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UvoD

Celosvétova ekonomicka a sociologicka integrace, ne-
byvaly rozvoj informacnich a komunikaénich technolo-
gii a cenové dostupné cestovani nebo pfesun zbozi a
materidld umozfiuje malym a stfednim firmam
v doposud nebyvalé mife dobyvat nové trhy. Nikdy
v minulosti nemély mensi firmy takové pfilezitosti
k celosvétové expanzi. At jiz jako subdodavatelé vel-
kych korporaci nebo jako nezavisli producenti, expor-
tuji podnikatelé svoje vyrobky, sluzby, ale i znalosti na
véechny kontinenty. V rdmci strukturalnich program(i vy-
tvareji tuzemské malé podniky s evropskymi vyzkum-
nymi pracovisti a univerzitami spole¢né projekty apliko-
vaného vyzkumu a stavaji se spoludrziteli duSevniho
vlastnictvi, které je zékladem budouci pfidané hodnoty.
Ta se postupné stava rozhodujicim kritériem Uspéchu
na svétovych kolbistich.

Svétova hospodarska krize ovsem soucasné ukazala,
Ze cile a vize malych a stfednich firem, vyjadfené ope-
rativnimi a strategickymi plany na konkrétnich svétovych
trzich, musi byt disledné vyvazovany systematickym
controllingem a fizenim rizik. Procesni modely fizeni
firem musi, mimo cilli, zahrnovat i systémy kontroly, vy-
hodnocovani a odhadovani budoucich odchylek, a to
jak v kratkodobém, tak dlouhodobém horizontu. Kla-
sické financni fizeni zaloZené na kontrole na bazi finan¢-
niho Ucetnictvi pfechazi na fizeni controllingové, vycha-
zeje pfitom z Ucetnictvi manazerského. Pohled fizeni
na bazi auditu stavu minulého je stfidan controllingem
stavu budouciho. Rizenf rizik se stava nezbytnou akti-
vitou a na rozdil od minulosti jiz nenf charakterizovano
pouze riziky finanénimi, ale rovnéz obchodnimi, mar-
ketingovymi, vyrobnimi, personalnimi nebo napfiklad
vyvojovymi. Ulohou manazerti je pfitom tato rizika iden-
tifikovat, vyjadfit potencialni hrozby za pomoci finang-
nich ukazatelli a zav€asu navrhnout feseni k jejich
eliminaci.

Zahraniéni obchod se tedy stava pro malé a stfedni fir-
my nejen mimofadnou pfileZitosti pro posileni jejich
pozic, ale je nepochybné i velkym rizikem, které je tfe-
ba s predstihem fidit. Cilem této publikace je analyzo-
vat zakladni obchodni procesy spojené s exportnimi
aktivitami malych a stfednich firem, identifikovat hlavni

rizika a nastinit jejich feSeni v ramci modelu zaloZzeném
na planovani a controllingu.

Autofi pfitom dlsledné vychazeji z procesniho modelu
fizeni malych a stfednich firem na béazi M-C, ktery au-
torsky tym dlouhodobé aplikuje jak v rdmci vyzkumnych
a akademickych aktivit, tak pfi konkrétni spolupraci
s mnoha malymi a stfednimi firmami. Zakladem pro fize-
ni exportnich rizik se stava spravna implementace ob-
chodnich plant, na kterou navazuje fizeni obchodnich
pfipad a systematické forecastovani odchylek mezi pla-
ny a ofekévanou skute¢nosti. Tyto aktivity musi byt pfis-
né provazany s fizenim obchodnich pohledavek. Autofi
nasledné charakterizuji a analyzuji rizika obchodniho
a ménového charakteru, ktera provazuji s fizenim hro-
zeb spojenych s financovanim zahraniéniho obchodu,
a to jak na bazi uvérového, tak Urokového rizika.
Zakladem publikace se stal dlouhodoby vyzkum Aso-
ciace malych a stfednich podnikd a Zivnostniki CR
(AMSP CR), ktery se systematicky nékolik let vénuje
zkoumani vnitfnich procest, pfileZitosti a hrozeb ma-
Iych a stfednich firem v oblasti exportu a jeho financo-
vani. Vyzkum je zaloZen na kvantitativnich $etfenich,
ktera se empiricky porovnavaji a vyhodnocuiji na mezi-
roéni bazi. lyzkumy AMSP CR dlouhodobé mapuiji sla-
ba a silna mista v fizeni firem, ukazuji trendy a potfeby
podnik. Dal$im vychodiskem publikace jsou vysledky
dlouholeté vyzkumné prace tymu Fakulty ekonomickych
studii Vysoké Skoly finanéni a spravni, zaméfené na fi-
zeni malych a stfednich podnikd. V publikaci se vibec
poprvé objevuje nova metodologie fizeni exportnich ri-
zik, ktera kombinuje tzv. mékké pfistupy (obchodni rizi-
ka) s exaktnim pfistupem (ménova a Gvérova rizika).
Kombinace téchto pfistupll a jejich implementace do
vzajemné provazaného procesniho fizeni malé a stfed-
ni firmy je zde takto publikovana vilbec poprvé. Dilezi-
tym podkladem pro zpracovani publikace se stala rov-
néz aplikace finanénich nastrojl a tzv. trade financingu
Komeréni banky, a.s.

doc. Ing. Karel Havlicek, Ph.D., MBA
Ing. Pavla Bieckova, Ph.D.



KAPITOLA 1:

RIZENi OBCHODU NA SVETOVYCH TRZICH

1.1 ZMENY NA SVETOVYCH TRZiCH

Jina geopolitickd mapa svéta, nové ekonomickeé super-
velmoci, nebyvaly rozvoj informaénich a komunika¢-
nich technologii a hospodarska krize z konce prvni
dekady nového milénia jsou hlavni pfi¢inou zmén ve
svétovém marketingu a obchodg. V uplynulém Ctvrt-
stoleti doSlo k natolik pfevratnym zménam v pojeti do-
byvani novych trhli a obrany vlastnich teritorii, Ze ne-
zbyva nez pfepsat ucebnice, udélat revoluci v inter-
nich procesech podnikli a zcela zménit obchodni
a marketingové nastroje korporaci i malych firem.’

GEOPOLITICKE ZMENY

Pad Zelezné opony zplsobil, Ze svét jiz neni rozdélen
bipolarné, prostfednictvim vojenského arzenalu, kdy
modfi a rudi na sebe mifili jadernymi raketami a svét
se obaval nového valeéného, tzv. koneéného fedeni.
V poslednim desetileti dochazi k nebyvalé integraci celé
zemékoule. Rostouci vliv asijskych velmoci, rlst sebe-
védomi Ruska, integrace Evropy, posilovani vlivu Tu-
recka, rozmach Jizni Afriky, Brazilie a Mexika zname-
na, Ze poznavame nové mezindrodni hraée, disponujici
vysokymi kartami. Neni na Skodu vzpomenout, ze na
ob&Zné draze jsou etablovany nebo tam mifi satelity
americké (GPS), ruské (Glonass), evropské (Galileo), ale
i indické, japonské a &inské. Tento, na prvni pohled me-
dialné opomijeny fakt, je z geopolitického pohledu vice
nez vymluvny. Soucasni svétovi lidfi védi, Ze jejich po-
liticky vliv bude ¢im dale vice spojovan s vlivem ekono-
mickym, a ten je v nemalé mife zavisly na velikosti trhu
a stupni obchodni, surovinové a informacni nezavislosti.

EKONOMICKE VELMOCI
Palcové titulky novin jsou ve svétle geopolitickych zmén
zcela odlidné od headlines osmdeséatych let. Valka gi-

gant zménila parametry. Nastroje vojenské byly vysti-
dény nastroji ekonomickymi. Zatimco primérny svéto-
vy obéan dokazal pfed dvaceti lety docela slusné po-
psat U¢inky jaderné pumy v zéné 200 km od jejiho
vybuchu, dnes se naopak orientuje v ekonomickych ter-
minech, jakymi jsou rlst HDP, zadluZenost nebo kon-
kurenceschopnost zemé. Zaginame svét rozdélovat na
EU, BRICS, PIGS, TIMBI, zénu japonského, ¢inského,
amerického &i brazilského ekonomického vlivu. Za vice
nez dvé desetileti doslo ke zcela zdsadnim zménam:
svét jiz neni rozdélen geopoliticky, ale ekonomicky. Nej-
vlivngjsimi jsou bezesporu USA, Cina a EU, nésle-
dovany Indii, Japonskem, Ruskem, svoje misto si ale
postupné vytvafii Turecko, JAR, Brazilie a Mexiko a bé-
hem dvaceti let se ofekava i nastup Indonésie. Soucas-
né s tim pozorujeme i rlist bohatstvi stfedni tfidy, cha-
rakterizované spotfebnim zplsobem Zivota. Ta jiz dnes
¢ini vaéi celkové svétové populaci témér 40 %, nicmé-
né béhem jedné generace to bude téméf 70 %. Z tohoto
pohledu bude kli¢em k ekonomickému ristu i demogra-
ficky rozvoj jednotlivych ekonomik. To hraje do karet jak
Spojenym statim americkym, tak rozvojovym zemim.
Demograficky vyvoj zatim neohroZuje ani Evropu, nic-
méné velkou hrozbou je napfiklad pro Rusko. Klesajici
poCet obyvatel nejvétsi zemé svéta ji postupné odsou-
v& mimo nejmocnéjsi hraée planety. Zatimco EU, USA
a Cina se pfiblizuji k 60% hranici tvorby celosvétového
HDP, Rusko je s necelymi 3 % nikoliv bezvyznamny, ale
rozhodné jiz ne rozhodujici hra¢ svétového prostredi.
| to je nepochybné jednou z pficin novodobé krize mezi
Ruskem a zapadnim svétem. Rusko, vice nez kdokoliv
jiny, touzi po geopolitickém rozdéleni svéta, zaloZzeném
na geografickych parametrech a na sile vojenského
arzenalu.

" KASIK, M.; HAVLICEK, K. Marketing pfi utvareni podnikové strategie. Praha: Vysoka $kola finanéni a spravni, 2015.

Eupress.
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‘A,‘

INFORMACNi A KOMUNIKACNI
TECHNOLOGIE

Nenitomu ani jedna generace a vrchol svétového tech-
nického pokroku byl reprezentovan pét a Etvrt palcovou
disketou, faxem a pocitatem pres cely pracovni stil. Ky-
berneticka smrst, kterd se pfehnala v dal$ich letech,
byla tak silna, Ze naprosto zménila pravidla komunika-
ce, pfenosu dat a Fizeni podnik. IBM, Intel, Microsoft,
Sony, Google nebo pozdéji Apple ¢i Facebook nastavi-
ly novou dimenzi byznysu a Zivotniho stylu. Co je zaji-
mavé, vie probéhlo neuvéfitelné rychle a bez nazoru
zékazniku — spotfebiteld a korporaci. Firmy prosté vsa-
dily na kartu nového stylu komunikace a sdileni dat, aniz
by se tazaly svych klientd, jestli o takovy produkt stoji.
To je nevidané nejen v marketingovém pfistupu, ktery
byl v poslednich letech zaloZen nejprve na dlsledném
prizkumu a teprve nasledné ¢&inu, ale i na sebevédo-
mi, drzosti a vife vysoce inovativnich firem. Bossové
téchto koncernt si doslova pohravali se svymi klienty,
védomi si faktu, Ze v té zaplavé zmén jiz primérny ma-
nazer nebo spotfebitel netusi, co jesté dalSiho by mohl
od svého vyrobce vyzadovat. Zménil se tim svétovy
obchod, zalozeny na sdileni dat a rychlé komunikaci,
do8lo k revoluénim zménéam v fizeni logistiky zbozi,
technologii i osob. Firmy dnes maji neuvéfitelné moz-
nosti komunikace po celé planeté. Technologicka integ-
race se tak stava prvnim krokem celosvétové ekono-
mické integrace, ktera byla nésledné charakterizovana
tzv. globalizaci, tedy rozmachem velkych firem, po nichz
nasledovaly malé a stfedni firmy.

SOCIOLOGICKA INTEGRACE

Bez rozvoje informacnich a komunikacnich technolo-
gii by nebylo ani ekonomickeé, ale ani sociologickeé inte-
grace. Ta byla logickym vyusténim pfemistovani sidel
korporaci a pobocek vyrobnich zavod(, stejné tak ce-
losvétového obchodniho rozmachu malych firem. Za-
méstnanci nadnarodnich korporaci se rozkutaleli po
celé planeté, vyzkumni a akademicti pracovnici pracuji

v mezinarodnich tymech napfi¢ kontinenty, sportovci
soutézi pod hlavickami klubl celého svéta, aniz by se
potykali s vétSimi bariérami. Nové technologie umoznuiji
byt on-line jak na pracovnich poradach, tak na védec-
kych konferencich nebo univerzitnich pfednaskach. Ni-
kdy v minulosti nebyl svét tak propojen, firmy mohou
dobyvat kterékoliv teritorium, studenti studovat praktic-
ky v kterékoliv zemi svéta, vyzkumnici patentuji vyna-
lezy v mezindrodnich tymech. Tak jako se pfemistovali
za obchodnim jednanim pfed ¢tvrtstoletim nasi obchod-
nici z Prahy do Ostravy a zpét, tak dnes |étaji na oto¢-
ku do Londyna nebo PafiZe. Telekonference a video-
konference jsou naprostou samoziejmosti, mladi lidé
se pohybuiji v New Yorku, Rimé nebo Berliné stejné se-
bevédomé jako kdekoliv u nas.

SVETOVA KRIZE

Nejvétsi hospodarské krize poslednich desetileti, ktera
probéhla na konci prvni dekady nového milénia, otev-
fela oi jak podnikdim, tak rodindm, stejné jako velkym
i malym ekonomikam. Vice nez kdy jindy jsme si uvédo-
mili, Ze Zadné stromy nerostou do nebe. Domacnosti po-
chopily, Zze nezdravé zadluzovani a spoléhani na vysoké
rodinné pfijmy v dobé konjunktury je miZe pfipravit v do-
bé krize o stfechu nad hlavou, staty vystfizlivély z chi-
méry, Ze v dobé ristu je mozné vée utratit, a firmy si
vice nez kdy jindy uvédomily, Ze v dobé rlistu se musi
pfipravit na dobu Utlumu. Vystfizlivéni vedlo k zasadnim
zménam v podnikovych procesech. Planovéni, zaloZe-
né na operativnim a strategickém managementu se
zagina doplfiovat systematickym controllingem. Ten je
zaloZen na prognézovani budoucich cill, vyéislovani od-
chylek od rozpo¢tovanych plant a ocekavané budouc-
nosti a navrhovani opatfeni k jejich eliminaci. Procesni
model fizeni malych a stfednich firem na bazi M-C (ma-
nagement-controlling) se za€ina stavat nejpouzivanéj-
§im modelem moderniho managementu. Jeho aplikace
je soucasti vétsiny podnikovych Utvardi, marketingovych
nevyjimaje. Porovnavani kratkodobych a dlouhodobych



marketingovych cilli s oekavanou skuteénosti a vyjad-
feni pfedpokladanych odchylek ve formé finanéniho do-
padu se stava — spolecné s navrhem, jak je eliminovat
— zakladem marketingového controllingu.

1.2 PROCESNi MODEL RiZENi PODNIKU
NA BAZI MANAGEMENT-CONTROLLING
V kontextu téchto zmén se postupné vyvijelo i fizeni
podnik(i, malé a stfedni nevyjimaje.? V prvni poloving
90. let se vyznacoval pfistup vyrobni, zaloZzeny na pla-
novani dostatecné vyrobni kapacity. Trh byl natolik ne-
nasyceny, ze prakticky kdokoliv, kdo produkoval kvalit-
ni vyrobky, solidné& prosperoval. Druhd polovina 90. let
jiz byla ve znameni finanéniho Fizeni, spocivajiciho
v zabezpedéeni dostatku finanénich zdroju. Na rozdil od
porevoluéni doby jiz nebylo v disledku pfichodu nad-
narodnich vlastniki bank tak jednoduché zabezpegit cizi
zdroje. Poprvé se tak zaCalo fidit na bazi jednoduchého
finanéniho controllingu, spiSe se ale jednalo o finanéni
audit, tedy pouhé monitorovani stavu podniku prostfed-
nictvim finanénich ukazatell. Pfelom milénia jiz byl ve
znameni obchodné-marketingového fizeni, zaloze-
ného na kvalitnim priizkumu trhu, analyzach prostredi
a obchodnim a marketingovém planovani. Polovina prv-
ni dekady nového milénia byla v dlsledku celosvétové
konjunktury ve znameni spanilé jizdy zalozené na fize-
ni zmén, a diraz byl kladen na inovaéni fizeni. S pfi-

chodem svétové hospodarské krize dochazi ovsem
k dal$imu posunu v procesnim fizeni podnikd. | malé
a stfedni firmy si za¢inaji uvédomovat, ze byznys neni
jen o planech, vizich a inovacich, ale ze v kazdém ob-
dobi ristu je nezbytné zadit se pfipravovat na horsi
obdobi a vyvazovat cile a vize dislednym controllingem
spojenym s fizenim rizik. Pfechazime tak k pInému pro-
cesnimu fizeni podnik{ zaloZzenému na planovani, fizeni
budoucich odchylek a navrhovani opatfeni k pfipadnym
krizovym scénaflim, které nazyvame jako tzv. M-C fi-
zeni,® zaloZené na managementu a controllingu, a to
jak ve strategické, tak operativni drovni.

1.2.1 STRATEGICKE PLANOVANI

Vyty€eni strategie podniku je kli¢ovym manazerskym tko-
nem, vychazejicim z vlastnickych cill nebo ambici viast-
nikd, a ma rozhodujici vliv na budouci uréeni podnikové
pozice na trhu. Strategie je zakladnim pilifem pro veske-
ré dal$i rozhodovani, planovani a realizaci operativnich
cild.* Strategické cile jsou nadfazeny vSem aktivitdm
a vnitfnim utvartim spole¢nosti a jsou vychodiskem pro
operativni plany a koncepce jednotlivych podnikovych
Utvar(i — oddéleni, divizi nebo Usekd. Oddéleni marke-
tingu, obchodu, financi, kvality, inovaci nebo napfiklad
personalu, musi pfi stanovovani svych pland a cild vy-
chézet ze strategie podniku a cile téchto Utvard se musi
pizpusobovat celkovym strategickym ciliim podniku.

2 VEBER, J.; SRPOVA, J. a kol. Podnikani malé a stfedni firmy. Praha: Grada Publishing, 2005.

3 Procesnimu modelu fizeni podniku se vénuje jeden z autor( publikace Karel Havli¢ek systematicky mnoho let. V publikaci
Uloha manaZerii v fizeni podniku. Praha: Vysoké $kola finanéni a spravni, 2009, Eupress, popsal procesni planovani
a vazbu na manazerské aktivity. V odborné monografii Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoka
Skola finanéni a spravni, 2012, Eupress, se potom systematicky vénoval vazbé mezi plany, controllingem a fizeni rizik.
M-C fizeni pfitom pojima jako interdisciplinarni manazerskou aktivitu, prochazejici vemi Utvary, zaloZzenou na manazer-
ském Ucetnictvi.

4 Plany budeme v této publikaci rozliSovat pouze na strategické (dlouhodobé) a operativni (kratkodobé). Operativni plany
budeme orientovat hodnotové a budeme je povazovat za soucast manazerského dcetnictvi, které mize vychazet z jinak
vymezenych polozek rozvahy a ocefovacich pfistupl. Z pohledu fizeni malych a stfednich podnikii je to velmi dileZité,
nebot zakladem operativniho fizeni by méla byt orientace na méfitelny vysledek, ktery by mél byt vyjadfeny jak naturalnég,
tak hodnotové. Rozpoétem budeme v naSem pojeti chapat tzv. hlavni podnikovy rozpoéet (Master Budget), tvofeny roz-
poctovou vysledovkou, rozvahou a rozpoétem pfijmd a vydajd, jejichz cilem bude dosazeni hodnotovych veli¢in na bazi
finanénich ukazateld.
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Kazda firma musi dokazat sdélit, KDE se nachazi a KAM
dlouhodobé kraci (podnikova strategie), pficemz musi
respektovat ambice a pozadavky vlastnik( a zaintere-
sovaného okoli (vlastnicka strategie). Kazda podnikova
strategie definovana na drovni top managementu ma
svij smysl pouze tehdy, pokud se pfenese do drovné
konkrétnich utvar(i (obchodu, financi, marketingu, vy-
roby, inovaci atd.) a vytyCi se dlouhodoba pozice téchto
oddéleni (manazerska strategie).

Zasadnim vystupem podnikového strategického fizeni
je tvorba strategického planu.® Pravé ten nam popisu-
je, v jaké pozici bude podnik v horizontu nékolika let,
seznamuje nas s jeho vizi, poslanim a naznaduje ces-
ty, jak dlouhodobych cild dosahnout.® Je pochopitelné,
Ze dlouhodobé obchodni z&jmy patfi do strategickych
cill a kazda exportné orientovana firma by tedy méla
mit ve svych strategickych vizich vytyeny cilové desti-
nace s predpokladdanymi objemy obchodl nebo odhad-
nutym trznim podilem. Byva velkou manaZerskou chy-
bou domnivat se, Ze urCeni dlouhodobého sméru firmy
je pouze marketingova zalezitost hodna zafazeni do
vyroéni zpravy, profilu spoleénosti &i jako upoutavka na
podnikové internetové stranky. Jeji vyznam pfekraéuje
ramec jednotlivych dtvard celé firmy, je ukazatelem pro
mnoho zajmovych a zainteresovanych skupin okolo
podniku, a sdéluje svému okoli a zaméstnanciim, co
Ize od organizace jakozto celku oéekavat.

Vyznam strategického planovadni
Vlastnici. Vétsina vlastnikd, neni-li souc¢asti mana-
Zerskych tymU, obvykle nemonitoruje kazdy operativni
krok podniku, naopak zaméfuije se na plnéni dlouhodo-
bych cild, které musi respektovat vlastnické ambice
a pozadavky.

Potencialni investofi. Mnoho investor( upfednostriuje
dlouhodoby nebo alespon stfednédoby efekt ze spolec-

nosti, kam umistili sv(j kapital. Definovani a schopnost
managementu zvolenou strategii obhajit byva jednim
z indikatorli pro koneéné rozhodnuti, zda investici do
podniku zrealizovat.

Banky. Banka se chova podobné jako dlouhodoby in-
vestor. Poskytuje-li dlouhodobé uvéry, obvykle spojené
s investiénimi aktivitami podniky, splatné v horizontu
nékolika let, pozaduje po klientovi strategicky vyhled jako
jeden z prvnich dokument pro rozhodnuti o poskytnuti
Uvéru.

Stavajici zaméstnanci. Pfedstavitelé podniku musi byt
schopni sdélit zaméstnancim na véech drovnich, kam
firma, ve které pracuiji, sméfuje, co je mozné od ni oce-
kévat a jakou perspektivu pracovnikiim nabizi. Pokud
si chceme udrzet kvalitni persondl, musime mu doka-
zat sdélit, jakou ma Sanci se ve stavajici firmé v bu-
doucnosti realizovat. To bez sdéleni budouci pozice fir-
my neni mozné.

Novi zaméstnanci. Davno pry¢ jsou doby, kdy se kan-
didati na pracovni pozice zajimali zejména o platové
podminky. O co vySSi pozice v hierarchii podniku se
obsazuije, o to vice uchazece zajima moznost kariérni-
ho nebo odborného riistu, ambice vlastnikt a smér celé
firmy. Neplati to ale pouze pfi obsazovani manazerskych
post, 0 co jasnéji vysvétlime jakémukoliv zaméstnanci
sméfovani firmy v del§im horizontu, o to vétsi divéru
v ném vzbudime.

1.2.2 OPERATIVNi PLANOVANi

Je-li vyty¢en celkovy smér podniku, je nezbytné pfipra-
vit operativni kroky k realizaci pribéznych, kratkodobych
cild. To ¢inime pomoci celé fady operativnich pland.
Obvykle je pfipravujeme ve formé marketingového, ob-
chodniho, finanéniho, inovaéniho a personalniho pla-
nu, pfip. planu fizeni vyroby, kvality apod. Operativni
plany maji klouzavy charakter, pokud jsou zékladem pro

5 Strategickému planovéni se podrobné vénuje publikace HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy.

Praha: Vysoka Skola finan¢ni a spravni, 2012. Eupress.

& MALLYA, T. Zaklady strategického fizeni a rozhodovani. Praha: Grada Publishing, 2007.




tvorbu rozpoctd,” obvykle se pfipravuiji na jeden rok (ko-
responduiji s rozpoctem zpracovavanym obvykle rovnéz
na jeden rok), obsahuji méfitelné a jasné specifikované
cile, odpovidajici Useku, na kterém vznikaji. Nejdllezi-
t&j8i casti operativnich pland byva jasny popis toho, jak
dosahnout vytyéenych cild. K tomu pouzivame taktické
nastroje operativniho Fizeni, jakymi jsou marketingovy
mix, politika kvality nebo napfiklad motivacni systémy
fizenf lidskych zdrojd. Operativni plany jsou zakladem
pro tvorbu rocnich finanénich pland, vynosové-nakla-
dovych, pfijmové-vydajovych a pland bilanénich (roz-
vahovych). Za kratkodobé plany odpovidaji manazefi
konkrétnich Usekd, ke kterym plany pfislusi. Vazba na
cile strategické by méla byt dana tim, Ze titiz manazefi
jsou v tymech pfipravujicich strategii podniku.
Operativni fizeni nicméné nespociva pouze v tvorbé
pland, ale i v analyzéach stavu konkrétniho Useku, které
zjistujeme na zakladé ddkladnych prizkumd makropro-
stfedi, mikroprostiedi a interniho prostfedi konkrétnich
podnikovych Usekil, ke kterym se plan vztahuje. Caso-
vy sled je tedy takovy, Ze nejprve zpracujeme prizkum
prostfedi, nasleduje analyza stavu Useku a teprve poté
pfistupujeme k procesu operativniho planovani.
Vlastni operativni plan obvykle obsahuje vyty&eni ci-
0, popis realizace cilli a kontrolni nastroje vyhodno-
covani cili (proces fizeni postupné pfechazi do faze
controllingu).

Vyznam operativniho planovdni

Zaklad pro tvorbu finanénich rozpoétl. Souhrn ope-
rativnich pland (zejména obchodnich, vyrobnich, ino-
vacnich) tvofi zakladni osnovu pro rozhoduijici opera-
tivni plany podniku, kterymi jsou plany finanéni, tzv.
rozpocty.

Zaklad pro nakupy, planovani vyroby a ostatni ope-
rativni aktivity. Tak jako je nezbytné disponovat pfi pFi-
pravé finanénich rozpoétl ostatnimi operativnimi plany

(obchodni, inovaéni apod.), je stejné tak dllezité pro-
vazovat jimi vzajemné planovani aktivit jednotlivych
Usekd. Pfipravit vyrobni plan bez obchodniho planu je
stejné nemozné jako napfiklad naplanovat na nékolik
mésict dopfedu nakup surovin a materidld (obsahuje
plan nékupni). Naopak, plan obchodni nejsme schop-
ni seridzné pfipravit bez marketingového prizkumu
aplanu.

Banky a ostatni poskytovatelé provozniho financo-
vani. Operativni plany, zejména finanéni a obchodni,
jsou zékladnim dokumentem pro vyjednévani s bankami
nad podminkami operativnich (kratkodobych) Gvérd.
Banka pfi jejich schvalovani obvykle navrhuje tzv. kove-
nanty (finan¢ni ukazatele), vychazejici z pfedlozenych
pland, které jsou podminkou pro obnovovani poskytnu-
tych Gvérd. Podobné se chovaji factoringové nebo lea-
singové spole¢nosti.

Sirsi okoli firmy. Napliiovani operativnich pland ma
i nemaly marketingovy efekt. Konkurence, zaméstnan-
ci, média nebo poskytovatelé riznych forem sponzor-
stvi a darll velmi peclivé sleduji, jak si podnik stoji
i z kratkodobého hlediska. Pro mnohé se firma stava
vzorem v ramci benchmarkingovych aktivit (mezipod-
nikové porovnavani dllezitych ukazatel(), pro mnohé
jsou tato data klicova pro dalsi obchodni ¢i medialni
aktivity v(iéi naSemu podniku. Firma si tim pribézné pise
svoji vizitku a je nezbytné, aby svoje vysledky (pozitivni
i negativni) dokazala fadné okomentovat.

1.2.3 CONTROLLING

Abychom spravné pochopili podstatu controllingu, je
nezbytné porozumét vazbé mezi strategickym plano-
vanim, operativnim planovanim, vyhodnocovanim
a fizenim rizik. Manazerské aktivity v fizeni podnik(
se odviji od definovani strategie (v podobé strategické-
ho planu), nasleduji operativni plany (marketingovy,
obchodni, finanéni, personalini, inovacni atd.). Kontrola

7 KRAL, B. a kol. ManaZerské tidetnictvi. 3. doplnéné a aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2010.
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OBR. 1.1 PROCESNi MODEL RiZENi MALE A STREDNi FIRMY
(Zdroj: HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedn firmy. Praha: Vysoké $kola finanéni a spravni, 2012,

Eupress.)

budoucich odchylek od stanovenych ciltl je v odpovéd-
nosti controllingovych Gtvard (nékdy jako soucast finan¢-
niho oddéleni), které obvykle v malé a stfedni firmé
zodpovidaji i za fizeni rizik, vyplyvajicich ze zjisténych
odchylek. Vzhledem k tomu, Ze kazdy plan (strategicky
i operativni) musi mit definovany cile, je i controlling
zaméfen na odhalovéni a nasledné Fizeni odchylek kon-
krétnich strategickych a operativnich cil. Vazby mezi
strategickym a operativnim fizenim, controllingem a fi-
zenim rizik jsou patrné na obr. 1.1.

Vlyznam pojmu ,controlling” je nutné vnimat vice ja-
ko ,systém fizeni“, nikoliv jako ,provadéni kontroly“.
V procesnim fizeni podniki potom ¢ast planovani ob-
vykle nazyvame jako ,management” (svétlé schéma
v obr. 1.1) a ¢ast vyhodnocovani a fizeni rizik jako ,,con-
trolling“ (tmavé schéma v obr. 1.1).V obou pfipadech
se jedna o formu fizeni, pfi¢emz v prvnim pfipadé se
jednd o fizeni operativnich a strategickych pland, vy-
plyvajicich cild, misi a vizi, zatimco ve druhém pfipa-
dé vnimame fizeni spiSe jako monitorovani, nacha-

zeni odchylek, navrhovani opatieni a fizeni problé-
movych a krizovych situaci.®

Podstatou controllingu je tedy porovnavani skutecné
dosazenych vysledki s planem, vyhledavani a nasled-
né feSeni odchylek. Musi stanovovat priority, abychom
mohli vyfesSit problém, ktery zatézuje podnik a brani mu,
aby dosahl strategickych nebo operativnich cild. Je ori-
entovan na budoucnost, o minulost se controlling zaji-
ma zejména v pfipadech, ze mu poskytuje podnéty pro
budouci fizeni. V zavislosti na budouci ¢asovy interval
a dale v zavislosti na charakter cild rozliSujeme con-
trolling operativni a strategicky.

1.2.3.1 STRATEGICKY CONTROLLING

Zékladem strategického controllingu® je strategicky plan
a strategickeé cile a jeho podstatou je udrzeni diouhodo-
bé stability firmy. Strategické cile jsou vyhodnocovany
vice na zékladé kvalitativnich parametrd, ¢aste¢né
prostiednictvim kvantitativnich parametrui.

Pfinos strategického controllingu neni na prvni pohled

& HAVLICEK, K. Trends in the controlling approach in small and medium businesses in the Czech Republic. Business
management process based on the M-C model. Controller Magazin spezial. Special Edition of the Journal Controller

Magazin, 09/2014, Issue 11.

° MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi. Praha: Vydavatelstvi Ale$ Cenék, 2007.




okamZité rozpoznatelny, nicméné ma z&sadni dopad na
dlouhodobé fungovani firem. Jeho podcenénim nebo
selhanim dochazi k dlouhodobym porucham v hospo-
dafeni, které Casto konéi restrukturalizaci nebo zani-
kem firmy. Selhani strategickych cili se v prvni fazi (ho-
vofime o horizontu nékolika mésicl az dvou let) se
nemusi nijak zasadné projevit. Kazda firma ma urcitou
setrvacnost, v ramci které stale déla dojem solidné fun-
gujici organizace, nicméné nésledné selhani vykonnosti,
nasledované nedostatkem hotovosti, a v konecné fazi
ztratou dlivéry, jsou typické znaky krize podniku, které
pfedchazelo pravé selhani strategickych vizi a dlouho-
dobych cilli. Odhalovani téchto poruch je jednou
z nejvétSich dovednosti moderniho controllingu a zvl4d-
nou jej pouze zkuSeni manazefi, ktefi chapou vyznam
strategického planovani.

1.2.3.2 OPERATIVNi CONTROLLING

Je zaméfen na operativni plany v horizontu 1-3 let
a orientuje se na operativni planovani, kontrolu a vy-
hodnocovani ukazateld finanéni analyzy, zaloZzené na
kratkodobych planech vynost a nékladl, pfijmd a vy-
dajl a poloZek rozvahy. Obvykle je vyhodnocovan na
zékladé kvantitativnich parametru.

Operativni controlling v malé a stfedni firmé je spjat
s napliiovanim zakladnich Usekovych kratkodobych cilli
s pfimym dopadem na finanéni ukazatele.” Ty jsou
nastaveny financnim dtvarem nebo vychazeji z poza-
davk{ bank, které si je uréuiji jako tzv. nepfekrocitelné
kovenanty pfi provoznim dvérovani. Paradoxné tak pfi
oficialni absenci operativniho controllingu v malych fir-
mach tuto roli pfejima uvérujici banka, ktera prabézné
upozorfuje na nenapliovani kliovych finan¢nich uka-
zatell. Nenaplovani zakladnich finanénich ukazatell
je dlisledkem selhani obchodnich, marketingovych, vy-
robnich &i jinych operativnich aktivit. Opatfeni tedy mu-
seji sméfovat pfedevsim do téchto dsekd.

1.2.4 RIZENi RIZIK

Obecné Ize riziko chapat jako nebezpegi, ze skute¢né
dosazené hospodafskeé vysledky podnikatelské ¢innosti
se budou odchylovat od vysledku pfedpokladanych, pfi-
¢emz odchylky mohou byt Zadouci (smérem k vy$Simu
zisku) nebo nezadouci (smérem ke ztraté). Rizeni rizik
nicméné neni pouze odpovédnosti finanénich manaze-
ri Usekd, ale v zavislosti na druhu mozného rizika se
prolind — podobné jako controlling — vSemi tseky podni-
ku. Rizeni rizik Ize chapat jako diisledek controllingo-
vych aktivit, které by mély v koneéné fazi navrhnout
feSeni. Zasadni manazerskou aktivitou pfi fizeni rizik je
pfitom jejich identifikace a nasledné zabezpe€ovani pod-
nikovych pozic, vyjadfené tzv. planem fizeni rizik (risk
planem). Zjednodusené |ze prohlésit, ze v dobé, kdy jes-
té nedochazi k selhani vykonnosti v disledku nenapl-
novani podnikovych pland, je nutné systematicky pfi-
pravovat firmu na negativni situace, které mohou nastat.
V dobé, kdy jesté nehrozi podniku bezprostfedni nebez-
peci, je pfiprava na krizové obdobi daleko méné naklad-
na a ucinnéjsi nez v dobé, kdy jiz firmé selhava vykon-
nost a likvidita. Je tfeba pfitom opétovné rozliSovat rizika
strategicka a operativni a pracovat s nimi napfi¢ jednot-
livymi Utvary (rozeznavame a fidime rizika na drovni mar-
ketingu, financi, procesniho obchodu, inovaci, personalu
nebo napfiklad vyroby). Eliminace negativnich scénard
znamena pochopeni celkového procesniho modelu fize-
ni podnikd, nikoliv pouze finanénich modeld. Kazdé ri-
ziko je sice nutné v koneéné fazi vycislit na finanéni drov-
ni, fidit je ovéem musime napfi¢ podnikem a nesmime
zaménovat fizeni rizik s fizenim finanénich rizik.
Rizeni rizik, byva vyjadreno planem izeni rizik, vycha-
zi z odchylek stanovenych controllingem a z ur¢eni fak-
tord rizika. Nasleduje stanoveni jejich vyznamnosti,
hodnoceni a pfijeti opatfeni. Nezbytnou soucasti je
i pfiprava planu korekénich opatfeni. Mozny postup pfi
pfipravé tzv. risk planu je vyjadfen na obrazku 1.2.

10 SYNEK, M. a kol. ManaZerska ekonomika. 4. aktualizované a roz$ifené vydani. Praha: Grada, 2007.




URCENI FAKTORU RIZIKA

STANOVENI RIZIKA
PODNIKOVYCH AKTIVIT

HODNOCENI RIZIKA
A PRIJETI OPATRENI

PLAN KOREKCNiCH OPATRENI

OBR. 1.2 POSTUP PRI RiZENi RIZIK

—

. Uréeni veli¢in faktord rizika

2. Uréeni vyznamnosti faktoru:

- expertni hodnoceni
pravdépodobnost a intenzita rizika

- analyza citlivosti - vliv na HV, CF

- bilanéni analyza — dlouhodobé kryti aktiv
vlastnimi a cizimi zdroji

. Ciselné stanoveni rizika
rentabilita, zadluzenost, ...

2. Nepfimé stanoveni rizika

— stanoveni operaéniho prostoru,
bod zvratu, ...

— zpracovani varovného scénéfe
a vyplyvajicich vysledk

—_

—

. Vyhodnoceni rizika

. Postupy snizovani rizika:
natlakové akce, presun rizika, zdroje,
diverzifikace aktivit, pojisténi, atd.

3. Opatieni - negativni vlivy:

realizace — nakladovost

sekundarni riziko

N

ey

. Stanoveni kritickych situaci
2. Stanoveni budoucich pfilezitosti

g

Plan opatfeni feSeni rizikovych situaci
a vyCisleni opatfeni do okamzité i dlouhodobé
finanéni pozice podniku (HV, CF, bilance)

(Zdroj: HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoké 8kola finanéni a spravni, 2012.

Eupress.)

1.2.5 PROCESNi MODEL RiZENi PODNIKU
DokaZzeme-li rozliSovat a v podniku i uspofadat aktivity
strategického a operativniho planovani, chapeme-li poj-
my controlling a fizenf rizik, je mozné nastinit podstatu
celé publikace. Tou je snaha seznamit se s komplexnim
procesnim fizenim podniku.

Procesni fizeni podniku mizZeme tedy vyjadfit jako ma-
nazersky fidici systém, ktery v sobé zahrnuje komplex-
ni pohled na fizeni podniku, a to na bazi manazerského
Ucetnictvi, teorie managementu a personalniho fizeni.
Jedna se o interdisciplinarni systém fizeni, kde neni
nejpodstatnéjsi rozhrani toho, kde za¢ing a konéi dalsi
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Eupress.)

proces, ale pochopeni podstaty fizeni podniku jako cel-
ku, zvladnuti fidicich (management) a kontrolnich (con-
trolling) nastrojli a pochopenti, Ze Uspésny podnik mlze
fungovat pouze tehdy, pokud zvlddneme uchopit vSech-
ny jeho procesy a pochopime jejich provazanost. Detailni
model procesniho fizeni podniku je vyjadien na obr. 1.3.

1.3 RiZENi ZAHRANICNIHO OBCHODU MSP
Zékladem uspésného fizeni zahraniéniho obchodu je
kvalifikovany marketingovy priizkum, na ktery nava-
zuje interni analyza firmy (napfiklad SWOT) a takticky
plan aktivit na cizim teritoriu, obvykle nazvany marke-
tingovy plan. Ten by mél obsahovat jasné cile marke-




N
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tingového charakteru a zpisob jejich dosaZeni. Zde sové-nakladovém (zisk nebo ztrata) a pfijmoveé-vydajo-
nejcastéji vyuzivdme marketingového mixu, pfi¢emz vém (cash flow), pfipadné i majetkové-dluhovém. Na to
pfipravime postupné produktovou, cenovou, distribuéni musi navazovat plan personalni, pfipadné vyrobni
a komunikacni strategii. Dal§im krokem je navrh ob- plan. VSechny zminéné operativni plany by mély byt
chodniho planu, ktery by mél byt pfipraven z pohledu vyvazeny systematickym controllingem marketingové-
produktového, teritoriainiho a zakaznického." Ten je jiz ho, obchodniho, finanéniho, personalniho nebo napfi-
zékladem planu finanéniho, obvykle v ¢lenéni vyno- klad vyrobniho charakteru.

" Vice v kapitole 2.

2 Detailni rozbor fizeni zahraniéniho obchodu je uveden v publikaci KASIK, M.; HAVLICEK, K. Marketing pfi utvareni
podnikové strategie. Praha: Vysoka Skola finanéni a spravni, 2015. Eupress, nebo v publikaci HAVLICEK, K. Manage-
ment & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoka $kola finanéni a spravni, 2012. Eupress.




KAPITOLA 2:
RIZENI OBCHODNICH RIZIK

Uchopit spravné fizeni obchodnich rizik znamena po-
rozumét podstaté tvorby obchodnich pland, fizeni prav-
dépodobnych odchylek mezi planovanymi trzbami
a ogekdvanou skutecnosti, zviadnutim fizeni jednotli-
vych obchodnich pfipadl a fizenim jednotlivych etap
pribéhu obchodnich pohledavek.

2.1 RIZENi OBCHODNiCH PLAND

Obchodni plan navazuje na marketingovy priizkum, pfi-
padné marketingovy plan, a je zdsadnim dokumentem
obchodniho oddéleni. U menSich firem, kde vétSinou
existuje jediné spole¢né oddéleni obchodu a marketin-
gu, je i soucasti marketingového planu podniku. Potom
je nezbytné zaclenit cile obchodniho planu do cilli ob-
chodniho a marketingového Utvaru. Tato skute¢nost,
ktera je spiSe technického razu, nic neméni na tom, ze
obchodni plan je kliGovy pro rozpoCet, a stava se tak
rozhodujicim podnikovym dokumentem, ktery musi spl-
novat uréité naleZitosti.

Nékteré podniky, zejména ty mensi, leckdy ignoruji mar-
ketingovy plan a pro fizeni obchodu pouZzivaji pouze
obchodni plan. Z hlediska kratkodobého to mozné je,
dlouhodobé to ovéem nemiize piinaset efekt, nebot dfi-
ve &i pozdéji podnik ztrati kontakt s realitou trhu. Plan
se potom viceméné rutinné kazdoro€né opisuje, pficemz
nékdy se procento pfida, jindy ubere podle toho, jak
obchodnici vnimaji okamzitou situaci. Schazeji inovac-
ni impulzy, zachycovani novych trendd, zpétna vazba,
dochdzi ke ztraté kontroly nad konkurenci, komunikace
se zakazniky je chaoticka, distribuce bezkoncepéni
a ceny jsou Casto stanovovany tzv. na nahodu, ¢ili pod-
le toho, co si fekne zakaznik, bez ohledu na celkovou
situaci na trhu a celkovou situaci podniku, a to nehovo-
fime o prolongaci vyvojovych trendd. Tézko se potom
zaméstnanci motivuiji a slozité se argumentuje nad &is-
ly obchodniho planu. Obchodnici nejsou nuceni ziska-

vat stale nové a nové informace (coz jim nékdy mize
i vyhovovat), a ztraceji tak dllezité argumenty pfi ob-
chodnich vyjednavanich, téZko popisuji hlavni konku-
renéni vyhodu podniku a jesté sloZitéji ji obhajuji vaci
konkurenénim nabidkam. Absence takové politiky je
dana vétsinou tim, Ze ji obchodni a marketingovi fedi-
telé nebo feditelé podnik( neuméji aplikovat.

Obchodni plan, je-li souéasti rocniho rozpoétu, by mél

byt pfipraven na jeden rok dopfedu (pfedkladan v fijnu

pfedchazejiciho roku, ke kterému se vztahuje) a mél by
byt rozdélen na jednotlivé mésice a Etvrtleti.

V pfipadé exportnich aktivit je spravné, aby mélo kaz-

dé dobyvané teritorium sv(ij obchodni plén, i kdyby byl

velmi zjednoduSeny. Je potom pfehledné sledovat efek-
tivitu kazdého trhu tim, Ze jednotlivym teritoriim pfifa-
zujeme rezijni a osobni naklady a pracujeme aktivné

s cenovou mapou. Celkovy obchodni plan je poté souc-

tem vSech teritorii, pfip. dalSich sledovanych skupin.

Celkovy obchodni plan pro cizi trhy je dle obr. 2.1 ob-

vykle ¢lenén podle:™

* teritorii (kazdé zahranicni teritorium zvlast, jako pod-
skupiny mohou byt jednotlivé regiony nebo naopak
teritoria mohou zastfeSovat kontinenty),

* zakaznickych segmenti nebo konkrétnich vy-
znamnych zékaznikt (v mixu podle uvedenych vy-
robkovych skupin a teritorif),

* vyrobkovych skupin (nékdy se uvadi podle komodit
nebo podle vyrobkovych fad).

Detailni obchodni plan mize obsahovat jesté dal$i pod-

kategorie, stejné jako nékteré plany mohou nékteré vyse

uvedené skupiny zajmu ignorovat. Je ale rozhodné dobré
plan rozdélit alespori do dvou kategorii a kfiZzem porov-
navat vysledky a oCekavané prodeje (viz dale). Je to
dobré pro fizeni ocekavanych prodejll a také proto, Ze
tim nutime obchodniky pfemyslet jak o planu, tak
o0 prognézach. N&kdy se plan dopliuje jesté o kategorii

13 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoka $kola finanéni a spravni, 2012. Eupress.




CLENENi OBCHODNICH PLANU

Teritoria

Zikaznické segmenty

Vyrobkové skupiny

Plan trzeb dle kontinentd,
zemi, krajd &i jinych
geografickych uskupeni

Vychodiskem je vyspélost
regionu s ohledem
na sociologické, technologicke,
ekonomickeé a politické faktory

Plan trzeb dle segmentl

konkrétnich zékaznikl

Vychodiskem
je podnikatelska kondice
odbérateld, jejich ocekavani
a kvalita distribucni sité

Plan trzeb dle
produktovych fad nebo
jednotlivych vyrobk

Viychodiskem je trend
v odvétvi, kvalita, cena
a celkova konkurenceschopnost
produktt

OBR. 2.1 DRUHY OBCHODNiCH PLANO A VYCHODISKA PRO JEJICH TVORBU
(Zdroj: HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoké $kola finanéni a spravni, 2012,

Eupress.)

,podle obchodnikd’, pfipadné dalsi. Plyne z toho, ze
koncové i mésiéni souctové ¢islo podle jednotlivych
kategorii musi byt shodné. Jiz z tohoto je na prvni po-
hled patrné, kde vznika vétsi odchylka a na co je tfeba
se soustfedit. Planujeme-li napfiklad dobfe podle vy-
robkovych skupin, ale déla nam problémy planovat
a formulovat o¢ekavani podle skupin zakaznikd, zna-
mena to, Ze mame dobry odhad trhu plo$né, ale hire
se nam pracuje s progndzou prodeje konkrétnim skupi-
nam zékaznikd. Jinymi slovy, neni Gplné ideéini komu-
nikace mezi ndmi a zékaznikem, coz mlize byt casem
pficinou jejich ztraty. Je tfeba tedy reagovat a hledat
napravné opatfeni.

Dal$i vyznam rozdéleni podle vySe uvedenych skupin
spoCiva v tom, Ze mame okamzity pfehled o jednotlivych
trznich segmentech, mizeme méfit jejich trendy, vykon-
nost, kterou dosahujeme u téchto cilovych skupin, a na

zékladé toho pfipravovat dalsi marketingové aktivity. Ty
jsou pochopitelné v zavislosti na téchto skupinach a seg-
mentech odlisné, leckdy ve vSech aspektech marketin-
gového mixu 4C.

Ukazatele obchodniho planu. Hlavnimi ukazateli ob-
chodniho planu jsou obrat, trzby, pfipadné vlastni vyko-
ny. Tento ukazatel se udava zasadné v jednotné méfi-
telné méné —v korunach, v eurech nebo jinych ménach.
Udaje o mérnych jednotkach mohou byt také soucésti
obchodniho planu, maji svij vyznam, ale nejsou rozho-
dujici. MZe byt velkou chybou, pokud nékteré podniky
maji jako hlavni ukazatel obchodniho planu mérné jed-
notky, napfiklad pocty prodanych kus, metry ctvereg-
ni, tuny atd. Znesnadruje se tim kontrola, nebot mérna
jednotka mize ménit v pribéhu kratkého ¢asu svou
cenu. To, Ze se prodava vice tun, je$té neznamena, ze
nam roste obrat nebo vykonnost.



Nékdy se méfi jesté dalsi pribézné ukazatele, jako je
napfiklad obchodni rozpéti, a i zde je dobré tento Udaj
méfit jako podkategorii a pribézné vyhodnocovat. Ten-
to ukazatel je dllezity zejména u obchodnich podnikd,
kde mize dochézet k ristu a pInéni planu obratu, ovéem
na Ukor nizkého obchodniho rozpéti, coz mize mit
v uréité fazi negativni vliv na hospodafeni celé firmy.
Zde je opét nutné v&as pfijmout strategické opatfeni.

SESTAVOVANi OBCHODNIHO PLANU

PRO CIZi TERITORIA

Pfi sestavovani obchodniho planu vyuZivame nejcas-
t&ji mix nasledujicich primarnich a sekundarnich me-
tod vyzkumu:'*

Udaje éerpané z minulych obdobi. Jde o nejiednodus-
§i a nejdostupnéjsi metodu, kdy vysledujeme, jak jsme
v danych vyrobkovych skupindch, teritoriich a segmen-
tech zakaznikd prodavali v minulych obdobich. Jsme-li
na trhu déle, vnimame trend v jednotlivych kategoriich,
celkova Cisla obratu a dosahovaného obchodniho roz-
péti, sezénni trendy. Tyto informace jsou pro stanoveni
pland rozhodné duleZité, nikoliv ovéem zasadni. Pod-
minkou je, Ze jsme v daném teritoriu jiz obchodovali.
Vyzkum trhu z hlediska konkurenéniho a vzda-
leného prostredi. Vychazi se z priibéZného nebo kon-
krétniho vyzkumu ciziho trhu, ktery je popsan v pfed-
chozich kapitolach. Zajimaji nas mimo jiné obchodni
vysledky konkurence, trendy, ndkupni chovani nasich
odbérateld, cenova politika nasich dodavatell, hrozba
substituénich vyrobkd, kapacita cizich trh( atd. U vzda-
lenéjSich teritorii potom sociologické, technologické,
ekonomické, ekologické, pfip. politické faktory. Informa-
ce o trhu, zji§téné na zakladé marketingového prizku-
mu vzdaleného a konkurencniho prostredi, byvaji nej-
dlezitéj$im stavebnim kamenem pro spravny odhad
obchodnich vykond.

Profesni intuice, zkusenosti a odhady trhu. Jde spi-
$e o dopliikovy zptisob odhadu obchodnich vykond, kte-
ry je ovéem rovnéz velmi cenny. Dovolit si jej mlzZe pou-
ze velmi zkuSeny pracovnik obchodu, ktery dokaze
odhadnout chovani spotfebiteld na vybranych trzich. Pfi-
kladem mohou byt zahrani¢ni obchodnici, ktefi operuji
v nasich sluzbach na cizich teritoriich a velmi dobfe znaji
nakupni chovani tamniho obyvatelstva. Takovi zkuSeni
manazefi byvaji velmi cenni, i kdyz i zde je tfeba brat
jejich odhad a intuici, prognézy a pfedpovidani jako
doplrikovy faktor pro stanoveni planu.

Forma, vykazy (reporting) a schvalovani obchodni-
ho planu. Obchodni plan musi byt pfehledny v ndvaz-
nosti na dané obdobi — obvykle je zpracovan pro jed-
notlivé mésice. Idedlni je, kdyZ je pro pfehlednost
vypracovan na jednom listé. Mély by se v ném objevit
sloupce rozpocet, oekavané prodeje (viz dle) a realita.
Priklad reportovaciho dokumentu obchodniho plénu
a forecastu je na obr. 2.2. Rozdily se museji neustale
monitorovat a vyhodnocovat. Obchodni plany jednotli-
vych obchodnikd by se mély priibézné (obvykle jeden-
krat tydné) reportovat (mozna je i elektronicka cesta
prostfednictvim firemniho informaéniho systému) ob-
chodnimu a marketingovému fediteli a mély by byt sou-
Casti pravidelnych porad obchodniho a marketingového
Useku, pfip. exportniho Useku.

Celkovy roéni obchodni plén je dilem celého exportni-
ho tymu, odpovida za néj pfislusny manazer useku, ktery
jej sestavi na zakladé pland jednotlivych obchodnikd.
Tinesou odpovédnost za své dili obchodni plany. Uko-
lem obchodniho feditele je objektivné plan kazdého ob-
chodnika posoudit, vytvofit zdravou oponenturu a spolu
s nim dojit k finalnimu ¢islu, coz mlze byt bud viastni
vykon, obrat, popF. obchodni rozpéti. Za plan pak nese
obchodnik absolutni odpovédnost a od planu je také
odvozena jeho motivaéni slozka. Doporucuje se stano-

14 KASIK, M.; HAVLICEK, K. Marketing pfi utvéfeni podnikové strategie. Praha: Vysoka $kola finanéni a spravni, 2015.

Eupress.
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Obrat v teritoriu A

Jméno Celkovy obrat
obchodnika

Celkova marze

Obrat v teritoriu B

Obrat v teritoriu C

Plan ve
sledovaném mésici

Skuteénost ve
sledovaném mésici

do konce roku

Ocekavana
odchylka
do konce roku

Ocekéavana
odchylka
v porovnani
s minulym rokem

OBR. 2.2

Vykaz - report napliiovani planu mize mit i rizné modifikace:

* porovnani forecastu a planu kumulované k danému mésici.

Plan
kumulovany Svisla osa miize déle obsahovat;
Skuteénost * odchylky vaéi dal§im minulym rokdm,
kumulovana * porovnani forecastu a planu v konkrétnim mésici,
Forecast

Vodorovna osa mlize dale obsahovat:

* prodeje vyjadiené v mérnych jednotkach,
* obraty podle segmentt,
o obraty podle produktd.

VYKAZ OBCHODNiHO PLANU V JEDNOTLIVYCH TERITORIICH VE VZTAHU K FORECASTUM
(Zdroj: HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoké $kola finanéni a spravni, 2012,

Eupress.)

vit motivaéni odmény za pfekroéeni planu, nebot finan¢-
ni rozpoCet by mél byt nastaven na zékladni mzdu
a splnéni obchodniho planu, resp. docileni hospodar-
ského vysledku. Odména by tedy méla byt vyplacena
z piekrodeni (vychazime-li z logiky pfekro¢eni obchod-
niho planu = pfekroéeni celkového hospodéafského vy-

sledku), v ur¢itém poméru, stanoveném vedenim firmy
a s urcitou vili pro obchodni a marketingové feditele.

2.2 RiZENi OBCHODNICH PRiPADU
Je dlleZité, aby kazdy konkrétni obchodni a exportni
manazer, obchodni zastupce nebo ten, kdo odpovida



za jakéhokoliv zakaznika, tim spiSe za zahrani¢niho,
priibézné monitoroval stav obchodniho pfipadu, a to od
zadani do vyroby po kone¢né zaplaceni odbératelem.
V malych a stfednich podnicich obvykle neexistuji dal-
§i kontrolni mechanismy, a obchodnik tak pfedchazi
vhodnou komunikaci moznym komplikacim (jako je napf.
pozdrzeni zakazky ve vyrobé, expedici, problémy do-
pravce, popf. pfedejde vymahani pohledavky finanénim
oddélenim a udrzi tak dobry partnersky vztah).'s

Aby byl obchodnik schopen aktivné fidit jednotlivé ob-
chodni pfipady, je nutné, aby na to mél vypracovany
pfehledny systém, ktery nemusi byt komplikovany, ale
musi byt rychle itelny. Vyznamnou roli v celém systé-
mu Fizeni obchodd hraji i pracovnici a manazefi Back
Office.

Z&mérné je pouzivan termin ,fizeni' obchodnich pfipa-
dd, nikoliv pouze sledovani nebo monitorovani. Obchod-
nik musi byt schopen v€as pruzné zareagovat, domlu-
vit s vyrobou urychleni dodavky, dohodnout splatnost
s finan¢nim oddélenim, reagovat na prodieni na hranic-
nim pfechodu atd. Smyslem fizeni obchodniho pfipadu
je ziskat pfehled o jednotlivych zakazkach a véas pred-
chazet pfipadnym problémim a dale Uspésné smé-
fovat zakazku tak, aby ji zdkaznik obdrzel véas, ne-
poskozenou, s odpovidajicimi dodacimi a platebnimi
podminkami.

Neexistuje-li Fadny systém, zakazky a problémy se hro-
madi, obchodnik nema dostatecny prehled a obtizné
potom reaguje na vzniklé situace. Na komplikace pak
vétsinou reaguje, az kdyz jej upozorni zakaznik, coz
mize mit za nasledek nékdy i jejich ztratu. Forma toho-
to fizeni je na zvazeni marketingového a obchodniho
feditele, kterému by na vyzadani mél byt dotyény pra-
covnik Front Office nebo Back Office schopen popsat
okamzity stav zakazky a obchodniho pfipadu.V kazdém
pfipadé priichod zakéazky firmou musi mit jasné stano-

veny systém (obvykle byva i soucasti fizeni kvality na
bézi QMS, napfiklad norem 1SO).
Dodaci podminky. Zahraniéni obchod je sloZitéj$i nez
domaci, nebot vlastni administrativa vyfizeni obchod-
nich pfipadu je vazana na mezinarodni dodaci podmin-
ky, které rovnéz museji byt fizeny podle uréitého vse-
obecné platného systému. Dodaci podminka urCuje
zejména:

* zpUsob, misto a predani zboZi kupujicimu,

* zplisob, misto a okamzik prechodu vyloh a rizik z pro-
davajiciho na kupuijiciho,

* zplisob nabyti pfechodu vlastnictvi,

* dalSi povinnosti stran pfi zajistovani dopravy, naklad-
ky a vykladky zboZi, priivodnich dokladd, kontroly, po-
jisténi, celniho odbaveni apod.

Dodaci dolozky vznikly v obchodni praxi na zakladé ob-

chodnich zvyklosti, které byly éasto pouzivany podle

mistnich podminek nejednotné a staly se tak brzdou
rozvoje mezinarodniho obchodu. V sou¢asné dobé jed-
noznaéné prevlada v celosvétovém méfitku pouziva-
ni mezindrodnich vykladovych pravidel INCOTERMS

(International Commercial Terms), oznac¢ovanych jako

INCOTERMS 2010 (platné od 1. 1.2011).

INCOTERMS nemaji povahu pravni formy a zavaznymi

se stavaji pouze tehdy, jestlize se na né smluvni strany

v textu smlouvy vyslovné odvolavaji. INCOTERMS ur-

Cuji pouze vztahy mezi prodavajicim a kupujicim. Vzta-

hy k ostatnim subjektim, napf. k bankéam, dopravcim

atd., museji byt feSeny formou jinych smiuvnich typa.

INCOTERMS nefesi otazku pfechodu viastnictvi zbo-

Zi, ale pouze otazku prechodu nakladi a rizik. Otazka

pfechodu z vlastnictvi musi byt feSena v kupni smlou-

vé zvlast. INCOTERMS navic vychazeji ze zasady ur-
¢ovani minimalnich povinnosti stran, které si mohou
dohodnout povinnosti Sirsi.

INCOTERMS 2010 obsahuiji celkem 11 polozek (viz na-

5 HAVLICEK, K., KASIK, M. Marketingové fizeni zahraniéniho obchodu. Praha: Vysoka $kola finanéni a spravni, 2008.

Eupress.
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sledujici pfehled), které se ¢leni do &tyf skupin, podle
pocatecnich pismen jednotlivych doloZek: E (,Ex’),
F (,Free’), C (,Cost, Carriage’), D (,Delivered). Uspofa-
dani poloZek je pomérné pfehledné a umozriuje snad-
nou orientaci.

NiZe uvadime popis jednotlivych polozek podle Inter-

national Chamber of Commerce ICC (Mezinarodni ob-

chodni komora v CR): ¢

* pravidla vhodna pro jakykoliv zplsob pfepravy:
EXW, FCA, CPT, CIP, DAT, DAP, DDP

* pravidla pro namofni a vnitrozemskou vodni pie-
pravu: FAS, FOB, CFR, CIF

A. PRAVIDLA VHODNA PRO JAKYKOLIV
ZPUSOB PREPRAVY:

EX WORKS: EXW (misto dodani)

Incoterms® 2010 = Ze zavodu

,Ze zavodu“ znamena, Ze prodavajici spini dodani, jak-

mile d& zboZi k dispozici kupujicimu v objektu prodava-

jiciho, anebo v jiném misté (napf. zavod, tovarna, skla-

disté apod.). Prodavajici neni povinen nakladat zbozi

na pfistaveny prejimaci dopravni prostfedek ani neni

povinen odbavit zbozi pro vyvoz, pokud takové odba-

veni pfichdzi v uvahu. EXW pfedstavuje minimalni po-

vinnost pro prodavajiciho a k pouZiti tohoto pravidla by

mélo dochdazet jen po patfiéném zvazeni.

FREE CARRIER: FCA (misto dodani)

Incoterms® 2010 = Vyplacené dopravci

»Vyplacené dopravci“ znamena, Ze prodavajici dodava
zbozi dopravci nebo jiné osobé jmenované kupujicim
v objektu prodavajiciho nebo v jiném jmenovaném mis-
té. Stranam se doporucuje co nejpfesnéji specifikovat
bod ve jmenovaném misté dodani, nebot v tomto bodé
pfechazi riziko z prodavajiciho na kupujiciho. Pravi-
dlo FCA pozaduije, pokud to pfichazi v dvahu, aby pro-

davajici celné odbavil zbozi pro vyvoz. Prodavajici vak
nema zadnou povinnost, pokud jde o celni odbaveni
zboZi v dovozu anebo pokud jde o tuhradu dovozniho
cla anebo provést jakékoliv celni formality v dovozu.

CARRIAGE PAID TO: CPT (misto uréeni)
Incoterms® 2010 = Pfeprava placena do

,Preprava placena do“ znamena, ze prodavajici doda-
va zbozi dopravci anebo jiné osobé jmenované proda-
vajicim ve sjednaném misté (pokud takovéto misto je
dohodnuto mezi stranami) a prodavajici je povinen sjed-
nat pfepravu a hradit ndklady spojené s pfepravou zbozi
do jmenovaného mista uréeni. Toto pravidlo ma dva kri-
tické body, nebot riziko a naklady pfechazeji v rozdilnych
mistech. CPT poZaduije, aby prodavajici celné odbavil
zbozi pro vyvoz, pokud to pfichazi v ivahu, avSak proda-
vajici neni povinen celné odbavit zbozi pro dovoz a hra-
dit dovozni clo anebo provést jakékoliv celni formality
v dovozu.

CARRIAGE AND INSURANCE PAID TO: CIP

(misto urceni)

Incoterms® 2010 = Pfeprava a pojisténi placeny do
L,Pfeprava a pojisténi placeny do“ znamené, Ze proda-
vajici doda zbozi dopravci nebo jiné osobé jmenované
prodévajicim ve sjednaném misté (pokud je takovéto
misto dohodnuto mezi stranami) a prodavajici je povi-
nen sjednat pfepravu a nést naklady spojené s dodanim
zbozi do jmenovaného mista uréeni. Prodavajici je rov-
néz povinen sjednat pojisténi kryjici riziko kupujiciho
za ztratu nebo poSkozeni zbozi béhem prepravy. Toto
pravidlo ma dva kritické body, nebot riziko a naklady
pfechazeji v rozdilnych mistech. CIP pozaduje, aby pro-
davajici celné odbavil zbozi pro vyvoz, pokud to pficha-
zi v Gvahu, avSak prodavajici neni povinen celné odba-
vit zboZi pro dovoz a hradit dovozni clo anebo provést
jakékoliv celni formality v dovozu.
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DELIVERED AT TERMINAL: DAT

(pfekladisté v pristavu nebo v misté urceni)
Incoterms® 2010 = S dodanim do prekladisté

,3 dodanim do prekladi$té“ znamend, Ze prodavajici
spini dodani, jakmile je zboZi vyloZeno z pfichoziho
dopravniho prostfedku a dano k dispozici kupujicimu ve
jmenovaném prekladisti ve jmenovaném pfistavu ane-
bo v misté urCeni. Oznaceni ,prekladisté” zahrnuje ja-
kékoliv misto kryté nebo nekryté jako napf. nabfezi,
skladisté, kontejnerové depo nebo silniéni, Zelezniéni
anebo letecké prekladisté. Prodavajici je povinen nést
veskeré riziko spojené s dodanim zbozi a jeho vyklad-
kou v prekladisti ve jmenovaném pfistavu anebo misté
urCeni. DAT poZaduje, aby prodavajici celné odbavil
zbozi pro vyvoz, pokud to pfichazi v uvahu.

DELIVERED AT PLACE: DAP

(misto urceni)

Incoterms® 2010 = S dodanim v misté uréeni

,S dodanim v misté uréeni“ znamena, ze prodavajici
spini dodani, jakmile je zboZi dano k dispozici kupujici-
mu na pfichozim dopravnim prostfedku pfipravené
k vykladce v misté uréeni. Prodavajici nese veskera ri-
zika spojena s dodanim zbozi do jmenovaného mista.
DAP pravidlo vyzaduje, aby prodavajici proclil zbozi ve
vyvozu, pokud to pfichdzi v vahu. AvSak prodavajici
nema Z&dnou povinnost proclit zboZi v dovozu a hradit
jakékoliv poplatky a provést celni odbaveni v dovozu.

DELIVERED DUTY PAID: DDP (misto uréeni)
Incoterms® 2010 = S dodanim clo placeno

,S dodanim clo placeno” znamena, Ze prodavajici spini
dodani, jakmile da zbozi k dispozici kupujicimu, celné
odbavené pro dovoz na pfichozim dopravnim prostfed-
ku pfipravené k vykladce ve sjednaném misté urceni.
Prodavajici nese veSkeré naklady a riziko spojené
s dodanim zbozi do tohoto mista a ma povinnost celné
odbavit zboZi nejen pro vyvoz, ale i pro dovoz a uhradit
clo jak pro vyvoz, tak i dovoz vEetné provedeni pfislus-

nych celnich odbaveni. Pravidlo DDP pfedstavuje ma-
ximalni povinnosti pro prodavajiciho.

B. PRAVIDLA PRO NAMORNI

A VNITROZEMSKOU VODNi PREPRAVU:
FREE ALONGSIDE SHIP: FAS (pfistav nalodéni)
Incoterms® 2010 = Vyplacené k boku lodi
»Vyplacené k boku lodi“ znameng, Ze prodavaijici spl-
ni svou povinnost dodani, kdyz doda zbozi k boku lodi
(. na nabfezi nebo odlehéovacim ¢lunem) jmenova-
né kupujicim v ujednaném pfistavu nalodéni. Riziko
za ztratu a poSkozeni zbozi pfechazi dodanim zbozi
k boku lodi a kupuijici od tohoto okamziku nese veske-
ré naklady. FAS pravidlo vyZaduije, aby prodavajici cel-
né odbavil zboZi pro vyvoz, pokud to pfichdzi v Gvahu.
Prodavajici vSak nema zadnou povinnost odbavit zbo-
Zi v dovozu nebo hradit jakékoliv dovozni clo nebo pro-
vést jakékoliv dovozni celni formality.

FREE ON BOARD: FOB (pfistav nalodéni)
Incoterms® 2010 = Vyplacené lod

»Vyplacené lod" znamena povinnost prodavajiciho do-
dat zbozi na palubu lodi jmenované kupujicim ve sjed-
naném pfistavu nalodéni anebo obstarat zbozi takto
dodané. Riziko za ztratu anebo poSkozeni zboZi pre-
chazi na kupujiciho, jakmile je zbozi dodéno na palubu
lodi a kupujici nese veSkeré naklady od tohoto okamzi-
ku. Pravidlo FOB poZaduje, tam kde to pfichazi v dvahu,
aby prodavajici celné odbavil zboZi ve vyvozu. Proda-
vajici vSak neni povinen celné odbavit zbozi v dovozu
nebo hradit jakékoliv dovozni clo anebo provést jakéko-
liv celni formality v dovozu.

COST AND FREIGHT: CFR (pfistav uréeni)
Incoterms® 2010 = Naklady a pfepravné

,Naklady a pfepravné“ znamena, ze prodavajici splni
svou povinnost dodani naloZenim zbozi na palubu lodi
nebo obstaranim zboZi takto dodaného. Pfechod rizika
za ztratu anebo poskozeni zbozi pfechazi na kupujici-
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ho dodanim zbozi na palubu lodi. Prodavajici je povi-
nen sjednat pfepravni smlouvu a zaplatit néklady
a pfepravné nutné pro dodani zbozi do jmenovaného
pfistavu uréeni. Toto pravidlo ma dva kritické body, ne-
bot riziko a néklady pfechazeji na kupujiciho v rozdil-
nych mistech. Pravidlo CFR poZaduije, aby prodavajici
celné odbavil zbozi pro vyvoz, pokud to pfichazi
v Uvahu. Prodavajici vSak nema zadnou povinnost od-
bavit zbozi pro dovoz nebo platit jakékoliv dovozni clo
nebo provést jakékoliv celni formality v dovozu.

COST INSURANCE AND FREIGHT: CIF

(pFistav urceni)

Incoterms® 2010 = Naklady, pojisténi a pfepravné
,Naklady, pojisténi a pfepravné” znamena, Ze prodéava-
jici doda zbozi na palubu lodi nebo obstara zbozi takto
dodané. Riziko za ztraty anebo poSkozeni zbozi pre-
chazi na kupuijiciho, jakmile je zbozi dodéno na palubu
lodi. Prodavajici je povinen sjednat pfepravni smlouvu
a hradit naklady a pfepravné potfebné k dodani zbozi
do sjednaného pfistavu ur€eni. Prodavajici je rovnéz
povinen sjednat pojiténi kryjici riziko kupujiciho za ztra-
tu nebo poskozeni zbozi béhem prepravy. Toto pravidlo
ma dva kritické body, nebot riziko a naklady pfechéazeji
na kupujiciho v rozdilnych mistech. Tam, kde to pficha-
zi v Gvahu, je povinnosti prodavajiciho odbavit zbozi pro
vyvoz. Prodavajici vSak nemd zadnou povinnost odba-
vovat zbozi pro dovoz nebo hradit dovozni clo a nakla-
dy spojené s celnim odbavenim v dovozu.

2.3 RIZENi OBCHODNICH FORECASTU

Vyznam fizeni o¢ekavaného prodeje je vétsi, nez je vse-
obecné v podnicich vnimano, a vysoko pfekracuje ra-
mec marketingového a obchodniho oddéleni.V zahra-
ni¢nich podnicich se pouziva obvykle terminu ,forecast’,
jehoz vyznam je ale shodny. Nékdy je uZivan i termin
,progndza prodeje’, popt. ,0ekavka’. Vyspélé podniky

se naucily pouzivat forecasty jako neodmyslitelny ob-

chodni manaZersky Ukon, na néjz navazuije ¢innost ce-

Iého podniku, napfi¢ jednotlivymi Utvary. V malych

a stfednich podnicich nicméné &asto pfeviada urcita

neochota obchodnikd a manazer( viéi provadéni fore-

castll. Je to strategicka chyba, kterou by obchodni

a marketingovy feditel nemél dopustit. Za neochotou

totiz vesmés stoji fakt, ze obchodnici neuméji délat pro-

gndzy prodeje, resp. nedovedou odhadnout nékupni
chovani svych zékaznik(i a prodeje svych produktl

v horizontu nékolika blizkych mésicu.

Nejdfive se ale podivejme na posloupnost a vyznam

fizeni o¢ekavanych prodeju. Obchodnik v rémci pfipra-

vy obchodniho planu pfedklada a nasledné obhajuje tyto

Udaje:"”

a) obchodni plan — ¢asové obvykle na jeden rok do-
pfedu, po mésicich (podle teritorii, segmentli nebo
produktovych skupin),

b) pribézné forecasty — vzdy na nékolik mésicl do-
pfedu, Casové kazdy mésic (sleduje, jak se odliSuje
rozpoctovany plan od forecast),

c¢) realitu — tedy skute¢né dosazeny vysledek, podle
meésicl (sleduje, jak se odli$uje realita od rozpodtu
a od pribéznych forecastl).

Vyznam fizeni oéekavanych prodeju. Forecasty pro-
vadime kazdy mésic, vzdy na 3-6 mésicl dopfedu (né-
kdy se provadi forecast na cely zbytek kalendafniho
roku), tzn. v lednu provadime prognézu na mésice le-
den—Cerven (pfi Sestimésiéni progndze), v dubnu na
mésice duben-zafi, v listopadu na mésice listopad—
duben (v tomto pfipadé se dostavame do dvou obchod-
nich plant, béZného a nasledujiciho roku) atd. Vyznam
fizeni otekavanych prodeju spatfujeme v nasledujicich
aspektech:

Sledujeme odchylky od rozpoctovaného obchodni-
ho planu. Tim, Ze sledujeme vyvoj priibézné a progné-

17 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoka $kola finanéni a spravni, 2012. Eupress.




zujeme (napfiklad na 6 mésicd dopfedu), monitoruje-
me, jak se li§{ oéekavana skute¢nost od rozpoCtu, tedy
jak nam m0Zze ovlivnit rozpotovany hospodarsky vy-
sledek.
V zésadé existuji tfi varianty:'®
* Priibézné forecasty se nelisi od rozpoétu - to zna-
mena, ze jsme rozpoCtovali velmi pfesné, nedojde
pravdépodobné k ovlivnéni rozpoctovaného hospodar-
ského vysledku.
* Forecasty jsou vyS$si nez rozpocet — to znamena,
ze naSe prodeje budou vy$5i, nez jsme planovali, coz
mUlZe pfinést mnoho pozitiv, ale je tfeba vnimat
i mozn4 negativa. Mohou jimi byt vy38i pohledavky
vzniklé vétsim objemem obchodd, a tim i pfipadny po-
Zadavek na doplnéni cizich zdrojd k pokryti provozni-
ho kapitalu, coz nemusi byt napfiklad z pohledu z&-
ruk zalezitost okamzita. Navic mohou riist i pohledavky
po splatnosti, coz je dalSi komplikace pfi dopliovani
cizich zdroji od bank. Z vy$Sich prodejl muze ale
vzniknout i efekt opacny, tj. pfebytek hotovosti, ktery
je samoziejmé pozitivem. Ale i v tomto pfipadé je dob-
ré s pfedstihem védét, Zze k tomu mize dojit, nebot
mlzeme vypovédét nékteré Uvéry, zménit zpusob fi-
nancovani nebo pfipravit dal$i investi¢ni nebo podni-
katelsky zamér, do kterého tyto prostfedky alokuje-
me. | to je zaleZitost leckdy mésicd, a proto je pro nas
pribézna informace vys$Sich oéekavanych prodeji
v horizontu nékolika mésicl velmi dilezita. Vy$si pred-
pokladané prodeje ale mohou vazat i vice zaméstnan-
cli, pravdépodobné rovnéz surovinovych zdrojli a ne-
musi nam dostacovat kapacita naseho technického
parku. | proto je dlilezité véasnym forecastem upozor-
nit na potfebu doplnéni uvedenych zdroj.
Priibézné forecasty jsou nizsi nez rozpocet - coz
je negativni informace a tato skute¢nost ohroZuje roz-
poCtovany vysledek hospodareni, nékdy i existenci
celého podniku. Zde je véasnd indikace v podobé prli-

bézného nékolikamésiéniho predstihu dvojnasob di-
leZita, nebot je nezbytné zadit provadét okamzit4 opat-
feni. Témi mize byt zadost o doplnéni cizich zdroj,
€0Z je u bank zalezitost nékolika tydnd, nékdy i mési-
cli. Mohou to byt ale i razantni ndkladové Uspory, mimo
jiné propousténi zaméstnanc, cozZ je opét zalezitost
nékolika mésict (pocitame-li vypovédni hlity).

Nutime obchodniky ziskavat informace z trhu a ko-
munikovat se zakazniky. Rovnéz velmi dlilezity aspekt,
ktery ma svij marketingovy i psychologicky vyznam.
VyZaduje provadét prognézu na nékolik mésict dopfe-
du. Znamena to, ze obchodnici museji neustale ziska-
vat nové a aktualni informace, tzn. trvale musi pracovat
s trhem. Jednou z cest je stala komunikace s obchod-
nimi partnery a snaha planovat s nimi na nékolik mési-
cli dopfedu (odménou zakaznikiim za spravné progné-
zy mohou byt napfiklad zpétné bonusy, drzeni skladu
atd.), dalsf je trvalé mapovani trhu, trend(, konkurence,
chovani zakaznik( atd., tedy klasické oblasti marketin-
gového vyzkumu.

Je dllezité pokusit se obchodniky zainteresovat nejen
na dodrzeni planu, ale i na spravném odhadu forecas-
tl. Psychologicky vyznam spociva v tom, Ze k tomu ob-
chodniky nutime trvale, nebot oéekévané prodeje by se
mély vykazovat mési¢né a nasledné by se méla porov-
navat jejich Uspésnost vici rozpodtu i dosazené realité.
Viyhodnocovani forecast( je velmi jednoduché. Relativ-
né pfesna by méla byt progndza na prvni oéekavany
mésic, tzn. napfiklad v dubnu by mél byt pomérné pres-
ny odhad kvétna, naopak méné presné budou prav-
dépodobné progndzy provadéné v dubnu na posledni
ocekavany mésic, tj. zafi. S pomoci velmi jednoduché
statistiky potom vypozorujeme, jak jednotlivi obchodnici
dokazou prognozovat trh a v jakém ¢asovém horizontu.
Obecné potom plati, Ze se pro hodnoceni obchodnikl
pouZiva porovnani mezi rozpoétovanym obchodnim pla-
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nem, jeho primérnym forecastem a realitou. Rozdil mezi
rozpoétem a realitou mize nastat, rozdil mezi forecas-
tem a realitou by mél byt minimalini. |dedinf je, kdyz roz-
dily mezi vdemi ukazateli jsou minimalni.

Ziskavame si respekt u investord, véfitelt a do-
davatel(. Tim, ze dokdzeme dobre prognézovat, mame
vétsi Sanci presvédCit své partnery, Ze dokazeme dob-
fe Fidit sv(j obchod, a tim i ziskat uréité vyhody. Jde
o dodavatele zbozi nebo surovin, ktefi ndm mohou po-
skytovat zpétné bonusy, mohou pro nas alokovat zbozi
na skladech. Rovnéz velmi pozitivné tento fakt vnima-
ji banky, které nase prognézy peclivé sleduji. Mize
jiti o akcionare, a v neposledni fadé tim zjednodusime
préci finanénimu oddéleni. Jinymi slovy, vytvafime si tim
dalsi konkurenéni vyhodu.

Ocdekavané prodeje by mély byt uvadény na pfeddefi-
novanych formulafich, vesmés stejnych jako obchodni
plan. Za progndzy prodeji odpovidaji, stejné jako za
obchodni plan, konkrétni obchodnici, ktefi dany seg-
ment trhu nebo komoditu v konkrétnim teritoriu realizu-
ji. Obchodni a marketingovy feditel odpovida za shér
forecastu a vypracovani souhrnné prognézy celého
oddéleni, pficemz mlze na zakladé svych zkusenosti
ocekavané prodeje upravit.

2.4 RiZENi OBCHODNICH POHLEDAVEK

Rizeni obchodnich pohledéavek by mélo byt automatic-
ky v odpovédnosti obchodnich Utvard. Rozumime tim
ovSem fizeni pohledavek do uritého ¢asového stadia,
které by mélo byt pfedem uréeno feditelem podniku. Poté
fizeni dané pohledavky (spiSe ale jiz vymahani) pfebi-
ra finanCni oddéleni, popt. je feSeno pravni cestou. Za-
mérné uzivame terminu ,fizeni pohledavek', nikoliv pou-
ze ,monitorovani‘ nebo ,kontrola‘. Zkontrolovani stavu
obchodni pohledavky, konstatovani jejiho stavu a doby
po splatnosti, pfipadné nevymahatelnosti, neni mozné
nazyvat fizenim. Vlastni fizeni obchodnich pohledavek

probiha ve tfech hlavnich etapach, které korespon-
duji s zivotnim cyklem obchodnich aktivit s konkrétnim
odbératelem, a je vyznageno na obr. 2.3.

Vyhledavani klienta (1. etapa fizeni pohledavek).
Rizeni obchodni pohledavky zagin4 jiz v momenté prv-
niho kontaktu se zdkaznikem, kdy se snaZime poznat
prostfedi, ve kterém podnika, kulturu jeho podniku, po-
vést v jeho okoli a u jeho obchodnich partnerl a zain-
teresovanych osob. Snazime se poznat kli¢ovy perso-
nal zakaznika, jeho kvalifikaci a schopnosti. Do uréité
miry se v tuto chvili chovdme jako bankéF, ktery se
rozhodne, zda poskytne podniku Uvér a v jaké vysi. Je
zi'ejmé, Ze toto mize provadét obchodnik, nebot ten je
v po¢ateCnim stadiu jedinym, kdo se zékaznikem ko-
munikuje. To, Ze si nasledné finanéni oddéleni mize
nechat zjistit nebo udélat obchodni rating, je jiz jen dal-
§i krok, ktery nicméné vibec nemusi nastat. U zahra-
nicnich zakaznik( je to je$té naroénéjsi, nebot se finan-
¢ni manazefi, pfipadné pracovnici pravnich Usekd, se
zakazniky prakticky nemaji moznost osobné potkat.
ZkuSeny a vyspély obchodnik jiz v této prvni fazi po-
zna, na jaké Urovni je podnik, s nimZ se chysta obcho-
dovat, a je-li mozné a strategicky vyhodné poskytnout
mu Gvér, tedy odloZenou splatnost faktur. Obchodnik
v této fazi spoluprace se zdkaznikem navrhuje jeho
obchodni Uvér (maximalni mnozstvi pohledévek aloko-
vanych u odbératele) a splatnost, soucasné spolupra-
cuje pfi ndvrhu zajisténi poskytnutych obchodnich uvé-
rl (pojisténi pohledavek, zajisténi pohledavky bankou
zékaznika, sménky, akreditivy, pfip. jiné zaruky atd.).

Aktivni obchody s klientem (2. etapa fizeni pohle-
davek). V této etapé jiz Zivé probiha obchodovani. Trva
obvykle nejdéle a je charakteristickd tim, Ze z pohledu
komunikace jde jiz o divérny, leckdy dlouhodoby vztah.
Trvale svého partnera Gvérujeme tak, ze mu poskytuje-
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ETAPY RIiZENi POHLEDAVEK A VYVOJ TRZEB

VYBER PRUBEZNE PLATEBNi
ODBERATELE OBCHODY PROBLEMY
Vrchol
A Rast prodeje Pokles
prodeje trzeb
Zahéjeni
dodavek

[
»

OBR. 2.3 ETAPY V RiZENi OBCHODNiCH POHLEDAVEK
V POROVNANI § VYVOJEM TRZEB S DANYM ODBERATELEM

(Zdroj: HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vysoké $kola finanéni a spravni, 2012,

Eupress.)

me dohodnuté Ihity splatnosti faktur. | zde je ovSem
velmi dlleZité pozorovat pfipadné zmény v chovani kli-
enta, které by mohly naznacovat jeho budouci finanni
problémy. Pozorujeme jeho rozvoj, posuzujeme, neni-li
pfili§ prekotny (zbrklé investice byvaji velmi &astou pfi-
¢inou padu malych podnika), sledujeme, zda mezi per-
sonalem neroste nervozita, zda na$ zékaznik nezaéina
mit platebni problémy u jinych dodavatelli nebo statnich
instituci, bank atd. Sledujeme, zda nezacina propou$-
tét zaméstnance, nezavira pobocky, zda spole¢nici pod-
niku nemaji rozpory. Pokud mame moznost, je dobré
monitorovat i osobni Zivot majiteld. Typickym pfikladem
zadinajicich komplikaci mohou byt rodinné problémy,
okazalost a jiné aktivity majitelli atd. | zde je zfejmé, ze

tento monitoring provadi obchodnik, ktery pravidelné
navstévuje zakaznika. Sebelepsi finanéni manazer nebo
pravnik nemusi podle telefonického a administrativniho
kontaktu odhalit to, co za dvacet minut pozné zkuSeny
obchodnik v sidle zakaznika. Ten navic nejlépe vidi
i vyvojovy trend.

Druhé etapa je Casto rozhodujici. Je velmi dlleZité a do
urcité miry i nesnadné rozhodnout, kdy se maji v pfipadé
prvotnich problém( s platbami zaéit snizovat obchodni
Uvéry, kdy zahéjit inkaso v hotovosti, jinymi slovy po-
znat, kdy se firma naSeho zakaznika dostava do potizi,
a pfizpUsobit tomu své dodavatelské chovani. Ve vétsi-
né piipadl se majitelé nebo manazefi takové firmy snazi
hréat a mlZit, coZ je logické — chtéji-li zabranit padu fir-
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my, musf udrzet cizi zdroje na urcité hlading. V tuto chvili
mame dvé moznosti:

o Zatit tzv. Slapat na brzdu, razantné snizovat svou kre-
ditni (a tim i pravdépodobné obchodni) angaZovanost
a Cekat, zda se zakaznik dostane ¢asem do stabilni
situace. Tuto variantu vesmés doporucuji finanéni od-
délenti, jde o logicky krok eliminujici riziko, ale rovnéz
0 krok, kterym pravdépodobné ztracime klienta. Je
dobré pfipomenout, Ze u zahraniénich zékazniku je
to z pohledu fizeni rizik téméf ,povinna’ varianta.
Rozpoznat skuteénou potfebu zakaznika, vyhodno-
tit jeho souasny a budouci vyznam pro svou firmu
a snazit se pro néj nalézt urcité fedeni, domnivame-li
se, ze ma Sanci situaci s nasi pomoci zvliadnout. Ten-
to relativné rizikovy krok, ktery nemusi byt nutné spo-
jen s udrzenim nebo dokonce navySovanim uvérové
angazovanosti (nemusi ovSem dochazet k razantnimu
snizovani kreditu, maze se mu do€asné zvednout ob-
chodni rozpéti, Ize mu poskytnout pfednostni zaso-
bovani, reklamni a dal§i marketingovou podporu, Ize
mu prominout pendle z prodleni, pomoci zajistit konco-
vé zakazniky atd.). Toto mUZe zvladnout pouze zkuse-
ny obchodni manazer, ktery dokaze odhadnout situa-
cia dal$i vjvoj. Uspésnost takového kroku ma ovéem
pro budoucnost nesmirnou cenu, ze zakaznika se
v pfipadé uspésného vyfedeni vzniklé situace stava
partner a obhdjce nadeho podniku, a dostane-li se do
dobré kondice, stava se z néj loajaini a vérny obchodni
partner, ktery nejenze pfinasi dobré zisky, ale jeho
dal8i doporuceni ndm piivadéji dal$i zakazniky.
Rozhodnout se v pfipadé problémd zakaznika pro jed-
nu z vySe uvedenych variant je zdsadni rozhodnuti a ne-
plati pro né obecna poucka. Pod vliivem dlouhodobych
vztahl mize byt obchodnik vici partnerovi nadmérné
davéfivy nebo mlze dokonce i ztratit soudnost, nemlu-
vé 0 mozné pfimé nebo nepfimé korupci. Navic kazdy
obchodnik vidi i obrat z prodeje, o ktery miiZe pfijit, a na-
slednou ztratu odmén. Stejné tak nemusi byt spravna
ani unghlend reakce a pfilisna opatrnost. V lepSim pfi-

padé mize dojit ke ztraté klienta, v horsim ke ztraté kli-
enta a financi u néj alokovanych.

V kazdém pfipadé hraje v celé druhé etapé, zejména
v jeji pocatecni fazi, hlavni roli opét obchodnik, dal-
§i problémy je nutno fesit s oddélenim financi, pfip.
pravniky.

Platebni problémy klientdi (3. etapa fizeni pohleda-
vek). Zakaznik ma problémy s platbami. Zde je dllezi-
té, aby v prvni fazi jednal opét obchodnik, a to nejen
tak, Ze zavola nebo posle e-mail, aby klient platbu uhra-
dil, ale snazi se s klientem setkat a zjistit pfiCiny pla-
tebni neschopnosti. Mlze zjistit, Ze jde o kratkodoby
problém a razantni feseni finanéniho oddéleni mize
v dané chvili pfinést vice $kody nez uzitku. Reditelem
podniku ale musi byt urena hranice, kdy jiZ neni inos-
né, aby situaci fesil obchodnik, kdy je nezbytné pouzit
jiné, napfiklad pravni prostfedky. | zde ale hraje obchod-
ni zastupce svou dleZitou roli — mize byt komunikac-
nim meziclankem a zdrojem informaci pro pravniky
a finan¢ni manazery.

Vyznam obchodnik( ve vSech vySe uvedenych etapach
roste, jde-li 0 zahraniéniho zakaznika z dalnych terito-
rii. Toho totiz nav$tévuje, vybird a monitoruje prakticky
pouze obchodnik. V kazdém pfipadé je nutné, aby sou-
¢asti obchodnich porad byl i vykaz celkovych pohleda-
vek z obchodniho styku a pohledavek po splatnosti,
s ¢asovym rozdélenim (napfiklad do 30 dn(i, 30-60 dnd,
60-90 dn, vice nez 90 dnll), s pfifazenim k jednotlivym
obchodnikim. Je spravné, pokud jsou obchodnici od-
ménovani nejen na zakladé prodeju, ale i inkasa. Rov-
néz je dobré porovnavat jednotlivé obchodniky z pohle-
du vysi pohledavek po splatnosti nebo poméru jejich
celkovych pohledavek a pohledavek po splatnosti a na-
sledné provadét opatfeni. Stejné tak je nutné sledovat
trend zmény pohledavek po splatnosti po jednotlivych
obchodnicich, coz Ize provadét velmi jednodus$e pros-
tou archivaci reportl a jejich vyhodnocovanim.
Rizenim pohledavek se ale rozumi i stanovovani



a porovnavani redlnych splatnosti a méfeni doby obra-
tu pohledéavek. | tento krok je dobré s obchodniky pro-
birat a vysvétlovat jim nutnost minimalizace doby obra-
tu pohledavek. Argument, ze zékaznik dobfe plati,
poskytuji-li mu dlouhou dobu splatnosti, je u obchodnikd
obvykly, ale bohuzel lichy. Podnik je nucen, nékdy
i zbytecné, Cerpat vysoké Uveéry kvl Gvérovani partne-
rd, coz neni dobry strategicky krok a banky jej vidi ne-
rady. Nehledé na to, ze takova praxe snizuje hospodar-
ské vysledky (vliv irok() a mlze finanéné ohrozit firmu.
Spravné fizeni pohledavek je strategickou &innosti kaz-
dého podniku a role pracovnikli obchodnich a marke-
tingovych oddéleni je zde velmi dilezita. Je chybou
nechavat tuto aktivitu na finannicich. Nezvladnuti fi-
zeni pohledavek byvéa dlivodem vyfazeni obchodniki
z obchodnich tyma.

2.4.1 ZABEZPECOVANI OBCHODNICH
POHLEDAVEK NA MEZINARODNiCH
TRZiCH

2.4.1.1 BANKOVNi ZARUKA

Bankovni zaruka je jednim z nejuzivanéj$ich zajistova-

cichinstrumentd, které zmirfiuji obchodni rizika. Bankov-

ni zaruka vzniké pisemnym prohlaSenim banky v zaru¢-
ni listing, Ze uspokoji véfitele (beneficienta) do vyse
urcité finanéni Eastky podie obsahu zaruéni listiny, jestli-

Ze urcita treti osoba (dluznik) nespini uréity zavazek

a véfitel spini podminky stanovené v zaruéni listiné. Roz-
liSujeme pfitom celou fadu bankovnich zaruk. Nize uva-
dime ty neobvyklejsi, poskytované Komer¢ni bankou.

Platebni zaruky:

* za zaplaceni dafiového dokladu (faktury),
* za splaceni finanéniho Gvéru,

* za zaplaceni leasingovych splatek,

¢ za Uhradu ndjemného,

* za zaplaceni mytného,

* za zaplaceni spotfebni dané,

o jiné.

Neplatebni zaruky:

* za pfedlozenou nabidku,

* za vraceni akontace,

* za dobré provedeni smlouvy (kontraktu),
* za vraceni zadrzného,

* za zaruéni dobu,

* jiné.

Celni zaruky:

* tranzitni operace,

* jiné operace nez rezim tranzitu.

Protizaruky:

U obchodi ve specifickych teritoriich (napf. arabské sta-
ty) jsou Casto pozadovany tzv. protizaruky, kdy bankov-
ni zaruku pro kone¢ného véfitele vystavuje mistni ban-
ka na zakladé protizaruky banky dluznika.

~
o 3a)
\3b) '

AVIZUJICi BANKA

RUCiCi BANKA

OBR. 2.4

SCHEMA TRANSAKCE BANKOVNi ZARUKY
(Zdroj: Komeréni banka, 2014)

Vysvétlivky

1 smlouva (kontrakt)

2 zadost o poskytnuti bankovni zaruky

3a odeslani zaruky pfimo beneficientovi

3b odeslani zaruky prostrednictvim avizujici banky
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Sluzby poskytované bankami v souvislosti s ban-
kovnimi zérukami:

* poradenstvi v dobé sjednavani kontraktu,

* projednani podminek poskytnuti bankovni zaruky,

o formulace znéni zaruéni listiny,

* posouzeni pfijaté bankovni zaruky,

* avizovani pfijaté bankovni zaruky,

* poskytnuti pfislibu bankovni zaruky.

2.4.1.2 POJISTENi POHLEDAVEK

Pojisténi nasich pohledavek patfi rovnéz mezi nejspo-
lehlivéjsi typy zajiSténi nasich rizik. Vzhledem k tomu,
Ze se jednd o nakladny a naroény zajistovaci proces, je
tento druh sluzeb nabizen pouze velmi uzkym okruhem
pojistoven (v CR obvykle EGAP, KUPEG, Coface, Eu-
ler Hermes Cescob, Atradius). Pojisténi se obvykle od-
viji na komer¢ni bazi, miZze byt ovem dopinéno urci-
tou formou statni pomoci, ktera pIni Gcel podpory exportu
(EGAP). V praxi existuje mnoho typl pojistek, ¢lenéni
je Casto v zavislosti na typu pojistovaci instituce, stejné
jako vySe sazby, kterou plati véfitel, tedy podnik vysta-
vujici faktury a souCasné zadavatel pojistky. Nezbytna
je uréita mira spoluprace véfitell, tedy téch, kterym do-
davame produkty a u nichZ se hodlame pojistit proti pfi-
padnému neplnéni. Musi totiZ pojistovaci instituci pfed-
lozit nezbytna firemni data (obvykle Uéetni zavérky), na
zé&kladé nichz se pojistka zrealizuje a na jejichz zakla-
dé se rovnéz stanovi podminky pojistky (spoludéast vé-
fitele, vySe pojistné sazby atd.). Obvyklé je, Ze se takto
nepojistuji jednotlivé pipady, ale celé portfolio zahra-
nicnich zakaznikl véfitele, z éehoz opét vyplyvaji urci-
té benefity pro zadavatele (véfitele), kterymi jsou vy-
hodnéjsi sazby, uréeni poctu tzv. nejmenovitych klientt
(neschvaleny klient, u kterého je za uréitych podminek
a do urcité vySe mozné proveést pojistku), elektronické
vyfizovani zadosti atd.

Je dobré vést rovnéZ v patrnosti, Ze pojistit se miizeme
i za 8kody vzniklé z nadi podnikatelské €innosti v za-
hranici, stejné tak je mozné pojistit zahrani¢ni veletrhy

a vystavy (vynalezy, nové technologie, chranéné znam-
ky atd.).

2.4.1.3 DOKUMENTARNI AKREDITIV

Jedna se o osvédCeny platebni zajistovaci instrument,
ktery nabizi kvalitni platebni zajisténi pro obé zaintere-
sované strany obchodni transakce, prodavajiciho i ku-
pujiciho. Podstata spoCiva v tom, Ze existuje zavazek
banky (na zakladé Zadosti kupujiciho) vii¢i prodavajici-
mu zaplatit uréenou penézni ¢astku, jestlize budou do
urcité doby splnény akreditivni podminky stanovené
kupujicim. Oznacuje se L/C (Letter of Credit).

Rozeznavame tfi hlavni druhy akreditivi:
* importni (odbératelsky),

* exportni (dodavatelsky),

* standby akreditiv.

Vyhody dokumentarniho akreditivu pro piikazce

akreditivu (kupujiciho):

* M jistotu, Ze zbozZi je odeslano jiz pred jeho zapla-
cenim.

* MUze vhodnou formou akreditivnich podminek ome-
zit obchodni riziko na minimum.

* MUZe ziskat od partnera vyhodnéjsi cenové podmin-
ky diky poskytnuti kvalitniho platebniho zajisténi.

* Vytvaii znaCny tlak na prodavajiciho, aby dodavka byla
uskuteénéna v pfedepsanou dobu a v souladu s pod-
minkami akreditivu.

Vyhody dokumentarniho akreditivu pro pfijemce

akreditivu (prodavaijiciho):

* M4 jistotu zaplaceni dodavky zbozi nebo sluzeb pfi
spinéni akreditivnich podminek.

* M4 jistotu, ze vyplata pfedem dohodnuté &astky je
vazana na splnéni podminek, které zna pfedem — ob-
chod je mozné realizovat bez obav, ze kupujici nepfe-
vezme objednané zbozi.

* ZlepSuje se jeho likvidita — mize ziskat penézni pro-
stfedky okamzité, pokud svoji pohledavku, jedna-li se
o obchod s odlozenou splatnosti, odprodé bance.



DODAVATEL

BANKA DODAVATELE

Vysvétlivky

1 mezi dodavatelem a odbératelem dojde k uzavieni kupni smlouvy (kontraktu)

2 nazakladé kupni smlouvy a jejich podminek pozada odbératel svou banku o otevieni akreditivu

3a dodavatel odesle zbozi

3b dodavatel shromazdi doklady podle podminek akreditivu a prostfednictvim své banky je odesle bance odbératele,
ktera provede kontrolu a v pfipadé spinéni podminek je pfeda odbérateli

4 banka odbératele (vystavujici banka) proplati akreditiv dodavateli a zatiZi i¢et odbératele

4—(@- penize
4—@)— akreditiv
3 - doklady ——p>

BANKA ODBERATELE

OBR. 2.5 SCHEMA TRANSAKCE DOKUMENTARNIHO AKREDITUVU

(Zdroj: Komeréni banka, a.s., 2014)

* MiZe kvalitni akreditiv pouzit jako ruéeni vici svym
dodavatellim.

2.4.1.4 DOKUMENTARNI INKASO
Dokumentarni inkaso patfi mezi klasické dokumentar-
ni platebni instrumenty vyuzivané jak v tuzemském, tak
v zahrani¢nim obchodé ve vétsiné zemi svéta. Obchod-
nimi partnery je vyuzivano v pfipadé, kdy nejsou ochotni
obchodovat bez jakéhokoli zajisténi, ale pfitom neni
z pohledu rizika nezbytny vstup banky do zavazkového
vztahu, jako je tomu u dokumentarniho akreditivu Ci
bankovni z&ruky. Dokumentéarni inkaso zajistuje proda-
vajicimu, Ze pfedkladané dokumenty — a v pfipadé dis-
poziénich dokladl ani zboZi — nebudou vydany kupuii-
cimu bez spinéni inkasnich podminek.

Nejcastéjsi inkasni podminky:
* Vydani dokumenttl proti zaplacenf (pfedkladajici ban-
ka vyda kupujicimu dokumenty pouze proti pfikazu

k zaplaceni inkasa). Oznacuje se D/P (Documents
Against Payment).

* Vydani dokumentu proti akceptaci sménky (jednd se
o formu dodavatelského Uvéru zajisténého sménkou,
kdy predkladajici banka vyda doklady pouze proti
akceptaci cizi sménky, pfipadné proti vystaveni smén-
ky vlastni kupujicim). Oznaéuje se D/A (Documents
Against Acceptance).

Vhodnost pouziti:

* Proddvajici nema pochybnosti o ochoté a schopnosti
kupujiciho odebrat zbozi a zaplatit.

* Politické, hospodarské a pravni prostfedi zemé dovoz-
ce je povazovano za stabilni.

Vyhody dokumentarniho inkasa:

* Dokumentérni inkaso poskytuje prodavajicimu vétsi
jistotu zaplaceni nez hladké platba.

o Svéfi-li prodéavajici komeréni nebo finanéni dokumenty
bance k inkasu, ma jistotu hladkého vyfizeni pfipadu.
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Vysvétlivky
1 uzavfeni kupni smlouvy (kontraktu)
2 prikaz k obstarani dokumentarniho inkasa + dokumenty
3 predani inkasniho pfikazu a pfislu$nych dokumentt
4 informace dluznikovi o pfijmu dokumentu a o inkasnich podminkach
5 provedeni pfislusného inkasniho tkonu (napf. pfedlozeni pfikazu k Uhradé inkasa nebo akceptace sménky)
6 predani dokumentt
7 predaniinkasniho pinéni
8 vyzvednuti zbozi

OBR. 2.6 SCHEMA TRANSAKCE DOKUMENTARNIHO INKASA
(Zdroj: Komeréni banka, a.s., 2014)

* Banka nevyda kupujicimu dokumenty bez spinéni in- chodu se pro zlepSeni bonity sménky ¢asto pouziva
kasni podminky definované prodavajicim. sméneny aval, kdy se za sméneéného dluznika zaru-

* Jednoduché na administraci, bezpe¢né, s nizkymi Cuje treti osoba?®. Zavazek za dluznika mlZe pfevzit
poplatky. kdokoliv, na sménce mlZze byt uvedeno i nékolik avald.
V mezinarodnim avalu mize byt avalistou banka, po-

2.4.1.5 SMENKA tom se jednd o velmi dobie zaru¢enou pohledavku, jed-
Sménka je cenny papir, ktery ma zakonem pfedepsa- na-li se samozfejmé o banku bonitni. Banka obvykle
nou formu. Zajisténi nasich dodavatelskych zahranic- pozaduje za avalovani odménu, jejiz vySe je indivi-
nich rizik, vzniklych z poskytnuti kreditu, formou smén- dudlni a zavisi na Ih(té splatnosti sménky, spolehlivos-
ky je zajisténi pohledavek tzv. mékkou formou. Smén- ti Zadatele o aval, vySi avalované ¢astky atd. V obchodé
ka mOZe byt dobrym nastrojem pro vymahani pohle- by obecné mélo vzdy platit, Ze véfitel vyZzaduje seriéz-
davek, zalezi ovsem na typu sménky, na ochoté spolu- niho avalistu, u malych a stfednich podnikl je obvyklé
prace dluznika, na typu vyvozniho teritoria a na pozadovat osobni aval vlastnika dluznika, nékdy se po-
legislativni Grovni konkrétnich zemi.V mezinarodnim ob- Zaduji avaly spole¢nikd nebo dal$ich statutarnich or-

20 MACHKOVA, H., CERNOHLAVKOVA, E., SATO, A. a kol. Mezindrodni obchodni operace. Praha: Grada Publishing, 2003.




géanu, v idedlnim pfipadé aval kvalitni banky nebo bo-
nitni spole¢nosti.?"

2.4.1.6 VYHRADA VLASTNICTVi

Kupuijici nabyva vlastnické pravo ke zbozi nikoliv jeho
pfevzetim, ale jeho zaplacenim. Prodavajici tedy mlze
pozadovat zboZi zpét, nedostal-li za néj fadné zaplace-
no.V mezinarodnim i lokalnim obchodé ovSem toto ujed-
nani, které musi byt v pisemné podobé (Casto jesté
zvlastni formou, notarsky ovéfenou), narazi na prekaz-
ky, nékde nelze viibec sjednat, nékde s velkymi obtize-
mi. Velmi t&Zko se totiz konkrétni zboZzi dohledava, nehle-
dé na to, ze poskytnutim odlozené splatnosti v podstaté
zékaznikovi umoZzriujeme jeho prodej, tedy disponova-
ni se zboZim. Pokud neni zbozi ve fakturach a dodacich
listech specialné oznateno, napfiklad vyrobnimi ¢isly,
je jeho faktické dohledani prakticky nemozné. Nelze to-
tiz napfiklad u pravidelnych dodéavek rychloobrétkové-
ho zboZi nasledné rozhodnout, které zbozi je zaplace-
né a které nikoliv.??

2.4.1.7 ZASTAVNi PRAVO VERITELE

Méné ¢astou formou zajisténi zahraniénich kreditd je
forma zastavniho prava véfitele k dluznikové véci ne-
movité (budovy) nebo movité (zbozi, cenné papiry, au-
tomobily, technologie atd.). Zastavni pravo se zfizuje na
zékladé smlouvy, je nezbytné nutné respektovat pravni

pfedpisy, které vznik tohoto prava upravuji, a to prava
zemé, kde se véc nachazi. Vlastni realizace zastavniho
prava byva ¢asto velmi obtizna.

2.4.1.8 POSKYTOVANi ZAHRANICNICH
KREDITU BEZ ZAJISTENi

Pokud se ndm nepodafi dosahnout nékteré z uvedenych

zajiStovacich podminek a jsme rozhodnuti pfesto zahra-

niénimu zakaznikovi zbozi dodat na obchodni kredit,

tzn. na Uvér, je tfeba se Fidit alespon nasledujicimi zjed-

nodusenymi pravidly obchodu pfi spravé nasich budou-

cich pohledavek:

* uzavirat kvalitni smlouvy (jasné obchodni podminky,
rozhod¢i soud, pfesné formulace atd.),

* vyzadovat alespon ¢asteéné predplatby (20 %, 30 %,
50 %),

* piisné fidit nejen politiku splatnosti, ale i maximalnich
kumulovanych kreditd (maximalni ¢astka, ktera je
u zékaznika v ur¢itém okamziku alokovana),

¢ vyzadovat od zakaznik( pravidelné (cetni zavérky,

* pokusit se ovéfovat si o zakaznikovi bankovni refe-
rence,

* nechat si provést zjednoduSeny obchodni rating (napf.
Dun&Bradstreet nebo jiné agentury),

* trvale navstévovat klienta a sledovat peglivé jeho vy-
voj, okoli, zaméstnance, aktivity vlastnikl a manazert
atd.®

21 KASIK, M.; HAVLICEK, K. Marketing pfi utvdreni podnikové strategie. Praha: Vysoka $kola finanéni a spravni, 2015.

Eupress.

2 KASIK, M.; HAVLICEK, K. Marketing pfi utvdreni podnikové strategie. Praha: Vysoka $kola financni a spravni, 2015.

Eupress.

2 KASIK, M.; HAVLICEK, K. Marketing pfi utvdreni podnikové strategie. Praha: Vysoka $kola finanéni a spravni, 2015.

Eupress.




KAPITOLA 3:
RIZENI MENOVYCH RIZIK

Prakticky kazdy exportér se nachazi v situaci, kdy se
vystavuje riziku ztraty zplisobené obchodovanim v rliz-
nych svétovych ménach. Firma vyrabi produkty, napfi-
klad stroje, které exportuje na trhy v Evropé a USA,
a naopak vstupem pro tyto vyrobky jsou soucastky z tu-
zemska nebo asijskych velmoci. Pfipustme, Ze vyrobni
zévod je umistén v Cesku. Kontrakty na dodavky strojii
jsou sjednany za pevnou cenu a v pfislusné méné sta-
tu, do kterého dodéva, v tomto pfipadé EUR a USD.
Podobné je to i s kontrakty na dodavky jednotlivych sou-
¢astek. Naklady na vyrobu (zaméstnanci, pronajem bu-
dov, energie, dané apod.) jsou v CZK. Je tedy zfejmé,
Ze exportér je vystaven ménovému (kurzovému, FX)
riziku, které spoCiva v tom, ze naklady a vynosy jeho
obchodni ¢innosti jsou dané v rlznych méndch a jsou
rozlozeny nepravidelné v Case, tedy nejprve nakoupi
soucastky za EUR, CZK a USD, nésledné je zpracuje
za CZK a pak vyveze s platbou v EUR a USD. Vysledek
této obchodni ¢innosti (zisk nebo ztrata) bude jisté ovliv-
nén vyvojem sménnych kurzi EUR/CZK a USD/CZK,
které Ize pfedvidat jen se znaénou déavkou nejistoty.
Jednou z nejvétSich chyb malych a stfednich firem byva
nelimérnd spekulace a snaha intuitivné nebo na zakla-
dé nelplnych informaci vydélat nejen rozpoctovanou
pfidanou hodnotu na vlastnim obchodnim pfipadu, ale
soucasné i na kurzovych spekulacich. Zde je tfeba pfi-
pomenout, Ze to mlize znamenat pro firmu nemalé kom-
plikace a nékdy i ohrozeni jeji existence. Povinnosti
manazerl je pfedevsim eliminovat pfipadné kurzové
ztraty, nikoliv odhadovat teoretické zisky, které neni
schopen podnikatel béZnymi firemnimi néstroji fidit. Malé
a stfedni firmy mohou vyuzit jak tzv. pfirozeného hedgin-
gu, tak bézné bankovni néstroje.

3.1 PRIROZENY HEDGING
Snazime se optimalizovat toky v rliznych méndch tak,
aby platby, které musi na$ podnik vynalozit, byly vypa-

rovany inkasem v totoZznych ménach.V podstaté jde o to,
nasmlouvat v nakupnich nebo prodejnich utvarech s na-
Simi dodavateli, resp. odbérateli takovy mix mén, kte-
rym eliminujeme riziko naslednych pfevodu. To je ve
skute€nosti dost obtizné, nebot malé a stfedni firmy
obvykle nedisponuji takovymi vyjednavacimi moznost-
mi, aby donutily své obchodni partnery dodavat, resp.
odebirat v méné, ktera ndm bude nejlépe vyhovovat.
Nicméné jednd se o prvni, pfirozeny a nejlevnéjsi krok,
kterym bychom méli kurzova rizika snizit.?*

3.2 RIZENi MENOVYCH RIZIK
BANKOVNiMI NASTROJI

Pro lepsi porozuméni si uvedme konkrétni Cisla (vychozi

kurzy jsou EUR/CZK =27, USD/CZK = 25), pro zjedno-

duseni zanedbavame urokovy diferencial:

Naklady

Soucastky SR 100 000 EUR 2700 000 CZK
Sougastky Cina 50 000USD 1250 000 CZK
Provozni naklady 5000 000 CZK
Vynosy

Vyvoz do EU 350 000 EUR 9450000 CZK
Vyvoz do USA 50000 USD 1250000 CZK

3.2.1 ZAJISTENi SHODNYCH
MENOVYCH TOKU

Nejiednodussim zpisobem, jak alespon ¢astecné eli-
minovat ménoveé riziko, je provazat ¢asové rozdilné, ale
objemové shodné toky v cizich méndach. V tomto kon-
krétnim pfipadé tedy 100 000 EUR a 50 000 USD. Nej-
vhodngjSim nastrojem je ménovy swap, kdy na zaéatku
(nebo postupné) sjedna exportér jednotlivé transakce,
které mu zarugi, Ze sménny kurz na zac¢étku a na konci
bude ekonomicky shodny, tedy bude se lisit fakticky jen

2 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Vlysoka $kola finanéni a spravni, 2012. Eupress.




o ,Urokovy diferencidl”. Exportér tak z(stane vystaven
jen ménovému riziku ve vySi 250 000 EUR, které by
v pfipadé negativniho vyvoje koruny sniZilo jeho zisk.

3.2.2 PLNE ZAJISTENI MENOVEHO RIZIKA
PIné zajisténi ménového rizika je v tomto pfipadé pfi-
kladem vhodného konzervativniho zplisobu obchodni-
ho pfistupu. Prostfednictvim nastroji ménovy swap
a ménovy forward si exportér mliZe jiz pfi podpisu svych
obchodnich smluv pIné zajistit pevné kurzy jednotlivych
ménovych pard, a tim ziskava jistotu, Ze v pfipadé na-
plnéni jeho obchodnich pfedpokladl se vyse jeho kal-
kulovaného zisku skute¢né naplni.

Vyhodou tohoto feSeni je, ze naklady na né jsou zane-
dbatelné (jsou tvofeny jen posunem aktualni trzni ceny
mezibankovniho trhu ndkup/prodej o marzi banky) a za-
jisténi rizika je pIné.

Nevyhodnym se m0Ze stat, pokud se obchodni pfedpo-
klady nenaplni a odbératel za dodané zbozi nezaplati.
Pokud jen nezaplati v¢as, Ize pomérné snadno a s mi-
nimalnim nakladem posouvat valutu vypofadani jednot-
livych zajistovacich transakci prostfednictvim FX swa-
pd, a to i opakované. Pokud vSak nezaplati vibec, je
exportér vystaven riziku, ze musi spinit svoje zavazky
viiéi bance, i kdyz jeho odbératel je nesplnil. Viivem
pohybu trznich cen pak ke ztraté z nezaplacenych fak-
tur maze pfibyt i ztrata (Ci zisk) z pfedéasného ukon-
¢eni bézicich transakci nebo z jejich koneéného vypo-
fadani.

3.2.3 PLNE ZAJISTENI MENOVEHO RIZIKA
S PARTICIPACI
Zajimavou variantou k plnému zajisténi jsou nékteré na-
stroje, které umoznuiji exportérovi byt na jedné strané
plné zajistén proti (z jeho pohledu) negativnimu pohybu
kurz( mén, ale ¢aste¢né nebo plné z nich profitovat, po-
kud jsou z jeho pohledu kladné. Tento zpUsob zajisténi
se realizuje obvykle prostfednictvim nastroje ménova
opce (FX opce) nebo kombinaci nékolika téchto nastrojd.

V nadem pfikladu by tedy exportér vyuzil FX swapy pro

zajisténi rizika souvisejicich finanénich tokl a prostred-

nictvim FX opci by si zajistil zbyvajici riziko vyplyvajici

z otevfené pozice 250 000 EUR.

Mohl by tedy:

1. Nakoupit ménovou opci na realizaéni cenu 27,00

EUR/CZK. V pfipadé, Ze by CZK posilila, vyuzil by
svého opCniho prava, prodaval EUR bance za
27,00 CZK, a tim zachoval svilj pfedpokladany zisk.
Pokud by v8ak CZK oslabila, prava opce by nevy-
uzil a inkasoval by dodateény zisk sménou za ak-
tuéini kurz na trhu, v pfipadé oslabeni napfiklad
00,50 CZK, 125 000 CZK.
Za toto pravo plati klient opéni prémium, které je
z4vislé na fadé okolnosti, zejména vSak na volatili-
té kurzQ, a v nasem modelovém pfipadé by se jeho
vy$e pohybovala na drovni cca 50 000 CZK.

2. Sjednat vhodnou opéni strategii, napfiklad nakoupit
opci s realizatni cenou 26,80 CZK a prodat opci
s realizacni cenou 27,80 CZK. Diky tomu, Ze opéni
prémia obou opci budou pravdépodobné shodna (1ze
pozadat i o takzvanou ,beznakladovou opéni stra-
tegii“), nevyhoda prostého nakupu opci je vyznam-
né eliminovana. Naproti tomu je zde posunuta hra-
nice rizika (na 26,80 CZK), a klient tedy v pfipadé
posileni mény mlze snizit Uroven pfedpokladané-
ho zisku (ale jen danou Uroven) a na oplatku je zase
schopen podobné velkou ¢éstkou profitovat, pokud
koruna oslabi.

3.2.4 PREHLED JEDNOTLIVYCH
BANKOVNiCH NASTROJU
ZABEZPECUJICICH MENOVA RIZIKA

3.2.4.1 MENOVY (FX) FORVARD

Jedna se 0 nékup jedné mény za druhou ménu, jehoz

vyporadani probéhne pozdéji nez za dva pracovni dny

od sjednani obchodu. Jeho cena vychazi z aktuélni spo-
tové ceny pfislusného ménového paru a lisi se od ni

o takzvany ,urokovy diferencial”.
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OBR. 3.1 GRAF PRO VYPOCET UROKOVEHO DIFERENCIALU

(Zdroj: Komeréni banka, a.s., 2015)

Urokovy diferenciél pfedstavuje rozdil v Grogeni dvou
mén a poCitd se na zakladé aktualnich trznich droko-
vych sazeb (obr. 3.1).

3.2.4.2 MENOVY SWAP (FX SWAP)

FX swap je tvofen dvéma neoddélitelnymi operacemi,
které se uzaviraji v jednom okamziku. Spociva v prompt-
nim prodeji (resp. ndkupu) cizi mény a sou¢asném sjed-
nani jeji zpétné koupé (resp. prodeje). Pfi této transakci
podnik nakupuje cizi ménu za urcité mnozstvi penéz-
nich prostiedkd v CZK nebo v cizi méné v bliz§im ter-
minu a zpétné stejné mnozstvi prodava ve vzdalenéj-
§im terminu (maximalné 1 rok), nebo naopak.

3.2.4.3 AMERICKY MENOVY FORWARD

Americky ménovy forward se od bézného ménového for-
vardu li8i tim, Ze neni sjednano pfesné datum vypora-
dani, ale pouze nejzazsi datum vyporadani (a zpravidla

dana cena plati pro ¢astky vypofadané nejdfive za

6 mésicl a nejpozdéji za 9 mésicl. Béhem tohoto tfi-
mésiéniho obdobi si podnik voli ozndmenim bance
datum, kdy chce vypofadat dohodnuty objem, a to bud’
najednou, nebo po ¢astech a v riiznych dnech. Nejpoz-
déji v posledni den platnosti kontraktu musi vypofadat
(nebo dovyporadat) celou pivodné sjednanou ¢astku
kontraktu.

3.2.4.4 MENOVY PAR-FORWARD

Ménovy Par-forward je sada forwardd, sjednand v jeden
okamzik, které maji riizné valuty vypofadani, ale stej-
nou cenu.

3.2.4.5 MENOVA OPCE (FX OPCE)

V porovnani s pfedchozimi FX nastroji ma ménova opce
zcela jiny charakter. Pfedmétem obchodu nenf dojed-
nat pevné cenu kontraktu (a tedy objem finanénich tokui)
na konkrétni obdobi, ale PRAVO na vstup do takového
kontraktu. Tedy jedna strana si kupuje pravo nafidit dru-
hé strané realizovat néjaky obchod (v tomto pfipadé FX



spot) a pfedmétem dohody jsou vzdy pevné dané para-
metry takového obchodu a &asto také podminky, za kte-
rych je kupujici opce (tedy kupujici prava) oprdvnén sva
prava vyuzit.

3.2.4.6 OPCNi STRATEGIE

Typickych opénich strategii je na bankovnim trhu velké
mnozstvi a jsou obvykle pfipraveny na miru pfesnym
potfebam exportéra. Jejich cilem je zpravidla jednoznac-

3

‘A,‘

né omezit riziko, ale zaroven ponechat uréity prostor

pro participaci na pfipadném pohybu kurzu ve prospéch

klienta. Cenou za tuto vyhodu je bud opéni prémium,

nebo naopak ¢astecna participace na pohybu kurzu

v neprospéch podniku. Specifickou skupinou jsou pak

L,pakové opéni strategie”, které obsahuiji zpravidla opce

s rzné velkymi nominalnimi hodnotami, takZe Ize fici,
Ze mohou mit do jisté miry spekulativni charakter.




KAPITOLA 4:

RIZENi UVEROVYCH RIZIK SPOJENYCH S FINANCOVANIM

ZAHRANICNIHO 0BCHODU

4.1 FINANCOVANi ZAHRANICNIHO
OBCHODU

Zakladem Uspésného fizeni Uvérovych rizik je nastave-
ni nejvhodnéjsiho modelu financovani exportd. Kli¢ové
je pfitom respektovani zakladnich bilanénich pravidel.
Ta vyjadiuji vztahy mezi jednotlivymi polozkami aktiv
a pasiv, vychazeji z praktickych zkuSenosti a jsou za-
méfena na optimalni strukturu rozvahy.?® Dal$im roz-
hodujicim parametrem pro volbu financovani je export-
ni dcel a bonita zaruénich instrumentd, kterymi firma
disponuije.

4.1.1 FORFAITING

Forfaiting mizeme obecné definovat jako Uplatné po-
stoupeni (odkup) v budoucnu splatnych pohledavek kli-
enta, které vznikly v rdmci realizovanych obchodnich
pfipadu, na forfaitéra (banku).

Jedna se o odkup pohledavek bez zpétného postihu na
pavodniho majitele pohledavky (zpravidla dodavatele),
ktery je realizovan na riziko bankovniho subjektu formou:
* pfevodu sménky (vlastni, cizi) s bankovnim avalem,
* postoupeni vytézku z dokumentarniho akreditivu.

Splatnost pohledavky. Minimaini splatnost postupo-
vané pohledavky je obvykle 45 dnl. Zpravidla jsou po-
stupovany pohledavky kratkodobé, vyjimeéné stfedné-
i dlouhodobé v zavislosti na vysi pfebiraného rizika
a charakteru pohledavky.

Vyhody forfaitingu pro dodavatele (postupitele)

* Operativni a jednoducha forma financovani.

* Pfeneseni veSkerych rizik spojenych se splacenim
postupované pohledavky na forfaitéra.

¢ Ziskani likvidnich finanénich prostfedkd - vyplata dis-
kontované nominaini hodnoty pohledavky se realizu-

je po expedici zbozi a po akceptaci dokument( pfed-
lozenych pod dokumentarnim akreditivem vystavujici
¢i potvrzujici bankou.

* Financovani 100 % nominalni hodnoty pohledavky.

* Fixni diskontni sazba po celou dobu financovani.

* Mimobilanni forma financovani.

* Moznost nabidky odlozeného platu odbérateli.

* Forfaiting miize byt pfipraven jiz v pfedkontraktaéni
fazi a jeho naklady mohou byt zahrnuty do ceny doda-
vaného zbozi.

4.1.2 ODKUP EXPORTNiCH POHLEDAVEK
Odkupem pohledavek se rozumi Uplatné postoupeni
v budoucnosti splatnych pohledavek klienta, které vznik-
ly v rdmci realizovanych dodavek zbozi, sluzeb nebo
stavebnich praci na faktora (banku nebo factoringovou
spole¢nost).

Odkup pohledavek je realizovan:

* bez postihu (faktury, sménky vlastni / cizi bez ban-
kovniho avalu),

* se zpétnym postihem na pivodniho maijitele pohle-
davky (faktury).

Splatnost pohledavky. Minimaini splatnost postupo-
vané pohledavky byva obvykle 45 dnd. Postupovany jsou
kratkodobé, pfipadné i stfednédobé a dlouhodobé po-
hledavky (moznost splatkového kalendare).

Kdo a kdy miize vyuzivat odkup pohledavek?

* Obchodni, vyrobni nebo stavebni spole¢nosti.

¢ Jedn4 se o jednorazové i opakované dodavky.

* Pohledavky jsou pfed datem jejich splatnosti.

* Na pohledavkach nevazne pravo tfetich osob.

* Mezi dodavatelem a odbératelem existuje obchodni
vztah.

25 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Viysoka $kola finanéni a spravni, 2012. Eupress.




DODAVATEL

D

ODBERATEL
(DLUZNIK)

VYSTAVUJICI
(RUCiCi BANKA)

(o) o) o

KOMERCNI BANKA
(AVIZUJiCi BANKA /
FORFAITER)

Vysvétlivky
1 kupni smlouva (kontrakt)
2 zadost o vystaveni dokumentarniho akreditivu
3 akreditiv
4 dodéavka zbozi nebo sluzeb
5 prezentace akreditivnich dokument(
6 akceptace akreditivnich dokument
7 forfaitingova smlouva + cese pohledévky
8 vyplata diskontované nominini hodnoty pohledavky
9 inkaso nomindlni hodnoty pohledavky k datu splatnosti

OBR. 4.1 SCHEMA TRANSAKCE FORFAITINGU PRI SPOLUPRACI S KOMERCNi BANKOU

(Zdroj: Komeréni banka, a.s., 2014)

Vyhody odkupu pohledavek pro dodavatele (postu-

pitele)

* Financovéno je az 100 % nomindlni hodnoty postu-
pované pohledavky.

* Ziskani financnich prostiedk( bezprostfedné po usku-
teénéni dodavky.

* Moznost nabidky odloZeného platu odbérateli.

* Odkup mlze byt pfipraven jiz v pfedkontraktacni fazi
a jeho naklady mohou byt zahrnuty do ceny dodava-
ného zbozi.

4.1.3 EXPORTNI FACTORING
Exportni factoring pfedstavuje odkup, financovani, spra-
vu a inkaso kratkodobych pohledavek, které vznikly na

zékladé dodavek zboZi i sluzeb zahraniénim odbéra-

tellm.

Zbozi je dodavano s odloZenou splatnosti bez zajisténi

platebnim instrumentem. Aby bylo mozné s jistotou pfe-

dejit financnim ztratdm zplsobenym platebni neschop-

nosti obchodniho partnera, mlZe byt exportni factoring

realizovan také systémem dvou faktorl nebo s pojis-

ténim.

Exportni factoring s pojisténim zajistuje klientim-doda-

vatellim zaruku proti platebni neschopnosti odbératel(i

do vySe stanoveného pojistného limitu.

Kdo a kdy miiZe vyuzivat exportni factoring?

¢ Obchodni nebo vyrobni spoleénost, jejiz vyvozni ak-
tivity jsou smérovany do vétsiny zemi svéta.




DODAVATEL

ODBERATEL

FAKTOR
(FACTORING KB)

Vysvétlivky

1 kupni smlouva (kontrakt) uzavfen mezi dodavatelem a odbératelem
2 smlouva (rdmcova smlouva) o Uplatném postoupeni pohledavek s postihem / bez postihu uzavfend mezi dodava-

telem a faktorem
dodavka zbozi, sluzeb, zhotoveni dila

ozndmeni o postoupeni pohledavky odbérateli

~N o OB~ W

odkup pohledavky, vyplata dodavateli
8 uhrada pohledavky odbératelem pfi splatnosti

pfedloZeni poZadované smluvni dokumentace, postoupeni pohledavky

potvrzeni ozndmeni o postoupeni pohledavky odbératelem v pfipadé, ze pohledavka byla postoupena bez postihu

Pokud pohledavka neni k datu splatnosti uhrazena odbératelem, je v pfipadé odkupl pohledavek s postihem uplatnén

zpétny postih na dodavatele.

OBR. 4.2 SCHEMA ODKUPU POHLEDAVEK V RAMCI TRANSAKCE S FACTORINGEM KB

(Zdroj: Factoring KB, a.s., 2014)

* Jedna se 0 opakované dodévky zboZzi.

* Pohledavky jsou pfed datem splatnosti.

¢ Zbozi je dodavano na volny dodavatelsky dvér bez
zajisténi bankovnim instrumentem.

* Na pohledavky neexistuje pravo tfetich osob.

* Mezi dodavatelem a odbératelem existuje kupni
smlouva (kontrakt).

Vyhody exportniho factoringu

* Zabezpeceni rizik az do vySe 100 % pohledavky.

* ZvySeni konkurenceschopnosti moznosti dodavat zbo-
Zi na volny dodavatelsky Uvér s vy$si splatnosti (zpra-
vidla do 90 dn(, ale je mozné dojednat s konkrétni
bankou i del$i Ihlty) bez zaji§téni bankovnim instru-
mentem, jako je akreditiv, bankovni zaruka apod.

* Okamzité ziskani finanénich prostfedk( v méné po-
hledavky zpravidla ve vySi 80-90 % jeji nominalni hod-
noty.

* Zaloha zpravidla do 24 hodin od obdrZeni dokumentti
k pohledavce (faktura + nakladovy list a dodaci list
potvrzeny odbératelem).

* Zpfesnéni planovani a stabilizace cash flow — facto-
ring nezatézuje firmu cizimi zdroji (nejedné se o Uvér,
ale o zalohu na pohledavku).

* Pfevzeti spravy pohledavky faktorem véetné pfipad-
ného vymahani inkasa — snizeni provoznich nakladd.

+ Uroky na zékladé skuteéné poskytnutych finanénich
prostfedka.
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EXPORT FAKTOR N > IMPORT FAKTOR
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Vysvétlivky

1 uzavfeni factoringové smlouvy

2 dodavka zbozi, spolu s fakturou obsahujici postupni dolozku informujici odbératele, ze pohledavka je postoupena
na importniho faktora v zemi odbératele

3 predlozeni pozadované smiuvni dokumentace, postoupeni pohledavky na Factoring KB, ktery ji dale postupuje

importnimu faktorovi v zemi odbératele

pfedfinancovani pohledavky

platba pohledavky v pIné vysi na ucet importniho faktora v zemi odbératele

Uhrada pohledavky na U&et spoleénosti Factoring KB

7 po obdrzeni platby je provedeno vyrovnani pohledavky

V pfipadé neuhrazeni pohledavky ve Ihité 90 dnl po splatnosti z divodu platebni neschopnosti odbératele hradi

pohledavku do vy$e pfedem smluvné dohodnutého limitu importni faktor.

o O

OBR. 4.3 SCHEMA EXPORTNIHO FACTORINGU PRI SPOLUPRACI S FACTORINGEM KB
(Zdroj: Factoring KB, a.s., 2014)

4.1.4 IMPORTNi FACTORING * Dodavatel tak ziska financovani a zaruky svych bu-
Importni factoring je sluzba, ktera firmé umozni ziskat doucich pfijm0.

kratkodoby odbératelsky Uvér na zbozi, které nakupuje
od zahraniénich dodavatelli bez nutnosti vystaveni ja-
kékoli bankovni zaruky, akreditivu, sménky aj.

Z vyuziti této sluzby pro podniky nevyplyvaji Zadné fi-
nanéni naklady, nebot ty jsou Uétovany dodavateli. Je-
dinou povinnosti malé a stfedni firmy pfi vyuziti této sluz-
by je platit za obdrZené zboZi pfimo na Uéet importniho

4.1.5 EXPORTNi ODBERATELSKY UVER

Export zboZi investiéni povahy vyZaduje v mnohych pfi-
padech financovani. To byva &asto nezbytnym pfedpo-
kladem pro odbératele pfi realizaci nakupu strojl, zafi-
zeni apod. Potfeba financovani je vyvolana pfedevsim
nedostatkem likvidnich prostfedki na strané investor(i

faktora. o . o )

z teritorii' s rozvojovou nebo transformujici se ekonomi-

Vyhody importniho factoringu kou, pfipadné nemoznosti &i vysokou cenou jejich ob-
¢ Platba za dodané zboZi se realizuje obvykle do 90 starani na mistnich finanénich trzich.

dnd po obdrzeni zboZi. Exportni odbératelsky Uvér je zbozovy (ucelovy) Gvér

o Odbératel nemusi z&dat o vystaveni akreditivu nebo poskytnuty bankou dodavatele bance odbératele nebo

bankovni zaruky, a tim se mu podstatné sniZi finan¢- pfimo zahrani¢nimu odbérateli obvykle do vySe maxi-

ni néklady. malné 85 % hodnoty obchodniho kontraktu uzavfené-
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Vysvétlivky
1 uzaveni factoringové smlouvy

2 dodavka zbozi, spolu s fakturou obsahujici postupni dolozku informujici odbératele, Ze pohledavka je postoupena

na Factoring KB
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OBR. 4.4

pfedloZeni poZadované smluvni dokumentace, postoupeni pohledavky
pfedfinancovani pohledavky a nahlaseni pohledavky pojistovné
platba pohledavky v pIné vysi na icet spolecnosti Factoring KB
po obdrzeni platby je provedeno vyrovnani pohledavky
pfipadé neuhrazeni pohledavky ve Ih(té 90 dnl po splatnosti je faktorem pojistovné nahla$ena pojistna udalost.

SCHEMA EXPORTNiHO FACTORINGU S POJISTENIM PRI SPOLUPRACI S FACTORINGEM KB

(Zdroj: Factoring KB, a.s., 2014)

ho mezi tuzemskym dodavatelem a jeho zahraniénim
partnerem. Uvedeny Uvér slouzi vyhradné k financovani
vyvozu zbo{ a sluzeb pavodem prevazné z Ceské re-
publiky a mize byt ¢erpan pouze na zékladé realizace
dodavek nebo provedeni pfisludnych praci. Podminky
poskytnuti a splaceni Gvéru jsou vzdy feSeny a defino-
vany v pfislusné Uvérové smlouvé.

Mozna rizika vyplyvajici z politické a ekonomické nesta-
bility cilovych zemi vyvozu a rovnéZ komercni rizika
vztahujici se k zahraniénim pfijemcdm financovani jsou
obvykle pro financujici banky minimalizovana pojisté-
nim pfedmétného financovani u statni Exportni garanéni
a pojistovaci spoleénosti (EGAP).

Vyuziti exportniho odbératelského uvéru
* Pro financovani investiénich celk( véetné doprovod-
nych sluzeb a uvedeni investice do provozu.

* Pro financovani kusovych dodavek investiéniho a stro-
jirenského charakteru véetné dodavek nahradnich
dila.

* Pfi menSich objemech a opakovanych dodavkach
vyuZziti revolvingového principu.

* Nelze obvykle vyuzit pro financovéani drobného spo-
tfebniho zboZi a zemédélskych produktd.

Vyhody exportniho odbératelského tvéru

* Rychlé proplaceni exportni pohledavky pfimo doda-
vateli vyplatou z Gvéru poskytnutého odbérateli nebo
jeho bance.

* Minimalizace rizik spojenych s neochotou &i neschop-
nosti odbératele zaplatit za dodané zboZzi nebo sluzby.

* MinimaIni zvySeni Gvérové angazovanosti dodavate-
le v0éi vlastni bance (zachovani pfistupu k Gvérovym
zdrojdm).
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Vysvétlivky

1 dodavatel ze zahranii dodava zbozi odbérateli v tuzemsku spolu s fakturou, ktera obsahuje postupni dolozku
informujici odbératele, Ze dand pohledéavka je postoupena na spole¢nost Factoring KB

postoupeni pohledavky factoringové spoleénosti v zemi dodavatele, ktera tuto dale postupuje na Factoring KB
pfedfinancovani dodavatele exportnim faktorem, zpravidla ve vy$i 70-90 % hodnoty pohledavky

Uhrada pohledavky na tcet importniho faktora

Uhrada platby importnim faktorem na ti¢et exportniho faktora

po obdrzeni platby je provedeno vyrovnani pohledavky exportniho faktora s dodavatelem

o O B~ W

OBR. 4.5

SCHEMA IMPORTNiHO FACTORINGU S POJISTENiM PRI SPOLUPRACI S FACTORINGEM KB
(Zdroj: Factoring KB, a.s., 2014)

* ZvySeni konkurenceschopnosti — moznost nabidnout
odbérateli vyhodné financovani.

* Pomoc pfi volbé vhodného zahrani¢niho partnera na
zékladé provedenych analyz zi¢astnénych stran i pro-
jektu.

* Snadnéjsi projednavani ndvaznych Gvérovych potfeb
exportéra (pfedexportni financovani, zaruéni instru-
menty apod.).

4.1.6 FINANCOVANI EXPORTU
V DOBE KRIZE
Vychazime-li z pfedpokladu, Ze banky v dobé krize ustu-

puji ze svych dvérovych pozic, je nutné zvolit krizovy
zplsob vyfeseni financovani na bazi ciziho kapitalu.
Jednou z moznosti je specidlni rezim, tzv. tooling® spo-
jeny s vytvofenim nové Ucelové zaloZené spoleénosti
(tzv. SPV),?" ktera zajistuje potfebny provozni kapital
pro firmu v krizi, a to formou nakup0 (materidl, zbozi)
a prodejl (trzby), realizovanych pro restrukturalizova-
nou firmu. Jedna se o mimobilanéni strukturované finan-
covani stfedné velkych firem, kdy nové spoleénost, vy-
tvofend pouze za timto U€elem (ma tzv. Eistou bilanci
i vysledovku) realizuje zahraniéni prodeje a souc¢asné
je financuje (obvykle s bankou na principu financovani

% Tooling mé ochrannou znamku, kterou vlastni spoleénost M. L. Moran, kterd model navrhla a nékolikrat v tuzemskych
podminkéch aplikovala.

7 SPV - Special Purpose Vehicle (nékdy téZ nazyvana SPE — Special Purpose Entity), je UCelové zaloZena spole¢nost
slouzici k naplnéni néjakého konkrétniho cile. Obvykle ma SPV za dkol uskuteénit néjaky podnikatelsky zamér ve formé
finanéniho projektu, ale cilem SPV mlzZe byt i provedeni védeckovyzkumnych aktivit v konkrétnich oblastech. Zakladnim
pfedpokladem takové spole¢nosti je jeji ,odstinéni“ od firmy, kvili které SPV vytvafime. Po pravni strance se tedy jedna
0 naprosto nezavislé a oddélené subjekty. Je to zakladni pfedpoklad, nebot SPV firma byva pouzivana pravé pro vysoce
rizikové operace. Pouzivame zde termin ,bankrotni odlehlost“ (Bankruptcy Remoteness).
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OBR. 4.6 SCHEMA TRANSAKCE EXPORTNiHO

ODBERATELSKEHO UVERU PRI SPOLUPRACI

S KOMERCNiI BANKOU
(Zdroj: Komeréni banka, a.s., 2014)

zahranicnich pohledavek), sou¢asné mize i nakupovat
pro firmu v krizi (vyjednaji se lep$i podminky, ¢imz opét
dochazi k posileni pracovniho kapitalu). Tooling je vhod-
nym nastrojem provozniho financovani, a tedy i export-
niho financovani, ovéem za pfedpokladu, ze firma v krizi
generuje ,zdravé“ pohledavky, nicméné banka neni
ochotnd je financovat s ohledem na celkovy stav podni-
ku. Tooling nefeSi primarné vykonnost, jeho vliv je se-
kundarni, nebot umozni zvednout vykonnost diky za-
bezpecéeni zékladniho provozniho financovani.
Soucasné vytvafi firmé v krizi vétsi komfort pro fizeni
rizik (SPV firma ,davkuje“ finanéni zdroje do restruktu-
ralizované firmy, coZ napfiklad pfi obstaveni ¢t pod-
niku v krizi znamena, Ze se mohou kumulovat prostfed-
ky na jiném subjektu a neohrozi se tim okamZity provoz
firmy). Ve své podstaté toolingova firma realizuje me-
chanismus podobny vyrobé ve mzdé — z bankovnich

;\
~— BANKA

KUPUJIiCiHO
(DLUZNIK)

<2

Vysvétlivky

1 kupni smlouva (kontrakt)

2 (vérova smlouva

3 smlouva o realizaci financovani
4 pojisténi vérového rizika

5a zbozi + dokumenty

5b kopie dokumentu

6 vyplata Gvéru

7 splétky avéru

zdroji nakupuje vstupy a restrukturalizovana firma
z nich za odménu vyrabi hotové vyrobky, které toolin-
gova Ucelové vytvofena spolecnost ndsledné prodava
zahrani¢nim zakaznikim (obr. 4.7).%

4.2 ZAJISTENI UVEROVYCH RIZIK

Malé a stfedni firmy vychazeji z toho, Ze maji urcity
obnos penéz jak od vlastnikd, tak od cizich véfiteld, se
kterymi mohou disponovat. Vlastni zdroje jsou v menSich
firmach vétSinou dlouhodobé znamy, jejich struktura se
méni pouze s védomim vlastnik( a je rovnéz velmi ¢asto
definovana ve vlastnické strategii. Kazdy majitel by mél
byt schopen vyjadfit zhodnoceni vlastnich prostfedkd,
které do podniku vlozil. Nej¢astéji ocekava zhodnoceni
svych vkladu ve formé tzv. ROE, tedy navratnosti vlast-
niho kapitalu, vyuzivaje pfitom principu tzv. finanéni paky
(vlastnik oéekava, Ze roceny cizi kapital, s vlivem da-

8 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Viysoka $kola finan¢ni a spravni, 2012. Eupress.
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OBR. 4.7 SCHEMA TOOLINGOVEHO FINANCOVANI
(Zdroj: HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Viysoké $kola finanéni a spravni, 2012.

Eupress.)

Aového 8titu, ,zveda“ rentabilitu vlastniho kapitalu). Uz
tim ¢astecné definuje zadluzenost spole¢nosti, nebot
jeho vklady jsou pravdépodobné limitovany a jejich oce-
kévané zhodnoceni by mélo odpovidat jeho cilim.

Ve vétSiné pfipadd ale rozumime u malych a stfednich
podnikd pod pojmem ,fizeni dluh(“ préci se zdroji cizi-
mi, jejichz strukturu musi vlastnik nebo kompetentni
manazer systematicky Fidit, véetné vyplyvajicich rizik.
Cizi zdroje jsou tvofeny zejména zavazky podniku, vzni-
kajicimi z obchodnich pfipad(, dale se jednd o kratko-
dobé, stfednédobé a dlouhodobé bankovni tivéry nebo

jiné finanéni pljcky a vypomoci, véetné zavazki vici
statu a zaméstnancim. Jejich vyse je dana ochotou
dodavatelll poskytovat zbozi, materidl a sluzby na od-
lozené splatnosti, Gvérovymi vztahy s bankami nebo ji-
nymi véfiteli, ktefi poskytuji podniku finanéni prostied-
ky. Hovofime-li o kratkodobych cizich zdrojich, méla by
se jejich vySe porovnavat s hodnotou obéznych aktiv,
a to na bazi ukazatelu likvidity. Financovani obézného
majetku byva popsano v mnoha publikacich, ¢asto je
rozli$ovano na z&kladé tfech pfistupd k financovani pra-
covniho kapitalu:®

2 HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni firmy. Praha: Viysoka $kola finan¢ni a spravni, 2012. Eupress.
% BRINGHAM, E. F,; EHRHARDT, M. C. Financial Management. Theory and Practice. Thomson Learning, Inc. 2006.
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* Umirnény pfistup vychazi z toho, Ze stala aktiva fi-
nancujeme vlastnim kapitalem a dlouhodobymi cizi-
mi zdroji, naopak obézna aktiva financujeme kratko-
dobymi zavazky. Jedna se o bezpecny postup.

Agresivni pfistup pfedpoklada, Ze ¢ast stalych aktiv
financujeme kratkodobymi cizimi zdroji (napfiklad Gvé-
rovymi) — jedna se o pomérné nebezpecny postup,
nicméné vychazi nejlevnéji (vychazime z toho, ze krat-
kodobé uvéry jsou levnéjsi nez dlouhodobé).

Konzervativni pfistup naopak vychazi z toho, ze
dlouhodobé zdroje pouzijeme i pro financovani obéz-
nych aktiv. Cenoveé se jednd o drazsi model, obvykle
jej ale nepfipoustéji financujici banky a firma si vy-
tvafi sice kratkodobé pohodiny ,polStai“ pro operativ-
ni aktivity, mze se ale stét, Ze ji budou v budoucnu

chybét prostredky pro investiéni ¢innost.

Z vy$e uvedeného je patrné, ze vySe finanénich zdrojl
je obecné definovana rozvahovymi polozkami, kdy
z principu podvojného Uétovani vyplyva rovnice: AKTI-
VA = PASIVA. Rizeni struktury zdrojd je iz pinou mana-
Zerskou kompetenci a spociva v dovednosti vyvazit
potfeby podniku s pozadavky, cili, moznostmi a ocho-
tou dodavatell, bank, ostatnich véfitell a viastnikd. Je
pfitom obvyklé, Ze pozadavky jednotlivych zaintereso-
vanych stran jsou protichlidné. Cilem vlastniki mize
byt dosazeni maximalni miry vynosnosti na minimaini
vloZeny kapital pfi vyuZiti ciziho kapitalu (princip finanéni
paky). Nuti tedy podniky k vy$8i mife zadluZenosti, at
jiz na ukor dodavatel nebo bankovnich domd. Naproti
tomu je pfirozenym pozadavkem bank Uvérovat pouze
takové podniky, které vykazou pfimérené vysokou spo-
ludcast financovani, nebot je potom pfedpoklad, Ze bu-
dou svoje majetkové casti Fidit s vy$8im rizikem a vy3si

disciplinou. Obdobné se chova vétsina uvérujicich sub-
jektd. Dodavatel vétSinou poskytuje na dodavky produkti
splatnosti, ¢imz mu vznikéa kreditni angazovanost,
ovSem vzdy do miry rizika umérné konkrétnimu obcho-
du. Situaci, se kterymi se musi finanéni manazer vyrov-
nat, je mnoho a neni tcelem této publikace nyni vyjme-
novavat vSechny moznosti.V kazdém pfipadé je nezbyt-
né pfi financovani podniku zohledrovat faktory ¢asu
a faktory rizika. Musi platit, Ze rizika spojend s fizenim
zdroju by méla odpovidat mife vynosnosti za urcité ob-
dobi. Za rozhodujici manazerské odpovédnosti v ramci
fizeni finanénich zdrojl je tieba povazovat:®'

A. Vyjednat s vlastniky jejich podil na financovani

a nakladani se zisky plynoucimi z podnikani:

* informovat je o pozadavcich bank a jinych posky-
tovatelli zdroj ve vazbé na vlastni kapitl a struk-
turu celkového financovani,

* pozadovat optimalni kapitalovou pfiméfenost vlast-
nikd z pohledu optimalniho provozu a rozvoje pod-
niku,

o Zjistit poZadavky vlastnik(i na zhodnocovani jejich
kapitalu, snizovani nebo zvySovani vlastniho ka-
pitalu.

B. Zajistit optimalni strukturu cizich zdroji z po-
hledu:

* Ucelovosti cizich zdrojd (investice, provoz) a vy-
plyvajici Casovosti (kratkodobé, stfednédobé, dlou-
hodobé zdroje),

* minimalizace rizika plynoucich z podminek finan-
covani (zaruky, sankce, terminy, pocet poskyto-
vatelli zdroju atd.),

* maximalizace efektu cizich zdrojd (minimalni tro-
ky, maximalini IhCity pro nakladani s cizimi zdroji,
efektivita tzv. finanéni paky),

8 HAVLICEK, K. Uloha manaZerii v fizeni podniku. Praha: Vysoka $kola finanéni a spravni, 2009. Eupress.




* optimalizace skladby véfitelli (vice nezavislych po-
skytovatelU cizich zdroja).

. Zajistit optimalni strukturu celkovych pasiv

z pohledu:

o struktury rozvahy (poméru obézného majetku
a stalych aktiv, poméru vlastniho a ciziho kapita-
lu, pracovniho kapitalu, poméru stalych aktiv
a vlastniho kapitalu),

* akceptovatelnych (vlastniky, bankami a jinymi vé-
fiteli) finanénich ukazatell aktivity, zadluzenosti,
rentability, likvidity a déle ukazatell trzni a ekono-
mické pfidané hodnoty,

* celkového, provozniho a finanéniho hospodarské-
ho vysledku a schopnosti spole¢nosti generovat
hotovost,

* investiénich aktivit spoleénosti.

. Ridit optimalné a pribézné vztahy s poskytova-
teli cizich zdroji:

o priibézné a v poZadované strukture predkladat vy-
kazy potfebné k financovani,

* zapojovat do jednanii dalSi odpovédné manazery
(obchodni, marketingové, pfip. jiné),

* vytvafet dobrou vyjednédvaci pozici podniku Cer-
pajiciho cizi zdroje (deklarovat seriéznost, stabil-
ni management a vlastniky, image a kulturu, do-
kazat ,prodavat” reference a vyznamné zakazky
a trhy).

. Trvale vytvaret alternativy financovani:

* vyhleddvat jiné, vyhodnéj$i nebo doplfiujici posky-
tovatele cizich zdrojd, ktefi mohou zlistat nevyu-
Ziti, ale je s nimi udrzovan pribézny kontakt, ktery
v uréité dobé mlze prerlst v obchodné-tvérovy
vztah,

o vytvaret tlak na nakupni oddéleni s cilem vylep-
Seni odbératelskych podminek, pfip. iniciovat vy-
mény dodavatel(.

F. Monitorovat a fidit vyuzivani zdroju:
¢ uvolriovat finanéni zdroje na konkrétni aktivity de-
finované v rozpoétu, investiénim planu nebo kon-
krétnim projektu,
* zodpovidat za U¢elovost vyuziti cizich zdroj,
o vytvaret trvaly interni tlak na efektivni vyuzivani
cizich zdroju.

4.3 ZANSTENi UROKOVYCH RIZIK

Predtim, neZ rozebereme jednotlivé varianty zajisténi
Urokovych rizik,* je tfeba uvést, Ze moznym feSenim
je ponechani stavu Uvérovani bez zajisténi proti troko-
vym zméndm. Na rozdil od zabezpe&ovani ménovych
rizik je tento postup pomérné ¢astym. Zejména v situaci,
kdy aktualni drokové sazby jsou pomérné nizké, maji
vétSinou malé a stiedni podniky tendenci ponechat svoje
Urokové riziko bez zajisténi, protoze véfi, ze podobna
situace bude trvat jesté dlouhou dobu. Tato strategie se
mlze vyplatit, pokud ma klient lep$i odhad nez trh
a sazby skute¢né zlstanou v pribéhu vétsiny Zivota
Uveéru nizké. Jedna se vSak v podstaté o spekulaci, kte-
ramize v pfipadé negativniho vyvoje drokovych sazeb
vyjit pomérné draho, a Urokové naklady mohou prevy-
Sit plivodni pfedpoklady o mnoho desitek procent. Pod-
cenéni Urokovych rizik obvykle ale neni pro mensi, ex-
portni firmy natolik nebezpe¢né jako absence ménového
zajisténi a jejich implementace zavisi jak na struktuie
cizich droéenych zdrojl, tak zejména na celkové Uvé-
rové angazovanosti podniku.

4.3.1 PLNE ZAJISTENI RIZIKA
Zajisténi prostfednictvim drokového swapu (IR swap)

% Zabezpetovanim finanénich a drokovych rizik se zaobira cela fada publikaci, napf. VLACHY, J. Rizeni finanénich rizik.

Praha: Vysoka Skola finanéni a spravni, 2006. Eupress.




N

‘A,‘

pokryva piné rizika vyplyvajici z pohyblivé trokové sazby
a dava dobry pfedpoklad pro to, aby celkovy obchodni
zamér byl Uspésny. Firma plati pevnou sazbu (kterd je
vlastné cenou drokového swapu) a dostava za ni po-
hyblivou, ktera pfesné odpovida jeho nakladim na dro-
ky z (véru.

4.3.2 ALTERNATIVNi ZAJISTENI RIZIKA
Pro dal$i varianty zajisténi Urokového rizika se nejéas-
t&ji pouzivaji nastroje jako Urokova opce a jgjich varian-
ty CAP, FLOOR a COLLAR (popfipadé ZERO COST
COLLAR). Prostfednictvim opci Ize dosahnout efektu,
Ze v pfipadé negativniho vyvoje urokovych sazeb je
podnikatel zajistén na pozadované urovni, a zna tedy
své maximalni drokové naklady. Cenou za to je platba
opéniho prémia, které se v pfipadé urokovych opci mize
platit jak dopfedu, tak promitnutim do ceny Gvéru (po-
kud je banka jak poskytovatelem Gvéru, tak poskytova-
telem Urokového zajisténi). Jako pfiklad Ize uvést za-
jisténi urokovou opci, kdy misto pdvodni sazby 3M
PRIBOR + 1,20 % plati klient 3M PRIBOR + 1,40 %
s omezenim, ze pokud by trzni fixace 3M PRIBORU
pfeséhla hranici 2,00 %, uvede se do vypoctu Grokové
sazby pravé tato hodnota. Tedy pokud by byl 3M PRI-
BOR fixovan na 2,50 %, klient by platil:
* Bez zajisténi 2,50 % + 1,20 % tedy celkem 3,70 %
* P¥i zajisténi
IR opci
ZpUsobl zajisténi trokového rizika prostfednictvim op¢-
nich strategii nebo jejich kombinaci s urokovymi swapy
je velké mnozZstvi.

2,00 % + 1,40 % tedy celkem 3,40 %

4.3.3 PREHLED JEDNOTLIVYCH
BANKOVNiCH NASTROJU
ZABEZPECUJICiCH
UROKOVA RIZIKA

4.3.3.1 UROKOVY SWAP

Jde pouze o sménu urokovych plateb ve stejné méné,
nedochazi k Zadné sméné nominalnich ¢astek, ze kte-
rych jsou drokové platby odvozeny. Standardnim dro-
kovym swapem (IRS) je swap fixnich Grok{ za variabil-
ni. Dva dny pfed zacatkem jednotlivych drogicich obdobi
dojde k zafixovani variabilni drokové sazby a jejimu
porovnani se sazbou fixni. Na konci jednotlivych tro€i-
cich obdobi dojde k vypofadani jednim penéznim to-
kem. Platbu provadi strana, jejiz swapové trokova plat-
ba mé vy$si hodnotu, a to ve vySi rozdilu vzajemnych
sménovanych Urokovych plateb (viz obr. 4.8).

4.3.3.2 UROKOVA OPCE

Pedstavuje pravo ziskat finanéni kompenzaci odpovi-
dajici rozdilu mezi dohodnutou referenéni trzni trokovou
sazbou a dohodnutou fixni Urokovou sazbou, zavislou
na nominalni vysi obchodu a daném trogicim obdobi.
Umoznuje kupujicimu zajistit si svoji pozici pfi vzestupu
Urokovych sazeb (produkt Cap, viz obr. 4.9) &i pokle-
su urokovych sazeb (produkt Floor). Kombinace Cap
a Floor je Collar. Kreditni riziko pro prodavajiciho cap
nebo floor je omezeno pouze vy3i zaplacené prémie
(i pro méné bonitniho kupujiciho). Pro caps, floors, col-
lars s obvyklymi charakteristikami (splatnost, ména, re-
ferenéni sazba atd.) existuje pomérné likvidni trh.
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OBR. 4.3 SWAP FIXNiCH UROKU ZA VARIABILNI
(Zdroj: Komeréni banka, a.s., 2015)
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ZAVER

Rizeni exportnich rizik by mélo byt sougésti bézného
procesniho Fizeni exportné orientovanych malych
a stfednich firem a mélo by vychazet z modelu M-C, tedy
planovani a dlsledného controllingu. Mélo by navazo-
vat na fizeni obchodnich pland, Fizeni forecast, ob-
chodnich pfipad(, pohledavek a mélo by byt rovnéz pro-
vazano s financovanim a sménou zahrani€nich mén.
Z tohoto pohledu je nezbytné Clenit v malé a stredni fir-
mé exportni rizika na obchodni, ménova a Gvérova.

Obchodni rizika jsou sou¢ésti fizeni zahraniénich po-
hledavek a slouzi k jejich zajisténi. Jsou souéasti prl-
bézného controllingu a jejich podcenénim mohou firmé
vzniknout mimofadné Skody. Ze strategického pohledu
je nezbytné vnimat pohledavky a jejich zajisténi z po-
hledu firmy jakoZto celku a posuzovat maximaini mozny
obchodni kredit poskytnuty odbérateliim (suma zahra-
ni¢nich pohledavek) a jejich celkové zajisténi (vyjadre-
né celkovym procentem r(izné zajiSténych pohledavek
vici celkovym pohledavkam). Z pohledu fizeni rizik by
exportni podnik mél mit celkovy objem nezajisténych
pohledavek maximalné do vySe disponibilnich aktiv.

Ménova rizika by méla byt systematicky zajistovana,
ato jak na bazi pfirozeného hedgingu, tak s pomoci
bankovnich nastroj. Lze pfitom konstatovat, Ze 0 co je
exportér mensi firmou a tudiz disponuje i menSimi vy-
jednavacimi moznostmi viéi svym dodavatelim
a odbératellm, o to méné Ize spoléhat na pfirozeny
hedging a musi se zajistovat financnimi nastroji. Za

Ize povazovat kurzovou spekulaci vlastnikii a manaze-
r malych podnikd, sledujici nikoliv pfirozenou tvorbu
pfidané hodnoty a elementarni vykonnost firmy, ale sna-
hu odhadnout kurzy svétovych mén a vsadit na né pro-
vozni prostfedky podniku.

Uvérova rizika jsou navézana na zakladni bilanéni stra-
tegii firmy, kterd by méla mit v ramci controllingovych
operaci systematicky fizené poméry mezi jednotlivymi
slozkami aktiv (stalych a obéznych) a pasiv (vlastnich
a cizich). Rizika spojena s financovanim na bazi ban-
kovnich zdroji potom obnasi fizeni vztah(i s bankovnimi
institucemi, véetné eliminace rizik spoCivajici ve spolu-
préci s vice bankami a vyuzivanim alternativnich zdro-
j0. Klicovou aktivitou fizeni dvérovych rizik je zvoleni
vhodné formy exportniho financovani ve vazbé na typ
obchodni transakce, bonitu odbératele a moznosti za-
jisténi vzniklych pohledavek. Spise jako dopliikova ak-
tivita v fizeni Gvérovych rizik malych a stfednich firem
je i zabezpeCovani trokd.

Na zakladé uvedenych faktl je ziejmé, Ze za fizeni ex-
portnich rizik odpovidaji itvary obchodu (exportu) a dale
Utvary finanéni. Pokud v podniku existuje i samostatné
oddéleni controllingu, potom je Fizeni exportnich rizik
v jejich kompetenci, pfiemz controllingovi manazefi
i strategickych rizik, v rdmci kterého koordinuiji aktivity
ostatnich oddéleni.



SUMMARY

Export risk management should be a part of fundamen-
tal process management of any export-orientated small-
and middle-sized company, and should be based on M-
C model, i.e. planning and consistent controlling. It
should follow up management of sales plans, sales fore-
casts, sales transactions and sales receivables and
should also be connected with financing and foreign
currency exchanging. From this point of view it is nec-
essary to structure the export risks in a small- and mid-
dle-sized company into sales risks, currency risks and
credit risks.

Sales risks are a part of management of foreign re-
ceivables and are evaluated in securing them. They are
a part of continuous controlling, and the company may
incur extraordinary damage as a result of their under-
estimation. From the strategic point of view it is neces-
sary to see receivables and their security in terms of
the company as a whole and to evaluate the maximum
possible sales credit granted to buyers (sum of foreign
receivables) and their total security (expressed as a total
percentage share of receivables secured in various
manners in the total receivables). In regard to risk man-
agement, the total amount of unsecured receivables of
any export company should not exceed the amount of
disposable assets.

Currency risks should be systematically secured both
on the basis of natural hedging and by means of bank
instruments. It may be stated that the smaller the ex-
porter is (therefore disposing of lower negotiation po-
tential towards its contractors and customers), the less
applicable is the option to rely on natural hedging, and
the company must be secured by financial instruments.
The most hazardous scenario in currency risk manage-

ment is the exchange rate speculation by owners and
managers of small-sized companies, focusing not on
the natural production of added value and elementary
performance of the company, but on the effort to esti-
mate foreign exchange rates and to bet the company’s
operating funds on them.

Credit risks follow up the basic balance sheet optimi-
zation of the company, which should keep the propor-
tion between the individual elements of assets (fixed
and current ones) and liabilities (equity of shareholders
and liabilities) systematically managed within the con-
trolling operations. The risks relating to financing from
bank resources are handled on the basis of manage-
ment of relationships with bank institutions, including
elimination of risks, which consists in cooperation with
several banks and utilisation of alternative financial
sources. The key activity in credit risk management is
selecting the appropriate form of export financing in re-
lation to the business transaction type, the customer’s
credibility and the possibilities of securing such receiv-
ables. Interest rate security is considered more like an
auxiliary activity in management of credit risks of small-
sized and middle-sized companies.

On the basis of the aforementioned facts it is obvious
that the sales/export departments and financial depart-
ments are responsible for export risk management. If
a separate controlling department exists in a company,
the export risk management will be in its competence,
and the controlling managers will work as the covering
department for management of operational and strate-
gic risks, within which they coordinate activities of other
departments.
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a rozvojové banky
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Piehlednost, zkratka, vhodnd grafika — témito slovy se
dd nejlépe popsat publikace, kterou prdvé driite v rukou.
a soutasné tak, Ze se v ném zorientuji i ti, ktefi se s ndstra-
hami zahraniéniho obchodu teprve seznamuiji. Na autorech
ocefiuji zejména jejich smysl pro detail, aniz by pfitom pii-
pustili pfili§ velké zjednodu3eni tématu. Ceskd republika je
exportné orientovanou ekonomikou a preddvdni znalosti,
stejné joko predkladdni novych postupd v procesnim Fizeni
pland a rizik exportné orientovanych firem povaiuii za zce-
la zdsadni, a je proto moc dobie, Ze toto dilo vzniklo. Kazdy
exportér, akademicky pracovnik nebo védec, vénujici se
zahraniénimu obchodu, by mél mit tuto publikaci jako po-
vinnou cethu.

Jan Prochdzka, generdlni Feditel
Exportni garanéni a pojistovaci spoletnost, a.s.
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