objem realizované produkce vylucuje pouziti nékterych technologickych
postupl (vyroba tenkosténnych otevienych profilii na profilovaci lince
z nekone¢ného pdsu oceli je aplikovana pfi masové vyrobé. Pii malych
objemech produkce se stejny vyrobek vyrdbi na ohraniovacich lisech, které
maji mensi naroky jak na samotné vyrobni zafizeni, tak na souvisejici
obsluzné ¢innosti).

Umoznujicich variantnost feSeni
» Site vyrobniho sortimentu. Technologie umoziujici vyrabét Sirokou paletu

vyrobkl nebo vyrobkovych skupin je méné rizikovd v obdobi vyraznych
vykyvil poptavky.

Vyrobni ndklady na jednotku produkce. Uplatiiuje se zde obecné pravidlo, Ze
technologie vyroby zalozené na rozsdhlejSim stupni automatizace
a mechanizace vykazuji vyssi podil konstantnich ndkladii na jejich celkové
vys$i oproti technologickym postuptim s niz§im podilem automatizace
a mechanizace. Situaci lze dobfe posoudit na zdkladé porovnini diagramu
bodu zvratu pro obé moznosti:
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Obrazek 6-3: Diagram bodu zvratu pro vyrobni technologie s odliSnym stupném
automatizace.

A. Diagram bodu zvratu pro technologie s vysokym podilem automatizace,

B. Diagram bodu zvratu pro technologie s nizkym stupném automatizace

A. B.
e
A Celkové naklady ~ ___ A
5 vid Z
S | e— =
= 7 = Celkove
o 7 i Kons : 2 .
= y - Konstantni = néklady
-2 il i naklady =
& : > .
N ;7 2 Konstantni naklady
’ e : i~
7 Trs : = 7 :
7 Trzby : P
Mnozstvi produkce Mnozstvi produkce

Zdroj: vlastni zpracovani

Z diagramu je zifejmé, Ze technologie s vysokym podilem automatizace, mechanizace
a komputerizace jsou vhodné pro oblast prodejii s vy$§imi hodnotami poctu prodanych kusi
nebo jinych mérnych jednotek, neZ tomu je u technologii s nizkym podilem automatizace.
Tento zavér koresponduje s polohou bodu zvratu (BZ), kdy plati BZ a) > BZ b). Znamenai to,
Ze technologie s niz§im podilem automatizace zajistuji ziskovost pii nizSich objemech
produkce neZ je tomu u vysoce automatizovanych zafizeni. Sklon piimek, prezentujicich
celkové ndklady (smérnice pfimek), vyjadiuji vlastné vysi jednotkovych variabilnich nakladi.
Obvykle vysoce produktivni technologické zafizeni zaruCuje rovné€Zz nizs§i spotiebu
variabilnich ndkladl nez je tomu u jednoduchych produkénich jednotek.

e Pozadavky technologie na pracovni silu jsou rovnéz spjaté s rozsahem automatizace
a mechanizace dané technologie. VétSinou plati pravidlo, Ze Spickové technologie
vyZaduje kvalifikované pracovniky, zatimco zafizeni s priimérnou technologii je
ndro¢né napocet obsluhujicich nebo jinak zicastnénych pracovnikd.

e Znecistovani zivotniho prostfedi (emise Skodlivych latek do ovzdusi, odpadnich vod,
zneCiStovani a poskozovani pudy), se stdvd v dneSni dobé vyznamnym faktorem pfi
volbé technologie. Pfi ekonomickém posouzeni jednotlivych variant technologie je
zapotiebi vzit v dvahu ,,vy$i poplatki® za zneciStovani Zivotniho prostiedi a zejména
umét odhadnout jejich budouci vyvoj (n€kolikandsobné jejich navySeni miiZe
zpusobit, Ze dand technologie se stane v budoucnu zcela nerentabilni).

6.2.2 VYROBNI ZARIZENI

Volbou technologie je v fadé odvétvi vymezeno rovnéz pouziti piislusného vyrobniho
zafizeni (chemicky primysl). Ve vétSiné piipadll v§ak zvolend technologie umoziuje vybér
piislusné konfigurace jednotlivych prvka celého vyrobniho zafizeni. To se d¢je na zdkladé
doporuceni tady specialistii pro oblast: techniky, vyroby, logistiky, energetiky atd. s vlastni
realizaci vyrobniho zafizeni Ize spojovat dvé skupiny investi¢nich ndkladi:
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¢ Investicni ndklady na stavbu budov a stavebné-inZenyrskych siti. Jsou to budovy,
respektive vyrobni haly, kde bude umisténo jak vyrobni tak obsluzné zatizeni. Budovy
pro skladové hospodarstvi, budovy socidlniho zatizeni apod. k provozovani vyrobniho
zafizeni je rovnéz zapotiebi celého komplexu siti (elektrickd energie, plyn, stlaceny
vzduch, vypocetni technika, kanalizace, rozvody uZitkové i pitné vody atd.). Pro
zajisténi ekonomiky provozu nového vyrobniho zafizeni je velmi dulezité zvolit
spravnou strukturu dopravnich cest, které jsou nezbytné pro manipulaci s materidlem.

e Investicni ndklady strojni C¢éasti projektu. Jsou vymezeny jednotlivymi prvky
prislusného komplexu vyrobniho zafizeni (napft. linka na vyrobu plasty potahovaného
pletiva...). s vlastnim vyrobnim zafizenim souvisi i ndklady na jeho montaz a uvedeni
do zkuSebniho a trvalého provozu. Nelze podcenit otdzku ndhradnich dild, které na
jednu stranu jsou dalSi z4téZi v oblasti zdsob, avSak nevhodnd volba skladovanych
nahradnich dilit mize v budoucnu zplisobit nechténé provozni prostoje s nepiiznivymi
dopady do ekonomiky firmy.

6.3 MATERIALOVE A ENERGETICKE VSTUPY

Vyjasnény vyrobni program, specifikovany technologicky postup a velikost vyrobni
jednotky v podobé odpovidajici budoucim potiebdm trhu, umozZiuji pfistoupit ke stanoveni
potfebnych vstupt v podobé zdkladniho materidlu, polotovarti, pomocného materidlu
a dalSich polozek vcetné prislusnych energetickych médii (elektrickd energie, plyn, pevna
paliva, stlateny vzduch, uzitkova voda).

Pti posuzovani materidlovych vstupli se posuzuje nejen kvantitativni strdnka dodavek,
ale do hry vchézeji rovnéz dalsi faktory, z nichZ nejpodstatnéjsi jsou:

e Dostupnost zdkladniho materidlového vstupu zejména z dlouhodobého pohledu.

e VyvdZeny pocet moznych dodavateli scilem zajistit jak Casovy soulad mezi
doddavkami a potfebami vyroby, tak uplatnit vhodnou cenovou strategii pro
materidlové dodavky.

e Dopravni vzdédlenost pro pfisun materidlovych vstupti a moznost volby dopravniho
prostiedku s cilem minimalizovat pfepravni naklady.

Pti zpracovani pozadavkll na energetické vstupy je zapotiebi kvantifikovat jednotlivé
polozky energetickych vstupli a porovnat tyto poZadavky s disponibilnimi zdroji. v ptipadé
jejich nedostatecného kryti hledat cesty k ptfipadnému vybudovani novych zdroja (kapacit).

Znalost materidlovych a energetickych vstupti daného projektu umozZiuje stanovit
nckteré nakladové veliCiny, které tvoii soucdst vstupnich udaji pro posuzovani ekonomické
efektivnosti a komercni Zivotaschopnosti projektu. Obvykle se tyto udaje zachycuji
v prehlednych tabulkach v nésledujicim ¢lenéni:

e Ndézev materidlového vstupu, respektive energetické veli¢iny véetné meérné jednotky
(ks, m, kg, KWh, m3).

e Norma spotfeby daného vstupu na jednotku produkce, piipadné jinou spottebni
jednotku (u konstantnich néklada).

e Predpoklddanou nakupni cenu materidlového nebo energetického vstupu.

e Predpoklddané ndklady na jednotku produkce respektive jednotku energetického
vstupu.

e Predpoklddané ndklady na planovany objem produkce. (Vcetné ndkladli s objemem
produkce piimo nesouvisejicich tzv. konstantni ndklady).
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Pti zpracovani vySe popisované tabulky se uplatiiuji vypocty jednotlivych ndkladovych
poloZek s vazbou na objem realizované produkce. Pro aplikaci ve vypoctech jednotlivych
nakladovych polozZek se uplatiiuje ¢lenéni ndkladl na variabilni a fixni sloZku nakladu.

Propocty potfeb materidlovych vstupli umoZznuji rovnéz stanovit vys$i materidlovych
zéasob s dopadem na finan¢ni stranku projektu.

6.4 ZPUSOBY USPORADANI VYROBNIHO PROCESU

Pro budouci efektivnost vyrobniho procesu je rozhodnuti o jeho uspofddani velmi
vyznamné, s dalekosdhlymi disledky. Lze uvést tyto zdkladni divody:

e Ma vliv na jiz difive uvadeéné investicni ndklady na pofizeni vyrobniho zafizeni.

e Je vyslednici strategie, predstavivosti i odvahy mnoha zicastnénych pracovnikii z fady
hospodérskych oblasti podniku. Na formovani definitivni podoby usporadani
vyrobniho zatizeni se podileji zodpovédni pracovnici z oblasti zdsobovani, skladového
hospodafstvi, logistiky, pfipravy vyroby, marketingu, prodeje a dalSich ¢innosti.

e Maji vliv na ndklady a efektivnost, které navic v zabéhovém obdobi vétSinou narostou
oproti ustdlenému provozu.

Mezi zakladni typy uspotfddani vyrobniho procesu patfi:
Technologické uspotradani.
Predmétné usporadani.
Pevné usporadani.
Kombinace vyse uvedenych uspotadani.

6.4.1 PREDMETNE USPORADANI

Vychdzi ze standardizace vyrobkl azejména standardizace jednotlivych pracovnich
operaci. Predmétné uspofddani vyroby umoZziiuje rychly, hladky a mohutny tok vyrobki.
Pracovni operace jsou provadény té€sné za sebou v poctu, ktery odpovidd technologickému
postupu. Tok materidlu a polotovarii je pevny. Mluvime o vyrobnich linkdch. Propracovani
jednotlivych pracovnich operaci do efektivni podoby je vykompenzovano nizkymi vyrobnimi
ndklady a vysokou produktivitou prace.

Vyhody predmétného uspotadani:

Ekonomicka efektivnost vyroby.

Nizké naroky na obsluhujici personal.

UmozZnuje automatizaci rutinnich ¢innosti (i obsluznych).

Je vhodny pro velké série vyrobku s predpokladem dlouhodobého odbytu.

Nevyhody pfedmétného uspofadani:

e Vyrobni program realizovany v systému predmétného uspotrddani je mélo pruzny na
zmény v poptavce.

e Systém je citlivy na zvySenou poruchovost, kterou mize zplsobit libovolny prvek
zafizeni.

¢ Snaha po zajisténi provozuschopnosti se promitd do zvySenych ndkladu na preventivni
opravy.
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6.4.2 TECHNOLOGICKE USPORADANI

Béhem vyrobniho procesu prochdzi vyrobek jednotlivymi specializovanymi pracovisti.
Specializované pracovisté¢ se vyznaCuje tim, Ze jsou zde provadény vyrobni operace
,pribuzného charakteru® (pracovisté tepelného zpracovani, pracovisté obrabécich Cinnosti,
pracovisté tvarecich operaci). Ndslednost operaci (cesta vyrobku) neni neménna. Je zavisla na
technologickém postupu pii realizaci vyrobku. Mezi jednotlivymi pracovisti se rozpracované
vyrobky pfepravuji riznymi zpuasoby, které muzou mit podobu pdsového dopravniku,
transportniho voziku, jefdbové dopravy atd. Ekonomickd efektivnost zafizeni je vyznamné
ovlivnéna velikosti vyrobni davky. Analyza velikosti vyrobni davky je pfedmétem
optimalizace celého vyrobniho procesu.

Vyhody technologického uspotadani:

¢ Kombinace vyrobnich operaci umoznuje realizovat Sirokou skalu vyrobkt, respektive
vyrobkovych skupin.

e Mensi citlivost na poruchovost zafizeni (poruchu na jednotlivém vyrobnim modulu se
da presmérovat na jiny vyrobni modul, s obdobnou vyrobni néplni).

6.4.3 PEVNE POSTAVENI PRACOVNIHO PREDMETU

Patfi sem produkce vyrobku, jejichZz rozméry znesnadnuji ¢i dokonce znemoziuji
jakoukoliv manipulaci s vyrobkem (stavba lodi, letadel, energetickych bloki atd.). Usp&snost
vyrobniho procesu je ovlivnéna terminovou provazanosti jednotlivych montdZnich operaci
a dispegerskymi dovednostmi Fidiciho tymu. Rizeni viech praci je podloZeno kontrolou
harmonogramd, vzniklych na zdklad¢ sitové analyzy.

6.4.4 KOMBINOVANE USPORADANI

V praxi se vyskytuji vétSinou kombinace vysSe uvedenych uspotfddani vyrobnich
procest. Snahou je vyuZit prednosti jednotlivych zpisobi s cilem vyhovét v maximalni mite
trhu.

6.5 OUTSOURCING A OFFSHORING

Outsourcing (angl. ‘out‘, vné, asource, zdroj) znamend, ze firma vycCleni rGzné
podpirné a vedlej$i Cinnosti asvéii je smluvné jiné spolecnosti Cili subkontraktorovi,
specializovanému na pfisluSnou ¢innost. Je to tedy druh délby préace, Cinnost vSak neni
zajisStovana vlastnimi zaméstnanci firmy, nybrZ na zdkladé smlouvy. Typicky se jedna
o ¢innosti jako je uklid, ddrzba, doprava nebo sprava pocitaca (IT). Outsourcing se povazuje
za obchodni rozhodnuti, které ma vést ke snizeni ndkladi a (nebo) k soustfedéni na hlavni
¢innosti firmy, a to v zdjmu jeji konkurenceschopnosti.

6.5.1 OUTSOURCING A OFFSHORING

Casto se pojem outsourcing zameénuje za offshoring (angl. off-shore, doslova mimo
bfehy) nebo outplacement (doslova "vymisténi"). Zatimco outsourcingem se rozumi vyvedeni
¢innosti na tfeti stranu, offshoring znamena presun vyroby do zahrani¢i bez ohledu na to,
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zda vyrobu provadi jind firma nebo jde pouze o piestéhovani vlastni tovarny. Pro pfemisténi
vyroby do zahrani¢i se nc¢kdy pouziva termin offshore outsourcing, ale sta¢i mluvit
o outsourcingu, protoZe pro firmu neni rozhodujici, kam je Cinnost pievedena, ale za jakych
podminek (zejména cenovych) je vykondna. Metoda outsourcingu se provozuje jiZ od
sedmdesatych let a v letech osmdesatych se stala pro mezindrodni koncerny, jako napf.
Kodak, Xerox, GM, apod., soucdsti podnikovych procesti pro vybrané podplrné oblasti.
v Ceské republice mame dlouhodobou tradici v poskytovéani outsourcingu. Funguji tak mj.
nckteré zdvodni jidelny, které vyuZivaji sluZeb outsourcingovych spole€nosti jako jsou
napiiklad firmy Sodexho a Eurest. v oblasti IT vyuZivaji outsourcing spolecnosti, které
poznaly, Ze vlastni vyvoj audrzba jejich informac¢niho systému je pro né z ekonomického
hlediska nevyhodnd. Vyuzivaji sluZeb pocitacovych firem - poskytovatelli outsourcingu,
kterym pifedaji odpoveédnost za navrh, budovani a spravu jejich informac¢niho systému.

6.5.2 DUvVODY VYUZITI OUTSOURCINGU

Firmy, specializujici se na dany obor, maji zpravidla mnohem proskolengj$i a v dané
problematice zkuSen&j$i pracovniky. Odpovédnost za problematiku nese jiny subjekt
a vychozi firma se miiZze plné¢ vénovat svému oboru. Naklady na zajisténi specializované

¢innosti jsou pii vyuZiti outsourcingu zpravidla niZsi. ZajiStovani sluZeb pomoci outsourcingu
je celosvétove zvysSujicim se trendem.

6.5.3 COLZE OUTSOURCOVAT?

Velmi cCasto v souvislosti s outsourcingem hovoii o moZnostech v oblasti IT. Tedy
napiiklad o doddvce a pravidelné obnové hardware ¢i o sluzby v oblasti spravy pocitacové
sit¢. Muze se jednat samoziejmé¢ i o sprdvu webovych stranek a prezentaci atp. Nicméné
oblast IT neni jedind, kterd je vhodnd pro outsourcing. ZajiStovat sluzby prostfednictvim
externi spolecnosti 1ze rovnéZ napiiklad v oblastech:

. Udrzba komunikaci . Firemn{ tisk

. Uklid prostor . Obchod

. Stravovani . Logistika

. Ostraha objektt . Ucetnictvi

. Persondlni zaleZitosti . Mzdové dcetnictvi
. Public Relations . Udrzba objektt

. Marketing . Vyroba

Vyznamnym rozhodnutim v rdmci ptedinvesti¢ni etapy je volba vhodného vyrobniho
celku. Jednim z dulezitych parametri budouci vyrobni jednotky je i jeji velikost (ma se na
mysli kapacitni velikost). Dobrym nastrojem pro stanoveni pfedpokldadanych investi¢nich
vydaju v zavislosti na velikosti vyrobni jednotky se jevi vztah charakterizujici tzv. ekonomii
rozsahu. Jeho pifinos spociva v dspofe pracnych propoctii pii stanoveni ocekdvanych
investiCnich vydaji. Je vSak tfeba znat rizika spojend s pouzitim tohoto ndstroje, ato pfi
stanoveni exponentu predmétné rovnice. Neznalost dopadil Spatnych predpokladi vypoctu,
muze zpusobit nepiijemné prekvapeni investorskym subjektim. RovnéZ rozhodnuti o volbé
technologie dané vyrobni jednotky je nutno posoudit v kontextu s dikladnou marketingovou
analyzou.
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Hrozi jinak, Ze:

¢ nebude vyuzivano ndkladné vyrobni zafizeni pro nedostatek prodejnich moZznosti,

e 7zvolenim nendrocné technologie nebude uspokojend poptavka po vyrobcich
s naslednym dopadem do hospodaiského vysledku daného podnikatelského subjektu
(zisk by mohl byt vyssi).

Outsourcing vyroby do asijskych zemi a jinych je silny trend soucasného Evropského
podnikani. Outsourcing vyroby umoziuje se zbavit mnoha problému spojenych s vyrobou
a ziskat dodavku velké série vyrobkl za nizkou cenu, na druhou stranu mé také své slabsi
stranky pfedevSim v interkulturnich a komunikac¢nich problémech, které se mohou projevit
napf. v piipadé reklamaci a dodrzovani poZadované jakosti.
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7 RIZENI INVESTIC Z HLEDISKA STRATEGIE FIRMY

Vysledkem snahy podnikatelskych subjektt efektivné vyuzit finanéni prostiedky ur¢ené
k obnové a modernizaci firmy je piiprava ,investi€nich programi®. Investicni program tak
predstavuje soubor individudlnich projektd sestaveny podle kritérii zajistujicich maximalni
zhodnoceni vloZenych finan¢nich prostfedkii na kryti kapitdlovych vydaji pfi jejich realizaci.
Kritériem k dosaZeni takto obecné vytyceného cile je maximalizace ukazatele ,,Cisté souCasné

hodnoty* za investi¢ni program jako celek. Jednotlivé projekty lze chdpat jako urcity
nastroj realizace podnikatelské strategie firmy. Kromé charakteristiky (popisu) piipravy
investi¢nich programi firmy bude vénovana pozornost kritériim vybéru jednotlivych projekta
do komplexu investi¢niho programu.

Ptislusné projekty, uchazejici se o zarazeni do investi€éniho programu, se mohou liSit
svym charakterem, aproto je zapotfebi specifikovat hlediska klasifikace investi¢nich
projektd. Investicni program je soucdsti strategického finanéniho pldnu firmy a nelze tudiz
odd¢lit hodnoceni jeho jednotlivych variant od dopadu na komplexni vysledek finan¢niho
planu jako celku.

7.1 KLASIFIKACE INVESTICNICH PROJEKTU

Investicni program firmy je tvofen souhrnem dil¢ich projekta, které se Cleni dle téchto
kritérii:
e Podle vécné naplné projekti, kterou charakterizuje pticina (diivod) realizace projektu.

® Provazanost jednotlivych projekti v rdmci investi¢niho programu.
e Vyse kapitdlovych vydaji daného investi¢niho projektu.

7.1.1 VECNA NAPLN PROJEKTU

Néhrada stavajiciho vyrobniho (ale rovnéZz i1nevyrobniho) zafizeni. RozliSuji se dva
mozné postupy:

e Jde ozdménu fyzicky opotfebovaného zafizeni novym vyrobkem (zafizenim)
srovnatelnych parametrd, jako mélo pivodni zafizeni. v soucasné dobé je tato zdména
vyrazn¢ na ustupu. Dynamika technického a technologického pokroku je tak
pfevratnd, Ze ,,neumoziuje zakoupit zafizeni srovnatelnych parametrii, jakymi bylo
vybaveno puvodni zafizeni, protoZe na trhu jsou jiZ mnohem dokonalejSi vyrobky
(zatizeni). A tak po celkovém fyzickém opotfebeni daného zafizeni je zakoupeno
(nebo jinak pofizeno) zatfizeni modernéjsi s lepSimi parametry, nez me¢lo ptvodni
zafizeni.

e Jde ozaménu ekonomicky (mordln¢€) opotfebovaného zatfizeni novym vyrobkem.
Oproti vySe uvedenému postupu dochdzi k vyméné diive, nez by odpovidalo
celkovému fyzickému opotiebeni. Divody jsou ekonomické a jejich podstatu lze
pribliZit nasledovné: s rostouci opotfebenim stdvajictho vyrobniho zafizeni stoupaji
obvykle naroky na jeho udrZzbu, s cilem udrzet provozuschopnost zafizeni na pftijatelné
urovni. Tato ¢innost je vSak spojena s naristem ndklada, které tak prodrazuji vyrobu.
Jako protivdha se zde objevuje moznost diivéjSiho pofizeni nového vyrobniho
zafizeni, které tyto ndklady nevyZzaduje, aleje spojeno s kapitdlovym vydajem na jeho
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pofizeni. Stanoveni nejpithodnéjStho ¢asového momentu pro tuto zdménu se tak
posouva do oblasti optimalizacnich tloh.

Vymeéna zafizeni spojend s tsporou nakladi vyrabéného produktu. Z ekonomického
hlediska jde o stejny problém jako v pfedchédzejicim odstavci, avSak uspory (snizeni
ndkladl) maji svlij ptvod v uspoie ndkladli spojenych se samotnym produktem
realizovanym na vyrobnim zafizeni. Jde napf. o sniZeni materidlovych néklada vlivem
lepsiho vyuZiti vstupi (sniZeni odpadl), zmeéna technologie, kterd se projevi
v isporach energie atd. Zafizeni se tedy vymeéiiuje, aniz by plivodni zafizeni bylo
fyzicky opotfebovano.

Expanze stavajiciho vyrobniho programu na dalsi trhy (pfipadné zvysSend poptavka na
stavajicich trzich). N4plni investi¢niho projektu je rozsiteni vyrobni kapacity (kapacity
sluZeb) instalaci novych zafizeni, umoziujicich zvysit objem produkce a dosdhnout
tak vysSich trzeb, a s tim spojeného i narastu zisku. Tyto projekty se jevi vétSinou jako
rizikové&j$i (napf. oproti snizovani ndkladl vyrdbénych produkti).

Rozsiteni vyrobniho programu o nové vyvinuty vyrobek. Jde o kapitdlové vydaje
spojené s investicnim projektem na vyrobni zafizeni, které bude novy vyrobek
produkovat. Celd akce byvda zpravidla soucésti strategického planu (sleduje se celd
cesta od invence po uvedeni na trh).

,»Vynucené®“ investicni projekty, které souvisi s uplatiovanim bezpecnostnich
predpisti, ekologickych nafizeni, hygienickych norem a dalSich legislativnich
pozadavku, které musi podnikatelsky subjekt zajistovat. Jde napf. o pred¢asnou
vymeénu jefdbu, ktery nespliiuje normu platnou pro provoz zdvihacich zafizeni presto,
Ze jeho Zivotnost nebyla zdaleka naplnéna. Instalace vysoce tuc¢innych filtri mize byt
vysledkem porovnani ndkladli ve formé poplatkii za zneciStovani Zivotniho prostfedi
a kapitdlovych vydaji na pofizeni filtratniho zafizeni, které zajisti Cistotu normé
odpovidajici vypousténé vzduSiny projektovaného technologického procesu. (Zde
kromé ekologického principu Ize vypozorovat i jisty podil ekonomické motivace).
ZlepSeni socidlnich podminek zaméstnanct. Pokud firma uplatiiuje moderni prvky
ptistupu ke svym zaméstnanciim z oblasti fizeni lidskych zdroji, je v fadé piipadii
inicidtorem akci, které ve svém duasledku nejsou vyvoldny potiebou naplnit néjakou
hygienickou normu ¢i vyhovét legislativnimu pozadavku. Jde o zpfijemnéni
pracovniho prostfedi napt. vystavbou nové firemni jidelny, coZ se na druhé strané
,pretransformuje do vyssiho pracovniho nasazeni zaméstnancii vSech kategorii. Jinou
pohnutkou muize byt vedena investi¢ni iniciativa vedeni firmy postavit (respektive
rozsifit) parkovisté pfed branami svého podniku.

PROVAZANOST PROJEKTU INVESTICNIHO PROGRAMU.

Celé portfolio firemniho investi¢niho programu Ize rozd¢lit do né€kolika skupin:
Vzijemné zaménitelné (vzdjemné se vylu€ujici projekty), jejich soub&zna realizace
neni moznd. Jde o projekty napf. na vyrobu stejného vyrobku, ale na vyrobnim
zafizeni od raznych dodavatelti. Takové projekty tvoii varianty pii vybérovém fizeni
na doddvku pozadovaného vyrobniho zafizeni. Jednotlivd vyrobni zafizeni mohou
pracovat i na riznych technologickych principech.

Komplex projektti tvoii nckolik vzdjemné propojenych projektil, jejichz vysledny
efekt neni mozny vynechdnim kteréhokoliv nebo skupiny projektl z komplexu.
Detailizace komplexniho projektu jako celku miiZze byt vynucena kapitdlovou
narocnosti celého komplexu nebo nefeSitelnou technickou proveditelnosti
komplexniho dila.
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e Komplementarni projekty. Realizace jednoho projektu podporuje realizaci dalSich, na
prvotnim projektu do jisté miry zavislych. Napiiklad rekonstrukce vstupni trafostanice
umozni projekt zdmény ohfevu materidlu elektrickou energii, namisto pivodniho
ohfevu plynnym médiem, s moznosti plynulé regulace spotieby energie.

7.1.3 VYSE KAPITALOVYCH VYDAJU PROJEKTU

Clenéni projektii podle klasifikaéniho hlediska vyse kapitdlovych vydaji je nutno
spojovat s konkrétni firmou (respektive velikosti firmy). Podle vysSe téchto vydaji se
klasifikuji: malé, stfedni a velké projekty, s tim, Ze tato klasifikace je poplatna velikosti firmy.
To, co pro malou firmu bude prezentovat ,,velky projekt, bude pro firemniho giganta
pfedstavovat projekt, ktery nebude spliiovat ani kritéria malého projektu a jehoz schvalovéni
pfipadne liniovému fidicimu manaZerovi.

7.2 SESTAVOVANI INVESTICNICH PROGRAMU

Jde o Cinnost, kterd ve svém disledku poznamend vyvoj firmy na nékolik let dopfedu.
Zavaznost rozhodnuti spojenych s tvorbou investicniho programu vyzaduje vétSinou souhlas

Vv,

nejvyssich orgdnt firmy.

7.2.1 ZDROJE NAMETU INVESTICNICH PROJEKTU

Pod pojmem ,investicni program‘ se rozumi souhrn projektl, které firma hodla
v sledovaném obdobi realizovat. Samotnému sestavovédni investicniho programu piedchazi
fada kroki, které souvisi s piipravou tohoto programu. Tyto kroky se mohou odliSovat
u jednotlivych podnikatelskych subjektl, nicméné lze vytknout obecné zdsady platné pro
piipravu investi¢nich programu:

¢ navrhovani projektti vhodnych pro danou podnikatelskou jednotku musi respektovat
jak pohled vedeni firmy, tak stanovisko nizSich fidicich drovni (divize, zdvod,
provoz). Vedeni firmy zodpovida za celkovou strategii rozvoje firmy a jsou mu znamy
prednosti a konkuren¢ni vyhody, kterymi firma disponuje. Vedeni firmy je rovnéz
obezndmeno se situaci na trhu u jednotlivych vyrobkt, vyrobkovych skupin ¢i sluzeb.

Dokéaze tak nejkvalifikovanéji zodpovedét, které podnikatelské aktivity je zapotiebi
vyraznéji rozvinout pro dosaZeni poZadovanych ekonomickych efekti.

Na druhou stranu nutno respektovat detailnéj$i znalost vyrobnich, zdsobovacich,
energetickych podminek vlastni realizace dané podnikatelské aktivity, kterou disponuji
pracovnici na nizSich fidicich drovnich. Ti jsou schopni nejkvalifikovanégji stanovit, které
¢innosti nutno zabezpecit prostiednictvim novych investicnich celkli, aby bylo dosaZeno
souladu s pfedstavami vedeni firmy. Jde o interakci procest ,,shora doli“ a,,zdola nahoru‘
s cilem dosdhnout sjednocujici stanovisko na celé vertikéle fidictho procesu ve firmé. Rada
projektii vSak vySe popsanou ,,schvalovaci proceduru® nevyzaduje s ohledem na nepfili§
vysoké finan¢ni vydaje s jejich realizaci spojenymi.

TaktéZz nékteré specifické Cinnosti, které piimo s podnikatelskymi aktivitami nesouvisi,
ale maji nezastupitelné misto ve vyrobnim nebo obsluzném procesu a vyzaduji feSeni
prostiednictvim novych investi¢énich celkil, jsou vétSinou navrhovany pouze pracovniky
niZ$ich fidicich trovni. v fadé podnikatelskych jednotek jsou pro tyto ucely vyclenény limity
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Vv,

finanCnich prostredkii, které jsou v plném rozsahu k dispozici niZ$ich clankam fidici
struktury. NiZe uvedeny diagram znédzorfiuje postup pii formovéni investicniho programu
firmy s ptihlédnutim na jeji organizacni strukturu.

Obrazek 7-1: Tvorba investi¢niho programu firmy

Investicni program firmy

Analyza a
hodnoceni

Analyza a
hodnoceni

Vedeni
FIRMY

Provoz
LAKOVNA

Provoz
LISOVNA

Zdroj: vlastni zpracovani

Z. diagramu je zfejmé, ze skladba programu je ovlivnéna navrhy schvalovanymi jednak
na provozni urovni (provoz ,lisovna* a provoz ,,lakovna‘ v rdmci jim pfidélenych kompetenci
se podileji na tvorb¢ investi¢niho programu) addle jsou soucdsti investi¢niho programu
projekty schvdlené ,,vedenim firmy*. Tato skupina projektti (schvalovdna na nejvyssi firemni
urovni) tvoii nosnou ¢ast celého programu a to zejména z pohledu jejich finan¢ni naroc¢nosti.
Jde o projekty, které profiluji budouci podobu firmy a rozhoduji ve zna¢né mife o budouci
ekonomické prosperité (nebo nedspéchu) ptislusného podnikatelského subjektu.

Nedostatek finan¢nich zdroji vSak nemusi byt jedinym faktorem, ktery nedovoli
realizovat celou paletu pfipravenych investicnich projekti. v fad¢ ptipada ptijde o technicky
neproveditelnou soubéZnost n€kterych projektl (napt. prostorové dispozice ve vyrobni hale
nedovoli souc¢asné nasazeni mechanizmu a stavebnich strojii pro realizaci dvou ekonomicky
vysoce pozitivné hodnocenych investi¢nich projekti).

U vétsiny firem prevysSuje pocet navrzenych projekta k realizaci, respektive piesnéji
feceno ndrokovany finanéni vydaj na jejich realizaci, zdroje finan¢nich prostfedkd, které ma
firma k dispozici. Mize vSak nastat situace, Ze z divodu omezenych podnikatelskych
piileZitosti jsou ve firmé& disponibilni finanéni zdroje, pro které se nenaSlo vyuziti pro
investi¢ni rozvoj. Tato situace je vSak spiSe zpusobena nekompetentnim vykonem funkci
vrcholového managementu, ktery neni ochoten (nebo schopen) najit cestu budouciho rozvoje.
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7.2.2 KRITERIA HODNOCENI A VYBER PROJEKTU

Pro posouzeni ekonomické vyhodnosti (realizovatelnosti) jednotlivych investi¢nich
projektii je k dispozici n€kolik hodnoticich kritérii, ktera jsou schopna zodpoveédét zakladni
otdzku, zda dany projekt ma smysl realizovat nebo jiZ ve fazi hodnoceni zamitnout. Lze uvést
tato kritéria: Cistd soucasnd hodnota, vnitini vynosové procento, index rentability, doba
uhrady.

Vysledky, které jednotliva hodnotici kritéria ptfisuzuji danému projektu, obvykle maji
stejnou vypovidaci hodnotu, tj. bud’ projekt posuzuji jako realizovatelny nebo naopak jej
odsuzuji k zamitnuti. Ponékud odliSnd situace nastdva pii posuzovani investi¢nich projektt
zatazenych do vybéru pro tvorbu investi¢nich programu. v této etapé piipravy investi¢niho
programu jde o vybér téch projektii, které budou z hlediska ekonomického piinosu pro firmu
nejvyznamnéjsi. Nestaci tedy rozhodnuti typu ,,ano-realizovat* ptipadné ,,ne-zamitnout®, ale
je zapottebi kvantifikovat miru pifinosu jednotlivych projektii, kterd rozhodne o slozeni
investi¢énitho programu z jednotlivych projektii ajejich potfadi z hlediska ekonomického
piinosu.

Posouzeni projektl s pouZitim vySe uvedenych hodnoticich kritérii (Cisté soucasné
hodnoty, vnitinitho vynosového procenta, indexu rentability, doby thrady) povede k odliSnym
vysledktim. Potadi projektl sestavenych dle jednotlivych hodnoticich kritérii budou odlisna.
Znamend to, Ze volbou kritéria lze ovlivnit pofadi projektl v investiénim programu,
s pfihlédnutim k objektivité jednotlivych kritérii se upfednostiiuje kritérium cCisté soucasné
hodnoty pfed ostatnimi.

7.2.3 OPTIMALIZACE INVESTICNIHO PROGRAMU

Pokud vybérem projekti s kladnou cistou soucasnou hodnotou dojde k prekroceni
zdrojii financovéni, urenych na investicni program daného podnikatelského subjektu, je
nutno vybrat projekty s pfihlédnutim na jejich kapitdlovou nédrocnost. v pfipad¢ sestavovani
investi¢niho programu postupnym vybérem projekta s nejvyssi Cistou soucasnou hodnotou (az
do naplnéni limitu finan¢nich zdrojii) neni zajiSténo, Ze vytvoifime investi¢ni program
s maximem c¢isté soucCasné hodnoty. Maximalizaci Cisté soucasné hodnoty investi¢niho
programu v piipadé kapitdlového omezeni zarucuje uplatnéni indexu rentability, ktery
zobrazuje efekty projektu (diskontované ¢isté piijmy), pfipadajici na jednotku diskontovanych
investi¢nich ndkladii. Do investi¢niho programu se tak zatazuji postupné investi¢ni projekty
s nejvyssi hodnotou indexu rentability az do momentu naplnéni kapitalového limitu.

Takto sestaveny investini program pak maximalizuje Cistou soucasnou hodnotu na
jednu investovanou korunu a pii daném kapitdlovém omezeni dosdhne firma realizaci takto
sestaveného investi¢niho programu nejvyssiho piirastku své hodnoty.

Lze uvést nésledujici vazby mezi ukazateli ,Cistd souCasnd hodnota“ a,indexem

rentability*:

Rovnice 7-1: CSH = PP - KV IR = %

kde:

CSH... Cistd sou¢asna hodnota

PP... penézni piijmy

KV... kapitdlové vydaje

IR... index rentability (nevhodné zvoleny ndzev pro ukazatel, ktery nema

v Citateli zisk, nybrZ penéZni piijem)
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Dile lze pak uvést:

Rovnice 7-2: IR = LSH +1
KV

proCSH=01IR =1

pro CSH<OIR < 1
pro CSH > 0 IR > 1

Posuzovani projekti zatazenych pro vybér do ,investicniho programu* daného
podnikatelského subjektu naznacuje nize uvedeny piiklad.

RESENY PRIKLAD 7-1

V nize uvedené tabulce: ,,Investicni projekty dle Cisté souc¢asné hodnoty* jsou sefazeny
investi¢ni projekty (sestupné podle vyse ,,Cisté soucasné hodnoty*), ze kterych budou vybrany
projekty do pfipravovaného investicniho programu firmy. Jedinym omezujicim faktorem je
limit investi¢nich vydajt firmy na pfislusné obdobi. Ten byl schvélen pifisluSnym statutdrnim
organem firmy ve vys$i 400 mil. K¢ s toleranci plus, minus 10 %.

Tabulka 7-1: Investi¢ni projekty dle ¢isté soucasné hodnoty

Projekt | Cista Investi€ni Diskontované | Index
soucasna vydaje investicni rentability
hodnota vydaje (ziskovosti)
(mil. KE) (mil. K¢) (mil. K¢) (mil. K&/mil. KE)

G 28,0 385 359 1,08

F 25,0 120 116 1,22

A 20,0 110 105 1,19

B 15,0 108 102 1,15

E 14,5 145 132 1,11

D 11,0 45 41 1,27

C 8,0 30 30 1,27

H 6,0 23 23 1,26

Zdroj: vlastni zpracovani

Nasim ukolem je sestavit investicni program daného podnikatelského subjektu tak,
aby bylo dosaZeno maximaélni Cisté souasné hodnoty za program jako celek.

Reseni piikladu
V nisledujici tabulce jsou jednotlivé investi¢ni projekty (A, B, C, D, E, F, G, H), ze

kterych se provadi vybér do budouciho investicniho programu firmy, setfidény podle vyse
ukazatele ,,Index rentability* a to sestupné:
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Tabulka 7-2: Investi¢ni projekty dle indexu rentability

Projekt | Cista Investicni Diskontovane | Index
soucasha vydaje investicni rentability
hodnota vydaje (ziskovosti)
(mil. K¢) (mil. K¢) (mil. K¢) (mil. K&/mil. K¢)

(a) (b) (c) (d) (e)

D 11,0 45 41 1,27 |
C 8,0 30 30 1,27
H 6,0 23 23 1,26
F 25,0 120 116 1,22
A 20,0 110 105 1,19
B 15,0 108 102 1,15
E 14,5 145 132 1,11

Zdroj: vlastni zpracovani

Postupnym navySovanim investi¢nich ndkladi (vydajt) dil¢ich projekti D, C, H, F, A,
B (jde o projekty s nejvysSimi hodnotami ,,indexu rentability*) dosp&jeme k sumarni hodnoté
investi¢nich vydaji ve vysi 436 miliona K¢, coz je ¢astka, kterd spliiuje omezujici podminku
stanovenou pro vySsi investi¢nich vydaji ve formé limitu (Iépe feceno v podobé limitniho
pasma, které je definovano rozmezim od 360 mil. K¢ do 440 mil. K¢). Zvoleny postup
zaruCuje, Ze takto sestaveny investicni program bude vykazovat maximdlni vySi Cisté
soutasné hodnoty za vyrobni program jako celek. Udaje ve sloupci (d) ,Diskontované
investi¢ni vydaje byly pouZity pfi stanoveni ,,Indexu rentability* jednotlivych projektti. Pro
hodnoceni piedpoklddaného Cerpani investi¢nich vydaji jsou pouzity udaje ve sloupci (c)
,Investi¢ni vydaje®.

7.2.4 KONECNA PODOBA INVESTICNIHO PROGRAMU

VSechny kroky v pfedchozich etapach, které jsou soucasti piipravy investi¢niho
programu firmy, se nesly v duchu upfednostiiovani ekonomickych faktorti nad ostatnimi
hledisky. Je zcela pfirozené, Ze ekonomické hledisko md zpravidla rozhodujici ulohu pii
vybéru investicnich projektt, je vSak tfeba vzit do ivahy i n¢které dalsi faktory, které mohou
,,ekonomicky pohled” poopravit nebo zcela vyloucit jeho plsobeni. Nez dojde na tyto
piipady, je nezbytné upozornit na vypovidaci schopnost samotnych ekonomickych kritérif:

Na zdklad¢ praktickych zkuSenosti doloZenych teoretickymi vychodisky se ukazuje jako
nejobjektivnéjsi ukazatel Cistd souCasnd hodnota, ktery v kombinaci s kritériem indexu
rentability pfedstavuje U€inny ndstroj pii sestavovani investinich programi. AvSak pfi
zpracovani celého algoritmu vypoctu Cisté soucasné hodnoty muze dojit ke zkresleni
vypoctené hodnoty zdivodu pfiliSného optimismu tvircd daného projektu. Jsou
nadhodnoceny napft. prodejni moznosti daného vyrobku nebo jeho cena, v nejhorSim piipadé
se tak dé&e uobou polozek soucasné. v nékterych piipadech jde o zdmérmé prosazovani
urcitého projektu, s cilem odsunout dalsi projekty s méné vyraznymi vysledky na dalsi potadi.
Je proto zapotfebi posuzovat obezfetné ty projekty, které vyrazn€é vybocuji zradmce
dosahovanych hodnot ostatnich projekti.

Existuji vSak oblasti projektl, které nelze jednostranné posuzovat pod zornym uhlem
kritéria Cisté soucasné hodnoty. Tyka se to pfedevSim projekti vyzkumu a vyvoje novych
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vyrobkl, technologickych postupt a technickych novinek. u téchto projekti neni ani zdporna
hodnota kritéria Cisté soucCasné hodnoty divodem k nezatfazeni daného projektu do
investicniho programu firmy. Zde dostdvd piednost strategicky pohled s vidinou realizace
dalsich, pro firmu piinosnych projekta.

Kromé ekonomickych kritérii nutno pfihlizet pfi sestavovani investicniho programu
firmy 1 na dals$i hlediska, kterymi obvykle jsou marketingova kritéria (zvySeni trzniho podilu,
pranik na nové trhy, zlepSeni konkurencni pozice), technicka kritéria (napf. pro zlepSeni
logistického procesu ve firmé je nezbytnd vymeéna jetdbové drahy pro zajisténi vyssi nosnosti
jetabu), technologickd, socidlné-politickd, ekologickd kritéria atd.. Tvorba investicniho
programu podnikatelského subjektu je problémem vicekriteridlntho rozhodnuti. Pii
posuzovani jednotlivych ndvrhl je nutno pfihlédnout k jejich charakteru a pfizplisobit vahu
jednotlivych kritérii povaze projektu.

Investi¢ni rozhodovéani poznamend firmu na né¢kolik let dopiedu. Tomuto predpokladu
je zapottebi pfizpusobit i pravidla hmotné zainteresovanosti, zejména vrcholového vedeni
firmy. Neni snadné budouci efekt investi¢niho rozhodnuti promitnout do téchto pravidel. Ke
sladéni zdjmi manaZeri se zdjmy vlastniki miiZe vyrazné piispét uplatnéni ukazatele
ekonomické pridané hodnoty (EVA), jako zdkladu integrovaného finan¢niho fizeni firmy, a
v jeho rdmci i systému odménovani manaZert. Zainteresovanost na rustu ekonomické pfidané
hodnoty orientuje investicni rozhodovdni manaZeri smérem k volbé a realizaci projekti
s kladnymi hodnotami EVA a tim 1 kladnou ¢istou soucasnou hodnotou.

7.2.5 VAZBA INVESTICNIHO PROGRAMU NA FINANCNI PLAN FIRMY

Finan¢ni plan firmy v podobé¢ strategického planu prezentuje stéZejni poloZku strategie
jako celku. Finan¢ni plan je strukturovan do nésledujicich polozek:

¢ Planovany vykaz zisku a ztrat.
¢ Plianovana rozvaha.
¢ Plan penéZnich tokl (cash flow).

Provazanost investi¢niho programu s finanénim pldnem je jak na stran¢ finan¢nich
vydajli za ndkup novych investi¢nich celkl a ndkladi v podobé odpisti z nich, tak na strané
budoucich vynosii za vykony novych investi¢nich celktl, které se transformuji do podoby
finan¢nich tokd ve formé piijml. Tvorba investicniho programu firmy ve vazb¢é na jeji
finan¢ni plan je urcity iteracni proces, kdy se postupné vytvéareji varianty investicniho
programu, zvazuji zplsoby jejich financovéani a zobrazuji Gcinky téchto variant investi¢niho
programu na celkové vysledky firmy v podobé vysledkl vyse uvedenych finan¢nich vykazi.
SloZzitost vazeb, které se v toto procesu vytvireji, dokumentuje nésledujici modelova situace,
interpretovand v nejjednodussi podobé:

e Zkoumana varianta investi¢niho programu ovliviiuje pfimo penézni toky z investi¢ni
¢innosti (vydaje na pofizeni hmotného respektive nehmotného investicniho majetku),
nepiimo je vSak ovlivni pies vykaz zisku a ztrat a pfes rozvahu. Realizované projekty
investicniho programu ovlivni jednak urcité nakladové polozky vykazu zisku a ztrat
(odpisy atroky pfi Castecném financovani projektu dvérem), a jednak se promitnou
vysledky novych podnikatelskych aktivit ve vynosech uvedeného vykazu a soub&zné
stim i1 v ndkladovych polozkach, souvisejicich pifimo s danou podnikatelskou
aktivitou. Zvazovana varianta investi¢niho programu ovlivni i rozvahu, a to pfedevSim
vys$i obéznych aktiv a kratkodobych zdvazka firmy s dopadem na penézni toky.
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Z uvedeného je ziejmé, Ze kazdd zmena v investicnim programu s sebou nese celou
fadu souvisejicich zmén v navaznych dokumentech.

Ptredpokldadany vyvoj hospodaiského vysledku ve vykazu zisku a ztrat v jednotlivych 1étech
hodnoceného obdobi, stav jednotlivych Gctl v rozvaze a ndvazny penézni tok ve vykazu ,,cash
flow*, umoZznuji hodnotit jednotlivé varianty investicniho programu prostfednictvim
pomeérovych ukazatelii v kontextu strategického finan¢niho planu z riznych hledisek:

e PInéni strategickych financnich cilii: patii k nim napf. tempo rastu firmy méiené
tempem rastu trzeb, rentabilita kapitdlu, a to vlastniho i celkového, struktura pasiv
z hlediska podilu vlastnich a cizich zdroji. Tato relace ma dopad na ndklady kapitdlu
uzitého pii hodnoceni jednotlivych projekti.

e DalSimi hledisky jsou finan¢ni stabilita firmy a vyvoj finan¢niho zdravi firmy a jeji
vykonnosti.

Pfijaty investicni program je vyjadfenim cilevédomého fizeni podnikatelského subjektu
k naplnéni jeho strategickych zamér. Vlastnimu sestaveni investi¢niho programu ptedchdzi
fada dil¢ich krokd, jejichz smyslem je vyvazené zapojit do jeho piipravy vsechny
zainteresované slozky v podniku. Pro sprdvné pochopeni vyznamu jednotlivych projektl je
nezbytné jejich tfidéni podle ne¢kolika hledisek:

e 7 hlediska jejich vécné ndplné,
e provazanosti jednotlivych projektu,
¢ vyse kapitdlovych vydajii daného projektu.

Pfi vlastnim shromazd’oviani ndméti pro tvorbu investicniho programu je Zadouci
nechat prostor k aktivizaci celému spektru fidicich struktur, v zajmu ziskdni objektivnich
informaci o potfebach dalsitho rozvoje podnikatelského subjektu. Sestavovéni investicniho
programu je sice zaloZeno na maximalizaci Cisté soucasné hodnoty, ale jako hodnotici
kritérium se aplikuje index rentability, ktery je funk¢éné svazan s ukazatelem cistd soucasna
hodnota.

Existuje uzkd vazba mezi investicnim programem a financnim pldnem firmy. Pfi
zapracovani jednotlivych variant investiéniho programu je nutno promitnout tyto zmény do
finan¢niho planu firmy v souladu s jeho strukturou.

Financni plédn je strukturovéan do nasledujicich polozek:

¢ Planovany vykaz zisku a ztrat.
¢ Plianovana rozvaha.
¢ Plan penéZnich tokt (cash flow)
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V névaznosti na pozadavky trhu, které se tykaji sortimentni skladby pozadovanych
vyrobkl (sluzeb), jejich cenovych relaci a dalSich parametr, musi podnikatelské jednotky
vykazovat patficnou pruznost ve smeéru k zdkaznikim, kterd je podminénd dostatecnym
technologickym a technickym vybavenim pracovist. Dokéazat s ptredstihem rozhodnout
o téchto zdlezitostech piedpoklada realizaci vhodnych a efektivnich vyrobnich zafizeni.
Rozhodnuti o vybéru pfislusnych projektt (jejichz vysledkem je poZzadované zatizeni)
predchdzi etapa hodnoceni jednotlivych projekti. Cilem hodnoceni je vybrat projekty
s nejlepSimi ekonomickymi parametry (obchodnimi, technickymi) atak zabezpecit trvale
uspokojovani zdkazniki a zprosttedkované rozvoj vlastni firmy.

K hodnoceni projektu se nabizi celd fada metod a kritérii. v béZné praxi vSak naSly
uplatnéni hlavné:

e kritérium Cisté soucasné hodnoty,
e kritérium vnitiniho vynosového procenta.

Vedle nich se zminime i o n¢kterych dalSich, kterd maji svoje pfednosti, ale rovnéz fadu
omezeni.

8.1 HODNOCENI EFEKTIVNOSTI INVESTICNiCH PROJEKTU

Rozhodnuti o pfijeti ¢i zamitnuti daného projektu se déje na zdklad¢ propoctit vhodnych
kritérii ekonomické efektivnosti. Ve své podstaté prezentuji tato kritéria rizné modifikace
sledovani ndvratnosti vloZenych kapitdlovych zdroji (obvykle finan¢nich prostfedk).

Kritéria uplatiovana pfi hodnoceni ekonomické efektivnosti piislusnych projekti 1ze
rozdélit do dvou zdsadnich skupin. Faktorem, ktery tyto skupiny vymezuje, je faktor Casu:

A. Statické metody (nerespektuji faktor ¢asu); jsou zde zafazeny: prosta doba ndvratnosti,
primérné ro¢ni ndklady, rentabilita kapitdlu (vlastniho respektive celkového).

B. Dynamické metody (respektuji faktor casu); ke kterym se fadi: Cistd soucasna hodnota,
index rentability, vnitini vynosové procento.

8.2 STATICKE METODY HODNOCENI PROJEKTU

8.2.1 UKAZATEL RENTABILITY

Vynosnost kapitdlu se méii prostirednictvim poméru zisku projektu k vloZenym
prostiedktim. v hospodéiské praxi jsou aplikovany v nejriznéjsi podobé, z celé fady lze uvést:

Rentabilitu vlastniho kapitélu.

Rentabilitu celkového kapitalu.

Rentabilitu vloZeného (investovaného kapitélu).
Ucetni rentabilitu projektu.

Rentabilita vlastniho kapitdlu je dana podilem zisku (pfed nebo i po zdanéni) a vlastniho

kapitalu vloZeného do projektu. Je métitkem zhodnoceni pouze vlastniho kapitdlu vloZeného
do projektu.
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Rentabilita celkového kapitdlu, v Citateli zlomku se vSak objevuje soucet hrubého zisku
a droku (EBIT tj. zisk pfed odectenim troktli a pfed zdanénim). Nebo lze pouzit i zdanény
EBIT (tj. soucet zisku po zdanéni a zdanénych troku). ,,Pfitomnost drokt* vedle zisku je
pohledem na uroky jako odménu za poskytnuti ciziho kapitdlu, pfiemZz zisk piedstavuje
odménu za poskytnuti vlastniho kapitalu.

Rentabilita dlouhodobé investovaného kapitdlu se vyznacuje tim, Ze ve jmenovateli je
pouze dlouhodobé investovany kapitdl, tj. celkovy kapitdl uZzity k financovani projektu
sniZzeny o kratkodobé cizi zdroje.

Nedostatkem ukazateld rentability vlastniho kapitdlu a celkového kapitdlu je skute¢nost,
Ze jsou stanoveny na kazdy rok Zivota projektu zvIlast, coZ znesnadnuje orientaci v celkovém
hodnoceni projektu. Tuto nevyhodu se snazi kompenzovat ukazatel oznaCovany jako ucetni
rentabilita projektu:

Rovnice 8-1: UPR = 22100
PDM
kde:
UPR... ucetni rentabilita projektu
PZ... praumérnd ro¢ni vySe zisku po zdanéni
PDM... primérnd hodnota potfizeného dlouhodobého hmotného majetku

Primérny ro¢ni zisk po zdanéni projektu stanovime jako aritmeticky pramér ziskl
v jednotlivych létech provozu z vykazu ziskll a ztrit. Primérnou hodnotu pofizeného
dlouhodobého hmotného majetku ziskame jako soucet vstupni ceny a zlstatkové hodnoty na
konci zZivota projektu déleny dvéma.

Prednosti ukazatelli rentability kapitdlu respektive tucetni rentability projektu je
jednoduchost  propoctli  a srozumitelnost. Zdasadni nevyhodou hodnoceni projektu
prostfednictvim vySe zminénych modifikaci rentability je to, Ze nerespektuji odliSnou ¢asovou
hodnotu pené€z. Pres tyto nedostatky mohou byt kritéria rentability nastrojem rychlé orientace
a posouzeni vyhodnosti projekti, a to zvlasté u projektt s kratkou dobou Zivotnosti.

8.2.2 PROSTA DOBA NAVRATNOSTI

Podstata této metody vychdzi ze stanoveni (vypoctu) doby, které je zapotiebi k tomu,
aby prostfedky vlozené do projektu se v podobé budoucich finan¢nich tokt vrétily zpét.
v prvni C4sti projektu, tj. vjeho investiéni fézi, jsou financni toky spojeny s vydajovou
polozkou projektu, naopak v dob¢ provozovani projektu maji finan¢ni toky charakter piijmu
v ramci hodnoceného projektu. Investicni faze byva zpravidla kratsi nez faze provozni.

Obecné¢ teceno vysledkem hodnoceni je doba, za kterou se investice splati z pené¢znich
piijmil, které investice zajisti. Problematiku této metody Ize pfiblizit na ndsledujicim
ilustraénim ptikladu.

RESENY PRIKLAD 8-1

Stanovte dobu, za kterou se uhradi investi¢ni vydaje spojené s realizaci projektu
,Vyroba aprodej betonovych stavebnich prvki*“. Doba investi¢ni realizace projektu se
predpokladd dva a pil roku, Zivotnost projektu je stanovena na sedm a pul roku. Zdkladni
udaje vztahujici se k projektu Ize shrnout nasledovné:

Investi¢ni vydaje v prvnim roce vystavby: 35 mil. K¢
¢ Investicni vydaje ve druhém roce vystavby: 48 mil. K¢
® Investi¢ni vydaje ve tfetim roce (v jeho prvni polovin€): 14 mil. K¢
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e Piijmy (Cisté financni toky) v tfetim roce: 5 mil. K¢

¢ Piijmy (Cisté financni toky) ve Ctvrtém roce: 14 mil. K¢
¢ Piijmy (Cisté financni toky) v patém roce: 18 mil. K¢
¢ Piijmy (Cisté financni toky) v Sestém roce: 23 mil. K¢
¢ Pfijmy (Cisté finan¢ni toky) v sedmém roce: 21 mil. K¢
¢ Pi{jmy (Cisté financni toky) v osmém roce: 24 mil. K¢
¢ Pii{jmy (Cisté finan¢ni toky) v devatém roce: 22 mil. K¢
¢ Pi{jmy (Cisté finan¢ni toky) v desatém roce: 31 mil. K¢
e Z toho likvida¢ni hodnota: 11 mil. K¢

V prvnim roce realizace projektu, kdy bude zahdjena vystavba objektli a pofizovani
pottebnych zafizeni, ¢ini vydaje na tuto ¢innost 35 mil. K¢. Rovnéz ve druhém roce realizace
projektu pokracuje potfizovani zafizeni k provozovani projektem stanovené vyroby a vydaje
na tuto ¢innost ¢ini 48 mil. K¢. Investi¢ni fazi projektu se pfedpokladd ukoncit v I. pololeti
ttetitho roku realizace projektu s planovanymi vydaji ve vysi 16 miliont K¢. v témzZe roce, od
druhého pololeti, se prepokldada zahdjeni vyroby a zacina vlastni provozni faze projektu, ktera
je spojena s piijmy finan¢nich prostfedkii. v poslednim roce trvani projektu je soucasti ptijmu
1 likvida¢ni hodnota provozniho zafizeni projektu v hodnoté 11 mil. K¢.

Poznamky:

e V literatufe se k oznaceni ,Cistych financnich toki* pouZiva vyrazu ,piijem®, coz
muZze svadét k mySlence, Ze je vtomto piipadé¢ nutno pocitat jesté¢ s polozkou
,vydaje®. v téchto hodnocenich se méa za to, Ze piijem je Cisty finan¢ni tok z provozni
¢innosti.

e Provozni ¢ast projektu zacind po dvou a pulleté investicni ¢innosti, tedy v poloviné
tretitho roku, ajeji trvani sedm a piill roku je zavrSeno v desdtém roce od zahdjeni
stavby likvidaci zafizeni.

Reseni piikladu

PenéZni toky projektu jak zinvesti¢ni, tak z provozni Cinnosti, jsou pievedeny do
tabulky, kde jsou uvedeny i hodnoty ,.kumulovanych ¢istych penéznich tokii, coZ ve svém
dasledku prezentuje bilanci vydaji a ptijmu v postupné hodnoté:

Tabulka 8-1: Finan¢ni toky projektu
Polozka ROK

(mil. K¢&) 1 2 3 4 5 6 7 8 9| 10
Cisté prov. pr. 0 0 oI 14| 18| 23| 21| 24| 22| 20
Likvid. hodn. 0 0 0 0 0 0 0 0 of 11
Pfijmy celkem 0 0 5/ 14] 18] 23] 21| 24| 22| 31
Invest. vydaje 351 48| 14 0 0 0 0 0 0 0

Cisty pen. tok -35| -48] -9] 14 18] 23] 21| 24| 22| 31

Kumulovany
Zisty pen. tok -35| -83| -92| -78| -60| -37| -16 8| 30 61

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 8-1: Vyvoj kumulovanych ¢istych penéznich toki v jednotlivych létech
trvani projektu

80

60

40

hodnota kumul. fin. toku

-100

délka trvani projektu v Iétech

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak z tabulky ,,Financni toky projektu®, tak z grafu ,,Vyvoj kumulovanych c¢istych
penéZnich tokl v jednotlivych létech projektu* Ize vysledovat, Ze doba thrady nastdva mezi
sedmym a osmym rokem trvani projektu. Linearni interpolaci je mozné uptesnit dobu thrady
na sedm let a osm meésicti od zahdjeni projektu. Pokud se doba thrady bude vztahovat pouze
na dobu provozovani projektu, pak tato Cini pét let a dva mésice. Doba vystavby (realizace
investice) je v uvedeném grafu vyznaCena pismenem ,a“, doba provozovini projektu je
oznacena pismenem ,,b*“. Z tabulky a grafu déle vyplyvé, ze celkova bilance projektu od jeho
zahdjenf po likvidaci pfinese investorim finan¢ni prostfedky ve vysi 61 mil. K¢.

Prezentovand metoda hodnoceni investic je zpohledu wuzivatele srozumitelna
a jednoducha. Nedostatkem této metody je:

e netecnost vici faktoru Casu,

e neakceptovani piijmi projektu, které vznikaji po dob¢ ndvratnosti aZz do konce
zivotnosti. (Pokud jsou piijmy z investic koncentrovany zejména do poslednich let
Zivotnosti projektu, mize hodnoceni projektu pomoci metodiky ,,doby ndvratnosti‘
diskriminovat jinak efektivni projekty). Vzhledem k t¢émto nedostatkim neni tato
metoda spolehlivym voditkem v investi¢nim rozhodovani.

8.2.3 PRUMERNE ROCNI NAKLADY

Svym pojetim hodnoceni ekonomickych efektl investi¢nich projekti jde o metodu
statickou. Na rozdil od metody hodnoceni ,rentabilita kapitdlu“ nebo ,,prosté doby
navratnosti“, kde hodnocenou veliinou je zisk respektive penézni tok (Cash Flow), jde
umetody ,,primérnych ro¢nich ndkladd“ o veli¢inu udspora ndkladi ato jak ndklada
investi¢nich, tak ndkladi spojenych s fungovanim investice tj. ndkladii provoznich.
Nékladova kritéria nejsou nosnym prvkem finanénitho hodnoceni investic, jsou spiSe
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pomiickou v raznych technicko-inzenyrskych publikacich. Nakladova kritéria se pouZzivaji
zejména tehdy, kdyZ nelze dostate¢né presné stanovit vynosovou stridnku pfi provozovani
projektu (nelze spolehlivé stanovit cenu produktu). Obdobna situace nastdva pii porovnavani
ruznych technickych variant projektil, které vSechny zajistuji stejny rozsah produkce (napf.
ndhrada star§tho méné¢ vykonného stroje novym, ktery s nizSim cCasovym fondem zajisti
poZadovanou kapacitu vyroby), ale nelze unich spolehlivé stanovit zisk a ndsledné ani
finan¢ni toky.

Pomoci roc¢nich primérnych ndkladG 1ze pocitat jen tzv. srovnatelnou efektivnost
investi¢nich projekta (tj. urCovat, ktery projekt je vhodnéjsi a ktery je nevhodny). Neni mozné
pomoci téchto metod stanovit absolutni efektivnost piisluSného projektu.

8.3 DYNAMICKE METODY HODNOCENI PROJEKTU

Charakteristickym rysem dynamickych metod hodnoceni projekti je respektovani vlivu
¢asu v propoctech souvisejicich s hodnocenim. Promité se jak do vymezeni penéZnich piijmut
z investic, tak ido vymezeni kapitdlovych vydaju. v ptipadech, kdy neni Casové hledisko
v propoctech zohledinovano, dochdzi ke zkreslovani pohledu na efektivnost piisluSného
projektu a to miZe vést k pfijimani nespravnych rozhodnuti.

Pro stanoveni dopadu faktoru casu se zavedl pojem: Casovd hodnota penéz, ktery
pfisuzuje penéZni Castce vydané (pfijaté) dnes (soucasnost) jinou hodnotu neZ ma vydand
(prijatd) castka pozdéji (budoucnost). Lze uvést, Ze hodnota penézniho obnosu ve vysi 2 mil.

K¢ ma dnes vyssi hodnotu nez 2 mil. K¢, které pfitecou za tfi roky.
Faktory ovliviiujici ¢asovou hodnotu penéz jsou:

¢ nejistota budoucich pf{jmu (pfijem v budoucnu neni garantovén)
¢ inflace (znehodnoceni penézni jednotky)
e oportunitni ndklady (ndklady uslych piilezitosti)

Vzhledem k odliSné Casové hodnoté pencéz neni korektni secitat vydajové (piijmové)
polozky v jednotlivych létech, ale je tfeba penéZni polozky z rtizného casového obdobi
pfevést na spolecny Casovy okamzik, kterym je zpravidla termin zahdjeni projektu (obdoba
pifevodu zlomki na spolecného jmenovatele v matematice). Tyto pfepoctené hodnoty se pak
oznacuji jako jejich soucasné hodnoty a vlastni propocet jako diskontovéni. Proces vypoctu
hodnoty budoucich pi{jmu a vydajl je opacnym postupem vuci slozitému drokovani, kdy jde
naopak o stanoveni budouci hodnoty soucasnych pi{jmd, respektive vydaju (obecné jistiny).

Plati obecné:

a n

i — 4
Rovnice 8-2: Jn=Jo (1 + 100)
kde:
J.... budouci hodnota penéz v roce n
Jo... uloZena jistina
u... urokovéa sazba v % p. a.
n... pocet let, na které je ¢astka uloZena
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RESENY PRIKLAD 8-2

Jaka cCastka je ekvivalentni penézni ¢astce 200000 K& ve vychozim roce po jednoletém,
dvouletém a pétiletém droceni za ptredpokladu ro¢ni tirokové sazby 8 %.

Za pét let ocekdvame piijem v ramci investi€niho projektu ve vysi 200 000 K¢&. Jaka
finan¢ni hodnota ve vychozim roce odpovida ¢astce 200 000 K¢, kterou napt. v podobé
penéZniho ptijmu obdrZzime za pét let?

Reseni p¥ikladu
V jednotlivych lIétech dosahuje J, nasledujici hodnoty:

e po l.roce: Jx = 200000 (1 + %)1 = 216000K¢
e po 2. roce: J, = 200000 (1 +%)2 = 233280K¢
e o 5. roce: J5 = 200000 (1 +%)3 = 293866K¢
o Plati: J,=—2r=22% _ 136116K¢

(50 (+500)

Zavérem k uvedenému propoctu je mozné fict, ze penézni castce 200000 K¢ ve
vychozim roce je ekvivalentni penézni ¢astka 216000 K¢ po jednoletém uroceni, 233280 K¢
po dvouletém troceni a 293866 K¢ po pétiletém uroceni. Lze déle uvést, Ze ocekdvanym
piijmim v horizontu péti let ve vysi 200000 K¢ odpovida (je ekvivalentni) ¢astka v soucasné

hodnoté 136116 K&.

8.3.1 CISTA SOUCASNA HODNOTA

Cistd sou¢asnd hodnota projektu je ddna rozdilem mezi soudasnou hodnotou viech
budoucich pii{jmul projektu a souc¢asnou hodnotou vSech vydajt projektu. Lze rovnéz uvést, ze
Cistd soucasnd hodnota prezentuje soucet diskontovanych ¢istych penéZnich tokii projektu
behem jeho Zivota.

Vypoclet &isté soutasné hodnoty je uveden v nasledujici tabulce: ,,Cistd sou¢asnd
hodnota®.
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Tabulka 8-2: Cista sou¢asna hodnota

Polozka (mil. K¢&) S > §°k 7 s
1. Piijmy 20 40 45 48
2. Diskontované pifjmy 18,52 | 3429 | 35,72 | 35,28
3. Kumulované diskontované piijmy 18,52 52,81 88,53 123,82
4. Vydaje 65
5. Diskontované vydaje 65
6. Kumulované diskontované vydaje | g5
7. Cisty pen&zni tok 65 20 40 45 48
8. Diskontovany Cisty penéZni tok 65 18,52 34,29 35,72 35,28
s E:t‘;“;'e‘;f;‘l‘g diskontovang 65 | 46,48 | -12,19 | 23,53 | 58,82

Zdroj: vlastni zpracovani

Stanoveni diskontni sazby je piedmétem specifickych vypocth apro zndzornéni
konstrukce cCisté soucasné hodnoty se predpokladd, Ze jeji vySe je odvozena od drocitele, ktery
ma hodnotu 8 % p. a. Na zdklad¢ zvolené modelové situace je mozné uvést, Ze Cistd soucasna
hodnota projektu ¢ini 58,82 mil. K¢. Pokud cistd souCasnd hodnota ptislusSného projektu
vykazuje kladnou hodnotu, je pro podnikatelskou jednotku piinosné piislusSny projekt
realizovat. Cim je ¢istd sou¢asnd hodnota vyssi, tim je projekt ekonomicky vyhodngjsi.

8.3.2 INDEX RENTABILITY

Kritérium index rentability Uzce navazuje na kritérium cisté soucasné hodnoty. Index
rentability vyjadfuje podil soucasné hodnoty budoucich pifi{jmu projektu, a investi¢nich
nakladl pfepoctenych na soucasnou hodnotu. Pokud se vyuZije idaji z vySe uvedené tabulky
,,Cistd sou¢asnd hodnota®, pak plati:

¢ kumulované diskontované ptijmy 123,82 mil. K¢
¢ kumulované diskontované vydaje 65,00 mil. K¢

Potom lze stanovit hodnotu indexu rentability:

__ kumulované diskontni piijmy IR = 123,82

" kumulované diskontni vydaje 65

Rovnice 8-3: IR

1,9

Jako universdlnéjsi kritérium nez Cistd soucasnd hodnota se index rentability ukazuje
v ptipadech, kdy se mé sestavit investicni program tak, aby jako celek vykazoval maximalni
¢istou soucasnou hodnotu. V tom piipad¢ poslouZzi jako spolehlivy ndstroj pravé kritérium
indexu rentability. Tato problematika je predmétem analyzy v kapitole vénované investi¢nim
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programim. Projekty, které vykazuji hodnotu indexu rentability tak, Ze IR > 1 jsou vhodné
z ekonomického hlediska k piijeti.

8.3.3 VNITRNI VYNOSOVE PROCENTO

Kritérium vnitini vynosové procento (VVP) md rovnéz jako kritérium index rentability
vazbu na c¢istou soucasnou hodnotu. v ¢iselném vyjadieni ma vnitini vynosové procento
hodnotu, kterd odpovida vysi urokové miry, pfi které Cistd soucasnd hodnota je rovna nule.
Jinymi slovy, je to urokova mira, kdy kumulovana hodnota diskontovanych penéznich pi{jmu
je rovna kumulovanym diskontovanym penéZnim vydajim.

Stanoveni vnitintho vynosového procenta je pomérné ndro¢né na rozsah vypoctu. Pfi
runim stanoveni vySe vnitfniho vynosového procenta se opakovanymi propocty Cisté
soucasné hodnoty postupné upravuje vyse trokové miry atim se Cistd soucasnd hodnota
ptibliZuje k hodnot¢ nula.

S vyuzitim vypocetni techniky a vhodnych programovych produktd se stavad stanoveni
vnitfniho vynosového procenta snadnou zélezitosti. Pokud navdZeme opét na tdaje tabulky
,.Cistd sou¢asnd hodnota®, miZeme uéinit (bez sahodlouhych vypoéti) nésledujici zjisténi:

Jestlize pti urokové mite ve vysi 8 % p. a. €ini Cistd soucasnd hodnota 58,82 mil. K¢ (je
vetsi nez nula), muZeme s uréitosti tvrdit, Ze hodnota VVP bude: VVP > 8 %.

Vlastni rozhodnuti o pfijeti nebo zamitnuti projektu se odviji od srovnéni, zda vnitini
vynosové procento (VVP) je vySsi nebo nizsi nez pozadovand vynosnost projektu, vyjadiena
prostfednictvim urokové miry:

® je-li % VVP > % p. a. pak Ize projekt pfijmout,
® je-li % VVP < % p. a. pak je nutno projekt z ekonomického hlediska zamitnout.

Kritérium vnitinitho vynosového procenta ma oproti diive hodnocenym kritériim (Cista
soucasna hodnota aindex rentability) tu vyhodu, Ze vysledek feSeni neni bezprostfedné
ovlivnén drokovou mirou (diskontni sazbou). Nedostatkem kritéria vnitini vynosové procento
je, ze za jistych okolnosti miiZze nabyvat vice hodnot, coZ zplisobuje omezenou moZnost
pouZiti tohoto kritéria.

Spravnd volba investiénich projekti je predpokladem tspéSného plsobeni
podnikatelského subjektu v oblasti podnikéni. Jde o strategické rozhodnuti, které na dlouhou
dobu poznamend vyvojovy trend podnikatelského subjektu. Porozumét principtim hodnoticich
kritérii pro vybér projekti umozni aplikovat vhodné hodnotici néstroje pro danou situaci.
Predpoklddd to ovSem znat prednosti i slabiny jednotlivych metod hodnoceni vcetné
hodnoticich kritérii.
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9 PODNIKATELSKA RIZIKA V INVESTICNI CINNOSTI
PODNIKU

Podnikani je neodmyslitelné spjato s rizikem, které podnikatelskou ¢innost doprovazi.
v nejjednodussi podobé lze riziko definovat jako odchylku skute¢nosti od piedpokladi
obsaZenych v projektu. Cely proces price s rizikem se ¢asto oznacuje jako fizeni rizika. Pro
efektivni praci srizikem je nutno dodrzet sled krokut, které postupné ,,odtajiiuji* mozné
faktory rizika a specifikuji jejich vyznamnost z hlediska dopad na konecny cil projektu,
kterym obvykle byva dosaZeni zisku.

Existuje fada postupli, pomoci nichZ se specifikuji (odhaluji) jednotlivé rizikové
faktory. Je pochopitelné, ze nelze pracovat s celou Skdlou vyznamnych i méné vyznamnych
faktort,, coz by vedlo k obtizné feSitelnym algoritmiim a nepfehlednym vysledkiim. Pro
zptehlednéni a zjednodusSeni prace srizikem se vyclenuji pouze vyznamné faktory, které
vyrazné ovliviluji poZadovany vysledek projektu. Jako u vétSiny ekonomickych ukazateld, je
i zde snaha po kvantifikaci sledovaného faktoru rizika.

Pro stanoveni vyznamnosti faktord rizika jsou uvedeny dvé metodiky, které jsou
nejcastéji aplikovany v praxi pifi pfipravé ahodnoceni projektl. v pasdzi veénované
kvantifikaci rizika je pouzitd jednodussi metodika, kterd neni naro¢nd na matematicky aparat.

Vysledkem prace srizikem pii pripravé projektu je posouzeni jeho dopadii na
ocekdvany vysledek. v pifipadé€, Ze riziko spojené s uskute€nénim projektu je pfili§ vysoké,
muze padnout rozhodnuti, Ze projekt nebude realizovan. Mlze vSak nastat situace, Ze se
najdou korekéni opatfeni, kterd zamezi plnému pisobeni rizika a stanovisko k realizaci
projektu bude pozitivni.

9.1 POJEM PODNIKATELSKE RIZIKO

Predstavy podnikatelskych subjekti zahrnuté do podnikatelskych plant se ve
skute¢nosti odklonuji od ptredpokladl v téchto planech obsazenych. Fakt, Ze skuteCnost je
odlisnd od predpokladli, se vdZe s pojmem riziko, ktery neodmyslitelné¢ patii k podnikéni.
Vzhledem ktomu, Ze odchylka skutecnosti od piedpokladi vykazuje jak kladnou tak
zépornou hodnotu, mize i podnikatelské riziko nabyvat dvou riznych podob.

Pozitivni stranka podnikatelského rizika je spojena s dosahovanim lep$ich vysledki, nez
plynouci moznost dalSich investic. Nenaplnovani predpokladi obsaZenych v podnikatelskych
planech muze ve svych disledcich vést az k zaniku firmy. Analyza podnikatelského rizika se

proto spojuje pravé se zdpornou odchylkou v hodnoceni dosazené skuteCnosti
a predpoklada. Podnikatelské riziko v podobé odchylky je ovliviiovano celou fadou faktort,
které se nékdy oznacuji jako faktory nejistoty a jsou pii¢inou podnikatelského rizika. Jako
faktory rizika zde mohou vystupovat: realizacni ceny nové nabizenych vyrobki, objemy
prodeji vyrobkl, materidlova a energetickd ndro¢nost produkce (obecné celkova ndkladovost
produkce), vyvoj cen vstupli véetné¢ mzdového vyvoje dané podnikatelské jednotky, danové
a urokové sazby a celd fada dalSich zde nespecifikovanych faktort.

Pfi analyze mnoha nedspésnych podnikatelskych aktivit se ukazalo, ze v fad¢ piipadi
bylo zcela ignorovano nebo podcenéno riziko, spojené s danou aktivitou. NeudspéSna
podnikatelskd aktivita, za niZ tfeba stoji podcenéné riziko, mize svym rozsahem ztrity
ovlivnit nejenom ji samotnou, ale rovnéZ miZe zasdhnout do finan¢ni stability celého
podnikatelského subjektu. Lze pfipustit, Ze mensi neuspesné projekty v zabéhnuté stiednd,
respektive vétsi firmé, nemohou vyraznym zplisobem vyvést z financni rovnovédhy cely

-86 -



Adam Pawliczek, Karel Stelmach, Lucja Matusikovd; ZAKLADANI PODNIKU A INVESTOVANI

subjekt. AvsSak z divodi systémovych je Zddouci i v téchto piipadech se s rizikem vypotradat
dle platnych zasad, které budou predmétem vykladu v dalSich kapitolach, pojedndvajicich
o minimalizaci dopadu rizika na podnikatelskou Cinnost.

Co je ,hnaci silou pii podcenovani dopadu rizika na podnikani? Rada manaZert
pohlizi na mozné vysledky novych podnikatelskych aktivit s ,,nepotlaCenym* optimismem,
protoZe samotni se vyznamné angazovali pfi ptipravé projektu.

9.2 KROKY K OMEZENI VLIVU RIZIKA

Cilem projektové Cinnosti pii sestavovani podnikatelskych planil je zajistit dspeSnost
projektované podnikatelské aktivity, coZ soucasné znamend omezit dopad rizika na jeji
ocekavany vysledek. Mit moZnost ovlivnit dopad rizika znamend riziko popsat
a kvantifikovat. Popsat riziko znamend stanovit faktory, které mohou zpusobit odklon
skutecnosti od predpokladi. Postup, ktery naznacuje jak ,,ovladnout riziko®, je fizeni rizika.
Sklada se z téchto dil¢ich kroku:

e Najit faktory, které vyznamné mohou pusobit na vysledek podnikatelské aktivity, coz
soucasn¢ znamend, nezabyvat se dopadem mén¢ dileZitych faktort.

e Kvantifikovat mozné riziko projektu a rozhodnout, zda je projekt i s timto rizikem
realizovatelny.

¢ (o je tieba udé¢lat, aby se dopad ovlivnitelnych faktorti minimalizoval?

Na zakladé¢ vySe uvedené strategie k ovladnuti rizika je moZzné popsat napli fizeni rizika
projektii, kterou Ize rozd¢lit do téchto krokii:

Urcendi faktori rizika projektu

Stanoveni vyznamnosti faktort rizika

Stanoveni rizika projektu

Hodnoceni rizika projektu a pfijeti opatfeni na jeho sniZeni
Sestavovani planu korek¢nich opatieni

V dalsi ¢asti pojednani budou specifikovany jednotlivé oblasti fizeni rizika projektt.

9.3 IDENTIFIKACE FAKTORU RIZIKA

Predpokladem pro uspé$né zvladnuti problematiky rizika je znalost téch faktort, které
zésadnim zplisobem muzou ovlivnit skutecné naplnéni podnikatelského planu. Zakladem pro
ur¢eni vSech rizikovych faktort jsou zpravidla znalost, zkuSenosti a intuice téch pracovniki,
ktefi se podileji na piipravé projektu, pficemz dulezité mohou byt piedevSim zkuSenosti
z ptipravy obdobného projektu v minulosti. Na druhou stranu nutno pfiznat, Ze vychdzet pfi
identifikaci faktorti pouze ze zkuSenosti, nabytych pti tvorbé minulych projekti mutze byt
zavadgjici, nebot’ vznik ¢i zanik nékterych faktorti miZze byt poznamendn novymi okolnostmi
v rozvoji podnikatelského prostifedi. A tak muliZe nastat situace, Ze faktor, ktery pfi realizaci
n¢kolik let diive navrZzeného projektu hral vyznamnou roli (napf. kvalita gumarenskych smési
pro vyrobu tésnéni uréenych pro automobilovy pramysl, vyrobky bilé -elektroniky,
stavebnictvi), se po uvedeni téchto smési novym producentem na trh stdvd zcela
bezvyznamnym.
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Jako nastroje identifikace rizikovych faktori mohou poslouzit tymové konzultace
a skupinové pohovory expertii, kteti ptisobi v daném oboru. Neodmyslitelnou soucdsti téchto
tyml musi byt rovnéz zainteresovani pracovnici vlastni firmy, ktefi znaji aktudlni situaci
v oblasti, zniZ se piipadn¢ mulZe rekrutovat rizikovy faktor. Dulezitym prvkem pfi
,odhalovani* jednotlivych rizikovych faktor bude tvirci prostiedi atymova prace
pfijednanich téchto tymi. Vysledkem této fidze prace na fizeni rizika by mél byt pisemny
zdznam vSech faktorti rizika, které mohou ohrozit projekt a piipadné i veskerou
podnikatelskou ¢innost firmy. S rostouci naro¢nosti konkurenéniho prostfedi nartistd i pocet
moznych faktort rizika.

9.4 KVANTIFIKACE VYZNAMNOSTI FAKTORU RIZIKA

Jak vyplyva ze zavéru predchozi kapitoly, pocet zjisténych faktorl rizika pro jednotlivé
projekty ma tendenci s postupujici dobou nartstat. Posuzovat pfi analyzach faktort rizika
jejich piebujely pocet by mohlo znamenat zneptehlednit cely postup fizeni rizika. Z toho
diivodu se jevi ucelné vypichnout ze seznamu difve vytipovanych ty rizikové faktory, jejichz
pusobeni na vysledky projektu muze mit zdsadni vyznam. K ohodnoceni vyznamnosti
jednotlivych faktort se osvédcCily v podstaté dvé metody:

e Expertni hodnoceni.
® Analyza citlivosti.

9.4.1 EXPERTNI HODNOCENI

Tato metoda posouzeni vyznamnosti faktord rizika je zaloZena na jejich odborném
ohodnoceni pracovniky, ktefi maji potfebné znalosti a zkuSenosti v oblastech, ve kterych
jednotlivé faktory rizika maji sviij pivod (vyvoj urokovych sazeb je doménou expertil
z bankovni sféry a finan¢nich dtvart podniki, ceny ocelovych stavebnich prvki jsou poplatné
poptdvce po oceli ajsou predmétem zdjmu expertll v oblasti spotieby oceli pro jednotliva
odvétvi narodniho hospodaistvi a pracovnikii zdsobovacich dtvara stavebnich firem).

Obvykle se hodnoti v dvou kriteridlni stupnici, kde jednim z kritérii je pravdépodobnost
vyskytu faktoru rizika a druhym intenzita negativniho vlivu, ktery ma vyskyt faktoru na
vysledek projektu, vyjaddieny napft. velikosti jeho zisku nebo jinym ukazatelem. Dany faktor
jeho plisobeni na vysledek projektu. Obvykle se cely systém prezentuje v grafické podobé, ale

pochopitelné 1ze jej modifikovat i v ¢iselném vyjadieni. Jak pravdépodobnost vyskytu
faktoru rizika, tak intenzita jejich pisobeni mohou nabyvat péti (pfipadné tii nebo sedmi)
stupiii piislusné skély svého ocenéni. Jednotlivé stupné Skdly se oznacuji Cislicemi 1 az 5
a odpovidaji nasledujicimu ocenéni:

Pravdépodobnost vyskytu (na ose x grafu)

zanedbatelnd pravdépodobnost vyskytu
nizka pravdépodobnost vyskytu

sttedni pravdépodobnost vyskytu
znacnd pravdépodobnost vyskytu

velmi vysokd pravdépodobnost vyskytu

AW =
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Intenzita negativniho ptisobeni daného faktoru:

zanedbatelnd intenzita negativniho piisobeni faktoru
slaba intenzita negativniho ptisobeni faktoru

stiedn{ intenzita negativniho pusobeni faktoru

silnd intenzita negativniho pusobeni faktoru

velmi silnd intenzita negativniho ptsobeni faktoru

AW =

Obrazek 9-1: Vyznam faktoru rizika
A

beni

oy

o

puso

[aa]

«l

Intenzita negativniho

1 2 3 4

h

Pravdépodobnost vyskytu

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedeny graf zndzornuje ve zvyraznéné oblasti faktory rizika, jejichZ vyznamnost
je pro projekt zdvazn4. Rizikové faktory, jejichZ ocenéni spadd mimo zvyraznénou oblast, 1ze
chédpat jako nevyznamné.

9.4.2 ANALYZA CITLIVOSTI

Prostfednictvim analyzy citlivosti jsou posuzovany dopady vybranych faktorG na
piislusné hodnotici kritérium projektu (zisk, vynosnost vloZeného kapitdlu atd.). Znamena to
tedy stanovit, jak urcité zmény téchto faktorli (napf.: zména ceny vyrdbéného produktu,
zména predpoklddaného objemu prodeje, zména velikosti vyrobni jednotky a s tim souvisejici
zména investicnich ndkladit)ovlivni zvolené hodnotici kritérium. Pokud vyvoland zména
hodnoceného faktoru rizika méd pouze zanedbatelny vliv na sledované kritérium pro
hodnoceni projektu (vyvolané odchylce faktoru ve vysi napt. 15 % odpovidd pouze
zanedbatelnd zména hodnoticiho kritéria napt. 1,5 %), lze oznacit zkoumany faktor za
nevyznamny. v opacném piipadé madme doCinéni s vyznamnym faktorem, kdy i relativné mala
zména faktoru rizika se vyrazné promitne do vySe hodnoticiho kritéria. Jako ilustrativni
zobrazeni uvedené problematiky lze chdpat nasledujici modelovou situaci pro hodnoceni
analyzy citlivosti jako tiidiciho kritéria vyznamnosti danych faktort rizika.
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RESENY PRIKLAD 8-1

Ma se posoudit vyznamnost rizikovych faktorti projektu, které ovliviuji ukazatel
hodnoceni jeho dspésnosti. Jako ukazatel dspéSnosti byl urcen zisk:

Z=v-N

Z=pQ-(vQ+Fi+F;)

Rovnice 9-1: Z=(p-v)Q-F-F,
kde:

Z zisk

p cena za jednotku produkce (K¢/ks)

Y jednotkové variabilni ndklady (K¢/ks)

0... mnoZzstvi realizované (prodané) produkce
F;...  fixni ndklady v podobé& vyrobni rezie

F5...  fixni ndklady v podob¢ spravni rezie

Ve vyse uvedené rovnici (9-1) je zisk (Z) ovliviiovan péti rizikovymi faktory (p, v, Q,
F1, F2). v nasledujici tabulce jsou jednotlivé faktory kvantifikovany tak, jak byly znamy
jejich ¢iselné hodnoty v dob¢ ptipravy projektu:

Tabulka 9-1: Kvantifikace faktoru rizika

Rizikovy faktor Jednotky Hodnota

p Ké/ks 200
Vv Ké&/ks 150
Q ks 20 000
Fy K& 350 000
Fa K& 150 000

Zdroj: vlastni zpracovani

Pti docileni pfedpoklddanych hodnot dle tabulky 9-1, 1ze o¢ekdvat hodnotu zisku dle
vztahu 9-1:

Z=(p-v)Q-F;-F;

Z = (200 —150) 20 000 — 350000 —150000

Z = 500000 K¢

Ukolem je vy&islit dopad jednotlivych faktort rizika na zvolené kritérium pro
hodnoceni uspéSnosti projektu tj. zisk.

Reseni p¥ikladu

K provedeni vlastni analyzy citlivosti budeme postupné¢ meénit hodnoty rizikovych
faktorti, a to smérem ke zhorSeni jejich hodnoty o 10 %, pfi¢emZ hodnoty ostatnich faktord
zustanou na ,.hodnoté¢ uvedené v projektu®. Tento postup musime zopakovat pétkrat. Pii
kazdé zméné daného faktoru zjistime hodnotu zisku, kterd z této zmény rezultuje. Tak
v prvnim kroku ,,zhorSime* rizikovy faktor prodejni cena z piivodni hodnoty 200 K¢/ks na
hodnotu 0 10 % nizsi (horsi) tj. na 180 K¢&/ks. Ostatni rizikové faktory ponechdme na jejich
»puvodni v projektu zapocitané hodnoté“. Dosazenim do rovnice (9-1) stanovime hodnotu
zisku pfi rizikovém faktoru ceny snizeném o 10 %:
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Z=(p-v)Q-F,-F;
Z = (180 —150) 20 000 — 350000 —150000
Z = 100000 K¢

Dil¢i zavér: pii poklesu ceny o 10 % doslo ke snizeni hodnoty zisku v absolutnim
vyjadreni o 400 000 K¢ (z ptivodnich 500 000 K¢ na 100 000K¢). v procentudlnim vyjadieni
to predstavuje zhorSeni o080 %. Je tedy na prvni pohled ziejmé, Ze zvolené kritérium
uspésnosti je vyrazné citlivé na pohyb ceny produktid hodnoceného projektu.

Obdobnym zpiisobem je postupovano i u ostatnich faktorti rizika a vysledky jsou
zaznamendny v nasledujici tabulce:

Tabulka 9-2: Hodnoceni vysledkii analyzy citlivosti

Fakt. |Jedn. Hodnota Hodnota DosazZena |Pokles Pokles
rizika faktoru faktoru s 10% Jhodnota |zisku zisku
dle projektu |odchylkou Zisku absolutni |procentuelni
K¢ K¢ %
(@) (b) (c) (d) (e) (f) (9)
p Ké/ks 200 180 | 100 000 400 000 80,00%
v Ké/ks 150 165 1200 000 300 000 60,00%
Q ks 20 000 18 000 | 400 000 100 000 20,00%
Fi K¢ 350 000 385 000 | 465 000 35000 7,00%
Fs Ké 150 000 165 000 | 485 000 15 000 3,00%

Zdroj: vlastni zpracovani

V ,,Tabulce 9-2: Hodnoceni vysledkl analyzy citlivosti* jsou uvedeny jak vstupni udaje
pottebné k analyze, tak jeji vysledky, které 1ze shrnout nasledovné:

Kazdy faktor rizika je uveden jak v hodnoté, s kterou je pocitino v projektu (c), tak
v hodnoté s 10% odchylkou (d), smérem k negativnhimu ptisobeni na hodnotici kritérium,
v tomto piipadé zisk. Je rovnéZz uvedend hodnota zisku odpovidajici takto neptiznive
pusobicimu faktoru rizika (e). Absolutni hodnota poklesu zisku ve sloupci (f) je vztaZena
k hodnoté zisku stanovené v predpokladech projektu tj. 500000 K¢. Zejména procentudlni
pokles zisku ve sloupci (g) je mefitkem vyznamnosti jednotlivych faktort rizika.

Z pohledu dopadu rizikovych faktor na hodnotu zisku Ize uvést:

¢ Vyznamnymi faktory rizika daného modelového projektu jsou cena vyrobku,
jednotkové variabilni ndklady, objem produkce (prodeje).

e Jako stiedné dulezity se jevi faktor rizika vyrobni rezie.

e Hodnotici kritérium zisku je pomérné malo citlivé na zménu faktoru rizika spravni
rezie.

Uvedeny ptiklad analyzy citlivosti byl znacné zjednodusenou, modelovou ukéizkou
hodnoceni vyznamnosti rizikovych faktorti. v hospodéiské praxi se vyskytuji projekty, kde
pusobi mnohem vice rizikovych faktorti s daleko komplikovanéjsi funkéni provazanosti na
hodnotici kritérium, neZ tomu bylo v této ilustrativni ukdzce. Z toho diivodu je velice ndro¢né
zpracovavat takové analyzy manudlné. Existuje dnes celd fada programovych prostredkil,
které jsou schopny uvedenou problematiku pohodlné fesit s vyuZitim vypocetni techniky — viz
piiloha €. 2.
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Vv

Vyse uvedené poznatky z analyzy citlivosti Ize rozsifit o zobrazeni pfisluSnych
zévislosti hodnoticiho kritéria na velikosti odchylky faktoru rizika. Je-li tato odchylka
vyjadiena v %, je mozné analyzovat i dopady komplexu rizikovych faktorti.

Ptehlednou formou téchto vystupti je grafické zobrazeni. Na nasledujici grafické ukdzce
jsou prezentovany tii (z celkového poctu péti) rizikové faktory. Vzhledem k jednoduchym
linedrnim zdvislostem hodnoticiho kritéria (zisku) na odchylce rizikového faktoru, je strmost

v

jednotlivych piimek méfitkem vyznamnosti piislusného faktoru rizika.

Obrazek 9-2: Zavislost hodnoticiho ukazatele na odchylce faktoru rizika

1000000
300000 -

600000 sprav ni rezie S

400000 -

objem produkce
200000 -

-200000 -
cena
-400000 -

hodnotici ukazatel (zisk) [Kc]

-600000 -

~800000 . . . . . . . . .
35 30 25 20 <15 <10 5 b 5 10 15

velikost odchylky faktoru rizika [%]

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vySe uvedeného grafu (obrdzek 9-2) je patrné, Ze z hlediska vyznamnosti faktoru
rizika (posuzovédno dle strmosti piislusné linedrni zdvislosti) se jevi jako nejvyznamnéjsi
rizikovy faktor ,,cena®. Naopak jako mén¢ vyznamny faktor plisobi ,,spravni rezie“. Tyto
zaveéry koresponduji z diive uvedenych poznatkili, které byly uvedeny v zavérech feSeného
piikladu.

9.5 OHODNOCENI RIZIKA PROJEKTU

Ocenit (ohodnotit) riziko jako kterykoliv jiny technicko-ekonomicky ukazatel je
podminkou pro jeho fizeni. Ridit je moZzné pouze pomoci téch ukazatelli, které je mozné
zm¢fit. K ocenéni (ohodnoceni) rizika se osvédcCily dvé metodiky, z nichz:

e Ohodnoceni rizika v ¢iselné podobé pomoci statistickych charakteristik (smérodatnd
odchylka, rozptyl, variacni koeficient), které slouzi ve financnim managementu jako
mira rizika. Vychodiskem pro stanoveni téchto charakteristik je urCeni rozdé€leni
pravdépodobnosti zisku (nebo jiného ekonomického kritéria: rentability kapitalu, Cisté
soucasné hodnoty, vnitintho vynosového procenta) pro hodnoceni projektu. Tyto
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vy s

rozhodovéni, jako jsou predevSim rozhodovaci matice, pravdépodobnostni stromy,
rozhodovaci stromy a pocitacové simulace metodou Monte Carlo. Tato metodika
vyZaduje odbornou pfipravu a praktické dovednosti pii jejim uplatiovani.
e Nepiimé stanoveni rizika projektu je jednodussi a zahrnuje dva pfistupy, které miru
rizika projektu odvozuji od velikosti dopada zmén rizikovych faktori na tento projekt.
» Intenzita neptiznivych dopadli zmén rizikovych faktorii na projekt je zavisla
na dvou aspektech:
o Odolnost projektu vzhledem k nepfiznivym zméndm podnikatelského
okoli
o Flexibilita projektu k nepfiznivym zméndm podnikatelského okoli
» Stanoveni finanéni stability projektu pii zvlast nepiiznivém vyvoji faktort
podnikatelského okoli.
» Sestaveni tzv. varovného (vystrazného) scénare.

9.5.1 POSUZOVANI ODOLNOSTI PROJEKTU

Odolnosti (robustnosti) projektu se rozumi, Ze urCité nepiiznivé zméeny faktor
podnikatelského prostiedi piisobi relativné mélo na projekt a na jeho hospodaiské vysledky.
Projekt je madlo citlivy na vykyvy rizikového faktoru. Opakem robustnosti projektu je jeho
citlivost na projevy zmén faktor. Posuzovéni odolnosti projektu se realizuje prostiednictvim
polohy bodil zvratu a miry diverzifikace.

Z. polohy bodu zvratu vii¢i poloze bodu piislusné vyrobni kapacity na diagramu ,,bodu
zvratu® se usuzuje na odolnost (robustnost) projektu. Vlastni posouzeni se vycisluje
v procentudlni diferenci. Na nasledujicim obrdzku je naznaceno grafické posouzeni ,,odolnosti
dvou projekti*:
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Obrazek 9-3: Graf bodu zvratu pro dvé podoby projekta (A, B)

Celkové naklady (B)
Trzby

Celkové naklady (A)

Trzby, naklady

e e B i ot i i e i e e st i e e o e i g e £ e - . i et

Vyuziti vyrobni Vyrobni kapacita
kapacity BZ(A) BZ(B) dle projektu
(60%) (75%)

Zdroj: vlastni zpracovani

Komentét k obrazku 9-3: Jsou posuzovany dva projekty (A, B), které se 1isi pouzitou
technologii vyroby. Ta zplsobuje, Ze poloha bodu BZ (B) prezentuje 75 % vyrobni kapacity,
predpokladané pii zpracovani projektu. Poloha bodu zvratu BZ (A) ma ale hodnotu pouze
60 % projektované vyrobni kapacity. Pokud dojde k poklesu trZeb z divodu poklesu poptavky
(cena ziistava stejnd, klesd pouze pocet prodanych vyrobkl), ocitne se v bod¢ zvratu mnohem
diive projekt ,,.B“, zatimco projekt ,,A* vykazuje v toto moment¢ jesté zisk. Na zdklad¢ této
situace lze fict, zZe projekt ,,A* je odolné&jsi nez projekt ,,B*“. NejCastéji s pojmem bodu zvratu
je spojena proménnd ,,vySe (objem) produkce®. Lze vSak obdobné analyzy realizovat i
s proménnou ,,cena vyrobku* po nésledujicich upravach vychoziho vztahu pro vypocet zisku:

Rovnice 9-2: Z=pQ — (vO+F); p = Z+"QQ+F; Doz = 17QQ+F

Odolnost projektu na mozné vykyvy ceny se ndsledné posuzuje obdobnym zplisobem,
jak tomu bylo v pfipadé odolnosti vic¢i poklesim vyse prodeji (produkce). Zde je tieba
podotknout, Ze stanoveni bodu zvratu navazuje svou metodikou na analyzu citlivosti. Pfi
hodnoceni dosaZenych vysledkli je tfeba mit na zfeteli, Ze tato metodika je urCitym
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zjednodusenim reality v tom smyslu, Ze jako proménnd vystupuje pouze jediny faktor,
u ostatnich se predpokladd jejich neménnost, coZ v praxi neni pfili§ obvyklé. Pro uplatnéni
vySe popsané metodiky hodnoceni odolnosti projektu se pracuje s ndklady, které jsou
roz€lenény dle miry zdvislosti na objemu produkce na variabilnf{ a fixni slozku.

Mira diverzifikace Je dalSi uZziteCnou charakteristikou odolnosti projektu vici
nepiiznivym vlivim podnikatelského okoli. Lze vyjmenovat tato zakladni hlediska:

e Diverzifikace dodavatela.
e Diverzifikace odbérateld.
¢ Diverzifikace vyrobkova (vyrobkovych skupin).

Obecné plati, ¢im je projekt vice diverzifikovan, tim je odolné&j$i vic¢i nepiiznivym
zménam podnikatelského okoli.

9.5.2 FLEXIBILITA A ADAPTABILITA MANAGEMENTU

Zde plati zasada, ze flexibilni firma dokaze vcas a pfiméfené reagovat na zménu
podnikatelskych podminek. Rada firem (manaZert) nedokdZe spravné vyhodnotit miru zmén
ajejich cCasovy prub¢h, coz se projevi v hospodatfeni takového subjektu. Adaptabilita
managementu je schopnost reagovat na zmény podnikatelského prostiedi tak, aby se
podnikatelskd cCinnost nevymkla kontrole, ale dspéSné pokracovala podle modifikované
strategie. Adaptabilita managementu je zdkladem flexibility firmy.

9.5.3 STANOVENI HOSPODARSKYCH VYSLEDKU PROJEKTU A JEHO FINANCNI STABILITY

Posuzovani rizika projektu na zdklad¢ jeho odolnosti a flexibility ma jednu jiz diive
zminénou nevyhodu, kterou je nekomplexni posuzovani rizika v podobé jednoho proménného
faktoru a nezménénych hodnot ostatnich vlivii. Nabizi se proto posoudit hospodarské
vysledky projektu za ur€itych nepfiznivych podminek, které odpovidaji tzv. varovnému
realistické posuzovani odchylek jednotlivych faktort rizika od projektované hodnoty. Jejich
soubézné piisobeni zndsobuje negativni dopad na oekdvany hospodéisky vysledek.

Pfi zpracovani varovného scénére je mozné vzit do ivahy nésledujici argumenty:

e Jsou-li nejvyznamnéjSimi rizikovymi faktory napf. cena vstupni suroviny acena
hotového vyrobku, pfi¢emZ meziro¢ni ndrast ceny vstupu byl v pétileté historii
zaznamendn na urovni 16%, pak ve varovném scéndfi lze pocitat s hodnotou 20%
ndristu ceny vstupni suroviny. Obdobné relace plati i pro ostatni faktory rizika.

e Pfi zavadéni nového vyrobku je Zadouci uvaZovat s objemem prodejii vyrazné pod
hranici marketingovych prizkumu (pokles az na 50%trovné o¢ekavanych prodejh).

e Pokud je zavadéna nova technologie, neni nikterak piehnané pocitat s jejim uplnym
selhanim a uzplsobit tomuto scénafi cely vypocet. Lze dolozit z praktickych
zkuSenosti autora téchto fadek, Ze takto vznikld situace byla feSena tak, Ze zcela
nefunkéni nové instalované technologické zafizeni bylo demontovadno a nahrazeno
puvodnim technologickym zafizenim, které diky prozietelnosti technickych
pracovnikit bylo uchovdno ve funkénim stavu (snizeni faktoru rizika nové
technologie).
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S vyuzitim varovného scénéfe lze rovnéz posoudit riziko projektu formou analyzy
finan¢ni stability. Tato analyza posuzuje finan¢ni toky projektu za podminek varovného
scénafe, coZ umoziuje odhalit kritickd mista projektu z pohledu jeho finan¢ni kondice.

9.6 POSOUZENI RIZIKA PROJEKTU A PLAN KOREKCNICH OPATRENI

Na zédklad¢ diive uvedenych cinnosti sméfujicich k odhaleni faktorti rizika a jejich
kvantifikaci, je zdvéreCnou fazi prace s rizikem rozhodnuti o pfijatelnosti ¢i nepfijatelnosti
rizika daného projektu. Za jistych okolnosti nemusi byt riziko vzdy divodem k odmitnuti
projektu, ale naopak podnétem k omezeni plisobeni rizika. Postupy na omezeni rizika lze
rozdé¢lit do dvou skupin:

MoV

e (Qdstranéni, resp. oslabeni pfi¢in vzniku rizika — jde o urcitou prevenci, s cilem omezit
pravdépodobnost vyskytu rizikovych situaci.

e SniZeni nepfiznivych dusledkl rizika — jde o ndpravnd opatieni, scilem omezit
ptsobeni faktordi rizika. Uginnym nastrojem, jak zamezit pozdni reakci na rizikovou
situaci, je v predstihu pfipraveny plan korek¢nich opatieni. Dostate¢ny ¢as na piipravu
plan umoZznuje formulovat promyslené soubory korekénich akci, které najdou
uplatnéni v ptipad¢ ptisobeni popsaného faktoru rizika.

Prace srizikem je neodmyslitelnou soucdsti piipravy projekti. VyZaduje znalost
zakladnich pravidel, kterymi se postupné (v krocich) odhaluji nejprve faktory, které mohou
ovlivnit ofekavani spojené s vysledkem projektu a ndsledné se vyberou faktory rozhodujici,
které mohou mit zdsadni dopad na ocekdvany vysledek. v kapitole jsou nastinény metodiky,
které je nutno uplatnit pti specifikaci rizika. Pomoci expertll (expertni metoda), kterd aplikuje
nazory odbornikl pii hodnoceni dopadu jednotlivych faktorti rizika, nebo analyzou citlivosti
jsou identifikovany faktory rizika, se kterymi je nutno pii vSech dalSich dvahach pocitat.

Pfi vlastnim stanoveni rizika projektu se uplathuji jak postupy zaloZené na analyze
statistickych charakteristik, tak postupy nepiimého stanoveni rizika s uplatnénim aspekti:

¢ odolnost projektu
e flexibilita

Zarazuje se sem rovnéz moznost kvantifikace rizika prostfednictvim: finan¢ni stability
projektu. MozZnost ovlivnit pasobeni rizika prostfednictvim rizikovych faktorG je
zakomponovana do tzv. planti korek¢nich opatieni.
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10 ADMINISTRATIVA V PODNIKANI

Oblast administrativy je v podnikovych c¢innostech spojovacim mustkem mezi
jednotlivymi dtvary, zaméstnanci a externimi subjekty a kromé toho plni nezastupitelnou roli
uchovavani informaci. i na tomto poli doslo v poslednim obdobi k radikdlnim zménam, které
s sebou pfinesl bouflivy rozvoj komunikacnich technologii a techniky. Soucasnd moderni
administrativa, atedy také prdce v kancelafi, je postavena na vzdajemné bezproblémové
komunikaci. Také zavedeni vypocetni techniky podstatné zménilo zptisob a organizaci price
ve spolecnostech a podnicich. Pivodni vniméani prace jako statického a neménného
usporddani pracovnich Cinnosti se zmeénilo v pojeti prace jako dynamicky se vyvijejiciho
procesu. Vyvoj administrativnich ¢innosti je poznamenan dvéma tendencemi:

e snahou po zavedeni fddu do kolobéhu auchovavani dokumentd. Tuto roli
v podnikatelskych jednotkdch postupné na sebe ptetahuje systém fizeni jakosti.
e transformaci klasickych papirovych dokumentt na dokumenty v elektronické podobé.

10.1 ADMINISTRATIVA V PODNIKATELSKE JEDNOTCE

K vykonu manazerské funkce je zapotiebi disponovat spoustou informaci z fady oblasti,
spadajicich do sféry piisobnosti a zdjmu piislusné organizace. Patii jiZ minulosti doba, kdy
vedouci pracovnik (manazer) uplatiioval svou ,,nepostradatelnost® tim, Ze za léta nastfadané
informace (v podobé& pracovnich postupt, setfidénych zkuSenosti, atd.) peclivé stfeZil na
jedin€ jemu pfistupnych dokumentech, pfipadné je mél pro jistotu jen v hlave. Tyto praktiky
byly realizovatelné pouze diky tomu, Ze informaci k vykonu funkce bylo podstatné¢ méné¢, nez
je tomu v soucasné dob¢. Obrovsky nartst informaci, jejich bleskovy pfenos jak v prostoru,
tak Case a zejména jejich bezprostifedni aplikovatelnost, jsou prvky pro vystizné oznaceni nasi
soucasné spolecnosti jako informacni spole¢nosti. Je otdzkou, jak dalece dokdZeme s timto
obrovskym kvantem informaci pracovat a vyuZivat je ve prospcéch lidstva, aniZ by doslo ke
stagnaci, respektive utlumu jeho vyvoje.

Prvnim pfedpokladem k dspéSnému zvlddnuti této problematiky je udrZet poradek
v nositelich informaci, tj. dokumentech. Je vSeobecné zndmo, Ze tato Cinnost je nesmirné
naro¢nd na presnost a v€asnost jejtho provadéni. Nesnasi ,,zjednoduSovani* a odklad. Je proto
doménou spise Zenské Casti osazenstva piislusné organizace.

10.2 ISO 9000

Rada norem ISO 9000 definuje systém managementu jakosti. Tyto normy vydava
Mezindrodni organizace pro normalizaci (ISO). Normy umoZznuji prokdzat danym
organizacim schopnost vyroby ¢i distribuci produktl v souladu se v§emi nezbytnymi predpisy
a potfebami zdkaznika. Normy ISO 9000 byly poprvé zvetfejnény v roce 1987.

Skoleni ISO 9000 piin4si organizacim zvySeni duvéryhodnosti skrz mezinirodné
uznavané certifikace. Jedna se vSak o nepovinnou aktivitu. Platnost certifikace jsou 3 roky, po
kterych je tfeba projit dalSim Skolenim. Certifikace mohou vyuzit jakékoliv spole¢nosti
zabyvajici se vyrobou, distribuci nebo servisem. Normy ISO 9000 jsou dostupné
prostfednictvim tzv. narodnich organti, vCR je jim UNMZ. Lze dohledat seznamy
certifikovanych spolecnosti a seznamy spolecnosti s neplatnymi certifikéaty.

-97-



10ADMINISTRATIVA V PODNIKANI

10.2.1 PRINCIP NORMY

Norma stanovi jednoduchou zasadu, kdy vedeni firmy stanovi své cile a plany v oblasti
kvality své produkce a tyto jsou postupné pomoci nastavenych procesu realizovany, pri¢emz
ucinnost téchto procesll je méfena a monitorovana, aby spolecnost mohla pfijmout ic¢inna
opatfeni na zménu. Norma se zabyvd principy fizeni dokumentace, lidskych zdroji,
infrastruktury, zavddi procesy komunikace se zdkazniky, hodnoceni dodavatelii, méfeni
vykonnosti procesu a také interni audity za ticelem ziskani zpétné vazby.

10.2.2 PRINOS NORMY PRO ORGANIZACI

e Udrzeni stidlé vysoké urovné vyrobniho procesu atim i stabilni a vysoké kvality
poskytovanych sluzeb a vyrobkil zdkaznikiim

e Moznost optimalizovat ndklady — snizeni provoznich nédkladl, sniZeni ndkladi na
nekvalitni vyrobky, dspora surovin, energie a dalSich zdroji

e Pomoci efektivné nastavenych procesi navySovat trzby, zisk, trZzni podil atim
zvySovat spokojenost vlastniki

e Diky poskytovani vysoce kvalitni produkce moznost ziskani nejnaro¢néjsi zakazniky

a moznost ziskdni novych zdkaznikii s ohledem na zvySovani jejich spokojenosti

MozZnost tcastnit se vybérovych fizeni o velké zakazky predevsim ve statni spravé

Zkvalitnéni systému fizeni, zdokonaleni organizac¢ni struktury organizace

ZlepsSeni poradku a zvySeni vykonnosti celé organizace

Zvyseni divéry vefejnosti a statnich organt

Vytvoreni systému pruzné¢ reagujictho na zmény pozadavki trhu, jednotlivych

zdkaznikd, legislativnich pozadavkil i zmén uvnitf organizace (napf. pii zavadéni

novych technologii, organizacnich zmén apod.)

10.3 SYSTEM RIZENI JAKOSTI A PRACE S DOKUMENTY.

Ve snaze vyhovét pozadavkim tuzemského a zejména zahrani¢niho trhu, pfistoupila
fada vyrobnich firem k zavddéni systému fizeni jakosti. Vyslednym efektem uspéSného
zavedeni systému fizeni jakosti do praxe je ziskdni a obhajoba piisluSného certifikatu, ktery
zarucuje, Ze veSkerd hospodafskd cinnost v dané spoleCnosti (firm€) vyusti ve vyrobek
odpovidajici kvality, v€etné dalSich deklarovanych pozadavka zdkaznika.

Jednim z piliti celého systému je systémova prace s dokumenty. Veskeré pisemnosti,
které jsou nezbytné pro efektivni chod firmy, jsou nejprve velmi peclivé roztiidény do
jednotlivych skupin (pracovni postupy, technologické normy, ucetni doklady, piikazy feditele
spolecnosti atd.). Nasleduje vypracovani detailniho postupu jejich distribuce, v€etné zajisténi

prokazatelnosti sezndmeni se piisluSného manaZera s jejich obsahem. Nepostradatelnou
soucasti této faze prace sdokumenty je =zajiSténi jejich automatické aktualizace
prostfednictvim distribuc¢nich cest. Vlastni aktualizaci predchdzi tzv. zménové fizeni.
Pozménovaci navrhy piisluSného dokumentu jsou posuzovany a pfipominkovany ve skupiné
pracovnikd, ktefi svym odbornym zamétenim zastupuji jednotlivé odborné ttvary spolecnosti.

Jde oto, aby navrhovand zména v obsahu pozménovaného dokumentu nezpisobila
potiZe na uplné jiném ttvaru, nez kterého se dany pozménovaci navrh tyka.
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10.4 KOMPLEXNI SYSTEM PRACE S PISEMNOSTMI — SPISOVA SLUZBA

Spisova sluzba je definovana jako zajiStovani ukonl spojenych s pifijmem, ob¢hem,
odesildnim a vyfazovanim pisemnosti. Je oznaCovéana jako patef informacniho systému
jakéhokoliv subjektu, ktery pracuje sdokumenty. Spisovd sluzba v SirSim kontextu
problematiky informacnich systému vyuZiva nejnovéjSich postupti v informacnich systémech,
a to jak v samotném systému spisové sluzby, tak i v praci s dokumenty, vznikajicimi riznymi

technologiemi.

10.4.1 DEFINICE ZAKLADNICH POJMU.

S cilem dosdhnout jednozna¢ného vymezeni spisové sluzby jako informacéniho systému

je Zadouci upfresnit nejfrekventovanéjSi pojmy, jejichZz jednotny vyklad pfispcje
k zjednoduseni komunikace v této oblasti. Jde o tyto zdkladni pojmy:

informace,
dokument,
zaznam.

Informace

Existuje fada definici. S odvoldnim na systém fizeni jakosti je definice dle ISO 9000
nasledujici: ,,udaj obsahujici vyznam®.
Encyklopedie Diderota uvadi definici pojmu informace v této podobé:

1. obsah procesu lidské komunikace, odevzddvani a piijimdni ozndmeni, jejich pienos
osobnim kontaktem, zvukem, signdlem a prostfedky masové komunikace;

2. jazykovy projev vybudovany na principu informacniho slohového postupu, ve kterém se
co nejobjektivnéji, vécné a dokumentaristicky konstatuji urcita fakta;

3. informace pfedstavuje miru uspofddanosti systémi na rozdil od entropie, tj. miry
neuspofadanosti. Informace se v soucasnosti fadi vedle materidlovych, energetickych
a finan¢nich zdroji k hlavnim faktorim podminiujicim pokrok ve vSech oblastech lidské
¢innosti. Nejmensi informacni jednotkou je bit.

Nosic¢em informace je dokument, na némz je obsah informace zaznamenan v kédové podobé.

e Pisemnost - Tento termin si zasluhuje pozornost zejména proto, Ze se pro svij
lingvisticky vyznam stdvd v éfe automatizovanych procesti a elektronickych
dokumentt vlastné anachronismem. Pro soucasny stav se nabizi spiSe zdména slova
pisemnost za slovo dokument.

¢ Dokument - Rovnéz tento pojem je vymezen fadou definici. Lze uvést napt.:
,Doklad, osvédceni, (ifedni) pisemnost poddvajici ditkazy o urcité skutecnosti®. Dle
normy ISO 9000:,informace a jejich podplrné médium®, pfiCemZz za médium se
povazuje: ,,papir, magneticky, elektronicky, nebo opticky pocitacovy disk, fotografie
nebo origindl nebo jejich kombinace*.

e Zaznam - Norma ISO 9000 definuje zdznam nasledovné: ,,.Dokument, v némz jsou
uvedeny dosazené vysledky, nebo v némz se poskytuji dikazy o provedenych
¢innostech®.
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10.4.2 PRACE S DOKUMENTY

Jednotlivé Cinnosti charakterizujici specifika prace s dokumenty jsou:

Prijem a tiidéni zasilek - Smyslem organizovaného piijmu zasilek je zabezpecit co
nejrychlejsi, nezaménitelné, prokazatelné a bezpecné doruceni zéasilek na misto urceni.
Tridéni zasilek se provadi dle n€kolika pozadavkl na jejich zacleniovéani. Napf.:
podléhajici evidenci, zasilky ekonomického charakteru, podle organizacnich jednotek,
atd.
Oznacdovani a evidence dokumentu - Zajist'uje jejich jednoznacnou identifikaci pii
jejich dalsim zpracovani. Evidence by m¢éla zajistit zaznamendni nejzdkladnéjsi
informace o dokumentu: jeho doruceni, ptidéleni, ob&hu, vytizeni a uloZeni.
Obéh dokumentii - Jde vesmés o fizeny proces, ktery stanovuje obéh dokumentu
nejcastéji formou spisového grafu. Smyslem je zefektivnit cestu dokumentu a zamezit
jeho ptipadnou neadresnou ztratu.
Odesilani dokumentii - Zde plati obdobnd pravidla jako pii piijmu dokumentt.
Prevzeti zésilek k odesldni potvrzuje obvykle vypravna (podatelna) odesilajicim
utvartim, a to v doruc¢ovaci kniZce, ptipadn¢ jiném vhodném tiskopisu.
Vyfizeni, uzavieni spisu - Existuji rizné formy vyftizeni, obvykle se uvadi:

» Vyftizeni referatnikem

» Vyfizen{ ¢istopisem

» Vyfizeni pripisem

» Vyfizeni zdznamem na (inicia¢ni) dokument
Ukladani dokumentti - Po vyfizeni dokumentu se zaleZitost v ném obsaZend uzavirad
adokument se uklddd do vymezenych prostor na sekretaridtu utvaru (piirucni
spisovna). UloZeni v piirucni spisovné musi byt koncipovano tak, aby bylo mozné bez
problému vyhledat dokument v piipad¢ operativni potieby.
Vytazovani dokumenttl, skartace - Zpracovatel dokumentu by mél vyznacit podle
skartacniho planu skarta¢ni znak dokumentu. Tento znak stanovi, zda ve skartatnim
fizeni bude dokument navrZen: k trvalému uloZeni, likvidaci, dodate¢nému posouzeni.

10.5 SPRAVA ELEKTRONICKYCH DOKUMENTU

Rozvoj vypocetni techniky anovych technologii v oblasti informatiky vyZaduje

zaClenéni i této oblasti do funkéniho systému spisové sluzby. Je tieba poznamenat, Ze se zatim
tuto problematiku nepodatilo uspokojivé dofesit.

Ve sprave elektronickych dokumentt je zapotiebi posuzovat dva thly pohledu:

Vlastni systém spisové sluzby ajeho automatizované vedeni; zde plati, Ze v této
oblasti budou jesté po jistou dobu stit vedle sebe papirové dokumenty i elektronické
dokumenty aje pak nezbytné uplatnit systém, ktery dokdze vytvorit jednotnou
evidenci z obou forem dokumentt.
prace se samotnymi elektronickymi dokumenty. Z pohledu soucasné situace v oblasti
elektronického pfenosu informaci lze podle dr. Tomése Kaliny specifikovat pét
hlavnich druhi elektronickych dokumentt, které se vyskytuji v praxi spisové sluzby:
» soubory (dokumenty) potizené textovymi editory,
» databazové soubory pfevaziné textového nebo alfanumerického charakteru,
ruzn¢ strukturované, popt. vzdjemné¢ propojované,
» grafickd vyobrazeni vytvorend vektorovou grafikou prostiednictvim
programi CAD nebo GIS,
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» naskenované obrazy dokument,
» multimedidln{ elektronické dokumenty.

Elektronické dokumenty tedy mlzeme definovat jako soubory digitdlnich zdznamd,
které zprostfedkuji informace. Elektronicky dokument stejné jako dokument materializovany,
prochdzi jednotlivymi fazemi Zivota dokumentu a Ize na néj aplikovat to, co jiZ bylo uvedeno
diive v stati ,,Prace s dokumenty”. Price s elektronickymi dokumenty neni tedy ni¢im
vyjimecnym, pokud je dobfe vybrdn systém, ktery umoziuje centrdlni a komplexni pfistup
k papirovym i elektronickym dokumentim.

10.6 SPOLECENSKA ZODPOVEDNOST FIREM

Spolecenskd zodpovédnost firem (Corporate Social Responsibility — CSR) je
dobrovolné integrovani socidlnich a ekologickych hledisek do kaZdodennich firemnich
operaci ainterakci s firemnimi akciondfi. Princip zahrnuti socidlnich a environmentdlnich
hledisek do strategie firmy (vedle primarni orientace na vytvareni zisku) se nazyva také troji
zodpovédnost.

Zasady, jez by méla ve své praxi dodrZovat spoleCensky odpovédna firma, 1ze rozd¢lit
do ttech slozek troji zodpovédnosti:

1. Ekonomickd oblast - v kodexu podnikatelského chovani spole¢nosti by mély byt
zahrnuty takové zdsady, jako:

odmitnuti korupce

transparentnost

dobré vztahy se zdkazniky, akcionafi, obchodnimi partnery

ochrana duSevniho vlastnictvi

2. Socidlni oblast - do socidlni oblasti ¢innosti spolecensky odpovédné firmy mohou
patfit napf.:

filantropie

komunikace s minoritnimi akcionafi

striktni dodrzovani lidskych prav

dodrzovani pracovnich standardii

. Environmentalni oblast
. Setrnd produkce (napf. certifikace podle ISO 14000)

. ekologickda politika na vSech turovnich (napf. vyuzivani recyklovaného papiru
v administrative)
. ochrana vyuZivanych piirodnich zdrojt

10.6.1 BENEFITY PRO FIRMU

Byt spolecensky odpovédnou firmou je v zdjmu podniku samotného — odpoveédné
chovani zvysSuje produktivitu priace a loajalitu zaméstnancti a piinasi podniku dlouhodobé
udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu. Predpokladem tuspéchu je vSak systematicky pfistup, kdy
odpovédné chovani navazuje na obchodni strategii, hodnoty a poslani podniku. Jde o to, volit
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takové aktivity, které odpovidaji charakteru podniku a oekavani klicovych akcionatii neboli
zainteresovanych osob. Praxe také ukazuje, Ze aktivity spojované se Spolecenskou
odpovédnosti firem nejsou tcinné bez osobniho etického presvédceni vedeni 1 zaméstnanci.

10.6.2 CERTIFIKACE SOCIALNI ODPOVEDNOSTISA8000

Jednd se o certifikacni schéma organizace Social Accountability International. SA8000
vychdzi ze zdsad mezindrodnich norem tykajicich se pracovnich podminek, které jsou
obsaZeny v imluvidch Mezindrodni organizace prace (ILO), VSeobecné deklaraci lidskych
prav OSN a v Umluvé o pravech déti. Hlavni pozornost SA8000 je zamé&fena na zlepSovani
pracovnich podminek po celém svéte.

Oblast administrativy je vftad¢ piipadi vytlacovdna na okraj zdjmu pretiZzenych
manazerti, ale ukazuje se, Ze pravé administrativa muze byt klicem k odstranéni fady
problémt v podnikatelskych jednotkdch. Vyznam a dopad administrativy na hospodarsky
chod firem je v centru pozornosti systému fizeni jakosti, ktery obrazn¢ feceno ,kvalitu
vyrobniho procesu podminiuje poradkem a systémem pravé v administrativnich ¢innostech.
Je proto zapotiebi i tuto oblast zahrnout do ,,znalostniho repertoaru‘ budoucich pracovnikl na
manazerskych postech. Spolecenskd zodpovédnost pevné zakotvend v kultufe podnikédni
firmy zvySuje dlouhodob¢ udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu podniku.
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11 PODNIKANI A OCHRANA ZIVOTNIHO PROSTREDI

V ramci kapitoly Podnikédni a ochrana zZivotniho prostfedi se sezndmime se zakladnimi
vychodisky environmentélnich pfistupti. Jsou vysvétleny zdkladni pojmy jako je Zivotni
prostiedi, ekologie, ekosystém, Environmental Impact Assessment, environmentdlni audit,
environmentdlni prostfedi, ekologické prosttedi apod. vysvétlen rozdil mezi EIA
a environmentdlnim auditem. Je stru¢né¢ popsdn negativni dopad jednotlivych odvétvi na
Zivotni prostfedi a o zplisoby naruSovani ekosystéml lidskou Ccinnosti obecné. Jsou
charakterizovany jednotlivé zplsoby zmirfiovani negativnich dopadi cinnosti ¢lovéka na
Zivotni prostiedi se souc¢asnou specifikaci jednotlivych metod EIA.

11.1 ZAKLADNI POJMY

ZIVOTNI PROSTREDI

Soubor vSech ¢initell, se kterymi ptijde do styku Zivy subjekt, a podminek, kterymi je
obklopen. Tedy vSe, na co subjekt piimo inepiimo pusobi. Subjektem muze byt chipian
organismus, populace, ¢lovek i celd lidska spole¢nost. VéEtSinou se pojem Zivotni prostredi
chdpe ve smyslu Zivotni prostiedi ¢loveéka.

EKOSYSTEM

Funkéni soustava Zivych aneZivych slozek Zivotniho prostfedi, jeZ jsou navzdjem
spojeny vymeénou latek, tokem energie a preddvanim informaci a které se vzajemné ovliviiuji
a vyvijeji v uritém prostoru a Case.

ENVIRONMENTALNI
Pojem pfevzaty z anglictiny, znamend ,,vztahujici se k Zivotnimu prostiedi®. Blizsi
vysvétleni najdete v dalsi Casti opory.

EIA - dle zdkona ¢. 100/2001 Sb., o posuzovéni vlivli na Zivotni prostiedi,

EIA 1ze definovat jako fizeni, jehoZ dkolem je urcit vSechny pravdépodobné zmény,
knimz miZe dojit udilezitych socioekonomickych a bio-geofyzikdlnich velicin,
charakterizujicich Zivotni prostiedi, v disledku realizace néjaké planované ¢innosti (investi¢ni
akce, zdkony, program atd.). Toto fizeni miZe probihat n€kolikastupiiové, podle charakteru
a rozsahu zkoumané akce. Musi byt v kazdém piipad¢ ukonceno pisemnym dokumentem.

11.2 ZPUSOBY NARUSOVANI EKOSYSTEMU

K narusSovani ekosystému dochdzi v podstaté tiemi zakladnimi zptsoby.

e Predev§im jde o nepfiméfeny odbér liatek aenergii z pfirodnich ekosystémi, kde
nejlepSim piikladem je ndm dobie zndma t€Zba surovin.

¢ Druhou moznosti je nepfiméfené vnaSeni latek a energii do piirodnich ekosystém.
Zde muzeme uvést piiklad toxickych odpadl, jeZ casto zcela nekontrolované
zneCist'uji nase Zivotni prostiedi.

e A posledni variantou narusoviani ekosystému je sloZzitd kombinace obou
predchézejicich zplsobl. v tomto pfipadé muzZeme jmenovat piehrady, mésta, ¢i
melioracni prace.
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11.3 NEGATIVNI DOPADY JEDNOTLIVYCH ODVETVI NA ZIVOTNI PROSTREDI

11.3.1 ZEMEDELSTVI

Zemédelstvi souvisi se Zivotnim prostfedim velmi uzce, coZz také zpUsobuje, Ze
negativni vlivy, které by na ekologii mohlo mit, nelze jednoznacn¢ stanovit. Navic Skodlivost
téchto vlivli je do znacné miry zdvisld na mnoha dal§ich privodnich okolnostech, napf.
velikost, intenzita, rozsah, zplisob, misto a doba ptlisobeni. Zasah, jenZ v urCitém misté a
v ur¢ité dobé¢ mohl mit prokazateln¢ kladny vliv, mize v jiném misté nebo dob¢ zpusobit
katastrofu napt. zminime-li odlesnovani, regulace vodnich tokt ¢i meliora¢ni prace. Dalsi
problém, ktery s sebou zemédélstvi piindsi, je i moZnost nespravné aplikace zdsahu, jinak

prospésného, napt. nadmérné hnojeni. Specifickym rysem zemédélstvi je jeho vyrazny
ambivalentni vztah k Zivotnimu prosttedi.

11.3.2 PRUMYSLOVA VYROBA

Primyslovou vyrobu Ize povaZovat za nejvétstho znehodnocovatele Zivotniho prostredi
zejména proto, Ze pusobi pfimo na vSechny hlavni slozky piirodniho prostedi, tedy na
ovzdusi, vodu, ptidu i krajinu. Na rozdil od zeméd€lstvi je sortiment Skodlivin, vnasenych
prumyslovou ¢innosti do Zivotniho prostiedi, mnohem rozsdhlejsi. Nejde jen o emise latek,
ale i oemisi ruznych druhti energii, zafeni, vibraci a akustickych vIn. Krajina je
znehodnocovédna také z estetického hlediska. Z hlediska primarnich vlivi miiZeme nase
pramyslova odvétvi rozdélit zhruba do nésledujicich tif skupin:

e Prvni skupinu tvoif skupina siln& z4t&Zovych vyrob. Radime zde pfedeviim téZebni
prumysl, energetiku, vyrobu paliv, chemicky pramysl, metalurgii, strojirenstvi,
celulézky a papirny. Uvedend odvétvi maji nejvetsi vliv na zivotni prostfedi. Hlavni
pficinou je skutecnost, Ze maji velmi Casto dopad globdlniho, pfipadné regiondlniho,
rozsahu, takze jejich pusobeni je piedmétem mezindrodnich jedndni a dohod.
v neposledni fad€ vSak je jejich problém v nepfiznivém ovliviiovani vSech slozek
piirodniho prosttedi, vétsina alespon dvou, nejcasteji ovzdusi a vody, soucasné.

¢ Druhou skupinou z hlediska primdrnich vlivli na Zivotni prostiedi je skupina stfedné
zatézovych vyrob. Jednd se o stavebni vyrobu, textilni a koZedélny primysl, pramysl
sklaisky a keramicky, potravinafstvi.

e Treti skupinu tvoifi mirn€ zitéZovych vyrob, do nichz fadime dfevozpracujici,
polygraficky a odévni pramysl.

11.3.3 DOPRAVA

I kdyZ negativni vliv dopravy zavisi do zna¢né miry na jejim typu, lze fici, Ze je méné
rozmanity nez negativni vlivy pramyslu. Je dan pfedev§im dopravnim hlukem, jakoZz i otfesy
a vibracemi, dédle vyfukovymi plyny a jinymi pfipadnymi emisemi do ovzdusi (para, teplo),
zéborem pidy, zneciStovanim vod a tuhymi odpady. Na rozdil od zeméd¢lstvi a priimyslu
neni doprava znehodnocenym Zivotnim prostiedim zpétné zasaZena. Snad je uplatnéni
zvyseného korozivniho pisobeni na fondy, tedy auta, stroje, stiechy. i kdyZ i zde je znatelny
posun k lepSimu diky kvalitngj$im prostfedkim proti rzi, tzv. antikoroziv.
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11.3.4 STAVEBNI CINNOST

Kazd4 stavebni Cinnost ovliviiuje Zivotni prostiedi jednak sama sebou, jednak svym
vysledkem. Vlivy stavebni ¢innosti mohou mit z valné ¢asti pouze lokdlni ucinek a jejich
negativni plisobeni muzZe byt, az na urcité vyjimky, pouze ptechodné.

11.3.5 VODNi HOSPODARSTVI

Nejcastéji se negativni vlivy projevi nevhodnou stavebni Cinnosti, zvlasté vystavba
prehrad a nejriznéj$ich melioracnich praci. v historii existuje mnoho ptipadil, kdy s dobrym
umyslem zahdjené melioracni prace vyvolaly nakonec ekologické katastrofy jen proto, Ze
nebyly zvdZzeny nebo izndmy vSechny nésledky, jeZ dand stavba bude mit. Také vliv
napfimovani vodnich toki a betonovani jejich koryt ma nezadouci ekologické nésledky, které

byvaji méalokdy zvaZovany.

11.3.6 CESTOVNI RUCH

Vzhledem ke stale se zvySujicimu zdjmu o cestovani, dochdzi v turisticky vyznamnych
oblastech, jako napt. Itdlie, Alpy, Nepdl, ke znacnému poskozovani zivotni prostiedi.
Negativni dopad masové provadéného turismu se projevuje nejriznéjSimi zplsoby, jejichz
rozsah zdvisi na navstévnosti a zpisobu turismu. Mezi nejproblémovéjsi zplisoby Ize zaradit
individudlni autoturistiku, ktera odrdZzi vSechny negativni dopady dopravy. Velkym
problémem zacinaji byt napt. sjezdové lyzafské trasy v Alpach. Vzhledem ke kratkému
klidovému obdobi nestaci zde piida obnovit svou funkci a dochdzi k erozi, az pohybu svahii.
Ve vSech alpskych zemich jsou na zdchranu mnoha z nich vynakldddny znacné finan¢ni
prostiedky.

11.3.7 SPOTREBNI SFERA

Pod pojmem spotfebni sféra rozumime uzivani vyrobenych produktd, tedy vyrobki
a sluZeb jedinci ¢i spole€nosti. Vzhledem k tomu, Ze velikost negativniho dopadu spotiebni
sféry na Zivotni prostfedi zdvisi nejen na zpiisobu uZivani produktu, nybrz ina jeho
charakteru, je ovlivnitelnd jak jedndnim spotiebitele, tak 1 vyrobce. v nékterych piipadech,
napf. u vyroby spreji obsahujicich freony, Ize za zdkladni povaZovat vliv vyrobce. Obecné
muZeme negativni dopady spotiebni sféry rozd¢lit nasledovné:

1. Dopady zplisobené vznikem spotiebitelského odpadu.
2. Dopady zpiisobené béZnym pouzivanim produkti.
3. Dopady zptusobené neodbornym, Spatnym a neopatrnym zachdzenim s produkty.
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11.4 ZPUSOBY ZMIRNUJICIi DOPADY CINNOSTI CLOVEKA NA ZIVOTNI
PROSTREDI

11.4.1 NEGATIVNI DOPADY EKONOMICKEHO REPRODUKCNIHO PROCESU

Negativni dopady ekonomického reprodukéniho procesu, protoZe o tento proces
v piipad¢ Cinnosti ¢lovéka jde piedevsim, na ekosystém, 1ze souhrnné rozdé€lit podle zptisobu
jejich vzniku do tif velkych skupin:

e V prvé tad¢ jde o znecistovani Zivotniho prostiedi. Zde jsou hlavni ptic¢inou, krom¢e
vzniku vyrobniho a spotfebitelského odpadu, také ztraty ve vyrob¢€, uniky latek
a materidli z divodu vadnych zafizeni ¢i nepotfddku a nekdzné.

e Dalsi formou je Cerpani piirodnich zdroji, ato jak obnovitelnych piirodnich zdroji
(dfevo, voda), tak i neobnovitelnych piirodnich zdroju (ropa, uhli). v piipadé Cerpani
neobnovitelnych zdroji nutné¢ casem dochdzi ke zmén¢ daného ekosystému,
u obnovitelnych Ize postupovat tak, aby ke zméné nedochazelo.

e Posledni skupina negativnich dopadii je zplsobend kombinaci obou pfedchozich
moznosti. Tyto dopady maji vétSinou za ndsledek nahlou zménu reZimu ekosystému,
a tim i jeho nevratny piechod na ekosystém jiny.

11.4.2 OBECNE ROZDELENI ZPUSOBU ZMIRNUJICICH NEGATIVNI DOPADY

Prvni zplsoby, které byly zavadény na ochranu Zivotniho prostiedi pied jeho
znecCiStovanim, vychazely vSechny ze stejného principu. Soustfed’ovaly se na likvidaci nebo
zmirnéni nésledku jiz vzniklého znecisténi. ProtoZe tyto zplsoby reaguji az v ptipadé, kdy ke
zneCisténi dojde, tzn., kdyZ Skodlivina nebo odpad vznikne, jsou oznaCovany za zplsoby
reaktivni. Na rozdil od tohoto postupu se v souc¢asné dob¢ zavadi zpiisoby, jeZ se snaZzi vzniku
odpadu, a tim i vzniku zneCisténi, zabranit. Jedna se o tzv. bezodpadové technologie a jsou
pak oznacovany jako zplsoby proaktivni. Vzhledem k tomu, Ze stéle jeSté prevladaji reaktivni
zpusoby zmirnovani negativnich dopadti ekonomického reprodukcniho procesu, zastavime se
unich podrobnéji. Podle strategie pouZzivané pii nakldddni se vzniklymi zneciStujicimi
latkami, mizeme pouZivané klasické neboli reaktivni zplisoby rozd¢€lit na zptlisoby, jez
vypousténd mnozstvi znecist'ujicich latek:

o zieduji,
e zachycuji,
e Kkontrolujf a fidi.

11.4.3 REDENI

Hned na uvod je nutné fici, Ze absolutni mnoZstvi vypousSténych ldtek neni fedénim
vubec ovlivnéno. Vysledkem je pouze sniZeni jejich koncentrace, takze pii pifimém styku jsou
Zivé organizmy vystaveny menS$i expozici. Spoléha se v podstaté pfi tom na asimilacni
kapacitu piirody, tj. na schopnost ekosystému vyrovnat se vlastnimi autoregula¢nimi
mechanismy s naruSenim své rovnovahy. Aby fedéni skutecné feSilo problémy znecisténi je
nutné, aby vypousténé latky byly v pfiméfené kvantité, tzn. v takovém mnoZstvi, které jsou
pfirodni mechanismy schopny zpracovat diive, neZ svym charakterem zpiisobi nevratné
naru$eni pfirodni rovnovahy.
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Zaroven je bezpodminecné nutné, aby byly vypoustény latky jen takové kvality, které
jsou piirodni mechanismy schopny zpracovat. Velké nebezpeci z ekologického hlediska
predstavuji latky vyrobené v laboratofich. Pfiroda je totiZ neznd a nemd pro né rozkladné
mechanismy. Tyto latky, anebo jejich zbytky, se pak v pfirodé¢ hromadi, vstupuji do
potravinovych fetézcii a jsou pri¢inou mnoha riznych onemocnéni Zivych organismii.

11.4.4 ZACHYCOVANI

V piipadé zachycovini jde o zafazeni vhodného technologického zafizeni, napf.
odlucovace, na to misto vyrobniho procesu, odkud jsou vzniklé znecist'ujici latky vypoustény
do Zivotniho prostfedi. Pracujeme tedy s odpadnimi plyny, vodou a tuhymi odpady.

11.4.5 KONTROLA A RIZEN{

Strategie kontroly a fizeni se od obou pfedchdzejicich zplisobt lisi tim, Ze se snaZi na
zéklad¢ urcené limitni hodnoty koncentrace sSkodlivé latky regulovat mnozstvi Skodlivin
vypousténych do Zivotniho prostfedi. PouZiva se k tomu dvou kroki:

1. Nejdiive se, na zdklad¢ experimentu, zjisti ekologicka a zdravotni inosnost jednotlivych
slozek zivotniho prostiedi vici sledovanym Skodlivindm. Takto zjiSténé hodnoty se
stanovi jakozto limitni hodnoty emise téchto Skodlivych latek do jednotlivych sloZek
Zivotniho prostredi.

2. Nasledné se na zdklad¢ takto urcenych emisnich limiti sledovanych Skodlivin vyberou
vhodné koncové technologie aregulacni zafizeni, kterd se umisti do vypustnich tokd.
Timto zplsobem se zajisti, Ze vypousténé mnozstvi Skodlivin bude zredukovdno na
potifebnou miru.

V piipad¢ zachycovani a také zmirfiovani negativnich dopadii lidské ¢innosti na Zivotni
prostiedi pfi pouZiti fizeni a kontroly si vSak musime uvédomit stile jesté, a to na dlouho,
hranici omezujici dosaZeni uplného ozdraveni Zivotniho prostfedi. Hranice je ddna dvéma
vyznamnymi omezenimi. Prvni spo¢ivd v tom, Ze regulacni zafizeni neni vZdy dostate¢né
ucinné, pricemz dalSi zvySovéni jeho ucinnosti je vétSinou tak ndkladné, Ze je ekonomicky
nerealizovatelné. Druhd pak plati zcela obecné a tkvi v podstaté véci. Jedna se o to, Ze i kdyby
se podafilo zvySit uc¢innost pouzitého separaniho zafizeni na 100%, takZe by sledovand
Skodlivina byla z vypousténého latkového toku zcela odstranéna, stéle jesté existuje a je nutné
ji n&jakym zptsobem zlikvidovat, nebo najit nejvhodnéjsi zpiisob jejiho dal$iho zpracovani.
Nelze-li ji pouzit jako druhotné suroviny, je pak tento problém feSen tim, Ze tdZ Skodlivina,
které byl zamezen piistup do jedné slozky zZivotniho prostfedi, se pfevede do jiné slozky,
napt. kaly z odpadnich vod se spdli a Skodlivé litky piejdou do ovzdusi apod. TakZe by se
dalo fici, Ze celd ochrana Zivotniho prostfedi je véci prevence, bezodpadovych technologii
apod.
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11.5 ENVIRONMENTAL IMPACT ASSESSMENT

11.5.1 OBECNE VYMEZENI

V soucasné dobé¢ je tato zkratka jiz mezindrodné€ pouZivanym pojmem. Vznikla a ma
vyznam anglickych vyrazi Environmental Impact Assessment (EIA), coz v piekladu znamena
posuzovani dopadu (né&jaké ¢innosti, akce, stavby apod.) na Zivotni prostiedi.

Kdybychom chtéli utvofit od slova ,.environmental® pfidavné jméno, tak by znélo
»tykajici se Zivotniho prostfedi, coz je zdlouhavé oznaCeni. Proto se pouzivd pojmu
ekologicky, ale ten pro zménu v plném rozsahu neodraZi komplexnost problémd, kterymi se
environmentdlni politika zabyvd. Ekologické zdkony jsou zdkony, které probihaji
v ekosystému bez ucasti clovéka. Mlizeme je pozndvat, respektovat a vyuZivat, ale nemizeme
je meénit. KdeZto environmentdlni zdkony, tedy zdkony o Zivotnim prostiedi, jsou
formulovény lidskou spolec¢nosti a jejich uplatnéni je garantovano piisluSnymi statnimi nebo
samospravnimi orgdny a institucemi. Clovék je mizZe, a nékdy, podle ménicich se podminek
a nabytého poznani, i musi ménit. Pod pojmem dopad se rozumi rozdil ve stavu Zivotniho
prostiedi pfed a po realizaci posuzované akce, pti ¢emz musi byt zapocteny vSechny vlivy,
které byly posuzovanou akci vyvolany.

11.5.2 PROVADENI EIA

Realizace EIA podle zdkona ¢. 100/2001 Sb., o posuzovani vlivii na Zivotni prostiedi,
znamend uskutecnéni urCité systematicky vedené procedury, mezi jejiz hlavni tkoly patfi
zjisténi, popi. predpovézeni, jaké bio-geofyzikdlni a socioekonomické charakteristiky
zivotniho prostfedi budou ovlivnény v disledku realizace urcité planované lidské Cinnosti.
Déle je nutné zjisténé zmény zméfit, sumarizovat, interpretovat, odvodit z nich konec¢né
zavéry, coZ mezi jinymi znamena stanovit, jak se promitnou do lidského zdravi a pohody,
ajakym zpusobem ovlivni hmotné statky. Poslednim momentem je nalezené vysledky
strucné, vystizné a prehledné popsat v zavérecné zprave.

V praxi se provadéni EIA vétSinou rozdéluje do Ctyi hlavnich stadii:

1. Predbézné Setfeni (screening).
2. Stanoveni rozsahu EIA, tj. vymezeni hlavnich atributii, jez bude nutné hodnotit (scoping).
3. Stanoveni celkového dopadu (zméfeni atributd a urceni jejich celkového, spole¢ného

vlivu na Zivotni prostfedi v¢etn¢ synergickych a sekundarnich dopadi).
4. Sepsani pozadovanych zprav.

V nékterych zemich je, i kdyZz ¢asov€ znacné posunuté, zarazeno jesté paté stadium, tzv.
post-projektové Setfeni (ex-post). Toto Setieni v podstaté provétuje spravnost provedeni EIA.
Sklad4 se z monitoringu (sbér a sledovani informaci o dopadu na Zivotni prostfedi) a auditu
(srovnani, kontrola ziskanych udaji s ddaji pfedpovézenymi). Post projektové stddium ma
velky vyznam jak pro zlepSeni metodiky EIA, tak i pro jeho interaktivni psobeni.

11.5.3 METODY POUZIVANE v EIA

METODY AD HOC
Jsou nejméné presné, vétSinou jen popisuji vlivy na hlavni slozky Zivotni prostiedi,
vazby mezi piiCinou a jejim néasledkem nejsou detailn¢ sledovany. Jde spiSe o metody
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encyklopedické nez analytické. Hodi se spiSe pro piipominkové fizeni nez pro analyzu
samotnou.

METODY ZALOZENE NA PREKLADANI VRSTEV
Zéakladem téchto metod jsou jednotlivé vrstvy zobrazujici vZdy zménu jednoho atributu
v ramci zkoumaného regionu. Komplexnost a kvalita zdvisi do znacné miry na vlastnim

vV,

provedeni. Nejzndméjsi aplikaci této metody je Geograficky informacni systém (GIS).

METODY POUZIVAJICI SEZNAMU (TZV. INDEXU)
Tyto metody vychazi bud’ ze seznamu atributtl, jeZ je nutno zkoumat, nebo ze seznamu
¢innosti, o nichz je znamo, jaky celkovy dopad na Zivotni prostfedi maji.

METODY POUZIVAJICI MATIC

Vyhodou matic je, Ze slucuji seznam projektovanych ¢innosti s indexem atributti, jez
mohou byt témito ¢innostmi ovlivnény. Matice tak mtiZe identifikovat vazby mezi ptfi¢inami
a nasledky, tj. mezi urcitou ¢innosti a jejim dopadem na Zivotni prostiedi.

METODY VYUZIVAJICT SITI

Pracuji se seznamy, v nichZ u kazdé akce je uveden sled vlivii na Zivotni prostiedi, jez
za danych podminek muZe realizace vyvolat. Jsou vytvifeny na zdklad¢ praktickych
zkusenosti a jejich ustaviéné dopliiovéani a zpfesnovani vede ke tvorbé siti, zndzoriiujicich
komplexnost dopadu ur€ité akce na Zivotni prosttedi za urcitych podminek.

METODY CA
Jsou zalozeny na kombinaci vyuZiti pocitate s obéma predchozimi metodami. Jde
v podstaté o simulaci jednotlivych akei a jejich dopad na Zivotni prostiedi.

11.5.4 VYZNAM EIA

Zavedeni EIA je dulezité zejména pro taxativni vyjmenovani nejen piislusné ¢innosti
a investi¢ni akce, ale také parametri a hodnot, které musi byt splnény. Navic je ustanovena
zékonnd povinnost ziskané vysledky i vysledny zavér vefejné projednat. Povinnost vetejného
projedndvani je velmi diileZitd a cennd i z hlediska hledani vhodnéjSich variant.

11.5.5 ENVIRONMENTALNI AUDIT

Je to takovy néstroj fizeni managementu, ktery zahrnuje systematické, zdokonalované,
periodické a objektivni vyhodnoceni toho, jak dobfe je organizovin systém péce o Zivotni
prostiedi, jakou kvalitu maji fidici systémy zajist'ujici tuto péci a jak jsou v daném podniku
provozovdna jednotlivd zafizeni. K hlavnim cilim environmentdlnitho auditu lze zatadit
predevsim:

e 7zajiSténi synchronizace mezi praktickymi postupy péce o Zivotni prostiedi se stile se
rozvijejici legislativou,

¢ usnadnéni kontroly nejvysSiho vedeni spole¢nosti v fizeni ochrany Zivotniho prosttedi,

¢ nalezeni novych moZnosti v oblasti zlepSeni péce o Zivotni prostiedi.

PredevSim podnécuje ekologické uvédoméni pracovnikli spolecnosti, vede jek
ekologickému chovani, k chdpani ekologickych rizik a jejich celospoleCenskych disledkd.
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Vv s

Tim dochézi ke snadn€jSimu prosazovani novych technologii a k vEtsi iniciativé samotnych
pracovniki pfi ochrané a péci o Zivotni prostredi.

11.5.6 TyPY ENVIRONMENTALNIHO AUDITU

Podle americké Environmental Protection Agency (EPA), profesiondlni

environmentélni auditofi provadéji téchto sedm nejcastéjsich kontrol:

1. Akviziéni audit. Audit provadény pifed nebo po velké akvizici (ndkup muze zahrnovat
jJinou firmu, pozemky a hlavni ¢4sti vyrobniho zafizeni). Zaméfeni auditu je obvykle na
piipadné pohledavky nebo zdvazky, které mohou vzniknout z velké akvizice, zejména
vzhledem ke Skoddm na Zivotnim prostiedi.

2. Audit shody. Obvykle v ramci celkového hodnoceni s diirazem na soulad s pravnimi
pfedpisy a s environmentalnimi systémy fizeni (ISO 14000).

3. ,Due diligence‘ audit (nélezit¢ svédomity audit). Podobné jako u akvizi¢niho auditu je
hodnoceni provadéno pro stanoveni ptipadnych pravnich ndroka a zdvazkl (obvykle pro
potencidlni investory). Také jsou zahrnuty otdzky zdravi, bezpe¢nosti a poZarnich rizik,
stejn¢ jako archeologicky a historicky pruzkum piedmétnych ploch a nakonec analyzy
pravnich hodnoceni.

4. Audit odpadi. Diiraz je zde kladen na zkoumdni vzniku odpadl a naklddani s odpady
(zajisténi ze odpad je bezpecné feSen auloZen za rozumnou cenu), stejné jako zdroje
odpadu a diivod proc¢ je odpad vyroben. Skryty odpad jako nevyuZité suroviny, plytvani
energii a vodou a ztraceny ¢as v prostojich jsou také brany v dvahu.

5. Audit odstrafiovani odpadd. Casto se realizuje, aby prokdzal dodrZovani predpist
a povinnosti vztahujicich se na dopravu a likvidaci odpadu dodavateli. Béhem prvni ¢asti
tohoto auditu, je dokumentace nakldddni sodpady obvykle prvni véc, kterd je
kontrolovéna (povoleni naklddani s odpady, licence dopravce odpadl a zprav o plnéni
povinnosti).

6. Vodni audit. Je podobny jako audit odpadt, ale diraz je kladen na plytvani s vodou. Mt
a analyzuje se spotieba vody, stejné¢ jako produkce a CiSténi odpadnich vod. Meé&fi
a srovnava se vstup a vystup vody. Nesrovnalosti znamenaji inik nebo jiné problémy.

7. ,Peer review‘ audit (odborny audit). Audit provedeny externimi kolegy z oboru
(ptisobicimi mimo provoz nebo firmu).

11.6 ZIVOTNI PROSTREDI V LEGISLATIVE CR

Zakonu v oblasti Zivotniho prostiedi a jeho ochrany je celd fada v zdvislosti na odvétvi:

Zivotni prostiedi vieobecné

Vodni hospodaistvi

Odpadové hospodaistvi

Ochrana ovzdusi

Ochrana piirody

Ochrana ptudniho fondu a lesni hospodaistvi
Geologie a hornictvi

Uzemni pldnovini a stavebni fad

. Posuzovani vlivu na Zivotni prostredi
10. Nakladani s chemickymi latkami

11. Prevence zdvaznych havérii

R R N
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12. Geneticky modifikované organismy
13. Integrovand prevence znecistovani
14. Energetika

15. Hluk

16. Ochrana klimatu

vvvvvv

17/1992 Sb., Z&kon o Zivotnim prostiedi

254/2001 Sb., Zdkon o vodach a o zméné nékterych zdkonl (vodni zdkon)
185/2001 Sb., Zakon o odpadech a o zmén¢ nékterych dalSich zdkonl

86/2002 Sb., Zakon o ochrané ovzdusi

114/1992 Sb., Zakon o ochrané pfirody a krajiny

289/1995 Sb., Zakon o lesich (lesni zdkon)

44/1988 Sb., Zakon o ochran¢ a vyuziti nerostného bohatstvi (horni zdkon)
183/2006 Sb., Zakon o izemnim pldnovani a stavebnim fadu (stavebni zdkon)
100/2001 Sb., Zakon o posuzovani vlivil na zivotni prostiedi (EIA)

180/2005 Sb., Zakon o podpote vyroby elektiiny z obnovitelnych zdrojui energie
695/2004 Sb., Zakon o podminkdch obchodovani s povolenkami na emise
sklenikovych plynil (odpustkovy zdkon)

Kompetentni informace lze nalézt na internetovém portale Ministerstva Zivotniho
prostiedi CR.

11.7 ISO 14000

SO 14000 je soubor norem, které zahrnuji normy a smérnice souvisejici s fidicimi
systémy, a ptibuzné normy upravujicich terminologii a specifické nastroje, jako je audit
(proces kontroly, zda systém fizeni odpovidd normé¢). Jsou rozdéleny do dekad podle
tematickych okruhti:

Dekada 14000 - Systémy environmentdlniho managementu:

e ISO 14001 pojednavd o environmentdlnim managementu, tj. managementu ,,tykajici
se zivotniho prostfedi*. Spolecnost, kterd se rozhodla ziskat Certifikdt osvédcujici
soulad s pozadavky této normy, musi vytvofit, dokumentovat, uplatiovat a udrZovat
systém environmentdlniho managementu a neustéle zlepSovat jeho efektivnost.

ISO 14010 - Smérnice pro provadéni environmentalnich audita

ISO 14020 - Environmentalni znacky a prohlaseni

ISO 14030 - hodnoceni environmentalnich vlivii podnikl na Zivotni prostied{

ISO 14040 - posuzovani zivotniho cyklu

ISO 14050 - definice a terminy.

Normy ISO 14000 v prvé tad¢ usiluji o to, aby organizace minimalizovala vSechny
rusivé vlivy své ¢innosti na Zivotni prostfedi. Cilem je aktivné podporovat vSe, co je mozné
udé¢lat pro prevenci Skod na Zivotnim prostfedi — at’ uz v pribéhu vyroby, nebo pii pouzivani
vyrobku — zneciStovanim nebo vycerpdvanim piirodnich zdroji. Normy ISO 14000 se
zabyvaji zpusobem, jakym organizace pracuji, nikoliv vysledky jejich prace. Jinymi slovy

-111 -



11PODNIKANI A OCHRANA ZIVOTNIHO PROSTREDI

orientuji se na procesy, nikoliv produkty, nicméné¢ zpusob, jakym organizace fidi své procesy,
samoziejme ovliviiuje findlni produkt.

11.7.1 ZAKLADNI ZNAKY

Bez ohledu na to, co dand organizace je, nebo co produkuje, jestliZze chce vytvofit
systém fizeni kvality nebo systém fizeni Zivotniho prostfedi, musi tento systém mit zdkladni
znaky, které jsou vypocitany v ISO 14000. s procesem aplikace ISO 14000 tak souvisi systém
registrace, akreditace a certifikace.

Registrace (n¢kdy ovsem oznacovana také jako certifikace) je procesem kontroly, zda
systém odpovida piislusné normé& ISO 14000, s naslednym vydanim certifikétu (registracniho
osveédceni).

Akreditace je naproti tomu procedura, pfi niZ autoritativni orgdn udé€luje povoleni
jinému orgdnu nebo osobé vykondvat specifické tkoly. v kontextu norem ISO 14000 se to
vztahuje na ¢innost narodnich akredita¢nich organii, které udéluji dal§im subjektii pravomoc
udélovat certifikace.

Spolec¢nost, kterd se rozhodla ziskat Certifikat osvédCujici soulad s poZadavky normy
ISO 14000, musi vytvofit, dokumentovat, uplatiiovat a udrZovat systém environmentalniho
managementu a neustdle zlepSovat jeho efektivnost. K tomu je potieba ucinit nasledujici
kroky:

e stanovit environmentdlni politiku firmy a tuto sdélovat zaméstnanctim a zpiistupnit
vefejnosti

¢ identifikovat environmentdlni aspekty Cinnosti firmy, které mohou mit vyznamné
dopady na Zivotni prostfedi

e zajistit sledovani existujicich a nové vyddvanych pravnich a jinych poZzadavka, které
se tykaji environmentdlnich aspekti identifikovanych firmou a promitnuti jejich
pozadavkl systému environmentdlniho managementu

e 7z environmentdlni politiky odvodit environmentélni cile a cilové hodnoty pro vSechny
urovn¢ a funkce firmy

e stanovit arealizovat programy environmentdlniho managementu k dosaZeni téchto
cilt a cilovych hodnot

e zajistit vzdélavani zaméstnanci a interni i externi komunikaci

®* monitorovat a méfit klicové znaky provozu a ¢innosti s moznym dopadem na Zivotni
prostiedi a pfijimat preventivni opatfeni a nipravna opatieni pii zjiSténych odchylkach
a Skodach.

11.7.2 PRINOS NORMY PRO ORGANIZACI

¢ Elegantni néstroj na fizeni dopadu aktivit firmy na Zivotni prostfedi

® Vytvoreni povésti prestizniho podniku v oblasti ochrany Zivotniho prostiedi

¢ SniZeni budoucich ndkladl vyplyvajicich z pldnovani vyrobni infrastruktury zejména
s integraci se systémem fizeni kvality

e Vcasné rozpoznani problémi a zamezeni vzniku piipadnych haviérii, efektivni fizeni
rizik

e Poskytnuti vyssich zaruk plnéni pravnich a jinych pozadavki

e Uspora energii a materidlovych zdroji
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12 FUZE A AKVIZICE

Kapitola podava zdkladni informace o moznych formdch spojovani podniki formou
fize a akvizice a problémech z toho vyplyvajicich. Jsou popsidny zdkladni formy, mozné
varianty Clenéni akvizic a divody, jez vedou k akvizicim. Je popsan postup a zdsady k tomu,
aby navrzend forma prevzeti byla ispéSnd, a jak se Gicinné proti nepiitelskému pievzeti branit.
Nésledné je ptibliZzeno, jak mtiZe podnikova kultura ovlivnit akvizi¢ni proces.

Procesy akvizic jsou logickou soucasti dynamického trzniho prostiedi v procesu
globalizace a dochdzi k nim ve vSech oblastech podnikani. Jejich prostfednictvim vznikaji
nadnédrodni koncerny, které vyuZivaji specifickych vyhod na turovni statnich ekonomik,
optimalizuji své danové zatiZeni, alokaci kapitdlu a umisténi vyroby, hledaji a nachdzeji nové
trhy pro své vyrobky.

12.1 ZAKLADNI POJMY

AKVIZICE
Mluvime-li o akvizicich, mdme na mysli:

1. ziskani, ziskdvani, ptirastek; noveé ziskand véc nebo osoba;
2. prevzeti podniku, nebo jeho ¢asti (obvykle koupi);
3. ziskavani zdkaznikl osobnim vyhleddavanim.
Zdroj: volné dilo

FUZE

V ptipad¢ fize se jednd o slouCeni nebo splynuti obchodnich spole¢nosti. Jde tedy
o formu akvizice. Jedna se tedy o procesy, pii nichz dochazi k pradvnimu nebo ekonomickému
spojovani podnikd.

AKVIZITOR
Pravnickd 1ifyzickd osoba, kterd usiluje o ziskdni kontroly nad CcCistymi aktivy
a operacemi ziskdvané spole€nosti prostfednictvim akvizice.

ZISKANA SPOLECNOST
Je predmétem akvizice. Pfedmétem majetkové akvizice muze byt také ijednotlivé
aktivum nebo podnik.

KONTROLA

Jde o pravomoc fidit finan¢ni a operacni politiky podniku tak, aby bylo dosazeno uzitka
zjeho Cinnosti. Zpravidla se uplatiuje ovlddnutim statutdrniho orgédnu anektované
spolecnosti.

MATERSKA SPOLECNOST
Jedna se o spolecnost kontrolujici jednu nebo vice dcefinych spole¢nosti.

DCERINA SPOLECNOST
Spolecnost, ktera je kontrolovana jinou (matefskou) spolecnosti.

-113-



12FUZE A AKVIZICE

12.2 TRIDENI AKVIZIC

12.2.1 PRAVNI SPOJENI

Do procesu pravniho spojovéani vstupuji dvé nebo vice spolecnosti. Po ftizi pokracuje
pouze jedind spolecnost, kterd nabude aktiv 1ipasiv téch spolecnosti, které zanikly.
U konsolidace (splynuti) jde o zaloZeni zcela nové spolecnosti, na kterou prechdzeji aktiva
i pasiva téch dvou nebo vice konsolidovanych spolecnosti, které se vznikem nové spolecnosti
zanikaji.

12.2.2 KAPITALOVA A MAJETKOVA AKVIZICE

Podstatou kapitdlové akvizice je nabyvani podili ¢i akcii za icelem ovladnuti ziskdvané
spolecnosti. Akcie nebo podily pfitom musi byt spojeny s hlasovacim pravem. Majetkové
akvizice spocivaji v koupi jednotlivych aktiv, ¢asti nebo celého podniku. Mezi majetkové
akvizice fadime 1 pfijeti t€chto hodnot jako vklad.

12.2.3 TRIDENI AKVIZIC PODLE ODVETVOVEHO ZAMERENI{

Prvni skupinu tvoii horizontalni akvizice. Jedna se kombinace dvou podniku se stejnou
naplni podnikdni (pozitivum lze spatiovat v dosaZeni dspor z rozsahu). Dalsi skupinu tvofi
vertikalni akvizice, které se uzaviraji mezi spole¢nostmi, jejichz c¢innost na sebe
technologicky navazuje (pozitivum je v dosaZeni uspor z vertikdlni integrace). Posledni
skupinu pak tvoii konglomeratni akvizice. v tomto piipad¢ jde o kombinace spole¢nosti,
jejichz obory podnikani nemaji zadny bezprostiedni vztah. Cilem je napf. vhodné investovani
prebytecnych prostfedkll akvizitora, ¢i diverzifikace Cinnosti arozloZeni podnikatelského
rizika.

12.2.4 TRIDENI AKVIZIC Z HLEDISKA MANAGEMENTU

Obecné rozliSujeme z hlediska managementu, a jeho pfistupu k akvizicim:

A. pratelské prevzeti, kdy akvizitor jedna a spolupracuje s managementem, management
sleduje stejné zajmy. Po pratelském prevzeti vedeni spole¢nosti zpravidla setrvava ve
svych funkcich, nebo je mu vyplaceno zvlastni odstupné.

B. nepratelské pievzeti. v tomto piipad¢ jde o akvizici, ktera probihd proti vuli stavajiciho
vedeni ziskdvané spoleCnosti. Management usiluje o zmafeni nepfatelského prevzeti
pomoci urcitych metod.

12.2.5 NEBEZPECI A USKALI SPOJENA S AKVIZICEMI

Nebezpeci akvizic z hlediska vefejného zdjmu spocivd v moznosti ohrozeni ¢i omezeni
hospodarské soutéze. Vytvorenim ekonomickych celkl presahujicich narodni danové systémy
vznikd dal$i prostor pro snizovani danové povinnosti. Naklady jsou tak Casto vykazovany
v zemich s vy$$i mirou zdanéni, zatimco vynosy jsou prevadény do danovych rdja. v pripade
majetkovych akvizic se problém tykd nejednoznaénosti pojmi, uprav pravnich smluv
o prodeji podniku, atd. Jde-li o kapitalové akvizice, 1ze problém spatiovat zejména ve
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zpusobu oceniovani financnich investic, pofizenych vkladem nepenézitého majetku. Kazdy
z vySe uvedenych problému by stédl za samostatnou kapitolu ve specializovanych skriptech.

12.3 DUVODY PRO PREVZETI PODNIKU
Shrneme-li zdkladni diivody pro koupi, miZe jit o:

zvyseni podilu na trhu,

ziskani pfistupu k zajimavym technologiim,

obejit ptekazky pro rozvoj hospodéiskych vztahli mezi riznymi zemémi,

prinik do novych oblasti podnikani, které se zdaji byt perspektivnéjsi nez oblast
dosavadni,

¢ vyhodné investovani relativné prebytecného kapitélu, atd.

V ptipadé prodeje pak jde o diivody:

¢ podnik potfebuje sanaci nebo je dokonce ohrozen konkurzem,
¢ podnik ma fadu slabych mist a neni schopen vlastni silou dosdhnout népravy,
e vlastnik se chce vzdat aktivni ¢innosti, atd.

Rozdil mezi obéma druhy pfevzeti neni zcela zfejmy. i spekulanti (sleduji kratkodoby
zisk) se musi snaZzit o to, aby Zivotaschopné Casti podniku udrZeli pokud moZno co nejdéle
funk¢ni, tedy alespoit do momentu jejich prodeje. Pokud budeme chtit stru¢n¢ charakterizovat
zaméry prevazné podnikatelské (dlouhodoby rozvoj aktiv), miZeme fici, Ze jde o takovy druh
prevzeti, kdy firma ma zdjem na dal$im rozvoji ptejimaného podniku. O spekulativni prevzeti
pujde vtom piipadé, Ze tato budou sledovat maximdlni zhodnoceni kapitdlu v pribéhu
pomérné kratké doby. VétSinou tato doba neptekracuje 5 let. Zaroven je charakteristické, Ze
stéZejnim kritériem pro rozhodovani je financni hledisko. Davaji tedy pfednost informacim
tykajicim se vynosnosti podniku, firma jako takova je nezajimd. Valnd vétSina akvizic je
financovana dluhem, tzn., Ze vyuziva tzv. pakového efektu. Vyznamné procento akvizic ma

v/ vz

za nasledek rozstépeni koupeného podniku na mensi ¢asti s jejich dalSim prodejem.

12.4 ZASADY A VYSTRAHY USPESNE AKVIZICE

Na zédklad¢ odborné literatury Ize specifikovat nasledujici obecné zdsady pro uspesnou

akvizici:

¢ Kdo nemad zadnou vizi o budoucnosti podniku, sotva vzbudi néjaké nadseni.

e Ziskavajici firma si Casto neni dostatecn¢ védoma, v ¢em spociva hlavni pficina jejich

vlastnich dspécht.

e Kdo nezna hranice vlastnich moznosti, snadno vezme vice, nez sam unese.

e Kdo nechce byt veden, musi vést.
Presvédceni, Ze zndme piislusSny druh obchodovani, nemtiZe nahradit pfesnou analyzu
konkurence.
Kdo si chece pouze lehnout do ptipravené postele, nemd velké Sance.
Kouzla ¢isel €asto zamlzuji podstatné véci.
Zvitézit nemusi vZdy ten, kdo nabidne nejvice.
Kulturni Sok mtize vSe zkazit.
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Ze vseho je vSak nejdulezitéjsi, aby se akvizice opirala hlavné o to, co mize ziskédvajici
firma cilovému podniku nabidnout, a aby byla soucasti promyslené dlouhodobé strategie.

12.5 POSTUP AKVIZICNIHO PROCESU

Kazdy podnik je jedineCnou neopakovatelnou jednotkou, kterd je ddna stavem jeho
majetku a trhli, strukturou a kvalitou zaméstnancii, povahou technologii a historii. Tato
specifika je tfeba vymezit, akriticky zhodnotit vlastni moZnosti v nastalé situaci. Jde
o ndro¢nou a sloZitou zéleZitost, jeZ musi byt feSena komplexné. Nutnost takového feSeni je
statek, ktery by mu umoznil jak pravidelné piijmy, tak dlouhodobou a neustile se zvySujici
prosperitu.

Nésledujici odstavce charakterizuji postup akvizi¢niho procesu:

12.5.1 FORMULACE VIZE

Vize jako nedilnd soucdst podnikatelské a strategické cinnosti podniku je tedy
i neodmyslitelnym pfedpokladem pro stézejni rozhodovéni v piipad¢ spojovani podnikd.
Zpracovat informaci o cili akvizice a jejich rizicich (Due diligence).

12.5.2 SPECIFIKACE VLASTNICH PREDNOSTI

Je nutné provést alespon SWOT analyzu, tedy charakterizovat silné a slabé stranky
firmy spole¢né s pfileZitostmi a ohroZenimi, se kterymi miZeme do budoucna pocitat. Také je
nutné vzit v uvahu tzv. synergicky efekt, ktery chdpe hodnotu spojené firmy vétsi neZ
hodnotu dvou osamocenych slu¢ovanych podnikd.

12.5.3 CHARAKTERISTIKA POZADAVKU NA KANDIDATA AKVIZICE

PoZzadavky kladené na potencidlniho kandidata nutn€ vychazeji z profilu a vize podniku.
Konkrétni podoba formulace téchto pozadavkli muze byt rtiznorodd. Je tieba piesné
specifikovat, které vlastnosti podnik mit musi nebo pravé naopak uvedeme ty, jeZ mit nesmi
apod.

12.5.4 SESTAVENI REALIZACNIHO TYMU

Zde je nutné si uvédomit, Ze akvizicnimu procesu se nemuze vénovat jeden pracovnik
na CasteCny udvazek soucasné s plnénim svych obvyklych pracovnich povinnosti, nebot’ se
jedna o velmi naro€nou ¢innost jak z hlediska informacniho, tak i Casového. Je proto nezbytné
vytvorit samostatné funkéni tym pracovnikil s dostateénymi informacemi, pravomocemi, se
znalosti vztahil o existujici podnikové struktuie, tak jako pii zakladani nového podniku.
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12.5.5 VOLBA STRATEGICKEHO POLE

Od vybéru vhodného strategického pole (trhu) zavisi nasledny vybér akviziéniho
partnera. Musime tedy podrobné zvaZzit, o jakou oblast podnikatelskych aktivit chceme
rozsifit svoje pole ptisobeni. NejvySsim stupném uméni tymu sestaveného pro tcely akvizice
je schopnost zvolit takovou strategii, kterd umoZzni zabezpecit konkurencni vyhodu.

12.5.6 VOLBA STRATEGIE PRO PODNIKATELSKE POLE

Jednoduchost ¢i slozitost vybéru vhodného podniku zdvisi do znacné miry na jejich
poctu v oboru. Je nezbytné akvizicni zdmér zvetejnit, napt. na tiskové konferenci, 1ze pouZzit
k predpokladanému tvodnimu vyjednavdni i specialisty mimo podnik. Pfi akvizicich zvlasté
velkého rozsahu se velmi Casto pouziva investi¢nich bankovnich instituci.

12.5.7 OCENENI AKVIZICNIHO KANDIDATA

Jde o zdlezitost velice obtiZznou a pozivd metody ocenovani podniku. Jedna se napf.
oocenéni hodnoty patentd, ochrannych zndmek, hodnoty loajdlnich zdkazniki nebo
odepsaného stroje, na kterém se stdle dal vyrabi. Prodavajici se fidi nejen soucasnou situaci
podniku, ale urCuje jeho cenu ina zdklad€ subjektivniho hodnoceni historie podniku, jeho
uspéchtl a proher. Se svym stanoviskem se miiZze zapojit do oceniovani podniku i dals{ strana —
napf. insolven¢ni spravce, véftitel, finanéni dfad, minoritni akciondf, coz zpravidla situaci
pomérné zkomplikuje. Jde-li o ocenovani akvizicniho kandidédta, je nutné provést jeho
hodnoceni ze dvou zdkladnich hledisek, a to strategického a finan¢niho.

Hodnoceni ze strategického hlediska zahrnuje hodnocent:

oblasti ¢innosti podniku,
konkurenceschopnosti,
nakladové struktury,
dosavadni strategie,
podnikové kultury.

Hodnoceni podniku z finanéniho hlediska (ocenéni podniku). Ocenéni podniku jako
samostatné jednotky. Vychazi ze soucasné situace podniku a zahrnuje jen ty budouci zmény,
k nimz je jiz v dobé ocenéni polozen zédklad (zapocaté investice). Ocenéni synergii, které
budou vysledkem spojeni podnikl v ptipadé uskute¢néni planované akvizice nebo flize. Mezi
metody ocenéni podniku patfi:

e pifjmova (vynosovd) metoda
e (rzné srovndvaci metoda
¢ metoda sumdrni hodnoty aktiv

12.5.8 PROVEDENI TRANSAKCE

Jak jiz jsme se zminili diive, rozliSujme pratelské a neptatelské transakce. Pratelské jsou
ty, kdy vedeni akvizi¢niho kandiddta nemd zasadni vyhrady k mozZnému pievzeti ¢i spojeni.
Otéazkou je doladéni detailti transakce. v opa¢ném piipad¢ se jednd o nepratelské prevzeti. Ty
byvaji narocn€j$i na Cas, penize alidsky potencidl a jejich efekt neni vzdy dostate¢né
synergicky.
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12.5.9 INTEGRACE KOUPENEHO PODNIKU

Integrace podniku do novych organizacnich struktur ma dvé zdkladni drovné, ato
integraci z hlediska systému fizeni akulturni integraci. Akvizice je uspéSnd jen za
predpokladu, Ze si kupujici uvédomuje, co kupovanému podniku muize nabidnout. Je nutné
zdiiraznit i kulturni shodu nebo alesponi piibuznost podnikii. Piili§ velké kulturni rozdily
obvykle kon¢i nezdarem (nekompatibilitou) transakce. Nejpozdéji do roka je nutné
poskytnout podniku nové vedeni, pricemz piijmy manaZerti by se mély ustélit na motivacni
urovni navozujici pocit osobnich vyhod.

12.6 VYBER VHODNYCH PODNIKU

Ze vseho nejdifve je nutné vypracovat zdkladni hodnotici kritéria — tato kritéria
vybirdme a sestavujeme z hledisek vlastniho objektivniho sebehodnoceni a z hledisek
tykajicich se ekonomickych, obchodnich, technickych a pravnich aspektti podniku, o ktery
mame zdjem. Zde je nutné vychdzet z faktu, Ze ne vSechny podniky jsou pro nabyvatele
vhodné anaopak. Je tedy tieba mit na zfeteli slucitelnost mezi podnikem, jeho okolim
a nasimi osobnimi dispozicemi, schopnostmi a cili, i to, Ze nikdy nenajdeme podnik, ktery by
byl z hlediska této slucitelnosti idealni.

12.6.1 KRITERIA PRO POSOUZENI PODNIKU

V prvé tad¢ puajde o kritéria tykajici se podniku jako takového. Zde patii umisténi
podniku (oblast, lokalita a jejich infrastruktura), odvétvi a obor Cinnosti (vyroba, obchod,
sluzby), pocet zaméstnanci (minuly, soucasny, budouci), financni objem vykont, objem
plénovanych investic, cenové rozpéti, rentabilita, financni situace podniku (platebni
neschopnost, predluzenost, moznost ziskat dal$i prostiedky na pokracovani provozu). Ke
kritériim vztahujicim se k okoli podniku pak Ize pfifadit ekonomicky vyvoj sektoru, oboru,

staitni a jiné podpory poskytované v celostitnim méfitku pro sektor ¢i obor, regiondlni
a mistni podpory.

12.6.2 ANALYZA ,,V TERENU*

Na zdkladé takto stanovenych kritérii je zahdjeno podrobnéjsi Setfeni v terénu. Velmi
dualezité je prvni setkdni s dosavadnim majitelem. Jeho dcelem je ujistit se o stalosti imyslu
majitele podnik nebo jeho Cast prodat, uptesnit diivody, které ho vedou k prodeji (exit),
a objasnit si naléhavost odkoupeni na zdklad¢ divodi, které prodavajici udava. Snazime se
chovat pokud moZzno neutrdlné, vyvarujeme se jakychkoli neuvdzenych soudd. Samoziejmé,
Ze setkani se uskuteCni celd fada, nez dojde ke klicovému rozhodnuti a uzavieni patficnych
smluv.

12.6.3 ANALYZA ZISKANYCH INFORMACI

Vyhodnoceni terénniho prizkumu umoZni poznat, byt obecné¢, minulou i sou¢asnou
situaci podniku, ktery je predmétem naSeho zdjmu. Po skonceni podrobného Setfeni v terénu
nasleduje hloubkova analyza ziskanych adaji. Pokud zdtvodni pravdépodobnost tspéSného
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prevzeti podniku, je tieba vypracovat plan prevzeti podniku. Ten vyZaduje nejen Cas, usili
a znalosti, ale stoji 1 penize. Obsahem analyzy béZnych aktivit je:

analyza struktury vyrobniho programu,

technické a provozni vlastnosti vyrobku,

vyrobné ekonomické vlastnosti vyrobku,
technologicka piiprava vyroby,

zajistovani vyroby materidlem a naradim,
technickd obsluha vyroby,

jakost vyroby a produktivita vyroby,

financovani (rentabilita, nakladovost, likvidita atd.),
marketing, finan¢ni a ndkladové ucetnictvi.

V zévislosti na Clenitosti organizacni struktury je nutno analyzovat napln a efektivnost

dalSich cinnosti v jednotlivych funk¢nich oblastech podniku.

Analyza okoli — zde pajde v podstaté o provedeni analyzy silnych a slabych stranek
podniku, jeho piileZitosti a ohroZend.

Analyza cili a sytému hodnot sdilenych vedoucimi pracovniky (vize, mise, motivace).
Da se tici, Ze v tomto piipad¢ jde o analyzu nejdiileZitéjsi. Musime si totiZ uvédomit,
Ze ipozitivni vysledky v pfipad¢ predchozich analyz, se mohou zhroutit v piipade,
kdy novy majitel nebude schopen specifikovat cile a hodnotovy systém stdvajicich
vedoucich pracovnik.

12.7 MOZNE FORMY PREVZETI

Pti jejich volb¢ je rozhodujici imysl potencidlniho nabyvatele podniku o jeho dal$im

vyvoji a o roli, kterou chce pfi fizeni podniku zastdvat. MiZe tedy jit o:

okamzité nebo postupné pievzeti celého podniku a jeho dalSi samostatné fungovani
(bez zaclenéni do néjakého koncernu nebo holdingu),

nabyti majoritni kapitdlové ucasti v podniku,

fuzi podniku s jinym podnikem nabyvatele,

fungovani podniku jako filidlky jiného podniku nabyvatele apod.

I zde je nezbytny projekt, v tomto ptipadé se jednd o projekt prevzeti podniku. Nejprve

se provadi rozpocty v obchodni a vyrobni oblasti, spojené s podnikovymi vystupy a vstupy
(tedy rozpocet marketingu, vyrobnich ndkladid ainvestic). Ndasleduje rozpocet vSeobecné

rezie.

Méme-li toto hotové, miiZzeme pristoupit k tvorbé souhrnného rozpoctu a projektu Cash

— flow. VSechny rozpocty jsou vytvafeny minimalné na rok v mési¢nim intervalu. Hloubkova
analyza a projekt pfevzeti podniku umoznuji poznat rizikové stranky transakce a formulovat,
¢eho a jak chceme v podniku dosdhnout. K rizikovym faktoriim pfevzeti podniku patii nejen

cena,

za kterou podnik mame odkoupit, ale zejména ibudoucnost jeho dosavadnich

pracovniki a vedoucich pracovniki, zvlaste integrace nového majitele a jeho spolupracovniki
do podniku, déle postoje zdkazniki, dodavateld, bank a minoritnich akcionafi.

-119-



12FUZE A AKVIZICE

12.8 PREVZETI PODNIKU

Jde nejen o formality piedepsané Zivnostenskym zdkonem a obchodnim zdkonikem, ale
1 o zdkony, nafizeni vlady a dal$i pfedpisy, tykajici se napf. vlastnickych a jinych vécnych
prav k nemovitostem, nehmotnych majetkovych prav apod. Tyto formality se rtizni podle
toho, zda je prevzeti podniku spojeno se zaloZenim nové pravnické osoby ¢i nikoli, zda jde
o ndkup kontrolnitho baliku akcii pfi zachovani dosavadnich struktur, nebo o zvySeni
zakladniho kapitdlu. Vyfizeni celého komplexu téchto formalit je vhodné svéfit
kvalifikovanému obchodnimu pravnikovi. Piedev§Sim jde o uklidnéni vnitfnich poméra —
v dasledku operaci, ke kterym doslo ve spojeni s pfevzetim podniku, pocinajic prizkumem
v podniku azZ po vlastni vyjedndvani, at’ uz mélo ¢i nemélo diivérny charakter, nepochybné
panuje mezi zaméstnanci nejistota o dal§im osudu podniku a osudu vlastnim. Je nutné uklidnit
zamestnance v otdzce propousténi, odchodii do predCasného dichodu, novych pracovnich
podminek, uprav platl, kolektivni smlouvy apod. Zaroven jde o navdzani vztahii s okolim
podniku — v prvni fad¢ jde o vztahy s bankami zvlasté, je-li podnik v nesnézich, bude jejich
vztah touto skutecnosti siln¢ ovlivnén. Ke zneklidnénym partnerdim mohou patfit i dodavatelé
a zejména pak subdodavatelé a svym zplisobem vSichni, kdo jsou na pfevzatém podniku do
jisté miry zavisli (obchodnici v lokalité, sluzby pro obyvatelstvo atd.). Zvlastni pozornost je
tteba hned od zacatku vénovat zdkazniklim. Vztahy k nim jsou diferencovany podle stupné
zdvislosti na nich. To se miiZe projevit vrizném piistupu k nim. Napiiklad osobnimi
telefonickym kontaktem, osobni korespondenci nebo obé&Znikem. Obdobné jako okoli
podniku, jednaji izaméstnanci podle starych zvyklosti a podnéti. Je proto nezbytné od
samého zacdtku vénovat pozornost chovani, motivaci aorganizaci price zaméstnancl
a vztahiim klicovych pracovnikl k zdmérim nového vedeni. Financ¢ni stranka fizeni se zamé&ii
na analyzu vlastnich ndkladl, pracovniho kapitdlu, skladi (tedy vdzanosti obéZnych
prostiedkll). Budeme rovnéZz zjiStovat a analyzovat platebni podminky poskytované
zékaznikiim. v disledku zménéné situace je nutné zajistit dobré pracovni klima, eliminovat
,;odcizeni* pracovnikl a zabezpecit motivaci k poctivé praci, tj. odstranit faktory, které jsou
pric¢inami takového odcizeni, ¢i demotivace.

Mohou to byt:

® nestabilizovana kritéria, pouzivana dosavadnimi fidicimi pracovniky pfi rozhodovéni,

® boj o moc mezi fidicimi pracovniky,

e nekompetentnost vedouciho, napéti v osobnich vztazich k pfedstavenému
a spolupracovnikiim,

® samotnd prace,

® nespokojenost s pracovnim zafazenim a odménovanim,

® nejistota setrvani ve funkci, atd.

Mezi prvni opatfeni, kterd pomohou tyto negativni faktory omezit, patii sezndmeni
zamestnanct, a zvlasté pak vedoucich pracovniki:

® s principy, které budou tvofit rdimec dalSiho fungovéni a s vyhlidkami ekonomického
rustu podniku,

® s m¢éfitky, kterd bude nové vedeni podniku pouZivat pfi hodnoceni vykonu pracovnikli
a jejich odménovani, s predpoklddanymi formami Gcasti zaméstnancii na rozpracovani
strategickych cilii podniku,

e s predpoklddanymi formami dcasti zaméstnancii na rozpracovani strategickych cilt
podniku,

® s prvnimi dpravami pracovniho prostiedi.
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Uspéch projektu zdvisi na uplatnéni podnikové strategie v jednotlivych funké&nich
oblastech podniku, na adekvatni dpravé organizacni struktury a vytvotfeni odpovidajiciho
informacniho systému.

12.9 AKTIVNI FORMY OBRANY PROTI PREVZETI

12.9.1 ZELENA POSTA

Zelend poSta (green mail) — firma, jez md byt predmétem pifevzeti nabidne
potencidlnimu akvizitorovi, Ze odkoupi ty akcie, které se mu jiZ podafilo koupit a zaroven mu
za tento krok nabidne prémii. Akvizitor zaroven slibi (pozor: slibit neni trestny ¢in), Ze jizZ
nebude o kontrolu nad podnikem usilovat.

12.9.2 DOHODA 0 PRIMERI

Dohoda je uzavirdna mezi akvizitorem a cilovou firmou, kdy se pozastavi na urcitou
dobu zvysSovani podilu na akciich cilové firmy vyménou za penézni vyrovnani. Tato doba
muZe byt vyuZita k zefektivnéni ¢innosti, a tim irdstu cen akcii. MuZe tedy zpisobit, Ze
potencidlni akvizitor piestane mit zajem a prostiedky pottebné pro odkup akcii.

12.9.3 BIiLY RYTIR

Taktika spocivd v tom, Ze cilovd firma ziskd jiného akvizitora, neZ je ten, kdo usiluje
ojeji prevzeti. Nabidne lepsi podminky po pievzeti, napi. nebude propoustét, nebude
provadét nezadouci zmeény apod. Obdobou této techniky je tzv. bily kavalir (white square).
v tomto piipad¢ jde o situaci, kdy podil odkoupi firma, kterd nemd zijem cilovou firmu
ovladnout ani odprodat ptipadnym zdjemctim. Akcie jsou zde tedy jakoby v tschové.

12.9.4 TRANSAKCE ,,MRTVY KAPITAL

Smyslem je ucinit cilovou firmu prostfednictvim prodeje jejich nékterych aktiv méné
atraktivni. Maze se jednat jen pouze o opci, jejiZ uplatnéni je zavislé na pfedem stanovenych
podminkéch.

12.9.5 ZMENY KAPITALOVE STRUKTURY

Mohou mit formu zmény vlastniho kapitalu, zvySeni dluhu, emise novych akcii, zpétny
odkup akcii.

12.9.6 RESTRUKTURALIZACE SPOLECNOSTI

Restrukturalizace spolecnosti — jde o tvrdou obrannou strategii pouZitelnou jako
prevence, stejné tak i aktivni obranu. VéEtSinou ovSem jde o dlouhodobou zaleZitost.
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12.9.7 OBRANA ,,JUST SAY NO“‘

VSechny nabidky potencidlni akvizitori v otdzce prevzeti cilové firmy jsou feSeny
jednoduse odpovédi ,,nemam zdjem*.

12.9.8 Z1ATA POUTA

Rada omezeni, jez je schopna cilovd firma prosadit ve svych poZzadavcich vici
potencidlnimu akvizitorovi, které mohou do zna¢né miry zkomplikovat jeho start v prevzaté
firmé.

Idedlni je skloubit vice forem obrany.

12.10 FUZE, AKVIZICE A PODNIKOVA KULTURA

Uvodem je nutno podotknout, Ze b&hem fizi maji podniky relativné rovnocenné
postaveni, béhem akvizice zpravidla jeden dominuje. Z hlediska stfetu dvou kultur ovSem
obvykle jedna podnikova kultura vzdy dominuje. Odborné publikace pracuji se tfemi teoriemi
piistupu a zmén v podnikové kultufe zplsobenych fiizemi ¢i akvizicemi. Jejich jednotlivé
sloZky si nyni ozfejmime.

12.10.1PRiSTUP PODLE HARRISONA

R. Harrison rozdéluje kultury v podnicich do Ctyf skupin

Power cultures (kultura sily)

Role cultures (kultura funkci)

Task/achievement cultures (kultura dkola a vysledkit)
Person/support cultures (kultura osobnosti a podpory)

b

Podle toho, jaké dv€ kultury se béhem fuzi a akvizici setkaji, bude se vysledek
a pravdépodobny uspéch fuze lisit.

12.10.2PRIiSTUP PODLE SALESE A MIRVISE

Tito autofi definuji béhem fuzi a akvizic tii riznd stddia kulturn{ integrace:

1. ohroZeni vlastni kultury,
2. konfrontace kultur,
3. akulturace.

12.10.3PRISTUP PODLE SHEINA

E. H. Schein je autorem teorie zdvislosti podnikové kultury na riiznych Zivotnich
stadiich organizace. Jde o jednoho z prukopnikil teorie podnikové kultury v managementu
vibec.

Podle Scheina Ize rozlisit tii zdkladni Zivotni stadia organizace:
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1. Mlada organizace
2. Rozvijejici se organizace
3. Dosp¢la organizace

Kultura organizace v jejich ranych stadiich je charakteristickda nékolika zakladnimi rysy.
Pro mladou spolecnost predstavuje néco jako lepidlo, které spojuje vSechny lidi v organizaci,
zékladni myslenky, procesy. Kultura je proto v tomto staddiu pro spolecnost velice dulezita.
Kultura je explicitni a integrovand. Rozhodujici je zejména osoba zakladatele, ktery svym
chovanim vlastné urcuje a fidi ustanoveni prvotnich norem spoleCnosti. Pravé kvuli figute
otce zakladatele se zde jen vyjimecné setkdvdme s ndvrhy na zménu soucasné podnikové
kultury. Jde o velice citlivé téma, které je Casto brano jako utok proti osob¢ lidra (Casto jev
u rodinnych firem). Zmény maji v této fazi spiSe evolucni charakter.

Rozvijejici se organizace je zhlediska vyvoje podnikové kultury pomérné
stabilizovand, jednotlivé elementy jsou ukonce svého vyvoje. Na vyznamu nabyvaji
predevsim formdlni procesy a procedury, protoZe vzriustd pocet zaméstnancti v podniku, ktefi
jiZ neznaji navzdjem specifika pracovniho chovéni svych kolegti, jako je tomu u organizace
mladé. Zacinaji se objevovat subkultury, nejCastéji u geograficky oddélenych jednotek
organizace, u specifickych profesi popt. na jednotlivych trovnich organizace. Zména kultury
organizace ma v této fazi transformativni charakter, zahrnuje odnauceni se elementiim staré
kultury a nauceni se kultufe nové. Rozhodné jde o sloZity proces.

Dospéla organizace je z hlediska své kultury nejednotnd, roztiisténd, vyskytuje se zde
mnoho subkultur. Je i tak velmi silnd a dokonce méa schopnost produkovat nové manazery - ti,
ktefi vyhovuji podnikové kultufe, jsou povySeni. Kultura je brdna jako dand, je soucdsti
tradice uspeSnosti podniku. Zmeéna je v této fazi velmi peclive pfipravovand a fizend, Casto za
asistence externich konzultant, ktefi poskytuji managementu nezaujaté a nezdvislé
stanovisko. Zména probihd pravidelné, jde o pravidelny udrZovaci proces obnovy. Piesto je
v této fazi pomérné riskantni, predevsim diky ztraté integrace a po¢tu zaméstnanci.
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ZAVER

Predlozena studijni opora poskytuje zdkladni informace o zahdjeni podnikéani studentim
a zdjemcum o tuto aktivitu. Opora je ¢lenéna do dvandcti kapitol a poskytuje piehled prevdzné
o diivodech a motivacich k podnikédni, tvorbé podnikatelského zaméru, pravnich forméch
podnikani v CR a sousednich statech, Zivotnim cyklu podniku, uspofadani a fizeni vyrobnich
¢innosti, fizeni investic z hlediska strategie firmy, hodnoceni projekti a finan¢ni analyze,
podnikatelskych rizicich v investiéni cinnosti podniku, administrativé v podnikani,
spolecenské zodpoveédnosti firem, ochrané Zivotniho prostfedi v podnikani, fuzich, akvizicich
a exitu z firmy.

Déle nasleduji ptilohy, dokreslujici zaklddani podniku z praktického hlediska:
praktickou prezentaci, kterd popisuje doporucené ndlezitosti podnikatelského zdméru, déle
informace o podptirném software pro zahdjeni podnikéni, tematické oblasti podnikatelskych
zameérl vytvorenych studenty OPF, informace o podnikatelskych inkubétorech v regionu a na
zaveér dilci vysledek pivodniho vyzkumu na téma Adaptabilita podnikani, stru¢né
charakterizujici tvorbu podnikatelskych zaméri v praxi ¢eskych firem.

Zajemce si tedy, pii studiu miZe ud¢lat presnéjSi predstavu o ndleZitostech piipravy
arozjezdu svych podnikatelskych aktivit a zaroven ziskat prvotni informacni zdroj, a také
urcity rozcestnik k dalSim komplexnéjSim zdrojim informaci o problematice start-up.
a konecné¢ zde ma podrobnou prezentaci charakterizujici postupné nélezitosti sestavovani

podnikatelského zaméru veetné software k piiprave sofistikované finan¢ni analyzy.
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DALSI DOPORUCENE ZDROJE ON-LINE:

e ABC CESKEHO HOSPODARSTVI: http://www.abc.cz

®  AGENTURA PRO REGIONALNI ROZVOJ OSTRAVA: http://arr.cz

®  ASOCIACE INOVACNIHO PODNIKANTI: http://www.aipcr.cz
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ASOCIACE MSP A ZIVNOSTNIKU CR:
BUSINESS ANGELS CLUB:

BUSINESS ANGELS CZECH:
BUSINESS CENTER:

BUSINESS INFO:

CZECHINVEST:

CZECH TRADE:

http://www.amsp.cz

http://www.baclub.cz

http://www.bacz.cz

http://www.business.center.cz

http://www .businessinfo.cz

http://www.czechinvest.org

http://www.czechtrade.cz

CESKOMORAVSKA ZARUCNI A ROZVOJOVA BANKA: http://www.cmzrb.cz

CESKY URAD ZEMEMERICSKY A KATASTRALNI:

EUROSKOP:

EVROPSKA KOMISE:

http://www.cuzk.cz

http://www.euroskop.cz

http://ec.europa.eu/index _cs.htm

EXPORTNI GARANCNI A POJISTOVACI SPOLECNOST: http://www.egap.cz

FINANCE:

GENERALNI KONZULAT PR vV OSTRAVE:
HOSPODARSKA KOMORA CR:
IPODNIKATEL:

KRAJSKA HOSPODARSKA KOMORA MSK:
MANAGEMENT MANIA:

MINISTERSTVO FINANC] CR:
MINISTERSTVO PRUMYSLU A OBCHODU:
MINISTERSTVO SKOLSTVI:
MINISTERSTVO VNITRA CR:
MINISTERSTVO ZEMEDELSTVI:
MINISTERSTVO ZIVOTNIHO PROSTREDI:
MORAVSKOSLEZSKY KRAJ:

OBCHODNI REJSTRIK:

PENiZE:

PORTAL VEREINE SPRAVY:

STATNI SPRAVA:

TECHNOLOGICKA AGENTURA CR:

TRANSPARENCY INTERNATIONAL:
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PRILOHA C.1 -PODNIKATELSKY ZAMER - PREZENTACE

B

& Osnova PZ - priklad

Extract —Uwod a shrnuti, Co jezdrojem sily projektu, Konkurenéni prednasti, Potencial
obchodniho Uspéchu, Finantni prilegitost proinvestom

Popis projektu—Chamkteristika predkladatele, Popisfirmy, tymspoletnost, organizace fizeni a
management, Popis produktua jeho prinosu, Schopnost produktu generovat zisk, Soutasny
stav produktu, prava, faze vyvoje, Definice cill projektu

Harmonosmm realizace projektu

Prizkum s anahjza trhu — Rozsah trhu —trEni potencdal, Dodavatel &—soudfasni, potencialni,
klicovi, Odbératelé —soutasni, potendalni, klicovi

Technolosie a planwyroby, wizkum a vywoj — Definovani vyrobniho procesu krok za krokem,
narofnostviroby, Struktura nakladdnawyrobu a jeji kalkulace, Faktory obecného okoli, prawnia
bezpetnosmi normy, Vyzkum a vyvoj, potfeba permanentni reakce

Personalni 3 prostorove zajisEni — Pofadovane dovednostia kvalifikace zaméstnanct,
Kancelarskeawyrobni prostory

SWOT analyza—shmut

Mavrhova £ast —cile a strategie— Definovani cill a milnikd v £ase, Prodejni a marketingova
stratesie [Cena, Propagace, Distribuce, Procesy, Lide)

Finanfni analyza — rozpodet projektu —Kalkulace naldadiv jednotinjch fazich projeku, Pied
zpusténim projektu, BEhem fungovani projektu, OCekavane vynosy —nalezeni bodu zvratu,
Projekceaktiv a pasiv, Vyvoj hotovostnich tokd —zdroje financovani, Na co bude uréen kapital
investora, Rentabilita vicieneho kapitalu

10. |dentifikace faktorl dspéchu, opatieni k minimalizaci rizik
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éﬁ‘ Executive Summary — Realizacni resumé

" CZECH INWEST. Jak napsat podnikatelsky plan. Praha 2005 kap. 6.2

¥ Shrnuti a vysvétleni podstatnych informaci o projektu

¥" Rozsah 1 list A4, motivacni pfimé&fené emotivni forma

v Poutavy nazev projektu | Bt
v" Pfedstavte se... vzdélani, praxe, Uspéchy

¥’ Produkt, cena — ukaZte prototyp

¥" Trh: cilové skupina, konkurence

¥" Finan¢ni naronost projektu (ndklady, obrat, zisk
v VaE vklad (asili, Eas, know-how, vlastni mvestlce]
v" Casova naroénost — predstava -
v’ Kontakt

¥’ Disclaimer — odmitnuti zodpovédnosti ol
v" Nabidka investorovi: podil — Equity Position: za co a za kﬂhk?’

éﬁ Charakteristika firmya jejich cilG;
Popis projektu

Charakteristika pfedkladatele (jmeéna, adresy, kontakt)
Popis firmy (pravni statut, historie, odborné certifikace)
Tym spoleCnosti (vék, M/F, kvalifikace, osobnost)
Management (struktura, kompetence, zodpovédnost)

SSENENRY

Zaméfeni a hlavni Cinnosti projektu (struktura)

Popis produktd a jejich pfinosu zakaznikovi (prototyp)
schopnost produkiu generovat zisk (odhad trhu)
Soucasny stav produktu, faze wyvoje, prava (patent $

A NENENENEN

Definice cild projektu (Vize)
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é;‘; Harmonogram projektu — Ganttuv diagram

# horizontalni useckovy graf

» pokryva ¢asové obdobi celého projektu:
(predinvesticni faze, investicni faze, realizacni faze)

» obsahuje wvSechny podstatné ¢&innosti projektu
a udaje o délce jejich trvani

» zobrazuje ¢asové ndvaznosti ¢innosti

# musi byt dostatetné detailni a pfesny

» software: MS Project, MS Visio, (MS Excel), dalsi...

— .

éﬁ Marketing projektu, trh, konkurence, ceny

» Marketingovy Mix (Produkt, Cena, Lokalita, Propagace)

segmenty trhu (mezera), cilové skupiny, kupnisila
rozsah trhu (geograficky) —trini potencial, prognozy
analyza konkurence (nabidka, ceny, podminky, 1)
dodavatelé — soucasni, klicovi, potencialni

odbératelé — soucasni, klicovi, potencialni
stanovenimarzZe a cen produktd, kalkulace m
zpusoby a naklady propagace

u

Y ¥V ¥V ¥V WV V¥V V¥

Qesd
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¥ Lidské zdroje (zaméstnanci, outsourcing sluzeb)
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Y, Personalni a prostorové zajisténi projektu
b

Potet zaméstnancd, smény, rovné prileZitosti

-
Pofadovana kvalifikace zaméstnanci (RP, ICT, Al, certifikaty) a

dovednosti (praxe)
Kompetence, zodpovédnost, motivace, odménovani
Personalni agentury, brigadnici, fluktuace :
Zakonik préce [Ez’lkon E 262/2006 Sbh. ]

Dimenze projektu, adaptace prostor :
Lokalita, dopravni dostupnost, parkovaci stani, MHD, SDUSEdSt'uI'I
Sité (elektrina, plyn, voda, odpad, internet), uzemni plan
Brownfieldy, podnikatelské zany a parky, inkubatory

Naklady na provoz nemovitosti, facility management, OZE

é;" Technologie a plan vyroby, inovace, VaV

» Technologie, vyrobni proces, ASR

» Naroc¢nost wroby (prostor, zazemi, stroje, zafizeni, vstupy —

material, energie, prace); Casova naroCnost vyroby

¥ Doprava a logistika, prumyslova logistika

» Vyrobni naklady — struktura, kalkulace; controlling

» Vnéjsi faktory (legislativa, vwrobni normy CSN EN I150)

¥ V\yrobkova certifikace, prohlaseni o shodé
¥ 150 9000, IS0 14000, TQM (60, Kaizen,...)

¥ BOZP a PO (plan BOZF, analyza rizik)
¥ Inovace, vwzkum a wyvoj, spoluprice s VS
¥» Ochrana DV, patent PV, transfer technologiif
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O

o Pied zpusténim projektu (investice)
o Béhem fungovani projektu (provoz) ‘ .

o Ocekavané vynosy — nalezeni bodu

o Projekce aktiv a pasiv (rozvaha) | -
o Zdrojefinancovani 1

o Na co bude uréen kapital investora, L’Jmknvénf;_'__f_'
o Rentabilita vloZzeného kapitalu {ffSH, IR, VVP)
o Vyvoj hotovostnich toku (cash-flow)

o Citlivostni analyza, software: Comfar (UNIDO),
Stratex R

éﬁ',} Situacni (sumarizacni) analyzy:

SWOT [SOFT)

SWOT. Inbirisi asukize
analyza Sl pirdiney Hlaked wirinky

50 Stratege
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vhodnd pro rarveg pinych wldned h pHleditast
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s Porterova analyza 5 (6) sil
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Koslurendsi
WL Shategie otied
e

5T Slraiged g
FEer Wiy alrmige, by i p
Hroeby  Pouddti sdrpch sirdesk oo bl oo Irotey, clredlic

Widda Moot
Tamezenl hinzes nacke slabs sirdniny wf..-j.-.i. w

PEST analyza

Politické faktory Eﬂ:m;n;ké \ /
mﬁu

Firma S
ekt Dodiateld
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)
Opatreni k minimalizaci rizik,
Prilohy PZ 1l

Klicové zakazky, investice, triby, zisk, rist aktiv, technologicky rozvoj
Podil na trhu, strategicke partnerstvi, exit & _
o et

Hl

Strategicke planovani, rozumna zadluzenost &
Rozlozeni kapitalu (portfolio), specificka opatreni (vyroba, BOZP, PO)

Zivotopisy, osobni certifikaty, wpisy z rejstfikd (OR, ZR, RT, cuzk)

Projektova dokumentace, vizualizace,

patenty, vyrobkové certifikaty ﬂ
Utetni zavérka (R, V, CF) ;

Uzaviené smlouvy, informace o konkurenci, prizkumy trhu

A

Hodné uspéchu ve studiu

Dékuji za pozornost

Obchodné podnikatelska fakulta SU
Zizkova ul. ZB-105, Karvina

pawliczek@opf.slu.cz

Zdroj: vlastni zpracovani
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PRILOHA C.2 - PODPURNY SOFTWARE

COMFAR III EXPERT

Pocitacovy software, ktery umoznuje uZzivateli simulovat kratkodobou a dlouhodobou
financni a ekonomickou situaci investi¢nich projektii. Software umoZiuje analyzu
prumyslovych i neprimyslovych projektii, novych investic, restrukturalizaci, expanzi, joint
venture nebo privatizacnich projekt. Programy jsou doddvany v jazyce zvoleném uZivatelem
vcetné Cestiny. Software poskytuje nasledujici vyhody:

Cost-benefit analyza

Analyzy pfidané hodnoty

Projekty CDM (Clean Development Mechanism) dle Kyotského protokolu
Casovy horizont planovéni az 60 let

Moznost specifikovat az 20 produkt

MozZnost kalkulovat az s 20 ménami

Kalkulace ptispévku na thradu (Direct Costing)

Vypocty umoznujici zahrnout inflaci, ménovou revalvaci a eskalaci cen
Model Cash Flow

Financ¢ni analyza (na drovni podniku)

Ekonomickd analyza (na makro drovni)

Grafické prezentace vysledkl

Analyza citlivosti

Neprimyslové investi¢ni projekty

Vyrobce: UNIDO - United Nations Industrial Development Organization
WWW stranky: http://www.unido.org/index.php?id=03470

V roce 2012 v rdamci projektu FRVS 392/2012vybavi OPF SU uéebnu 20 licencemi software
Comfar III Expert.

MARKET HERO I1

Simula¢ni vyukova podnikatelskd on-line hra, vyvinuta v ¢esko-slovenské spolupraci na
miru sou¢asnému podnikatelskému prostiedi, pomdhd hra¢tiim hledat feSeni nésledujicich dloh
podnikani:

e Marketing, analyza trhu e Zavérka, hospodéiské vysledky

® Pravni formy, legislativa ¢ Dané¢, danové ptiznéani, odvody

¢ Finanéni pldn, plan NV, plan e Zaméstnanci a personalistika

investic e Rizenf lidskych zdroji

¢ Podnikatelsky zdmér ® Marketing na zahrani¢nim trhu

® Marketingova komunikace ¢ Management

® Prvni zakdzky, obchod e Interkulturni komunikace

e Fakturace, obchodni ptipady ¢ Administrativa, personalistika
Vyrobce: Institut Euroschola a Vedecko-technologicky park Zilina

WWW stranky: http://www.markethero.eu
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MICROSOFT PROJECT 2010

Rizeni projektt a portfolii poskytuje organizacim kontrolu a piehled o veskeré praci,
usnadiiuje rozhodovani, zlepSuje soulad s podnikatelskou strategii, maximalizuje vyuziti
zdroji a optimalizuje fizeni projektu, coZz pfispivad ke zvySeni ndvratnosti investic. Vedouci
pracovnici jsou nyni vice nez kdy dfive nuceni ,,zvladnout vice s mén¢ prostiedky*, takze
museji rozvazné volit, za co utrati penize a jakym zptisobem pfidéli zdroje. Resent pro fizeni
podnikovych projekti od spole¢nosti Microsoft pomdha organizacim vybrat a realizovat
spravné projekty, snizit ndklady, posilit efektivitu a polozit zdklad pro budouci rozvoj
podnikani.

Project 2010 poskytuje inovativni funkce v celém sortimentu produkti: aplikace Project
Standard 2010 a Project Professional 2010 je urCena pro prilezitostné a profesiondlni
projektové manazery a aplikace Project Professional 2010 ve spojeni s produktem Microsoft
Project Server 2010 spliiuje potieby vétSich organizaci. Project 2010, jehoz zédkladem je
SharePoint 2010, nabizi flexibilitu a moZnost pfizpisobeného feSeni fizeni prace pro
jednotlivce, tymy a podniky. Project 2010 umoznuje efektivni fizeni jakéhokoli typu prace od
jednoduchych dkolii az po komplexni projekty a ucelené programy.10 nejvétsich ptinostit MS
Project 2010:

1. Znamé a intuitivni prostiedi 6. Kontrola a plnéni dodavek
2. Uspora &asu a usili 7. Vyhodnoceni moznosti
3. Flexibilita a vykon 8. Spoluprace s ostatnimi
4. Snadné¢jsi zobrazeni a sdileni 9. MozZnost riistu
5. Okamzity prehled 10. VySsi vykon
Vyrobce: Microsoft Corporation
WWW stranky: http://www.microsoft.com/cze/project2010/default.aspx

Tento software je k dispozici studentim v pocitacovych ve vybranych laboratofich OPF SU.

STRATEX R

Software je urCen pro ptipravu a hodnoceni podnikatelské strategie a podnikatelského
planu firmy. SlouZi zejména:

Vev s

k vytvoreni strategického planu firmy a vybéru nejvhodnéjsi varianty,
k ptipravé zadosti o uvér - podnikatelského planu pro banku,

k posouzeni investi¢niho zaméru (projektu)

jako zdklad strategického controllingu.

Dulezité vlastnosti STRATEXu R:

e Tvorba finan¢niho planu s ¢asovym horizontem do 15 let; moznost volby poctu rokt
historie a planu.

e Modulérni struktura - moZnost pouZiti jen t€ch modeld, které zdkaznik potiebuje.

e Hrubé planovani na drovni vykazu ziskll a ztrat a rozvahy nebo detailni s podpirnymi
modely.

¢ Financ¢ni analyza historie i planu, stanoveni hodnoty podniku, analyza citlivosti na zménu
parametra planu.
Porovnavani jednotlivych variant planu.

e Snadné vytvareni vlastnich grafii a dalSich vstupnich i vystupnich tabulek (tzv. vlastni
listy).
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Vystupy ze STRATEXu R:

Vykaz ziskl a ztrdt a rozvahu pro planovaci horizont a dal$i podrobné Clenéni ndkladi
a vynosu.
Penézni toky.
Analytické a hodnotici ukazatele, s jejichz pomoci mizeme posoudit kvalitu planu. Jsou
to napft.:
o vertikdlni i horizontdln{ analyza majetkové rozvahy a vykazu ziskl a ztrét,
o pom¢érové ukazatele,
o vicekriteridlni hodnoceni (Altmantyv index a index divéryhodnosti),
o ekonomické normadly.
Indikativni trzni hodnotu.
Vystupni sestavy ve tvarech poZadovanych bankami.
Vystupy do tabulek i grafi.

Vyrobce: AR KONTAKT s.r.0., VALEX s.r.0.
WWW stranky: http://www.arkontakt.cz/stratex4.htm

Tento software je k dispozici studentim ve vybranych pocitacovych laboratofich OPF SU.

-135-



Adam Pawliczek, Karel Stelmach, Lucja Matusikovd; ZAKLADANI PODNIKU A INVESTOVANI

PRILOHA C.3 - PODNIKATELSKE ZAMERY STUDENTU

Vletech 2011 — 2012 vypracovali studenti pfedmétu ZPI cca 200 podnikatelskych
zaméra s nésledujicim tematickym zamétenim:

¢robky a sl
W k?har, 'ﬁ

Ucetnictvi a dané 30
3% wvyroba, stavebnictvi

dfewnplamuénic
taxisluzba, dopravni = gog

sluzby
A%

restaurace
10%%

Zdroj: vlastni zpracovani

Nékteré z téchto zdmérh jsou nyni realizovany v praxi. Nejoblibenéj$im tématem jsou (44%):

15% - kavérna, pekdrna, cukrdrna a ¢ajovna
11% - fitness, wellness, kadernictvi a kosmetika
10% - restaurace

8% - prodej smiSeného zboZi

Mezi zajimavé a perspektivni zdméry patii napf.:

Agentura pro podporu mezinarodni obchodu zamétend na Rusko
Cokol4ddovna

Véelatstvi a prodej vcelich produkti

Vegetaridnsk4 restaurace; Palac¢inkdrna

Zemédélskd vyroba — Cesky Gesnek
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PRILOHA C. 4 - PODNIKATELSKE INKUBATORY

PODNIKATELSKY INKUBATOR VYSOKE SKOLY BANSKE - TU OSTRAVA

Zacinajicim podnikatelim a inovatorskym spole¢nostem nabizi:

* moderni a flexibilni kanceldiské prostory,
® poloprovozni/laboratorni a doplikové prostory,
e zasedaci mistnosti,
® seminarni mistnosti,
e poradenské sluzby — prostfednictvim odbornych konzultanti Regiondlniho centra
transferu technologii nebo zprostfedkované prostiednictvim externich konzultantt.
e kompletni servis pro uspé€$né podnikdni za vyhodné ceny a na dobré adrese
e profesiondlni software BizSpark™ spole¢nosti Microsoft zdarma
Adresa: Studentska 6202/17, 708 00 Ostrava-Poruba
WWW stranky: http://inkubator.vsb.cz/

PODNIKATELSKY INKUBATOR VYSOKE SKOLY PODNIKANI, A.S.

Prondjem prostor k podnikdni pfedevSim jako zdzemi pro nove vznikajici
firmy/spolec¢nosti, které budou podnikat v oblasti IT a sluzeb.
Prostory nabizi rovnéz spolecnostem, které jiz existuji na trhu a podnikaji v oblasti IT,
obchodu a sluZzeb.
Vice jak 370 m” plochy kanceldiskych prostor.
Kancelafe jsou pln€ vybaveny ndbytkem, pfipojenim k internetu, k dispozici recepce.
Cena prondjmu jiz od 180,- K&m? mé&si¢né. Uvedend cena zahrnuje ndjemné, energie
(elekttina, teplo, vodné a stocné), podil za uklid spolecnych prostor, tklid pronajatych
prostor, podil za recepcni sluzby, podil za odvoz komundlniho odpadu, moZnost ztidit
sidlo firmy v inkubdtoru, plné vybaveni ndbytkem (3 pracovni mista/buiiku), moznost
vyuzivat spolecné kuchyniské niky zdarma a moznost propagace firmy na akcich
potadanych inkubatorem.
Hodinova kanceldt — nemusite hned uzavirat nijemni smlouvu: Pottebujete zrealizovat
obchodni schiizku, prezentaci VaSeho produktu nebo ndpadu? Uskute¢néte to
v prostorach, které jsou ktomuto pfipraveny. Kanceldt vybavend prezentacni
technikou, flip-chartem, notebookem, internetem a tiskdrnou - to vSe je Vam
k dispozici.
Konferenéni prostory: aula 120 m? kapacita 70 osob, plnd vybavena moderni
prezentacni technikou, variabilni uspofddani, moznost zajisténi obcCerstveni, vyhodné
podminky prondjmu.
V piipad¢ vyuziti prostor k podnikani je veskeré poradenstvi pied startem ZDARMA!
Poradenstvi pro podnikatele: od ndpadu, podnikatelského planu, financovani a vzniku
spole¢nosti PORADENSTVI ZDARMA (v piipadé vyuZiti prostor k podnikdni).
Poradenstvi nabizi v nésledujicich oblastech:

o ZajiSténi financovani podnikatelského zaméru, poradenstvi pii vyhleddvani

finan¢nich zdroji
o Marketingovy priizkum trhu
o Poradenstvi v oblasti IT
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o Poradenstvi pfi vyhleddvani obchodnich partnert

Pravni poradenstvi (legislativa podnikani, ochrana duSevniho vlastnictvi,
licen¢ni smlouvy)

Efektivni reklama a propagace produktu

Ekonomické, ti¢etni a daniové poradenstvi

Poradenstvi v oblasti vybéru a fizeni lidskych zdrojt

Hodnoceni vykonnosti firmy

(@]

O O O O

Adresa: Michalkovicka 1859/226, Ostrava - Slezska Ostrava
WWW stranky: http://www.pi.vsp.cz

PODNIKATELSKE INOVACNI CENTRUM BIC OSTRAVA, S.R.O.

Vyhleddvd, vybird a podporuje start inovacnich projektl zacinajicich podnikatel.
Podporuje vstup malych a stfednich podnikli na mezinarodni trhy. Poskytuje komplexni
poradenstvi pfi realizaci projektid vcetné zajiSténi jejich financovédni. Poskytuje pomoc pfi
transferu technologii zahrani¢nich i domacich subjektt.

Védeckotechnicky park a Podnikatelsky inkubator BIC nabizi:

16 000 m” vyuzivané plochy.

Prostory k podnikéni v¢etn¢ zdkladnich sluzeb za zvyhodnénych cenovych podminek.

Vzdé€lavaci a poradensky servis.

Synergicky efekt - velka koncentrace inovac¢nich firem v prostorach centra umoziiuje

jejich vzajemné vyhodnou spoluprici.

Snadnd dostupnost aredlu z centra méstské ¢asti Ostrava - Vitkovice.

e Kvalitni dopravni infrastruktura — dostatecnd parkovaci kapacita, dostupnost MHD,
manipulacni a odstavné plochy.

e Spektrum dalSich odbornych sluZzeb Podnikatelského ainovaéniho centra, vcetné
moZznosti zapojeni nové firmy do riznych forem mezindrodni kooperace.

e  Moznost vyuziti sluzeb Vyzkumné-vyvojového centra primyslovych aplikaci.

Adresa: Ruska 83/24, 703 00 Ostrava — Vitkovice
WWW stranky: http://www.bicova.cz/

STEEL-IT PODNIKATELSKY INKUBATOR TRINEC
Nabizi:

e Kompletné zrekonstruované a Spickoveé vybavené kancelarské prostory a to ndbytkem,
zidlemi a zabezpeCovacim zafizenim, IP telefonem, vypocetni technikou (PC, NTB,
multifunkéni zafizeni) za zvyhodnéné ceny (dotace na ndjemné: v 1. roce 50%, ve 2.
roce 40%, ve 3. roce 30%).

Prvotiidni Skolici a zasedaci multimedidlni mistnosti s moZnosti telemostu.
Sekretariat.

Ptipojeni k internetu zdarma.

Kompletni poradenstvi jak zacit podnikat a byt ispésSny.

Zazemi partnerid (vysoké skoly, VTPO, poradenské firmy HRAT a Kazuist).
Odborné poradenstvi zkusenych IT expertti.
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e Spic¢kovou adresu.

Adresa: Nameésti Svobody 527, 739 61 Ttinec
WWW stranky: http://www.steel-it.cz

VEDECKO-TECHNOLOGICKY PARK OSTRAVA, A.S.

IDEA Inkubator

Smyslem ,,inkubatoru ndpadid" je nabidnout pomoc a podminky tviréim lidem, kteii
chtéji uplatnit své ndpady, piipadné jen vyzkousSet jejich potencidl. Forma pomoci spoc¢iva
piedevS§im v nabidce kratkodobého poskytnuti kancelafskych prostor s pfipojenim na internet
(cca 4-6 mésicu), ale také odborné pomoci pifi zachovani plné divérnosti ze strany VTPO.
Dalsi neméné vyznamnou pomoci v rdmci IDEA Inkubatoru je poradenstvi a asistence pii
vypracovani projektového zdméru inovacniho nebo vyvojového projektu, poradenstvi
a asistence pifi hleddni vhodnych finan¢nich zdrojii inova¢niho nebo vyvojového projektu
a dalsi. To vSe za symbolickou cenu. Dtlezitym aspektem je, Ze zdjemce muze sluzeb IDEA
Inkubétoru vyuzit dlouho pfedtim, nez je schopen zformulovat podnikatelsky pldn, nemusi
opoustét stavajici zaméestnani, studium a hned zakladat firmu, ale ziska Cas, prostor a podporu,
aby ndpad mohl ,,dozrat". v idedlnim piipad¢ takovy projekt bude pokracovat v navazujicim
technologickém inkubatoru VTPO. Zijemce si tak mtiZe s minimalnimi, spiSe symbolickymi
naklady ovéfit, zda je jeho ndpad proveditelny, jakd je pravdépodobnost ptiznivé odezvy trhu
(ndpady je nutné preménit v uspéSné a dobte prodejné produkty) a ziskat presnéjsi predstavu
otom, co bude realizace celého zdméru predstavovat ajak bude nirocnd. Zamérem je
zpiistupnit tyto sluzby vSem spolecnostem a jednotliveiim spliiujicich ,,podminku" prace na
inovacnim nebo vyvojovém projektu, nebo seridzniho zadméru takovyto projekt zahajit.

Hlavni cile IDEA Inkubatoru jsou:

¢ Nabidnout oteviené a atraktivni prostiedi pfitahujici potencidlni zajemce.
e Poskytnout prvotni posouzeni inovacni mySlenky:
o Technické (expertni posudek).
o Ekonomické (feasibility study).
o Trzni (pre-marketing).
o Piipadné praktické ovéreni (Proof of Concept).
® Poskytnout pomoc pfi tvorbé business planu.
e Nabidnout konferen¢ni prostory pro konzultace s experty, sdilené kancelafské prostory
a vybaveni pro prici na rozvoji myslenky.
e Poskytnout poradenstvi pii ziskdni ochrany dusevniho vlastnictvi.
e Poskytnout pomoc pfi zakladdni firmy (omezeni zatéze pro klienta pfi komunikaci
s urady).
e Piiprava klienta pro uspéSné zvladnuti rozhodovaciho procesu pro vstup do
technologického inkubatoru (schopnost prezentovat svlj zdmér, komunikacni
dovednosti).

Technologicky inkubator

Technologicky inkubdtor, provozovany Védecko-technologickym parkem Ostrava, je
sluzbou nabizejici podporu firmam s technologicky orientovanym nebo inovacnim
produktem. Tato sluzba je zaméfena zejména na zacinajici podnikatele, ale Sanci ke vstupu do
projektem nebo produktem. Podpora je primarné poskytovana formou zvyhodnéného najmu
kvalitnich prostor v ramci budov VTPO a zastfeSeni Cinnosti firmy jiz zavedenou znackou
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Védecko-technologického parku Ostrava. Dalsi sluzby pak zahrnuji zprosttedkovani sluzeb
specificky zaméfenych na oblast inova¢niho podnikdni (ochrana duSevniho vlastnictvi,
financovani z fondii EU, kontakt s univerzitami, apod.) a poradenstvi spojené s rozvojem
firmy a dalSich zdmért podnikatele. Cilem ¢innosti Technologického inkubétoru je v ramci
Moravskoslezského kraje naplnit ndsledujici poslani:

¢ Iniciovat vznik technologicky orientovanych a inovac¢nich firem.
Usnadnit podnikateltim ,,rozjezdovou" fazi.
¢ Poskytovat podnikateliim sluzby orientované na specifické problémy rozvoje jejich
podnikani.
¢ Pfitdhnout nové technologie do regionu.
Nabidnout studentim VS moZnost realizovat své ndpady jiz béhem studia (diky
blizkosti obou instituci).

® Vznik kvalifikovanych pracovnich mist.

¢ Ekonomické efekty pro region.

¢ Komercializace univerzitniho vyzkumu.

e Posileni spoluprace vetejného a soukromého sektoru (univerzity-primysl).
Adresa: Technologicka 372/2, 708 00 Ostrava-Pustkovec
WWW stranky: http://www.vtpo.cz

VEDECKO-TECHNOLOGICKY PARK ZILINA (SK)

Podnikatel'sky inkubdtor je organizicia vytvorend za ti¢elom urychlenia rastu a zvysSenia
uspeSnosti  podnikov. Podnikom umiestnenym v inkubdtore poskytuje velké mnoZstvo
podnikatel'skych sluzieb a vyskumov. Hlavnd uloha podnikatel'ského inkubatoru je
vychovavat’ dispeSné podniky, ktoré opustaji program, az ked sa stand financne nezavislé
a schopné samostatne posobit’. Pobyt v inkubdtore je na 3 roky.

Inkubator je uréeny pre ciel'ové skupiny:

Studentov a absolventov
Zacinajuce firmy a podnikatelia
Spin-off firmy
Start-up firmy

O poskytnuti priestorov v inkubdtore sa rozhoduje na zdklade inovativneho zameru.
Kazdy projekt je posudzovany samostatne, komisiou vytvorenou prevadzkovatel'om.

Adresa: Univerzitna 25, 010 08 Zilina, Slovensko
WWW stranky: http://www.vtpzilina.sk
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PRILOHA C. 5 -STRATEGICKE PLANOVANI V PRAXI
CESKYCH FIREM

Lze tvrdit, Ze strategické fizeni (vCetn€ krizového planovéni) je v modernim trZznim
prostiedi jednim z nejdilezitéjSich aspekti uspéSného podnikani. Opacnd situace je ovSem
detekovana v podnikatelské praxi v prostiedi Ceské republiky a ostatnich postkomunistickych

zemi, kde je strategické fizeni stdle ve velké mife opomijeno. Firmy, které ptisobi na trhu,
muiZeme z hlediska rozpracovani podnikové strategie rozd¢lit do tif kategorii:

1. Prvni jsou firmy, které maji detailné planovanou a pisemné vytvoienou
strategii organizace.

2. Druha skupina firem m4 struény (netplny) pisemny strategicky zdmér.

3. Tieti skupina firem strategii v pisemné podob¢ vypracovanou nemad a fidi se

strategii, ktera se vyvinula spontann¢ nebo nema strategii Zadnou.

Firmy s fungujicim strategickym fizenim (prvni skupina) jsou vétSinou schopny divat se
dale do své budoucnosti, nadchdzejici problémy rozpoznat diive nez ostatni a dopfedu se na
n¢ adekvatné pfipravit. Védi také, ze kdyZ se vnéj$i podminky vyraznéji zméni, je tfeba
strategii dostateCn¢ rychle ptizpusobit. Firmdm bez zavedeného strategického fizeni
schopnost vidét, a aktivnég fidit svoji budoucnost, chybi.

Druhou skupinu podnikl tvoii vétSinou malé az stiedni podniky, kde silnou pozici
zastavad majitel (vlastnik) podniku, ktery vétSinu strategickych cilii a krokii “nosi v hlave®.
Takové podniky jsou odkdzdny primdrné na invenci a potencidl vlastnika, na kterém lezi
nejvetsi ttha zodpovédnosti. Strategie podniku je zde prakticky nahrazena podnikovou
kulturou. Pokud je silnd a charakteristickd ptatelskym prostiedim, participaci, dobrou
komunikaci, tymovym mySlenim a loajalitou zaméstnancli, nemusi v podniku dochdzet
k nekonzistenci.

Nejvétsi ¢ast firem miZeme zatradit do skupiny, ktera strategii v jakékoliv formé
vypracovanou nemd. U tfeti skupiny hraje diileZitou roli podnikova kultura, kterd svym
zpusobem supluje dlohu strategického dokumentu a strategické fizeni je odrazem podnikové
kultury (tedy postoji, normami atd., které management zastidvd). Podnikovd kultura
samoziejm¢ nemuze dlouhodob¢ zastdvat funkci strategie, atudiz se itakové podniky
vyznacuji pfedev§im nekonzistentnosti fizeni anecilenymi kroky v rozhodovéani. Stile
a predevSim v sektoru MSP se ozyvaji hlasy, které nerozumi vyznamu a dileZitosti
strategického pldnovani. AvSak praveé stanoveni dlouhodobych cilli, predikce budoucnosti
spojend s variabilitou moznych postupii je dnes tim dualezitym meznikem mezi firmou
uspésnou a nedspesnou. Ditkazem necht’ je obdobi probihajici celosvetové krize.

Vyzkumny projekt, ktery zpracovava Katedra managementu a podnikéni, Obchodné
podnikatelské fakulty v Karviné, Slezské univerzity v Opavé (1GS/9/2012) se zaméfenim na
,»Adaptabilitu podnikani* pfinesl vysledky pfistupu podnikl k oblasti strategického planovani
a krizového fizeni. Dotaznikové Setfeni prob¢hlo v letnim semestru 2011 a cilovou skupinou
respondentli byly malé astfedni firmy zdavodu nejvétsi Cetnosti, ale data byla
shromazd’ovana také v nékolika vétSich firmach (6% nad 250 zaméstnanci a 17% nad 100
mil. CZK obratu). Interpretovany vzorek charakterizuje stav ve 206 podnicich v Ceské
a Slovenské republice. Nejvétsi koncentrace dotazovanych podnikli byla v ramci
Moravskoslezského, Olomouckého a Zlinského kraje.

Zasadnim ukazatelem bylo zjistit, zda ma firma néjaky strategicky dokument a pokud
ano, jak je podnikatelsky zdmér formulovan a v jakém rozsahu.
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Bl - Podnikatelsky zamér B3 - Obdobi zohlednéné
, . 5% . . ;o
B pisemné podnikatelskym zamérem
neformulovany 6%
(nebo 34dny) m <1 rok
strucny pisemny 1 -3roky
m3-5let
B podrobny pisemny .
36% Wm5-10let
m>10 let

Zdroj: vlastni zpracovani

Dotaz zodpovédélo 183 firem z 206 (88%). 41% dotazovanych firem nema pisemné
formulovany strategicky dokument, coZ je pomérné vysoké cislo, které se musi tykat také
pravnickych osob. Alespon stru¢ny pisemny dokument ma 39% dotazovanych firem a pouze
20% firem mé zpracovdn podrobny pisemny dokument. OSVC si své strategické zdméry
pisemné vétSinou neformuluji. Akciové spoleCnosti na druhé strané maji své strategické
dokumenty pisemné nejpodrobnéji formulované. Spole¢nosti s rucenim omezenym maji
vétsSinou struény pisemny zdmér, nékteré ovSem nemaji Zadny (do 5%), zatimco jiné (do 5%)
maji podrobny plan. Lze oCekdvat, Ze velka Cast z 12%, firem, které dotaz nezodpovédélo,
rovnéZ nemd pisemné formulovan podnikatelsky zamér. Dalsi otdzka se tykd obdobi, které je
podnikatelskym zdmérem zohledilovéano (viz obrdzek). Vysledek charakterizuje chovani firem
a jejich reakci na aktudlni podminky trhu. Dlouhodobé planovani vyzaduje stabilni podminky
podnikani. 66% dotazovanych firem vidi své podnikani dopfedu max. na 3 roky a z nich 30%
dokonce pouze na rok. Na druhé stran€ jen 5% firem planuje na vice nez 10let. ManaZerska
teorie doporucuje strategické plany tvofit na 5 — 10 let, nékteré zdroje uvadeji 10 a vice let.
Dle této teorie se chova jen 11% firem. Je tfeba si uvédomit, Ze mnohé investice napt. do
OZE nebo jinych udrzitelnych technologii maji navratnost ptes 10 let. Firmy, které neplanuji
na takovéto obdobi, ziejmé& do téchto technologii neinvestuji, tim spiSe, Ze dotacni programy
povinn¢ vyzaduji podrobny projektovy zdmér vcetné predpovédi investicni ndvratnosti
projektu.

Na otdzku tykajici se informovanosti zaméstnanct o vizi, misi a cilech firmy 59%
odpovédélo kladné. Informovani probihd na vyro¢nich setkdnich, piipadné formou
podnikovych informacnich Casopist. N&kteti uvadeli, Ze jejich firemni politika je ,kvalita®,
piipadné ziskani certifikatu nebo certifikace systémut ISO. Kvalitni strategicky plan popisuje,
kde se firma nachdzi a kam dlouhodob& sméfuje. v praxi vSak Casto dochdzi k tomu, Ze
manazefi si pletou a zaménuji strategické cile a plany za cile a plany operativni. Strategické
cile by mély smétfovat do budoucnosti v horizontu 3-5 a vice let, avSak vzdy zélezi na
konkrétnim oboru podnikéni, pravni formé nebo i velikosti firmy. v dneSnim globalizovaném
svete je vyvoj na jednotlivych trzich velice turbulentni a firma v takovém prostredi musi umét
na danou zménu vcas a spravné reagovat — flexibilita managementu. Jen tak si mize zajistit
konkurenéni vyhodu a dosdhnout svych cilt.
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