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1.Uvod

Jako tvod K ptedlozené certifikované metodice si autofi dovolili pouzit aktualni tivodni slovo
zvefejnéné na webovych strankach AMSP CR k udrzitelnosti malého a stiedniho podnikani
v podminkéach Ceské republiky. Je v ném symbol motivace k predloZeni a feseni projektu, jehoz
vystupy umoznily zpracovani metodiky, soucasné je varovnym mementem vypovidajicim 0
potiebnosti a aktualnosti feSeni.

., Vazeni ctenari,

je malé a stiedni podnikani udrZitelné? Ano! DneSni vwhodou je rychlost a schopnost se
prizpiisobit. Kdo chvili stal, stoji opodal. A jsou to pravé malé firmy a zivnostnici, kteri jsou
toho bleskove schopni na rozdil od velkych korporaci. Proto i inovace vznikaji pravé v malych
a strednich podnicich (MSP), které se umi rychle rozhodnout u jednoho stolu a prizpusobit se
pozadavkim zakaznikii a klientii. Jesté do nedavna byla v segmentu MSP zkratka CSR a téma
udrzZitelného rozvoje pomérné neznamymi pojmy. Vizionari z rad podnikatelii je vSak zacali
prirozenou cestou Sirit. Rychlou dynamikou vyvoje ekonomiky v poslednich dvou letech se
podarilo dosahnout velmi dobrych hospodarskych vysledkii jak korporacim, tak segmentu
malého a stredniho podnikani. Zasadni celosvétovou ranu vsak podnikani zasadil pocatkem
roku 2020 novy koronavirus a zcela zménil podminky podnikani. MSP a Zivnostnici se stali
nejohrozenéjsi skupinou.

Vzhledem k tomu, Ze MSP tvoii 99 % firem v Ceské republice a zaméstnavaji kolem 62 % vsech
zaméstnancii v zemi, je jiste, ze jejich fungovani je pro ekonomiku zcela klicové. Tato situace
prinutila podnikatele zamyslet se nad novym rFesenim problémii a posuzovanim situace, coz
prineslo napady dopadajici pozitivné na udrZitelnost — efektivnéjsi vyuzivani zdrojii, podpora
spoluprdce, mobilita, digitalizace a inovace, udrzZitelnda vyroba a spotieba, vyssi pridana
hodnota ... ale také vetsi soundlezitost, socidlni citéni, vzajemnd pomoc. Vérme, Ze jsme na
spravné cesté k udrzitelnosti a Ze vie se da zvladnout s rozvahou!“ (AMSP CR 2020)
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2. Cil metodiky

Certifikovand metodika k projektu ,,Stabilizace a rozvoj malych a stfednich podnik ve
venkovském prostoru® je zamétfena na posilovani konkurenceschopnosti a ekonomické
vykonnosti malych a stfednich podnikatelii a obsahuje zasady, postupy a metody pro MSP v
CR k akceleraci a generovani jejich vyssi pfidané hodnoty. Zahrnuje zakladni oblasti ¢innosti
MSP, které rozhoduji o jejich konkurenceschopnosti a ekonomické vykonnosti (finance a
ekonomika, fizeni a strategie, venkov a jeho rozvoj, inovace, personalni prace a vzdélavani,
administrativa, legislativa). Pfedpoklada se, Ze aplikace metodiky povede k prokazatelnému
zvySeni konkurenceschopnosti MSP, jejich udrzitelnosti, k pfekonani dopadu Koronavirové
pandemie, ale soucasné i ke stabilizaci venkovského prostoru véetné zvyseni angazovanosti zde
pusobicich obyvatel.

Certifikovana metodika umozni u MSP v CR:

e stabilizaci, rozvoj a konkurenceschopnost,

e hodnoceni a nastaveni finan¢nich ukazateld a toka,
e zapojeni do siti na principu triple helix,

e zvySeni inovacni aktivity a potencidlu,

e projekci nové podnikové architektury,

e generovani realné podnikové strategie,

e snizeni ndkladl za legislativné-pravni oblast,

o zefektivnéni procest v oblasti dotacnich titult,

e zhodnoceni potencialu obchodnich partnerd,

e zefektivnéni personalniho fizeni,

e poznani a vyuZziti podnikatelského potencidlu na venkové.

Aplikace této metodiky umozni pfislusnym tutvarim Ministerstva pramyslu a obchodu CR
zohlednit nové poznatky v koncep¢nich materialech tykajici se stabilizace a rozvoje MSP
v podminkéach CR.

Je potfebné akcentovat skute€nost, Ze takto komplexni pojeti vyzkumného feSeni neni bézné
v Ceské republice ani v zahranié¢i. Priibéh feeni prokazal vhodnost tohoto postupu, soucasné
vSak 1 vysoké naroky na jednotlivé dilci feSitele problémovych okruhti i na koordina¢ni ¢innost
fesitele hlavniho. Navic je k metodice pfipojeno jako jeji nedilnd soucast 6 samostatnych
manuali za jednotlivé oblasti a software na testovani financni zralosti konkrétniho MSP. Dalsi
materialy mohou uzivatelé nalézt téZ na http://rozvojmsp.cz/vystupy-projektu.
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3. Popis metodiky

3.1 Metodologie

Vyuzito bude védecké reserSe a analyzy dostupnych tuzemskych i zahrani¢nich dokumenta.
Sbér dat bude zajistén prostfednictvim metod kvalitativniho vyzkumu (rozhovory, dotazniky,
pozorovani) a kvantitativniho vyzkumu (faktory rizik, aspéchu, zisku aj.). Vysledky budou
analyzovany s vyuzitim matematicko-statistickych metod vcetné neuronovych siti. Novost
bude spocivat:

e ve vytvoreni klasifikace nejcastéjSich problémd,
e Vv propojeni certifikované metodiky a softwaru,
e v identifikaci generatori hodnoty MSP.

3.2 Principy aplikace metodiky

3.2.1 Ekonomicko-finanéni fizeni a sprava, regulace financ¢nich tokd

Z webového nastroje Indikéatory financéni vykonnosti pro malé a stfedni podniky (IFV)
dostupného na webové strance https://nn-msp-ui.prod.vstecb.cz/#/models/fpi-msp-2020-
05https://nn-msp-ui.prod.vstech.cz/#/models/fpi-msp-2020-05 hodnotitel odvodi, zda je
stavajici stav v podniku zadouci nebo zda je vhodné jej zménit a ¢innost podniku zefektivnit.
V piipad¢ ukazateld finan¢ni analyzy, kdy je z konstrukce ukazatele patrné, jak se bude vyvijet
pfi zméné nekterého z parametrl, je odhad kyzeného stavu pomérné prosty. V piipadé¢ EVA
Equity je situace velmi slozitd. Ukazatel se nevyviji linearné ve vztahu ke vstupnim
proménnym. Naopak neuronova sit” hleda optimalni kombinaci vstupnich veli€in, kterda ma
piinést idealni vysledek. Avsak takovych kombinaci nesoucich optimalni hodnotu EVA Equity
mize byt a vzdy bude cela fada. Je tak nutné postupné realizovat analyzu citlivosti (to 1ze diky
IFV i v piipadé ukazateli pomérové finan¢ni analyzy). Ta probéhne v podobé opakovaného
zadani dat (nikoliv skute¢nych, ale Zadoucich). UZzivatel zad4 nékteré hodnoty, které bude htire
meénit, nebo je dle skutecnosti zménit nemiize, ur€ité¢ vSak CZ NACE a kraj, v némZ podnik
sidli. Ostatni proménné pak méni podle toho, jak mu skute¢né podminky podniku dovoli
polozky ménit (napf. pokud se bude jednat o obchodni podnik, nebude pravdépodobné moci
vyrazné¢ ménit spotfebu materidlu). Jakmile dosahne hodnotitel kyzené hodnoty — tj. kladné
(idedlné co nejvyssi EVA Equity), vytvati plan, jak dosdhnout Zadouciho vzajemného poméru
jednotlivych generatort hodnoty. Plan musi byt rozpracovan do urovné operativnich cild
(schéma planu podniku je na obrazku €. 1). Za nespornou vyhodu pro manazery podniku je
nutné povazovat fakt, Ze cile stanovené na zaklad€ pyramidového rozkladu automaticky splituji
metodu stanovovani cilt SMART. Tyto cile jsou specificky uréené, métitelné, akceptovatelné,
relevantni a terminové omezené.
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Obrazek 1: Schéma planu podniku
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Zdroj: viastni zpracovani

Postup optimalizace EVA Equity a pteneseni vystupu do kazdodenni prace podniku lze tedy
shrnout do podoby procesu (blize obrazek 2).

Obrazek 2: Proces optimalizace a planovani EVA Equity

~N
e Zadani dat pro finan¢ni analyzu MSP ve venkovském prostoru
rECERICEIE o Zadani dat pro odhad EVA Equtiy MSP ve venkovském prostoru
IFV )
~N
* Posouzeni vysledkd finanéni analyzy (v pfipadé spokojenosti konec po tomto kroku)
P\;SST:;:S'  Posouzeni odhadnuté EVA Equity(v pfipadé spokojenosti konec po tomto kroku)
analyzy J
~N
* Analyza citlivosti vybranych ukazatell financni analyzy
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jednotlivych veli¢in)
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~N
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Zdroj: viastni zpracovani
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3.2.2 Strategické fizeni a rozhodovani

e Pii implementaci metodiky bude respektovéna platnd legislativa a pravni predpisy
v oblasti podnikani v Ceské republice.

e Metodika je urcena k vyuziti vrcholovym manazertiim stiednich podnikii, majitelim /
vlastnikim malych podniki vcetné mikropodnikii jako prakticky néavod, resp.
metodickéd ptirucka:

©)

jak postupovat pii formulaci podnikové strategie v novém, produkénim a
dynamickém pojeti;

jakym zptisobem charakterizovat, analyzovat a vyhodnocovat hodnototvorné
podnikové procesy za ucelem zvySovani ristu ptidané hodnoty v jednotlivych
procesech;

uréena pro zvySeni znalosti a dovednosti v oblasti strategického fizeni a
rozhodovani.

e Vystupy budou pfipraveny v podob€ manualu zahrnujiciho:

o

vystupy mapujici aktudlni stav v oblasti strategického fizeni a rozhodovani
(formulace vize, mise, strategickych cill, strategie, vyuzivani a znalost internich
a externich strategickych analyz, vyznam podnikovych procesii, vyznam a
uroven vnitinich podnikovych zdrojii, vyznam faktorii mezoprostredi, obecného
makroprostiedi aj.) na vzorku cca 500 podnikatelskych subjekti, a to z hlediska
jejich velikostni kategorizace (mikropodniky, malé podniky a stfedni podniky)
a sektorové diferenciace (sektor vyroby a primyslu a sektor sluzeb);

vystupy z analyz vhodnych pro formulaci spé$né podnikové strategie vcetné
metodického navodu pro jejich zpracovani (Analyza vnitinich podnikovych
zdroju podle metody VRIO, Analyza portfolia, Rdmec péti konkurenénich sil,
Analyza konkurentli, monitoring a predikce faktori vramci obecného
makroprostiedi);

vystupy popisujici postup projekce a vypoctu pfidané hodnoty u
hodnototvornych podnikovych procesi.

3.2.3 Interni a externi inovacni aktivity, inovaéni management a controlling,
fizeni zmén, inovacni konkurenéni vyhoda

Statistika inovaci mapuje inovacéni ¢innost podnikd, sleduje jejich zédkladni ukazatele jako napf.
zavadéni inovaci, spolupracujici partnery v oblasti inovaci, vefejnou podporu inovacnich
aktivit, naklady na inovace, trzby za inovované produkty a piipadné dalsi ad hoc ukazatele.
Zakladni metodickou pfiru¢kou pro méteni inovacnich aktivit je Oslo manudl (OECD 2018).
V souladu s timto dokumentem rozliSujeme dva druhy inovaci, a to inovace produktové, které

nejcastéji souviseji se zavadénim novych vyrobkil a sluzeb, a inovace podnikovych procest,
které jsou typické pro nové nebo zlepSené metody vnitinich procestt vyroby, logistiky, IT
systémil, administrativni ¢innosti, marketingu nebo organiza¢nich zmén v podniku.
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Obrazek 3: Inovaéni aktivity podnikii v Ceské republice ve sledovanych obdobich

Inovaéni aktivity podniki v Ceské republice ve sledovanych obdobich
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Zdroj: CSU (2014)

Statistiky inovaci se vyuZzivaji pro potteby orgdni EU za Gc¢elem formovani spole¢né unijni
politiky podpory inovaci a konkurenceschopnosti podniki v jednotlivych ¢lenskych zemich ve
smyslu nastaveni narodnich inovacnich strategii a podpor zvySovani konkurenceschopnosti
narodnich podniki. Ziskané udaje identifikuji inovaéni aktivity podnikt v Ceské republice ve
sledovaném obdobi.

Metodika je urCena ke zvyseni efektivity pifi zpracovani vyvojovych projektl zejména v
automobilovém primyslu, na némz se podileji projektové tymy, které jsou sloZeny ze zastupcii
managementu a exekutivnich pracovnikl na rliznych stupnich fizeni. Prostfednictvim nastroji
a procesl vyuZivanych v projektovém managementu a implementaci osvéd¢enych pracovnich
postupil u povétrenych €lenii fesitelskych tymul 1ze dosdhnout zvySeni efektivity prace jak u
jednotlivych ¢lend tymu, tak i tymu jako celku.

3.2.4 Specifika a klicové pozadavky personalniho rizeni MSP

Metodiku je moZno aplikovat nejen za ucelem sjednoceni, doplnéni ¢i zefektivnéni personalng-
fidicich funkci u podniki malych a stfednich, ale i pro konstituovani zcela nové koncepce
persondlniho fizeni v podnicich, které dosud Zadnou nemaji (ptfedev§im mikropodniky).

Vystupy jsou piipraveny v podobé konkrétnich krokti a schémat a jsou voditkem pro osoby
zodpovédné za persondlni fizeni v MSP, tedy manaZery, personalisty a v nékterych piipadech 1
samotné vlastniky podnik.
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3.2.5 Legislativné-pravni zakladna

Pii koncipovani metodiky pro snizeni administrativni naro¢nosti MSP v CR nejde o navrhy na
zménu legislativy. Jde o to najit Vv soucasné legislativé pravni instituty, kterymi lze
administrativni ndro¢nost podnikdni snizovat. Navrzené pravni instituty mohou podnikatelé
pozitivné vyuzit ve svij prospéch za stavajiciho legislativniho stavu a v disledku toho snizit
administrativni naro¢nost svého podnikani, nebo ji pfedchazet. Autoti metodiky tedy cili do
téch oblasti, kde administrativu snizit Ize.

Za problémovy okruh snizeni administrativni naro¢nosti MSP se autofi orientovali na oblasti,
které jde v nasem stavajicim pravnim systému meénit. Manual (viz ptiloha 5) nabizi doporuceni,
aby podnikatelé mohli pracovat efektivnéji a nebyli pfitom pfili§ administrativné zatiZeni.

3.2.6 Analyza, vyhodnoceni a vize rozvoje vnéjSiho okoli — venkovské prostredi
— zakladna pro MSP v CR

e Pii implementaci metodiky bude respektovana relevantni legislativa a ptedpis: Zakon €.
128/2000 Sb., o obcich, a Zakon ¢. 314/2002 Sb., 0 stanoveni obci s povéfenym obecnim
ufadem, ktery vymezuje v priloze ¢. 2 téhoz zakona Spravni obvody rozsifené
pusobnosti, tzv. ORP.

e Metodika je urena pro vSechny aktéry venkovského prostredi. Jedna se o tzv podilejici
se aktéry, ktefi jsou pfimo zapojeni v urcité formé spoluprace a pifimo se podili na
rozvojovych aktivitach (podniky, organy vetejné spravy aj.). Dalsimi aktéry jsou tzv.
zainteresovani aktéfi. To jsou vSechny subjekty, na které maji rozvojové aktivity
bezprostiedni dopad. Posledni kategorii aktéri jsou dotceni aktéfi, tedy vSichni subjekty
venkovského prostoru, na jejichz izemi jsou rozvojové aktivity realizovany.

e Vystupy budou pfipraveny do zpracovaného manualu nazvaného ,,Venkovské prostiedi
— zékladna pro stabilitu a rozvoj MSP v CR* (viz piiloha 6). Zpracovany manuél je
navodem, jak postupovat pii zpracovani dvou navrhovanych postupti: konstrukce
ekonomického potencialu uzemi a vytvofeni izemnich klastrti. Obsahuje soubor dat,
jejich podrobnou specifikaci, vypocty na fesené tizemi jihoCeského regionu, tabulky,
mapy, navrhy a doporuceni, jak prezentovat ziskané vysledky. Dil¢i vysledky byly
prezentovany v né€kolika odbornych ¢lancich, kde je metodika navrhovanych postupti
prakticky vysvétlovana na konkrétnich piikladech obci, MAS jihoCeského regionu.
Vsechny ¢lanky budou volné dostupné pro Sirokou vefejnost na strankach projektu.
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4. Nastaveni postupul, procesu a vystupl

y wr

4.1 Ekonomicko-finan€ni fFizeni a sprava, regulace
financnich toku

Metoda komplexniho hodnoceni MSP

Metoda komplexniho hodnoceni podniku je zaméfena na tvorbu hodnoty pro vlastniky.
Vychazi tak z modernich trendi finan¢niho fizeni. Jako cilovd proménnd byla zvolena
ekonomickd piidana hodnota pro akcionaie (Economic Value Added Equtiy, dale jen EVA
Equity). Jeji vypocet byl stanoven manzeli Neumaierovymi. Je oficialné prevzat Ministerstvem
pramyslu a obchodu jako jeden z analytickych nastrojii benchmarkingového modelu INFA.
Metodika je  publikovana na  webovych  strankdich MPO  pod  odkazem:
https://www.mpo.cz/assets/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/2016/11/metodika-
vypoctu.pdf. Avsak pohled EVA Equity je pohledem vlastnika na schopnost podniku tvofit
hodnotu. Jeho vyhodu lze spatfovat piedev§im v jeho schopnosti méfit pfinos podniku (z
pohledu vlastnika pak investovanych prostiedkll) na urcité mife rizika, ktera je spojena
S podnikatelskym rizikem sdruZzenym jak se samotnym podnikem, tak Cinnosti v rdmeci
konkrétniho institucionalniho sektoru narodniho hospodaistvi (pfipadné odvétvi, €i oboru) a
pusobenim na Ceském trhu. Nevyhodou ukazatele je skutecnost, Ze jeho vySe neni pfimo
umérna na vykonech firmy. Neslouzi tak primarné k fizeni podniku, a¢ je indikatorem jeho
uspéchu.

V ramci vyzkumu tedy bylo dillezité najit proménné, které skutecné tvoii hodnotu podniku a
nasledné najit vztah téchto proménnych k ukazateli EVA Equity.

Proménné, které skutecné tvoii hodnotu podniku, byly pojmenovény jako generatory hodnoty
(Value Drivers nebo Business Value Drivers). Vyhazi z logiky vyrobnich faktorti dle Woheho
a Kislingerové (2007). Identifikace generatort byla provedena pomoci n€kolika experimentd,
kdy byla testovana nejen jejich vzdjemna zavislost s EVA Equity, ale bylo pométfovano i ve
vztahu K sidlu a podnikani mnoziny zkoumanych podniki (ktery bylo po upravé vadnych a
neuplnych dat 28758), institucionalnimu sektoru narodniho hospodafstvi, roku ucetni zavérky
(ktera slouzila jako zdroj podkladovych dat) a po¢tu zaméstnancu.

Generatory hodnoty jsou:

1. 46: Spotieba materidlu: jednd se o material, ktery je vyuZzivan pro realizaci hlavni
¢innosti podniku v ptipadé, Ze se jedna o podniky vyrobni.

2. 50: Naklady vynalozené na prodané zboZi: jedna se o zbozi koupené za ucelem jeho
dalsiho prodeje.

3. 51: Sluzby: sluzbami jsou piedevs§im minény substituty osobnich nakladii a odpisi, tedy
prace a dlouhodobého majetku.

4. 57: Osobni naklady: jedna se o spotfebu prace zaméstnancu.

5. 59: Odpisy dlouhodobé majetku: jedna se o vyjadieni spotieby dlouhodobého majetku
(nehmotného i hmotného).
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6. 71: Nakladové uroky: jedna se o ndklad spojeny s pravem vyuzivat kapital poskytnuty
vetiteli (tedy cizi kapital).

Z pohledu zkoumaného datového souboru bylo zjevné, Ze svou roli sehrava kraj, v némz ma
podnik své sidlo.

Vystupy

Vysledem modelu je uméla neuronova sit’ ve struktuie MLP 37-12-1. Jedna se o vicevrstvou
perceptronovou sit’ s jednou skrytou vrstvou. Byla vytvofena pomoci software Tibco Statistica
ve verzi 13 algoritmem Broyden-Fletcher-Goldfrab-Shanno BFGS (Quasi-Newton) ¢. 48. 37
neurontl ve skryté vrstve tvoii 6 spojitych proménnych (spotieba materialu, ndklady vynalozené
na prodané zbozi, sluzby, osobni néklady a nakladové tiroky), 13 vyuziva diskrétni proménnou
,»kraj“ (hlavni mésto Praha nendlezi do venkovského prostoru) a 18 vyuziva diskrétni
proménnou ,,NACE* (instituciondlni sektory narodniho hospodaistvi znacené pismenem
Vv klasifikace CZ NACE). Neuronova sit’ obsahuje ve skryté vrstv€ 12 neuront. Ve vystupni
vrstvé pak je jeden neuron, ktery udava vyslednou EVA Equity. Skryta vrstva neurond je
aktivovana pomoci exponencidlni funkce, vystupni vrstva neuronti pak pomoci funkce
logistické.

Struktura neuronova sité a celé jeji fungovani je predmétem ptilohy ¢. 8. Jedna se o kod v jazyce
C++, ktery je zdkladem softwaru, ktery budou moci vyuzivat vlastnici a manazeti MSP ve
venkovském prostoru.

UzZivatelské rozhrani
Vystup pro bézného uzivatele je rozdélen do dvou casti.

V prvni ¢asti je provadéna na zéklad€ uZivatelem vloZenych dat finan¢ni analyza pomérovych
ukazatelu:

1. Ukazatele rentability (ziskovosti):
a. Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equtiy — ROE),
b. Rentabilita aktiv (Return on Assets — ROA),
c. Rentabilita trzeb (Return on Sales — ROS),
2. Ukazatele aktivity:
a. Obrat zasob,

b. Obrat dlouhodobého majetku,
c. Obrat majetku,

d. Doba obratky zasob,

€.

Doba obratky dlouhodobého majetku,
f. Doba obratky majetku,
3. Ukazatele zadluzenosti:
a. Cizi kapital/celkovy kapital,
b. Ukazatel urokového kryti I,
c. Ukazatel arokového kryti II,
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4. Ukazatele likvidity:
a. Likvidita 1. stupné,
b. Likvidita 2. stupné,
c. Likvidita 3. stupné.

Vstupni data i interpretce vysledkli pomérové finan¢ni analyzy jsou uvedeny v ptiloze Cislo 9.

Ve druhé Casti uzivatel zadava data pro odhad EVA Equity. Na zaklad¢ vySe generatort
hodnoty pak software odhadne adekvatni vysSi vrcholového ukazatele a zaroven bude
konstatovat, zda se jedné o Zadouci hodnotu, ¢i nikoliv.
Vstupnimi udaji jsou:
1. Spotieba materidlu v tisicich K¢ (v desetinnych Cislech 1ze az na halére).
2. Naklady vynalozené na prodané zbozi v tisicich K¢ (v desetinnych cislech lze az na
haléte).
Sluzby v tisicich K¢ (v desetinnych ¢islech 1ze az na haléte).
Osobni néklady v tisicich K¢ (v desetinnych ¢islech lze az na haléte).
Odpisy dlouhodobé majetku v tisicich K¢ (v desetinnych ¢islech 1ze az na haléte).
Nékladové troky: jedna se o ndklad spojeny S pravem vyuzivat kapital poskytnuty
vetiteli (tedy cizi kapital).
Kraj: sidlo podnikani (uvadi se nazev kraje).
8. NACE: zadava se pismeno sekce klasifikace ekonomickych cinnosti CZ NACE
(blize Cesky statisticky urad:
https://www.czso.cz/csu/czso/klasifikace_ekonomickych_cinnosti_cz_nace).

o ks w

~

Ekonomicka pridana hodnota (Economic Value Added)

K meéfeni financni vykonnosti podniku Ize vyuZzit riznych metod. Pro finan¢ni meéfeni
vykonnosti z hlediska hodnoty je hojné vyuzivana takzvana pravé ekonomicka ptidana hodnota
EVA (z anglického Economic Value Added). Koncept EVA ma jednoduchou myslenku.
Poskytuje moZnost maximalizovat rozpéti mezi ndvratnosti kapitalu pouZitou k vytvareni ziskli
a naklady na vyuziti tohoto kapitalu (Musa, 2008).

Pro vypocet za pomoci metody EVA lze volit ze dvou druht vypoctu. Prvni metodou je
takzvand EVA Equity, tou druhou je pak EVA Entity. Zabyvat se budeme pouze vypocltem
EVA Equity.

Matikova a Maiik (2001) uvadi, Ze EVA Equity je metodou, pfi které bereme ohled na
rentabilitu kapitalu vlozeného vlastniky podniku. EVA Equity navic zohlednuje riziko a
vynosnost.

EVA Equity lze vypocitat dle vzorce, ktery uvadi Neumaierova a Neumaier (2002):
EVA = (ROE —re) + E 1)
Kde:

ROE — vynosnost vlastniho kapitalu,
E — vlastni kapital,

T J\ Projekt TL01000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru®
je spolufinancovdn se statni podporou Technologické agentury CR v rdmci programu Eta

¢ R
10



re — alternativni naklad vlastniho kapitalu.

Vypocet EVA Equity se muze zdat na prvni pohled velmi primitivni, avSak neni to pravdou.
Nejtézsi krok spociva v urceni re — alternativnich nakladt vlastniho kapitalu. Ministerstvo
primyslu a obchodu CR rozdéluje podniky podle EVA do riiznych kategorii. Porovnani, zda
podnik je ztratovy, ma zaporny vlastni kapital, nebo ROE je mensi nebo rovno bezrizikové
sazbg¢, je algoritmizovatelna vlastnost. Proto je zatazeni do 3. a 4. skupiny podnikl bezrozporné.
Pravdépodobnostni charakter méa odhad rizikové piirazky (RP). Z tohoto divodu muize byt

diskutabilni zafazeni podniki do 1. ¢i 2. skupiny.
Rozdéleni podnikt do skupin podle tvorby EVA dle Plandora (2016):

I.  kategorie podnikti (oznaceni TH) — podniky tvofici hodnotu, tj. s ROE vétSim nez re,
Il.  kategorie podnikii (oznafeni RF) — podniky majici ROE v intervalu rf < ROE <=
alternativni naklad na vlastni kapital (re),
I1l.  kategorie podnikti (oznaceni ZI) — ziskové podniky s ROE v intervalu 0 < ROE <=
bezrizikové sazbé (rt),
IV.  kategorie podnikl (oznaceni ZT) — ztratové podniky a podniky se zapornym vlastnim
kapitalem.
Ukazatel EVA ma oproti klasickym ukazatelim $irSi vyuziti. Lze jej vyuzit i jinak nez jako
méftitko vykonnosti podniku, naptiklad pro celkové ocenéni podniku, jako prostfedek pro

hodnoceni investi¢nich projekti ¢i jako nastroj fizeni. Tento ukazatel lze také vyuzit pro
celkové propojeni podnikovych funkci (systému) na kazdé trovni fizeni.

Interpretace vysledkii

Popis stavu Interpretace vysledku

E<=0 Jednd se o velmi Spatny vysledek, ktery
pfedznamenava zanik podniku. Podnik nevyuziva
Hospodafsky vysledek <0 efektu generatord hodnoty. Majitel (manaZer) ma
EVA Equity <0 Vv tuto chvili tyto moznosti:

i. Ptipravi podnik na vstup do
likvidace a vramci procesu
likvidace c¢innost podniku
ukonci.

ii. Vpfipadé, ze stav je
mimofadny a Ize ocekavat
jeho zlepSeni, je mozZné
pokracovat v ¢innosti.
Zaporny vlastni kapital vSak
nemuze trvat dlouhodobé.

iii. V ptipad¢, Ze majitel ocekava
zlepSeni, byt stavajici stav je
jiz dlouhodobé trvajici, je
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nutné, aby byl navysen vlastni
kapital podniku tak, aby byl
Vv souctu alespon 0.

IV. Provést vyraznou
restrukturalizaci za ucelem
zefektivnéni chodu. Soucasti
musi byt navySeni vlastniho
kapitalu podniku tak, aby byl
V souctu alespon 0.

E>0
Hospodaisky vysledek <=0

EVA Equity <=0

Jedna se o velmi Spatny vysledek, ktery
predznamenava zanik podniku. Podnik nevyuziva
efektu generdtort hodnoty. Pfitomnost vlastniho
kapitalu vsak dava podniku prostor pro zlepseni
vyuzivani generatori hodnotu a dosazeni jejich
pfipadného potencidlu. Pokud vsSak stav bude
setrvavat dlouhodobé, m¢l by vlastnik zvazit
opusténi investice.

E>0
Hospodatsky vysledek >0

EVA Equity <0

Vysledek neni dobry. Podnik nevyuziva efektu
generatori hodnoty dostatecné. Vlastnik podstupuje
zbyteéné¢ vyS$i miru rizika, kterd neodpovida
dosazené¢ho efektu (zadouciho zhodnoceni jeho
investice). Pokud stav bude dlouhodobé pietrvavat,
mél by vlastnik zvazit odchod z podniku a volit
takovou investici, kterd se bude vyznacovat
vyhodnéj$im pomérem podstupovaného rizika a
vynosu. Plati pravidlo, Ze ¢im vy$si riziko investor
podstupuje, tim vyssi by mélo byt zhodnoceni jeho
vkladu.

E>0
Hospodaisky vysledek >0

EVA Equity >0

Jedna se o Zadouci stav. Generatory hodnoty plni
svoji funkci — generuji hodnotu pro vlastniky.
Zaroven je mira rizika odpovidaji poZadovanému
zhodnoceni investice. Takovyto stav je dlouhodobé
zadouci. Nyni jiz zélezi jen na samotné vysi EVA
Equity, ¢im vys8i, tim vice roste hodnota pro
vlastniky.

Zdroj: vlastni zpracovani

V momenté, kdy bude uzivatel znat stav podniku, je fada na doporuceni. Vysledné doporuceni
vSak nebude jediné a taxativné stanovené. Pomoci analyzy citlivosti (posuvnikd hodnot) bude
uzivatel moci zjiStovat, jak nejlépe ve svém piipadé nastavit generatory hodnoty, aby
produkoval co nejvétsi hodnotu pro vlastniky. Pfitom parametr ,,kraj* a ,,NACE* budou fixnimi
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hodnotami. Objem dlouhodobého majetku bude kratkodob¢ fixni, v dlouhém obdobi pak
variabilni. V ostatnich pfipadech se bude jednat vzdy o variabilni proménnou.

Rizeni a regulace finanénich tokd v MSP

Rizeni a regulace finanénich tokti MSP je dana pravidly, které pfedznamenéva finanéni analyza.
Uzivatel bude nucen sledovat kazdy den a pfi kazdém finanénim pohybu doporuceni pro
jednotlivé druhy likvidity a zadluzenost. Dale pak bude postupovat dle doporuceni v ptiloze
¢. 9.

y wrz

4.2 Strategické fizeni a rozhodovani

Postupy

Vstupni data v rdmci zajisténi vystupu zmapovani aktualniho stavu oblasti strategického tizeni
a rozhodovani byla zajistovana formou kontaktniho dotaznikového Setfeni. Testovaci soubor
podnikds byl navrZen v soudinnosti s pobotkou Ceského statistického tfadu v Ceskych
Budgjovicich, tak i s CSU v Praze za uéelem zajiiténi jeho reprezentativnosti (zastoupeni
velikostnich skupin a ptislusnych sektorit).

Pro sbér dat byl ustaven specidlni tazatelsky tym, ktery byl proskolen z hlediska zajiSténi sbéru
relevantnich a objektivnich dat a soucasné vybaven informa¢nim materialem pro vrcholovy
management podniku, pficemz byla zdiraznéna vyznamnost feSené problematiky a vysloven
pozadavek o stanoveni manazera z osloveného podniku z vrcholového vedeni. Realizovany
vyzkum probihal formou Siroce zaméteného dotaznikového Setteni, v rdmci kterého dotaznik
zahrnoval zakladni oblasti z problematiky strategického fizeni a rozhodovani podnikt. Otazky
byly zpracovany formou, ktera umoznila jejich matematicko-statistické zpracovani. Navratnost
dotaznikového Setfeni se pohybovala v rozmezi 85 %, coZ lze povazovat za vysokou miru
navratnosti. Testovaci podniky byly lokalizovany zejména do Jiho¢eského kraje, v mensi mife
byly zastoupeny viak i z dalSich krajt celé Ceské republiky.

Vstupni data pro analyzu podnikového prostiedi vyZaduji:

e Vvramci analyzy vnitinich podnikovych zdrojii — znalost vedeni podniku, majitele /
vlastnika podniku, S jakymi vnitfnimi zdroji dany podnikatelsky subjekt disponuje, resp.
jaka je soucasna urovei a kvalita vnitfnich podnikovych zdroji (fyzickych, finan¢nich,
lidskych a zdroji nehmotné povahy);

o zdroje fyzické — budovy, pozemky, dopravni prostiedky, stroje a zafizeni,
vyrobni technologie a postupy, portfolia vyrobki a sluzeb, aj.

o zdroje finan¢ni — vlastni a cizi kapital, pohledavky, zavazky, zadluzenost, cash
flow, aj.

o zdroje lidské — management, zaméstnanci (jejich struktura, kvalita,
zastupitelnost, organiza¢ni uspofadani podniku, socialni prostfedi podniku,
podnikova kultura, vzdélavani zameéstnancti aj.)
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o zdroje nehmotné povahy — jméno, povést, znacka, prava k dusevnimu
vlastnictvi, strategie, software, know-how, tiroven vyzkumu aj.
e u mezoprostiedi — znalost vyjednavaci sily dodavatelii, zdkaznikti, substitutli, hrozby
potencialnich konkurentti, stavajicich konkurenti;
e umakroprostiedi — znalost faktorti makroprostredi (ekonomickych, socialné-kulturnich,
technicko-technologickych, politiko-pravnich), které mohou mit dopad na
podnikatelsky subjekti.

Procesy

Strategické Fizeni a rozhodovani — zmapovani aktualniho stavu

Zisk ~HRZ + VZZ + MZZ + VNZ + Zamerenipodniku + Velikostpodniku

glm(formula = Zisk ~ HRZ + VZZ + MZZ + VNZ + Zamerenipodniku + Velikostpodniku,
(HRZ — hodnotovy retézec, MZZ — mezoprostredi, VNZ — makroprostredi)

Analyza podnikového prostiedi

Analyza vnitinich podnikovych zdroji,
Analyza portfolia,

Réamec péti sil — odvétvova analyza,
Analyza makroprostredi.

o O O O

Obrazek 4: Schéma podnikového prostiedi

TECHNICKO-
| TECHNOLOGICKE FAKTORY |

[ DODAVATELE ] [ ZAKAZNICI ]

]

[ PLANOVANI |[ ORGANIZOVANI |[ KOMUNIKACE |
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_
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[ moTivovani |( RozHoDOVANI | KONTROLA | ClL 3
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MIKROPROSTREDI HODNOTOVY Z|

RETEZEC —

SOCIALNE-KULTURNI |
FAKTORY

7
L.

[ KON KURENTIr_—ISUBSTITUTY-]
EKONOMICKE FAKTORY
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Zdroj: viastni zpracovani
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Analyza hodnototvornych podnikovych procesi a stanoveni vypoctu pridané hodnoty

Utvar Napli ¢innosti Prubéh zakazky podnikem
Schopnost vyhovét pozadavku
Obchodni oddéleni | zdkaznika (cena, kvalita, doba), Zakaznik/poptavka

/ Marketing rozkli¢ovani nejdulezitéjsich
parametri

Obchodni oddéleni | 7., >.; objednavky, nasledné

/ zpracovani, pfiprava uzavieni Objednavka

Marketing smlouvy

Technické oddéleni

Ptipraveni vyrob. dokumentace,
technologie apod.

Vykresovd dokumentace

Casové rozfazovani zakazky dle

procest na produktu

Oddéleni dohodnutého terminu s ohledem .
L . s , Planovani
planovani na jiz probihajici vyrobni
procesy v podniku
Oddéleni logistiky Zajisténi nakupt a kooperaci,
—nakup a zajisténi nutnych dodavek jako Z4sobovani
kooperace naptiklad material
Zajisténi veskerych vyrobnich
Vyrobni odd@lenj |~ veSkeryeh vyroonic Vyroba

Oddéleni kvality

Vystupni kontrolni méteni /
kontrola jakosti

Kontrola kvality

Oddéleni logistiky | Kompletace dodavek, ptiprava k
— sklad expedici Sklad
Oddéleni logistik
_eee;;es;g;: 1Ky Ptedani zboZzi dopravci Expedice

Servisni oddéleni

Udrzba, servisni opravy a
montaz

Udrzba a servis

Zdroj: vlastni zpracovani
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Algoritmus pro stanoveni pridané hodnoty

Pro vypocet ptidané hodnoty je nutné disponovat informacemi z odvadéni vyroby (vykony),
podnik musi byt schopen za jednotlivé procesy, ale i zdroje (lidské zdroje, stroje apod.) vykazat
jejich ndkladovost a casovou naro¢nost. Obdobné Ize algoritmus vypoctu stanovit i pro podniky
pusobici v sektoru sluzeb.

krok | Algoritmus pro stanoveni pfidané hodnoty

1 Diverzifikace na ¢asové (ne)/méfitelné procesy

Stanoveni nakladu za jednotlivé procesy a podprocesy (operace)

2 Zcpréce(éamé matitelngeny — PT0CES (A - B). pocet hodin (i) 4-p ...

= proces (C) + proces (D) ...

ZCpra'lce(Easové neméritelnych) -

Vyjadteni procentudlniho podilu jednotlivych procesii a podprocest z celkovych
vynaloZenych nédkladii na procesy

Zcelk. naklady na procesy tasové métitelné T Céasové nemétitelné 1 P(A) %K¢

[proces (A)/celk. ndklady na procesy].100

U cas. méfitelnych procest a podprocest vyjadrit procentualni podil z celkové
4 ¢asové naroc¢nosti na procesy a podprocesy

P(A) onodinach = [proces (A)noain/celk. Casova narocnosty,qin] - 100

Aritmeticky pramér u casoveé méf. procesti z hodnot nakladovosti a asové
narocnosti

P(A) ke + P(A)yhodinich
[Average (Ké&H)]P(A) = C 2 odinac — [%]

Splnéni podminky — generovani provozniho zisku

Fakturovana cena > celkové provozni naklady

Pterozdéleni provozniho zisku dle procentualniho zastoupeni jednotlivych procest
7 bez ohledu na ¢as. méfitelnost

P(C)Ph'dané hodnota = P(C) %KC - celkovy provozni zisk

Pfidéleni provozni zisku u ¢asové méftitelnych procesech a podprocesech —
8 diverzifikovat dle aritmetického priméru z nakladovosti a ¢asové naro¢nosti

P(A) ptigans hoanota = | Average (ke &H)]p(A) . celkovy provozni zisk

Pzn. blizsi vysvétleni v manualu za oblast strategického fizeni a rozhodovani, viz ptiloha 2.
Zdroj: vlastni zpracovani

Vystupy

Zmapovani soucasného stavu strategického rizeni a rozhodovani u MSP
Stav poznani

(vybrané poznatky a podrobné informace uvadi zpracovany manudl za oblast strategického
fizeni a rozhodovani):
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e Bylo prokazéno, ze 50 % MSP nema koncepcné (pisemnou formou) zpracovanou
podnikovou strategii (vEétSina majitelti / vlastnikti mikropodniki i malych podnikt fidi
své podniky na zéklad¢ vize ¢i vymezenych podnikovych cila).

e Neexistuje jednost v chapani pojmu strategie.
rozhodovani.

e Vice jak 50 % MSP nezné nebo nevyuziva zadné strategické analyzy pro formulaci
podnikové strategie. Hlavnimi diivody je jejich velké mnozstvi, nejasnost, které
analytické nastroje je vhodné vyuzit pro formulaci podnikové strategie, a mnohdy i
chybéjici metodicky aparat.

e Podniky jsou si védomy potieby efektivniho fizeni hodnototvornych podnikovych
procest, postradaji vSak vhodny metodicky aparat / algoritmus, jakym zplsobem
sledovat a stanovit ptidanou hodnotou u jednotlivych podnikovych procesu.

Postup implementace vystupu véetné algoritmu

e Realizace prostiednictvim kontaktniho dotaznikového Setfent.
e Vyhodnoceni vystupii s vyuzitim matematicko-statistickych metod (dimenzionalni
redukce a logitové regrese).

Predpoklady a limity implementace

e Vysledky mohou byt ovlivnény skutecnosti, ze sbér dat probihal v obdobi silného
ekonomického ristu.

Ocekavané prinosy

e Ziskani aktudlnich poznatkii v oblasti strategického fizeni a rozhodovani a pfistupu
MSP K této oblasti.

Indikatory uspésné implementace

e Zvyseni znalosti a dovednosti manazeri a vlastniktt MSP v oblasti strategického fizeni
a rozhodovani — permanentni vzdélavani, manazerské kurzy, sebeuceni.

Doba vyuziti a udrZitelnost

e Je nezbytné opakovat vyzkumné Setfeni pii zménach ekonomickych cykla.

Stanoveni vhodnych analytickych nastrojii pro formulaci podnikové strategie
Charakteristika

Na zakladé¢ realizovaného vyzkumu, studiem teoretickych zahrani¢nich prament a ptipadovych
studii vCetné fizenych rozhovora s pfednimi manazery uspéSnych podnikatelskych subjektt
byly navrzeny nasledujici analytické nastroje vhodné pro projekci podnikové strategie:
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e Analyza vnitinich podnikovych zdrojt, jejichZ troven a kvalita tvoii vychozi zakladnu
pro tvorbu jedine¢né hodnotové nabidky, resp. projekci jedine¢ného hodnotového
fetézce podniku.

e Analyza vnitini struktury odvétvi, jez je manifestovana péti konkurencnimi silami
(potencialnimi konkurenty, silou dodavatelii, zékaznikii, substituty a stavajicimi
konkurenty) a kterd ovliviiuje vykonnost a prosperitu podnikii piisobicich v ur¢itém
specifickém odvétvi.

e Analyza produktového portfolia podniku vyhodnocujici potfebu optimalizovat stavajici
podnikové portfolio.

e Analyza makroprostfedi, jez umoznuje podniku identifikovat vyznamné faktory, jez by
mohly ovlivnit budouci rozvoj, stabilitu, pfipadné samotnou existenci podnika.

Postup implementace vystupu véetné algoritmu

e Jeuveden a popsan v manualu za oblast strategického fizeni a rozhodovani pro v§echny
uvedené metody, viz piiloha 2.

Predpoklady a limity implementace

e Nedostatek kvalifikovaného persondlu, ktery by se zabyval analyzou vySe uvedenych
metod.

e V pfipadé zajiSténi analyz externi poradenskou firmou hrozi riziko neznalosti
podnikového prostiedi, ale i vyssi finan¢ni naro¢nost za tyto sluzby.

Ocekavané prinosy

e Poznani vSech slozek podnikového prostiedi, jez je predpokladem pro formulaci
podnikové strategie.

Indikatory uspésné implementace

e Zvyseni znalosti a dovednosti manazeri a vlastniki MSP v oblasti strategického fizeni
a rozhodovani — permanentni vzdélavani, manazerské kurzy, sebeuceni.

Doba vyuziti a udrZitelnost

e Permanentni monitoring a analyza podnikového prostfedi v jeho integralni podobé,
resp. vSech jeho slozek.

Projekce hodnototvornych podnikovych procest z hlediska tvorby pridané hodnoty
Charakteristika

Vystup uvadi konkrétni ndvod, resp. postup, jak pfistupovat k analyze a vyhodnoceni
hodnotovych podnikovych procest véetné navrzeného algoritmu pro vypocet pfidané hodnoty.
Na zaklad¢é analyzy hodnototvornych podnikovych procesti je mozné stanovit, ve kterém
procesu je dosahovano nejvyssi pidané hodnoty.
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Postup implementace vystupu vcéetné algoritmu

Je uveden a popséan v manudlu za oblast strategického fizeni a rozhodovani, viz ptiloha
2.

Predpokilady a limity implementace

Nedostatecny pfistup k informacim potfebnych pro vypocet piidané hodnoty
(nékladovost a ¢asova naroc¢nost jednotlivych dil¢ich operaci v ramci hodnototvornych
podnikovych procesi).

vvvvvv

potfebnych informaci pro jeji vypocet, coz mize snizovat presnost vysledku.

Ocekavané prinosy

Identifikace procest a podprocest ptinasejicich podniku nejvétsi piidanou hodnotu.
Rozliseni vyznamnych (klicovych) procesti a subprocest od nevyznamnych.

Moznost implementace v oblasti planovani vyroby.

V modifikaci lze vyuzit tento nastroj pro vyhodnoceni procest a podprocest v realném
case.

MozZnost vyuziti analyzy hodnototvornych podnikovych procesii a stanoveni vypoctu
pfidané hodnoty nejen v rdmci zakdzkové, ale 1 sériové vyroby.

Optimalizace hodnotovych tokii — vyhodnoceni nezbytnych procesti a komparace
substitu¢nich a outsourcingovych procest (vlastni proces vs. cizi proces).

Identifikace rizikovych faktord a ndvrh na jejich minimalizaci a ptipadnou eliminaci.
Optimalizace cenové politiky (ndkladova politika vnitropodnikovych zdroji).

Indikatory uspésné implementace

Zvyseni rentability podniku.

Eliminace ztratovych zakazek.

Zefektivnéni vyrobnich procesiti — minimalizace ¢asovych prostoju.
Ponizeni smér. odchylky mezi planovanymi naklady a ndklady skute¢nymi.
Schopnost pruzné reagovat na urovni fizeni vyroby.

Zvyseni spokojenosti zakaznika — plati dle naro¢nosti procesi.

NavysSeni poctu zakazek — s ohledem na ekonomické cykly.

Doba vyuziti a udrzitelnost

Permanentni vyuziti, cilem je navrzeny algoritmus ptevést do softwarové podoby.
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4.3 Interni a externi inovaéni aktivity, inovaéni
management a controlling, Ffizeni zmeén, inovacéni
konkurenéni vyhoda

Procesy
Charakteristika vystupu

Obriazek 5: Schéma inovaéniho manualu

Inovaéni manual

Cil
Prostiedek
Zvyiit
ef:ilzt;:;tu Pokrocila integrace " ssstige
Wvoioviich procesd a postupt Decentrahza’ce 1 1d’1c1ho Prostfednictvim $koleni élent
? O!Ck't'}lfl projektového fizeni do ~ Procesu vramci tymu. 3 projektovych tymu, zavadéni
B prostedi projektového Delegovani ?(omp;f?f:cx pokroéilych informaénich systému
tymu. a pravomoci do niZsiho a nastroji na podporu fizeni,

stupné fizeni, posileni zvySeni Grovné vymeény informaci,
procesu zpétné vazby. maximalizace efektivity procesu
ucent se z chyb.

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 5 zobrazuje sestaveni inova¢niho manualu jako celku (manual viz ptiloha 3). Cil
inova¢niho manualu definuje, ceho chceme prostfednictvim manuélu dosahnout. Prostfedek
inova¢niho manudlu identifikuje nastroj, ktery lze pouzit za ucelem formulace cile. Forma
inova¢niho manualu vymezuje prostor, na ktery je esencialni se zaméfit, tj. misto, které se bude
prostfednictvim vybraného nastroje pretvaret/ménit v souladu s cilem inova¢niho manualu.
Cesta inova¢niho manualu definuje postup krok, které je ucelné realizovat za ucelem dosazeni
zmény. Zodpovézeni otazky: ,,Ceho chei dosahnout?” je esencialni ve smyslu vytvoreni planu:
,Jak chci cile dosahnout?* Rozkladem hlavniho cile na jednotlivé/dil¢i cile 1ze identifikovat
klicové elementy, na které je nezbytné pfi sestaveni inova¢niho manualu cilit.

Postup implementace vystupu vcetne algoritmu

Manudl je rozdé€len na dvé hlavni ¢asti, tj. teoretické vymezeni problematiky vyvojovych
projektt a aplikaéni Gast. Ob& &asti maji vyznam ve smyslu hlavniho cile. Ugelem teoretické
¢asti je vymezeni problematiky zpracovani projekti v oblasti vyvoje. Nejprve je definovan
prubéh projektu, jednotlivé faze, vstupy, vystupy a specifika, které maji v automobilovém
odvétvi vyznam. Dale je charakterizovéana struktura vyvojového tymu, funkce a odpoveédnosti
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zastupcl jednotlivych trovni fizeni, vztahy a interakce, se kterymi jsou konfrontovani.
Teoretickd ¢ast manudlu poskytuje Ctenafi prehled o tom, jak vypada vyvojovy projekt v
automobilovém primyslu véetné jeho popisu. Aplikacni ¢ast manudlu je orientovana na praci s
tymem a implementaci konkrétnich opatieni do podnikové praxe. Obsahuje seznam témat, na
ktera je tiCelné se pii zvySovani efektivity jednotlivych ¢lent projektovych tymt zaméfit, napf.
vypocty praktickych kroka a navrhi doporuceni u managementu potazmo fidiciho aparatu a
exekutivy jako tymové slozky. V rdmci manudlu je problematika efektivity vnimana jako
komplexni vlastnost tymu, proto pro zvysSeni jeji hodnoty je ucelné znéasobit synergicky efekt u
kazdé jednotlivé slozky v tymu. ZvySovani efektivity prace projektovych tymi u prvniho stupné
se zabyva zvySenim efektivity mekkych manazerskych Cinnosti, jejimz ucelem je aplikace
nastrojii a postupt projektového managementu, diky nimz lze optimalizovat praci tymu, ktera
je pfimo umérna realizaci mékkych ¢innosti implementovanych do podnikové praxe. Druhym
stupném, diky integraci filozofie projektového managementu u nizSich stupiiti fizeni, lze
decentralizovat proces fizeni, rozhodovani a kontroly a dodatecné optimalizovat praci tymu
jako celku. Rozdéleni procesu optimalizace na dva stupné je nezbytné z diivodu hierarchické
navaznosti souhrnného konceptu. Po uspésné aplikaci jednotlivych kroki, charakteristickych
pro prvni stupen fizeni, je Zadouci vyuzit potencial souhrnného konceptu implementa¢nich
krokii charakteristickych pro druhy stupeti fizeni. Uéelem tvorby manualu je vytvofit metodiku
jednotlivych nastrojt, které jsou potiebné pti implementaci do podnikovych procest v prostiedi
projektovych tymi.

Predpoklady a limity implementace (financni, materialové, personalni a ostatni)

Implementace manudlu je proces, prostiednictvim n¢hoz Ize ziskat vysledky ve sttednédobém
az dlouhodobém horizontu. Pfidana hodnota implementace manudlu je integrovana v
turbulentnim prostedi automobilového primyslu, ktery mé v regionu stfedni Evropy vyrazné
zastoupeni. Pokud chtéji byt jednotlivé korporatni spolecnosti konkurenceschopné a prortstové
v prudce se ménicim strojirenském primyslovém odvétvi automobilového priamyslu, je tieba
zachovat si vysokou miru flexibility a drZet krok s vyvojovymi zmé€nami v odvétvi/sektoru.

Ocekavané prinosy (penézni a ostatni)

7w

V tivodni aplikacni ¢asti manudlu byl za ucelem zvySovani efektivity tymu predstaven koncept
dvou stupnd, tj. sekvencni dlouhodoby koncept, jehoz vysledky je mozné pozorovat ve dvou
casovych horizontech. Efekt prvniho stupné&, charakteristického pfimou integraci nastrojii a
postuptl projektového fizeni, je mozné identifikovat ve sttednédobém horizontu dva az tfi roky.
Tento interval je definovan primérnou dobou trvani Zivotniho cyklu vyvoje projektu v
automobilovém prostfedi. Pro implementaci jednotlivych krokd a jejich optimalizaci je
nezbytnosti Casové obdobi odpovidajici dobé trvani vyvojového projektu (viz aplikacni
algoritmus a jednotlivé dil¢i kroky) v ramci projektovych fazi, u nichz je Gcelné osobni tGcast
Cleni tymu ve smyslu osvojeni dil€ich néstroji. Na zdkladé¢ uspéSného zvladnuti prvni
projektové faze a prokazatelnych pozitivnich vysledkl pii zvySeni efektivity prace tymu je
realné piistoupit k druhé fazi, pro kterou je charakteristicky proces decentralizace, jehoz
vysledny efekt je mozné pozorovat v dlouhodobém horizontu péti az Sesti let.
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Pii zpracovani algoritmu a jeho praktické aplikaci do prostfedi tymu se lze inspirovat
osvédCenymi procesy fizeni kvality dle ndvodu kontinualniho zvySovani kvality, které je
interpretovano v teoretické ¢asti manualu s podporou manazerské metody OPDCA (Observe —
Plan — Do — Check — Acts). Vznik potfeby zvySovani efektivity tymu signalizuje odhaleni
nedostatkll ve funkcnosti z hlediska nedostate¢né ucinnosti probihajicich internich procest v
ramci projektového tymu. Aplikace metody ve smyslu zvyseni kvality procest je logickym
vyusténim probihajicich zmén. Pokud aplikace metody dokéaze zvysit kvalitu produktu, 1ze
piedpokladat, ze vhodny zplisob aplikace metody do prostiedi tymu a jeho procesti podpofii
zvyseni tymové efektivity. Interpretace manazerské metody OPDCA je zaméiena na: O P
Pozoruj — analyzuj aktudlni stav tymu a procest, P » Planuj — planuj aplikace pro zvyseni
efektivity, vyber vhodné nastroje a aplikuj je, D B udélej — realizuj naplanované zmény, C »
Zkontroluj — analyzuj aktualni stav a komparuj vysledky s prvotni analyzou, identifikuj oblasti
s nejvetsimi odchylkami, A » Optimalizuj — zaméf se na dodate¢nou optimalizaci kritickych
oblasti, minimalizuj odchylky.

Doba vyuziti a udrzitelnost

Autorka je toho nazoru, Ze neni tfeba zdlraziiovat skutecnost, ze automobilovy primysl se
radikaln€é a dynamicky méni. Ten, kdo nebude schopen adekvétné reagovat na dil¢i zmény,
drzet stabilni krok s vyvojem, v lepSim pfipadé se nebude rozvijet, bude stagnovat nebo
nepiezije. Progresivni a celosvétové znamé mezinarodni spole¢nosti ptisobici v oblasti vyvoje
transformuji své tymy za ucelem zvySovani efektivity a redukce naklada. Tento fakt je zfejmy
s ohledem ke zvysené mife vyuziti outsourcingu. Tlak na snizeni nakladd se nezastavil, i nadale
trva, coz podnécuje partnerské organizace k hledani levnéjSich zptisobt variantnich feSeni a
pfesunu mnoha podptrnych ¢innosti zemépisné dale na vychod Evropy. Zménu trendu v
nasledujicich letech nelze oc¢ekavat, ba naopak. Vyvoj v oblasti um¢lé inteligence a softwarové
podpory tvrdych, vysoce specializovanych projektovych ¢innosti, jakymi jsou napt. konstrukce,
pevnostni vypoCty a riizné simulacni aktivity, povede k vylouceni lidského c¢initele z dané
oblasti a nahrazeni prace sofistikovanymi, vysoce efektivnimi softwarovymi nastroji na bazi
umélé inteligence. Tento krok vyusti v dalsi redukci projektovych tym, snizi se vyznam vysoce
specializovanych ¢lenti a vzroste vyznam manazerskych pozic v integraci se zakaznikem. Cesta
integrace modernich néstrojui, postuptl, technik a metod projektového fizeni nabizi unikatni
prilezitost, jak transformovat hlavni, fidici a podplrné procesy a dil¢i aktivity, adekvatné
reagovat na vyvojové zmeény a soucasné trendy a predikovat vyzvy budoucnosti. Koncept levné
pracovni sily, na kterém jsou mnohé nadnarodni spolecnosti v regionu zavislé, je z
dlouhodobého hlediska neudrZitelny, a proto posun o novou troven inovativnich, inspirativnich
a inteligentnich produktl a sluzeb je nezbytny za tielem udrzitelného modelu podnikani.

Postupy

Klicovou slozkou teSeni jakéhokoliv problému je analyza matice pros/cons véetné zjiSténi
aktualniho stavu. Kazdy tym je jiny, charakterizuje ho sloZeni ¢lend tymu, velikost tymu,
organizacni struktura spole¢nosti, ale i zaméfeni typu produktu. Cilem analyzy je urcit aktualni
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stav. Prvnim krokem analyzy je zhodnotit aktudlni stav tymu, jeho praci, dosahované vysledky,
hlavni priority a odhalit potencidlni oblasti zlepSeni.

e Zeptejte se zdkaznika — zpétna vazba od zucastnéné strany, S niz probiha intenzivni
spoluprace na pravidelné bazi, je zdrojem cennych informaci. Ukolem projektového
manazera je vytvofit specialni komunika¢ni kandly se zadavatelem projektu za Gi¢elem
ziskani externich informaci o stavu tymu vcéetné jeho rozsifeni. Nezasvéceny pohled
zvenci, mimo prostiedi tymu, napovi o skutecném internim stavu tymu.

e Zeptejte se vedeni spole¢nosti/organizace — Kazdy tym, navzdory definovanym
postupiim, realizuje aktivity dle vlastnich metodik a pravidel, coz ovliviiuje dosahované
vysledky. Manazer disponuje z podstaty pozice komunika¢nimi kanaly smérem k
vedeni spolecnosti/organizace. Na pozadavky "chci se ucit od nejlepSich, abych zlepsil
praci svého tymu" vedeni korporatu ve vétsin€é piipadi vyhovi. Manazerovi se tim
umozni navézat vzajemné vztahy se zastupci nejlepSich osobnosti s moznosti Cerpat
celozivotni zkuSenosti.

e Zeptejte se tymu — pravidelné osobni pohovory s Cleny tymu nesmi byt pouze
formalniho charakteru. Je nezbytné jako soucéast pohovoru zafadit do programu téma
nedostatkll. V Gzkém kruhu manaZzer/€len tymu nachéazi odvahu vyjadfit se otevienéji
nez v SirSim okruhu spolupracovnikil. Individualni ptistup mize byt zdrojem cennych
informaci a odliSného pohledu na fungovani tymu. Aktivni slySeni ndzoru podiizeného
posiluje diivéru a podporuje piirozenou autoritu. Nasledujicim krokem je analyzovat
personalni slozeni tymu, zaméfit se na Groven vzdélavani, zkusenosti jednotlivych ¢lent
a osobnostnich predpokladi vcetné identifikace téch, kteti maji zdjem a vili se
zlepsovat a ucit se. Urcit vnitini motivaci jednotlivcl je pro proces koucovani velice
dilezité. Vysledky analyzy jednotlivych ¢lenti se vyuzivaji v procesu individualniho
rozvoje schopnosti ¢lentl tymu a jejich optimalizace (MBTI test).

e Findlni oblasti, kterou je vhodné podrobit analyze, jsou procesy v ramci tymu. Cinnosti,
které jsou vyuzivany nejcastéji, podporuji tvorbu seznamu aktudlnich mékkych ¢innosti,
které je ti€elné cilené aplikovat jako ndstroj projektového managementu (PM) v ramci
systému (Kanban Boards).

Vystupem analyzy je matice kladnych (pros) a zapornych (cons) stranek tymu. Prvni ¢ast matice
je rozdelena podle zdroji informaci na externi (zdkaznické) a interni (¢lenové tymu a zastupci
jinych tymi) v ramci celé organizace. Pro sestaveni matice je pfinosné vyuzit metodu
dotaznikového Setteni cilenou za ucelem hodnoceni prace tymu jako celku, coZ umoziuje
zpracovavani udajii do vystupni matice. Prostfednictvim analyzy matice je moZzné urcit slabé
stranky tymu (pohled z vnéjSku — zédkaznik), slabé stranky tymu (pohled zevniti — ¢lenové
tymu), slabé stranky tymu (pohled managementu — Clenové organizace), osobni preference
jednotlivych clenti a jejich potencidlu (osobni pohovory) a tymové cCinnosti s vysokym
procentem zastoupeni v ramci tymu (Analyza procest). Vystupni matice analyzy tvoii zaklad
procesu zlepsovani. Vybér nastrojii projektového managementu, ktery je vhodny integrovat do
kazdodenni praxe, poskytuje jedine¢ny navod, diky némuZ je mozné vytvofit plan pfizplisobeny
potfebam konkrétni spole¢nosti/organizace a integrovanych tymi. Na zakladé vyhodnoceni
tymové struktury, procest vzajemné interakce a jednotlivych ¢lenti vznika alternativa zvySeni
efektivity tymu v oblastech, které byly béhem analyzy nej€astéji pouzivany (80 % — jednéd se o
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pomérnou vétSinu). Pro zabezpeceni relevantnosti analyzy a zvySeni efektivity piijatych
opatieni je tfeba, aby zdroje pouzité pro sestaveni matice pros/cons byly dostateéné
diverzifikované.

Vystupy

Doporuceni pro udrzitelny rozvoj a zavadéni inovaci u MSP

T
C

Vénovat pozornost malym a stiednim podnikiim, poskytovat mikrouvéry, inovacni
poukazky, vytvaret efektivni politiky, které ptitahuji vice talentli, poskytovat pifimé
finan¢ni dotace nebo podpory vcetné finan¢nich zaruk pro malé a stiedni podniky
s moznosti poskytnuti rizikového kapitalu.

Implementovat politiky zaméfené na boj s vnitinimi a vnéj§imi piekazkami za ucelem
aplikace inovaci do procesti malych a stfednich podnikl v zavislosti na velikosti a
zpuisobu vlastnictvi podnikd.

Uplatiiovat inovace v primyslu.

Zvysit konkurenceschopnost a moznost rozsiteni vstupu na nové trhy.

Posilovat a stimulovat jednotny trh zejména lokélni investi¢nimi pobidkami, tsporami.
Ptipravovat podnikatelské plany a volit pfistupy, které budou vyhovovat kontextu
podnikatelského ocekavani uspésnosti v souladu scili podnikatelskych plant a
podminek trhu a zaméstnanosti zejména lokalnich.

Investovat do rozvoje a udrzovani ekonomické a socialni infrastruktury, napft. letecké,
silni¢ni, telekomunikacni, zdravotni, socialni aj., realizovat strukturalni zmény
v ekonomice.

Rozvijet podnikdni malych a stfednich podnikli s vyssi piidanou hodnotou,
rozmanitosti, atraktivitou v ekonomice a inova¢nim potencialem.

Zachovat izemni a socidlni soudrznost v rdmci hodnotového systému.

Podporovat rozvoj stiedni tfidy obyvatelstva za ucelem dlouhodobé stability, prosperity
a blahobytu.

Klast vétsi diraz na vyuzivani trznich a informacnich néstroji k zapojeni firem do
inovacnich aktivit, vytvafet mechanismy pro usnadnéni mistni sit€ spoluprace pro malé
a stfedni podniky a pfistup k informacim o novych technologiich.

Zlepsit produktivitu a kvalitu produkti.

Harmonizovat vztah mezi urovni mezd, produktivitou a zdanénim.

Snizit ndklady a zvysit efektivitu v disledku G¢innéjsiho vyuzivani surovin a energie.
Podpofit pfipravenost na zmény pravnich poZadavkl ve vztahu k ochrané Zivotniho
prostiedi vyzadovaném v projektovém zaméru podnikatelského subjektu.

Vylepsit podnikovou image.

Vytvofit organizacim a institucim, jakymi jsou napf. univerzity, technologické
agentury, vyzkumné instituce a pramyslové sdruzeni sité spoluprace v oblasti vyzkumu
a vyvoje, strategickych alianci, vyrobnich a marketingovych siti.

Podpofit motivaci, zajem, angaZovanost a kvalifikaci zaméstnancti.

Zabezpecit udrZitelnost a u¢innost zdroju.
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e Diseminovat informace o udrzitelnych inovacich a vzdé&lavacich programech
zaloZenych na teoretické a praktické piipravé a vyvoji ptipadovych studii, které vedou
ke zvySovani povédomi a vyznamu uceni se a vzdé€lavani s ohledem Kk rozvoji a
udrzitelnosti.

Zlepseni schopnosti jednotlivych zastupcii tymu v uvedenych oblastech stimuluje podminky
pro zahdjeni procesu pieneseni pravomoci a decentralizace fizeni. Proces decentralizace
vyzaduje né€kolik konceptualnich zmén, které mize inicializovat management zodpovédny za
projektové ¢innosti.

Obrazek 6: Vymezeni procesu decentralizace v procesu Fizeni

AManagement projektu Alanagzement projektu

Participativni zdroj

Vyzoce zelektivni zdroj

informaci informaci
I - E—— Koucink,
Centralizované ridici leadership
procesy
Interni kontrolni Kooperativni kontrolni
procesy
procesy
-
3
z 1 § 3
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B g =
£ ~ E ¥
-
: g = -
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Exekutiva

nizziho stupné Fizeni

Exekutiva niziiho stupmné Specializované
13 i &innosti

Komunikace a
reportovani

Specializované
&innosti Participativni Fidici

procesy

Komunikace a

reportovani

Zdroj: vlastni zpracovani

e ZvySeni informaéniho toku vtymu. Management disponuje Casto relevantnimi
informacemi, které nejsou sdileny se zastupci nizSich urovni fizeni. Dlvody k
selektivnimu sdileni informaci byvaji ¢asto subjektivni. Od strachu o snizeni vlastni
dilezitosti az k obavam k neobjektivnimu nakladani se svéfenymi informacemi. At uz
je davod jakykoliv, nedostatecna informovanost vede ke snizené efektivité fidiciho
procesu a poklesu tymové integrity. Z toho vyplyva omezena uroven vnimani
jednotlivych ¢lent jako integralni a diilezitou soucést tymu, kterd zpisobuje dodate¢né
problémy v podobé fluktuace ¢lent projektovych tymil a nésledném ohrozeni plnéni
projektovych termint. Prostfednictvim sdileni relevantnich informaci Ize dosahnout
vys$si trovné informacniho toku u projektového tymu v soucinnosti s odstranénim

T /\ Projekt TL01000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru®
je spolufinancovdn se statni podporou Technologické agentury CR v rdmci programu Eta

¢ R
25



slabych mist v interni komunikaci. Posileni tymové soudrznosti je vedlejsim efektem
celého procesu. U jednotlivych ¢lenti tymu, diky pfistupu k relevantnim projektovym
informacim, dochazi k podpote divéry k zastupclim vedeni projektu a zvyseni loajality
v tymu 1 organizaci.

Presun casti fidicich a rozhodovacich pravomoci na nizsi stupné fizeni. Benefitem
tohoto kroku je zvySeni flexibility a zrychleni rozhodovaciho a fidicitho procesu.
Decentralizace musi byt vSak fizena a kontrolovana. Cely proces pieneseni pravomoci
je integrovan se zvySenou kontrolou realizovanych rozhodnuti projektovym
managementem. Za ucelem dostatecné kontroly se piesouva odpoveédnost na zastupce
nizsich fidicich pozic vCetn€ nartistu reportovani o stavu piridélenych tkoll za ucelem
posileni zpétné vazby. Proces a forma pfedavani informaci prostfednictvim zpétné
vazby musi mit jednotnou formu v ramci celého tymu, jinak dochazi k zahlceni
manazera pii zpracovavani a vyhodnocovani. Zastupci nizsich stupn fizeni se stavaji
ve vetsi mife informacnimi zdroji. Za timto ucelem je tfeba unifikovat format
komunikaénich procedur a kontrolnich mechanismi ve prospéch tvorby jednotnych
dokumentt a reporta.

Vybér kliCovych ¢lent tymu a jejich zvySena integrace do pevnych struktur tymu.
Proces decentralizace fizeni vyzaduje zvySenou odpovédnost za svéfené ukoly u
jednotlivych ¢lend tymd, ktefi jsou ochotni pfijmout odpovédnost. Pfenos odpoveédnosti
nelze tesit direktivné. Je tfeba identifikovat ¢leny tymu, ktefi jsou pfipraveni piijmout
zvySenou miru pracovniho zatiZzeni za celem vlastniho rozvoje. Pfislib zvySeného
finan¢niho profitu vétSinou jednotlivel presveédEi o zajmu svéfit rozhodovaci pravomoci
vytipovanym osobam, které¢ jsou motivovani osobnim rozvojem a vnitini motivaci.
Charakteristickym znakem téchto osob je vysSi Uroven strategického mysSleni a
schopnost planovani. Ob¢ zminéné vlastnosti nachazeji zvysené vyuziti v procesu fizeni
projektovych rizik. Za uc¢elem identifikace vybranych ¢lenii tymu méa manazer moZnost
vyuzit osobni pohovory béhem tymové analyzy. Manazerské teorie uvadéji mnoho
nastrojii behavioralni analyzy, které 1ze aplikovat. Typologie osobnosti MBTI (Myers-
Briggs Type Indicator) je ptikladem jednoho z vybranych nastroja.

Clenim tymu, kterym jsou svéfeny urcité rozhodovaci pravomoci, je ucelné je pevnéji
integrovat do tymovych struktur. Takto koncipovany tym v ramci organizace je vhodné
zachovat 1 po ukonceni projektovych praci. Tymové orientovand organizac¢ni struktura je jednou

z podminek procesu decentralizace fizeni a pfeneseni rozhodovacich pravomoci na niZsi stupné
fizeni. Pro jednotlivé Cleny zplisob prace znamena dodatecny rozvoj schopnosti a zkuSenosti.
V ptipad€ rozloZeni takto vytvofené¢ho tymu dochdzi ke ztraté ziskanych benefitl a poklesu
efektivity v tymu.

T
C
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4.4 Specifika a klicové pozadavky personalniho fizeni
MSP

Charakteristika vystupu

Oblast personalni fizeni v ramci prekladané certifikované metodiky vychézi z koncep¢éniho
dokumentu — manualu Personalni fizeni v malych a stfednich podnicich (pfiloha ¢. 4). V tomto
manualu je prezentovan v nasich podminkach novy, netradi¢ni pohled na danou problematiku
koncentrovany do navrhu tzv. Vzorového personalniho manualu (VPN), jenz autofi doporucuji
modifikovat dle podminek konkrétniho podniku do podoby Konkrétniho personalniho manualu
(KPM), na ktery kontinualné€ navazuji tzv. personalni pfirucky obsahujici prakticka, uzivatelsky
jednoducha pravidla, algoritmy a formuléfe slouzici k detailni specifikaci jednotlivych oblasti
konkrétniho personalniho manualu. Struktura i obsah manualu integruje jak vysledky
puvodniho vyzkumu autord, tak doporuceni moderni teorie managementu lidskych zdroju,
ktera rovnéz navrhuje uplatnéni nejlepsi praxe (Best practice). Strukturu manudlu znazoriuje
obrazek 7.
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Obrazek 7: Struktura manualu Personalni rizeni v MSP

Vzorovy personalni manual

etodicky a prakticky navod pro tvorbu Konkrétniho personalniho manudlu organiza

-

-

G-

Obecné zasady personalnich
€innosti v organizaci

(Poslani a zakladni pravidla spolecna
pro viechny persondlni éinnosti)

Zasady vykonu a fizeni
hlavnich personalnich
procesii v organizaci

Pravidla persondlniho
reportingu a controllingu pro
kontrolu:

a)  Obecnych zasad personalnich
ginnosti

b)  Zasad vykonu a fizeni hlavnich
personalnich proces(

.

N

-

* Profesiondlni provadéni
persondlnich éinnosti slouZi ristu
wykonu spolecnosti.

* Wkon personalnich innosti tvori
soucast povinnosti viech vedoucich
zaméstnancl a je jednim z kritérii pro
jejich hodnoceni a odméfovani.

* Persondlni éinnosti jsou provadény
v soutinnosti vedoucich zaméstnancd
a personalniho Gseku.

- Vedouci zaméstnanci odpovidaji
za vécné spravné a véasné
provedeni persondlnich ¢innosti.

- Personalni usek odpovida za
jejich administrativni a
organizatni  zabezpefeni a
metodickou pfipravu, poskytuje
poradenskou pomoc a
kontroluje pribéh a dodriovani
stanovenych zasad personalnich
procest a jejich efektivitu.

* Ovysledcich personalnich innosti
vedouci zaméstnanci stanovenym
zplsobem informuiji personalni
vedeni organizace.

* Persondlni ¢innosti v odpovédnosti
jednotlivych vedoucich zaméstnancd
nemohou byt delegovany na jejich
podfizené.

*Tvorba pracovnich mist a jejich
popisd.

* Pfijimani a vybér zaméstnanci.

* Adaptace zaméstnanci.

« Rizeni a hodnoceni pracovniho
vykonu.

* Rozvoj zaméstnancd.

*0dménovani a motivace
zaméstnancl.

* Tvorba tymd a tymové
organizace prace.

* Uplatfiovani a implementace
etického Fizeni, resp. etického
kodexu organizace.

* Pravidla a postupy tvorby
firemni kultury.

* Principy persondlniho
controllingu a reportingu.

* Pravidla pribéiného (kvalitativniho)
persondlniho reportingu  slouzici ke
kontrole personalnich cinnosti,
vykonavané persondlnim fizenim. Tato
pravidla jsou vétdinou soutdsti zasad
stanovenych pro jednotlivé personalni
finnosti (viz wyse) a vztahuji se k
povinnostem liniového managementu
informovat personalni fizeni, pfipadné
s nim svd personalni rozhodnuti
konzultovat. Cilem téchto pravidel je
dosdhnout dislednosti ve wykonu
personalnich é&innosti a dodriovani
jejich odbornych zasad;

* Pravidla personalniho reportingu a
controllingu provadéného personalisty
odpovédnymi za jednotlivé oblasti
persondlniho fizeni, a to v predepsané
periodicité. Tykaji se analyzy wyvoje
klitovych  persondlnich  ukazateld,
interpretace jejich odchylek od planu a
navrieni odpovidajicich opatfeni;

«  Souhrnny panel persondlniho
reportingu pro potfeby vrcholového
vedeni organizace, ktery vypracovava v
odpovidajici  periodicité  personalni
vedeni.

e

e

-

Konkrétni personalni manual

[Modifikovana verze Vzorového personalniho manualu pro potfeby konkrétni organizace)

&

Personalni prirucky
icka, uzivatelsky jednoducha personalni pravidla, algoritmy €& formulafe slouzici k dal
upfesnéni a podrobnéjsi specifikaci Konkrétniho persondiniho manualu organizace)
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8-

8-

9 @

Persondlni Personalni Personalni Persondlni Persondlni
prirucka pfirucka pfirucka prirucka pfirucka
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Zdroj: viastni zpracovani
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Postup implementace vystupu vcéetné algoritmu

Implementaci koncepéniho dokumentu — manualu Personalni fizeni v malych a stfednich
podnicich do fidici praxe konkrétniho podniku navrhujeme realizovat v nasledujicich krocich
(obrazek 7):

1. krok: Tvorba projektového tymu (dle stanovenych pravidel — viz Pravidla a doporuceni pro
tvorbu projektového tymu).

2. krok: Projektovy tym se dikladn¢ seznami s manudlem Personalni fizeni v malych a
sttednich podnicich.

3. krok:

e Projektovy tym vytvoii Konkrétni persondlni manudl organizace, ve kterém jasné
stanovi tkoly a ¢innosti personalniho fizeni ve svém podniku, a to pifedevsim ty, které
pfispivaji k riistu podnikové vykonnosti (véetné zasad jejich vykonu a konkrétnich
nastroji).

e Projektovy tym zpracuje pro dany podnik persondlni pfirucky (prakticka, uzivatelsky
jednoduchd personélni pravidla, algoritmy a formuléfe slouZici k upfesnéni a
podrobnéjsi specifikaci Konkrétniho personalniho manuélu dle individualnich potieb
daného podniku).

4. krok: Operacionalizace Konkrétniho personalniho manualu a personalnich ptirucek

e Projektovy tym naplanuje a zajisti provedeni dil¢ich, vécnych i personalnich opatieni,
umoznujicich nové personalné-fidici Cinnosti prakticky prosadit a realizovat.

e Projektovy tym stanovi harmonogram realizace.

e Projektovy tym stanovi osobni odpovédnost za realizaci persondlnich opatfeni a
dodrZovani stanovené¢ho harmonogramu.
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Obrazek 8: Proces implementace manualu

Proces implementace koncepéniho dokumentu: manualu
Personalni fizeni v malych a stfednich podnicich do
podnikové praxe

.

1. krok Tvorba projektového tymu
(dle doporu€ovanych zasad)

¥ -

Projektovy tym se dikladné seznami s manualem

2. krok Personalni fizeni v malych a stfednich podnicich
l Projektovy tym vytvofi na zakladé Vzorového
personalniho manualu Konkrétni personalni manual
3. Kkrok pro svij podnik

Projektovy tym zpracuje pro svij podnik Personalni

prirucky
‘ . 2

Projektovy tym zajisti operacionalizaci
Konkrétniho personalniho manualu a
Personalnich pfiruéek

4. krok

Zdroj: viastni zpracovani

Prvni krok implementace — tvorba projektového tymu
Pravidla a doporuceni pro tvorbu projektového tymu

Implementaci manudlu Persondlni fizeni v malych a stfednich podnicich (pfiloha €. 4) je tieba
zalozit na tymové praci (projektovém tymu). Rozdil v implementaci persondlniho manuélu ve
firmach riiznych velikosti spociva zpravidla ptfedevsim v tom, jaké slozZky managementu se v
souvislosti s tvorbou pfislusného projektového tymu zapojuji. Pro vSechny velikostni kategorie
ale plati zdsada, Ze implementovany by mély byt vS§echny zdkladni persondlni procesy a obecné
zasady VPM a Ze vysledek této implementace, tj. KPM, by mél byt — jako jeden ze zdkladnich,
zavaznych fidicich dokumentt firmy — schvalovan jejim vrcholovym vedenim.

Dle velikosti podnikti doporuc¢ujeme nasledujici slozeni projektového tymu:

e V piipadé stfedné velkych podnikil s personalnim Gtvarem by tento projektovy tym mél
zahrnovat jak vybrané ¢leny persondlniho ttvaru organizace, tak vybrané piislusniky
liniového managementu. Vybér liniovych manazert je pfitom vhodné provést tak, aby
projektovy tym zahrnoval pfedstavitele vSech hlavnich organizacnich jednotek firmy.
Vedenim projektového tymu by mél byt povéfen vedouci personédlniho utvaru, resp.
personalni feditel firmy.
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e Spoluprace personalistli a liniovych manazera pfi tvorbé KPM je klicova vzhledem k
tomu, ze vytvoireny manual (predevSim v Castech, které jsou piizpilisobeny potfebam
organizace) by mél byt vysledkem konsensu mezi liniovymi a persondlnimi manazery.
Ulohou personalistd, resp. vedouciho projektového tymu je vysvétlit a prosadit do KPM
obecné zasady VPM, moderovat diskusi nad tvorbou pravidel, kterymi se KPM
pfizptsobuje potiebam organizace, a dospét v tomto ohledu ke shodé.

e U malych podnikt bez personalniho utvaru je projektovy tym tieba vytvofit ze zastupct
liniového managementu (podle hlavnich organizacnich utvarti). Garantem dodrzeni
obecnych, resp. spoleénych zasad VPM se v tomto ptipadé stdva vedouci predstavitel
(vlastnik) firmy ¢i externi persondlni poradce, ktery je s metodikou VPM seznamen.

e V mikropodnicich, pfi jejichz fizeni hraje rozhodujici ulohu jejich vrcholové vedeni,
resp. jejich majitel, je vytvoreni Konkrétniho personalniho manudlu zalezitosti jejich
nejvyssiho vedeni, které se pfi této implementaci piipadné muize opfit o vnéjsi
poradenskou pomoc.

Druhy krok implementace

V ramci druhého kroku implementace se projektovy tym dikladné sezndmi S manualem
Personalni fizeni v malych a stfednich podnicich (ptiloha ¢. 4).

Treti krok implementace

V ramci tietiho kroku za¢ne projektovy tym zpracovdvat Konkrétni persondlni manudl
organizace. Vychodiskem i voditkem pro jeho tvorbu je Vzorovy personalni manual podavajici
nejen vycet kliCovych personalnich procest, o které se u¢inné fizeni lidskych zdroji opird, ale
i podrobny, uzivatelsky pfistupny piehled dulezitych pravidel jejich provadéni. Obsahem
tohoto manudlu jsou 1 hlavni zasady, jak pfi implementaci jednotlivych personalné-tidicich
¢innosti postupovat.

V ramci tfetiho kroku implementace, ve kterém je vytvafen Konkrétniho personalni manual
organizace, je prvnim ukolem projektového tymu pievzeti obecnych zasad efektivniho
personalniho fizeni, které jsou zakotveny ve Vzorovém persondlnim manualu. Jde o zésady,
které se uplatiiuji ve vSech podnicich bez ohledu na velikost, odvétvi a rozsah jejich plisobnosti.

Konkrétné se jedna o:

e Zahrnuti v§ech hlavnich personalni procest stanovenych ve VPM, tj. nejen téch, které
v dané organizaci jiZ probihaji, ale i téch, které v organizaci zatim realizovany nejsou,
ato s cilem vytvotit z KPM souhrnny a jednotny dokument vnitropodnikové personalni
legislativy.

e Zakotveni klicovych pravidla jejich efektivity pro kazdy z persondlnich procesii (dle
navodu ve VZM), a to v podob¢ standardi, tj. jednoduchych, jasn¢€ srozumitelnych a
kontrolovatelnych zasad provadéni jednotlivych persondlnich procest, resp.
personalné-fidicich ¢innosti. Na rozdil od pfedchoziho ukolu, spocivajiciho zpravidla
v rozSifeni personalnich procesti firmy o procesy nové, je zakladem tohoto ukolu
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zpravidla zména zpiisobu provadéni stdvajicich personalnich procest, ¢i jejich doplnéni
o dodatecné kroky.

Jasné stanoveni a odliSeni pravomoci a odpovédnosti persondlniho a liniového
managementu, resp. jeho urovni v ramci persondlniho fizeni organizace i v ramci
jednotlivych persondlnich procest. Tato pravidla by méla jednoznacné rozlisit
kompetence rozhodovaci od kompetenci metodickych, kontrolnich a poradenskych.
Rozliseni rozhodovacich a metodickych, resp. kontrolné-poradenskych ¢innosti miize
zahrnovat 1 urcité mezistupné, napt. pravo veta udélené personalnimu managementu ¢i
povinnost konzultace, vztahujici se k nutnosti liniového managementu konzultovat
nektera personalné-fidici rozhodnuti s personalnim managementem.

Stanoveni zakladnich pravidel persondlniho controllingu a reportingu slouzicich ke
kontrole nakladii a vysledkt personalniho fizeni k ovéfeni dodrzovani zasad (standardu)
personalniho fizeni. Jejich cilem je dosahnout diislednosti ve vykonu personalnich
¢innosti a dodrzovat jejich odborné zasady. Ptikladem muze byt povinnost vedoucich
zaméstnancl aktualizovat pifi kazdé zméné v obsazeni urcitych pracovnich pozic revizi
jejich néplné €1 vykonova kritéria apod.

Béhem tietiho kroku implementace je druhym ukolem projektového tymu to, ze zajisti
ptizplisobeni obecnych zdsad a pravidel obsazenych v VPM potiebam organizace, a to
tak, Ze stanovi zasady personalniho fizeni (personalnich standardii), které odpovidaji
specifickym potfebdm organizace.

Zohlednéno by proto mélo byt:

C

K ptizptisobeni obecnych zasad a pravidel obsazenych ve VPM dochdzi predevsim
V ndvaznosti na podnikatelskou a zni vychdzejici persondlni strategii ¢i persondlni
politiku dané organizace. Cilem je ptizpusobit ¢i konkretizovat tato pravidla tak, aby
podporovala stiednédobé i dlouhodobé cile a nastroje, o které se podnikatelska, resp.
personalni strategie firmy opird, a odpovidala klicovym ¢innostem firmy. Dil¢i podoby
tohoto ptizptisobeni mohou n¢kdy vychazet i z velikosti firmy.

Uprava, piipadné zjednoduseni nékterych personalné-iidicich nastrojil, nesmi vést ke
snizeni jejich uCinnosti. VPM, ktery vychdzi tvorbé KPM vstfic, proto na hlavni
predpoklady ucinnosti ¢i efektivity jednotlivych persondlné-fidicich procesti poukazuje.
Ptizplsobeni zasad persondlniho fizeni konkrétnim potfebam podniku (s vyjimkou
velmi malych podnikll) by se nemélo tykat omezeni rozsahu zékladnich personalné-
fidicich procesii ani zmény jejich hlavnich nastroji. Upravena vSak muze byt jejich
konkrétni podoba. Ptikladem je tuprava procesu fizeni, hodnoceni a odménovani
zamé&stnancl na zékladé vykonovych, pracovnich ¢i rozvojovych cilli, kdy potfebdm
organizace miiZze byt pfizptisobeno spektrum vykonovych i dalSich cilti zaméestnanct ¢i
zpusob stanoveni vykonovych odmén, nikoli vSak uplatnéni vykonového odménovani
jako takového. TotéZ se tyka naptiklad zachovani dirazu na skupinovou odménu u firem
kladoucich diiraz na uplatnéni tymové prace.

ZjednoduSeni nékterych persondlné-fidicich nastrojii, ke kterému muize dochazet u
nemusely byt vzhledem k rozsahu firmy ucelné. Ptikladem je jednodussi struktura
popist (vymezeni naplng) pracovnich mist, jednodussi struktura piijimacich pohovort,
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uzsi volba kritérii vykonového odménovani, jednodussi struktura adaptaniho procesu,
vétsi duraz na Skoleni zaméstnancti formou on-the-job apod. Podobné muze byt,
Vv pfipad¢ castéjSiho kontaktu vedoucich se zaméstnanci, nahrazeno pravidelné
hodnoceni zaméstnancti hodnocenim pribéznym. I v tomto ptipad¢ by vSak mély byt
dodrzeny obecné zasady efektivniho hodnoceni, resp. predavani zpétné vazby.

e Vramci tietitho kroku je poslednim tukolem projektového tymu tvorba personalnich
ptirucek, které kontinudlné navazuji na Konkrétni personalnim manual. Jejich cilem je
upftesnit a podrobngjsi specifikovat Konkrétni personalni manual dle individualnich
potieb daného podniku. Piiklady jsou uvedeny v manualu Persondlni fizeni v malych a
sttednich podnicich v ptiloze €. 4.

Ctvrty krok implementace

Ctvrty krok implementace spocivd vtom, Ze projektovy tym pfipravi operacionalizaci
Konkrétniho personalniho manudlu a na né¢ho navazujicich persondlnich ptirucek.

Béhem tohoto kroku projektovy tym naplanuje a zajisti provedeni dil¢ich, vécnych i
persondlnich opatieni, umoznujicich nové personalné-fidici Cinnosti prakticky prosadit a
realizovat. Soucasti tohoto kroku je ptiprava harmonogramu a stanoveni osobnich odpovédnosti
za jeho dodrzovani.

a) Stanoveni hlavnich vécnych opatieni implementace jednotlivych persondlnich procesii

Praktickd implementace nové zavadénych ¢i doplnénych persondlnich procesi, zakotvenych
v KPM, vychazi zpravidla ze souboru (posloupnosti) dil¢ich opatfeni vécné i persondlni
povahy. Jejich ukolem je pievést zasady KPM do operativni podoby.

Ptikladem vécného opatteni tohoto typu je napi. zavést fizeni na zakladé cilti pro vedouci a
specializované pozice. Obsahovym vymezenim tohoto opatfeni miize byt napt. konstatovani,
ze toto tizeni zahrne:

e hodnoceni pracovnich vysledki, pracovniho chovani a schopnosti zaméstnance za
uplynulé obdobi,

e sebehodnoceni zaméstnance,

e stanoveni pracovnich (vykonnostnich) a rozvojovych cili pro budouci obdobi
(individualni plan vykonu a osobniho rozvoje),

e plan kariérového rozvoje,

e navrh na vyplaceni ro¢ni vykonové odmény a Gipravu mimotarifni slozky mzdy.

Pravidla pro pouziti téchto nastroji mohou byt zakotvena bud’ pfimo v KPM, nebo
V persondlnich ptiruckach, jenz na néj navazuji.

Personélné-organizacni opatieni slouzici k zavedeni téchto ndstroji se opiraji predevsim o
nacvik prace s témito nastroji, a to z hlediska manaZzert, personalistl i samotnych zaméstnanct.
Odpovidajicimi personalné-organizaénimi opatfenimi tak v piipad¢ vysSe uvedeného vécného
opatfeni budou napiiklad:
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e usporadani tréninku hodnoticich schopnosti pro personalisty,
e usporadani workshopl zaméfenych na rozvoj téchto schopnosti pro liniové manazery,
e seznameni se s novou metodikou hodnoceni a odménovani pro zameéstnance.

b) Harmonogram implementace opatreni

Dulezitym bodem praktické implementace nové zavadénych persondlnich procest je vytvoreni
casového harmonogramu, podle néhoz budou vyse uvedena opatieni uskutecnovana. Prikladem
je ¢asovy harmonogram, ktery stanovi, zZe:

e Metodika fizeni na zadklad¢ cila pro vedouci a specializované pozice bude
vytvofena: Ctvrtleti roku 202 .

e Skoleni personalistil probéhne: duben 202 .

e Workshop liniovych manazera probéhne: kvéten 202_.

e Seznameni se s novou metodikou hodnoceni a odménovani pro zaméstnance probchne:
Cerven 202_.

C) Vymezeni osobnich odpovédnosti

Poslednim bodem praktické implementace nové zavadénych personalnich procesu, které
ptipravi projektovy tym, je stanoveni osobnich odpovédnosti za provedeni vyse uvedenych
opatfeni, tedy jak opatieni vécnych (konkrétni vymezeni metody v souladu s KPM), tak
uskuteénéni vzdélavacich a informacnich akci podle vytvoreného harmonogramu.

Predpokilady a limity implementace (financni, materidlove, persondlni a ostatni)

Zakladnim pfedpokladem a zaroven limitem uspéSné implementace je, aby vedouci
predstavitelé podnikii / jejich vlastnici pochopili a akceptovali, ze lidsky potencial je to
nejcennéjsi, co maji, a Ze efektivni vyuziti lidskych zdrojt ptispivé ke zvySeni vykonu podniku
a jeho konkurenceschopnosti jak v kratkodobém, tak i dlouhodobém ¢asovém horizontu.
Jednim z limit GspéSné implementace je ochota managementu a zaméstnancii personalnich
utvart ucit se novym vécem a stat se tak nositeli zmén. Z hlediska finan¢niho a materidlového
nevyzaduje implementace vyznamnou nakladovou polozku.

Ocekavané prinosy (penézni a ostatni)

Pfinos metodiky pro oblast personalniho fizeni spociva ve sjednoceni, upfesnéni a zpravidla 1
doplnéni personalni legislativy MSP (u mikropodnikti nékdy i V jeji tvorb¢), a to stanovenim
hlavnich odbornych zasad ¢i algoritmii provaddéni persondlnich cinnosti, vymezenim
vzéjemnych pravomoci a odpové&dnosti vedoucich zaméstnancii a personalniho vedeni
organizace, stanovenim zasad kontroly personalnich ¢innosti a soustiedénim hlavnich
ustanoveni personalni legislativy do jednoho dokumentu.

Metodika slouZi i k omezeni formalnich podoby personalniho fizeni a posileni jeho diisledného
vykondvani a tak, v neposledni fad¢, 1 k omezeni chyb, kterych se manazefi ¢i organizace pfi
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fizeni lidskych zdroji dopoustéji. Dale umoznuje snizit personalni i dalsi naklady organizace a
posilit jeji finan¢ni vykonnost, ¢asto v fadu nékolika procent. V nékterych ptipadech, napiiklad
pfi dodrzeni zasad spravné tvorby vykonového odméinovani, Ize vSak jeho finan¢ni piinosy
oc¢ekavat i v fadech 10-20 %.

Zasady personalniho fizeni, které metodika stanovi, by v§ak mély byt jednoduché a uzivatelsky
piistupné, soucasné vsak jednoznacné a zavazné pro vSechny manazery organizace; jeho obsah
odpovida obecnym zasadam profesionalniho fizeni lidskych zdrojt, cilim a situaci organizace
i jejim hlavnim prioritam. Konkrétni personalni manual by pak mél byt vzdy vytvofen ve
spolupraci liniového managementu a personalniho fizeni a schvéalen vrcholovym vedenim
organizace. K jeho podpotfe mize slouzit i odpovidajici trénink manazert.

Jednoduchy a transparentni persondlni manual shrnujici pravidla, kompetence a odpovédnosti
v oblasti persondlniho fizeni je dulezitym nastrojem posileni Glohy i zvySeni profesionality
personalniho fizeni organizace.

Indikatory uspésné implementace

Uspé&sna implementace se projevi napf. ve snizi personalnich i dalsich nakladd organizace a v
posileni jeji financni vykonnost, Casto v fadu nckolika procent. (napi. v disledku mensi
fluktuace zaméstnanci, zlepSenim firemni kultury a sni souvisejici vétsi spokojenosti
zamé&stnancu apod.).

Doba vyuziti a udrzitelnost

Jednim z pfinost personalniho manualu, jakozto souhrnného dokumentu upravujiciho zasady
fizeni lidskych zdroju v organizaci, je, Ze poukazuje na potiebu ob¢asnych revizi personalnich
procest, které zajist'uji jeho udrzitelnost v del§im ¢asovém horizontu. K t€émto revizim by mélo
dochazet naptiklad v souvislosti se zménami podnikové, resp. persondlni strategie, ale 1 se
zménami vnéjSiho 1 vnitiniho prostfedi podniku. Pfikladem muze byt potieba revidovat napln
nékterych pracovnich pozic, zpisoby jejich odménovani, podobné jako revidovat obsah 1
metody vzdélavani, ukazatele, které organizace pouziva k hodnoceni vysledkd, resp. uc¢innosti
personalnich opatfeni.

V nékterych piipadech jsou tyto pozadavky revizi personalnich procest v persondlnim manuélu
pfimo zakotveny. Kupiikladu mize byt posouzena ucelnost nékterych pracovnich mist,
organizac¢nich jednotek i personalnich nastroji ¢i opatifeni.

Predmétem revize by ov§em mél byt ve stanovenych casovych intervalech 1 personalni manual
jako takovy, a to obdobné jako kazdy jiny fidici nastroj ¢i dokument organizace. Dochazet by
k tomu mélo predev§im v souvislosti se zménami pohledu na ,best practice* personalniho
managementu odvijejicimi se od praxe uUspéSnych firem. Na druhou stranu — dlraz
personalniho manualu na obecné zasady ucinnosti a efektivity personalné-tfidicich procesi Cini
tento nastroj soucasné casove trvanlivéjsi, nez jak je bézné 1 jinych fidicich nastrojii organizaci.
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4.5 Legislativné-pravni zakladna

Postupy

Ke snizeni administrativni zatéze a uSetfeni ¢asu nabizime seznam odkazi pro jednotlivé nami

navrhované oblasti opatieni:

I. Opatieni v oblasti agendy vyuzivani informacnich systémii, databazi, aplikaci a software

e Jednotny registra¢ni formulaf: (www.mpo.cz > assets » Jednotny-registracni-formular),
e Portal obcana: https://portal.gov.cz/obcan/,
e Aplikace finanéni spravy, aplikace CSSZ, aplikace ZP:

©)
©)
©)
@)

https://www.kastnersw.cz/formstudio/,

https://adisepo.mfcr.cz/adistc/adis/idpr epo/epo2/uvod/vstup expert.faces,

https://eportal.cssz.cz/web/portal/tiskopisy-pro-zamestnavatele,

https://www.vzp.cz/platci/formulare/zamestnavatele.

e Databaze a registry dluznika: (https://www.ceecr.cz/), http://upis.cz/.
e Vefejné rejstiiky:

o

Katastr nemovitosti (www.cuzk.cz), Platce DPH (https://adisreg.mfcr.cz/cqi-
bin/adis/idph/int_dp_prij.cgi?ZPRAC=FDPHI1&poc_dic=2), Platce

spotiebnich a ekologickych dani (https://www.mfcr.cz/cs/o-
ministerstvu/informacni-systemy/platci-sd), Seznam danovych poradcti, seznam

advokatu, registr ekonomickych subjekttl
(http://wwwinfo.mfcr.cz/ares/ares es.html.cz).

¢ Vnitropodnikovy systém:

@)
@)

https://www.vision.cz/vision-erp,

https://danteweb.czso.cz/.

Il. Opatieni v oblasti agendy smluvni a mimosmluvni dokumentace podnikatele:

e Rozhodc¢i dolozky: https://www.soud.cz/,

e Volba

prava a zaloZeni pravomoci soudu:

https://www.cak.cz/scripts/detail.php?id=326,

e Ochrana spotiebitele:

©)
©)
©)

http://www.coi.cz,

https://www.coi.cz/informace-o-adr/,
https://www.coi.cz/pro-podnikatele/informace-pro-vyrobce/.

I11. Opatfeni v oblasti agendy pracovné pravni a bezpecnosti prace

e Smlouvy s agenturou prace: https://www.uradprace.cz/agentury-prace-1,
e Zaméstnavani cizincu:

o

https://portal.pohoda.cz/zakon-a-pravo/pracovni-pravo/novinky-v-
zamestnavani-cizincu/,
https://www.mpo.cz/cz/zahranicni-obchod/ekonomicka-migrace/program-
kvalifikovany-zamestnanec--248247/,
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o Agenda BOZP:_https://www.dokumentacebozp.cz/aktuality/technik-bozp-a-po-
kdo-je-bezpecnostni-technik-a-kdo-pozarni-technik/.

Procesy

Vsechny ¢asti metodiky ke snizeni administrativni zatéze MSP v CR jsou ve sledovanych
oblastech co do vyznamu a duleZitosti pouziti rovnocenné. Obecné nelze urcit postup prace od
prvnich krokii ke kroklim nasledujicim. VSechny casti jsou zasadni a jejich pouzitelnost a
vyznamnost se odviji predevSim od piredmétu podnikani konkrétniho malého ¢i stfedniho
podniku. Zasada prevence, o které je projednavano jako posledni, se vine jako C¢ervena nit
napii¢ celou legislativou. Lze ji tedy povazovat za obecnou normu a pravidlo chovani
podnikatele. Ostatni feSené oblasti vSak ve své podstaté rovnéz pracuji s touto zasadou
predchazeni rizik, kdyz vymezuji instituty obCanského prava, obchodniho prava, pracovniho
prava, prava socialniho zabezpeceni, financniho prava a spravniho prava, které musi (nebo by
m¢él) kazdy podnikatel fesit jiz na pocatku svého podnikani.

Efektivni vyuzivani formulaii, podnikovych programi, vefejnych i soukromych databazi je od
pocatku podnikani kli¢ové. Stejné tak musi podnikatel od po¢atku vhodné nastavit pravidla pro
uzavirdni smluv se svymi obchodnimi partnery a spotiebiteli, peclivé pfistoupit i k feSeni
pracovné pravni agendy a agendy bezpecnosti prace.

Podnikatel samoziejmé nevyuzije ty ¢asti metodiky, které se jeho podnikani blize nedotykaji
(napf. nebude fesit zaméstnavani cizincii nebo smlouvy S agenturami prace). Stejn¢ tak mnohé
informacni systémy nabydou vyznamu az v prubéhu podnikani, nastanou-li situace pravné
slozit&jsi nebo sporné.

Jako primarni Ize tedy oznalit zasadu prevence napfi¢ jednotlivymi instituty rozebranymi
v manudlu (komunikace s organy vefejné moci, pracovné pravni agenda, zédkladni smluvni
agenda), ostatni ¢asti nabydou vyznamu s ohledem na konkrétné feSené otazky v pribéhu
podnikani. Autofi vSak doporu¢uji manual vnimat v komplexu tak, aby se podnikatel seznamil
se vSemi €astmi a nesl v hlavé hlavni poselstvi, tedy pfedchazet zbyte¢nym rizikim a budoucim
administrativnim nakladiim a zatézim, a nasledn¢ tuto zasadu aplikoval na jednotlivé feSené
situace.
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Rozhodovaci mapa ke sniZzeni administrativni zatéze

!

Obecné zasady prevence a vyuzivani vSech vefejné dostupnych formulait pro komunikaci
S organy vefejné moci a pracovné pravni a smluvni agenda spojena se zahajenim podnikani

!

Smluvni agenda a pracovné pravni agenda spojend s prubéhem podnikani, vhodné zajisténi
spravy pohledavek, oblast BOZP a dal$i komunikace s orgdny vefejné moci prostiednictvim
formulait

!

Vyuziti informacnich systému a databazi v prubéhu podnikani

Vystupy

V manualu (piiloha ¢. 5) SniZeni administrativni zatéze MSP v CR, nabizime soubor opatieni:

Opatieni v oblasti agendy vyuzZivani informaénich systémii, databazi, aplikaci a software

Manual nabizi ptehled informacnich systémii, ktery je namatkovy a jeho cilem je demonstrovat
skalu sluzeb, jejichz vyuziti miize pomoci v podnikani a uSetfit as a penize. Konkrétni pouziti
je potieba vzdy zvazovat s rozumem, tam, kde se sluzba nabizi zdarma (napft. zkuSebni ¢asové
omezené verze), je snadné vyzkouset jejich skutenou upotiebitelnost. Mnohdy plati, ze i
vetejné dostupné sluzby zdarma jsou uzitecné a dostacujici.

Jednotny registracni formular

Jednotny registrani formulaf je zdarma vefejné pfistupny na riiznych webovych strankéch,
mimo jiné naptiklad na strankach Ministerstva primyslu a obchodu (www.mpo.cz » assets »
Jednotny-registracni-formular). Tento formulaf nahrazuje podnikatelim jednotlivé formulafe,
které podnikatel musi podat pied vstupem do podnikani, ale i béhem podnikani. Tim je
odstranéno opakované vypliiovani totoznych udajl pro riizné orgény statni spravy. Pravnické
osoby maji zvlastni formular odliSny od formuléfe pro osoby fyzickeé.

Prostfednictvim formulare podnikatel podava registrace a ptihlasky vii¢i Zivnostenskému tafadu
(ohlaseni zivnosti, zadost o koncesi, oznameni zmeén, zadost o zruSeni Zzivnostenského
opravnéni, oznameni o zahajeni nebo ukonceni provozovani Zivnosti v provozovnég, oznameni
o pferuseni provozovani Zivnosti a ozndmeni o pokraCovani v provozovani Zivnosti pied
uplynutim doby, na kterou bylo provozovani zivnosti pferuseno), vic¢i finanénimu tfadu (mimo
jiné piihlaska k pro pravnické osoby vcetné pfiloh, ozndmeni o zméné registracnich udaj,
zadost o zruSeni registrace apod.), vici ufadu prace (hlaseni volného pracovniho mista).
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V ptipadé fyzickych osob lze vyuzit formulaf i k ozndmeni o zahajeni a ukonceni podnikatelské
¢innosti.

Portal obcana

Jednd se o cCesky informacéni systém vefejné spravy, ke kterému se lze pfihlasit na
https://portal.gov.cz/obcan/. Pfihlaseny podnikatel zde nalezne seznam datovych schranek
vSech vefejnych instituci i pravnickych a fyzickych osob, sluzby Czech POINT (vypisy z
informacnich systémut veiejné spravy ¢i zakladnich registrii — napi. vypis z bodového
hodnoceni fidi¢e, vypis z insolven¢niho rejstiiku, vypis z Katastru nemovitosti, vypis z rejstiiku
trestt, vypis z rejstiiku trestii pravnické osoby, vypis z Vefejnych rejstiikli, vypis z
zivnostenského rejstiiku), seznam nékterych on-line vyplnitelnych formulait viaci orgdntim

vetejné moci, dale téz tdaje povinné zvefejnované tizemni samospravou, véstniky, sbirky
zakond a metodické pokyny vydavané spravnimi urady.

Nutno zdraznit, ze informace vetejné pfistupné na tomto portale ur¢ené obecné fyzickym a
pravnickym osobam nejsou pravné zavazné. Zavaznym je vzdy jen vystup vytvoieny ke
konkrétni Zadosti zadatele. Nejednd se tedy o komplexni informacéni systém vetejné spravy,
ktery by byl obecné zavazny.

Jednotna databdze formulari

Tato databaze neni propojenou interaktivni on-line vyplnitelnou databazi v pravém slova
smyslu, po které podnikatelé volaji. Na webovych strankach www.businessinfo.cz/cs/online-
nastroje/formulare.html je na jednom misté soustiedéno vice jak 1300 formulait pro
podnikatele. V databazi Ize vyhledavat zdarma podle témat, oboru podnikani i podle instituci,

vi¢i nimz mé podani smétovat. Podnikatel tedy nalezne vSechny formulafe na jednom misté.

Propojitelnost vyplnénych udaji vsak tato sluzba neposkytuje. Cilem Ministerstva prumyslu a
obchodu je do budoucna umoznit vypliiovani formulait v elektronické formé prostfednictvim
interaktivnich soubort nebo online aplikaci.

Pravni informacni systéemy

Pravni informacni systémy coby komercni sluzba ptedstavuji prostor pro komplexni piehled
legislativy nejen v oblasti podnikani, ale jejich vyhodou jsou i dalsi sluzby, které vyrazné
snizuji administrativni ndro€nost podnikani. Pravni informacni systémy jsou sice piedevSim
komplexnim zdrojem informaci v oblasti prava — poskytuji plna znéni (historicka i aktualni)
pravnich ptedpisti (zakonl, natizeni vlady, vyhlaSek, vyhlaSek obci, mést a krajli), véstnik,
metodickych pokyni, finan¢nich zpravodajl, soudni judikatury, odborné pravni literatury, a to
tak, Ze tyto zdroje informaci jsou navzajem tematicky propojené. Vyhledavat lze podle hesel,
odvétvi, pravnich ptedpisii apod. Lze nalézt poZadované paragrafové znéni a systém uzivatele
thned odkadze na souvisejici literaturu, soudni judikaturu, provadéci pravni predpisy apod.
Systém uzivatele upozorni i na to, zda vyhledany dokument je ¢asto citovan (citacni index) a
tim jej upozorni i na relevanci tohoto textu ve vztahu k textim, které mohou fesit danou véc
odlisné.
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Neocenitelnou vyhodou téchto systémil je 1 databaze raznych smluvnich a mimosmluvnich
vzorl v podnikatelské praxi podle jednotlivych odvétvi prava (vzory kupnich smluv, ndjemnich
smluv, dokumentace podle zakoniku prace apod.).

V ramci Hospodatské komory CR byl zprovoznén tzv. PES — Pravni elektronicky systém
(https://www.komora.cz/pes/). Za jiné mozno zminit systémy Codexis, ASPI, EPIS, Beck-
online.

Aplikace financni spravy, aplikace CSSZ, aplikace ZP

Administrativni naro¢nost podnikani ve vztahu k finanénimu ufadu, spravé socidlniho
zabezpeCeni a zdravotnim pojistovnam je podnikateli hodnocena jako zna¢na. S ohledem na
slozitost dafiovych ptedpisti doporucujeme vyuzivat v pfiméfeném rozsahu sluzeb danového
poradce.

Pro podani vici finanéni spravé vhodno vyuzit s ohledem na moznost (resp. i povinnost
elektronické formy podani) néktery z mnoha komerénich informacénich systému (databazi),
které obsahuji kompletni formulétfovy balicek s pokyny pro vyplnéni, s vyplnénymi vzory,
komentafi apod. Pro pfiklad uved’'me https://www.kastnersw.cz/formstudio/. Zdarma lze vyuzit
aplikaci danového portalu finan¢ni spravy
https://adisepo.mfcr.cz/adistc/adis/idpr_epo/epo2/uvod/vstup_expert.faces S moznosti
elektronicky vyplnit a odeslat.

Podobné plati i pro spravu socidlniho zabezpeCeni a zdravotni pojistovny:
https://eportal.cssz.cz/web/portal/tiskopisy-pro-zamestnavatele,
https://www.vzp.cz/platci/formulare/zamestnavatele.

Databaze a registry dluznikii

Centralni evidence exekuci — vefejny seznam, ktery je veden, provozovan a spravovan
Exekutorskou komorou Ceské republiky (https://www.ceecr.cz/). Zde Ize nalézt informace za
uplatu jednordzove nebo pravidelné, dle potieb. Pokud jde o informace o insolvenci, pak lze
odkazat naptiklad na http://upis.cz/ — Upadkovy informaéni systém — hlidani insolvenéniho
rejstiiku zdarma. Lze vyuZivat jednorazova zjisténi, sledovani vybranych osob nebo sledovani
vybraného insolvenéniho fizeni.

Opét plati, co bylo feceno vyse o jinych databazi a informacénich systémech. Nejprve je nejlepsi
provéfit zkusebni verzi, zda odpovidé cené, ptipadné, zda sluzba zdarma ptinasi kyzeny efekt,
zda sluZba neni chybova. Informace o dluZnicich lze ziskavat i tak, Ze n¢ktery ze zaméstnanct
podniku bude pravidelné sledovat vefejné rejstiiky, ovsem to je s ohledem na béznou agendu
zamé&stnance ¢asové velmi narocné.

Verejné rejstriky

Vytézovani informaci z vetejnych rejstiikii 1ze doporucit bez ohledu na to, zda jinak vyuzivate
n¢jaky placeny informacni systém ¢i databazi. Jejich aktualizace je velmi rychla, poskytuji
spolehlivy zdroj informaci a nauci-li se snimi podnikatel pracovat v kazdodennim Zivoté,

T J\ Projekt TL01000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru®
je spolufinancovdn se statni podporou Technologické agentury CR v rdmci programu Eta

¢ R
40


https://www.kastnersw.cz/formstudio/
https://adisepo.mfcr.cz/adistc/adis/idpr_epo/epo2/uvod/vstup_expert.faces
https://eportal.cssz.cz/web/portal/tiskopisy-pro-zamestnavatele
https://www.vzp.cz/platci/formulare/zamestnavatele
http://upis.cz/

rozhodné lze wuSetiit spoustu administrativnich nakladii podnikdni. M¢lo by patiit
k automatickému postupu, Ze pii vstupu do vztahd s tfetimi osobami v ramci podnikani,
podnikatel ucini rychly monitoring aktivit tohoto subjektu, kym je, v ¢em podnikd, kdo za néj
jedna, kdo je jeho majitel, zda je platcem DPH, zda je spolehlivym platcem, zda mé potiebnou
odbornou zpusobilost, zda je majitel ptislusného dusevniho vlastnictvi apod.

Je tieba dale =zminit napf. Katastr nemovitosti (www.cuzk.cz), platce DPH
(https://adisreg.mfcr.cz/cgi-bin/adis/idph/int_dp_prij.cqi?ZPRAC=FDPHI1&poc_dic=2),
platce spotiebnich a ekologickych dani (https://www.mfcr.cz/cs/o-ministerstvu/informacni-
systemy/platci-sd), seznam danovych poradci, seznam advokatd, registr ekonomickych
subjektd (http://wwwinfo.mfcr.cz/ares/ares es.html.cz), vetejny rejstiik (napf. obchodni
rejstiik, rejstiik svéfenskych fondi, spolkovy rejstiik, nadaéni rejstiik), sbirku listin, evidenci
upadcli, databazi ochrannych znamek, databazi patentd a uzitnych vzort, databazi
prumyslovych vzora, obchodni véstnik, registr Zivnostenského podnikani apod.

Vnitropodnikovy systéem

Na trhu je mnoho softwaru pro fizeni firem. Autofi metodiky doporuéuji zvazit, co si od
vnitropodnikovych systémii podnikatelé slibuji. Co pfipada v Gvahu — piehledny systém
uctovani saldokonta, efektivni sprava uctl, rychlé a ptehledné vystupy, mzdovy systém,
persondlni software — upozornéni na povinnosti zaméstnavatele, zdravotni prohlidky, Skoleni
BOZP, srazky ze mzdy apod., propojeni jednotlivych databazi, dochdzkovy systém, systém
stravovani, pfipojeni e-shopil, nastaveni hromadné¢ komunikace se zaméstnanci, planovani
vyroby, on-line komunikace se statni spravou, evidence obchodnich partnerd, fakturace,
evidence zakazek, objednavky, logistika a doprava, systém poptavek po zbozi apod.

V praxi se lze setkat s tim, Ze pfi zmate¢ném vedeni obchodnich pfipadi dochazi nasledné
K vyznamnému administrativnimu zatizeni firmy. Dohledavaji se informace, dokumenty,
skladové zasoby nesouhlasi, ¢isla dokumentii nesouhlasi, chybi evidence komunikace mezi
obchodnimi partnery, reklamace jsou vyfizovany nepiehledné.

Jako priklad vnitropodnikového systtmu na trhu mizeme uvést napiiklad
https://www.vision.cz/vision-erp s moznosti volit rizné moduly a funkce.

Opatreni v oblasti agendy smluvni a mimosmluvni dokumentace podnikatele

Navrhy opatieni v této oblasti sméfuji do obchodni agendy podniku, zamétuji se tedy na
instituty, které miZze podnikatel vyuzit, aby vii¢i svym zdkaznikiim a obchodnim partnerim
postupoval od samého zacatku obezietn¢ s cilem piedejit budoucim nédkladim na Skody
zpusobené podnikateli Cinnosti jeho zdkaznika (obchodniho partnera) a nakladim na
uplatiiovani a vymahani svych ndrokti cestou soudu nebo pies jiny organ veiejné moci. Jde tedy
o cely souhrn preventivnich opatfeni, z nichZ se doporucuje podnikateli vyuzit pokud mozno
CO nejvice navrzenych institutd podle toho, jak to dovoli obchodni realita konkrétniho
obchodniho ptipadu.
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Rozhodci dolozky

V praxi se osveédcilo, zejména v té€ch obchodnich ptipadech, které nejsou diikazné slozité, svefit
budouci spor o pohledavku (majetkovy narok) do rukou tzv. rozhodct a nahradit tak pravomoc
soudti. Rozhod¢i fizeni je rychlé, administrativné méné naro¢né, probihd vétSinou v pisemné
form¢ a bez zdlouhavého dokazovani. Chce-li podnikatel takové moznosti vyuzit, mé¢l by si
sjednat s obchodnim partnerem, ktery je rovnéz podnikatel, pisemnou rozhod¢i dolozku pro
majetkové spory, které v budoucnu vzniknou z uré¢ité smlouvy. Rozhodcem miize byt jakakoliv
svépravna a bezihonna osoba. Rozhod¢i nélez, ktery rozhodce nebo rozhodci ve véci vydaji,
ma stejné ucinky jako rozhodnuti soudu a mizete tedy takovou pohledavku jiz rovnou exekucné
vymahat. Vyuzit lze i sluzeb stalych rozhod¢ich soudd, z nichz nejvyznamnéjsi pro bézné
majetkové spory je Rozhod¢i soud pii Hospodaiské komore Ceské republiky a Agrarni komoie
Ceské republiky s obecnou pusobnosti v Ceské republice (https://www.soud.cz/).
Doporucujeme vénovat pozornost tomu, jak spravné formulovat rozhod¢i dolozku (lze vyuzit
vzori na webovych strankach tohoto stalého rozhod¢iho soudu nebo si nechat dolozku
naformulovat pravnikem).

Volba prava a zalozZeni pravomoci soudu

Vstupujete-li do smluvnich vztahl se zahrani¢nimi subjekty je velmi zdhodno ve smlouvé
pamatovat na tzv. volbu prava, aby podnikatel pfedesSel budoucim sportim o to, jakym pravnim
fadem se dana smlouva fidi. Lze si tedy pisemné ptimo ve smlouvé sjednat, Ze smlouva a vztahy
Z ni vzniklé¢ se fidi tim a tim pravem (pro ¢eské podniky je samoziejmé dobré aplikovat ceské
pravo, které znaji). Pro zahrani¢ni pravo autofi doporucuji vyuzit sluzeb zahrani¢nich
advokatnich kancelafi nebo téch ceskych se zamétenim na dany stat a jeho pravo. V seznamu
advokati tyto specializace najdete (https://www.cak.cz/scripts/detail.php?id=326). V ¢em je
uspora? Je finan¢né vyhodné&jsi pracovat s jistotou, ze o pohledavce bude rozhodovat ¢esky
soud podle ceského prava, nez jezdit do zahranici a feSit pravni zastoupeni se zahrani¢nim
advokatem. Je tieba vzdy zvazit i otazku, zda obchodni partner méa v Ceské republice majetek,
ze néhoz je mozné pohledavku uspokojit.

Tvorba smluvni dokumentace

Tato agenda je velmi obsahové ¢lenita. Autofi se proto pokusi vymezit bodové ta témata, ktera
by ve smlouvé se zakaznikem neméla byt opomenuta, nebo by méla byt vzdy alesponl zvazena
a promyslena. Autofi vychazi ze své dlouholeté praxe, ktera ukazuje, v kterych oblastech
pfedchazet budoucim komplikacim, které mohou bez ptredchozi prevence pfinést obrovskeé, a
pfedevsim nec¢ekané administrativni potiZe.

Vyuziti vykladacich dolozek INCOTERMS

Soucasti obchodnich smluv byva (resp. by méla byt) tzv. dodaci podminka urcujici misto,
zpusob a okamzik predani zbozi kupujicimu, misto, zptisob a okamzik prechodu rizik a vyloh
z kupujiciho na prodévajiciho, prava a povinnosti stran pii samotném zajisStovani nakladky,
piepravy a vykladky zbozi, a ur€eni privodni dokumentace, pojisténi, celniho odbaveni,
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kontroly atd. Usnadnéni pouzivani dodacich podminek piinasi vykladaci dolozky
INCOTERMS. Na tomto mist¢ povazujeme za dulezit¢é pro prechdzeni budoucim
administrativnim potizim pfedev§im myslet na volbu té spravné (vhodné) vykladaci dolozky
pro dané obchodni pfipady (zminénou dolozkou je mozné urcit pravidlo pro nakladku, vyvozni
celni prohlaSeni, pfepravu do mista uréeni, vykladku v misté urceni, pojisténi, celni odbaveni)
a co nejpresnéjsi urceni mista.

Zajisténi a administrace pohleddvek

Tuto agendu autofi pojimaji opét jako souhrn navrzenych pravnich institutt, které umoziuje
soucasny legislativni stav, k pouziti pro obchodni spolupraci. Cilem je na jednom misté
predestiit takova opatfeni, ktera by podnikatel mohl vyuzit pro sniZzeni administrativni
narocnosti v oblasti spravy a vymahani pohleddvek. Rozsah pohleddavek po splatnosti trapi
podnikatele nejen pro svou administrativni naro¢nost, ale v konecném dusledku predevs§im
proto, ze miize podnikateli zptisobit jeho druhotnou platebni neschopnost vedouci az bankrotu,
nebo minimalné k podstatnému ohrozeni jeho podnikdni. Zaprvé autofi zminuji opatieni, kterd
maji vést k vysS§imu zajiSténi budoucich pohledavek a dale pak souhrn instituti vyuzitelnych
pro snadné&j$i a mén¢ administrativné narocnou spravu pohledavek. Autoriim nejde o to podat
komplexni ptehled, ale upozornit na ta opatfeni, kterd se z pohledu podnikatelské praxe dle
jejich nézoru osvédcila.

Ochrana spotrebitele

Agenda ochrany spotiebitele predstavuje oblast, kde nelze pocitat s pfiliSnou usporou
administrativnich nakladl, naopak lze s pribyvajici legislativou spise ocekavat jejich navyseni.
Navic ustanoveni pravnich ptfedpisii na ochranu spotiebitele (véetné nékterych ustanoveni
obcanského zakoniku o spotiebitelskych smlouvach) jsou kogentni, takze se od nich nelze
dohodou stran odchylit, neni-li pfimo stanoveno v pravnim ptedpisu jinak.

Autofi se tedy v této souvislosti zaméfuji jen na nékteré dil¢i instituty, kde by podnikatel mohl
alespon Castecné piedejit pravnim komplikacim spojenym se zvySenymi néklady.

Opatreni v oblasti agendy pracovné pravni a bezpecnosti prdace

Autofi v ramci této agendy upozoriiuji na vybrana prakticka opatieni v oblasti pracovné pravni,
ktera by méla byt podnikatelem pfijata za ucelem snizeni budouci administrativni naro¢nosti
nasledkl spojenych s tim, Ze k témto zalezitostem bude pristupovat méné obezietné.

Kvalifikacni dohoda

Je s podivem, Ze mnozi podnikatelé, prestoze povazuji péci o odborny rozvoj zaméstnance za
jednu z priorit, nevyuzivaji nékteré instituty upravené zakonikem prace, které by vnesené
naklady do tohoto rozvoje vynalozené zaméstnavatelem alespont ¢astecné ochranily. Proto
apelujeme na podnikatele zaméstnavatele, aby vyuzivali institut tzv. kvalifikaéni dohody
obsahujici zdvazek zaméstnavatele umoznit zaméstnanci zvySeni nebo prohloubeni kvalifikace
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a zavazek zaméstnance setrvat u zaméstnavatele v zaméstnani po sjednanou dobu, nejdéle vSak
po dobu 5 let, nebo uhradit zaméstnavateli naklady spojené se zvySenim kvalifikace, které
zameéstnavatel na zvySeni kvalifikace zaméstnance vynalozil, a to i tehdy, kdyZ zaméstnanec
skon¢i pracovni pomér pted zvySenim kvalifikace. Dohoda musi obsahovat druh kvalifikace a
zpuisob jejitho zvyseni nebo prohloubeni, dobu, po kterou se zaméstnanec zavazuje setrvat u
zaméstnavatele v zaméstnani po ukonceni zvySeni nebo prohloubeni kvalifikace, a druhy
nakladi a celkovou ¢astku nékladi, kterou bude zaméstnanec povinen uhradit zaméstnavateli,
pokud nesplni svlij zavazek setrvat v zaméstnani. Zaméstnavatel je povinen takto zvySenou
nebo prohloubenou kvalifikaci zaméstnance vyuzivat.

Konkurencéni dolozka

Konkurencéni dolozka predstavuje dalSi z néstroji piedchdzeni odchodu zaméstnanct ke
konkurenci poté, co u zaméstnavatele ziskali znalosti, dovednosti, schopnosti a know-how,
mnohdy i formou vyse uvedeného zvySovani ¢i prohlubovani kvalifikace. Sjedna-li se se
zaméstnancem konkurencni dolozku, pak se zaméstnanec zavaze, ze se po urcitou dobu po
skonceni zaméstnani, nejdéle vSak po dobu 1 roku, zdrzi vykonu vydéleéné ¢innosti, kterd by
byla shodna s pfedmétem ¢innosti zaméstnavatele nebo ktera by méla vuci nému soutézni
povahu. Zaméstnavatel naproti tomu musi zaméstnanci poskytnout pfiméfené penézité
vyrovnani, nejméné vSak ve vysi jedné poloviny primérného mési¢niho vydélku za kazdy
meésic plnéni zavazku. Nesplnéni zdvazku zaméstnancem lze zajistit pfimeéfenou smluvni
pokutou. Konkurenéni dolozku miize zaméstnavatel se zaméstnancem sjednat, jestlize to je
mozné od zaméstnance spravedlivé pozadovat s ohledem na povahu informaci, poznatki,
znalosti pracovnich a technologickych postupt, které ziskal v zaméstnani u zaméstnavatele a
jejichz vyuziti pfi ¢innosti by mohlo zaméstnavateli zdvaznym zpiisobem ztizit jeho ¢innost.

Vybrana jednostranna a dohodnuta opatieni zaméstnavatele

V této agendé€ autofi pouze struné upozoriiuji na tu skutecnost, Ze by zaméstnavatelé méli 1épe
vazit, ktera pravidla vykonu prace ucinit soucasti smluvniho ujednani se zaméstnancem a kdy
radéji vyuZzit moznosti tato pravidla pouze jednostranné urcit (formou pokynu, informace,
vnitiniho ptredpisu nebo jiného jednostranného aktu fizeni) a tim dat prostor pro jejich budouci
snazsi jednostrannou zménu bez souhlasu zaméstnance. Tam, kde se zamé&stnancem prob&hla
dohoda, je zmé&na mozna opét jen po dohodé se zaméstnancem. Je tieba zvazit jednostranna
uréeni v oblasti odménovani zaméstnanct, uréeni rozvrzeni pracovni doby nebo urceni délky
dovolené a jinych ,benevolenci® v prekazkach v praci na strané zamé&stnance. Zaroven je
vhodné u nékterych jednostrannych opatfeni vyhodnocovat i rizika spojena s tim, Ze by takové
opatfeni mohlo byt soudem nebo inspekci prace vyhodnoceno jako protipravni.

V manualu je podan struény piehled nékterych opatfeni, kterd zaméstnavatel musi se
zaméstnancem dohodnout, avSak ucelné je na né¢ myslet diive, nez nastane jejich potieba.
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Smlouvy s agenturou prace

Navrzena opatieni se tykaji jednak rdmcovych smluv s agenturami prace ohledné vyhledavani
vhodné pracovni sily a jednak rdmcovych pravidel ohledné¢ jiz ptidélenych zaméstnanct.

Co se ty€e prvniho okruhu problémil, mél by se podnikatel, ktery prostfednictvim agentury
prace vyhledava budouci zaméstnance, zaméfit na nasledujici:

e Ve smlouvé musi agentura prace prohlésit, ze je opravnéna k vykonu zprostiedkovani
zaméstnani v souladu s ust. §14a §60 zakona ¢. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, v
platném znéni, a to na zakladd rozhodnuti Ufadu prace CR, generalni feditelstvi, které
soucasn¢ bude tvoftit v kopii pfilohu nebo nedilnou soucast smlouvy. Original opravnéni
je tieba nechat si piedlozit pii jednani o uzavieni smlouvy. V piipadé nejistoty 1ze oveéfit
opravnéni agentury ptimo na tradu prace (https://www.uradprace.cz/agentury-prace-1).

Zaméstnavani cizincii
K této rozsahlé agend¢ maji autoti nékolik vybranych pozndmek a upozornéni:

e Informac¢ni povinnosti — povinnost ohlasit pfisluSnému uradu prace nastup nového
zaméstnance — cizince, a to nejpozdé€ji v den nastupu do zaméstndni. Zaméstnavatel
musi uchovavat kopie dokladid prokazujici pracovnépravni vztah s cizincem na
pracovisti véetn& povoleni k pobytu cizince v CR, a to i po dobu nejméné dalsich ti let
po skonéeni zamestnani (https://portal.pohoda.cz/zakon-a-pravo/pracovni-
pravo/novinky-v-zamestnavani-cizincu/).

Agenda BOZP

V této rozsahlé agendé t€zko hledat Gispory v administrativni zatézi, nebot’ legislativa je v tomto
useku velmi rozsahla. Proto autofi doporucuji vyuzit sluzeb profesionala nebo odbornika, ktery
bude pro firmu externé nebo jako zaméstnanec vykonavat tikoly souvisejici s bezpe¢nosti prace.

Zakladem je vytvofeni souboru vnitinich ptedpisti regulujicich povinnosti zaméstnanct,
pravidla Skoleni zaméstnancli a provéfovani znalosti v oblasti BOZP, vymezeni povinnosti
vedoucich zaméstnanct na jednotlivych organiza¢nich stupnich za i¢elem kontroly dodrZzovani
BOZP. Odpoveédnost za plnéni BOZP by méla byt rozd€lena na jednotlivé stupné fizeni, stejné
tak kontrola kvality s tim souvisejici. Soucasti vnitiniho ptedpisu by mély byt téz povinnosti
oznamovaci a informacni a pravidla pro postup pii ohlaSovani zdvad v BOZP.

Prevence jako nastroj ke snizovani administrativnich nakladii firmy

Zaverecna Cast této ¢asti metodiky ma za cil zdlraznit zasadu prevence, predchazeni zbyte¢nym
riziklim, Skodam a ztratdm. Autofi piedestiraji nékterd ustanoveni pravnich piedpist, ktera by
mél mit podnikatel stile na mysli a vhodnymi opatfenimi (smluvnimi, organizac¢nimi,
personalnimi) eliminovat jejich dopad na podnikani.

e Obecna zasada prevence.
e Zprosténi odpovédnosti.
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4.6 Analyza, vyhodnoceni a vize rozvoje vnéjsiho okoli —
venkovské prostiedi — zakladna pro MSP v CR

Podkladové dokumenty a zdroje
Data byla cerpana z béznych, vefejn¢ dostupnych statistickych dat:

e Statisticka data CSU, MPSV, Krajskych uradu, data shromazd’ovana obcemi,
e Statisticka data Vodovody a kanalizace — www.vak.cz,

o Statisticka data Energeticky a regula¢ni afad — www.eru.cz,

e Statisticka data Operator trhu s elektfinou — www.ote-ct.cz,

e Strategie rozvoje kraje,

e Strategie pro rist eského zemédélstvi a potravinaistvi CR,

e Strategie uzemi spravniho obvodu ORP v oblasti pfedSkolni vychovy a zikladniho
Skolstvi, socialnich sluzeb, odpadového hospodarstvi a cestovni ruch a zaméstnanost,

e Statni politika Zivotniho prostiedi CR,

o Cesky hydrometeorologicky ufad — databaze,

e Zakon o silnicnim provozu 361/2000 paragraf 47 odstavec 4,

e Plan odpadového hospodatstvi CR,

e Plan oblasti povodi,

e Plan péce o Chranénou krajinnou oblast,

e Plan odpadového hospodarstvi,

e Plan rozvoje vodovodu a kanalizaci,

e Uzemni plany obci,

e Studie erozniho ohroZeni krajiny,

e Integrovany plan rozvoje znevyhodnénych tizemi,

e Retrospektivni lexikon obci CSSR 1850-1970, SEVT Praha, kolektiv autort 1978.

MozZnost doplnéni dat (vybérovy soubor dat) dle charakteru izemi a zaméteni:

e Informacni systém vyzkumu, experimentalniho vyvoje a inovaci,
e Czechlnvest,

e Hospodatské komory,

¢ NS MAS, KS MAS,vlast

e Technologické parky, aj.

Zpracovani dat
Probéhlo zpracovani datové zékladny na:

e Obecny soubor dat pro viechny obce v CR.
e Vybérovy soubor dat dle charakteru izemi.

Vytvofeni souboru ukazateld byl rozdélen do 4 piliftid (ekonomického, socidlni,
infrastrukturalniho a environmentalniho) pro uréeni ekonomického a rozvojového potencialu
uzemi.
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Z datového soboru byla vytvotfena datova zakladna pro:

e Konstrukce ekonomického potencidlu v uzemi.
e Vytvofeni uzemnich klastrt.

Konstrukce ekonomického potencialu uzemi
Postupy

K uvedené metod¢ byl vypracovan pro vSechny ukazatele obecné platny postup hodnoceni
vystupti (viz ptiloha €. 6):

a) posouzeni hodnoty signifikace (z vysledkt uvedenych v souhrnné analytické tabulce se
klasifikuje hodnota signifikace, hodnoty pod 0,05 ukazuji na pevné vazby mezi
jednotlivymi testovanymi proménnymi),

b) tésnost vicenasobné zavislosti v ramci testovaného modelu (cilem je stanovit variabilitu
analyzovaného souboru proménnych u testovaného indexu). Tésnost vicenasobné
zavislosti charakterizuje vicendsobny korela¢ni koeficient, ktery je odmocninou R-
squared adjustedm,

15 = /R — squared adjustedm

C) uréeni smérd pusobeni testovanych faktorti (pozitivni-znaménko + a negativni —
znaménko — vliv na testovaci index),

d) praktické vyjadfeni ptinosu ¢i ztrat u jednotlivych testovanych faktorll) lze provést
bodovou ¢i finanéni kalkulaci,

e) charakteristika analyzovanych faktorti z pohledu ziskanych vystupt.
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Procesy

Obrazek 9: Schéma postupu stanoveni ekonomického a rozvojového potencialu izemi

Popis Gzemi. zduvodnéni vybéru

\4

Sbér dat

Obecny soubor Specificky soubor

N

Socialné—ekonomicka a

infrastrukturalni a environmentalni
analyza

A4

Datova zakladna rozdélena do 4 pilifi

l

Statistické zpracovani dat

/\,

Model Model trendu Model miry Model
progresivity progresivity podnikatelské rekreace a
ekonomické ekonomické aktivity cestovniho

struktury struktury ruchu

Ekonomicky a rozvojovy potencidl uzemi

Stanoveni rozvojovych problému a potieb

Zdroj: viastni zpracovani

Vystupy

1. Vystupy z jednotlivych modelu (vice viz priloha ¢. 6):
o Prokazani existence pevnych vazeb mezi jednotlivymi proménnymi. Zjisténi vztaht
a vazeb, procesi mezi jednotlivymi proménnymi, a to jak ze socialniho,
infrastrukturdlniho, tak environmentalniho pilite;
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Zhodnoceni pusobeni vSech vysvétlujicich proménnych na potencial jednotlivych
modelt;

Vysvétleni pozitivné plsobici proménné na vysledné modely;

Indikace faktort, které z hlediska rozvoje izemi plisobi negativng;

Ziskané vystupy, jejich forma i obsah ukazuji na moznost jejich vyuziti v oblasti
planovani investi¢nich a podnikatelskych aktivit ve vybraném tzemi. Dalsi vyuziti
je mozné v ramci uzemniho a strategického planovani a financovani venkovskych
oblasti a v nich pusobicich sidel s tim, ze 1ze s vyuzitim matematického modelovani
predikovat potiebné mnozstvi investic, jejich lokalizaci do pfislusnych aktivit a
predikovat finan¢ni ptinosy.

S ohledem na charakter vystuptli, kdy lze stanovit smér plsobeni (pozitivni, resp.
negativni) jednotlivych proménnych, lze tento nastroj pouzit v fadé fidicich a
spravnich oblasti jak v podnikatelském, tak ve vefejné-obCanském sektoru. Jako
ptiklad lze uvést problematiku regionalniho rozvoje na vSech spravnich Grovnich,
vyuziti 1ze pfedpokladat i u obecnich samosprav, v oblasti izemniho planovani, pii
alokaci finan¢nich prostiedkii ze strukturdlnich fondii vcetné programu, pfi
planovani podnikatelskych investic aj.

2. Stanoveni rozvojovych problémii a potieb na venkove:

Problémy
o Nizka podnikatelska aktivita.
o Zavislost na ekonomické situaci velkych zaméstnavatela.
o Dostupnost vhodnych flexibilnich forem zaméstnavani (napf. prace na castecny
uvazek).
o Neostate¢na kvalifikace obyvatel predev§im malych obcich nebo na periferiich.
o Chybéjici kvalifikovana a motivovana pracovni sila zejména v technickych oborech.
o Nedostatek pfipravenych nemovitosti pro realizaci novych podnikatelskych aktivit.
o Nerozvinuta propagace lokalnich vyrobku a sluzeb.
Potteby
o ZvySeni propagace a informovanosti o mistnich podnikatelich a jejich aktivitach.
o Posileni spoluprace zaméstnavatell, Skol, obci a neziskového sektoru zabyvajiciho
se zaméstnanosti.
o Rozvoj klicovych kompetenci na Skolach i v dalSim vzdé€lavani se zamétenim na
lokalni a regionalni potieby.
o Rozsifeni programi vefejné prospésnych praci.
o Vyuzivani brownfield pro podnikdni, coZ vytvafi nové plochy vhodné pro
podnikatelské aktivity.
o Zajisténi vhodnych rekvalifikaci pro lidi bez zaméstnani a zajiSténi vhodného
prubézného vzdélavani.
o Podpora sdruzovani podniki do podnikatelskych siti (networking) nebo klastra.
o Investice do novych technologii a inovaci v podnikani a zeméedélské vyrobe.
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o Zaméstnavani osob ze socidln¢ znevyhodnéného prostredi, zvySovani socialniho
zacletiovani a uplatnitelnost osob socialné vyloucenych.

o Posilit moznosti rozvoje cestovniho ruchu a mistni rekreace vyuzitim atraktivit
daného prostiedi, napf. vyuzitim vodnich ploch aj.

Vytvoreni uzemnich klastri

Postupy

Data jsou rozdé€lena do 4 piliit, a to ekonomického, socialniho, infrastrukturalniho a
environmentalniho.

Vypocte se primérné poradi obce v kazdém pilifi a vybere se skupina (pilit) s nejlepSim
primérnym potadim.

Obec se zaradi do jedné ze skupin: clusteru ekonomického, clusteru socidlniho, clusteru
infrastrukturalniho a clusteru environmentélniho.

Vysledkem zatazeni obce do jednoho z clusteru je vytvoreni klastrovani obci, podle ¢tyt
skupin proménnych (ekonomickd, socialni, infrastruktura a environmentalni prostredi).
Pomoci regresni metody se definuje podnikatelsky potencial kazdého z clusteru.

U kaZzdého modelu lze identifikovat: signifikantni hodnotu jednotlivych proménnych,
tésnost vicendsobné zavislosti v ramci testovaného modelu, uréeni smért plsobeni
testovanych faktoril, vyjadieni pfinosu ¢i ztrat u jednotlivych testovanych faktord.
Provede se charakteristika analyzovanych faktori u kazdého modelu z pohledu
ziskanych vystupt.
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Procesy

Obrazek 10: Schéma postupu vytvareni izemnich clusteri
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Vystupy

Klastrovani Gizemi zjistuje aktudlni stav venkovskych obci. Ptikladem vystupu z klastrovani
mohou byt nésledujici informace:

Ekonomicky model

e Zastoupeni podnikatelskych firem z hlediska sektorovosti.

e Indikace budouciho ekonomického potencialu v tizemi, vcetné stanoveni trendu.

e Pocet aktivnich podnikatelskych subjekti v obci — stanoveni potencialu k podnikani
v obci.

e Analyza atraktivity a kulturniho vyvoje obce zhlediska potencialu pro rozvoj
cestovniho ruchu.

Socidalni model

e Indikace osidleni — vyvoj poctu obyvatel.

e Kvantifikace potencialu lidskych zdrojti i urovné vyuzivani izemi.

e Zjisteéni stability obyvatel ze stfednédobého az dlouhodobého hlediska.
e Mira ekonomické aktivity populace.

e Mira vzdélanosti obyvatel v obci.

e Disponibilita ekonomicky aktivniho obyvatelstva.

o Uroved ptijmi obyvatelstva.

Infrastrukturalni model

e Mira dopravni obsluZnosti obce z ostatnich Gizemi.

e Zjisténi tirovné vybavenosti obci technickou infrastrukturou.
e Kapacita ob¢anské vybavenosti.

e Soucasny stav a kapacita Skolnich zafizeni.

e Dostupnost a kapacita zdravotnich a socialnich sluzeb.

Enviromentalni model

e Indikace zornéni pudy ukazujici na stabilitu prostiedi a estetickou hodnotu krajiny.
e Indikace produkéniho potencialu izemi.

e Indikace potencidlu pfirodnich zdroji v uzemi.

e Zdroje pro zasobovani vodou i potencial pro rekreaci.

e Soucasny stav prosttedi pro rozvoj rybarstvi.

e Stabilita biodiverzity.

e NarusSeni stanovist’ a kvalita urbanizovaného prostredi.
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5. Srovnani novosti postupt oproti piivodni metodice

V tivodu této Casti je potiebné zdlraznit, ze se jedna o novou, dosud nezpracovanou metodiku,
ktera je vysledkem feseni projektu aplikovaného vyzkumu, a jako takova ptinasi nové poznatky
a dovednosti pro potfeby poskytovatele vyuzitelné v jeho ¢innosti, které v souladu se znénim §
2, odst. 2, pism. 1), bod 2 zakona ¢. 130/2002 Sb., o podpofe vyzkumu a vyvoje z vetejnych
prostiedkll a o zméné€ nekterych souvisejicich zakonl (zékon o podpote vyzkumu a vyvoje), v
platném znéni, vznikly pfi plnéni vefejné zakazky Technologické agentury CR (TA CR).

5.1 Ekonomicko-finanéni Fizeni a sprava, regulace
finanénich toku

Navrhovana metodika fizeni hodnoty podniku pro vlastnika jako zakladniho cile podnikani
pfinasi svym specifickym zaméfenim na segment malych a stfednich podnika ve venkovském
prostoru zcela novy rozmér. Lze konstatovat, ze v souCasné dob& neni ani v teorii, ani
V podnikové praxi v narodnim a celosvétovém kontextu obdobna metodika zahrnujici hodnotu
pro akcionate EVA Equity a soucasné¢ umélou inteligenci k dispozici. Z tohoto divodu je
srovnani novosti postupli povazovano za irelevantni.

y wrz

5.2 Strategické fizeni a rozhodovani

Zcela novym pohledem na podnikovou strategii, 0 kterém se autofi domnivaji, ze je vkladem
do budouciho, nelehkého ekonomického obdobi, je vnimani podnikové strategie jako projekce
a nasledné aplikace hodnototvornych tokti v podniku s cilem trvalého dosahovani pifidané
hodnoty v ménicim se strategickém ramci podniku. Podnikova strategie neni deklarace, text ¢i
zasady, ale jde o prakticky nastroj fizeni podniku v souladu s probihajicimi zménami
Vv podnikovém prostiedi, které se neméfi na roky, ale na daleko kratsi ¢asové useky. Proto i
kontrola, resp. inovace podnikové strategie a strategickych cili musi respektovat tuto zasadni
casovou zménu. Z tohoto diivodu se ukazuje nezbytnym zménit i pojeti podnikové vize a mise,
vymezeni strategickych cilti podniku s ohledem na stale se zrychlujici a zintenziviiujici zmény
v podnikovém prostiedi. Tyto otdzky budou predmétem dalSich vyzkumnych praci autort, kteti
jsou si védomi, ze vyzkumna zékladna, tedy 1 vysoké Skoly, jsou v oblasti strategického tizeni
arozhodovani podnikové praxi dluzni odpovédi na fadu aktudlnich otdzek a praktickych potieb.

5.3 Interni a externi inovaéni aktivity, inovaéni
management a controlling

Strategie Evropa 2020 navrhuje tfi prioritni oblasti pro smétfovani hospodaiskych politik
¢lenskych stati EU, a to udrzitelny riist zaloZzeny na konkurenceschopnosti a environmentalnich
faktorech ekologictéjsi ekonomiky, sofistikovany rist zakotveny na znalostech a inovacich
veetné¢ dosahovani socidlni a izemni soudrznosti a vysoké Urovné zaméstnanosti. Inovacni
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strategie Ceska do roku 2030 by méla byt zaleZitosti narodniho zajmu v celém pojeti Seské
ekonomiky tak, abychom byli schopni zajistit prosperitu zemé i v dalSich desetiletich

5.4 Specifika a klicové pozadavky personalniho fizeni
MSP

V metodice je prezentovan v naSich podminkach novy, netradi¢ni pohled na problematiku
personalniho fizeni v MSP, koncentrovany do navrhu tzv. Vzorového personalniho manualu,
jenz autoii doporucuji modifikovat dle podminek konkrétniho podniku do podoby Konkrétniho
personalniho manualu, na ktery kontinualn¢ navazuji tzv. personalni ptirucky obsahujici
praktickd, uzivatelsky jednoducha pravidla, algoritmy a formulafe slouzici k detailni
specifikaci jednotlivych oblasti Konkrétniho persondlniho manualu. Koncepce manudlu
(priloha €. 4), resp. této metodiky, jez z n¢ho vyhazi, je zalozena jak na ptivodnim vyzkumu,
tak 1 na poznatcich moderni teorie managementu lidskych zdroji, kterd doporucuje uplatnéni
tzv. nejlepsi praxe. Autorim tohoto problémového okruhu neni zndmo, ze by se v zemich EU
nebo ve vyspélych stitech obdobny model systematicky v hojnéj$i mife v rdmci personélniho
fizeni v MSP ve venkovském prostoru aplikoval.

5.5 Legislativné-pravni zakladna, administrativa

Autofi K zalezitosti pfistupuji tak, ze administrativni naklady a zatéze lze i za soucasné
legislativy snizovat kombinaci opatfeni organiza¢nich, persondlnich, obchodné smluvnich,
vnitropodnikovych (internich), ve vztahu Kk tietim osobam — zakaznikiim, obchodnim
partnerim, zaméstnanctum i organtim vefejné moci, a kombinaci téchto opatieni lze pfedchazet
vzniku budouci administrativnich naklad a zatéze, nebo alesponn vytvofit pfedpoklady pro
jejich budouci snizeni. Autofi metodiky upozorfiuji i na vhodnost vyuzivani vhodného
softwarového vybaveni, riiznych informacnich rejstiikli a databazi, Gcasti v profesnich a jinych
zajmovych komorach a asociacich podnikateld.

S ohledem na aktudlni legislativu nelze vSak zcela vyloucit administrativni naro¢nost podnikani
ani nelze beze zbytku pokryt vSechny oblasti, které by si pfijeti takovych opatieni zaslouzily.
Metodika (a manual v ptiloze ¢. 5) nabizi souhrn navodi a rad, pfi jejichZ vyuZiti za stavajici
legislativy podnikatel miize snizit existujici i budouci administrativni naro¢nost podnikani.

5.6 Venkovské prostiedi — zakladna pro MSP v CR

Na zéklad¢ provedené resersSe lze konstatovat, ze piistup k projekci ekonomického potencialu
regionu nebo uzemi pouzity v predlozené metodice je originalni a jedine¢ny. Postup se sestava
ze Ctyt dil¢ich modelt (index progresivity ekonomické struktury, trend indexu ekonomické
struktury, mira podnikatelské aktivity a index rekreace a cestovniho ruchu). Dosavadni postup
stanoveni ekonomického potencialu spocival v separdtnim hodnoceni vybranych ukazatelt.
Podle CSU je ekonomicky potencial sledovan za kraje, a to z pohledu makroekonomickych
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ukazatell, tvorby hrubého fixniho kapitalu, ktery sleduje miru investic do regionu, dale sleduje
odvétvovou strukturu ekonomiky, identifikuje podnikové prostiedi, pocet jednotek podilejici se
na vyzkum a vyvoji, dopravni dostupnost a bytovou dostavbu.

Nové navrhovany model agreguje 29 ukazateli ze 4 pilifti (ekonomického, socidlniho,
infrastrukturalniho a environmentélniho), které jsou sledovany i za nejnizsi statistické jednotky
LAU?2 obce. Proto navrhovany model umozni identifikaci nejvyznamnéjSich faktort rozvoje

jak za obce, tak vyssi regionalni jednotky az na urovné krajt.

V metodice prezentovany postup je vystavén na zcela odliSném principu, a tedy nelze provést
relevantni porovnani s dosud pouzivanymi dil¢imi, nekomplexnimi postupy u nas i v zahrani¢i.
Vysledky ukazuji jak na vhodnost navrzeného metodického pfistupu po odborné strance, tak i
na vhodnost pouzit¢é metodologie vcetné¢ zpilsobu implementace vysledkd v fidici a
podnikatelské praxi.
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6. Popis uplatnéni certifikované metodiky

Certifikovana metodika bude transferovana do uzivatelské sféry prostiednictvim aplika¢nich
garantll, zavésena bude téZ na ustiednim portalu fesitelského tymu. Pro jeji vétsi uplatnéni bude
poskytovana pribézna poradenska ¢innost.

Cilovou skupinou jsou piedev§sim MSP pisobici ve venkovském prostoru. Dalsimi uzivateli
mohou byt orgdny a organizace plisobici v tomto izemi, zejména pak samospravné organy,
obce, MAS, spolky apod. O vystupy projevilo zajem téz MPO Vv ramci piipravované koncepce
rozvoje MSP 20+,

6.1 Ekonomicko-finanéni Fizeni a sprava, regulace
finanénich toku

Prostfednictvim metodiky fizeni hodnoty podniku pro vlastnika jako zakladniho cile podnikani
byly stanoveny cile a postupy pro finan¢ni stabilizaci a rozvoj malych a stfednich podniki ve
venkovském prostoru. Metodika je tedy urena zejména pro management sttednich a malych
podniki, u kterého Ize postupem ¢asu predikovat stale se zvySujici zajem, nebot’ implementace
metod a nastrojl, které zahrnuji nejen tradi¢ni finanéni metriky, ale t¢Z moderni nastroje
finan¢niho fizeni vcetné zapojeni umeélych neuronovych siti, bude znacné pftispivat ke
zvySovani produktivity, kvality prace, a predev§im zajisténi ekonomického a finan¢niho ristu
podniku. Management malych a stfednich podnikt tak v praxi metodiku uplatni napt. v ramci
ptipravy svych strategickych zaméra a plant, po kterych vznika poptavka, ¢i ke zvySeni svého
znalostniho potencialu a udrzeni finan¢ni stability podnikd.

y wrz

6.2 Strategické fizeni a rozhodovani

Navrzend metodika za oblast strategického fizeni a rozhodovani poskytuje MSP, resp. jejich
manazerdim / majitelim / vlastnikim nové, dosud nepublikované poznatky, konkrétni
metodicky navod, jak postupovat pfi formulaci podnikové strategie v jejim novém, produk¢énim
a dynamickém pojeti. ZdUraziiuje jeji nezastupitelny vyznam a roli z pohledu ziskani
dlouhodob¢ udrzitelné konkuren¢ni vyhody, kterd umoziiuje nastavit a realizovat maximalni
hodnototvorné toky v podniku a realizovat dlouhodobé zisk. Metodika uvadi piehled vhodnych
a ucinnych metod a néstroji, které je vhodné vyuzit pro formulaci podnikové strategie vcetné
metodického postupu jejich zpracovani. Za jeji vyznamnou soucast lze povazovat zejména
analyzu hodnototvornych podnikovych procesi, kterd mapuje stav klicovych procesit podniku,
resp. procesu, které jsou co nejblize zakaznikovi vcetné nového postupu vypoctu pifidané
hodnoty za jednotlivé analyzované procesy. Navrzeny postup je univerzalni, 1ze jej pouzit jak
pro podniky vyroby a priimyslu, tak pro podniky ptisobici v sektoru sluzeb, rovnéz nezalezi na
tom, zda podniky realizuji vSechny na ptikladu demonstrované hodnototvorné procesy.
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6.3 Interni a externi inovaéni aktivity, inovaéni
management a controlling

Metodika umoziuje zdjemctim z fad odborné i laické vetejnosti prostrednictvim zdsad, postupt
a implementace inovaé¢niho procesu v MSP v CR nahlédnout do zékulisi projektovych tymd,
které se tématikou odborn¢ a prakticky zabyvaji. Poskytuje piehled o struktuie projekti,
projektovych tymech, hlavnich, fidicich a podpirnych procesech a dil¢ich specifikach v
automobilovém prostiedi. Nabizi komplexni piehled o piekazkach, které brani dosazeni
efektivity prace. Skyta navod, jak jednotlivé problémy identifikovat a nasledné je fesit.

6.4 Specifika a kli€ové pozadavky personalniho fizeni
MSP

Metodika pro oblast personalniho fizeni v MSP je uplatnitelna jak mikropodnicich, tak v
malych a stiedné velkych podnicich, a to bez ohledu na jejich sektorové zaméteni a rozsah
pusobnosti. Hlavnim tkolem metodiky v téchto podnicich je pfitom sjednoceni, upfesnéni a
casto 1 doplnéni persondlni legislativy MSP (u mikropodnikt leckdy i jeji prvotni zavedeni), a
sice stanovenim hlavnich odbornych zasad a algoritmli provadéni persondlnich cinnosti,
vymezenim vzdjemnych pravomoci a odpovédnosti vedoucich zaméstnancli a personélniho
vedeni organizace, stanovenim zasad kontroly personalnich ¢innosti a soustiedénim hlavnich
ustanoveni personalni legislativy do jednoho dokumentu. Duislednym uplatiovanim zasad
metodiky dojde k omezeni formalni podoby personalniho fizeni a posileni jeho disledného
vykonéavani. V neposledni fad¢ to povede i k omezeni chyb, kterych se manazeti pfi fizeni
lidskych zdroji dopoustéji.

6.5 Legislativné-pravni zakladna, administrativa

V ramci sekce Legislativné-pravni zdkladna a administrativni zat¢Z MSP, vznikl Manudl na
sniZzeni administrativni naro€nosti (pfiloha €. 5), ktery vychazi jak z dotaznikového prizkumu,
provedeného u podnikli rtznych velikosti, vlastnickych forem, zaméfeni a ekonomické
vykonnosti, tak pfedev§im z metodickych doporuceni. Doporuceni sméiuji na opatieni v
oblastech — oblast agendy vyuZzivani informacnich systému, databazi, aplikaci a softwaru, oblast
agendy smluvni a mimosmluvni dokumentace podnikatele, oblast agendy pracovné pravni a
bezpecnosti prace a oblast agendy pfedchazeni vzniku Skod a sankci coby zastteSujici agenda
prevence a piedchazeni rizik. Opatieni na sniZzeni administrativni naro¢nosti, které metodika
vymezuje, jsou v zajmu jeho snadného vyuzivani uZivatelsky ptistupné a souc¢asné jednoznacné
pro organizace, které se jim budou ridit.

Manual na sniZeni administrativni ndroc¢nosti je rozdé€len do ¢tyt hlavnich ¢asti, které zahrnuji
navrhy opatieni. VyuZiti metodiky v manudlu na sniZzeni administrativni ndro€nosti, predstavuje
vyznamny potencial zvySovani tirovné efektivity a také navod, jak agendu zjednodusit s cilem
snizeni administrativni naro¢nosti. Pfedmétny manudl je pfizplisoben potfebam jednotlivych

T J\ Projekt TL01000349 ,Stabilizace a rozvoj MSP ve venkovském prostoru®
je spolufinancovdn se statni podporou Technologické agentury CR v rdmci programu Eta

¢ R
57



podnikt. Slouzi ptedevs§im pro malé a stiedni podniky a je vyuzitelny v riznych odvétvich
jejich plisobeni.

6.6 Venkovské prostiedi — zakladna pro MSP v CR

Metodika ptedstavuje nove navrzenou metodu klasifikace obci analyzou shlukii do jednotlivych
clusterti (pilifi), kdy s vyuzitim klastrové analyzy obci byly vytvoteny Ctyfi shluky obci —
ekonomicky, socidlni, infrastrukturdlni a environmentalni. Prokézdna byla odpovidajici
citlivost dat, jejich vypovidaci hodnota i moznost praktického vyuziti pro zastupitelstva obci,
nadfizenych spravnich organti kraje i pro samotnou ¢innost MAS, které v téchto obcich
kontaktn€ piisobi. Vystupy naznacuji vhodnost projekce 4 indikacnich pilift s tim, Ze jejich
indikatory bude vhodné ptizpisobit charakteru testovaného uzemi.

V ptipad¢ dil¢ich a konkrétnich zasahii do malych regiont, resp. obci se ukazuje jako vhodny
noveé navrhovany postup konstrukce ekonomického a rozvojového potencialu — cilem tohoto
nastroje je provést hlubsi analyzu obci nebo regiond na tzv. principu bottom up. Zakladem
feSeni je konstrukce ekonomického a rozvojového potencialu, ktery je agregovan ze Ctyft dil¢ich
modeltl (DM). Lze konstatovat, Ze se jednd o analyticky ndstroj, ktery umoznuje posoudit
hodnoty signifikace, t€snost vicenasobné zavislosti v ramci testovaného modelu, uréeni sméri
pusobeni testovanych faktoril (pozitivni a negativni vliv na testovaci index), praktické vyjadieni
pfinosu ¢i ztrat u jednotlivych testovanych faktor a charakteristiku analyzovanych faktort
Z pohledu vyuziti téchto poznatkti a informaci pro fidici, spravni organy a podnikovou praxi.
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7. Ekonomické aspekty

7.1 Ekonomické aspekty za oblast finan¢niho fizeni

Prostfednictvim osvojeni si novych postupii, metod a nastroja, které nabizi a prezentuje tato
metodika Ize ocekavat ekonomické ptfinosy zejména v podobé efektivni a vCasné financni
stabilizace a rozvoje malych a stfednich podnikti ve venkovském prostoru. Na zakladé této
skutec¢nosti se zvysuje pravdépodobnost zajisténi udrzitelného fungovani a hospodarského ristu
téchto druhti podnikl véetné vyuziti novych konkurencnich vyhod. Navrhovana metodika mtize
byt rovnéz predpokladem budouciho ristu produktivity, riistu rozvoje a urovné znalostniho
potencidlu managementu v oblasti finan¢niho zdravi podnikt, diky kterému je mozné
eliminovat ¢i zcela piedejit hrozbam, vyplyvajicim z nepochopeni ¢i neznalosti finanénich rizik
podnikatelskych subjektu.

7.2 Ekonomické aspekty za oblast strategického fizeni a
rozhodovani

Projekce podnikové strategie je predpokladem:

e pro zvySovani vykonnosti MSP,

e zvySeni rentability podniku,

e ziskani a udrzeni si konkurenéni vyhody,

e rUstu pfidané hodnoty v ramci hodnototvornych podnikovych procest,

e eliminaci nakladdg,

e pruzné reakce na Urovni fizeni vyroby €1 poskytovani sluzeb,

e zvySeni spokojenosti zakaznika,

o stabilizace podniku v pfipadé neocekavaného neptiznivého vyvoje vnéjsiho prostiedi,
zméné ekonomického cyklu, kdy se strategie konkurenc¢ni stava strategii udrZzovaci.

Je vSeobecnym poznatkem, Ze spravné nastavend podnikova strategie, uplatiovani
inovovanych zasad strategického fizeni a rozhodovani vytvaii predpoklady pro zvySeni tvorby
ptidané hodnoty v podniku v rozmezi 3-5 a vice procent v zavislosti na velikostni kategorii a
piislusného odvétvi. Za nejvétsi piinos této oblasti je vSak nutné povazovat prokazatelné
zvyseni konkurenceschopnosti a udrzitelnosti podniku, tedy zachovani jeho existence.

7.3 Ekonomické aspekty za oblast inovaci

Zemepisna oblast stfedni a vychodni Evropy je charakteristickd vysokou koncentraci
spole¢nosti podnikajicich v automobilovém primyslu. Zastoupeni v jednotlivych zemich
regionu nachdzeji predev§im vyrobni zdvody. Tlak na naklady spojeny s rostoucim poctem
modell vede automobilky ke snaze redukovat prosttedky vynaklddané na vyvoj. Znacnou ¢asti
naklad tvoti prostiedky uréené k pokryti lidskych projektovych zdroja. Jak je tomu v piipade
vyroby, presunutim vyvoje do zemi stfedni a vychodni Evropy, je mozné usetfit zna€nou ¢ast
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fixnich nakladti pfi zachovani vysoké kvality zpracovani vystupi. Kombinace malych
kulturnich rozdilt a dobrych jazykovych znalosti umoziuji pomérné bezproblémovou
koordinaci projektovych tymi. Uvedené faktory znamenaji pro spolecnosti plisobici v regionu
sttedni Evropy velkou pfilezitost podilet se na zpracovani projekti s vysokou ptidanou
hodnotou. Predpokladem pro spéSné navazani spoluprace je vysokd uroven profesionality.
Uspora nakladt po zavedeni postupti uvedenych v metodice se odhaduje v rozmezi 10-12 % s
ohledem k digitalizaci podnikovych procest.

7.4 Ekonomické aspekty za oblast personalniho fizeni

Zkvalitnéni personalniho fizeni v MSP ve venkovském prostoru muize snizit personalni i dalsi
naklady organizace a posilit jeji finan¢ni vykonnost, ¢asto v fadu nékolika procent. V nékterych
ptipadech, napiiklad pfi dodrzeni zasad spravné tvorby vykonového odmeénovani, Ize vSak jeho
finan¢ni pfinosy ocekévat i v fadech 10-20 %.

7.5 Ekonomické aspekty za oblast legislativy a
administrativy

Vyuzivani manualu SniZeni administrativni naroénosti MSP v CR (pfiloha &. 5) umozni
podnikateltim pracovat efektivnéji a byt pfitom mén¢ administrativné zatizen. Podnikatelé tim
usetii ¢as a vzroste vykonnost jejich pracovnik. Mezi ptinosy tohoto manualu patii:

e Manuadl nabizi souhrn navodu a rad, pfi jejichz vyuziti za stavajici legislativy podnikatel
muze snizit existujici 1 budouci administrativni naro¢nost podnikani, spocivajici
vV usnadnéni jeho komunikace s orgdny vefejné moci, sniZzeni ndkladii na vymahani
svych smluvnich i mimosmluvnich narokti vii¢i smluvnim partnertim, zakaznikim a
zaméstnanciim, predchdzeni vzniku své odpovédnosti za majetkové a nemajetkové tjmy
a sankci ze strany orgdnu vefejné moci.

e Manudl poskytuje rady, jak Iépe vyuzivat informace veiejné dostupné a ty, které si mize
podnik komeréné pofidit.

e Manual dava rady, jak vhodn¢ kombinovat informacni zdroje, databaze, informacni
systémy.

e Manual poskytuje soubor opatieni v oblasti pracovniho prava, BOZP a externi
spoluprace, které mohou predchézet vzniku budoucich administrativnich nakladi.

7.6 Ekonomické aspekty za oblast venkova

Efekt zisku vyjadiuje pozadavek, aby vSechny aktivity realizované v izemi byly planovéany a
uskutecnovany s ohledem na zisk (ekonomicky, socialni, infrastrukturalni a environmentalni)
pro vSechny aktéry, ktefi se podileji na rozvoji region (aktéii soukromého sektoru a aktéii
vefejného a obCanského sektoru). Akceptovanim tohoto principu Ize zachovat zésadni postoj,
resp. je zde vyjadfena vyvadZenost v ramci pilifGd trvale udrzitelného rozvoje. Slovo
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»vyvazenost® je zde velmi dilezité, protoze princip zisku muze bude speSn¢ implementovan
jen pokud ani jeden typ zisku nebude preferovan nad ostatnimi. Cely tento proces bude
vyzadovat dikladné pochopeni ze strany jak vSech spojenych aktéri, tak i obani daného
uzemi. Ekonomicky zisk z realizace jednotlivych aktivit by se mél projevit v posileni predevsim
mistni ekonomiky, at’ uz ptimym finanénim piinosem ¢i nepfimymi ekonomickymi efekty. Ve
zapojeni komunalniho plénovani a tzv. sitovani, tedy vSech aktéri (vCetn¢ obcanl) pii
iniciovani, planovani a v nasledné realizaci aktivit. V uzs$im slova smyslu pak v konkrétnich
aktivitach, které posiluji a stabilizuji socialni oblast, a to pfedev§im v zaméstnavani mistnich
lidi, feseni dlouhodobé nezaméstnanosti, zvySeni vyssi kvalifikovanosti ob¢ant v regionech,
vetsi zapojeni obcanit do mistni agendy apod. Infrastrukturdlni zisk lze byt spatfovan mimo
jiné i z aktivniho pfistupu na principu jak top-down, tak botom-up. Uplatnovani vladni i
komunalni politiky ve shod¢ s rozvojem daného Uzemi je jediny mozny postup pro rozvoj a
stabilitu tizemi. Za environmentélni zisk lze povazovat jakykoliv pozitivni efekt na Zivotni
prostfedi, na pfirodni, ale i kulturni dédictvi. Pod pojmem ,pozitivni efekt lze chapat
ptedevsim Setrny pfistup, resp. takovy piistup, kde prioritou je zachovavat, pecCovat a aktivné
chranit. Pozitivni efekt ale spo¢iva i ve zpracovani mistnich pfirodnich i antropogennich zdroji
v misté€ bez zvySenych naroki na transport, s ohledem na zdravi lidi i kvalitu zivotniho prostfedi
v mist¢ a prednostné pro potteby mistni komunity.

Vyjadieni absolutnich ¢iselnych ptinost je v této oblasti velice obtizné. Je prokazatelné, ze
znalost podnikatelského potencialu vede k rozvoji ¢i stabilizaci stavajicich podnikatelskych
subjekti, ke spravedlivému a vécné spravnému nasmérovani dotacnich titulti a dalSich podpor
pro MSP, kde uspory a efektivnost takto smérovaného jednéni je prokazatelna. Uziveni venkova
je feSenim této problematiku piedpokladano i samotnymi aktéry pusobicimi ve venkovském
prostoru, kdy finan¢ni pfinosy je obtizné stanovit, ale projevi se jak v podnikatelskych
subjektech, tak 1 ve zvySeném stupni spolecenské aktivity.
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8. Pravni prostredi pro implementaci metodiky

Malé a stiedni podnikéni je ukotveno jak v legislativé EU, tak v legislativé Ceské republiky
s tim, ze v kazdém piipadé se ukazuje za potiebné jeji specifikace mimo jiné i z hlediska
jednotlivych sektorti a zejména odvétvi. Jako priklad 1ze uvést gesci MSP v oblasti zeméd¢lstvi,
které nalezi pod MZe CR, a oblast strojirenstvi, stavebnictvi, sluzeb a dalSich, nalezejici pod
MPO CR. Nejednotny postup v nékterych oblastech, jako je dotaéni politika, je zfejmy.
Nejednotnost a neukotveni V legislativé se tyka samotné kategorie venkovsky prostor, coz
vyzaduje rovnéz naléhavé feSeni s tim, ze zde by méla sehrat ulohu i védecko-vyzkumna
zakladna. Bylo by mozné jmenovat dalsi problematické oblasti dotykajici se pravniho prostiedi
i organizaéniho ramce MSP v Ceské republice.

Jako ptiklady legislativniho ramce malého a stfedniho podnikéani 1ze uvést napt:

e Zékon €. 47/2002 Sb., o podpoie malého a stiedniho podnikani a o zmén¢ zékona ¢.
2/1969 Sb., o zfizeni ministerstev a jinych ustfednich organt statni spravy Ceské
republiky, ve znéni pozdéjsich predpisi;

e Zakon ¢. 130/2002 Sb., o podpoife vyzkumu, experimentalniho vyvoje a inovaci z
vetejnych prostiedkli a o zmén¢ nékterych souvisejicich zakonl (zdkon o podpote
vyzkumu, experimentalniho vyvoje a inovaci), ve znéni pozdéjSich predpisi;

e Zakon ¢. 218/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech, ve znéni pozdéjsich predpisi;

e Zikon €. 215/2004 Sb., o upravé nékterych vztahl v oblasti vefejné podpory a o zméné
zakona o podpote vyzkumu a vyvoje, v platném znéni;

e Zikon ¢. 137/2006 Sb., o vefejnych zakazkach, ve znéni pozdéjsich predpist.
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9.Zaver

., Podpora malych a strednich podnikatelii v ramci programovaciho obdobi 2014-2020 bude
klast diiraz na posilovani jejich konkurenceschopnosti prostirednictvim vytvareni a Sireni
inovact, inovacni podnikani malych a strednich podnikii je tudiz jednou z nejvyssich priorit a v
souladu je také s ndarodnimi a evropskymi cili. Soucasne bude podporovin rozvoj ceského
podnikatelského prostredi a kontinualni zvysovani kvality poradenskych sluzeb pro MSP.

Dulezitou oblasti podpory v ramci posilovani konkurenceschopnosti s pozitivnimi dopady v
oblasti Zivotniho prostredi bude snizovani energetické narocnosti podnikani malych a strednich
firem a ddle podpora vyuzivani obnovitelnych a druhotnych zdrojii energie. Vyznamnou oblasti
ovliviiujici uspésnost podnikani malych a strednich podnikateli je priznivé podnikatelske
prostredi. Proto bude kladen diiraz nejen na vyse uvedené primé intervence, ale bude i naddale
pokracovat proces kultivace podnikatelského prostiedi a sniZovani administrativni zatéze tak,
aby podnikatelska aktivita nebyla nadbytecné omezovana administrativnimi bariérami a
neefektivnosti ve fungovani statni spravy. “ (MPO CR 2013, s. 4).

K avodu k pfedlozené metodice bylo vyuzito tivodni slovo AMSP CR k udrZitelnosti malého a
sttedniho podnikanti, v zavéru jsme si dovolili vyuzit Giryvek z dokumentu MPO CR ,,Koncepce
podpory malych a sttednich podnikateli na obdobi let 2014-2020%. Pii feSeni projektu, zejména
pfi zpracovani certifikované metodiky, bylo cilem autorti v maximalni mife pfispét k naplnéni
cilt, které jsou v koncepénim materidlu deklarované. Soubézné s napliiovanim tohoto ukolu
cht&ji prostfednictvim novych poznatkd uvedenych v metodice ¢i pfilozenych manualech
poskytnout MPO CR relevantni vstupy pii formulaci novych, strategickych rozvojovych
zaméri v oblasti malého a stiedniho podnikani v Ceské republice se specifikaci na venkovsky
prostor.

Za autorsky kolektiv

prof. Ing. Jan Véachal, CSc.
VSTE v Ceskych Budgjovicich
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Prilohy

Priloha é. 1: manual Rizeni hodnoty podniku pro vlastnika
jako zakladniho cile podnikani

T A
¢ R
MANUAL

Rizeni hodnoty podniku
pro vlastnika jako
zakladniho cile podnikani

Stabilizace a rozvoj malych a stfrednich podniki
ve venkovském prostoru
TLO1000349

VYSOKE UEENI
TECHNICKE

VUPI @ ksmas

AMSP ER

= s

Manual je ke stazeni zde:

http://rozvojmsp.cz/docfiles/23 manu%C3%A11%20%C5%99%C3%ADzen%C3%AD%20h
odnoty%20podniku%20pro%20viastn%C3%ADka.pdf



http://rozvojmsp.cz/docfiles/23_manu%C3%A1l%20%C5%99%C3%ADzen%C3%AD%20hodnoty%20podniku%20pro%20vlastn%C3%ADka.pdf
http://rozvojmsp.cz/docfiles/23_manu%C3%A1l%20%C5%99%C3%ADzen%C3%AD%20hodnoty%20podniku%20pro%20vlastn%C3%ADka.pdf

Priloha €. 2: manual Strategické fizeni a rozhodovani —
predpoklad konkurenceschopnosti a ziskovosti MSP

T A
¢ R
MANUAL

Strategickeé rizeni a
rozhodovani — predpoklad
konkurenceschopnosti a
ziskovosti MSP

Stabilizace a rozvoj malych a stfednich podniki
ve venkovském prostoru
TLO1000349

IN B o vupi ~afioms

.............
AMSP CR

Manual je ke stazeni zde:

http://rozvojmsp.cz/docfiles/17 strategick%C3%A9%20%C5%99%C3%ADzen%C3%AD%
20a%20rozhodov%C3%A1n%C3%AD.pdf



http://rozvojmsp.cz/docfiles/17_strategick%C3%A9%20%C5%99%C3%ADzen%C3%AD%20a%20rozhodov%C3%A1n%C3%AD.pdf
http://rozvojmsp.cz/docfiles/17_strategick%C3%A9%20%C5%99%C3%ADzen%C3%AD%20a%20rozhodov%C3%A1n%C3%AD.pdf

Priloha €. 3: manual Zasady, postup a implementace
inovaéniho procesu v MSP v CR

T A
¢ R
MANUAL

Zasady, postup a
implementace ingvacniho
procesu v MSP v CR

Stabilizace a rozvoj malych a stfednich podniki
ve venkovském prostoru
TLO1000349

IN " 5 vupi ~&ismas

............
AMSP CR

Manual je ke stazeni zde:

http://rozvojmsp.cz/docfiles/19 z%C3%Alsady%20postup%20a%20implementace%20inova
%C4%8Dn%C3%ADh0%20procesu%20v%20msp%20v%20%C4%8Dr.pdf



http://rozvojmsp.cz/docfiles/19_z%C3%A1sady%20postup%20a%20implementace%20inova%C4%8Dn%C3%ADho%20procesu%20v%20msp%20v%20%C4%8Dr.pdf
http://rozvojmsp.cz/docfiles/19_z%C3%A1sady%20postup%20a%20implementace%20inova%C4%8Dn%C3%ADho%20procesu%20v%20msp%20v%20%C4%8Dr.pdf

Priloha €. 4: manual Personalni fizeni v malych a stfednich
podnicich ve venkovském prostoru

T A
¢ R
MANUAL

Personalni rizeni v malych
a strednich podnicich ve
venkovskéem prostoru

Stabilizace a rozvoj malych a stfednich podniki
ve venkovském prostoru
TLO1000349

!g ilﬁﬂﬁfci?"’ VUPi & KSMAS

V BRNE amper 000 0 9 nveesmramas

Manual je ke stazeni zde:

http://rozvojmsp.cz/docfiles/15 person%C3%A1In%C3%AD%20%C5%99%C3%ADzen%C
3%AD%20v%20mal%C3%BDch%20a%20st%C5%99edn%C3%ADch%20podnic%C3%AD
ch%20ve%20venkovsk.pdf



http://rozvojmsp.cz/docfiles/15_person%C3%A1ln%C3%AD%20%C5%99%C3%ADzen%C3%AD%20v%20mal%C3%BDch%20a%20st%C5%99edn%C3%ADch%20podnic%C3%ADch%20ve%20venkovsk.pdf
http://rozvojmsp.cz/docfiles/15_person%C3%A1ln%C3%AD%20%C5%99%C3%ADzen%C3%AD%20v%20mal%C3%BDch%20a%20st%C5%99edn%C3%ADch%20podnic%C3%ADch%20ve%20venkovsk.pdf
http://rozvojmsp.cz/docfiles/15_person%C3%A1ln%C3%AD%20%C5%99%C3%ADzen%C3%AD%20v%20mal%C3%BDch%20a%20st%C5%99edn%C3%ADch%20podnic%C3%ADch%20ve%20venkovsk.pdf

Priloha ¢. 5: manual Snizeni administrativni narocnosti
MSP v CR

T A
C
MANUAL

Snizeni administrativni
narocnosti MSP v CR

Stabilizace a rozvoj malych a stfednich podniki
ve venkovském prostoru
TLO1000349

!g ?Ziﬂ:&ii”" A\ vuPi & KSMAS

e JIHOEEEET KEA

Manual je ke stazeni zde:

http://rozvojmsp.cz/docfiles/16 sn%C3%AD%C5%BEen%C3%AD%20administrativn%C3
%AD%20n%C3%A1ro0%C4%8Dnosti%20msp%20v%20%C4%8Dr.pdf



http://rozvojmsp.cz/docfiles/16_sn%C3%AD%C5%BEen%C3%AD%20administrativn%C3%AD%20n%C3%A1ro%C4%8Dnosti%20msp%20v%20%C4%8Dr.pdf
http://rozvojmsp.cz/docfiles/16_sn%C3%AD%C5%BEen%C3%AD%20administrativn%C3%AD%20n%C3%A1ro%C4%8Dnosti%20msp%20v%20%C4%8Dr.pdf

Priloha €. 6: manual Venkovské prostredi — zakladna pro
stabilitu a rozvoj MSP v CR

T A
¢ R
MANUAL

Venkovské prostredi
— zakladna pro stabilitu
a rozvoj MSP v CR

Stabilizace a rozvoj malych a stfednich podnik{
ve venkovském prostoru
TLO1000349

IN " 2 vupi ~rsmns

AMSP CR

Manual je ke stazeni zde:

http://rozvojmsp.cz/docfiles/21 venkovsk%C3%A9%20prost%C5%99ed%C3%AD%20z%C
3%A1kladna%20pro%20stabilitu%20a%20rozvoj%20msp.pdf



http://rozvojmsp.cz/docfiles/21_venkovsk%C3%A9%20prost%C5%99ed%C3%AD%20z%C3%A1kladna%20pro%20stabilitu%20a%20rozvoj%20msp.pdf
http://rozvojmsp.cz/docfiles/21_venkovsk%C3%A9%20prost%C5%99ed%C3%AD%20z%C3%A1kladna%20pro%20stabilitu%20a%20rozvoj%20msp.pdf

Priloha €. 7: software Indikatory finan€ni vykonnosti pro
malé a stredni podniky

BN Projektovéainovatni Indikatory finanéni vykonnosti pro malé a @

centrum v . f
L Y7 stredni podniky.
Verze 2020/08 VWstu modelu
Malé a stfedni podniky LRy,
ve venkovském Ukazatele rentability
prostoru
> Rentabilita vlastniho kapitélu (ROE) -%
Vyhledat modely
> Rentabilita aktiv (ROA) -%
Jméno podniku
Nepovinné > Rentabilita trZzeb (ROS) -%
wb IFV pro MSP SEROVITS
Finangnf analyza a odhad EVA Equity. Uk e aktivi
B UCETNi ROZVAHA - AKTIVA azatelciaKtiviy
> Obrat zésob
Aktiva celkem* 0 tis. K&
> Obrat dlouhodobého majetku
B. - Dlouhodoby majetek* 0 tis. K& > Obrat majetku

v

Doba obratky zasob
B. IIl. - Dlouhodoby finanéni IRA DR,

majetek* 0 tis. K&

v

Doba obratky dlouhodobého majetku

C. - ObéZna aktiva* 0 tis. K& > Doba obratky majetku

Software ,,Indiké4tory finan¢ni vykonnosti pro malé a sttedni podniky* k vyuziti zde:

http://rozvojmsp.cz/software



http://rozvojmsp.cz/software

Priloha ¢. 8: kod C++ sité MLP 37-12-1

/[Analysis Type - Regression
#include <stdio.h>
#include <conio.h>
#include <math.h>

#include <stdlib.h>

double 2013 7 1 MLP_37_12 1 input_hidden_weights[12][37]=

{

{-1.37012975226251e-002,  -1.41671659675011e-002, -1.51706241828388e-001, -
1.09426278063216e-001, 3.28793388039494e-001, 3.83699915929917e-001, -
2.95137401759905e-002, -5.12818870857236e-002, -4.74552961422089¢-003,
1.46589413217207e-002, 1.59379987392216e-002, -3.50763503136222e-002, -
4.17963167251612e-002, -3.18406141325400e-002, -4.04320587763386e-003, -

1.54424969960411e-002, 9.28401291808406e-002, -5.10164932760275e-002,
2.33576390096678e-002, -3.23001172943513e-002, -3.20894760153303e-002, -
9.51978682497653e-002, -1.72739288438749¢e-001, 6.35432242981867e-003,
1.15436074827660e-001, 3.78786030380040e-002, 3.61654852495459¢e-002,
1.72345747193717e-002, 5.75104169945371e-002, -3.15233194564630e-003,
2.40782584513341e-002, -2.96971402275106e-002, 1.28535238023211e-002, -
1.49335844475900e-003, 3.32460395066377e-002, -7.68513093400928e-002,
2.82796574728589%¢-002 },

{1.22840679435307e-001, -2.19030223873125e-001, 1.80136910221293e-001,
1.69721126436478e-001, -3.75797815454067e-001, -8.11216919305592e-001, -
1.19234272434693e-001, 1.91073663398945e-002, -8.47665963364237e-002,
1.12235870359058¢e-003, 1.02513589401639¢e-002, 6.96110841497370e-002, -
5.15831847875797e-002, -1.50923191511300e-001, 4.32204402204769e-001,
5.96540420292093e-003, -2.76660012859647e-001, 5.26912758237315e-002,

1.08317802993768e-002, 4.26089395011415e-002, -1.22133843712244e-002, -
1.20443233940278e-001, 3.22993367628796e-001, -1.39871507601334e-002, -
6.37686011400829¢e-002, -4.35497851201819e-002, -7.76403027215783e-002,
5.39400876294221e-002, -5.38984558800153e-002, 2.60467109715270e-002,
1.57769593585018e-002, 4.38725081730880e-002, -6.60730721828054e-004,



1.67838297248680e-002,
3.81450390961780e-002 },

{-6.36837700316974e-002,
1.65344422025662¢-001,
6.13614827041484e-003,
1.55996769687939-001,
4.76813625874230e-002,
2.42672343484396e-002,
4.64321100507061e-002,
1.27721954148176e-001,
1.24626914481826e-003,
4.81146819097585e-003,
4.67225630916462e-002,
2.73607917896989¢e-002,
2.15157431622182e-002 },

{7.97505990953550e-002,
1.18318833356976e-002,
1.77421776482212e-002,
6.50962772253901e-002,
1.20137937333926e-002,
3.86314352439377e-003,
6.08242200452580e-004,
4.87420067232677e-002,
1.89261637948850e-002,
9.42709937268189e-003,
3.25178446555017e-002,
9.22398437127290e-003,
2.19122763816375e-002 },

{7.43866769678309e-002,
6.75610387243727e-002,
2.31348962002552¢-002,
6.50001793304417e-002,
5.29608768968423e-002,
1.56469420016755e-002,
2.09220284798486e-002,
7.32734093211988e-002,
9.09805803173430e-003,
1.10093524016463e-002,
3.31479074548425e-003,
5.36933502419958e-003,
1.59050274071429e-002 },

-6.29187151891802e-002,

-2.08990642874514e-001,
-1.20681750872196€e-001,
4.21804498603530e-002,
1.17419777033333e-001,
-3.86901647972418e-001,
-1.93669082541100e-001,
-2.16092148993862e-002,
-9.54070910109716e-002,
4.15532200687102e-002,
9.26988613500752¢-003,
-1.37071994674382e-002,
4.26545150250767e-002,

-1.40198153286264e-001,
-1.78733231058968e-001,
2.77411139934685e-002,
8.86269698044827e-003,
-2.01281302274679e-001,
-1.67049870341483e-001,
7.43599348055427e-002,
4.90307705491600e-002,
-2.06024324742936e-002,
4.88150333711364e-003,
-1.67882631216849¢e-002,
-1.49380211141690e-002,

-1.11645741412430e-001,
-1.62769260471622e-001,
6.54680790073468e-002,
4.58680669101714e-002,
-1.33609192139573e-001,
-1.24027916400266€e-001,
3.53191207136060e-002,
-4.08667486492593e-002,
2.58363624451489e-002,
-1.47098600521061e-002,
3.11468578679923e-002,
1.51186622651281e-002,

3.88027108379522e-002,

-7.30882307215463e-002,
-3.63437711309905¢-001,

-1.05252640248605e-001,
2.12985649950148e-002,
3.53801599501673e-001,

-5.35391429608589e-003, -
-1.27645734691375e-002,

-9.24717195325631e-003,
-4.36965737225433e-002,
3.15619209394859¢-002,

-1.03403435137083e-003,
-4.42222749471037e-002,

1.82915376849377e-002,
-4.13969527982997e-001,
-4.38125626912458e-002,
1.20755181571487e-002,
3.15239937565397e-001,
4.86394916152180e-002,
-2.13939906650921e-002,

1.17387092429973e-002,
2.23387178443873e-002,
-2.29901770519579¢-004,

-2.73259897693344e-002,
2.79544449425577e-002,

2.52202656449994e-002, -
-2.70598925554219¢-001,
-3.26499172683269e-004,
-2.25596422524337e-002,

1.40818992597457e-001, -

-3.71687346972095e-003,

-5.44494013117468e-002,
1.96382438086985e-002,
1.10692011926118e-002,
-2.28460830662363e-002,

-1.88116514016794e-002,

4.51336963573519e-002,



{9.19955080597091e-002,
9.38255874061243e-002,
5.32925867706583e-002,
7.47797223837862e-002,
2.95561080149854e-002,
4.06907803725203e-004,
5.53017866048042e-002,
3.19606549466043e-001,
2.01674744306040e-002,
2.37210773953450e-002,
6.33820615917066e-002,
1.83478508596563e-002,
8.15843411543414e-002 },

{-1.94413224249092e-002,
1.12785764538217e-001,
3.54646053834753e-002,
6.00853623917491e-002,
8.77095268395011e-002,
2.17890133058695e-002,
5.23714343142442e-002,
3.22772090420211e-002,
3.97843053079946e-002,
3.49910033184871e-002,
1.43979648175411e-002,
1.73260698543089e-002,
3.24194775079602e-002 },

{1.09211436734492e+000,
1.28039863795747e+000,
3.74539111221726e-001,
3.17692851321584e-001,
5.49240254707904e-001,
6.49106129000141e-002,
8.67688487168510e-002,
1.59006644895258e-001,
1.48482329198987e-001,
2.11474090232078e-002,
7.98126829851126e-002,
3.27403471578914e-002,
2.27525559757712e-002 },

{1.04387353450721e-001,
2.94717454763471e-001,
1.34284696877578e-001,

-1.97280792945681e-001,
-4.35826779270414e-001,
3.40039974453458e-002,
9.01209646306977e-002,
-3.05697018714345e-001,
-3.43139518389204¢e-001,
7.34031765139771e-002,
3.66898735227164e-001,
-5.67677191318177e-002,
-4.32069869792241e-002,
2.47563644084246e-002,
-4.08808467630359¢e-002,

-1.42357324263964e-001,
-2.33663970865231e-001,
4.66335804066651e-002,
6.14791978132302e-002,
-3.08864769146327e-001,
-1.81544132857039¢e-001,
3.77289965555720e-002,
1.51145006953104e-001,
2.16724879954752e-002,
-1.98781472095101e-002,
-2.16834567425845e-002,
1.63992760297183e-002,

6.61906386812233e-002,

-2.38194034635091e-001,
-1.47295164575024e-001,
-1.34692655288833e-001,
9.62916468583976e-001,
4.02846554069839¢e-002,

-1.01456986649291e-001,
6.01950917835749e-001,
8.58545073824906e-002,
-2.97136332182616e-002,

-1.76216786123644e-001,

-1.05165361844420e-001,

-1.85168052520927e-001,
-2.81892948479467e-001,
5.58341175846451e-002,

1.3028236886994 7e-001,

-8.09347178266328e-001, -

-1.94387837575363e-002,
3.34541852931650e-002,

4.27142317639246e-001,

3.38187560555432e-002,

-3.12649003799001e-002,
-2.58754435051543e-002,
-5.29772952925939¢-002,

8.09386395608139e-003,

1.78995169129151e-002,

3.58540833250486e-002,

-5.09696357724116e-002, -
-5.19897849371977e-001, -

-5.83427473511921e-002,
2.55112668821623e-002,
2.73657421337483e-001,
1.20125218409209¢e-003,

-1.71665878021402e-002,
1.74838143601690e-003,
-1.76379826532416e-003,

2.34672020216835e-002,

-2.55597679135137e-002,

3.84422521243654e-003,

8.68735536076211e-001,

-1.04656573227790e+000,
1.68186251551982e-002,
1.34211570449897e-001,
1.34154187669207e-001,
3.87359100981792e-001,

-1.86170690583310e-001,

-1.70308798921322e-002,
-1.48276620776019e-001,
1.98078824398731e-002,

5.07529902659253e-003,
4.78529734474980e-002,

-3.06529998511745e-002,
-5.23222457821911e-001,

-7.20163846130430e-002,



2.37202660076771e-002, 4.41990400558550e-002, 1.93052116025100e-002, -
7.94494183676519e-003, -2.37919439156856€-001, 2.52472711747855e-001, -

1.38656947329603e-002, -1.70900720747405e-001, 2.64378754659803e-002,
7.19716861592616e-002, 2.88560783982160e-002, 2.54828541733892e-002, -
1.30143321430582e-001, 4.83900376865016e-002, -1.20117578408019e-002,
6.90867285046339¢e-003, -5.86557931508192e-002, -4.20031744703677e-002, -
4.79923130825703e-002, -3.17177507155420e-002, 2.40394577281896e-002,
6.74037486109660e-002, -7.58297767427213e-003, 1.86554032914851e-002,
4.34743899226094e-002, 5.96796655757704e-002, -1.70468256306273e-002,

2.49970580738119¢-002 },

{3.25531241832504e-001, -1.98365637325580e-001, 3.01111455918320e-001,
5.04374459627578e-001, -3.12215815332195e-001, -7.64045019446303e-001, -
1.78305754064835e-001, -3.99676051267509e-002, -8.65034446843942e-002,
5.52060194806475e-002, -2.42664803784220e-002, 5.26844556621851e-002, -
1.16198265070053e-001, 1.95154297505029¢-001, 2.63898243869882e-001, -
3.34221896641293e-002, 2.97074728257619e-002, 8.15951972300774e-002, -
5.24734501165073e-002, -9.43475708794596€e-002, 2.70947103644589¢-002,
2.28464739570275e-001, 3.61352290388922e-001, -5.13362959160578e-002, -
1.20342839092201e-001, 4.81891743673559%¢e-002, -1.26613805567521e-001, -
4.34698349395279¢-002, -3.60764660501230e-002, -1.54024994954659¢-002, -

5.71682042285177e-002, -9.79092367479542e-002, -6.24727473845919¢-002,
1.99709321385253e-002, -4.18679301130165e-002, 3.02004539484193e-003,
1.72773383011885e-002 },

{5.93628514125132e-001, 2.77265084263587e-001, 5.35283037501468e-003,
8.06605060548776e-001, 1.68116142837301e+000, 2.61178408356553e+000, -
3.76643787887074e-001, 3.53838882462236e-002, -2.08171279221291e-001,

8.92134756027767e-002, 1.15974056044823e-001, 2.54017516391092e-002, -
2.19366615342751e-001, 1.86144263369814e-001, 5.73059277205728e-001, -
5.90169510166493e-002, -4.35568586292401e-001, 2.20710119466625e-001, -
3.64720213611643e-002, 7.41517869687396e-002, 1.02639515894907¢e-001,
9.78987719187961e-002, -1.56358077264564e-001, -1.34235768444488e-002, -
1.88204270211971e-002, 8.06235121842013e-002, -1.02929502931568e-001, -
4.70524418872311e-003, 9.74657017772103e-003, 1.58684137813160e-002,
1.10099316156094e-001, -1.50291157061020e-001, -4.71908406479941e-002,
3.07009490300255e-002, 1.19219118763532e-001, -4.58274577069756e-002, -
2.94247202348301e-002 },

{-4.96845991754200e-002,  -3.66383898163578e-002,  -1.12464480454753e-001, -
1.59118108860577e-001, 5.77062390609735e-002, 4.08108631852916e-002, -

3.55302761282946e-002, 2.60693448896711e-002, 8.83972545456978e-003,
3.31488695517232e-002, -8.85116186308488e-003, 1.45057614615149¢e-002,
5.38090332708395e-003, -4.94847582000566€-002, -2.82062865507344¢e-003,

2.00455398804946e-002, 3.53299326917981e-002, 1.75098781576996€e-003,



6.49877104913230e-003, -1.06376025937999¢e-002, -7.8151521780004 7e-002,

3.16380403400872e-002, -2.29429370061428¢-001, 2.07434626648491e-002,
6.93997941627048e-003, -1.67741204107014e-003, 6.10953611975101e-002,
1.88549723805495e-002, 1.44967296746232e-002, 6.32283579628991e-003, -
1.36179139633116e-003, 3.04162647554428¢-002, 2.01909699774034e-002,
7.67070489328486e-003, 2.82189613906719e-002, -8.86853520361495¢-003,
2.97495447694130e-002 }

j

double 2013 7 1 MLP 37 12 1 hidden bias[12]={  -7.57699991559241e-002, -
2.92525212673324¢-002, 7.42718025362509¢-003, 2.13657395651835e-002,
1.06674512614104¢-002,  2.22577811899981e-002,  3.18780790445501e-002, -
1.22265978710924e-002,  -1.26864134191412¢-002,  -1.35381802688507¢-002, -
4.19652375542752¢-002, -2.95917546235242¢-002 }:

double 2013 7_1_MLP_37_12 1 hidden_output_wts[1][12]=

{
{1.34248218553662e-001, -2.71179040574246e-002, 2.44848001636430e-001,
8.93176992389951e-002, 1.15652186673607e-001, -1.36522924799152e-001,

1.24484550592816e-001, 1.36370542747525e-001, 2.44809423123264e-001, -
9.51048438409200e-002, -2.02245064779265e-001, 6.52626503896580e-002 }

)3

double 2013 7 1 MLP_37_12 1 output_bias[1]={ 5.09235672576844e-002 };

double 2013 7_1_MLP_37 12 1 max_input[6]={ 2.70514800000000e+006,
9.33443200000000e+006, 1.12427600000000e+006, 4.05198000000000e+005,
1.17947700000000e+006, 3.30075000000000e+005 };

double 2013 7 1 _MLP_37_12_1_min_input[6]={ 0.00000000000000e+000,
0.00000000000000e+000, 0.00000000000000e+000, 1.20000000000000e+002,
0.00000000000000e+000, 0.00000000000000e+000 }:

double 2013 7_1_MLP 37 12 1 max_target[1]={ 3.92727983773861e+005 };



double 2013 7_1_MLP_37_12_1 min_target[1]={ -8.38729888031000e+005 }:

double 2013 7 1 MLP_37 12 1 input[37];
double 2013 7 1 MLP_37 12 1 hidden[12];

double 2013 7 1 MLP_37 12 1 output[1];

double 2013 7 1 MLP_37 12 1 Meaninputs[6]={ 0.00000000000000e+000,
0.00000000000000¢+000, 0.00000000000000e+000, 0.00000000000000e+000,
0.00000000000000e+000, 0.00000000000000e+000 };

void 2013 7 1 MLP_37 12 1 Scalelnputs(double* input, double minimum, double
maximum, int size)

{

double delta;

long i;

for(i=0; i<size; i++)
{

delta = (maximum-minimum)/(2013_7_1 MLP_37_12 1 max_input[i]-
2013 7 1 MLP_37_12 1 min_input[i]);

input[i] = minimum - delta*2013_7_1 MLP_37_12 1 min_input[i]+ delta*input[i];

void 2013 7 1 MLP_37 12 1 UnscaleTargets(double* output, double minimum, double
maximum, int size)

{

double delta;

long i;



for(i=0; i<size; i++)
{

delta = (maximum-minimum)/(2013 7 1 MLP_37 12 1 max_target[i]-
2013 7 1 MLP_37 12 1 min_target[i]);

output[i] = (output[i] - minimum + delta*2013 7 1 MLP_37_12 1 min_target[i])/delta;

}

double 2013 7_1 MLP_37_12_1 logistic(double x)
{

if(x >100.0) x = 1.0;

else if (x <-100.0) x = 0.0;

else x = 1.0/(1.0+exp(-x));

return x;
}
void 2013 7 1 MLP_37 12 1 ComputeFeedForwardSignals(double*
MAT _INOUT,double* V_IN,double* VV_OUT, double* V_BIAS,int sizel,int size2,int layer)
{

int row,col,

for(row=0;row < size2; row++)

{
V_OUT[row]=0.0;

for(col=0;col<sizel;col++)V_OUT[row]+=(*(MAT _INOUT+(row*sizel)+col)*V_IN][col]);
V_OUT[row]+=V_BIAS[row];
if(layer==0) V_OUT[row] = exp(V_OUT[row]);

if(layer==1) V_OUT[row] = 2013 7_1 _MLP_37_12 1 logistic(V_OUT[row]);



void 2013 7 1 MLP_37_12 1 RunNeuralNet_Regression ()

{

2013 7 1 MLP_37_12 1 ComputeFeedForwardSignals((double*)2013_7_1 MLP_37 12 1
_input_hidden_weights,2013_7_1 MLP_37 12 1 input,2013_7 1 MLP_37_12 1 hidden,2
013 7 1 MLP 37 12 1 hidden_bias,37, 12,0);

2013 7 1 MLP_37_12 1 ComputeFeedForwardSignals((double*)2013 7 1 MLP_37 12 1
_hidden_output_wts,2013 7 1 MLP_37 12 1 hidden,2013 7 1 MLP_37_12 1 output,20
13 7.1 MLP_37_12 1 output_bias,12, 1,1);

ks

int main()

{
float dummy;
int cont_inps;
int i=0;
int keyin=1;
while(1)
{

printf(*\n%s\n","Enter values for Continuous inputs (To skip a continuous input please
enter -9999)");

printf("%s","Cont. Input-O(SpotYeba materiSlu a energie - tis. KT): ");
scanf("%lg",&2013 7 1 MLP_37 12 1 input[0]);
printf("%s","Cont. Input-1(NSklady vynalo&ent’ na prodant’ zbo&U): ");
scanf("%Ig",&2013_7_1_MLP_37_12_1_input[1]);

printf("%s","Cont. Input-2(Sluéby): );



scanf("%lg",&2013 7 1 MLP_37_12 1 input[2]);
printf("%s","Cont. Input-3(OsobnU nSklady - tis. KT): ");
scanf("%lg",&2013 7 1 MLP_37 12 1 input[3]);

printf("%s","Cont. Input-4(Odpisy dlouhodobtho nehmotntho a hmotntho majetku -
tis. KT): ");

scanf("%lg",&2013 7 1 MLP_37_12 1 input[4]);
printf("%s","Cont. Input-5(NSkladovt’ kroky - tis. KT): ");
scanf("%lg",&2013 7 1 MLP_37 12 1 input[5]);
for(cont_inps=0;cont_inps<6;cont_inps++)
{

//Substitution of missing continuous variables

if(2013_7 1 MLP_37_12 1 input[cont_inps] ==-9999)

2013 7 1 MLP_37 12 1 input[cont_inps]=2013 7 1 MLP_37 12 1 Meanlnputs[cont_in
ps];

}
printf("%s","Enter a value for Categorical inputs");
printf("\n%s\n","Categorical Input Name: KRAJ");

printf("\n%s\n","Categories NumericValues:");

printf("%s\n","Jihomoravskz kraj m;
printf("%s\n","JihoTeskz kraj 2");
printf("%s\n","Karlovarskz kraj 3");
printf("%s\n","Kraj VysoTina 4");
printf("%s\n","KrSlovthradeckz kraj 5");
printf("%s\n","Libereckz kraj 6");
printf("%s\n","Moravskoslezskz kraj 7);
printf("%s\n","Olomouckz kraj 8");

printf("%s\n","Pardubickz kraj 9M;



printf("%s\n", "PlzeUskz kraj 10");

printf("%s\n","StYedoTeskz kraj 11",
printf("%s\n","Z1Unskz kraj 12");
printf("%s\n","tsteckz kraj 13");

11: printf("%s","Enter a valid numeric value:");
scanf("%f",&dummy);

if(dummy!=1 && dummy!=2 && dummy!=3 && dummy!=4 && dummy!=5 &&
dummy!=6 && dummy!=7 && dummy!=8 && dummy!=9 && dummy!=10 && dummy!=11
&& dummy!=12 && dummy!=13)goto I1;

if(dummy==1)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[6]=1,;
else 2013 7 1 MLP_37_12 1 input[6]=0;
if(dummy==2)2013_7_1_MLP_37 12 1 input[7]=1;
else 2013 7 1 MLP_37_12 1 input[7]=0;
if(dummy==3)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[8]=1,;
else 2013 7 1 MLP 37 12 1 input[8]=0;
if(dummy==4)2013_7_1_MLP_37 12 1 input[9]=1;
else 2013 7 1 MLP_37_12 1 input[9]=0;
if(dummy==5)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[10]=1;
else 2013 7 1 MLP_37 12 1 input[10]=0;
if(dummy==6)2013_7_1 MLP_37 12 1 input[11]=1;
else 2013_7_1 MLP_37 12 1 input[11]=0;
if(dummy==7)2013_7_1_MLP_37 12 1 input[12]=1;
else 2013 7 1 MLP_37 12 1 input[12]=0;
if(dummy==8)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[13]=1;
else 2013 _7 1 MLP_37_12 1 input[13]=0;
if(dummy==9)2013 7 1 MLP 37 12 1 input[14]=1;
else 2013 _7_1 MLP_37_12 1 input[14]=0;

if(dummy==10)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[15]=1;



else 2013 _7 1 MLP_37 12 1 input[15]=0;

if(dummy==11)2013_7 1 MLP_37_12_1_input[16]=1;

else 2013 7 1 MLP_37 12 1 input[16]=0;

if(dummy==12)2013 7 1 MLP 37 12 1 input[17]=1;

else 2013_7_1 MLP_37_12 1 input[17]=0;

if(dummy==13)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[18]=1;

else 2013 7 1 MLP_37 12 1 input[18]=0;

printf("\n%s\n","Categorical Input Name: NACE5A");

printf("\n%s\n","Categories

printf("%s\n","Sekce A
printf(*%s\n","Sekce B
printf(*%s\n","Sekce C
printf("%s\n","Sekce D
printf("%s\n","Sekce E
printf(*%s\n","Sekce F
printf("%s\n","Sekce G
printf("%s\n","Sekce H
printf("%s\n","Sekce |

printf("%s\n","Sekce J

printf("%s\n","Sekce K
printf("%s\n","Sekce L
printf("%s\n","Sekce M
printf("%s\n","Sekce N
printf("%s\n","Sekce P
printf("%s\n","Sekce Q
printf("%s\n","Sekce R

printf("%s\n","Sekce S

NumericValues:");

1)
2");
3");
4");
5"
6%);
)
8");
9");
10%);
117);
127);
13%);
14%);
15%);
16);
17);

18");



12: printf("%s","Enter a valid numeric value:");
scanf("%f",&dummy);

if(dummy!=1 && dummy!=2 && dummy!=3 && dummy!=4 && dummy!=5 &&
dummy!=6 && dummy!=7 && dummy!=8 && dummy!=9 && dummy!=10 && dummy!=11
&& dummy!=12 && dummy!=13 && dummy!=14 && dummy!=15 && dummy!=16 &&
dummy!=17 && dummy!=18)goto 12;

if(dummy==1)2013_7_1 MLP_37 12 1 input[19]=1;
else 2013_7_1 MLP_37_12 1 input[19]=0;
if(dummy==2)2013 7 1 MLP_37_12 1 input[20]=1;
else 2013 _7_1 MLP_37 12 1 input[20]=0;
if(dummy==3)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[21]=1;
else 2013 7 1 MLP_37 12 1 input[21]=0;
if(dummy==4)2013_7_1_MLP_37 12 1 input[22]=1;
else 2013 _7_1 MLP_37 12 1 input[22]=0;
if(dummy==5)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[23]=1;
else 2013 7 1 MLP_37 12 1 input[23]=0;
if(dummy==6)2013_7_1 MLP_37 12 1 input[24]=1;
else 2013 _7_1 MLP_37_12 1 input[24]=0;
if(dummy==7)2013_7_1_MLP_37 12 1 input[25]=1;
else 2013 7 1 MLP_37 12 1 input[25]=0;
if(dummy==8)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[26]=1;
else 2013 _7_1 MLP_37_12 1 input[26]=0;
if(dummy==9)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[27]=1;
else 2013 _7_1 MLP_37_12 1 input[27]=0;

if(dummy==10)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[28]=1;
else 2013 7 1 MLP_37 12 1 input[28]=0;
if(dummy==11)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[29]=1;

else 2013 _7_1 MLP_37_12 1 input[29]=0;



if(dummy==12)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[30]=1;

else 2013 7 1 MLP_37 12 1 input[30]=0;

if(dummy==13)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[31]=1;

else 2013_7_1 MLP_37_12 1 input[31]=0;

if(dummy==14)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[32]=1;

else 2013 7 1 MLP_37 12 1 input[32]=0;

if(dummy==15)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[33]=1;

else 2013_7_1 MLP_37_12 1 input[33]=0;

if(dummy==16)2013 7 1_MLP_37 12 1 input[34]=1;

else 2013 _7_1 MLP_37 12 1 input[34]=0;

if(dummy==17)2013 7 1 MLP_37 12 1 input[35]=1;

else 2013 7 1 MLP_37 12 1 input[35]=0;

if(dummy==18)2013 7 1 _MLP_37 12 1 input[36]=1;

else 2013 _7_1 MLP_37 12 1 input[36]=0;

2013 7 1 MLP_37 12 1 Scalelnputs(2013_7_1 MLP 37 12 1 input,0,1,6);

2013 7 1 MLP_37 12 1 RunNeuralNet_Regression();

2013 7 1 MLP_37 12 1 UnscaleTargets(2013 7 1 MLP_37 12 1 output,0,1,1);

printf(*\n%s%.14e","Predicted Output of EVA =
2013 7 _1 MLP_37 12 1 output[0]);

printf("\n\n%s\n","Press any key to make another prediction or enter 0 to quit the
program.");

keyin=getch();
if(keyin==48)break;

return O;



Priloha €. 9: Vstupni data a interpretce vysledkii pomérové financ¢ni analyzy

ROE

Cisty zisk
(EAT)Ivla
stni
kapital

EAT=Vysledek
hospodareni po
zdanéni — VZZ

Vlastni kapital
(A) -
ROZVAHA

Jedna se o ukazatel
ziskovosti. Podava
informaci 0 mife
zhodnoceni vkladu
vlastniki do podniku.

Bohuzel nebere v uvahu

podstupované
podnikatelské riziko.
Minimalni mira

zhodnoceni by se meéla

pohybovat nad trovni
bezrizikového vynosu (v
podminkach Ceské
republiky se jedna o
urokovou sazbu
desetiletych statnich

dluhopisit). Idealné by se
méla vyslednd hodnota
pohybovat i vyrazné¢ nad

Jedna se o extrémné pozitivni vysledek. Zhodnoceni

ROE>10 |vkladu vlastnikii ¢ini vice nez 100 % za zdanovaci
0% obdobi.

Jednd se o vynikajici vysledek. Hodnota ROE

zohlednuje miru podnikatelského rizika. V tomto
ROE>50 |pfipad¢ plati pravidlo, Ze ¢im vétsi riziko investor
% podstupuje, tim vétsi ocekava vynos.

Jedna se o nadprimérny vysledek. Prostfedky
ROE>20 |vlastnikli jsou adekvatné zhodnoceny ve vztahu k
% podstupovanému podnikatelskému riziku.

Jedna se o dobry vysledek. Piesto neodrazi vsak miru
ROE>10 |podstupovaného rizika. Nedochazi tak k
% adekvatnimu vyuzivani zdroji podniku.

Jedna se spiSe o podprimérny vysledek. V dolni ¢asti
ROE>0% intervalu nepieckonava ani bezrizikovou miru

zhodnoceni vkladu. Vlozené prostredky, pokud




sazbou
bankami.

urokovou
nabizenou
Pozn.: Pokud do vypoctu
vstupuje
hospodarsky vysledek a
zaporny vlastni kapital,

zdporny

nebereme v Gvahu piipadnou inflaci, neztraceji na
své hodnoté. Presto je jejich zhodnoceni vzhledem k
podstupovanému riziku neadekvatni.

Jedna se o Spatny vysledek. Hodnota vkladi
vlastniki se snizuje. Je vSak prostor pro budouci

bude ysledkem  sice ROE<0% | zlepSeni vysledki podniku.
kladné ROE, ale vysledek Jedna se o velmi Spatny vysledek. Hodnota vkladt
sam o sobé  budelpoEc.  |ylastniki se pomérné rychle snizuje. Podnik by mél
nesmysiny.  Za - splnéni| 0o, rychle reagovat na vzniklou situaci.
téchto podminek bychom
uzivateli mohli avizovat, Jedna se o vyrazné Spatny vysledek. Hodnota vkladt
Ze se jedna o nesmysl. vlastnikli se snizuje velmi rychle. Vlastnik by mél
zvazit setrvani svého angazma v podniku. V ptipadé,
ROE<- |Ze zlstane, by m¢l management piijmout velmi
30% rychle opatfeni k naprave takto negativni situace.
Jednad se o témét znicujici vysledek. Ano, zdkon
ROE<- | kratkodob& piipousti zaporny vlastni kapital. Je to
100% vSak situace mimotradnd a podnik spéje k zaniku.
ROA Cisty zisk | EAT=Vysledek | Aktiva celkem — Jedna se o extrémné pozitivni vysledek. Majetek
(EAT)/cel | hospodaieni po | ROZVAHA Jc?dné ¢ 0 ukazatel | poE=1g podniku byl za zdanovaci obdobi zhodnocen na vice
kova zdanéni — VZZ ATl Podiva 0% nez dvojnasobnou hodnotu.
Aktiva informaci 0 mife
zhodnoceni majetku Jedna se o vynikajici vysledek. Majetek podniku je
podniku. V podstaté nas| ROE>50 |vyuzivan  efektivné,  pfednostné¢  pak k
informuje, jak efektivné|% hodnototvornym ¢innostem.




podnik

zachazi.

S

majetkem

ROE>20
%

Jednad se o nadprimérny vysledek. Prostredky
podniku jsou vyuzivany efektivné, predevsim pak k
hodnototvornym ¢innostem.

ROE>10
%

Jedna se o dobry vysledek. Lze vSak predpokladat
nedostatky pfi nakladani s majetkem podniku. Cast
majetku pravdépodobné slouzi k jinym nez vyrobné
obchodnim aktivitdm.

ROE>0%

Jedna se spiSe o podprimérny vysledek. Pokud
vezmeme v uvahu moznou inflaci, majetek podniku
nepiindsi témet zadnou hodnotu.

ROE<0%

Jedna se o Spatny vysledek. Hodnota majetku
podniku se snizuje. Je vSak prostor pro budouci
zlepSeni vysledk podniku. Je nutné, aby podnik
zhodnotil, jaky majetek mu pfinasi hodnotu a jaky
naopak generuje pouze naklady (na udrzovani).

ROE<-
10%

Jedna se o velmi Spatny vysledek. Hodnota majetku
podniku se pomérné rychle snizuje. Podnik by mél
rychle reagovat na vzniklou situaci.

ROE<-
30%

Jednd se o vyrazné Spatny vysledek. Hodnota
majetku podniku se sniZzuje velmi rychle. Podnik by
mél zvazit vyraznou restrukturalizaci, ptipadné
postupné ukonceni své ¢innosti.




Jednd se o témét zniCujici vysledek. Hodnota
majetku klesla na nulu nebo dokonce pod ni (to je
déno rozdilem zavazki a majetku podniku). Podnik
jiz nemd, z jakych prosttedkti uspokojovat zadvazky

ROE<- svych vétiteli. Mél by (i s ohledem na platné pravni
100% normy) ukoncit svou ¢innost.

ROS Cisty zisk | EAT=Vysledek | Trzby z prodeje |Jedna se o ukazatel Jedna se o vynikajici vysledek. Podnik ziskava z
(EAT)/ |hospodafeni po | vyrobkt a | ziskovosti. Podava | ROE>50 |jedné koruny trzeb vice nez 50 Haléra Cistého zisku.
(Trzby zdanéni — VZZ |sluzeb (I.) -|informaci o podilu ¢istého | % Jedna se tak velmi ziskovou aktivitu podniku.

z prodeje VZZ Trzby za|zisku na jedné koruné
vlastnich prode;j zbozi | trzeb podniku. V podstaté Jevdné sve 0 nadpni‘mérn}"/ V)’/sl?dek. Kaircvi':i lv<‘0r1’1na
vyrobki a (1) - VZZ nds  informuje, jakou (I)?OE>20 tr.zeb piinese podnlk.u .VICG nez 29 Haleru f:lsteho
sluzeb + primémou marzi podnik % zisku. Jde tak o velmi ziskovou aktivitu podniku.
Trzby _ inkasuje. Jedna se o dobry vysledek. Pfesto uz je citit tlak na
z prodeje ROE>10 |vyssi objem vykoni podniku. Tim podnik nahradi
zboZi) % nizs§i miru marze v ramci svych trzeb.
Jednad se spiSe o podprimérny vysledek. Pokud
vezmeme v Uuvahu moznou inflaci, pfinasi trzby
ROE>0% | podniky minimalni nebo dokonce nulovou hodnotu.
Jedna se o Spatny vysledek. Trzby se pohybuji pod
hranici celkovych nékladt podniku. To znamena, Ze
se hodnota podniku pfti téchto vysledcich snizuje. Je
ROE<0% |vsak prostor ucinit napravna opatieni.




Jedna se o velmi Spatny vysledek. Podnik uz musi
zvazovat, zda jiz nedosahuje bodu uzavieni firmy (t;.
rovnosti realizovanych trzeb a pfimych nékladi).

ROE<- |Pokud je rozdil trzeb a pfimych nakladi zaporny,
10% m¢l by vlastnik firmu uzaviit.
ROE<- |Jednd se o vyrazn¢ Spatny vysledek. Firma s
30% takovymto vysledkem nemutze dlouhodobé¢ prezit.
Obrat Trzby = Trzby | Zasoby (C.I.) -|Ukazatel aktivity podava Hodnota ukazatele je vysoka a znamend, ze podnik
zasob za prodej zbozi | ROZVAHA informaci, kolikrat se|>6 naklada se zasobami velmi efektivng.
(I) + Vykony zasoby preméni na trzby v :
Trzby/z4 (IL) + Trzby z pribéhu roku. Jedna se o optimalni hodnotu ukazatele. Znamena,
soby prodeje >4.5 7e se zasoby pifeméni na trzby 4,5krat a vice do roka.
dlouhodobého
majetku a
materialu (IIL.)
+ Trzby z
prodeje
cennych papiri
a podila (VL) - . .
V77 Hodnota ukazatele je nizsi, nez je doporucena
hodnota. Podnik by mél zefektivnit své hospodateni
<45 a nevytvaret velké mnozstvi zasob.
Obrat Trzby = Trzby Ukazatel aktivity podava Hodnota ukazatele je vysoka a znamena, Ze podnik
dlouhod za prodej zboZzi informaci, kolikrat se|>6 naklada se dlouhodobym majetkem velmi efektivné.




obého () + Vykony dlouhodoby majetek Jedna se o optimalni hodnotu ukazatele. Znamena,
majetku (IL) + Trzby z preméni na trzby v ze se dlouhodoby majetek pfeméni na trzby Skrat a
prodeje prubéhu roku. >5 vice do roka.
dlouhodobého
majetku a
materidlu (II1.)
+ Trzby z
prodeje
Trzby/dlo | cennych papirti | Dlouhodoby ] ) )
uhodoby |a podili (VL) -| majetek (B.) - Hodnota ukazgtele je nizsi, neZ‘ je. doporucena
majetek  |VZZ ROZVAHA hodnota. Podnik by mél zefektivnit pouzivani
dlouhodobé majetku, resp. by mél pouzivat pouze
<5 provozné nutny dlouhodoby majetek.
Obrat Trzby/ma | Trzby = Trzby | Celkovy Ukazatel aktivity podava Hodnota ukazatele je vysokd a znamena, Ze podnik
majetku | jetek za prodej zbozi | majetek = |informaci, kolikrat se|>1,5 hospodafi s majetkem velmi efektivng.
(I) + Vykony | Dlouhodoby majetek podniku preméni :
(IL) + Trzby z|majetek (B.) +|na trzby v pribéhu roku. Jedna se o optimalni hodnotu ukazatele. Znamena,
prodeje ob&ni  aktiva 7e se majetek podniku pfeméni na trzby jednou a
dlouhodobého | (C.) ) >1 vicekrat do roka.
majetku a|ROZVAHA
materidlu (II1.)
+ Trzby z
prodeje Hodnota ukazatele je nizsi, nez je doporucena
cennych papird hodnota. Podnik by mél zefektivnit své hospodaii s
a podila (VL) - majetkem a vyuzivat pouze majetek, ktery je
\Vva <1 provozné nutny.




Doba 360*(zaso | Zasoby (C.I.) -|Aktivacelkem — | Ukazatel aktivity podava Hodnota ukazatele je vyS$i, nez je doporuéena
obratky |by/ ROZVAHA ROZVAHA informaci, za kolik dnti se | >85 hodnota. To znaci o neefektivnim vyuzivani zasob.
zasob celkova zméni stavajici zasoby na
aktiva) tr7by. Hodnota ukazatele je na optimalni Grovni. Zasoby
plni svou funkci a zaroven nedochdazi
>75 Kk neefektivnimu vyuzivani zdroju.
Hodnota ukazatel je na niz8i nez doporucené tirovni.
<75 Podnik tak zachazi se zasobami velmi efektivné.
Doba 360*(dlou | Dlouhodoby Trzby = Trzby | Ukazatel aktivity podava Hodnota ukazatele je vys$i, nez je doporucena
obratky |hodoby |majetek (B.) -|za prodej zbozi|informaci, za kolik dnti se hodnota. To =zna¢i o neefektivnim vyuZzivani
dlouhod | majetek/tr | ROZVAHA (I) + Vykony | zméni stavajici | >75 dlouhodobého majetku.
ob¢ho | zby) (II.) + Trzby z|dlouhodoby majetek na
majetku prodeje tr7by. Hodnota ukazatele je na optimalni trovni.
dlouhodobého Dlouhodoby majetek plni svou funkci a zaroven
majetku a >67 nedochazi k neefektivnimu vyuzivani zdroju.
materidlu (IIL.)
+ Trzby z
prodeje

cennych papird
a podila (VL) -
Vzz

<67

Hodnota ukazatele je na, niz§i nez doporucené
urovni. Podnik tak zachazi s dlouhodobym majetkem
efektivné.




Doba 360*(maj | Celkovy Trzby = Trzby | Ukazatel aktivity podava Hodnota ukazatele je vyssi, nez je doporucena
obratky |etek/trzby | majetek =|za prodej zbozi | informaci, za kolik dnti se hodnota. To znaci o neefektivnim vyuzivani majetku
majetku |) Dlouhodoby (I) + Vykony | zméni stavajici majetek na | >370 podniku.
majetek (B.) +|[(IL) + Trzby z|trzby. : : : :
ob&znd  aktiva | prodeje Hodnota ukazatele J‘e na optimalni Grovni. Majetek
(C)) -| dlouhodobého plni S.VOIl funkci a Zé.I:OVefl nedochazi k
ROZVAHA majetku a >350 neefektivnimu vyuzivani zdroja.
materidlu (IIL.)
+ Trzby z
prodeje
cennych papird
a podila (VL) - Hodnota ukazatele je na nizs§i nez doporucené,
\4 <350 urovni. Podnik tak zachazi s majetkem efektivné.
Cizi Cizi Cizi kapital =|Celkovy kapital Zadluzenost je na urovni, ktera piekracuje majetek
kapital/c | kapital/ce |cizi zdroje (B. +|= Vlastni podniku. Zakon tento stav umoziiuje pouze na
elkovy |lkovy C) - | kapitdl (A.) + omezenou dobu. Poté je management podniku
kapital | kapital ROZVAHA cizi zdroje (B. + >100% | povinen ukoncit ¢innost podniku.
C) -
ROZVAHA Zadluzenost je velmi vysoka. To miiZe mit pozitivni
vliv na plisobeni finan¢ni paky. Podnik tim vSak
>70% zvySuje podnikatelské riziku.
ZadluZenost je vysS8i neZz doporucenda hodnota.
>55% NeohroZzuje vSak existenci podniku.
>45% ZadluZenost je na optimalni urovni.
<450 Zadluzenost je niz8i, nez je doporucena hodnota.

Podnik tak nevyuziva dostatecné vyhod plynoucich




z pouziti ciziho kapitdlu. Na druhou stranu tim
snizuje riziko svého podnikani.

Ukazatel |[EBIT / EBIT= Nékladové Ukazatel hodnoti Hodnota urokového kryti je na dobré trovni.
urokové | Celkovy | Vysledek uroky a | schopnost podniku Generovany zisk umoziuje podniku bezproblémové
ho kryti | ndkladov |hospodateni podobné generovat zisk v takové|UK>3 platby za uroky véftiteli.
l. ¥ urok pfed zdanénim |naklady (J.) -|vysi, ktera  pokryje
+ \Yv4 zavazek  vuci  véfiteli
Nékladové plynouci z uroki za
uroky a poskytnuty cizi kapital.
podobné Ukazatel  vychazi =z
naklady (J.) - pfedpokladu, ze podnik
\VZZ kryje sviij zavazek vigi Hodnota urokového kryti je nizkd. Podnik se miize
vetiteli napiiklad dostat do potizi s platbami uroki za vypujceny cizi
dlouhodobym majetkem a kapital.
Ze tento majetek pokryva
celou vysi  zévazku.
Véritel tak ocekava od
podniku predevsim
tthradu jeho zisku, uroku. | UK<=3
Ukazatel | (EBIT+od |EBIT= Nakladové Ukazatel hodnoti Hodnota urokového kryti je na dobré trovni.
urokové | pisy)/urok | Vysledek uroky a | schopnost podniku Generovany zisk umoziuje podniku bezproblémové
ho kryti|y hospodareni podobné generovat zisk v takoveé platby za uroky véfiteli. Podnik je zaroven schopen
1. nakladové | pfed zdanénim |naklady (J.) -|vysi, ktera  pokryje reprodukovat  sviij  dlouhodoby majetek a
+ odpisy —|VZZ zdvazek vigi  véfiteli | UK>7 dlouhodobé¢ prosperovat.
ROZVAHA plynouci =z urokd za
poskytnuty cizi kapital. | UK>3 Hodnota tirokového kryti je nizka. Podnik je schopen

hradit aroky svému véfiteli. Neni vSak schopen




Ukazatel
ptedpokladu, ze podnik
kryje svij zavazek vuci
vétiteli naptiklad

vychazi z

dlouhodobym majetkem a
ze tento majetek pokryva
celou  vysi
Véritel tak ocekava od

zavazku.

podniku piredevsSim
uhradu jeho zisku, uroku.
Do vypoctu ukazatele
byly zapojeny i odpisy.
Znamena to, ze 1 tyto
prostfedky jsou urceny k
uhradé zavazku  vici
véfiteli. To znamena, ze

vétitel bude uspokojen.

Podnik  vSak nebude
reprodukovat svij

majetek a za n¢jaky cas
ztrati schopnost generovat

reprodukovat svllj majetek. Dlouhodobé je takovy
stav neudrzitelny.

Hodnota urokového kryti je nizka. Podnik se mutize
dostat do potizi s platbami uroki za vypujceny cizi
kapital.

prosttedky na Uhradu
urok. UK<=3
Likvidit |Finan¢ni |Celkovy Kratkodobé Ukazatel tzv. penézni Penézni likvidita je na velmi vysoké urovni. Podnik
al majetek/k | finan¢ni zavazky (C.I1.) - | likvidity informuje o tom, je schopen ihned uhradit vice nez polovinu svych
majetek ROZVAHA jak je schopen podnik L1505 kratkodobych zavazkl. Vyse likvidity vSak ukazuje,
Dlouhodoby pokryt své kratkodobé 7Ze management ma spiSe averzi k riziku.




ratkodobé
zavazky

finan¢ni
majetek (B.I11.)
+  kratkodoby
finan¢ni
majetek (C.II1.)
- ROZVAHA

zavazky pfi pouziti svého
finan¢niho majetku.

Pravdépodobné tak nenastane riziko platebni
neschopnosti. Na druhou stranu ptedstavuje takova
situace neefektivni nakladdani s aktivy podniku.

L1>0,5

Penézni likvidita dosahuje obecné vysoké trovné.
Muze se jednat o neefektivni naklddani s prostredky
podniku. Miize se vSak zaroven jednat o adekvatni
kryti zavazkl podniku. To se vSak odviji od povahy
a predmétu podnikani podniku. Obecné vSak plati, Ze
niz8i mira likvidity pfinasi vyssi efekt, avSak zaroven
1 vy$8i miru podnikatelského rizika plynouciho z
rizika nesplaceni zavazku firmy.

L1>0,15

Penézni likvidita dosahuje doporucené hodnoty,
kterd je odvozena dlouhodobym pozorovanim a
odvozena jako hranice, pfi niz podnik podstupuje
unosnou miru rizika a zdrovenn nedochazi k
vyraznému plytvani zdroji podniku

L1<0,15

Jedné se o niZsi nez doporuc¢enou hodnotu penézni
likvidity. Podnik tim zvySuje své podnikatelské
riziko. To je na druhé strané vyvazovano vyssi mirou
zhodnoceni zdroji podniku. Piesto by mél
management zvazit, zda podnik dokaze v¢as a v plné
vys$i hradit své zavazky.

Likvidit
a2

(finan¢ni
majetek +
kratkodob

(Celkovy
finan¢ni
majetek =

Ukazatel tzv. pohotové
likvidity informuje o tom,
jak je schopen podnik

L2>1,6

Pohotova likvidita je na velmi vysoké urovni. Podnik
je schopen prostiednictvim svych penéznich
prostiedki a pohledavek uhradit ihned vice nez 150




¢
pohledav
ky)/kréatk
odobé
zavazky

Dlouhodoby
finan¢ni
majetek (B.I11.)
+  kratkodoby
finan¢ni
majetek
(C.11L)) +
kratkodobé
pohledavky
(C.11.2) -
ROZVAHA

Kratkodobé
zavazky (C.11.) -
ROZVAHA

pokryt

své kratkodobé

zavazky pfi pouziti svého

finanéniho

majetku

kratkodobych
pohledavek.

% svych kratkodobych zavazkl. Vyse likvidity vSak
ukazuje, ze management ma spise averzi k riziku.
Pravdépodobné tak nenastane riziko platebni
neschopnosti. Na druhou stranu pfedstavuje takova
situace neefektivni nakladani s aktivy podniku.

L2>1,25

Pohotova likvidita dosahuje obecné vysoké trovné.
Miize se jednat o neefektivni nakladani s prostiedky
podniku. Miize se vSak zaroven jednat o adekvatni
kryti zdvazkl podniku. To se vSak odviji od povahy
a predmétu podnikani podniku. Obecné vSak plati, Ze
niz8i mira likvidity pfinasi vyssi efekt, avSak zaroven
1 vy$§i miru podnikatelského rizika plynouciho z
rizika nesplaceni zadvazka firmy.

L2>1,15

Pohotova likvidita dosahuje doporuc¢ené hodnoty,
kterda je odvozena dlouhodobym pozorovanim a
odvozena jako hranice, pfi nizZ podnik podstupuje
unosnou miru rizika a zéaroven nedochazi k
vyraznému plytvani zdroji podniku

L2<1,15

Jedna se o niz8i nez doporuc¢enou hodnotu pohotové
likvidity. Podnik tim zvySuje své podnikatelské
riziko. To je na druhé stran€ vyvazovano vyssi mirou
zhodnoceni zdroji podniku. Piesto by mél
management zvazit, zda podnik dokaze v€as a v plné
vysi hradit své zavazky.




Likvidit
a3

obéZna
aktiva/kra

tkodobé
zavazky

Obézna aktiva
(C) -
ROZVAHA

Kratkodobé
zavazky (C.IL.) -
ROZVAHA

Ukazatel tzv.  bézné
likvidity informuje o tom,
jak je schopen podnik
pokryt své kratkodobé
zavazky pti pouziti svého
finan¢niho majetku,
pohledavek a zasob.

L3>2,5

Bézna likvidita je na velmi vysoké urovni. Podnik je
schopen  prostfednictvim  svych  penéznich
prostiedkil, pohledavek a zasob uhradit ihned vice
nez 250 % svych kratkodobych zévazki. Vyse
likvidity vSak ukazuje, Ze management ma spiSe
averzi k riziku. Pravdépodobn¢ tak nenastane riziko
platebni neschopnosti. Na druhou stranu predstavuje
takova situace neefektivni nakladani s aktivy

podniku.

L3>1,65

Bézna likvidita dosahuje obecné vysoké turovné.
Mize se jednat o neefektivni nakladani s prostiedky
podniku. Miize se vSak zaroven jednat o adekvatni
kryti zdvazkli podniku. To se vSak odviji od povahy
a predmétu podnikani podniku. Obecné vsak plati, ze
nizsi mira likvidity pfinasi vyssi efekt, avSak zaroven
i vys$§i miru podnikatelského rizika plynouciho z
rizika nesplaceni zadvazka firmy.

L3>1,55

Bézna likvidita dosahuje doporucené hodnoty, ktera
je odvozena dlouhodobym pozorovanim a odvozena
jako hranice, pfi niz podnik podstupuje unosnou
miru rizika a zéroven nedochdzi k vyraznému
plytvani zdroji podniku

L3<1,55

Jedna se o niz$i nez doporuc¢enou hodnotu bézné
likvidity. Podnik tim zvySuje své podnikatelské
riziko. To je na druhé strané vyvazovano vyssi mirou
zhodnoceni zdroji podniku. Pfesto by mél




management zvazit, zda podnik dokaze v¢as a v plné
vys$i hradit své zdvazky.
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