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1 Uvod

Zameéreni seminare

Projekt odborného vzdélavani je zamérfen na podporu vyuzivani teoretickych
poznatkll managementu a ekonomiky lesniho podniku a systematizace informaci nad
lesnim podnikem, s dirazem na vyuzivani principu integrovaného planovani a metod
balanced scorecard v praxi. Stézejni vyuziti téchto poznatki se tyka procesu
manazerského rozhodovani a feSeni tzv. kontraktaCnich problém( se zasadami
procesniho fizeni.

Soucasti je FeSeni prikladd a prakticka cvieni s logistickym modelem vzoroveho
lesniho podniku a modely implementace jeho subprocest a aktivit do soustavy
informaci vyuzitelnych pfi manazerské rozhodovani.

Casovy harmonogram seminare

08:45-09:00 Prezence ucastniku
09:00-09:05 Zahajeni seminare
09:05-12:00 Vzdélavaci akce
12:00-12:45 Obeéd

12:45-17:00 Vzdélavaci akce
17:00 Zakonc&eni seminare

Datum, misto

12.5.2011 FORESTA SG, a.s. Vsetin
19.5.2011 FORESTA SG, a.s. Vsetin
26.5.2011 FORESTA SG, a.s. Vsetin
2.6.2011 FORESTA SG, a.s. Vsetin
9.6.2011 FORESTA SG, a.s. Vsetin
16.6.2011 FORESTA SG, a.s. Vsetin
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2 Filosofie, principy, vymezeni

2.1 Poslani firmy

Firma by méla existovat proto, aby v ramci Sirokého okoli néCeho docilila. Jeji
specifické poslani, nebo smysl, jsou obvykle jasné od okamziku jejiho vzniku. BEhem
Casu vSak o néj manazefi mohou ztratit zajem. Poslani muze zustat jasné, ale
vzhledem ke zménénym podminkam v okoli muze ztratit svlj plvodni vyznam. Mlze
se v8ak stat nejasnym v dusledku rdstu spole€nosti, nebo v disledku zavadéni
novych vyrobkl a roz8ifovani trhu. V posledni dobé napfiklad spoleénost American
Can zanechala svého puvodniho obchodu - konzervarenstvi — a nabidla ho
k odprodeji. Nebo Uniroyal se postupné stahuje z obchodu s pneumatikami. Je
ziejmé, Ze tyto spoleCnosti nove definuji své poslani.

Jakmile vedeni pozna, Ze se €innost firmy odchyluje od svého poslani, je tfeba, aby
znovu hledala smysl své existence. Podle Petera Druckera nastava Cas, aby si firma
polozila nékolik zasadnich otazek. Co je nasim obchodem? Kdo je nas zakaznik?
Jaky mame vyznam pro zakaznika? Jaky bude nas obchod? Jaky by mél byt nas
hledat firma odpovéd. Usp&sné firmy si nepretrzité kladou tyto otazky a hledaji na né
promysSlené a dukladné odpovédi.

Poslani firmy je vytvareno péti prvky. Prvnim je historie. Kazda firma ma néjakou
historii svych cilu, politiky a dosahovanych vysledkud. PFi hledani a definovani nového
smyslu své existence nesmi firma opustit svoji minulost pfili§ radikalné. Nemélo by
napfiklad smysl pro Harvardskou univerzitu otevirat dvouleté fakulty pro mladsi
studenty, i kdyby tyto fakulty predstavovaly pfilezitost kristu. Druhy prvek
predstavuji aktualni preference vedeni a maijitelu firem. Ti, ktefi ji Fidi, maji své
osobni cile a pfedstavy. Jestlize chce souCasné vedeni spole¢nosti Zenith zanechat
obchodovani s televizory, pak by to mélo ovlivnit formulaci jejiho poslani. Tretim
prvkem, ktery ovliviiuje poslani firmy je trzni hospodarstvi. Trzni prostfedi definuje
hlavni pfilezitosti a ohrozeni firmy, a proto musi byt brano v uvahu. (Organizace
DivCi skauti Ameriky by se nedostala v dneSnim trznim prostfedi daleko se svym
puvodnim poslanim ,pfipravovat mladé divky pro matefstvi a manzelské povinnosti“.)
Ctvrtym prvkem jsou zdroje firmy, uréujici, kterd poslani jsou mozna. (Spoleénost
Midway Airlines by podvadéla sama sebe, kdyby pfijala poslani stat se nejvétsi
leteckou spole€nosti na svété.) A konecné firma by méla pfi formulovani svého
poslani vychazet ze svych zfetelnych kompetenci. (Spole¢nost McDonald’s by
napfiklad pravdépodobné mohla vstoupit do obchodovani v oblasti solarni energie,
avSak nevyuzila by pfi tom své hlavni schopnosti, a to poskytovani levné stravy a
rychlé obsluhy pro velké skupiny zakaznika.)

Firmy proklamuji sva poslani proto, aby je mohly sdilet se svymi manazery,
zaméstnanci a v mnoha pripadech i se svymi zakazniky a ostatni vefejnosti. Dobfe



zpracované poslani vytvafi u zaméstnancl pocit sounalezitosti se smyslem,
zaméfenim a pfilezitostmi firmy. ProhlaSeni firmy o jejim poslani funguje jako
,neviditelna ruka®“, ktera vede geograficky rozptylené zaméstnance k tomu, aby
pracovali samostatné a pfitom kolektivné smérem k realizovani cilu.

Sepsani formalniho prohlaseni o poslani firmy neni snadnou zaleZitosti. Nékteré
organizace vénuji rok, nebo i dva, usili na sestaveni uspokojiveho prohlaseni o
smyslu existence své firmy. V prabéhu tohoto procesu obvykle firmy objevuji mnoho
nového sami o sobé a o svych potencionalnich pfilezitostech.

Dobra prohlaseni o poslani zahrnuji mnoZstvi charakteristik. Méla by se vSak
predevSim soustfedit na omezeny pocet cill, nez na to aby obsahovala vSechno.

sve v

v v,

nedostatek spociva v tom, Ze neposkytuje navod pro pfipad, Zze vedeni firmy ma
uskutecnit obtizné rozhodnuti.

Prohlaseni o poslani by téz mélo vymezit hlavni konkurenéni oblasti, ve kterych bude
firmy operovat.

» QOdvétvova oblast: Rozsah odvétvi, které bude firma brat v uvahu. Nékteré
budou operovat pouze v jediném odvétvi, jiné v souboru vzajemné navaznych
odvétvi, nékteré pouze v odvétvi pramyslového zbozi, jiné pouze v oblasti
spotfebniho zbozZi a konecné nékteré v jakémkoli odvétvi. Napfriklad
spoleCnost Du Pont dava prednost tomu, operovat na primyslovém trhu,
zatimco spolecnosti Dow je ochotna operovat jak na primyslovém, tak i na
spotrebitelském trhu. Spole¢nost 3M je ochotna vstoupit do kteréhokoli
odvétvi, jestlize v ném muze vydélat penize.

» Oblast trzniho segmentu: Typ trhu, nebo zakazniku, které bude firma
obsluhovat. Nékteré firmy budou obsluhovat pouze trh hornich zakaznickych
vrstev (napfiklad Porsche vyrabi pouze draha auta, drahé slunecni bryle a
dalSi prisluSenstvi). SpoleCnost Gerber po dlouhou dobu svymi vyrobky
obsluhovala pouze trh se zbozim pro malé déti.

» Vertikalni oblast: Stupen, po ktery si bude firma sama vyrabét potiebné
dodavky pro vlastni potfebu. Prvnim extrémem jsou firmy, které si velké
mnozstvi svych vyrobnich potfeb zabezpecuji vlastni produkci. Takovou je
napfiklad Ford, ktery vlastni gumovnikové plantaze, sklarny a nékteré
slévarny oceli. Druhym extrémem jsou firmy, které maji malou, nebo Zadnou
vertikalni oblast. Mezi né pocitame ,falesné firmy“, nebo ,Cisté marketingové
firmy“, sestavajici se zjediné osoby s telefonem a psacim stolem, ktera
kontrahuje zvenci kazdou sluzbu, v€etné projektu, vyroby marketingu a fyzické
distribuce.



» Geograficka oblast: Rozsah oblasti, zemi, nebo skupin zemi, kde bude firma
operovat. Jednim extrémem jsou firmy, které operuji pouze v urcitém mésté, Ci
staté a druhym extrémem jsou mnohonarodni spolecnosti (Unilevern nebo
Caterpillar, které operuji téméf v kazdé z vice nez 150 zemi celého svéta).

Prohlaseni firmy o poslani by mélo byt motivujici. Zaméstnanci by méli mit pocit,
Ze jejich prace je dulezita a Ze prispiva k péknému Zzivotu lidi. Poslanim by
nemélo byt ,vytvaret zisky“. Zisky jsou vysledkem dosahovani néeho uzite¢ného
mimo firmu. Jestlize je prozaicky cil vyroby hnojiv pfetvofen do SirSi mysSlenky
zvySovani zemeédélské produktivity, aby byli nakrmeni hladovi svéta, pak
zaméstnanci pocituji novy smysl poslani firmy. Kdyz je uloha prodeje vysavacu
pretransformovana v SirSi mySlenku vytvareni CistéjSiho a zdravéjsiho prostfedi
domova, maji prodejci siln€jSi motivaci k soutézeni. Zisk je pak odménou pro
firmu za to, Ze svou zakladni praci déla dobre.

ProhlaSeni o poslani by téZ meélo ovliviiovat politiku firmy pro dosahovani
vytéenych cill. Tato politika by méla urovat, jakym zplsobem maji zaméstnanci
jednat se zakazniky, dodavateli, distributory, konkurenty a dalSimi ddlezitymi
skupinami. Politika firmy tak ovliviiuje rozsah individualnich cinnosti tak, aby
¢innost zaméstnancu byla v souladu s dalezitymi vydaiji.

Prohlaseni o poslani by téZ mélo poskytovat predstavu a smér rozvoje firmy na
dalSich deset aZz dvacet let. Poslani nejsou revidovana pfi kazdé zméné
v narodnim hospodarstvi béhem nékolika malo let. Na druhé strané vSak firma
musi své poslani definovat znovu vzdy, jakmile ztrati duvéryhodnost, nebo
nepfedstavuje optimalni kurs. (1)

3 Hlavni koncepce méreni poptavky

Manazefi potfebuji peclivé definovat pojem poptavka trhu. Ukazeme si nékolik
odlisnosti, které umozni manazerim presnéji hovofit o poptavce.

3.1 Velké mnozstvi méritek poptavky trhu

Soucasti nepfretrzitého planovani je vyhotoveni velkého poctu trznich odhadu.
Poptavka muze byt méfena z hlediska Sesti riznych vyrobnich urovni (vyrobkova
polozka, forma vyrobku, vyrobkova linie, prodej spoleCnosti, prodej odvétvi,
celostatni prodej), péti rGznych prostorovych uUrovni (zakaznik, Uzemi, oblast, USA,
svét) a tfi rliznych ¢asovych urovni (kratkodoba, stfednédoba, dlouhodoba).

Kazdy typ méfeni poptavky slouzi urcitému ucelu. Napfiklad firma mize provadét
odhady celkové poptavky po urCité vyrobkové polozce, aby ziskala podklad pro



objednavky surovin, planovani vyroby a rozvrh kratkodobého financovani. Nebo
muze vypracovat dlouhodobou pfedpovéd oblastni poptavky hlavni vyrobkové linie
pro posouzeni moznosti rozsifeni trhu.

3.2 Jaky trh mérit?

Obchodnici rozeznavaji potencialni trh, dostupny trh, obsluhovany trh a proniknuty
trh. Dfive nez si zaCneme ujasnhovat tyto pojmy, poznamenejme, Ze trh je mnozina
vSech skuteCnych a potencialnich kupujicich vyrobku. Velkost trhu tedy zavisi na
poCtu zakaznikl, ktefi pfichazeji v avahu z hlediska urcité trzni nabidky. Tito
zakaznici mohou mit tfi vlastnosti: zajem, pfijem a pfistup. Aplikujeme tento pfistup
na motocyklovy trh. Nebudeme brat v uvahu organizace, které nakupuji motocykly a
soustfeduji svlj zajem na spotiebitelsky trh. Nejdfive musime odhadnout pocet
spotiebitell, ktefi maji potencialni zajem stat se majitelem motocyklu. Abychom toto
mohli zjisti, musime kontaktovat nahodné vybrany soubor spotfebitelll a polozit jim
otazku: ,Mate velky zajem stat se majitelem motocyklu?“ Jestlize v priméru jeden
Clovék z deseti dotdzanych odpovi ano, pak muZeme predpokladat, Zze 10%
z celkového poctu spotiebiteltl si pfeje mit motocykl. Potencialni trh je tedy tvofen
vS8emi spotfebiteli, ktefi projevuji dostateCny zajem o urCitou trzni nabidku.
Spotiebitelsky zajem neni vSak dostacujicim hlediskem pro definovani trhu.
Potencialni zakaznik musi mit dostatecné velky pfijem, aby si mohl dovolit koupit
vyrobek. Musi byt schopen odpovédét pozitivné na otazku: ,Mlzete si dovolit koupit
motocykl?“ S rostouci cenou klesa pocet téch, ktefi jsou schopni odpovédét kladné.
Velikost trhu je funkci zajmu a pfijmu.

Velikost trhu je dale zmenSena bariérou pfistupu. Jestlize se motocykly nedovazeji
do urcité oblasti vzhledem k vysokym pfepravnim nakladim, pak potencialni
zakaznici v této oblasti nejsou pro obchodniky dostupni. Dostupny trh je soubor
zakazniku, ktefi maji zajem, pfijem a pristup k urcité trzni nabidce.

U nékteré trzni nabidky mize firma nebo viada dovolit prodej jen urcité skupiné
zakaznikd. Napfiklad v nékterém staté muze byt prodej motocykll zakazan zakonem
osobam mladSim nez jednadvacet let. Tak zbyvaji pouze dospéli, ktefi tvofi
kompetentni dostupny trh — tj. soubor zakazniku, ktefi maji zajem, pfijem, pfistup a
kompetenci pro urcitou trzni nabidku.

Spole¢nost si nyni maze vybrat mezi usilovanim o cely kompetentni dostupny trh,
nebo zaméfenim své pozornosti na urcité segmenty. Obsluhovany trh (téz nezyvany
cilovy trh) je €ast kompetentniho dostupného trhu, o kterou se firma rozhodla
usilovat. Firma se muze rozhodnout, Ze zaméfi marketing a prodejni usili na
Vychodni pobfezi. Vychodni pobfezi se tak stane obsluhovanym trhem.

Firma a jeji konkurenti prodaji urc€ity po¢et motocykld na obsluhovaném trhu. Soubor
zakazniku, ktery jiz koupil dany vyrobek, tvofi proniknuty trh.
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Na obrazku ,Trzni urovné“ je zobrazena uvedena koncepce a doplnéna
hypotetickymi Ciselnymi udaji. V levém sloupku je zobrazen podil potencialniho trhu
(osoby majici zajem o dany vyrobek) na celkovém poctu obyvatel (10 %). Sloupek
vpravo zobrazuje dalsi ¢lenéni potencialniho trhu. Dostupny trh (ti, ktefi maji zajem,
pFijem a pfistup) — zde tvofi 40 % potencialniho trhu. Kompetentni dostupny trh (ti,
ktefi mohou uplatnit opravnénou poptavku) zde predstavuje 20 % potencialniho trhu,
neboli 50 % dostupného trhu. Firma soustfedila své prodejni usili na 10 %
potencialniho trhu, neboli 50 % kompetentniho disponibilniho trhu. Konecné firma a
jeji konkurenti pronikli 5 % potencialniho trhu, tedy 50 % obsluhovaného trhu.

Celkovy pocet \, 100% Potencidlni trh 100%
obyvatel
Dostupny trh % 40%
Kompetentni
: dostupny trh | 20%
Potencialni trh 10% Obsluhovany trh 10%
Proniknuty trh 5%
(a) Celkovy trh (b) Potencidlni trh

Obréazek: ,TRZNi UROVNE*

Tyto definice trhu jsou uzite€nym nastrojem pro marketingové planovani. Jestlize
firma neni spojena se sou€asnou velikosti prodeje, mize podniknout fadu opatfeni.
Mulze se pokusit pfitahnout vétsi procento zakaznikl z obsluhovaného trhu, zmenSit
opravnujici pozadavky na potencialni kupujici. MUze rozsifit svoji prodejni aktivitu na
dal$i potencialni trhy, tfeba na Zapadni pobfezi. MUze snizit cenu, a tim zvétsit
dostupny trh. Kone&né pomoci reklamni kampané muze vzbudit zajem u dalSich lidi,
a tim zvétsit potencialni trh. Tento postup zvolila Honda, kdyz zahdjila svoji uspésnou
reklamni kampan heslem: ,Nejpfijemnéjsi lidi potkas na Hondé.*

3.3 Zakladni pojmy pri méreni poptavky

Oblast méfeni poptavky je plna matoucich pojmu. Vedouci pracovnici firmy hovofi o
prognézach, pfedpovédich, odhadech, projekcich, cilech, planech, kvotach a
rozpoCtech. Mnoho z téchto termind je nadbyteCnych. Zakladni pojmy pfi méfeni
poptavky jsou poptavka trhu a poptavka firmy. U kazdé znich rozliSujeme
poptavkovou funkci, predpovéd a potencial.
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POPTAVKA TRHU. Pii hodnoceni marketingovych prileZitosti je prvym krokem
odhad celkové poptavky trhu. Neni to jednoduchy pojem, nasledujici definice ho vSak
objasnuje:

Poptavka trhu po vyrobku je celkové mnoZzstvi, které mizZe koupit uréita skupina zakaznikG v urcité
oblasti, v urcité dobé, pfi urcitém marketingovém okoli a urcitém marketingovém programu.

Poptavka trhu vyzaduje pfesné urCeni vyrobku. Dale je tfeba znat, zda je poptavka
méfena ve fyzickych nebo penéznich jednotkach, zda ,koupeno“ znamena
objednano, dodano, nebo =zaplaceno a prijeti pFfedpokladu tykajicich se
marketingového prostfedi, marketingového programu atd.

Nejdulezitéjsi vsak je, ze celkova poptavka trhu neni dana pevnym Cislem, ale ze je
funkci danych podminek. Z tohoto dlivodu ji I1ze nazvat funkce poptavky trhu nebo
funkce odezvy trhu. Urcitého zakladniho prodeje (trzni minimum) Ize dosahnout bez
nakladl na stimulaci poptavky. ZvySovani marketingovych vydaju ma za nasledek
zvySovani poptavky trhu. Poptavka trhu roste nejdfive progresivné, pozdéji
degresivné. Po dosazeni urcité urovné marketingovych vydaji uz nedochazi
k dalSimu rUstu poptavky vzhledem ktomu, Zze bylo dosazeno horniho limitu
poptavky, nazyvaného trzni potencial.

Rozdil mezi trznim minimem a trznim potencialem pFedstavuje marketingovou
citivost poptavky. Mlzeme uvazovat dva extrémni typy trh(: rozpinavé a
nerozpinavé. Rozpinavy trh, jako napfiklad trh tvrdych sportovnich mickl, je zcela
zavisly svou velikosti na urovni marketingovych vydaji. U nerozpinavého trhu, napf.
trh opery, je jeho velikost pomérné malo ovliviovana velikosti marketingovych
vydaju. Organizace, prodavajici na nerozpinavém trhu, mohou akceptovat jeho
velikost (Uroven primarni poptavky) a sméfovat své marketingové zdroje na ziskani
pozadovaneého trzniho podilu (uroveri vybérové poptavky).

Je nutné zdUraznit, ze funkce poptavky trhu neni obrazem poptavky v pribéhu €asu.
Kfivka spiSe ukazuje variantni pfedpovédi poptavky trhu v zavislostech na moznych
urovnich marketingoveho usili v prdmyslu v daném obdobi.

PREDPOVED TRHU. Ve skuteénosti lze uskutednit pouze jednu uroveri
marketingovych vydaja. Poptavka trhu, odpovidajici této drovni marketingovych
vydajl, se nazyva predpovéd trhu.

POTENCIAL TRHU. Predpovéd trhu pfedstavuje oekavanou vysi poptavky trhu,
nikoli v§ak maximalni poptavku trhu. Maximalni poptavku trhu si mizeme predstavit
jako poptavku pfi velmi vysokych marketingovych vydajich v primyslu, kdy se dalsi
zvySeni téchto marketingovych vydaju projevi jen nepatrnym zvySenim poptavky.
Potencial trhu je limit, kterému se pfiblizi poptavka trhu, jestlize se marketingové
vydaje v odvétvi, pro dané marketingové prostfedi, budou blizit nekonecnu.
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Réeni ,pro dané marketingové prostiedi“ je u pojmu potencial trhu rozhodujici.
V obdobi prosperity potencial trhu vétsi. Jinymi slovy, poptavka se pruzné méni
podle velikosti pfijmU. Analytici rozliSuji polohu funkce poptavky trhu a jeji prabéh.
Firmy nemohou nic zménit na poloze funkce poptavky trhu, protoze ta je plné uréena
marketingovym prostfedim. Mohou vSak ovlivnit své postaveni na funkci tim, Ze
rozhodnou o velikosti marketingovych vydaija.

POPTAVKA FIRMY. Nyni jsme pfipraveni definovat poptavku firmy. Poptavka firmy je
jeji podil na poptavce trhu. Symbolicky vyjadfeno:

Q=sQ
kde:

Q = poptavka i-té firmy
s; = podil i-té firmy na trhu
Q = celkova poptavka trhu

Poptavka firmy, stejné jako poptavka trhu, je funkci, nazyvanou funkce poptavky
firmy nebo funkce prodejni odezvy. Jeji prubéh je ovliviiovan stejnymi faktory jako
poptavka trhu a podil firmy na trhu.

PREDPOVED FIRMY. Poptavka firmy pfedstavuje odhady jejiho prodeje v zavislosti
na alternativnich urovnich marketingového usili. Zavisi pak na vedeni firmy, aby
zvolilo jednu z moznych udrovni. Zvolené urovni marketingového usili odpovida
oCekavana velikost prodeje, nazyvana predpovéd prodeje firmy.

Pfedpovéd prodeje firmy je olekavana uroveri prodeje firmy odpovidajici zvolenému
marketingovému planu a predpokladanému marketingovému prostredi.

Prilis Casto je vSak vzajemna zavislost mezi pfedpovédi firmy a marketingovym
planem firmy chapana zmatené. Casto sly$ime, Ze firma by méla marketingovy plan
vypracovat na zakladé pfedpoveédi prodeje. Postup od pfedpovédi k planu je spravny
pouze tehdy, jestlize pfedpovéd predstavuje odhad celostatni ekonomicke aktivity,
nebo kdyz je poptavka firmy nerozpinava. Tento postup v3ak neni spravny, je-li
poptavka trhu rozpinava, nebo predstavuje-li predpovéd odhad prodeje firmy.
Predpovéd prodeje firmy neumoznuje rozhodnout o vySi marketingovych vydajl, ale
naopak — pfedpokladany plan marketingovych vydaji umoznuje pfedpovédét velikost
prodeje firmy.

Je vhodné se zminit o dalSich dvou pojmech v souvislosti s pfedpovédi firmy.

Prodejni kvota je soubor prodejnich cilti pro vyrobkovou linii, oddéleni firmy, nebo pro prodejni
zastupce. Predstavuje vychozi Fidici rozhodnuti pfi uréovani a stimulovani prodejniho usili.
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Vedeni firmy urCuje prodejni kvoty na zakladé predpovédi firmy a na zakladé
psychologie stimulace jejich dosazeni. Obvykle se prodejni kvéty stanovi o néco
vy$8i, nez je odhad prodeje proto, aby pusobily na zvySeni usili prodejcu.

DalSim pojmem je prodejni rozpocet:

Prodejni rozpocCet je opatry odhad olekavaného objemu prodeje a je pouZivan pfedevs§im
pro bézné nakupy, vyrobu a rozhodovani o penéznich tocich.

Prodejni rozpoCet bere v uvahu prodejni predpoveéd a potfebu vyhnout se
nadmeérnému riziku. Prodejni rozpocCty byvaji obvykle o néco nizsi, nez je pfedpovéd
firmy.

POTENCIAL FIRMY: Prodejni potencial firmy je limit, ke kterému by se pfibliZila
poptavka firmy, pokud by jeji marketingové usili bylo vétSi nez usili konkurence.
Absolutnim limitem poptavky firmy je ovSem potencial trhu. Tyto dva potencialy
budou stejné za predpokladu, Zze firma ovladne 100 % trhu a stane se tak
monopolem. VétSinou vSak prodejni potencial firmy je mnohem mensSi nez potencial
trhu, a to i vtéch pfipadech, kdy jeji marketingové vydaje znacné prevysuji
marketingové vydaje konkurence. Hlavnim divodem je to, Ze kazda firma ma své
,skalni“ pfiznivce, ktefi nereaguji na marketingove usili jinych firem. (2)

4 Segmentace trhu

Trh se sklada z kupujicich a kupujici se od sebe [iSi v jednom nebo vice ohledech.
Mohou se lisit svymi zajmy, kupni silou, geografickym rozmisténim, kupnimi postoji a
kupnimi zvyky. VSechny tyto vlastnosti mohou byt pouZzity pfi segmentaci trhu.

4.1 Obecny pristup k segmentaci trhu

Obrazek ,Trzni segmentace, zacileni a umisténi“ ukazuje trh o Sesti zakaznicich.
Kazdy zakaznik je potencialné samostatnym trhem, nebot ma jedinecné potfeby a
pozadavky. Prodavajici mize vyvinout specifické vyrobky nebo marketingovy
program pro kazdého z nich. Napfiklad vyrobci letadel (Boing, McDonnel-Douglas)
maiji jen nékolik velkych zakaznik( v podobé aerolinii a pfizpusobuji své vyrobky
kazdému z nich. Tento nejvyssi stupefi segmentace trhu, zvany marketing na miru,
je znazornén na obrazku ,RUzné zplsoby segmentace trhu*.
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Segmentace trhu Trzni cileni Trzni umistovani

2 i ; jch pFistupll umis-

1. Vymezen! segmentanich 3. Zhodnocenl atraktivity 5. Vlymezen( moz‘nyc D i
pgoménny’ch a segmento- § kaZdého segmentu t&nfl pro kazdy cflovy segment
van( trhu 4, Vybér cflového /vych 6. Vybgr, rozvinutl a uplatnénf zvolont?

2. Rozvoj profilu vyslednych  f segmentu /0 koncepce umisfovant ; :
segmentd :

Obréazek: , TRZNi SEGMENTACE, ZACILENI A UMISTENI*

a) Zadna b) Uplna
segmentace segmentace

D @ &

c) Segmeqtﬂace trhu d) Segmentace trhu e) Segmentace trhu
podle pfijma 1, 2, 3 podle véku A, B podle pfijma a véku

Obrazek: ,RUZNE ZPUSOBY SEGMENTACE TRHU*

VétSina prodavajicich zfejmé& nebude povazovat tuto krajni formu marketingu za
ziskovou. Prizpusobit pokazdé svou nabidku by bylo nakladné. Misto toho
prodavajici rozpoznavaiji skupiny kupujicich, které se liSi svymi Sirokymi pozadavky
na vyrobek a nebo odezvami na marketing. Napfiklad prodavajici mlze zjistit, ze
pfijmoveé vrstvy se liSi ve svych pozadavcich. Na obrazku ,Ruzné zpusoby
segmentace trhu“ c) jsou tfidy zakaznikl podle pfijmu ocislovany cisly 1, 2, a 3.
Kupujici stejné tfidy jsou od ostatnich oddéleni Carou.

Segmentace podle pfijmd vede ke tfem trznim segmentim; nejpocetnéjSim
segmentem je pfijmova skupina 1.

Na druhé strané mohl prodavajici zjistit, Ze i stafi a mladi kupujici se od sebe liSi
svymi pozadavky. V obrazku ,R0zné zpusoby segmentace trhu“ d) jsou vékové
skupiny kupujicich oznaceny pismeny A a B. Segmentace podle vékovych skupin
vede kdvéma segmentim o tfech kupujicich v kazdém. Chovani kupujicich

15



k vyrobku vSak mohly ovlivnit jak pfijem, tak i vék. V tomto pfipadé je mozné rozdélit
trh do péti ¢asti: 1A, 1B, 2B, 3A a 3B. Na obrazku ,R0zné zpusoby segmentace trhu*
e) vidime, Ze segment 1A obsahuje dva zakazniky, ostatni segmenty maji po jednom
zakaznikovi. (3)

5 Jaky produkt a za kolik

Vyrobek definujeme takto:

Vyrobek je cokoli, co Ize na trhu nabidnout, co ziska pozornost, co mize slouzit ke spotfebé,
co muzZe uspokojit néjaké prani nebo potrebu.

VétSina vyrobkl jsou fyzické vyrobky (nebo zbozi), jako napfiklad automobily,
opékacCe topinek, obuv, vejce a knihy. AvSak sluzby — napfiklad stfihani viasu,
koncerty, rekreace, i to jsou vyrobky (nékdy nazyvané servisnimi vyrobky). Dokonce
muzeme povazovat za vyrobky osoby. Barbra Streisand mize byt téz prodavana, ne
v8ak vtom smyslu, ze bychom si ji ,koupili, ale vtom smyslu, Ze ji vénujeme
pozornost, kupujeme jeji desky a navstévujeme jeji koncerty. Misto muze byt téz
pfedmétem obchodu, a to tak, Ze si napfiklad muzeme koupit pozemek na Havaji
nebo tam muzeme stravit dovolenou. | organizace se mohou stat pfedmétem
obchodovani, jako naptiklad americky Cerveny kfiz tim, Ze mu budeme vénovat
pozornost a podporovat ho. Dokonce mysSlenka se mUlze stat predmétem
obchodovani, napfiklad planovani rodiny nebo bezpecna jizda, tim Ze pfizpisobime
své chovani této mySlence. Takze nakonec mulzeme Fici, ze vyrobek zahrnuje
vSechno, s ¢im Ize obchodovat: fyzické pfedmeéty, sluzby, osoby, mista, organizace a
myslenky.

5.1 Pét arovni vyrobku

Pfi planovani trzni nabidky nebo vyrobku potfebuje obchodnik uvazovat v péti
urovnich. Vychozi uroven je pfedstavovana zakladnim uzitkem, tj. zakladni sluzbou
nebo uzitkem, ktery si zakaznik skute¢né kupuje. Kdyby se jednalo napfiklad o hotel,
pak si no¢ni host ve skuteCnosti kupuje ,odpoCinek a spanek®. V pfipadé rténky si

Zena ve skutec€nosti kupuje ,nadéji“. A v pfipadé vrtatek ve skuteCnosti nakupni
zastupce kupuje ,diry“.

Obchodnik musi transformovat tento zakladni uzitek do obecné pouzitelného
vyrobku, totiz do zakladni verze vyrobku. Proto se hotel sklada z budovy, ve které
jsou recepce a pokoje k pronajmuti. Analogicky mulizeme popsat jiné obecné
pouzitelné vyrobky — opékace topinek, tabule plechu, koncerty a Iékarska vySetreni.
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Treti uroven je tvofena oCekavanym vyrobkem, ktery pfedstavuje soubor vlastnosti a
podminek, které zakaznik bézné oCekava a které mu vyhovuiji, kdyz si tento vyrobek
kupuje. Hotelovy navstévnik napfiklad oCekava Cistou postel, mydlo a ru¢niky, pfivod
teplé a studené vody, telefon, klozet a pomérny klid. ProtoZze vétSina hotell bude
splnovat tato minimalni oCekavani a cestujici bézné nema zadné zvlastni pozadavky,
tak se ubytuje v tom hotelu, ktery se mu bude zdat nejvhodnéjsi.

Ctvrtou Uroven predstavuje rozsiteny vyrobek, tj. vyrobek, ktery zahrnuje dodateéné
sluzby a uzitky, kterymi se odliSuje nabidka firmy od nabidek konkurentt. Hotel muze
napfiklad rozsifit svoji nabidku o televizory na pokojich, Sampony, Cerstvé kvétiny,
rychlou registraci, rychlé vyuctovani, servirovani jidel na pokoji atd. Elmer Wheeler
jednou fekl: ,Neprodavejte steak — prodavejte to, jak se pfipravuje.”

V souCasné dobé se konkurencni boj odehrava pravé v urovni rozSifeného vyrobku.
(Zatimco v malo rozvinutych zemich se konkurenéni boj pfevazné odehrava v urovni
oCekavaného vyrobku.) RozSifeni vyrobku vyZaduje na obchodnikovi, aby se vénoval
celému systému spotfeby zakaznika, aby se zabyval téz otazkou, jakym zplsobem
chce zakaznik pouzivat vyrobek. Timto zkoumanim mize obchodnik rozpoznat fadu
prilezitosti pro konkurencni efektivni rozSifeni své nabidky. Levitt o tom Fika:

Nova konkurenceschopnost neni v tom, co firmy ve svych tovarnach vyrabéji, ale v tom, co ke
svému vyrobku pfidaji formou baleni, sluzeb, reklamy, rad zakaznikum, financovani,
dodacich podminek, skladovani a dalSich véci, které lidé oceriuji.

Avsak v souvislosti se strategii rozSifovani je nutné vzit v uvahu nékteré okolnosti. Za
prvé, jak nakladné je uvazované rozsifeni vyrobku. Obchodnik si musi poloZzit otazku,
zda zakaznici budou ochotni platit vys$Si cenu, ktera by uhradila zvySené naklady. Za
druhé, je tfeba vzit v vahu, Ze soucasny rozsifeny uzitek se v brzké dobé muize stat
oCekavanym uzitkem. Napfiklad hotelovi hosté dnes bézné oCekavaji, Zze na pokoji
bude televizor, v koupelné Sampony a dalSi toaletni potfeby. Z toho vyplyva, zZe
konkurenti musi neustale vyhledavat dalSi vlastnosti a uZitky, které by ke svym
vyrobkim pfidali. Za tfeti, jakmile firma zvySi své ceny v souvislosti s rozSifenim
svého vyrobku, mize konkurence pfijit s taktikou nabidky o&ekavaného vyrobku za
nizSi ceny. To je dobfe patrné napf. z toho, Ze vedle prvotfidnich hoteld, jako je Four
Seasons, Westin a Hyatt, vznika fada menSich hoteld a motell, které za nizké ceny
nabizeji ,oCekavany vyrobek®".

Patou uroven predstavuje potencialni vyrobek, tj. vyrobek zahrnujici vesSkera
rozSifeni a promény, ke kterym dojde v budoucnosti. Zatimco rozSifeny vyrobek
predstavuje vesSkeré zmény a rozSifeni vyrobku, ke kterym dochazi v sou¢asnosti,
potencionalni vyrobek pfedstavuje smér mozného budouciho vyvoje. Je to oblast, ve
které firmy intenzivné zkoumaji své moznosti, jak uspokojit zakaznika a zaroven
odlisit svoji nabidku od konkurence. Souc€asny vznik hotell, které nabizeji vyhradné
apartma, reprezentuje takovou inovacni transformaci ,hotelovych vyrobka®.
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Nékteré z uspésnych firem rozSifuji nejen uzitky plynouci z pouzivani jejich vyrobku,
ale pridavaji téz néco ,pro potéSeni“. PotéSeni spocCiva v tom, ze zakaznik musi byt
neoCekavané prekvapen touto nabidkou. Napfiklad hotelovy host mize nalézt na
polStafi bonbony nebo misu s ovocem C¢i video s mnoha kazetami na vybér. Firma
tim dava najevo, Ze chce o zakaznika pe€ovat zvlastnim zplsobem.

5.2 Vyrobkova hierarchie

Kazdy vyrobek ma vztah k dalSim vyrobkd. Vyrobkova hierarchie je dana vazbami
mezi zakladni potfebou a urcitymi vécmi, které tuto zakladni potfebu uspokojuji.
Rozeznavame sedm vyrobkovych hierarchii. Uvedeme si nyni jejich definici a
ilustraci na zivotnim pojisténi:

1. Rodina potfeby: Zakladni potfeba, ktera vytvari rodinu vyrobk(. Napfiklad:
jistota.

2. Rodina vyrobku: VesSkeré vyrobkové tfidy, které jsou schopné uspokojit s vétsi
Ci mensSi ucinnosti zakladni potfeby. Napfiklad: uspory a pfijmy.

3. TFida vyrobku: Skupina vyrobkd v ramci rodiny vyrobkud, u kterych existuje
urcita funkcni zavislost. Napfiklad: financni nastroje.

4. Vyrobkova rada: Skupina vyrobk(l vramci tfidy vyrobkl, ktera ma velmi
podobnou funkci, je prodavana podobnym zpusobem stejné zakaznické
skupiné, nebo je na trhu zafazena mezi stejnou kategorii vyrobkd, ve stejnych
cenovych kategoriich. Napfiklad: Zivotni pojisténi.

5. Typ vyrobku: Tyto poloZzky predstavuji vramci vyrobkové fady jednu
z moznych forem vyrobku. Napfiklad: terminované zivotni pojisténi.

6. ZnacCka: Jméno spojené s jednou nebo vice polozkami vyrobkové fady, které
slouzi pro identifikaci charakteru, nebo producenta polozky (polozek).
Napfriklad: Prudential (opatrnost).

7. Polozka: OdliSna polozka (od polozek typu vyrobku) v ramci znackové nebo
vyrobkové fady, ktera slouzi k odliSeni velikosti, ceny, vzhledu a dalSich
vlastnosti. Tato polozka byva nazyvana skladovou polozkou, nebo téz
variantou vyrobku. Pfiklad: Obnovitelné terminované Zivotni pojisténi
Prudential.

Jinym pfikladem muze byt potfeba ,nadéje”, ktera dava vzniknout rodiné vyrobku,
nazyvaného toaletni potfeby, a tfidé vyrobku (v ramci rodiny vyrobku), nazyvaného
kosmetika, z niz jedna vyrobkova fada je rténka, ktera ma rizné formy, jako je
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napfiklad rténka ve valcovitém pouzdru, nabizena jako znacka Revlon, ktera mize
byt napfiklad nabizena v ,chladném® provedeni.

Velmi Casto se objevuji dva dalSi terminy. Vyrobkovy systém pfedstavuje rozmanitou
skupinu vyrobku, které funguji podobnym zplUsobem. Napfiklad Nikon Company
prodava zakladni typ fotoaparatu na 35mm film, s moznosti dalSiho rozsSifeni o sadu
objektiva, filtrd a dalSich pfisluSenstvi, které tak vytvareji vyrobkovy systém.
Vyrobkovy mix pfedstavuje soubor veSkerych vyrobkd a polozek, které muze urcity
prodejce nabidnout zakaznikim.

5.3 Klasifikace vyrobkii

Obchodnici tradi¢né klasifikuji vyrobky pomoci riznych charakteristickych vlastnosti.
Myslenka této klasifikace vychazi z toho, ze kazdy typ vyrobku by mél mit vhodnou
strategii marketingového mixu. Pojmy a nastroje marketingu prezentuji hlavni
klasifikace spotfebniho a primyslového zbozi a odpovidajici marketingové strategie.

(4)

5.4 Testovani trhu

Testovani trh( je rozhodujici zpusob, jak testovat novy spotfebni vyrobek
v podminkach odpovidajicich plnému zavedeni vyrobku na trh. Firma v tomto
pfipadé obvykle spolupracuje sexterni vyzkumnou firmou pfi vybéru
reprezentativnich mést, kde se pokusi o prodej nového vyrobku a o jeho vhodné
umisténi na regalech. Firma na téchto trzich rozvine naplno reklamni a propagacni
kampan podobnych zpusobem, jakym by byla provedena v celonarodnim
marketingu. Je to moznost, jak uskuteCnit generalni zkousSku celkového
marketingového planu. Tento marketingovy test muze stat firmu nékolik set tisic
dolar(, pfiCemz vySe nakladl bude zaviset na poctu testovanych mést, na celkové
dobé testovani a na mnozstvi informaci, které bude chtit firma ziskat.

Marketingovy test pfinasi nékolik uzitki. Za zakladni lze povazovat realngjsi
predpovéd budouciho prodeje. Jestlize je prodej vyrobku mensi nez pozadovana
uroven, musi firma zamys$leného obchodu zanechat, musi modifikovat vyrobek, nebo
marketingovy program.

Druhy uzitek spociva v predbézném ovéreni alternativnich marketingovych planu.
Pfed nékolik lety Colgate-Palmolive pouZil rozdilné marketingové mixy ve ctyfech
méstech pro prodej nového mydla. Tyto &tyfi pfistupy byly: (1) primérna reklama
spojena s dodavkami bezplatnych vzorkl do domu, (2) silna reklama spojena
s bezplatnymi vzorky, (3) primérna reklama spojena se zasilanim nakupnich kupona
a (4) pramérna reklama bez dalSi zvlastni zavadéci nabidka. Treti alternativa
pfinesla nejvétsi zisk, ne vSak nejvyssi objem prodeje. Pomoci marketingového testu
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muze firma objevit nedostatek vyrobku, ktery nepostiehla v prubéhu etapy vyvoje.
Firma tak ziskava voditka pro feSeni problémua spojenych s celkovym prodejem. A
konecné firma muaze takto Iépe proniknout do chovani riznych trznich segmenta.

| pfes Fadu uZzitk testovani trhd pochybuji néktefi experti o jeho vhodnosti.
Achenbaum uvadi napfiklad tyto problémy spojené s testovanim trhi:

= Je problematické vybrat takovy soubor trhli, ktery by reprezentoval
celonarodni trh.

= Je problematické aplikovat celonarodni plan propagace pomoci sdélovacich
prostfedku do lokalnich podminek.

» Je problematické predpovédét, co se stane pristi rok na zakladé toho, co se
déje v podminkach soucasného konkurenéniho okoli.

» Je problematické na zakladé znalosti o reagovani konkurence na urcité
podnéty z lokalniho trhu predpovédét, jak bude konkurence pozdéji reagovat
v celonarodnim méfitku.

= Je problematické odhadnout vliv nahodnych a neovlivnitelnych faktord, jako
jsou ekonomické podminky a pocasi.

Achenbaum tvrdi, ze hlavni vyznam marketingového tesu nespociva v predpovédi
prodeje, ale v poznani netuSenych problém0 a pfilezitosti spojenych s novym
vyrobkem. Poukazuje souCasné na velky pocCet neuspé&sSnych vyrobku, které prosly
uspésnym testovanim trh(. Nékteré velké firmy preskakuji etapu testovani trh( a
spoléhaji se na jiné metody.

5.5 Testovani trhu prumyslového zbozi

Pro nové prumyslové zbozi je typickeé, ze vyrobky jsou podrobeny velice intenzivnimu
testovani v laboratofich, kde je hodnoceno jejich provedeni, spolehlivost, tvarové
feSeni a vyrobni naklady. Jestlize jsou vysledky uspokojivé, zahaji mnoho firem
komercionalizaci tohoto vyrobku tim, Ze ho zafadi do katalogu, prezentuje ho pomoci
inzerce v obchodnich Casopisech a pfeda ho prodejnim zastupcum. V soucasné
dobé vSak stale vétSi pocCet prumyslovych firem pouziva testovani trhu jako
pfechodny krok. Testovani trhu umoznuje naznacit, jak se bude vyrobek chovat ve
skute€nych provoznich podminkach, jaké jsou rozhodujici faktory plsobici na jeho
nakup, jaka je kupni odezva na zmény cen a na zmény prodejnich pfistup(, jaky je
trzni potencial a jaké jsou nejlepsi trzni segmenty.

V pfipadé primyslovych vyrobkul neni v§ak typické pouzivat marketingovy test. Bylo
by pfili§ drahé vyrobit vzorky Concordl nebo novych velkych salovych pocitacl a
umistit je na vybrany trh jen proto, aby bylo vidét, zda se budou dobfe prodavat.
Primyslovi zakaznici si nekoupi zbozi dlouhodobé potfeby bez zaruky poskytovani
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sluzeb a nahradnich dild. Také marketingové vyzkumné firmy nemohou vyvinout
podobné metody testovani trhu jako metody pro vyzkum trzniho zajmu o noveé
pramyslové vyrobky.

NejbéznéjSi metodou je test pouziti vyrobku, ktery se velmi podoba domacimu
pouzivani spotfebniho zbozi. Vyrobci vyberou potencialni zakazniky, ktefi souhlasi
s tim, Zze budou po omezenou dobu pouzivat novy vyrobek. Technici vyrobce pak
pozoruji, jakym zpuUsobem zakaznici vyrobek pouzivaji, pfiCemz cCasto odhali
nepredpokladané problémy souvisejici s bezpecnosti a obsluhou, které jsou
voditkem pro vyrobce pfi zabezpeCovani zacviku uzivatell a pfi vypracovani
pozadavku na obsluhu. Po ukonéeni testu jsou zakaznici Zadani, aby vyjadfili svij
kupni zajem a dalSi stanoviska.

DalSi béZnou metodou testovani trhu je predvedeni nového priamyslového vyrobku
na obchodni vystavé. Obchodni vystavy pfitahuji velky pocet kupujicich, ktefi mohou
vidét mnoho novych vyrobkd v pribéhu nékolika dnl. Vyrobce zde mize pozorovat,
jak velky zajem projevuji kupujici o novy vyrobek, jak reaguji na jeho rizné vlastnosti
a terminy, jaky zajem o jeho koupi projevuje, nebo zda dokonce vystavi objednavku.
Nevyhodnou obchodnich vystav je, Ze vyrobce odhali svij novy vyrobek pred
konkurenci; proto je nutné, aby byl pfipraven na jeho rychlé zavedeni na trh.

Novy pramyslovy vyrobek muze byt také testova v pfedvadécich mistnostech
velkoobchodniki a obchodnikli, kde je mozné, aby byl umistén spolu
s konkuren¢nimi vyrobky. Tato metoda umoznuje ziskat informace o preferencich a
cenach v podminkach bézné prodejni atmosféry. Nevyhodou je, Ze si zakaznici
mohou prat dat objednavku na vyrobek, ktery nelze jesté dodat, a navic neni ziejme,
zda zakaznici, ktefi projevuji zajem o vyrobek, reprezentuji cilovy trh.

Rizeny, nebo marketingovy test je pouzivan jen nékterymi vyrobci. Vyrobi omezenou
sérii vyrobkl a predaji ji obchodnikim, aby ji rozprodali v nékolika geografickych
lokalitach pfi urcité propagacni podpore, vytiskne katalogové listy atd. Timto
zpusobem se muze management dozvédét, co Ize oCekavat v podminkach celého
trhu a ziskat Fadu informaci pro rozhodovani tykajici se zavedeni vyrobku na trh. (5)

6 Jakou propagaci a kde

Propagace je jednim ze Ctyf hlavnich nastroja, které firmy pouzivaji k presvédcovaci
komunikaci s cilovymi kupujicimi a vefejnosti. Propagaci definujeme jako jakoukoliv
placenou formu neosobni prezentace a podpory myslenek, zboZzi nebo sluzeb
konkrétnim sponzorem. V r. 1987 pohltila reklama vice nez 109 miliard dolar. Mezi
témi, ktefi platili, nabyly jen podniky, ale i muzea, vysoce kvalifikované osoby a
spoleCenské organizace, které inzeruji své zalezitosti rlznym cilovym skupinam.
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Dokonce ftfiatficatou nejvétSi organizaci, platici za propagaci, byla organizace
neziskova — vlada USA.

Na prvnich sto organizaci, nejvice vyuzivajicich propagaci, pfipada zhruba jedna
¢tvrtina z celkovych nakladu na propagaci. V r. 1987 vedI Phillip Morris. Utratil 1 558
miliona dolar, neboli 8,5 procenta ze svého obratu v USA, Firma Procter and
Gamble byla druha, utratila 1 378 miliéonG dolart, neboli 11,2 procenta ze svého
obratu v USA. DalSimi nejvét§imi investory byli firmy General Motors (1 025), Sears
(887), RJR Nabisco (840), Pepsi (704), Eastman Kodak (658) a McDonald’s (650)
(vSechny udaje v milionech dolarll). Vydaje na propagaci tvofily nizké procento
z obratu v automobilovém prdmyslu a vysoké v potravinarském, farmaceutickém,
toaletnich potfeb a kosmetickém primyslu, nasledovaném zvykackami, cukrovinkami
a mydlem. Podniky, které utratily nejvétsi procento ze svého obratu na propagaci,
byly Noxell (33 %) a Warner-Lambert (30 %).

Vydaje na propagaci sméfuji k riznym médiim: ¢asopisim a novinam, rozhlasu a
televizi, venkovnim prostoram (plakaty, reklamni tabule, napisy, reklamni napisy na
obloze koufem nebo vypary zletadla), pfimym zasilkam, reklamnim pFfedmétim
(krabiCky zapalek, tuzky, kalendarfe), trhacim blok( (v autech, autobusech),
katalogim, telefonnim seznamdm (zlaté stranky) a obéznikim. Propagace ma
mnoho cild: dlouhodobé budovani celkového image podniku (institucionalni
propagace), dlouhodobé budovani image urcCité znacky (propagace znacky),
rozSifovani informaci o prodeji, sluzbé nebo udalosti (vécna propagace), ohlaseni
zvlastniho prodeje (propagace vyprodeje nebo podpory) a obhajovani urcité
zalezitosti (obhajovaci propagace).

| kdyZ je propagace predevSim marketingovym nastrojem soukromeého podnikani,
pouziva se ve vSech zemich svéta. Je to ucinny zpUsob rozSifovani zprav, at jde o
to, zda by se méla vytvofit znakova preference u Coca-Coly, nebo by si spotfebitelé
méli navyknout pit mléko nebo aby tfeba planovali rodi¢ovstvi.

Organizace fidi svou propagaci riznym zpusobem. V malych firmach je provadéna
nékym z prodejniho nebo marketingového oddéleni, kdo spolupracuje s reklamni
agenturou. Velké firmy zakladaji sva vlastni propagacni oddéleni, jejich manazefi
podléhaji naméstkim pro marketing. Ukolem propagaéniho oddéleni je vytvaret
celkovy rozpocCet, schvalovat reklamy a kampané, vytvofené reklamni agenturou,
provadét propagaci prostfednictvim pfimych zasilek, vystavovat zbozi u dealertu a
dalsi formy propagace, které obvykle neprovani agentura. VétSina firem pouziva
vnéjSi reklamni agenturu k tomu, aby jim pomohla pfi tvorbé reklamnich kampani a
pfi vybéru a nakupu prostoru v médiich.

Pfi tvorbé propagacCnich programu musi manazefi marketingu zacit urCovanim
cilového trhu a motivl kupujicich. Pak mohou pfistoupit k péti hlavnim rozhodnutim,
znamym také jako pét M (pocCatecni pismena v anglictiné):

= Jaké jsou cile propagace? (poslani — mission)
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» Kolik miZzeme investovat? (penize — money)

= Jaka zprava by méla byt odeslana? (zprava — message)

= Jaka média by méla byt pouZzita? (média — media)

= Jak by se mély hodnotit vysledky? (méfitko — measurement)

Rozhodnuti o zpravé

—p Vytvoreni zpravy L
Zhodnoceni a vybér

zpravy
Stanoveni cilt Rozhodnuti o rozpoétu Vypracovani zpravy Zhodnoceni propagace
Komunikacni Metoda moznosti < L Komunikaéni
cile Procento z obratu v ucinek
Prodejni Konkurenéni rovnost ’ ST Ucinek
cile Cil a dkol Rozhodnuti o médiich na prodej

Dosah, frekvence, G¢innost §_|
== Hlavni druhy médii
Konkrétni média
Nacasovani médif

Obréazek: ,HLAVNI ROZHODNUTI PRI RIZENI PROPAGACE*

6.1 Stanoveni cilu propagace

Prvnim krokem pfi tvorbé propagacniho programu je urceni cili propagace. Tyto cile
musi vyplyvat z pfedchozich rozhodnuti o cilovém trhu, umisténi se na trhu a
marketingovém mixu. Strategie umistovani se na trhu a strategie marketingového
mixu predurCuji ukol, ktery musi propagace sehrat v celkovém marketingovém
programu.

Propagaci mize byt ulozeno mnoho konkrétnich komunikacnich a prodejnich cilu.
Colley ve své zname knize Defining Advertising Goals for Measured Advertising
Results (UrCovani cill propagace pro méfené vysledky propagace) uvadi padesat
dva moznych cild propagace. Popisuje metodu zvanou DAGMAR (podle nazvu
knihy), ktera ma pfeménit cile propagace na konkrétni méfitelné cile. Cil propagace
je urCity komunikacni ukol a uroven splnéni, které maji byt dosazeny u urcitych
pFijemcu za urcité Casoveé obdobi. Colley nabizi pfiklad:

U tficeti miliont hospodynék, které viastni automatické pracky, se zvysil pocet téch, které
povazuji znacku X za malo pénivy praci prasek a které jsou presvédceny, ze pere pradlo Iépe
—z 10 na 40 procent, a to béhem jednoho roku.

VSimnéte si Ctyf prvku cile:

» Cilova skupina: Tticet miliont hospodynék, které vlastni automatické pracky.

=  Komunikaéni cil: Schopnost ozna€it znatku X jako malo pénivy praci prasek a byt
presvédcen, Ze pere pradlo lépe.

= PoZadovana zména: Z 10 na 40 procent.

= Casovy horizont: Jeden rok.
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Cile propagace mohou byt roztfidény podle toho, zda je jejich ukolem informovat,
presvédCovat nebo pfipominat. Tabulka ,Mozné propagacni cile“ uvadi pfiklady
téchto cilu.

INFORMOVAT
Oznamit trhu novy vyrobek Popsat nabizené sluzby
Prezentovat novy vyuziti vyrobku Opravit zkreslené dojmy
Informovat trh o zméné ceny Snizit obavy zakaznika
Vysvétlit, jak vyrobek funguje Budovat image podniku
PRESVEDCOVAT
Budovat preference znacky PfesvédCit zakaznika k okamzZitému
Povzbudit k pfechodu na tuto znacku nakupu
Zménit zakaznikovo vnimani vlastnosti PresvédCit zakaznika, aby pfijal
vyrobku obchodni navstévu
PRIPOMINAT
Pfipominat spotfebitelim, Ze mohou Pfipominat jim ho mimo sezénu
vyrobek brzy potifebovat Udrzovat vyrobek na pFfednim misté
Pfipominat jim, kde ho koupi v mysli zakaznika

Tabulka: ,MOZNE PRAPAGACNI CILE*

Informativni propagace prevazuje v ,pionyrském obdobi“ kategorie vyrobkul, kdy je
cilem vytvofit prvotni poptavku. Proto museli vyrobci jogurtd nejprve informovat
spotrebitele o vyzivnych pfednostech jogurtu a o0 moznostech jeho vyuZiti.

PresvédCovaci propagace se stava dulezitou v konkurenénim stadiu, kdy je ukolem
podniku vytvofit selektivni poptavku po urcité znaCce. Do této kategorie spada
vétSina propagacni Cinnosti. Napfiklad firma Chivas Regal se pokousi presvédcit
spotrebitele, Ze je nositelem vySSiho postaveni nez jakakoliv jina skotska znacCka
whisky. Nékteré presvédCovaci propagace se pfesunuly do oblasti srovnavacich
propagaci, které se snazi dosahnout nadfazenosti jedné znacky prostfednictvim
porovnani s jednou nebo vice dalSimi znackami ve své tfidé vyrobkd. Srovnavaci
propagace se pouziva u takovych kategorii vyrobkl, jako jsou deodoranty,
hamburgery, zubni pasty, pneumatiky a automobily.

Firma Burger Kong Corporation vyvinula pro drzitele svych licenci srovnavaci
propagaci, kdyz vedla s McDonald’s hamburgerovou valku o to, zda hamburgery péci
nad plamenem, nebo je smaZit. Pfed pouzitim srovnavaci propagace by se mél
podnik ujistit, Ze mize dokazat své tvrzeni nadfazenosti a Ze nemUze byt vzapéti
napaden v oblasti, kde je druha znacka silngjsi.

Pfipominaci propagace je velmi dulezita ve stadiu zralosti vyrobku; pfiméje totiz
spotiebitele myslet na vyrobek. Nakladné Ctyrbarevné reklamy firmy Coca-Cola
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v Casopisech nemaji informovat nebo presvédCovat, ale pfipominat lidem, aby
kupovali Coca-Colu. Podobnou formou propagace je posilovaci propagace, ktera
chce ujistit sou€asné kupujici, Zze si vybrali spravné. Reklamy na automobily ¢asto
ukazuji spokojené zakazniky, radujici se z néjaké konkrétni vlastnosti svého nového
automobilu.

Volba cile propagace by méla byt zalozena na peclivé analyze soucCasné
marketingové situace. Napf. pokud je tfida vyrobkl ve stadiu zralosti a podnik je
vedouci firmou trhu, ale pouzivani znacky je nizké, odpovidajicim cilem by méla byt
stimulace CastéjSiho pouzivani znacky. Pokud je vSak tfida vyrobkd nova, podnik
neni vedouci firmou trhu, ale znacka je lepsi nez znacka vedouci firmy, je spravnym
cilem propagace presvédcovani trhu o lepSich kvalitach této znacky. (6)

7 Vybaveni pracovnimi silami

7.1 Proces planovani pracovniku

Stejné jako v pfipadé planovani jinych oblasti je pro personalni planovani rozhodujici
predvidani, prognoza. V tomto pfipadé jde pfedevsim o prognézu potfeby pracovnich
sil v organizaci a prognézu zdroju pracovnich sil, z nichz je mozné zminénou potiebu
pokryt.

Kvalita planovani tedy zavisi na kvalité prognéz. Kvalitni progndzy Ize vSak zpracovat
pouze na zakladé dikladnych znalosti stavu a dosavadniho vyvoje jevl a procesu a
poznani zakonitosti a vztahu pusobicich v této oblasti a souvisejicich — pfimo Ci
nepfimo — s problematikou pracovni sily. Kvalita prognéz tedy zavisi na kvalité a
hloubce odpovidajicich analyz, jez vSak nelze provadét bez peclivého a detailniho
zjisStovani informaci.

Patefi kazdeho planovaciho procesu je tedy posloupnost:

INFORMACE

\ 4
ANALYZA

\ 4
PROGNOZA

\ 4
PLAN
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Personalni planovani v organizaci vychazi ze dvou prognoz:

1)

2)

prognozy potreby pracovnich sil a

progndzy zdroju pracovnich sil.

Kazda z téchto progndz je zalozena na vlastnim okruhu informaci a analyz.

Prognéza potieby pracovnich sil se neobejde zejména bez analyz a informaci
tykajicich se:

a)

b)

c)

d)

e)

vyrobni orientace €i zaméfeni Cinnosti organizace a jejich zamyslenych zmén;

situace a moznych zmén na trhu, zvlasté na tom segmentu trhu, na némz se
organizace hodla se svymi vyrobky ¢i sluzbami uplatnit;

stavu a vyvojovych tendenci v oblasti techniky a technologie pouzivané nebo
vyuzitelné v organizaci a v organizacich stejného zaméreni;

demografické (pfedevsim vékové) struktury pracovnikd organizace, z niz lze
odvodit tzv. reprodukéni potfebu pracovniki na pomérné dlouhou perspektivu
(vékova struktura pracovnikl se vyznacuje urcitou setrvacnosti a zvlastnim
druhem stability v zastoupeni jednotlivych generaci pracovnikl, takze
zpravidla nebyva problémem odhadovat pocty pracovnikl, ktefi budou
v nasledujicich obdobich odchazet do diichodu);

mobility pracovnik(l organizace a jejich vyvojovych tendenci, pfedevSim
odchodu pracovnikl z organizace.

Prognéza zdroja pracovnich sil pro organizaci vyzaduje predevSim analyzy a
informace:

a)

b)

o0 souCasném vyuzivani a perspektivnich moznostech uspor pracovnich sil
v organizaci (maji odhalit objem a strukturu vnitfnich zdroji pracovnich sil);

o soucasné profesné kvalifikani struktufe pracovnikl organizace a potencialu
kvalitativniho rozvoje téchto pracovnikl (maiji odhalit potencialni miru flexibility
stavajici pracovni sily organizace na proménlivost kvalifikaénich pozadavku
pracovnich mist);

o populaénim vyvoji ve staté i v bezprostfednim zazemi organizace a jeho
vlivu na proces reprodukce pracovnich zdroju;

o situaci na trhu prace, pfedevsim na lokalnim trhu prace, a o perspektivnich
vyvojovych tendencich na trhu prace (maji odhalit — stejné jako tomu bylo
v bodé c) — budouci vyvoj objemu a struktury vnéjSich zdroju pracovnich sil);

o profesné kvalifikacnich orientacich lidi, tendencich v oblasti vzdélavani ci
jinych hodnotovych orientaci lidi (mohou dat odpovéd na otazku o
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moznostech budouciho strukturovani pracovnich zdroju & budouci ochoty
nékterych skupin lidi, napf. Zen, vstupovat na trh prace).

Prvnim krokem kazdého planovani je formulace strategickych cild organizace a jim
odpovidajicich strategickych pland. Na jejich zakladé se formuluji cile strategického
personalniho Fizeni, které se vkladaji do strategickych persondlnich plana. Cile
strategického personalniho fizeni v organizaci se pak konkretizuji ve strategii
formovani jeji pracovni sily.

Dlouhodobé, obecné a komplexné pojaté personalni cile obsazené ve strategickych
personalnich planech se pak konkretizuji a zpodrobfuji v navazujicich krocich
personalniho planovani, u néhoz lze rozeznat etapy &i faze, které pfiblizuje schéma
Faze personalniho planovani

Rozepsani planovanych tkoll
organizace na jednotlivé organizacni jednotky

\

Odhad poctu a kvalifikacni a dalsi struktury pracovniku, ktefi budou
v organizacni jednotce potfebni ke spinéni planovanych kol
(odhad celkové potieby lidskych zdroja)

Y
Odhad poctu a kvalifikani struktury pracovniki organizacni jednotky,
ktefi budou pro tyto Ukoly k dispozici
(odhad existujicich vnitfnich zdrojtl pracovni sily)

Y
Porovnani pfedchozich dvou odhadl, jehoz vysledkem je odhad tzv. Cisté
potieby lidskych zdrojh (pocet, struktura), ktera mize byt nulova,
znamenat potfebu dodate¢nych pracovnikl ¢i potfebu sniZit jejich pocet

Y

Sumarizace podkladl z organizaénich jednotek v personalnim utvaru

Y

Vypracovani plant personalnich ¢innosti, které maji zabezpecit

vyfeseni Cisté potieby lidskych zdrojl v jednotlivych organizacnich
jednotkach i v celé organizaci

Schéma v sobé zahrnuje rovnici:
celkova potfeba — vnitini zdroje = Cista potfeba.

Cista potfeba mze byt nulova, kladna (nedostatek pracovnik() nebo zaporna
(pfebytek pracovnikl). Konkrétnéji zobrazuje proces personalniho planovani
v organizaci schéma Proces personalniho planovani v organizaci

27



HISTORICKY KONTEXT A VNEJSI FAKTORY

Ho§podarska Konkurence Inter\{ence Dosa’\va.d & Ostatni
dinnost statu VyVoj
a Uroven
ekonomiky
[
CI'LE ORGANIZACE < Informace z rflzn)'ICh
organizacnich &asti
organizace
UKOLY USEKU
A ZAKLADNICH
ORGANIZACNICH [
JEDNOTEK
POZADOVANA
KVALIFIKACE e
A SCHOPNOSTI
DRUH A POCET -
POTREBNYCH CISTA POTREBA -
SIQSKYCH LIDSKYCH < I
ZDROJU (POTREBA > ZDROJU
LIDSKYCH ZDROJU) INVENETRIGA
DOVEDNOSTI
- bt AAJ
PREDPOKLADANE - Y Y P
ZMENY PREBYTEK | | NEDOSTATEK [ERE
1
Umrti Neobsazovani A E E i
Propustén uvelndnyeh VNITRNI UNEJSI |1 1
Rezignace mist ZDROJE ZDROJE | ! !
Povyseni Vysazeni - o i
Prevedeni z prace Uspory b
Prefazent Propusténi pracovniku Y L
Pahzionaudnt Predéasné Vzdélavani Ziskavani | | 1
Ostatni penzionovani Rozmistovani b E
Podpora Odménovani Y o]
rezignaci Tech. vybaveni L Pl
: Organizace Vybér o
! prace »
5 Y -
; Orientace  |----' |
B e s e e A J

Nejobtiznéjsi fazi personalniho planovani je odhad perspektivni potfeby pracovnikd,
tj. odhad perspektivniho mnozstvi a struktury (pozadavku na znalosti a dovednosti
pracovnikl) pracovnich mist nezbytnych ke splnéni planovanych ukold.

Ponékud jednodus8i fazi personalniho planovani byva odhad mozZnosti pokryti
perspektivni potfeby pracovniku lidskymi zdroji. O lidskych zdrojich v organizaci i

mimo ni mivame totiz pfece jen spolehlivéjSi informace a rovnéz metodika
perspektivnich odhadu je v tomto pfipadé propracovanéjSi a méné problémova.
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Krokem, ktery nasleduje po zpracovani odhadl perspektivni potfeby pracovniku a
odhadl perspektivnich moznosti pokryti této potfeby, je konfrontace vysledkd obou
druht odhadud. Z této konfrontace mudze vyplynout, a €asto i vyplyva, nezbytnost
korigovat vyrobni plany Ci plany €innosti, popfipadé hledat jina feSeni vedouci k jejich
realizace, protoze potfebu pracovnich sil z nich vyplyvajici neni mozné realné pokryt
pracovnimi zdroji. Z konfrontace vznika material, ktery bereme v uvahu pfi
sestavovani realistickych plant pracovnich sil organizace, v€etné planu jednotlivych
personalnich ¢innosti.

......

periodicka kontrola a vyhodnocovani plant z hlediska novych poznatkil a novych
ukolu, které pfed organizaci vyvstaly. Planovani musi poskytovat dostatecny prostor
pro pruznou reakci na pozadavky trhu, musi brat v ivahu pozadavek pfipravenosti na
zmeény. Proto zcela béznou soudasti procesu planovani je uprava plana, pokud ji
vedeni organizace vnima jako nezbytnou. Plan prosté neni dogma ani zakon, ktery je
nutné za kazdou cenu dodrzet.

7.2 Odhad potreby pracovniku

K odhadim perspektivni potfeby pracovnikl Ize pouzit rlznych metod, které lze
rozdélit na metody intuitivni a kvantitativni (které jsou nékdy — nikoliv pfesné — také
oznacovany jako védecké metody).

Intuitivni metody odhadu jsou zaloZzené na duikladné znalosti vazby mezi ukoly
organizace, technikou a pracovni silou a vyzaduji znaéné zkuSenosti od pracovnikd,
ktefi odhad provadéji. Patfi sem vSechny druhy expertnich metod, z nichz nejCastéji
se uplatriuje tzv. delfska metoda, tzv. kaskadova metoda & metoda manazerskych
odhadu.

Kvantitativni metody odhadu pouzivaji matematického ¢i  statistického
metodologického aparatu a vyzaduji zpravidla mnozstvi dat (napf. to jsou metody
zalozené na analyzach vyvojovych trendl, korelaci a regresi, grafické analyze,
sitovém planovani, modelovani a simulaci €i na pracovnich normach). Patfi sem i
metody vychazejicich z poznatk( ekonomiky prace (REFA, MTM).

viwv s

se vSak, Ze zahraniCni praxe se stale vice pfiklani k intuitivnéjSim, expertnim
metodam, protoze jsou méné narocné na podklady, jsou operativnéjsi, umoznuji brat
v uvahu nekvantifikovatelné Ci obtizné kvantifikovatelné faktory (napf. kvalifikaci Ci
intenzitu prace) a vSeobecné Sirsi Skalu faktord, vice vyhovu;ji flexibilnimu planovani,
protoze na kratSi perspektivu jsou velice spolehlivé, byvaji levnéjsi, umoznuji
zapojeni vSech manazerl organizace, predevSim liniovych, jsou snadnégji
interpretovatelné a tedy srozumitelngjSi atd. Kromé toho nevyluCuji pouzivani
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kvantitativnich postupu pfi analyze dat a zkoumani zakonitosti a vztahu ovliviiujicich
potfebu pracovnich sil. V kazdém pfipadé Ize doporucit kombinaci rGznych metod.

Pfi odhadech budouci potfeby pracovnich sil v organizaci zpravidla narazime na rfadu
neznamych. Jen obtizné muZeme odhadnout, jakymi sméry se budou vyvijet faktory
ovliviujici potfebu pracovni sily. Obvykle mame jen neurcité pfedstavy o takovych
faktorech, jakou jsou budouci technologické zmény, chovani spotiebiteld a
proménlivost jejich potfeb a viibec budouci podoba trhu a odbytist, malo vime o tom,
jak se bude vyvijet lokalni €i narodni hospodarstvi, popfipadé hospodarstvi
v zahraniCi, nemuUzZeme s jistotou odhadovat dopady politiky statu ¢&i clenstvi
v Evropské unii, mezinarodni situaci a jeji dopady atd. Odhady budouci potfeby
pracovnich sil v organizaci mohou byt proto v téchto souvislostech pouze odrazem
nam znamych C€i snadnéji odhadnutelnych skute€nosti, tzn. - v8echno jiné nez
exaktni. Casto jsou zatizeny subjektivismem, zejména v pFipad& pouZziti intuitivnich
metod, nebo formalismem, pfiliSnym zjednoduSovanim a opomijenim dulezitych
faktor( v pfipadé metod kvantitativnich.

V praxi se pfi odhadu budouci potfeby pracovnikll organizace obvykle nepouziva
jedné metody, ale spiSe urcité kombinace metod. Pfitom se nezfidka kombinuji
metody intuitivni s metodami kvantitativnimi.

Vzhledem k tomu, Ze usili o maximalni flexibilitu organizace soustavné zkracuje
horizont, na ktery se potifeba pracovnikl planuje, preferuji se metody ¢asové méné
naro¢né a méné financ¢né nakladné, tedy metody jednodussi. Mezi takové patfi tzv.
delfska metoda, ktera je metodou intuitivni, a metoda zalozena na analyze
vyvojovych trendd, tj. metoda svou povahou kvantitativni. Nezfidka se intuitivni
metody do jisté miry opiraji o kvantitativni nastroje, napf. analyzy vyvojovych trendu
se pouziva jako zdroje informaci pfi aplikaci delfské metody. Pfehlednou informaci o
téchto metodach uvadime v nasledujicim textu.

7.2.1 Delfska metoda

Delfska metoda, kterou bychom také mohli oznacit jako expertni metodu, spociva
v tom, Ze skupina expertd se snazi dosahnout vzajemné shody nazord o budoucim
vyvoji vSech moznych faktor(, které by mohly ovlivnit budouci potfebu pracovnich sil
v dané organizaci.

Ve skupiné expertld by méli byt zastoupeni lidé, ktefi divérné znaji stav, strukturu i
proménlivost pracovni sily organizace, plany jeji €innosti, prodeje, technického
rozvoje apod. i vnéjSi faktory, které by mohly ovlivnit poptavku po produktech
organizace, a tim i jeji potfebu pracovni sily. V praxi se osvédcilo vytvareni skupiny
expertl z vedoucich pracovnikdl vSech uUrovni, od mistrl az po vedeni organizace,
ale i z externich expert(, ktefi mohou vnést do diskuse nové pohledy. Ve skupiné by
méli byt v kazdém pripadé zastoupeni odbornici na planovani, marketing, vyrobu Ci
jiné aktivity, prodej a v neposledni fadé personalisté.
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Cilem delfské metody je pfedpovédét budouci vyvoj v oblasti potfeby pracovnich sil
pomoci propojeni, integrace nezavislych nazora expertu.

Aby se zajistila nezavislost nazoru, nesvolavaji se zadné porady expertu, pfi nichz by
diskuse mohla bat ovlivhovana rozdilnym postavenim expertl v hierarchii funkci
organizace i jejich odbornou povésti, byla by oslabena kritiCnost a posileno usili o
kompromis, popfipadé by se mohly projevit i obavy z prezentace odliSného nazoru.
Cela diskuse se uskuteCniuje pFes jakéhosi prostiednika. Jeho ukolem je
shromazdovat, sumarizovat a opétné zprostfedkovavat expertim informace od
ostatnich experta.

Je pochopitelné, ze cela diskuse probiha v jakychsi kolech, ktera se opakuji, takze
experti maji pfilezitost upravovat své predpovédi, doplfiovat je Ci podpofit je
presvédCivéjSimi Ci detailnéjSimi argumenty. Jednotliva kola (zpravidla se opakuji
tfikrat az pétkrat) zpravidla postupné vedou ke sladéni nazoru experta.

ZkuSenosti ukazuji, ze tato metoda poskytuje relativné spolehlivou pfedstavu o
potfebé pracovnikl zhruba na perspektivu jednoho az dvou rokd. To je vzhledem
k pozadavku maximalni flexibility organizace zcela postacujici. Velmi vyhodna je pfi
planovani pracovnikl délnické kategorie, pfedevsim jeji produktivni (vyrobni) slozky.

V zajmu zkvalitnéni vysledku této metody je tfeba dodrzovat nasledujici zasady:

1. Poskytnout expertim dostate¢né mnozstvi informaci v dostate¢né dlouhé
Casové fadé umoznujici odhalit vyvojové trendy (statistické udaje, analyzy,
vysledky Setfeni apod.).

2. Klast expertum jen takové otazky, na které jako jednotlivci mohou odpovédét.
Nechtit od nich pfesné kvantifikace za kazdou cenu, ale ponechat jim moznost
intervalového odhadu, umoznit jim vyjadfovat se v relativhich hodnotach (napfr.
procento prirGstku) misto absolutnich, ponechat jim moznost zaokrouhlovat i
moznost vyjadfit miru spolehlivosti jimi pfedpovidanych udaju.

3. Snazit se o to, aby ukoly zadavané expertuim byly pokud mozno co
nejjednodussi a jednoznacné, a vyhnout se otazkam, které nejsou nezbytné.

4. Zajistit, aby vSichni experti pochopili a pouzivali odpovidajici pojmy, definice i
klasifikace jednotnym zplsobem. Zejména se to tyka pojmu, definic a klasifikaci
z oblasti personalistiky (napf. aby pouzivali stejnou definici pracovni sily
organizace), ale i z oblasti jinych.

5. Nevystavovat experty pfiliSnému Casovému tlaku. Na druhé strané vSak
nedopustit rozloZeni akce do neumérné dlouhého ¢asového intervalu a naruseni
kontinuity mezi jednotlivymi koly (v takovém pfipadé se vystavujeme riziku, Ze
experti mezitim mnohé zapomenou).
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6. Neméné duleZité je vzbudit nejen u expertu, ale pfedevSim u vedeni organizace
prfesvédCeni, Zze metoda je smysluplna a ucinna. Néktefi vedouci pracovnici a
experti by totiz mohli mit pocit, Ze metoda neni zcela seriézni, a podle toho by
ke své praci pfistupovali.

Prvni z uvedenych bodu signalizuje, ze experti maji moznost provést jakousi analyzu
vyvojovych trendu, alespon u vybranych charakteristik, a tak intuitivni delfskou
metodu obohatit o vyhody kvantitativni metody. To je jedna z pfednosti delfské
metody. Jinou jeji pfednosti je to, ze na rozdil od kvantitativnich metod umoznuje
pracovat s obtizné kvantifikovatelnymi skute€nostmi, operovat s hypotézami, zapoijit
fantazii a intuici.

7.2.2 Kaskadova metoda

K delfské metodé ma velmi blizko tzv. kaskadova metoda. Ta ovSem pfinasi nejen
odhad perspektivni potfeby pracovnich sil, ale i odhad pokryti této potfeby z vnitinich
zdroju. Spociva v tom, Ze ukoly organizace jsou postupné rozepisovany na stale

v v,

v v

pracovnik musi byt natolik schopny, aby dokazal odhadnout, kolik pracovnikl a jaké
pracovniky bude ke spInéni ukoll potfebovat a kdy je bude potfebovat. Zaroven musi
umét odhadnout, kolik pracovnikl a jaké pracovniky bude mit v jednotlivych
obdobich pro splnéni ukoll k dispozici ze sou¢asného pracovniho kolektivu. Jinymi
slovy, tento vedouci pracovnik déla na zakladé vlastnich zkuSenosti odhad potreby
pracovnich sil a odhad pokryti této potfeby z vnitfnich zdroju.

Oba druhy odhadl se na nejblizSi vy$Si organiza€ni Urovni sumarizuji, pfidava se
k nim odhad potfeby a vnitfnich zdroji pracovnikl zabezpecujicich organizaéni a
odbornou stranku fungovani na této urovni (manazefi, specialisté, administrativni
pracovnici, udrzba, obsluzné prace aj.) a vysledky se pfedavaji na dalSi vysSi
uroven, kde se postup opakuje.

V zavéreCném kroku ziskava vedeni organizace sumarni odhad potfeby pracovnich
sil a jejiho mozného pokryti z vnitfnich zdroju.

Roli expertl pfi aplikaci kaskadové metody hraji vedouci pracovnici na jednotlivych
urovnich organizace.

7.2.3 Metoda manazerskych odhadu

Metoda manazerskych odhadl ma rovnéz velmi blizko k delfské metodé a zejména
ke kaskadové metodé. Jsou do ni zapojeni vSichni vedouci pracovnici organizace.
Manazefi na zakladé svych znalosti a zkuSenosti odhaduji velikost a strukturu
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budouci potfeby pracovnikd. Odhady mohou zalit na nejvy$Si drovni fizeni a

v v

v v

urovné fizeni k nejvySSi a pak se metoda témér shoduje s kaskadovou metodou,
V niz je zabudovano kritické posouzeni odhadl provedenych na niz§im stupni fizeni.
Néktefi odbornici doporucuji kombinovat pfistup ,shora — dold“ s pfistupem ,zdola —
nahoru®.

V tomto pfipadé je dobré, aby oba pfistupy probéhly s urCitym Casovym odstupem.
Metoda poskytuje stejné vyhody jako delfska metoda.

7.2.4 Metoda zalozena na analyze vyvojovych trendt

vigwviv s

potfeby pracovniku organizace. Problémem je, Zze existuje pfili§ mnoho faktorl, které
potfebu pracovnikl v organizaci ovliviiuji. Proto se v tomto pfipadé zpravidla usiluje
o vybér pokud mozno jediného rozhodujiciho faktoru, ktery nejvice ovliviiuje potifebu
pracovniku, ktery ma nejsilnéji vazbu na pracovni silu.

Jestlize je takovy faktor zjistén, zkouma se jeho dosavadni vyvoj v poméru k vyvoji
poctu pracovnikl organizace. Extrapolace vyvoje tohoto poméru je pak zakladem pro
odhad potfebného poctu pracovniki v budoucnosti.

Postup se sklada z nasledujicich kroku:

1. Nalezeni takového faktoru, ktery ma vztah k poc€tu pracovnikl (obvykle urcité
kategorie).

2. Sestaveni tabulky nebo pofizeni grafu, kde je vyjadfen (vyznacCen) vyvoj
velikosti tohoto faktoru a vyvoj poctu pracovnika.

3.  Vypocet prumérné produkce nebo vykonu na jednoho pracovnika za rok, tedy
vypocet produktivity prace.

4. vysloveni hypotézy o budoucim vyvoji produktivity prace, odhad jeji budouci
arovné.

5. Nezbytné korekce trendu, napf. vyrovnani dosavadniho trendu, popfipadé
zrealnéni extrapolace trendu.

6. Projektovani vyvoje k cilovému roku (okamziku).

rv  waiwvos

krokem. Lze se pfitom opfit o celkovy plan vykonu organizace. Zminény faktor totiz
musi mit v kazdém pripadé pfimy vztah k Cinnosti organizace, takze musi byt i
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planovanym ukazatelem (napf. objem produkce, objem prodeje, objem vykonda,
objem obsluhovanych jednotek). Kromé toho musi mit tento faktor pfimy vztah
k poCtu pracovnikl, tj. jakakoliv zména tohoto faktoru musi byt vazana na
stejnosmérnou zménu poctu pracovniki. To mUze vyvolavat jisté problémy v téch
¢innostech, kde pocty pracovnikd nejsou pfili§ zavislé na objemu produkce ¢i jinych
vykonech (napf. ve vysoce automatizovanych provozech, u nékterych obsluhujicich
pracovnikl, pracovnikl zabezpecujicich provoz nékterych systémda, tfeba v dopravé
a spojich). Navic mlze tataz organizace produkovat fadu riznych vyrobkul ¢&i sluzeb,
z nichz nékteré vyZzaduji znaéné mnozstvi lidské prace, jiné nikoliv. V disledku toho
by ovdem odhad budouci potfeby pracovnikll pro organizaci jako celek mohl vést ke
zkresleni, takze je tfeba délat odhady potfeby pracovnikd pro jednotlivé skupiny
vyrobk, ¢innosti ¢i pracovnikd.

Jakmile je rozhodujici faktor vybran, je tfeba zkoumat, jak se v minulosti vyvijela
kvantitativni charakteristika tohoto faktoru na jedné strané a pocty pracovnikd na
strané druhé. Zvlast peclivé si vSimame Casové shody vyraznéjSich zmén obou
ukazatell. U déle fungujicich organizaci to nebude problém, potize vS§ak mohou
nastat u novych organizaci. V takovém pfipadé musime pfihlédnout ke zkuSenostem
organizaci stejného nebo podobného zaméreni, organizaci, které pouzivaji stejnou
techniku a technologii. Je pochopitelné, Ze ve vSech pfipadech musime vzit v Uvahu
aroven vyuzivani sménové prace.

Na zakladé obou ukazatell vypocCitame ukazatel objemu vykond na jednoho
pracovnika, tedy jakysi ukazatel produktivity prace, obsluhy apod. Cely postup
znazorfiuje nasledujici tabulka.

Objem vyroby, primérny evidencni pocet pracovnikl (pfepocteny) a produktivita
prace v organizaci v letech 1994- 2006

Virob Pramérny Vyroba na jednoho pracovnika
yroba : «
Rok v tisicich | €Vid- pocet Index

kus | Pracovniki | jusg

(pFfepocteny) bazicky fetézovy

1994 2436 1242 1960 100,00 .
1996 2492 1268 1965 100,26 100,26
1998 2511 1276 1968 100,41 100,15
2000 2584 1305 1980 101,02 100,61
2002 2596 1310 1982 101,12 100,10
2004 2606 1313 1985 101,28 100,15
2006 2613 1315 1987 101,38 100,10

Poznamka: Pocet pracovnikl je pro ucely planovani vhodnéjsi uvadét v prepoctenych evidencénich
poctech, protoze ty lépe vyjadfuji mnozZstvi vynalozené Zivé lidské prace. Kdybychom pouZili
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evidenc¢nich poctu pracovnikl ve fyzickych osobach, mohlo by dojit v organizacich, kde vyznamnéjsi
pocet pracovnik(l pracuje napf. na ¢astecny Uvazek, ke znaénému zkresleni a chybé odhadu.

Tabulka naznacuje nékolik moznosti odhadu budouci potfeby poctu pracovnikd.
V prvni fadé se nabizi extrapolace samotného poctu pracovnikl na zakladé
dosavadniho vyvoje. To by v8ak byl nejméné vhodny postup, ktery by nebral v ivahu
vyrobni cile organizace. Proto musime vychazet spiSe z analyzy trendu produktivity
prace. Tu mizeme zalozit jednak na analyze vyvoje poCtu vyrobenych kusu na
jednoho pracovnika nebo na analyze proménlivosti ¢i stability meziro€ni miry rlstu
tohoto ukazatele, vyjadfené Ffetézovymi indexy. Bazické a fetézové indexy
nejnazornéji zobrazuji vyvojovy trend (vhodné je vyjadfit je i graficky). Bazické
indexy, zejména jestlize je vyrovname, a odstranime tak urcitou vyvojovou
diskontinuitu, vyvolanou napf. zavedenim vykonng&jSi techniky ¢&i moderné;si
technologie, jiz samy naznacuji budouci vyvoj. Nékdy ovSem prosta extrapolace
tohoto vyvoje mlze vést k jistému zkresleni, nepfihlédneme-li k moznosti stagnace
na jedné strané Ci skokl v urovni produktivity prace na strané druhé.

Nejlépe se vyslovuji hypotézy o budoucim vyvoji produktivity prace na zakladé
fetézovych indexu, které nejlépe zobrazuji stabilitu i proménlivost trendu.

V naSem pfipadé vidime, Ze v poslednim desetileti, s vyjimkou obdobi 1994-1996 a
1998-2000, kdy doslo zfejmé v dusledku né&jaké technické inovace ke skoku v rustu
produktivity prace, vykazuji pFirastky produktivity prace jistou stabilitu a pohybuji se
mezi 0,10 az 0,15 % za dvouleti (tedy zhruba 0,050 az 0,075 % za rok). Tato
skuteCnost signalizuje jistou stabilitu pfFirGstku produktivity prace, s niz mizeme
poCitat i do budoucnosti, pokus se neplanuji néjaké vyraznéjSi technické Ci
technologické zmény. Lze tedy vyslovit hypotézu o primérném roCnim prirtstku
produktivity prace ve vysi mezi 0,050 az 0,075 %. Tuto hypotézu muzeme upravit,
jestlize mame k dispozici udaje o perspektivnich zménach, které by produktivitu
prace mohly ovlivnit. Hypotéza i jeji upravy budou tim realnéjsi, ¢im kratSi bude
horizont planovani.

Projektovana vyroba na jednoho pracovnika v kusech se musi poté konfrontovat se
zaméry a plany, tykajicimi se celkového objemu vyroby. Z této konfrontace vyplyne
potfebny pocet pracovniki.

V naSem pfipadé bychom odhadli napf. pro rok 2008 potfebny pocet pracovnikl
nasledujicim zpusobem: Pfi pfirustku produktivity prace za obdobi 2006-2008 o 0,10
% by produkce pfipadajici na jednoho pracovnika v roce 2008 cinila 1989 kusu.
Jestlize by organizace pro rok 2008 predpokladala (planovala) prodej (a tedy i
vyrobu) 2630 tisic kusul, potfebovala by v roce 2008 celkem asi 1322 pracovniki
(2630000 : 1989), tzn. Dodatecnych 7 pracovnikl oproti poslednimu skute¢né
zjisténému poctu v roce 2006.
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7.2.5 Metoda zalozena na analyze poméru mezi zabezpecovanou praci a
poctem pracovnikt

Obdobou metody zaloZené na analyze vyvojovych trendd je metoda zaloZena na
analyze pomeéru mezi zabezpecovanou praci a po¢tem pracovniku, ktera se pouziva
spiSe tam, kde jde o néjakou obsluhu lidi, napf. ve zdravotnictvi €i Skolstvi. Vychazi
z jakéhosi idealniho poctu, napf. poctu zaku pfipadajicich na jednoho ucitele, poctu
pacientl pfipadajicich na jednoho lékafe Ci zdravotni sestru apod. Druhym vstupem
je perspektivni odhad poc€tu zaku C&i pacientd. Na zakladé téchto udaji se pak
odhaduje potifebny pocet uciteld, I€karu &i zdravotnich sester.

Uvedené metody odhadu potieby pracovnikl reprezentuji nej¢astéji pouzivané
metody. Kromé nich se v praxi pouzivaji i metody zalozené na pracovnich normach,
metody zaloZzené na regresni analyze, metody zaloZzené na grafické analyze,
pocitaCové modelovaci metody a jiné.

Pfi odhadech budouci potfeby pracovnikl v organizaci obvykle plati, Zze ¢&im
jednodussi a vSeobecné srozumiteln&jsSi metodu k odhadu pouzijeme, tim realnéjsi
metod, které vypadaji na prvni pohled védectéji, muze vést ve skutecnosti ke snizeni
kvality odhadd budouci potfeby pracovniku, protoze — jak jiz bylo zduraznéno — do
pouzivanych vzorcl nelze zpravidla vloZit obtizné kvantifikovatelné faktory, jejichz
role mize byt i rozhodujici.

7.3 Odhad pokryti potreby pracovniku

Stejné jako v pfipadé odhadud potfeby pracovnikd se k odhadim pokryti této potreby
pouziva jak intuitivnich, tak kvantitativnich metod, zejména jde-li o odhady pokryti
potfeby pracovnikll z vnitfnich zdroju (pfikladem intuitivngjSi metody muize byt
bilanéni metoda, pfikladem kvantitativnéjSi pak metoda zaloZzena na tzv.
Markovové/markovovské analyze). Pokud jde o odhady vnéjSich zdroju pracovnich
sil, lze pouzit fadu demografickych metod (populacni projekce ¢i progndzy),
popfipadé pouzivat jiz hotovych vysledk( projekci €i prognéz zpracovavanych
institucemi statni statistiky ¢&i institucemi trhu prace.

Organizace pokryva svou potfebu pracovnikll jednak z vnitfnich zdrojl, jednak
z vnéjSich zdroju. Vzhledem k délce obdobi, na které se v sou€asnych proménlivych
podminkach planuje potfeba pracovnikll, lze Fici, Ze v Uvahach o perspektivnim
pokryti této potfeby hraji rozhodujici roli vnitfni zdroje. K vnéjSim zdrojim pracovnich
sil se organizace obraci teprve tehdy, nelze-li pokryt perspektivni potfebu pracovnik
z vnitfnich zdroja.

Vychodiskem pro odhad perspektivnich zdroju pracovnich sil je dokonala znalost
sou€asneého poctu a struktury pracovnich zdroji v organizaci i mimo ni (pfedevSim
v uzemi, znéhoz pochazi rozhodujici €ast pracovniki organizace — tedy ve

36



spadovém uzemi, z néhoz pochazi rozhodujici ¢ast pracovniki organizace — tedy ve
spadovém uzemi pracovni sily organizace) i znalost zakonitosti pohybu,
proménlivosti obou skupin pracovnich zdroji béhem pomérné dlouhé retrospektivy.
Na zakladé téchto znalosti se pak provadéji perspektivni odhady pracovnich zdroju.

Pfi odhadech o perspektivnim pokryti potfeby pracovniki musime zadit vzdy
S uvahami o moznostech pokryti této perspektivni potfeby z vnitfnich zdroja. Jak jiz
bylo naznaceno dfive, musime zvazit tfi skuteCnosti:

1. Kolik pracovnikll a jaci pracovnici nam ze soucasného personalu zbudou pro
plnéni planovanych ukolu, pfihlédneme-li k moznym odchodim z organizace a
v pfipadé organizac¢nich jednotek i k pfechodim v ramci organizace.

2. Kolik pracovnikll a jaci pracovnici budou s nejvétsi pravdépodobnosti usetfeni
v dusledku technického rozvoje a v dusledku ukonleni néjaké c&innosti Ci
ukonceni provozu néjaké organizacni Casti.

3. Do jaké miry pfispéje k lepSimu pInéni planovanych ukolt zvySovani kvalifikace
(vzdélavani pracovnikl), vhodné&jsi rozmisténi pracovnikl, dosazeni vétSiho
stimula¢niho ucinku odménovani, redesign pracovnich mist, lepSi organizace
prace a lepsi vyuzivani fondu pracovni doby, lepSi technické vybaveni prace
apod.

| kdyz k vnéjSim zdrojim pracovnich sil se organizace sice obraci teprve tehdy,
nelze-li pokryt perspektivni potfebu pracovnich sil z vnitfnich zdroju, neznamena to,
Zze s analyzou a odhady vnéjSich zdroji bychom méli ¢ekat. Naopak, zkoumani
soucCasnych zdroju pracovni sily na vnéjSim trhu prace (pfedevSim v uzemi, z néhoz
pochazi rozhodujici ¢ast pracovnikl organizace — tedy ve spadovém uzemi pracovni
sily organizace) i zkoumani jejich pravdépodobného budouciho vyvoje je kazdodenni
soucasti personalni prace v organizaci, dllezitou napini jejiho personalniho
informacniho systému.

PFi vSech perspektivnich odhadech pokryti potfeby pracovniki je vhodné si polozit a
zodpovédét nasledujici otazky:

Pracovni mista: Jaké druhy pracovnich mist (zaméstnani) mame?

Pocty pracovniku: Kolik lidi mame vkazdém druhu pracovnich mist
(zaméstnani)?

Dovednosti: Jaké dovednosti maji sou€asni pracovnici v kazdém druhu

pracovnich mist (zaméstnani)?
Odpovidaji tyto dovednosti pIlné povaze prace na
pracovnich mistech?

Vykon: Jaky vykon vykazuji pracovnici v kazdém druhu
pracovnich mist (zaméstnani)?
Flexibilita: Je obtizné prevadét pracovniky mezi jednotlivymi druhy

pracovnich mist (zaméstnani)?
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Jsou lidé s konkrétnimi dovednostmi schopni pfevodu na
jiny druh pracovniho mista (zaméstnani)?
Jsou lidé ochotni pfechazet na jiny druh pracovnich mist
(zaméstnani) a jak se k tomu stavi odbory?
Schopnost povySeni: Kolik pracovniku je pfipraveno na praci ve vyznamnéjSich
Jaké vzdélavani by zvysilo tuto pfipravenost a usnadnilo
povysovani lidi?
Demograficka struktura: Odpovida struktura pracovniki podle pohlavi povaze
ukoll na pracovnich mistech?
Neni mozné pomoci redesignu zvysit pocCet pracovnich
mist, kde mohou pracovat muZzi i zeny?
Je vékova struktura pracovnikl vyvazena z hlediska
plynulosti budouci reprodukéni potfeby pracovniki?
Je vékova struktura pracovnikl vyvazena z hlediska
zkusenosti?
(Nemame néjaké problémy vyplyvajici z nevyvazenosti
poméru mezi zkuSenymi a nezkusenymi pracovniky?)
Odchody: Jaka je mira odchodu (fluktuace) pracovniku v jednotlivych
druzich pracovnich mist (zaméstnani) a v jednotlivych
organizacnich jednotkach?
Kolik lidi bude pravdépodobné =z kazdého druhu
pracovnich mist (zaméstnani):
odchazet do duchodu,
propusténo,
rezignuje?
Jsou nékteré z téchto trendld vyznamnéjsi?

7.3.1 Odhad pokryti potreby pracovnikt z vnitinich zdrojua
7.3.1.1 Bilanéni metoda

V pfipadé nejCastéji pouzivané, spiSe intuitivnéjSi bilanéni metody se zacina
zjisténim soucasného stavu pracovniku. Pracovnici jsou pfi tom tfidéni do relativné
homogennich skupin, vytvafenych na zakladé profesné kvalifikacnich a
demografickych znaku. Zajima nas pfedevsim struktura pracovniku podle pracovnich
funkci (zaméstnani). Ty budou také zakladnim tfidicim znakem. Neméné zajimave je
to, do jaké miry odpovidaji pracovni schopnosti (povolani, kvalifikace, pracovni
vykon) jednotlivych pracovniku jimi vykonavanym pracovnim funkcim (zameéstnanim,
pracovnim mistiim). Tyto informace mohou byt vyuzity pfi znovurozmistovani
pracovnikl. Kone¢né, demografické charakteristiky pracovnikl (zejména veék)
signalizuji pravdépodobnost setrvani pracovnika v organizaci v planovaném obdobi i
jeho misto na kfivce Zivotni vykonnosti. Skupiny pracovniku vytvofené na zakladé
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pracovnich funkci (zaméstnani) se respektuji v pribéhu celého procesu
perspektivniho odhadu vnitfnich zdroju pracovnich sil organizace.

V prvnim kroku tedy zjistime, kolik a jakych pracovniku je zafazeno v urcité pracovni
funkci (skupiné pracovnich funkci) ve vychozim okamziku odhadu.

Ve druhém kroku se snazime odhadnout ztraty pracovnikd, k nimz dojde v kazdé
uvazované pracovni funkci (skupiné pracovnich funkci) v pribéhu planovaciho
obdobi. Musime tedy odhadnout, kolik pracovnikll mezitim odejde, bude propusténo,
pfevedeno na jinou pracovni funkci, odejde do dichodu & zemie. Odchody,
propusténi €i pfevedeni na jinou pracovni funkci odhadujeme na zakladé analyzy
téchto procesu v pfedchazejicich obdobich (analyza vyvojovych trendu). Pfitom bud
predpokladame, Ze intenzita téchto pohybu zjisténa v minulosti se v perspektivé
nezmeéni, nebo vyslovujeme hypotézy o budouci odliSnosti intenzity téchto pohybd.
Odchody do duchodu odhadujeme na zakladé analyzy vékové struktury pracovniku,
pficemz velikost jednotlivych jednoletych skupin pfeddichodového véku poskytuje
dosti pfesnou informaci o po¢tech odchodll do dichodu v nasledujicich letech, a to
predevsim tehdy, jestlize organizace uplatriuje zasadu, Ze jakmile pracovnik dosahne
dlchodového véku, odchazi do dichodu (je vSak tfeba si pfitom uvédomit, Ze
dosazeni dichodového véku neni legalnim divodem k vypovédi). K odhadu ztrat
v dusledku umrti Ize s uspéchem vyuzit pravdépodobnosti umrti z umrtnostnich
tabulek vypocitavanych organy statni statistiky v pomérné pravidelnych intervalech, a
to nezfidka i pro jednotlivé regiony statu.

Ve trfetim kroku se snazime odhadnout zisky pracovnikl v kazdé uvazované
pracovni funkci (skupiné pracovnich funkci), plynouci z pohybu pracovnikd v ramci
organizace, tedy z procesu povysovani, pfevedeni na jinou praci Ci pfelozeni na nizsi
funkci. Zdrojem informaci jsou pfedevSim materialy hodnoceni pracovnikd, plany
osobniho rozvoje pracovnikdl, plany naslednictvi i informace ziskané od jednotlivych
vedoucich pracovnikll o schopnosti i pfipravenosti jejich podfizenych pfejit na jinou
pracovni funkci. | vtomto pfipadé muzeme vyuzit informaci o dosavadnim vyvoiji,
dosavadni intenzité téchto ziskl pro odhad ziskl béhem uvazovaného planovaciho
obdobi.

Zavérecny krok predstavuje konfrontace vysledk( predchozich krokd s odhady
budouci potfeby pracovnikid v dané funkci (skupiné funkci). Z této konfrontace
vyplyne bud dodateCna potfeba pracovnikl, nebo prebytek pracovnikld. V prvnim
pfipadé se to promitne do plana ziskavani a vybéru pracovnikl z vnéjsich zdroja, ve
druhém pfipadé pak do plani propousténi a penzionovani pracovnikd. Nabizi se i
feSeni vyuzivajici systém vzdélavani pracovniki v organizaci, predevsim
rekvalifikacnich a rozvojovych programa.

Pravé popsana metoda neni nic jiného nez bilancovani pohybu, reprodukce
pracovnich sil organizace, jejich jednotlivych slozek. Jako inspirace i zdroj informaci
v tomto pfipadé poslouzi bézné pouzivana bilance reprodukce pracovnich sil.
Poznani zakonitosti pohybu jednotlivych sloZzek reprodukce pracovni sily organizace
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na zakladé dosavadniho vyvoje se zde vyuziva k odhadu vyvoje budouciho. Ostatné,
na tomto principu jsou zalozeny vSechny metody odhadu budoucich vnitfnich zdroju
pracovnich sil organizace.

Cely postup Ize shrnout do vzorce:

zjistény pocet pracovniku na zacatku planovaciho obdobi
— odhad ztrat pracovniki béhem planovaciho obdobi
+ odhad ziskd pracovnikd béhem planovaciho obdobi
= odhad poctu pracovnikt na konci planovaciho obdobi

Pouziti bilan¢ni metody usnadni tabulka typu tabulky: Bilanéni metoda
perspektivniho odhadu pokryti potfeby pracovnikl z vnitfnich zdroji organizace

Rozdil

Vychozi | Odhad | Odhad Odhad B .

Rozdil ocCet ztrat | ziska | budouciho udvoum .
P o - otfeba | prebytek | nedostatek
pracovniku O] (+) poctu P preby

A

B

C

D

Celkem

Poznamka: Ztraty a zisky muzeme jesté podrobnéji ¢lenit podle jednotlivych druhd. Odhad ziskl se
tyka ziskl pracovnik(, které nastanou v disledku pohybu pracovnikd uvnitf organizace (jde o metodu
odhadu pokryti potfeby pracovnik(l z vnitfnich zdrojl). Teoreticky Ize vzit v Gvahu i potencialni zisky
pracovnik(l z vnéjSiho trhu prace (napf. na zakladé analyzy dosavadniho vyvoje a analyzy situace na
vnéjSim trhu prace). Tento postup vSak zvySuje miru nespolehlivosti idaji a komplikuje vyslednou
konfrontaci mezi odhadem budouciho poc¢tu pracovniki a odhadem budouci potfeby pracovniku a
mUze zménit i povahu vysledného rozdilu.

7.3.1.2 Metoda zalozena na tzv. Markovové (markovovské) analyze

Jde opét o metodu, tentokrat kvantitativni, ktera vyuziva poznani zakonitosti pohybu
pracovnikd uvnitf organizace a z organizace, kvantifikuje jeho pravdépodobnosti a
vklada je do prfedpovédi. Je vhodna vSude tam, kde Ize z pracovnich funkci vytvofit
urcitou hierarchii, jiz pracovnici prochazeji v prubé&hu své pracovni kariéry. Vhodnéjsi
je pro nedélnicka zaméstnani, pfedevSim pro manazerska mista, ale i pro néktera
administrativni mista ¢i mista ve vyzkumu a vyvoiji.

Prvni  krok metody spociva v konstrukci pfechodové matice, vyjadfujici
pravdépodobnosti prechodu pracovniki zjedné funkce do druhé, resp.
Pravdépodobnosti odchodu pracovnikll z organizace, a to vzdy béhem jednoho roku.
Pfislusné pole v matici tedy na zakladé dosavadniho vyvoje znamena
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pravdépodobnost, sjakou béhem jednoho roku pracovnik zlstane v pfislusné
pracovni funkci, pfejde na jinou pracovni funkci ¢i odejde z organizace. Moznou
podobu takové matice ukazuje tabulka: Matice pravdépodobnosti pfechodu z jedné
funkce do druhé, setrvani ve funkci a odchodu pracovnika z organizace...

Pravdépodobnost prechodu pracovnika
Pracovni .
funkce do pracovni funkce .
| I m Y, Vv organizace
I 0,80 - - - - 0,20
Il 0,10 0,70 - - - 0,20
1 - 0,10 0,65 0,05 - 0,20
v - - 0,05 0,80 0,05 0,10
\Y - - - 0,05 0,65 0,30

V pfipadé organizaci jiz stabilizovanych a plynule se vyvijejicich, organizaci
s dlouhodobé stabilnimi charakteristikami pohybu pracovnik(. Lze tyto primérné
ro¢ni pravdépodobnosti poditat z udaji o pohybu pracovnikil za poslednich pét Ci
deset let. Tento postup by vSak u organizaci se znacnym kolisanim intenzity pohybu
pracovniki mohl vést ke zkresleni. Proto v téchto pfipadech davame prednost
pocitani pfechodovych pravdépodobnosti z kratSiho obdobi a mnohdy je navic jesté
vhodnym zplUsobem upravujeme na zakladé urcitych znalosti budoucich zmén.

Ve druhém kroku nasadime zminéné prechodové pravdépodobnosti na vychozi
pocty pracovniku v pfislusnych funkcich, a ziskame tak odhad poctl pracovniku
v téchto funkcich v roéni perspektivé. Postup znazoriuje tabulka.

) Pocet zustavajicich, resp. Pocet
Pracovni Pocet’ko pFechézejicich pracovniki do pracovni | odchazejicich
funkce | Pracovnixu funkce pracovnikl z
k 31.12.2006 .
[ 1 1l \V/ \Vj organizace
I 20 16 - - - - 4
Il 50 5 35 - - - 10
[ 80 - 8 52 4 - 16
v 140 - - 7 112 7 14
\% 200 - - - 10 130 60
K 31.12.2007 bude
v téchto funkcich 21 43 59 126 137 104
pracovniku
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Pokud potfebujeme odhad v delSim horizontu, vypocCet opakujeme tolikrat, na kolik
let dopfedu odhadujeme. Udaje informuji o tom, kolik pracovnikii ze soudasnych
pracovnikll organizace pravdépodobné zbude v pfislusnych funkcich po uplynuti
urcité doby. Vysledné udaje za jednotlivé ro¢ni kroky odhadu porovnavame s odhady
budouci potfeby téchto skupin pracovniki, a dostavame tak pro jednotlivé roky
planovaciho obdobi informace o Cisté dodatecné potiebé pracovnika. Tyto informace
vyuzijeme pfi planovani ziskavani pracovnikl a jeho nacasovani. ProtoZze z vnéjSich
zdroji budeme ziskavat pracovniky spiSe do nizSich funkci, musime hrozici
nedostatek pracovnikl ve vySSich funkcich zohlednit v planech rozmistovani
(zpravidla povySovani) pracovnikl, v planech personalniho rozvoje, planech
naslednictvi i v planech vzdélavani pracovnikl zabezpeCovaného organizaci. Na
vysledky odhadd vnitfnich zdroju pracovnich sil organizace se vzdy musime divat
kriticky a zvazovat, do jaké miry jsou realné. Obé uvedené metody jsou zalozeny na
urcité extrapolaci dosavadniho vyvoje, ale — zejména v nasich podminkach — nikdy
nemame jistotu, Zze vbudoucnu se intenzita jednotlivych pohybl pracovniku
v organizaci nebude vyrazné liSit od intenzity az dosud empiricky zjiSténé.

7.3.2 Odhad pokryti potreby pracovnikt z vnéjSich zdroju

Odhad vnéjSich zdroju pracovnich sil pro organizaci je - z hlediska organizace samé
— méné komplikovany a je i spolehlivéjSi. Organizace se totiz mize opirat o velmi
spolehlivou statistiku obyvatelstva a pracovnich sil, Skolskou statistiku i statistiku
zaméstnanosti. Organy statni statistiky samy zpracovavaji populaéni prognézy, které
jdou az na uroven byvalého okresu. Na perspektivu 5-10 let, jakou organizace
potfebuje, jsou udaje populacnich prognéz velmi spolehlivé a pfimo udavaji nejen
celkové pocty obyvatelstva v produktivnim véku, ale i jejich ¢lenéni podle pohlavi a
vékovych skupin. Pravidelna scitani lidu poskytuji dostatek informaci o ekonomické
aktivité, vzdélanostnich a profesné kvalifikacnich strukturach obyvatelstva, a to opét
v dostate¢ném uzemnim detailu. Bohaté jsou i udaje bézné statistiky prace, zejména
bilance pracovnich zdroju a bilance reprodukce pracovnich sil.

Vzhledem ktomu, Ze vétSina udaju o obyvatelstvu a pracovnich silach je
kombinovana s udaji o véku, lze pomérné snadno odhadovat pomoci tzv. metody
starnuti obyvatelstva budouci vnéjsi zdroje pracovnich sil v€etné jejich ekonomickych
a demografickych charakteristik.

Skolska statistika poskytuje Udaje nejen o poétech a struktufe absolventi $kol a
ucilist podle studijnich a ucCebnich oborl, ale i stejné udaje o frekventantech
jednotlivych stupft a typl Skol. Ztéchto udaji lze odhadnout, jaka bude
v perspektivé do péti let profesné kvalifikaéni struktura pracovnich zdrojii nové
vstupujicich na trh prace. Skolska statistika sama takové odhady neziidka pfimo
poskytuje, popfipadé je mozné je ziskat od prislusnych instituci resortu Skolstvi.
Organizace by méla konfrontovat tyto udaje s potencialni nabidkou pracovnich
prilezitosti, zjiSténou ze statistiky prace €i odvétvovych statistik, aby védéla, jaka je
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konkurenéni nabidka pracovnich pfilezitosti pro absolventy Skol a ucilist, o jaké ma
sama zajem, zejména v uzemi, ve kterém je umisténa.

Uzite€né jsou i Udaje zpracovavané ufady prace a vabec resortem prace a socialnich
véci. Zejména jde o udaje tykajici se uchazeCl o zaméstnani, jejich povolani a
kvalifikace. Mnohé ufady prace jiz zpracovavaji své vlastni perspektivni odhady
zaméstnanosti v Uzemni své pasobnosti. Ty pak mohou organizace vyuZivat ke svym
vlastnim odhadim vnéjSich pracovnich zdroju.

Vyznamné misto pfi perspektivnich odhadech vnéjSich pracovnich zdroja patfi
analyze a prognéze obyvatelstva, pracovnich zdroji a pracovnich sil ve spadovém
Uzemi organizace, pruzkumu lokalniho trhu prace organizace.

7.4 Mozna rozhodovani pfi uspokojovani potreby pracovniku

Je-li stanovena néjaka potfeba pracovniki (pocet, struktura), je tfeba v prvni fadé
zkoumat, do jaké miry je mozné tuto potfebu pokryt z existujicich vnitfnich zdroj
pracovnich sil €i zda dokonce nebude v organizaci pracovnich sil nadbytek.

Vnitfnimi zdroji pracovnich sil vSak nejsou jen pracovnici uspofeni v dUsledku
zavedeni na lidskou praci méné narocné techniky Ci technologie, pracovnici
uvolnovani v duasledku ukon&eni néjakého vyrobniho programu ¢&i projektu d&i
v dusledku reorganizace €i pracovnici, ktefi si zvysili ¢i rozSifili kvalifikaci a mohou
zminovali a jez mizeme na potfebnou praci nasadit. Nesmime totiz zapominat na to,
Ze napf. zvySenou potrebu zivé lidské prace Ize pokryt tim, Ze zvySime kvalifikaci
sou€asnych pracovnik(, motivujem pracovniky k vy§§imu vykonu nastroji hmotné
stimulace (odménovani) & nastroji personalniho fizeni (povySovani, povéfrovani
odpovédnéjsi praci, povéfovani praci pfimérenéjsi kvalifikaci a dalSim schopnostem
¢i zajmum pracovnika), popfipadé vybavime soucasné pracovniky vykonné&jsi
technikou Ci technologii, a tim zvySime produktivitu jejich prace. Pozitivni vysledky
muze mit i Usili o zlepSeni organizace prace, pracovnich podminek ¢i uspokojeni lidi
z vykonavané prace.

Na druhé strané musime brat v ivahu velikost a intenzitu odchodd pracovniku
z organizace, at uz jde o odchody do duchodu, umrti, rezignace, odchody na
matefskou dovolenou &i do vefejnych funkci nebo propousténi pracovnik(. Rizenim
odchodu pracovnikll pak Ize FeSit snizenou perspektivni potfebu pracovnich sil.
Doporucuje se vyuzivat v prvni fadé tzv. pfirozenych odchodl (odchod do dlchodu,
umrti) ¢i odchodud z vlastni vale pracovnikl (rezignace). V téchto pfipadech, pokud to
neni nezbytné nutné, se nebere nahrada za pracovniky, ktefi z organizace odesli,
mezera po nich se pokryva z vnitfnich zdroji nebo se jejich pracovni misto rusi. Lze
pouzit i stimulovani odchodu pracovnikl (napf. do pfed€asného dichodu, ¢i odchodu
jinam) pomoci nabidky né&jaké kompenzace. Teprve v krajni nouzi se pfistupuje
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k propousténi pracovnikl. Pfi snizovani poctu pracovnikl by se tedy mély v prvni
fadé pouzivat méné bolestné a méné nasilné metody, tedy takové metody, které
neohrozuji tolik povést organizace jako zaméstnavatele, a tedy i efektivnost
pfipadného pozdéjSiho ziskavani pracovnika.

Teprve po dikladném provéfeni moznosti pokryt zvySenou potfebu zivé prace
z vnitfnich zdrojli I1ze obratit pozornost na zdroje vnéjSi a podnikat rozhodnuti tykajici
se ziskavani a vybéru pracovnika.

Znovu je tfeba zdlraznit, ze ve vSech pfipadech je nezbytnym pfedpokladem
efektivniho planovani pokryti potfeby pracovniki dukladna analyza nejen sou€asné
pracovni sily organizace, ale i vnéjSich zdroju pracovnich sil. Bohuzel, jen malo
nasich organizaci provadi dikladnéjsi analyzu stavu a pohybu svych pracovniku
nebo se zajima o populacni vyvoj a situaci na trhu prace v zazemi organizace Ci
v SirSim regionu. (7)

8 Jaké investice

8.1 Podnikové pojeti investic

Obecné o podnikovych investicich plati totéZ co o investicich 2z hlediska
makroekonomického: jsou to statky, které nejsou ureny k bezprostfedni spotiebé,
ale k vyrobé dalSich statku (spotfebnich i vyrobnich) v budoucnu. Jde tedy rovnéz o
odlozenou spotiebu (uzitek) do budoucna. Z hlediska finanéniho podle dosud platné
nasi legislativy muzeme podnikové investice charakterizovat jako jednorazové (v
relativné kratké dobé) vynalozené zdroje, které budou pfinasSet penézni prijmy
béhem delSiho budouciho obdobi (v praxi obvykle nejméné po dobu jednoho roku).
Jde tedy rovnéz o odlozeni spotfeby (u akciové spolecnosti napf. o odloZeni vyplaty
dividend) za uc€elem ziskani budoucich uzitkd (vynosl), za ucelem rozmnozeni
majetku a bohatstvi vibec (nakup novych strojd, vystavba nového zavodu, vyzkum a
vyvoj novych vyrobkl, nakup dlouhodobych cennych papirG atd., atd.). Toto je Sirsi
pojeti investi€niho majetku, do kterého je takto zafazovan dlouhodoby hmotny i
nehmotny majetek, ktery je ur€en k pouzivani ve vlastni ¢innosti podniku.

Rozhodovani o investicich ,kolik, do ¢eho, kdy, kde a jak investovat kapital“ patfi
efektivnosti; investice slouzi fadu let, a proto Ffadu let jsou nejen zdrojem pfirGstku
zisku podniku, ale i ,bfemenem®, které zatézuje ekonomiku podniku pfedevsim
fixnimi naklady. Pfi ur€itém zjednoduSeni mizeme fixni naklady charakterizovat jako
takové, které jsou v ramci vybudované vyrobni kapacity neménné (stalé), i kdyz
vyuzivani vyrobni kapacity se méni; z hlediska investic fixnimi naklady jsou
predevsim odpisy. Nizkym vyuzitim vyrobni kapacity a s ni spojenych fixnich nakladu
dochazi ke zvySovani primérnych nakladi na jednotlivé vyrobky a k poklesu
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rentability vyroby. V této souvislosti pfipominame i to, ze pfi nevyuZité vyrobni
kapacité vznikaji nevyuzité (volné) fixni naklady, které jsou jasnym dokladem urcité
nehospodarnosti.

Investice tedy v dobé svého pofizeni pfedstavuje penézni vydaje (vétSinou skutecny
tok penéz); do nakladu podniku vchazi formou odpisu az pfi svém vyuzivani. V té
dobé by také méla zacit pfinaset vynosy (skuteCny pfiliv penéz), které by ji za obdobi
jejiho vyuzivani nejen pIiné uhradily, ale pfinesly i pozadovany pfinos (zatim
nepfihlizime k faktoru ¢asu).

Nespravné zamérena a neefektivni investice muze podniku zpusobit vazné finanéni
problémy a pfivést podnik i k bankrotu, zvlasté pak, je-li pofizena na dluh. Bez
investic se vSak zadny podnik neobejde, zvlasté pak podnik, ktery se chce rozvijet a
tak obstat v konkurenci. Jednim z dalezitych planu podniku je proto investi¢ni plan
(plan investic). Investi¢ni plan podniku vychazi nebo je pfimo soucasti strategického
podnikatelského planu (také jej nazyvame anglickym nazvem ,strategic business
plan®), ktery stanovi dlouhodobé cile podniku. V souasné dobé& samoziejmé
neexistuje zadna zavazna metodika pro sestavovani téchto pland. Pokud podniky
sestavuji samostatné investi¢ni plany, vychazi ze strategickych cilG, které
zabezpecuji jednotlivymi investiCnimi projekty. Ty se u primyslovych podniki
obvykle tykaji jen hmotnych investic, jako je nakup novych stroju a vyrobniho
zarizeni, vystavba nové haly atd. V kazdém pripadé by méla byt zajiSténa jejich
vazba na finanéni zdroje, které bude mit podnik k dispozici a mély by byt podrobeny
dukladnému finan¢né ekonomickému vyhodnoceni. (8)

8.2 Planovani investic

Vigwviv s

¢innosti podnikového managementu. Vychazi z dlouhodobych strategickych cilt
podniku, hleda zplsoby a cesty jak tyto cile splnit, hleda zdroje pro zamyslené
investiéni akce, sestavuje kapitalové rozpocty, hleda pouziti pro volné financni
zdroje, tj. vyhledava investi¢ni pfilezitosti (tzv. opportunity studies), hodnoti
efektivnost investiCnich projektt a vybira nejefektivnéjsi z nich, hodnoti uskute¢néné
investi¢ni projekty aj.

Planovani investic vychazi ze strategického podnikového planu (strategic business
plan), ktery zachycuje hlavni cile podniku. Strategicky podnikovy plan je
produktem vrcholového vedeni podniku (tzv. top managementu), pfedevSim
pracovnikl marketingu, vyroby a financi; jsou v ném stanoveny cile v oblasti novych
vyrobkll a zdokonalovani vyrobkl existujicich, roz8ifovani dosavadniho trhu a
ziskavani novych trhd, snizovani vyrobnich, spravnich, odbytovych a jinych nakladd
hledani novych investiCnich pfileZitosti, cile socialni a cile v oblasti ekologie aj. Je
ziejmé, Zze mezi stanovenymi cili mohou vznikat rozpory (dnes napf. rozpor mezi cili
ve snizovani nakladl a ekologickymi pozadavky).
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| kdyZ uvedené cile tvofi ur€ity komplex (€asto nekonzistentni), dominantni postaveni
mezi cili podniku ma maximalizace zisku, nebo maximalizace trzni hodnoty firmy,
u akciové spoleCnosti maximalizace trzni ceny akcii.

Jsou to cile dlouhodobé, nékdy obtizné kvantifikovatelné. Proto kritériem
(rozhodujicim ukazatelem) pro fadu podnikovych rozhodovani (zvlasté pro
rozhodovani investicni) jsou skuteCné penézni pfijmy, tj. cash flow (penézni tok)
v posledni dobé i nové ukazatele EVA a MVA.

Cili ,maximalizace zisku“ ¢i ,maximalizace trzni hodnoty firmy“ musi byt podfizena i
investi¢ni politika podniku. Uvedme hned, Zze zvySenim (pfirGstkem) trzni hodnoty
firmy neni cena nové investice (napf. cena nové haly, stroje apod.), ale budouci
penézni pfijmy (budouci cash flow), které investice pfinese. Ukazeme si dale, Ze
v ekonomice pusobi tzv. faktor ¢asu a Ze ,koruna dnes je cennéjSi nez koruna zitra“.
NemuUzeme proto bezprostiedné vypocitat pfinos investice tak, ze bychom od sumy
budoucich penéznich vynosu ziskavanych v letech vyuzivani investice, odecetli
dnesni pofizovaci naklady (cenu) investice. VSechny hodnoty budeme muset nejprve
prepocitat na stejnou ¢asovou zakladnu. To bude naplni dalSiho vykladu.

Planovani investic ma i svou vécnou stranku. Z hlediska vécného jde o rozhodovani
o technickém a vyrobnich charakteru investice (jaké stroje a zafizeni maji byt
obnoveny nebo nové pofizeny, jak maji byt vyrobni kapacity rozSifeny, kdo zajisti
projektovou pfipravu a kdo bude dodavatelem, jaky bude Casovy pribéh vystavby
apod.). Vychazi se zcili podniku, hledaji se ,pfilezitosti“, kterymi je splnit (tzv.
opportunity study); ty jsou konkretizovany v investi¢nich projektech.

“wv s

Z nich se vybiraji ty nejvhodnéjsi jak po technické, tak ekonomické strance (tzv. pre-
feasibility studies). Na jejich zakladé se vypracovava podrobné technicko-
ekonomicka studie, ktera obsahuje souhrnny pfehled, zdivodnéni projektu, udaje o
trhu a ostatnim prostiedi, technicky a organizacni projekt, ekonomické a financni
vyhodnoceni projektd aj. Tato technicko-ekonomicka studie byva oznalovana
anglickym nazvem feasibility study, ktera je povazovana za hlavni nastroj variantniho
mysSleni. Tato faze planovaciho cyklu investic se oznacuje jako pfedinvesti¢ni faze.

Planovani a analyze kazdého projektu by méla byt vénovana maximalni pozornost.
K tomuto se pouziva celd fada metod, z nichz uvedme alespon analyzu citlivosti,
analyzu bodu zvratu, simulacni metody a rozhodovaci strom. Podrobnost celé
investi¢ni pFipravy zavisi na vyznamu, rozsahu, finan€ni naro¢nosti investi¢niho
projektu. Malou investici realizuje Zivnostnik vétSinou bez pouziti rozhodovacich
metod a vypoctd a rozhodne o ni sam. Velka investice akciové spole¢nosti vyzaduje
podrobné marketingové analyzy a pruzkumy, aplikaci riznych metod (to provadéji i
desitky pracovniku) a rozhoduji o ni nejvySsi organy akciové spole¢nosti. Pro tento
ucel se investicni projekty tfidi. (9)
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8.3 Zdroje financovani investic

Zdrojem financovani investic v podniku jsou:

= vklady vlastnikll nebo spole¢nikl (akcie, ucasti),

* nerozdéleny zisk,

= odpisy,

= vynosy z prodeje a z likvidace hmotného majetku a zasob.

To jsou vlastni zdroje (vlastni kapital).
Financovani investic z nerozdéleného zisku se nazyva samofinancovanim.

Kromé vlastnich zdroju vétSina podnikd (ale i domacnosti nebo jednotlivcll) pouziva
cizi (vypUjcené) zdroje.

Cizimi zdroji (cizim kapitalem) je pfedevsim:

= jnvesti¢ni uver,

= obligace,

= neprimo i kratkodoby uvér (uvolni vlastni zdroje vazané v obézném majetku),
» dlouhodobé rezervy,

= splatkovy prodej,

» leasing (najem vyrobniho zafizeni, dopravnich prostredku),

= rizikovy kapital (venture capital),

vr wviwvos

Hlavnim zdrojem ciziho kapitalu pro financovani investic jsou banky. Banky pfi
jednani o uvéru (pujéce) vyzaduje podrobny podnikatelsky zamér spolu s rozpoctem.
Podnik obvykle musi zdGvodnit:

= Ucel pujcky (vystavba, nakup stroju a vozidel, jejich pouzitelnost, cenu),

» stupen zadluzeni (podil pajcky ke kmenovému jméni apod.),

= schopnost podniku splacet uroky a pujcku,

= zaruky pro pfipad, Zze podnik zanikne nebo pferusi Cinnost (zaruky aktivy
podniku, osobnim majetkem).

Cizi (vypujCeny) kapital (u nas zatim vétSinou dlouhodoby bankovni Uvér nebo
pujcka) se musi splacet. Splatky zahrnuji jednak vlastni splatky (Umor), jednak Uroky
(ty jsou polozkou finanénich nakladl). Zpusob splaceni muze mit formu
individualniho splatkového planu (obsahuje velikost a terminy splatek, velikost urok
v jednotlivych letech dohodnuté s bankou), rovhomérného splaceni (Uvér je splacen
stejnymi ¢astkami, uroky klesaji podle klesajici vySe dluhu) a splaceni anuitou (anuita
co by soucet viastnich splatek a urokud je konstantni).
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Ziska-li podnik cizi kapital formou obligaci, musi v pribéhu doby jejich splatnosti
vyplacet jejich drziteldm urokovy vynos (je bud fixni nebo pohyblivy) a v terminu
jejich splatnosti vyplatit Castku odpovidajici jejich nominalni hodnoté.

Pfi finanCnim leasingu maji naklady formu splatek najemného, placenych podle
dohodnutého splatkového kalendafe (pfedmét odpisuje pronajimatel) a tim Setfi
pocate¢ni kapital najemce. Pro finanéni leasing plati urcita pravidla, ktera musi obé
strany dodrzet.

Zisk, odpisy, dlouhodobé rezervy, uvolnény kapital zrychlenim obratu, tedy vSechny
prostfedky, které vznikly vlastni podnikovou Cinnosti, jsou oznacovany jako interni
(vnitini) zdroje. Vklady, ucasti, uvéry, finan¢ni leasing aj. zdroje pfichazejici do
podniku zvnéjSku, oznaCujeme jako externi (vnéjsi) zdroje.

Hlavni ddvody pouziti cizich zdroju:

1. investor nedisponuje dostate¢né velkym vlastnim kapitalem nezbytnym
k financovani zamyslené investice,

2. pouzitim ,vlastniho® kapitalu, napf. novou emisi akcii, pfibranim spole¢nika
apod., rozfeduje puvodni vlastnik své rozhodovaci a Fidici pravomoci, coz u
puj¢cky nenastava,

3. cizi kapital je vSeobecné levnéjSi nez vlastni kapital, a to z davodu niz§i
urokové miry bank, nez je napf. mira vynosnosti akcii, a tzv. danového efektu
(danového stitu).

Problematika pouzivani ciziho kapitalu (cizich zdroja) je pfedmétem teorie finanéniho
managementu.

Proti vy§Simu zadluzeni podniku (resp., proti pofizovani dalSich investic jen na uvér)
stoji tyto skuteCnosti:

1. Cizi kapital zvySuje zadluzenost podniku a tim snizuje jeho finanéni stabilitu a
jistotu. Zadluzenost je zvlasté nebezpecna pfi poklesu vyroby (napf. v obdobi
vSeobecné recese): zatimco zadluzeny podnik pfi poklesu odbytu neni
schopen splacet dluhy (Casto ani uroky zdluhd), podnik pracujici jen
s vlastnim kapitdlem toto obdobi pFezZije. Vysoce zadluzenému podniku
v obdobi poklesu vyroby hrozi bankrot!

2. Kazdy dalSi dluh je drazsi a je obtiznéjsi jej ziskat, nebot’ banky i jini véfitelé
se boji o svuj kapital. VysSi urokova mira, kterou véfitelé pozaduiji, snizuje a
nakonec i neguje efekt finan¢ni paky.

3. Pro nékteré obory je cizi kapital obtizné dostupny vzhledem k charakteru jejich
¢innosti (leasingové spolecnosti, poradenské firmy aj.). (10)
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8.4 Hodnoceni efektivnosti investic

8.4.1 Podstata a postup

V uvodu této kapitoly jsme si fekli, ze obecné investice pfedstavuje odlozenou
spotfebu za uCelem ziskani budoucich uzitkd. Konkrétné v podniku investice
predstavuje jednorazové vynaloZené zdroje (penize), které budou pfinaset prenézni
prijmy béhem delSiho budouciho obdobi. Plati tedy, Ze ten kdo investuje (investor),
obétuje svlj souCasny duchod (souCasné uzitky, uspory) za pfislib budouciho
dichodu (budoucich uZzitku, budoucich vynosu) s cilem dosahnout zisku. PFihlizi pfi
tom i kriziku a k dobé, za kterou budouci vynosy ziska. Z hlediska finan¢niho pfi
rozhodovani o investicich jde o to, zjakych zdroju bude investice hrazena (z
vlastnich zdroju, uvérem od banky) a jaka bude jeji efektivnost pfi pouziti riznych
zdroja v&. Hodnoceni riznych investi¢nich variant.

Rozhodujicimi kritérii pro posuzovani investice je jeji

» vynosnost (rentabilita), tj. vztah mezi vynosy (pfesnéji — jak si ukazeme dale
— Cistymi penéznimi pfijmy, tj. cash flow), které investice za dobu své
existence pfinese, a naklady, které jeji pofizeni a provoz stoji,

= rizikovost, tj. stupen nebezpedi, Ze nebude dosazeno ofekavanych vynosu,

» doba splaceni (tzv. stupen likvidity investice), tj. doba (rychlost) pfemény
investice zpét do penézni formy.

Idealni investice je takova, ktera ma vysokou vynosnost, je bez rizika a co nejdfive
se zaplati.

Ve skuteCnosti jsou tato kritéria protikladna: investice s vysokou vynosnosti je
obvykle i vysoce riskantni, malo riskantni a vysoce likvidni investice je zase malo
vynosna. Podstatou hodnoceni investic je proto porovnavani vynalozeného kapitalu
(nakladd na investici) svynosy, které investice pfinese. Jde v podstaté o
rozpoctovani jednorazovych (investi¢nich) nakladd a ro¢nich vynosu za obdobi
zivotnosti investice. Vynosem z investice je pfirustek zisku (zisku po zdanéni) a
prirastek odpist, které se vraci podniku v cené prodanych vyrobk(. Souhrnné tyto
dvé polozky (a nékteré dalsi) tvofi cash flow (penézni tok), ktery je zakladem pro
rozhodovani o investi¢nich projektech — o tom si povime podrobnéji dale. Konecnym
vysledkem rozpoctovani je rozhodnuti, zda investici (akci) uskutecnit nebo v pfipadé
hodnoceni vice investi¢nich mozZnosti (variant), kterou moznost vyuzit.

Postup hodnoceni efektivnosti investic sestava z nékolika kroku:
1. ur€eni kapitalovych vydaju na investici (akci, projekt),

2. odhadnuti budoucich €istych penéznich pfijma, které investice pfinese (cash
flow), a rizika, se kterym jsou tyto pfijmy spojeny,

3. urceni ,nakladu na kapital* vlastniho podniku (podnikové diskontni miry),
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4. vypocet souCasné hodnoty ocekavanych vynosu (oCekavanych cash flow).

NejobtiznéjSi jsou prvni dva kroky. Na realnosti odhadu kapitalovych vydaju a
budoucich penéznich pfijmu zavisi uspésnost celého investi¢niho planovani. (11)

8.5 Investi¢ni riziko

Jednim ze znakd podnikani je nejistota a riziko. Jsou spojeny s jakymkoli
rozhodovanim, tedy i s vynakladanim kapitalu (investovanim). Riziko investovani
spocita vtom, Ze pfedem neni znam jeho vyslede: vynaloZené prostfedky mohou
prinést velky zisk, ale mohou bat také zcela ztraceny.

S kategorii rizika pracuji manazefi nejen pfi investicnim rozhodovani, ale i v dalSich
oblastech podnikové ekonomiky, napf. pfi optimalizaci struktury podnikového kapitalu
aj. Razné formy investovani kapitalu maji rdzné riziko: ulozime-li kapital do banky
nebo koupime-li statni obligace, je to prakticky bez rizika (ovdem vynosnost je
pomérné mald); investujem-li kapital do vystavby podniku v rozvojové zemi, muze
tato investice pfinést vysoky zisk, ale také muize byt zcela ztratova — je tudiz znacné
riskantni. Podobné zavedeni nového vyrobku je rizikovéjSi nez vyroba vyroku jiz
zabéhnutého, ale slibuje vysSi zisk.

Investi¢ni riziko je tady spojeno s pravdépodobnosti budoucich vynosu: ¢im je vétsi
pravdépodobnost nizkych nebo dokonce zapornych vynosua (ztraty), tim je investice
(nebo jiné rozhodnuti) rizikovéjsi. (12)
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