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Abstrakt

Diplomova préce je zaméfena na téma Operativni leasing. Uvedené téma rozviji v oblasti
ucetni, pravni a danové. Zabyva se aktudlni nabidkou v této oblasti a jejim cilem je
posouzeni nabidky sluzeb konkrétni leasingové spoleCnosti v oblasti operativniho
leasingu dopravni techniky, jeji porovnani s konkurenty, zhodnoceni a podani pfipadnych

doporuceni pro zlepseni.

Abstract

The thesis is focused on operating leases. The theme develops from the fields of
accounting, law and taxation. It deals with a current offer in this area with the aim of
assessing the proposal of a specific leasing company, comparing to its competitors, and

assessing any recommendations for improvement.
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UvOoD

Operativni leasing je finan¢ni sluzbou, ktera v poslednich letech ziskava na oblibé. V FeCi
¢isel a udaji Ceské leasingové a finangni asociace (dale ,,CLFA*) ukrajuje z pomysiného
leasingového kolace stale vetsi podil financovani ve srovnani s klasickymi zplsoby
financovani, jakymi jsou Gvér €i financni leasing.

Je pravdou, Ze obliba klasického finan¢niho leasingu rok od roku upada. Danovymi
zakony pozadovana minimalni délka trvani smlouvy o finanénim leasingu je v pFipadé
druhé odpisové skupiny 54 mésicl, coz ve srovnani s minulymi lety povazuji nékteri
podnikatelé za méné vyhodné a tak voli alternativni formu financovani avérem a jak to
dokladuji Gisla CLFA zaroven se stale vice zajimaji o alternativni moZnosti ziskani
dlouhodobého hmotného movitého majetku (dale ,,DHMM®), napf. dopravni techniky za

pomoci dlouhodobého pronajmu, tedy operativniho leasingu.

V nékterych kapitolach této prace je obsaZzeno porovnani z pohledu klienta. Pro tento Ucel
uvaZzuji, Ze potencialnim klientem bude pravnicka osoba, spolecnost s rucenim
omezenym a platce DPH. Dopravni techniku pro Gcel této prace vymezuji jako automobil
s nejvyssi pripustnou hmotnosti nad 3.5 tuny. Reprezentativnim pfedmétem pro tuto

prace je taha¢ naves.

Tuto prace Ize pomysiné rozdélit na dvé tematické poloviny, pfiemz prvni polovina je
sloZena z kapitol 1 — 3 a vénuje se pfedevsim obecné problematice operativniho leasingu,
dafiovym, pravnim a Gcetnim aspektlm. Je vyuZitelnd i pro prFipadné zajemce o
financovani, ktefi si nejsou jisti jakou variantu financovani vyuzit.

Druha polovina prace je sloZena z kapitol 4 — 6 a blize zkouma nabidku konkrétni
analyzované spolecnosti, jeji konkurenty a trh operativniho leasingu dopravni techniky.

V souladu s pomysinym rozdélenim prace tak prvni kapitola nastifiuje moznosti
financovani, které podnikatelské subjekty maji pfi pofizeni DHMM pro svoji
podnikatelskou ¢innost. Cilem této kapitoly neni jen zevrubny popis téchto moZnosti, ale
snaha vcitit se do problematiky o€ima spole¢nosti — potencialniho klienta a zminit

aspekty, které s pofizenim souviseji, a to v oblasti cash flow, pravni, dafnové a Ucetni.
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V neposledni Ffadé je soucasti cile této kapitoly demonstrovat vyhody a nevyhody té které
varianty. S ohledem na univerzalnost tohoto srovnani neni nutné kapitolu omezovat
»pouze” na analyzovanou oblast dopravni techniky a srovnani je vtomto ohledu

pouZzitelné univerzalné.

Nasledujici kapitola je jiz plné vénovana pojmu operativni leasing, s akcentem v oblasti
operativniho leasingu dopravni techniky. Jejim cilem je tuto sluzbu predstavit, uvest jeji
moznosti, vyhody €i nevyhody a nahlédnout do kalkulace operativniho leasingu této
komodity.

Navazujici tfeti kapitola hloub&ji rozebird jednotlivé aspekty operativniho leasingu
dopravni techniky v oblasti pravni, dafové a UcCetni. Jejim cilem je tyto aspekty blize
prezentovat a vytvorit tak oporu argumentlim a faktdm vyuzitych v préaci. Podobné jako
v pfipadé prvni kapitoly neni nutné jeji zavéry omezovat ,,pouze* na operativni leasing

dopravni techniky, ale Ize je chapat univerzalné.

Ctvrta kapitola analyzuje situaci na leasingovém trhu, zmifiuje sdruZeni, ktera na tomto
trhu plsobi, vymezuje zakladni fakta a spolecnosti, které se vénuji financovani dopravni

techniky operativnim leasingem a znazorfiuje vyvoj trhu leasingového financovani.

Pata kapitola je vénovana hlavnimu cili této prace. Predstavuje spoleCnost VBL, vyuZiva
strategicke analyzy k popisu trhu, hrozeb a pfileZitosti. Definuje konkurenty a jejich silné
a slabé stranky. Blize zkouma vlivy, které mohou ovlivnit trh financovani dopravni

techniky a tyto poznatky vyuziva pfi SWOT analyze.

Sesta kapitola je zaméFena na sumarizaci ziskanych poznatk( této prace a diskuzi

pFipadnych doporuceni zkoumané spolecnosti.
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1. Cil prace, metody a postupy zpracovani

Cilem mé préace je za pomoci analyzy a komparace situace na ¢eském trhu operativniho
leasingu dopravni techniky, porovnani nabidky sluZeb v oblasti operativniho leasingu
spolec¢nosti VB Leasing CZ, spol. s r. 0. (déle ,,VBL") s jejimi hlavnimi konkurenty,
analyza rizik a pFilezitosti a konstrukce pfipadnych doporuceni vedoucich ke zlep3eni a
utuZeni pozice spole¢nosti VBL na tomto trhu a k pfipadné eliminaci rizik, a to zejména v

analyzované oblasti operativniho leasingu dopravni techniky.
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2. Teoreticka vychodiska prace

Dfive Ci pozdéji FeSi problematiku pofizeni nového hmotného movitého majetku vétSina
podnikatelskych subjektl. At jiz jde o pofizeni osobniho automobilu, soustruhu ¢i
dopravni techniky je soucasti rozhodovani i volba optimalniho zdroje financovani.
Mnoho spole¢nosti tuto problematiku FeSi v souladu se svoji financni strategii Ci dle
strategie svych vlastnikd. Jista ¢ast, predevsim pak menSich podnikatelskych subjektl
takovou strategii neméa a rozhoduje se dle momentalnich potfeb a dle aktualni nabidky.
V obou pfipadech je vsak dllezité uvédomit si, jaké oblasti podnikatelskych ¢innosti tato
investice a prislusna volby financovani ovlivni.

Pofizeni nového DHMM je vétSinou investici dlouhodobégjSiho charakteru, a at’ jiz se
spolec¢nost rozhodne pro financovani nékterou z forem externiho financovani (napf.
vyuZzitim banky i leasingove spolecnosti) Ci pro pofizeni vyuZije své interni zdroje (napfr.
dlouhodobé rezervy Ci nerozdéleny zisk), méla by ctit tzv. zlaté bilan¢ni pravidlo, které

Fika, Ze pofizeni dlouhodobého majetku by mélo byt pokryto dlouhodobymi zdroji’.

V praxi toto doporuceni znamena, Ze by podnik nemél pouZivat pro pofizeni DHMM
~Kratkodobé“ penize, napf. z provoznich Gvérl, které slouzi k zabezpeceni bézného

provozu spole¢nosti, ale mél by vyuzit financovani pomoci dlouhodobéjsich zdrojd, napf.

pomoci investi¢niho Uvéru Ci leasingového financovani.

Neopomenutelnou moZnosti pfi pofizeni DHMM je vyuZiti operativniho leasingu.
Spolec¢nost vtomto pripadé nikterak nezasahuje do svych dlouhodobych rezerv Ci
nevyuziva externi dlouhodobe formy financovani v pravém slova smyslu.

Operativni leasing pIni funkci pronajmu a spole¢nost mlize profitovat z toho, Ze naklady
(ve formé najemného) na takto porizeny majetek mdze hradit z provoznich prostfedki a

dlouhodobé zdroje miZe usetfit.

! Zpracovano dle: KALOUDA, F. Finanéni fizeni podniku. Plzen : Vydavatelstvi a nakladatelstvi Alois Cenék,
s.r.o, 2009. str. 279. ISBN 978-80-7380-174-8.str.16.
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Za pozornost stoji také zvazeni, Ze byt mize mit spolecnost, resp. jeji vlastnik urcitou
averzi oproti zadluzovani se, tak ani pouziti vlastnich zdroji spole¢nosti nemusi byt

s odkazem na cenu vlastniho kapitalu nutné nejlevnéjsi variantou.

S odkazem na vySe uvedené zlaté bilancni pravidlo nebudu v nésledujicim vyctu
moznosti pofizeni DHMM uvazovat takovou, kdy spole¢nost DHMM pofidi napriklad

uvérem z kreditni karty, nebot’ ji nepovaZzuji za relevantni s ohledem na cil této préace.

2.1. Porizeni DHMM pomoci vlastnich zdrojd

V pfipadé pofizeni DHMM vlastnimi prostfedky neprovadzi nakup potfeba schvéleni
financovani od banky €i leasingové spolec¢nosti a z tohoto pohledu je proces pofizeni

DHMM oproti ostatnim variantdm jednodussi.

Spolenost po prevedeni DHMM do uZivani pofizeny majetek eviduje na majetkovém
uctu Samostatné movité véci a soubory movitych véci (Gcet €. 022) na strané aktiv a
soucasné eviduje na strané pasiv Ubytek prostfedkd na bankovnim Gctu (pfipadné
v pokladng) ¢i nardst zavazk(d z obchodniho styku, vyuZije-li k platbé dodavatelskou
fakturu.

Predpokladame-Ili platce DPH, tak jak bylo avizovano v Gvodu a moZnost odpo¢tu DPH

z pofizovaného majetku, narokuje si sou¢asné spole¢nost vraceni zaplacené DPH.

Vzhledem k tomu, Ze pofizeny DHMM je zafazen do majetku spolecnosti, U¢tuje na tento
majetek spole€nost Ucetni odpisy dle zvoleného odpisoveho planu a dafiové odpisy dle
prislusné legislativy (momentalné je majetek zafazeny do druhé odpisové skupiny, do
které pat¥i i dopravni technika, odepisovan 5 let)?.

? Z&kon &. 586/1992 Sb., o danich z pijm(i ve znéni pozdéjiich predpist.
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Jak uvédi Ing. Valouch®, jednou z hlavnich nevyhod tohoto zplsobu pofizeni je vyjma
nutnosti vysokého jednorazového vydaje, ktery se mlize negativné promitnout do cash
flow spolecnosti i skuteCnost, Ze tento jednorazovy vydaj (naklad) neni dle zakona ¢.
586/1992 Sh.,0 danich z pFijm0 (dale ,,ZDP*“) mozno povaZzovat za darfiové uznatelny
vydaj. Danovym nakladem se tak vtomto pfipadé stanou pouze jiz zminéné danoveé
odpisy.

To znamend, Ze tento jednorazovy vydaj uskute¢nény v jednom roce je z hlediska ZDP
nutno rozlozit do vice zdanovacich obdobi, coZ z Cisté ekonomického hlediska nemusi

byt zcela nejefektivnéjsi Feseni.

S pofizenim predmétu ve vlastni reZii je takeé spojena povinnost spole¢nosti hradit za
pofizeny majetek pripadné poplatky a dané (v pfipadé dopravni techniky napf. silni¢ni
dan a mytné) a starat se o jeho Udrzbu a pfipadné opravy.

Z pohledu pravniho pak za pofizeny majetek nese spolecnost veskera pravni, technicka a

jina rizika.

2.2. Porizeni DHMM pomoci Gvéru

V pfipadé pofizeni DHMM pomoci Gvéru musi spole¢nost absolvovat schvalovaci proces

financujici instituce, ktery je spojen s nutnosti pfedloZit ekonomické a danové vykazy.

Ve vétsiné pFipadl je dnes tento proces standardizovan a neni nikterak sloZity, avsak je
potfeba pocitat s dodatecnou energii pro jeho Uspésné absolvovani.

V souvislosti se schvalovacim procesem je nutné brat na zfetel i mozné zplsoby zajistént.
Zajemce musi pocitat se skutecnosti, Ze budouci véfitel po ném mize vyZadovat nékterou
z forem zajisténi za poskytnuty uvér, napfiklad ruceni majitele spoleCnosti, zastavu

nemovitosti atp.

* Zpracovéno dle: VALOUCH, P. Leasing v praxi. 5.aktualizované vydani. Praha : Grada publishing, a.s.,
2012. str. 120. ISBN 978-80-247-4081-2. str. 17.
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Jistou vyhodou je, pokud je mozné pro zajisténi vyuZit pfedmét samotny, a to napriklad
pomoci tzv. omezeni vlastnického prava, kterého bude vyuZito v pfipadé, Ze dluznik
nebude hradit své zavazky a Vvéritel tak vyuZije prava financovany majetek zpenéZit a
uspokoijit tak zcela Ci z €asti svoji pohledavku.

Z Ucetniho hlediska se stejné jako v pfipadé pofizeni DHMM pomoci vlastnich
hotovostnich prostredk(l stava financovany pfedmét majetkem spole¢nosti, ktera jej po
pfevedeni do uzivani eviduje na strané aktiv na majetkovém Gctu Samostatné movité véci
a soubory movitych véci (ucet €. 022) a UCtuje na néj ucetni a dariové odpisy.

Poskytnuty Gvér je evidovan na strané pasiv a Uroky s Gvérem spojené jsou Uctovany na

vrub nakladovych G¢td.

Vyhodou oproti pofizeni majetku pomoci hotovostnich prostiedkl je fakt, Ze se
spolecnost stane vlastnikem majetku, ktery mlZe odepisovat, a to za pomoci cizich
prostfedkl. Tento fakt je umocnén i uznatelnosti Grok( z poskytnutého UGvéru jako
dafiového nakladu.

Nevyhodou je skutecnost, Ze spole¢nost musi vynakladat dal$i prostfedky na platbu Grokd
a porizeni majetku se tak prodrazi.

Podnik také mdze mit do budoucna stizenou pozici v pFistupu k dal$im Gvérlim u bank Ci
dodavatell, nebot" ti budou pochopitelné vnimat vy$si riziko plynouci z vyssi
zadluZenosti podniku. Podobné jako v pfedchozim pripadé nese spoleCnost pIné rizika
pravniho a technického charakteru sama a je za pfedmét povinna hradit nutné poplatky,

dané a vydaje spojené s udrzbou a opravami.
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2.3. Porizeni DHMM pomoci financniho leasingu

Oproti vy$e uvedenym zplisoblim pofizeni DHMM, pro které bylo typické, Ze pofizeny
majetek byl evidovan v majetku spolecnosti, zlstava v pripadé financniho leasingu
pofizeny DHMM majetkem leasingové spoleCnosti, ktera jej zajemci za dohodnuté

najemné pronajima.

Podobné jako v pFipadé financovani pomoci Gvéru, musi zajemce absolvovat schvalovaci
proces, ktery vSak byva znaCné standardizovan. SouCasti tohoto procesu je rovnéz i
komunikace pripadného zajisténi za poskytnuté financovani.

Nevyhodou oproti financovani pomoci Uvéru je skuteCnost, Ze leasingova spolec¢nost
nemlZe jako pfedmét zajisténi vyuzit pfedmét financovani, nebot’ po celou dobu trvani

leasingové smlouvy (financovani) zlstava leasingova spole¢nost jeho vlastnikem.

Financni leasing je moZné definovat jako trojstranny pravni akt mezi dodavatelem,

leasingovou spolecnosti a najemcem. K jeho bliz8i definici vyuZiji popis z knihy

Investiéni rozhodovani a dlouhodobé financovani®:

,.Z prévniho hlediska predstavuje leasing tfistranny pravni vztah mezi dodavatelem,
pronajimatelem a najemcem, pFi kterém pronajimatel kupuje od dodavatele majetek a
poskytuje jej za Uplatu do uzivani najemci. Vlastnikem majetku je pronajimatel.

Z finan¢niho hlediska lze leasing charakterizovat jako alternativni specialni formu
financovani dlouhodobych potfeb podniku cizim kapitadlem. Od bankovnich Gvérd a
jinych forem ciziho kapitalu se 1isi predevsim tim, Ze véFitel-pronajimatel (leasingovéa

spolecnost) se stava vlastnikem zboZzi.*

* Zpracovano dle: VALACH, J. Investiéni rozhodovdni a dlouhodobé financovani. 2. pirepracované vydani.
Praha : EKOPRESS, 2005. str. 465. ISBN 80-86929-01-9. str. 417 a dale.
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Financni leasing byva také nékdy oznaCovan jako leasing kapitalovy a v Ceskych
dafiovych zékonech miizeme narazit na pojem finanéni prondjem® nebo na pojem finan&ni

pronajem s naslednou koupf najaté véci®.

Vzhledem k tomu, Ze najemce, neni v pfipadé financovani pomoci finan¢niho leasingu
vlastnikem financovaného predmétu, ale vystupuje pouze v roli najemce, UCtuje na
pofizeny majetek dariové a ucetni odpisy leasingova spole¢nost.

Aby bylo pro ndjemce leasingové nadjemné uznatelné jako néklad dle ZDP, musi dodrZet
minimalni délku doby trvani leasingové smlouvy, ktera Cini napf. v pfipadé dopravni

techniky 54 mésicd’.

Tim, Ze spolecnost - ndjemce, neni vlastnikem financovaného predmeétu, ale ma jej pouze
v prondjmu, neeviduje jej na rozdil od forem pofizeni DHMM pomoci Uvéru ¢i pomoci
vlastnich prostredkd, ve své rozvaze, coz mlize zkreslovat skuteény stav o vysi a strukture
majetku a zavazk( a vysi a strukture kapitalu.

Takto pronajaty majetek by mél byt zachycen v pod-rozvahové evidenci a najemce by
mél v pfiloze k rozvaze uvadét i soucet leasingovych splatek za dobu predpokladaného

najmu.

S ohledem na z&konn& omezeni (zejména dle ZDP) ohledné uznatelnosti leasingovych
splatek jako dafiové uznatelného nékladu, byva také komplikovangjsi leasingovou
smlouvu pfed¢asné ukongit, a to i z dlvodu, ktery neni vinnou najemce, napf. zni¢enim

pfedmétu pronajmu pfi dopravni nehodg.

Oproti pofizeni DHMM pomoci vyse uvedenych zplsobl miizu vyvolat potiz i pfipadna
reklamace pfedmétu financovani, nebot’ ndjemce neni jejim skute¢nym vlastnikem a své

kroky tak musi sladit s postupem leasingoveé spole¢nosti.

> Zakon &. 235/2004 Sb., o dani z pfidané hodnoty ve znéni pozdéjsich predpisd.
® Zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z p¥ijma ve znéni pozdéjsich piedpis.
7 Zakon &. 586/1992 Sb., o danich z p¥ijmi ve znéni pozdé&jsich piedpist
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2.4. Porizeni DHMM pomoci operativniho leasingu

Obdobné jako v pfedchazejicim pripadé pofizeni DHMM pomoci finan¢niho leasingu,
neni ani majetek pofizeny formou operativniho leasingu evidovan v majetku spolecnosti a
zlistava ve vlastnictvi leasingové spolecnosti, kterd jej spolecnosti (ndjemci) pronajima.

Z pohledu defini€niho lze narazit na vicero definic, které jsou sméfovany zejména do
stale popularnéjsi oblasti Full service operativniho leasingu osobnich automobilll. Tyto
definice predstavuji operativni leasing jako sluzbu financovani vozového parku zejména
ve spojeni s jeho spravou. Vyjma samotného financovani tak mohou byt soucasti
pronajmu i dodatecné sluzby, napf. udrzba a servis vozidla spolu s monitoringem jeho

provozu.

Samotné téma operativniho leasingu, zejména pak operativniho leasingu dopravni
techniky, je pfedmétem této prace a specifika a definice této formy financovani tak, jak
tomu bylo uvedeno v pfedchozich variantach financovani pofizeni DHMM, jsou
rozebréna v nasledujicich kapitolach.

S odkazem na vySe uvedené vSak pro UcCely této kapitoly vyuZiji, alespof negativni
vymezeni operativniho leasingu oproti ostatnim variantdm financovani, které pravi, ze

operativni leasing je jakykoliv jiny leasing neZ leasing finan&ni®.

Specifikem operativniho leasingu je, Ze ve srovnani s leasingem finanénim je uzaviran
vétSinou na kratSi dobu neZz leasing financni a doba pronajmu je obvykle krat$i nez
ekonomicka Zivotnost pronajatého majetku.

Klicovym rozdilem oproti financnimu leasingu je, Ze pronajimatel nese vétSinu rizik a
uzitkG spojenych s vlastnictvim pfedmétu (tento fakt je blize rozebran v podkapitole
»-Mezinarodni GCetni standardy*). Oproti pfedchozim variantdam tak tyto rizika nese

leasingova spolecnost a nikoliv spolecnost (ndjemce) samotna.

® Zpracovéno dle: VALOUCH, P. Leasing v praxi. 5.aktualizované vydani. Praha : Grada publishing, a.s.,
2012. str. 120. ISBN 978-80-247-4081-2. str. 9 a dale.
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U této formy financovani je také Casté (nikoliv vSak nutné), Ze soucasti platby najemného
mohou byt i poplatky za sluzby spojené s uzivanim majetku (nap¥. v pfipadé dopravni
techniky silni¢ni dan, servisni naklady atp.), které hradi pronajimatel (leasingova
spolecnost), z titulu vlastnika predmétu pronajmu. Najemci mlze tento zplisob pFinaset

dodatecny komfort, nebot’ tyto platby nemusi mit na paméti.

Oproti finanénimu leasingu se ma za to, Ze pfedmét prondjmu bude po skonCeni
financovani vrécen zpét pronajimateli (tento predpoklad je opét blize definovan
v podkapitole ,,Mezinarodni G€etni standardy*).

Z pohledu danového je placené najemné dariovym nakladem.

Vzhledem k tomu, Ze predmét pronajmu neni ve vlastnictvi spoleCnosti (najemce) neni
tato skuteCnost evidovana v rozvaze spoleCnosti. Takto pronajaty majetek by vSak mél
byt podobné jako u financovani pomoci finan¢niho leasingu uveden v podrozvahoveé

evidenci.

Vyhodou oproti pfedchozim variantam financovani je fakt, Ze u spolecnosti (najemce)
nedochazi v pripadé vyuZiti operativniho leasingu k faktickému zadluZovani, coz mdze
mit pfiznivy vliv na hodnoceni jeho bonity u bank ¢i dodavatel(.

Nespornou vyhodou miize byt i vyuZiti velikosti a zkusenosti leasingové spolecnosti,

ktera mlze klientovi zajistit vyhodnéjsi podminky u dodavatelli financovaného predmétu.
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2.5. Srovnani jednotlivych variant financovani

Cilem této podkapitoly je zvyraznéni vyhod €i nevyhod jednotlivych variant financovani,
a to z pohledu mozného zajemce. Ekonomické srovnani naznaCuje mozné zplsoby
porovnani jednotlivych variant financovani, aviak je do jisté miry limitovano absenci
Luniverzalnino® kritéria, které by zarucilo jednoznacny zaveér.

Sohledem na tento fakt je tak mozZné porovnat ekonomickou vyhodnost Uvéru a
finan¢niho leasingu a zminit predpoklady, za kterych je moZno uvaZzovat o srovnani

téchto variant s variantou financovani pofizeni DHMM vlastnimi prostfedky.

2.5.1. Ekonomické srovnani

Srovnani z ekonomického pohledu je bezpochyby moZno provést mnoha zpUsoby.

Dilezitou roli hraje pfi hodnoceni zavér(i tohoto srovnani subjektivni pohled kazdé
jednotlivé spolecnosti, ktera pred vybérem jednoho z téchto zplisobd financovani stoji.
Roli mohou hrat zkuSenosti z minulych let, €i reference a nazory ostatnich, do procesu

zapojenych osob.

Jak bylo vySe uvedeno, ekonomické srovnani je mozné vyuzit pro varianty financovani
pofizeni DHMM pomoci Uvéru a financniho leasingu.

Je také potfeba uvést, Ze vysledny z&vér neni trvaly, nebot’ na porovnani maji vliv externi
faktory jako dariové aspekty, zplsob a délka odepisovani atp., které se mohou ménit a

znacné tak vyhodnost jednoho ¢i druhého zplisobu ovlivnit.

K porovnani vyhodnosti financniho leasingu a Gvéru pouZiji tzv. Cistou vyhodu
leasingu®, ktera porovnava gistou sou¢asnou hodnotu investice.

Porovnani zohlednuje i dafové odpisy a danove sazby.

° VALOUCH,P. Leasing v praxi. 5.aktualizované vydani. Praha : Grada publishing, a.s., 2012. str. 120. ISBN
978-80-247-4081-2. str. 22 a ddle.
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Plati, Ze je-li Cista souCasnd hodnota leasingu kladna, je vyhodnéjSi vyuzit pro

financovani finan¢ni leasing a naopak.

Vzorec pro vypodet Cisté vyhody leasingu je nasledujici™®:

‘ NL.(1-d) +do,
cm:x—Z pld =) a0,

(1+0)"

kde:

K - kapitélovy vydaj

L, — leasingové splatky v jednotlivych letech
O, — danové odpisy v jednotlivych letech

d — dafnovéa sazba

n — roky zivotnosti

N — doba zivotnosti

| — Grokovy koeficient upraveny o dafovou sazbu

Alternativni moZnosti porovnani vyhodnosti uvedenych variant financovani je Metoda
diskontovanych nakladd, kterd porovnava diskontované vydaje na leasing a na Uvér
snizené o vliv dané, stim, Ze vyhodnéjsi je ta varianta, kterA ma sumu celkovych

v v

diskontovanych vydajl nejnizsi.

PFi porovnani obou uvedenych variant je zfejmé, Ze naklady na poskytnuty kapital (tedy
cenou za poskytnuté prostfedky prostfednictvim finanéniho leasingu &i Gvéru) jsou
vyjadreny Urokovou sazbou. Vyhodnost jednotlivych variant je dale ovlivnéna externimi

faktory jako napf. dobou odepisovani ¢i dafiovymi sazbami.

Abychom mohli, alespon po ekonomické strance, G€inné porovnat vyhodnost financovani
pomoci Gvéru ¢i finanéniho leasingu s financovanim pomoci vlastnich prostredkl je
potfeba znat ndklady na tyto prostfedky. Pro jejich urceni existuje nékolik vice ¢i méné

sofistikovanych nastroju.

9 VALOUCH, P. Leasing v praxi. 5.aktualizované vydani. Praha : Grada publishing, a.s., 2012. str. 120. ISBN
978-80-247-4081-2. str. 22.
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Mezi nejznaméjsi patfi metoda WACC (Weighted Average Cost of Capital), ktera
kalkuluje prdmérnou miru nakladovosti na kapital podniku pFi zohlednéni néakladd ciziho
i vlastniho kapitélu.

Model pfi ocenéni vlastniho kapitadlu vyuZiva tzv. poZadovanou vynosnost vlastniho
kapitall, které je ur¢ovéana vlastniky, a to zejména v podobé oc¢ekavaného podilu na zisku
¢i dividendach podniku.

Pro stanoveni uvedené poZadované miry vynosnosti vlastniho kapitalu je mozno vyuZit
tzv. stavebnicovou metodu, ktera zohledriuje obchodni (napf. potencial a dynamicnost
oboru, rizika konkurence) a finanéni (napf. likviditu podniku, primérnou dobu inkasa

pohledavek, bezrizikovou Urokovou sazbu) rizika spole¢nosti.

Vyuziti téchto metod je v praxi pomérné Casté, avSak pro naSe porovnani nepraktické,
nebot’” bychom museli vytvofit konkrétni pfipad a demonstrovat jej na konkrétni

spolecnosti, coZ neni cilem této prace.

Analogii uvedenych faktd je ale mozné dosahnout zavéru, Ze samotné vlastnictvi kapitalu
je pro jeho vlastnika jisté spojeno s mnoha rozmanitymi riziky (at’ jiz vySe uvedenymi
v oblasti obchodni a finan¢ni Ci jinymi) za jejichZ podstoupeni mu néleZzi odména. To
ilustruje skute€nost, Ze vlastni kapital neni zcela zdarma tak, jak to nékdy byva mylné
chapéano.

Jak jiz bylo vySe uvedeno, absenci jednotného parametru neni mozné vyuZzit uvedené
metody i pro porovnani vyhodnosti jednotlivych variant financovani ve srovnani

s operativnim leasingem.

V pfipadé operativniho leasingu se principialné nepfedpokladd, Ze néjemce bude
v budoucnu i vlastnikem financovaného predmétu, tak jako u ostatnich uvedenych

variant, coZ znemoZfuje vzajemné srovnani.
Z hlediska finanéniho zatizeni potencidlniho najemce, vSak lze predpokladat, Ze

financovani pofizeni DHMM (za predpokladu, Ze povazujeme financovani timto
zplsobem za pofizeni, nebot’ jde o ndjem a najemce pravdépodobné nebude po skonceni
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vlastnikem pronajatého predmétu) pomoci operativniho leasingu bude rozpocet
spoleCnosti zatéZzovat méné neZz v pripadé varianty financovani pomoci Uvéru Ci
finan¢niho leasingu. Spole€nost totiz v ramci najemného splaci pouze Cast pofizovaci

ceny predmétu a nikoliv cenu celou jako v pripadé financovani ostatnimi zplsoby.

2.5.2. Vyhody a nevyhody jednotlivych variant porizeni DHMM

PfiloZzena tabulka shrnuje vyhody a nevyhody jednotlivych zplsobll pofizeni DHMM
uvedenych v pfedchozich kapitolach.

Tab. 1: Vyhody a nevyhody jednotlivych variant pofizeni DHMM

ZPUSOB : .
PORIZENI VYHODY NEVYHODY
- neomezené nakladani s majetkem |- vynalozené prostfedky nejsou dafiovym
vlastni - evidovano v majetku spolecnosti néakladem
prostredky - danové odpisy na porizeny - jednorazovy vydaj, ktery miZe negativné
majetek ovlivnit cash flow
- mensi zatiZeni cash flow .
St ow o - schvalovaci proces
- vyuziti danovych odpisu na i Se leasi s snoletnosti
avér pofizeny majetek pomoci ciziho marze feasingove spolecnostl
kapitalu - mozné zr]or,sem v pristupu k dalSimu
HE . . financovani
- evidovano v majetku spolecnosti
- schvalovaci proces
- marze leasingové spolecnosti
- mensi zatiZeni cash — flow - mozné zhorSeni v pfistupu k dalSimu
financni - pfi spInéni predpoklad( dle ZDP financovani
leasing jsou splatky danové uznatelnym |- omezeni minimalni délky trvani z pohledu
nékladem ZDP
- omezeni pFi Upravach financovaného
DHMM
- mensi zatiZeni cash — flow - schvalovaci proces
- najemné je danové uznatelnym - podnik se nestava po skonceni najmu z
operativni nakladem pravidla vlastnikem DHMM
leasing - nezvysuje zadluzenost podniku - omezeni pfi provadéni Uprav pofizeného
- dodatecny komfort v pfipadé DHMM
vyuziti dodatecnych sluzeb - marze leasingové spolecnosti

Zdroj: Vlastni konstrukce
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2.6. Specifika operativniho leasingu dopravni techniky

Specifika financovani dopravni techniky operativnim leasingem vytvareji pfedevsim jeho
klienti — ve valné vétSiné dopravci ¢i dopravni firmy, jejichZ potfeby se mohou od potfeb
zékaznikd, ktefi vyuzivaji napfiklad Full service operativni leasing osobnich automobild

v mnohém liSit.

Jsem presvédcen, Ze jednim ze specifik operativniho leasingu dopravni techniky, které jej
odliuje od operativniho leasingu osobnich vozidel je vétsi zapojeni samotnych vyrobcl
dopravni techniky do procesu financovani, a to at’ jiz na zacatku, v prdbéhu ¢i na konci

financovani.

Castou praxi napfiklad byva, Ze vyrobce garantuje leasingové spolecnosti odkup
financované dopravni techniky po skonceni leasingové smlouvy za predem smluvenou
Castku. Vyrobce tim leasingové spole€nosti poskytuje jistotu, Ze financovanou dopravni

techniku po skonceni financovani proda za pfedem znamou cenu.

V pripadé Full service operativniho leasingu osobnich vozi je naopak ¢astou praxi, Ze si
leasingové spole¢nosti prodej vozu po skonceni financovani organizuji samy a nesou i

rizika s tim spojena (nap¥. ur&eni nespravné zlstatkové hodnoty™* vozu).

Riziko pro leasingovou spolecnost vSak nepredstavuje jen chybné urceni zlstatkové
hodnoty a pFipadna Spatna platebni moralka klienta.

Riziku je leasingova spolecnost vystavena i v pfipadé pred¢asného ukonceni smluveného
financovani, nebot" hodnota dopravni techniky vracené z pfedCasné ukonceného
financovani nemusi zcela pokryvat pohledavky leasingové spolecnosti za klientem a od
vyrobce mé leasingova spoleCnost garantovanu urCitou odkupni hodnotu aZz ke konci
smluvené doby financovani. V lepSim pfipadé jsou tyto pohledavky a zavazky soucasti
konec¢ného financniho vyrovnani mezi leasingovou spolenosti a klientem, avsak ne vzdy

je tato cesta mozna (zejména s ohledem na platebni schopnosti klienta).

! 70statkova hodnota je odhadem budouci ceny vozu urcitého stafi, s urCitym poctem najetych kilometra
a predpokladanym opotrebeni.
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Toto riziko vSak mlZe byt pokryto dohodou mezi leasingovou spole¢nosti a vyrobcem
dopravni techniky, ktery bude garantovat odkup vrécené dopravni techniky za predem

dohodnutou cenu i v priibéhu trvani financovani (napf. dle smluveného vzorce), pravé pro

tyto pripady.

llustrace vySe rizika z pohledu leasingové spole€nosti v pfipadé financovani dopravni
techniky financnim leasingem (Ci Gvérem), operativnim leasingem s garantovanym
odkupem dopravni techniky po skonceni financovani a operativnim leasingem, u kterého

vyrobce garantuje i pribézny odkup je zndzornéna na nasledujicich grafech.

Modelové grafy uvedenych variant porovnavaji mozny vyvoj vyse nesplaceného zavazku
(dluhu) klienta vici leasingové spolecnosti v pribéhu doby trvani smluvniho vztahu
spolu s vyvojem hodnoty financovaného pfedmétu, ktery leasingové spolecnosti slouZi

jako predmét zajisténi.
V pfipadé financovani pomoci financéniho leasingu (Ci Gvéru) a vyuZziti akontace ma

leasingova spole¢nost hodnotu svoji pohledavky krytou pfedmétem zajisténi po celou

dobu financovéni. Pokles hodnoty pfedmétu zajisténi je kompenzovan pouZitou akontaci.
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Graf 1: Vyvoj hodnoty zavazku (dluhu) Klienta a pfedmétu zajisténi u financniho leasingu
Ci Uvéru v pripadé 20% akontace

1 200 000 K¢
C—Jvyse dluhu
1000 000 K¢ «+<+<+ hodnota financovaného
.. predmétu
800 000 K& e
600 000 k¢
400 000 K&
200 000 K&
OKE T T T T
0 12 24 36 Mesice 48

Zdroj: Vlastni konstrukce na zakladé modelace v Pfiloze ¢.1

Nasledujici graf ilustruje vyvoj hodnoty zavazku klienta a hodnoty predmétu zajisténi
v pripadé operativniho leasingu. Cervena linie ilustruje smluvenou odkupni cenu vyrobce

v priibéhu financovani pro pripad pfedéasného ukonceni.

Graf 2: Vyvoj hodnoty zavazku (dluhu) klienta a predmétu zajisténi v pripadé
operativniho leasingu

1200 000 K¢
C—vyse dluhu
1 000 000 K¢ = «++e00 hodnota financovaného
X predmétu
eeceee pribéiné garantovand
800 000 K¢ H odkupni hodnota
600 000 K¢
400 000 K¢
200000 K& Kalkulovana ztstatkova hodnota
0 K¢
0 12 24 36  Maésice 48

Zdroj: Vlastni konstrukce na zakladé modelace v Pfiloze ¢.1
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Z modeldl je zfejmé, Ze mira rizika plynouci z predcasného ukonceni je v pripadé
operativniho leasingu Vvetsi nez v pripadé leasingu financniho (Ci Gvéru) a mize byt
vyznamné snizena pomoci vyrobcem garantované odkupni ceny predmétu v pribéhu
trvani financovani.

Urcitou moZnosti pro leasingovou spolecnost, jak tato rizika pokryt mdze byt i vyuziti

klientem sloZené kauce pouzitelné pravé pro pfipady pred¢asného ukonceni smlouvy.

2.6.1. Vyhody a nevyhody pronajmu dopravni techniky

operativnim leasingem

Jednou z hlavnich vyhod financovani dopravni techniky pomoci operativniho leasingu je
skuteénost, Ze v pFipadé financovani timto zplsobem hradi klient pouze urcitou Cast
(rozdil mezi pofizovaci a zlstatkovou hodnotou) hodnoty pfedmétu, coz oproti varianté
financovani financnim leasingem Ci Uvérem (kde klient hradi celou hodnotu predmétu)
znacné snizuje jeho mésicné zatizeni.

V otézce nakladu souvisejicich s pofizenim dopravni techniky mlize tato vyhoda hrat

rozhodujici roli.

Vyhodou je pouZitelnost operativniho leasingu i na urcité jednorazové projekty
s omezenou délkou trvani. V pripadé financovani timto zplisobem je dopravni technika
pronajata na dobu shodnou s dobou trvani projektu a po jeho skonceni je vracena zpét
pronajimateli. Vzhledem ktomu, Ze délka trvani operativniho leasingu neni nijak
omezena, lze tuto formu financovani vyuzit i pro pomérné kratkodobé projekty s délkou
trvani napf. 12 mésicl. Z pohledu ucetniho a dariového mize jit v tomto pripadé o velmi

komfortni zplisob financovani.
Financovani dopravni techniky operativnim leasingem pFinaSi najemci pravidelnou

obnovu vozového parku spomérné predvidatelnymi vydaji. S ohledem na stale se
zpfisiujici ekologické pozadavky (tzv. normy Euro) tak mliZe jit o podstatnou vyhodu.
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Nevyhodou mlize byt skute¢nost, Ze pronajata dopravni technika z{stava ve vlastnictvi
leasingové spolecnosti. Najemce ji tak musi Zadat o souhlas se vSemi — i relativné

nenadkladnymi — Gpravami vozu.

Pochopitelnym pozadavkem leasingovych spole¢nosti pak je, aby byla dopravni technika
vracena v dobrém a nepoSkozenim stavu. V opatném pfipadé je najemci nadmeérné
poskozeni douctovano.

Vyuzit tak financovani dopravni techniky operativniho leasingem v prostfedi, které na
techniku klade nadmeérné pozadavky (napf. tézba a dobyvani) nemusi byt vZzdy nejlepsim
feSenim.

Jisté omezeni této formy financovani mudzeme predpokladat i v pfipadé financovani
specidlnich vozidel. Ty totiz mohou predstavovat prekdZku v nasledné prodejnosti

pfedmeétu po skonceni financovani.

S ohledem na vySe uvedené porovnédni variant financovani a jejich rizikovost pro
leasingovou spoleCnost lze u této formy financovani ocekéavat vysSi naroky na

ekonomické a darnové vysledky klient(.

2.7. Uprava operativniho leasingu v pravnim systému CR

Ceska legislativa pojem leasing jednoznatné nevymezuje. V dafiovych zakonech
(zejména pak ZDP) je mozné narazit na pojem finanéni pronajem® nebo finan&ni
pronajem s naslednou koupi najaté véci®®.

Sama absence jednozna¢neého vymezeni vSak vzhledem k pomérné letitym zkuSenostem

s leasingem v Ceské republice nepfinasi vaznéjsi problémy.

V pripadé konstrukci smluvnich dokumentd pro operativni leasing byva v praxi vétsinou
vyuZito ustanoveni obCanského zékoniku o ndjemni smlouvé. Lze v3ak konstatovat, Ze
mezi najmem a operativnim leasingem existuji urCité rozdily, které zmifiuje na svych
strankach CLFA.

12 7&kon ¢&. 235/2004 Sb., o dani z pfidané hodnoty ve znéni pozdéjsich predpisd.
13 Z4kon ¢&. 586/1992 Sb., o danich z p¥ijmi ve znéni pozdéjsich piedpis.
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Napriklad se jednd o to, Ze obCansky zékonik predpoklada pouze ndjem véci, avsak
pfedmétem prondjmu operativniho leasingu mohou byt i jiné majetkoveé hodnoty (napf.
software), pfipadné existuje odliSné praxe pFi uzavirani podnajemnich smluv.

Po skonceni operativniho leasingu také vétSinou dochdzi k pfedani véci zpét
pronajimateli a nepfichazi tak v Uvahu ustanoveni § 676 odst. 2 obanského z&koniku o
automatickém prodluZovani najemni smlouvy.

Tato specifika vSak nebyvaji s ohledem na obchodni podstatu a potencial operativniho
leasingu natolik vyznamnda, aby vylouCila aplikace téchto ustanoveni obcanského

zakoniku o ndjemni smlouvé, ktera jsou v tomto smyslu vyuZivana.

2.8. Mezinarodni ucetni standardy

Definice operativniho leasingu a jeho odlieni od leasingu financniho je pfedmétem
nékolika mezinarodnich standard(l. Nezndméj$imi jsou standardy IFRS a US GAAP.

2.8.1. Operativni leasing dle IFRS

V ramci IFRS (International Financial Reporting Standards) se leasingu vénuje standard
IAS 17 Leasingy, ktery ma za cil doporucit vhodné Ucetni postupy a zplsoby
zvefejiiovani pouZzivané pfi uCetnich operacich vyplyvajicich z leasingovych smiuv.
Leasing je v tomto pfipadé chapan jako smluvni vztah mezi pronajimatelem a najemcem,
kdy pronajimatel umozZiuje najemci po urCitou dobu uZivat pfedmét prondjmu za
smluvené ndjemné (leasingové splatky).

Castou praxi je povaZovat za takovy vztah takovy, ktery vznikl na zakladé leasingové
smlouvy, avSak IFRS chape vyznam leasingu Sifeji a za urCitych okolnosti povaZzuje za

~7s v

leasing i nap¥iklad pronajem kanceldri &i zapQjéeni véci za tplatu.**

" KRUPOVA, L. Mezindrodni standardy uéetniho vykaznictvi, 1. vydéni. Praha : VOX a.s., 2009. str. 804.
ISBN 978-80-86324-76-0. str. 257.
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IAS 17 rozliSuje dva druhy leasingu:

- Finangni leasing je definovan jako leasing, u néhoZ dochazi k pfevodu vsech
podstatnych rizik a odmén spojenych s vlastnictvim aktiva a pfitom nemusi dojit k
prechodu vlastnického prava na konci leasingu. Preneseni rizik je dlsledkem
toho, Ze ndjemce nema prakticky moznosti leasing ukoncit. Finan¢ni leasing je
nevypovéditelnym leasingem.

- Operativni leasing je pak vymezen negativné vici leasingu finanénimu, tzn.
operativni leasing je kazdy leasing, ktery neni leasingem finanénim a nedochazi
pfi ném Kk pfevodu nékterych rizik a odmén spojenych s vlastnictvim

pronajimaného aktiva.

Pro lepsi rozliseni obou druhll leasingu uvadi standard 1AS 17 priklady, ve kterych je

leasing povaZovan za leasing finan&ni a naopak. Jedné se zejména o tyto situace™:

- Po skonCeni leasingové smlouvy dochdzi k pfevodu vlastnického préva
pronajatého pfedmétu na ndjemce.

- Néajemce méa opci na koupi pfedmétu prondjmu po skonceni leasingové smlouvy
za cenu, kterou je mozné povaZzovat za podstatné niz8i nez fair value aktiva k datu
mozného uplatnéni opce a v dobé vzniku leasingu je zfejmé, Ze této opce bude
vyuzito.

- Doba trvani leasingu je sjedndna na podstatnou Cast ekonomické Zivotnosti
pfedmétu prongjmu. Vyznam ,podstatna Cast“ vsak jiz neni v IAS 17 blize
specifikovan. V praxi se proto za podstatnou Cast povaZzuje 75 % a vice doby
Zivotnosti aktiva (pfevzato z US GAAP).*

!> Deloitte Advisory s.r.0. Zaméfeno na leasing. [Online] 2008. [Citace:7.1.2014.]
http://www.deloitte.com/assets/Dcom-
CzechRepublic/Local%20Assets/Documents/cz(cs)_zamereno_na_leasing_150708.pdf.

'® KRUPOVA, L. Mezindrodni standardy uéetniho vykaznictvi, 1. vydéni. Praha : VOX a.s., 2009. str. 804.
ISBN 978-80-86324-76-0. str. 257 a dale.
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- P¥i poCatku leasingu se sou€asna hodnota budoucich leasingovych plateb rovna
pFinejmensim podstatné Casti fair value. IFRS zde opét blize nespecifikuje, co je
mysSleno ,,podstatnou” Casti a v praxi se proto pouziva vyklad pouzity v US
GAAP, ktery za podstatnou &ast fair value povazuje hodnotu 90% a vice.*’

- Predmét prondjmu je natolik specificky (napf. na miru vyrobeny), Ze by jej jiny
najemce nemohl uZivat bez zasadnich Uprav.

-V pfipadé predcasného ukonceni leasingu nese najemce ztraty, které pronajimateli
z tohoto ddivodu vzniknou.

- Zisky nebo ztréty, které vzniknou vlivem pohybu realnych hodnot predmétu
pronajmu jsou pFipsany K tizi najemce.

- Najemce je schopen dale pokraCovat v leasingu za najemné, které je vyrazné nizsi

nez trzni najemné.

Byt zde uvedené priklady definuji, kdy je moZno leasing povaZovat za financni
(negativnim vymezenim téchto prikladi se dozvime, ktery leasing je naopak mozno
povaZovat za operativni) pro rozliseni obou druht leasingll je stéZejnim znakem prevod
vSech podstatnych rizik a odmén spojenych svlastnictvim aktiva. Pokud tedy
z leasingové smlouvy vypliva, Ze dochazi k prevodu viech podstatnych rizik a odmeén
spojenych s vlastnictvim aktiva na ndjemce je mozno leasing povaZovat za financni a

v opacném pripadé za operativni.

2.8.2. Operativni leasing dle US GAAP

US GAAP (US Generally Accepted Accounting Principles) vymezuje operativni leasing
jako takovy leasing, ktery neni leasingem kapitalovym (alternativni oznaCeni pro leasing
finan€ni). Plati, Ze leasing lze povazovat za kapitalovy, pokud je splnéna alespon jedna

z téchto &tyf podminek™:

7 EPSTEIN, B., JERMAKOWICZ, E. Interpretation and application of IFRS. New Jersey : Wiley, 2010. str.
1300. ISBN 978-0470453223. str. 660.

'® Deloitte Advisory s.r.0. Zaméfeno na leasing. [Online] 2008. [Citace: 7.1.2014.]
http://www.deloitte.com/assets/Dcom-
CzechRepublic/Local%20Assets/Documents/cz(cs)_zamereno_na_leasing_150708.pdf.
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- Po skonceni leasingového obdobi jsou vlastnicka prava k majetku prevadéna na
najemce.

- Leasing obsahuje moZnost vyhodné koupé.

- Doba leasingu predstavuje nejméné 75 % zbyvajici odhadované Zivotnosti
pronajimaného majetku.

- SoucCasna hodnota minimélnich splatek leasingu predstavuje nejméné 90 %
Castky, o kterou realnd hodnota pronajimaného majetku pFevysuje veskere

pfipadné souvisejici investicni zdpocty pripadajici pronajimateli.

PFi porovnani obou standardd vytvafi US GAAP dojem struéngjsiho a jasnéjsiho
vymezeni, neZ je uzito v IFRS, které nékteré pojmy z US GAAP prebira.

2.9. Operativni leasing a DPH

Najemce, ktery je platcem dané z pfidané hodnoty si uplatfiuje narok na odpocet DPH
obvykle z celé ¢astky fakturovaného najemného.

Doklad musi mit v tomto pfipadé naleZitosti dariového dokladu, tak jak jej definuje §28
odst. 2 ZDPH).

V pfipadé operativniho leasingu movitych véci je aktudlné uplatiovana sazba DPH ve
vySi 21% a to nezavisle na tom, co je predmétem ndjmu, tedy zda-li si ndjemce pronajme

osobni automobil i dopravni techniku.

2.10. Technické zhodnoceni predmétu pronajmu

V pribéhu doby trvani smlouvy o operativnim leasingu mlZe vzniknout potfeba predmét
pronajmu dodatecné upravit ¢i vybavit. V pFipadé dopravni techniky mize tato potieba
spoCivat napfiklad v dodateCné montazi napf. hydraulického zafizeni ¢i hands-free sady
pro mobilni telefon.

Vzhledem k tomu, Ze najemce neni vlastnikem pfedmétu, musi leasingovou spole¢nost
pozadat o souhlas s provedenim tohoto zhodnoceni.

Postup byva vétSinou takovy, Ze nadjemce leasingovou spolecnosti schvalenou dodatecnou
montaz provede na vlastni ndklady a na zakladé souhlasu vlastnika (leasingove
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spolecnosti) mlzZe dotyéné zhodnoceni odepisovat. Alternativné mlzZe technické
zhodnoceni financovat leasingova spolecnost, a to je promitnuto do zvySenych splatek.
Déje se tak napt. v pfipadé, kdy najemce nedisponuje dostatkem prostiedk( na provedeni
doty¢ného technického zhodnoceni.

Z pohledu danové uznatelnosti nakladd vynaloZenych na technické zhodnoceni je
dalezité je rozliSovat, zda soucet vydaji na technické zhodnoceni pfedmétu pronajmu
pfesahne v jednom zdariovacim obdobi ¢astku 40.000 K¢ bez DPH ¢i nikoliv.

Definici technického zhodnoceni nalezneme v § 33 ZDP*, ktery technické zhodnoceni
definuje takto:

,.(1) Technickym zhodnocenim se pro Ucely tohoto zakona rozumi vZdy vydaje na
dokoncené néastavby, pFistavby a stavebni Upravy, rekonstrukce a modernizace majetku,
pokud prevysily u jednotlivého majetku v Uhrnu ve zdanovacim obdobi 1995 Castku 10
000

K¢ a pocinaje zdafovacim obdobim 1996 ¢astku 20 000 K¢ a pocinaje zdafnovacim
obdobim 1998 ¢astku 40 000 K¢. Technickym zhodnocenim jsou i uvedené vydaje
nepresahujici stanovené Castky, které poplatnik na zakladé svého rozhodnuti neuplatni
jako vydaj (néklad) podle § 24 odst. 2 pism. zb).

(2) Rekonstrukci se pro ucely tohoto zakona rozumi zasahy do majetku, které maji za
nasledek zménu jeho Gcelu nebo technickych parametrd.

(3) Modernizaci se pro ucely tohoto zakona rozumi rozSifeni vybavenosti nebo
pouzitelnosti majetku.

(4) Technickym zhodnocenim jsou také vydaje podle odstavce 1, pokud je hradi budouci
najemce na cizim hmotném majetku v pribéhu jeho pofizovani za podminky, Ze se stane
najemcem tohoto hmotného majetku nebo jeho ¢asti, a vlastnik tohoto hmotného majetku
nezahrne vydaje vynalozené budoucim najemcem do vstupni ceny.

(5) Ustanoveni odstavce 1 se pouZzije i na technické zhodnoceni, podava-Ili se danové

pFiznani za jiné obdobi, neZ je zdanovaci obdobi vymezené timto zakonem.*

1% Z4kon ¢&. 586/1992 Sb., o danich z p¥ijma ve znéni pozdéjsich piedpisd.
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2.10.1. Zhodnoceni do 40.000 K¢

V pfipadé, Ze investice do technického zhodnoceni predmétu pronajmu nepresahne v
souctu v jednom zdanovacim obdobi Castku 40.000 K& mdze najemce po pisemném
souhlasu pronajimatele postupovat ve smyslu § 24 odst. 2 pism. b) ZDP, ktery povazuje
naklady na rekonstrukci, pfistavby, Upravy a modernizaci jednotlivého majetku, které
nejsou technickym zhodnocenim podle § 33 odst.1, za danové uznatelné vydaje, ale
pouze Vv pfipadé, Ze tyto vydaje nebude uplatiiovat pronajimatel.

Alternativni, byt ne zcela ¢astou moznosti je, Ze najemce uzna néklady nizsi nez 40.000
K¢ za technické zhodnoceni dle § 33 odst. 1 ZDP a bude dale postupovat v tomto smyslu.
To znamena, Ze tento vydaj neni danové uznatelnym vydajem a najemce bude vydaje
uplatiiovat pouze prostrednictvim dafiovych odpistl prisluiné dariové odpisové skupiny.”

Najemce ma zaroven narok na odpocet DPH z tohoto zhodnoceni.

V pripadé, Ze technické zhodnoceni provede na Z&dost najemce pronajimatel a tuto
skute€nost promitne najemci prostfednictvim zvySeného najemného, GCtuje najemce
pouze ono zvysené najemné, které je pfi spInéni podminek uvedenych v bodé 3.5 této

prace danové uznatelnym nédkladem.

2.10.2. Zhodnoceni nad 40.000 K¢

V pripadé, Ze soucet vydaji na technické zhodnoceni dosahne za zdafovaci obdobi
Castky vysSi nez 40.000 K¢, bude se postupovat dle § 33 ZDP. Dle tohoto paragrafu
nemdZe tyto vydaje najemce jednorazové zahrnout do dariovych nakladd a postupuije dle
§ 28 odst. 3 ZDP, coZz znamena, Ze technické zhodnoceni zatfidi do stejné odpisové
skupiny, jako pronajimatel zatfidil hmotny majetek, na némz bylo technické zhodnoceni

provedeno, a odepisuje toto zhodnoceni v souladu se ZDP.?

2 KLASKOVA, A. Operativni a financni leasing (Diplomova prace). Brno : Masarykova univerzita, 2007. str.
109.
1 VALOUCH, P. Leasing v praxi. 5.aktualizované vydani. Praha : Grada publishing, a.s., 2012. str. 120. ISBN

978-80-247-4081-2. str. 60 a dale.
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Podminkou je jiz dfive zminéna nutnost uzavieni pisemné smlouvy mezi najemcem a
pronajimatelem, Ze toto technické zhodnoceni bude odepisovat najemce. Pronajimatel
souCasné nesmi o tyto vydaje na technické zhodnoceni zvysit vstupni cenu majetku.

V pfipadé, Ze leasingova smlouva skonci dfive, neZ je technické zhodnoceni odepsano,
najemce v okamziku ukonceni leasingové smlouvy technické zhodnoceni z odepisovani

vyradi.

V pfipadé, kdy technické zhodnoceni na Zadost nadjemce provede pronajimatel, zvysi si
pronajimatel o tyto vydaje vstupni cenu pfedmétu prondjmu a déle uplatiuje danove
odpisy ze zvysené vstupni ceny.

Najemce tuto skuteCnost zaregistruje adekvatné zvySenym najemnym, které je dafoveé

uznatelnym néakladem.

2.11. Danova uznatelnost najemného

Jednou z vyhod operativniho leasingu je to, Ze délka jeho trvani neni s ohledem na
uznatelnost dafovych nakladu nijak omezena a pronajem tak mize byt sjednan prakticky
na libovolné dlouhou dobu. Jedinym omezenim je v tomto pfipadé situace, kdy by
najemce chtél predmét prondjmu odkoupit.

V tomto pripadé stanovuje z&kon o dani z pfijmu v 8 24 odst. 5 pism. a) podminku, Ze
kupni cena najaté véci nesmi byt nizsi nez z(statkova cena vypoCtend rovnomérnym
zplisobem ze vstupni ceny evidované u vlastnika (pronajimatele) za dobu, po kterou mohl

byt tento majetek odepisovan.*

*2 KLASKOVA, A. Operativni a financni leasing (Diplomova prace). Brno : Masarykova univerzita, 2007. str.
109.
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2.12. Darova uznatelnost ostatnich naklad(l spojenych s operativnim

leasingem

Vzhledem Kk variabilité mozZnosti operativniho leasingu mlze byt u nékterych
leasingovych smluv, pfenesena na ndjemce povinnost Udrzby a dalsi pée o pronajaty
majetek, v naSem pripadé dopravni techniku.
MiZe se jednat napriklad o tyto sluzby:

- Vydaje na opravy a udrzbu

- Platba pojistného

- Platba silni¢ni dané v pfipadg, Ze je ndjemce soucasné provozovatelem

Podminkou pro uznani nakladd na opravy pronajatého majetku najemcem je tfeba, aby
byla na najemce povinnost tyto opravy provadét smluvné prenesena. NejcastéjSim
feSenim je v tuto povinnost zakotvit pfimo do leasingové smlouvy. V pfipadé, Ze tato
povinnost nebude na nadjemce smluvné pfenesena, ma se za to, Ze vydaje na opravy jsou

dobrovolné a tudiz nejsou darnoveé uznatelné.

Obdobna situace je i v pripadé pojistného. Pojistné je dariové uznatelnym nakladem
Vv pFipadé, Ze pronajimatel k tomu najemce v leasingové smlouvé povéri. Najemce se Fidi
dle ustanoveni § 670 zakona €. 40/1964 Sb., které pravi, Ze je povinen najatou véc
pojistit, jen pokud to stanovi smlouva.?®

V pfipadé silni¢ni dané je nutné postupovat dle § 25 odst. 1 pism. r) zadkona o dani
z pfijmu. Dikce zakona neumoZziuje uznat dan zaplacenou za jiného poplatnika jako
dariové uznatelny néklad.

Pro uznani této platby jako danového nékladu je nutné, aby se najemce stal i
provozovatelem vozidla (dle 16/1993 Sb., o dani silnicni).

> KLASKOVA, A. Operativni a financni leasing (Diplomova prace). Brno : Masarykova univerzita, 2007. str.
109.
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3. Analyza trhu operativniho leasingu v CR

Cilem této kapitoly je obecné vymezeni trhu leasingového financovani a nasledné trhu
operativniho leasingu dopravni techniky. Soucasti tohoto cile je definice a popis
nejvétsich spolecnosti, které na trhu financovani dopravni techniky plsobi a vymezeni
hlavnich konkurent( spole¢nosti VBL.

Kapitola rovnéZz zminuje hlavni organizace, které svoji Cinnosti ovliviuji trh

s financovanim dopravni techniky.
3.1. Leasingove asociace

Trhu leasingového financovani se v Ceské republice vénuje Ceska leasingové a finanéni
asociace (dale ,,CLFA“). CLFA je ¢lenem Evropské federace leasingovych asociaci
(LEASEUROPE).

3.1.1. Ceska leasingové a finanéni asociace

Nejznaméjsi asociaci, ktera sdruzuje poskytovatele leasingu a finanénich sluzeb je Ceska
leasingova a finan¢ni asociace. CLFA vznikla v roce 1991 jako Asociace leasingovych
spole¢nosti CSFR, nasledné vroce 1992 byla zaloZena Asociace leasingovych
spole¢nosti Ceské republice.

V nasledujicich letech se asociace zaCala zabyvat i dalSimi nebankovnimi finan¢nimi
produkty a jejimi Cleny se tak staly i néktefi poskytovatelé spotfebitelskych Gvér(,
faktoringu a splatkoveho prodeje. V navaznosti na tuto skuteCnost se vroce 2005

asociace prejmenovala na Ceskou leasingovou a finanéni asociaci*.

Jak asociace uvadi na svych strankéch, podili se na pfipravé zavaznéjSich pravnich
predpisti souvisejicich s nebankovnimi finanénimi produkty. Napomaha také svym
¢lentm pfi vykladu a aplikaci pravnich predpisd.

** CLFA. CLFA se pfedstavuje. [Online] 2014. [Citace: 7.1.2014.] http://www.clfa.cz/index.php?text|D=93.
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V ramci asociace byly také vypracovany zaklady pro vSeobecné obchodni podminky
leasingu a pfipraveny dalsi dokumenty k zajisténi vlastnicich a jinych préav leasingovych
spole¢nosti.

Vyjma téchto Cinnosti zajiStuje asociace také sdileni zkuSenosti mezi svymi Cleny,
monitoruje trh, vede statistiky a pFehledy o nebankovnich financnich produktech,

leasingu atp.

Dalezitou skutecnosti je i zastupovani a reprezentace ¢lenskych spole¢nosti v dalSich,
mezinarodnich asociacich. CLFA je ¢lenem Evropské federace leasingovych asociaci
(LEASEUROPE), od roku 1996 ¢lenem Evropské federace asociaci finanénich domd
(EUROFINAS), od roku 2010 ¢lenem EU federace pro faktoring a komer¢ni financovani
(EUF).

Asociace méla kijnu roku 2013 49 clend, ktefi realizovali 97% objemu vsech
tuzemskych leasingovych obchodd. Jejim Fidicim organem je predstavenstvo. Jeji ¢innost
je zajisténa nékolika expertnimi vybory (napf. legislativné-pravni vybor, vybor pro
statistiku atd.).

3.1.2. LEASEUROPE

LEASEUROPE byla zaloZena v roce 1972, ma 44 ¢lenl pochézejicich z 33 zemi Evropy.
Jejim poslanim je propagovat a reprezentovat zajmy svych ¢lenl (jednotlivych narodnich
leasingovych asociaci) napfic Evropou, a to zejména v primyslovych oblastech
souvisejicich s leasingem, tedy napfiklad v automobilovém a strojnim. Asociace ma sidlo

v Bruselu.
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3.2. Leasingoveé spoleCnosti a rozsah poskytovanych sluzeb

Zjistit pfesny pocet spole¢nosti poskytujicich v Ceské republice leasingové financovani
neni bohuzel mozné. Tento druh podnikani neni omezen udélovanim licenci (jako napf.
bankovnictvi) a pocet takovych spole¢nosti tak miiZze dosahovat stovek ¢i tisicd.

Pro analyzu trhu v této kapitole proto vychazim z relevantnich Gdaji CLFA, ktera uvadi,
Ze jeji €lenové se na objemu leasingového a Uvérového financovani podileji ve vysi 97%.
Predpokladam, Ze zbyld 3% objemu, ktery je realizovan ostatnimi spole¢nosti nijak
zasadné neovlivni zvéry této kapitoly.

Jak bylo uvedeno v predchozi kapitole, CLFA eviduje celkem 49 &lend. Ne vsichni jeji
Clenové se zabyvaji financovanim (napf. KPMG, a.s.) a nékteré spoleCnosti jsou
orientovany spiSe do oblasti spotfebitelského financovani (napf. COFIDIS a.s., Home
Credit a.s. a dalsi). Po urcité selekci Elenskych spolenosti CLFA a analyze jejich
produktové nabidky je mozné vybrat 8 spoleCnosti, které poskytuji operativni leasing
dopravni techniky.

Selekci je vSak nutno brat s rezervou, nebot’ nékteré spole€nosti na svych internetovych
strankach nabidku financovani dopravni techniky operativnim leasingem neuvadgji, ale
pfesto je mozné domnivat se, Ze skrze obchodni vztahy se stavajicimi partnery v mensi

mife tuto komoditu financuiji.

Za nejvyznamngjSi spole¢nosti v oblasti financovani dopravni techniky operativnim
leasingem povaZuji spoleCnosti uvedené v nasledujici tabulce. Spole€nosti jsou sefazeny
dle vyse pofizovacich cen predmétl financovanych operativnim leasingem. Vyse
pofizovacich cen ,,bohuzel“ zahrnuje vSechny financované predméty (osobni automobily,
dopravni techniku apod.). Statistiku orientovanou pouze na operativni leasing dopravni
techniky CLFA nevede a do doby odevzdani této prace nereagovala ani na zaslané

emailové dotazy.
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Tab. 2: Poradi vybranych leasingovych spole¢nosti dle vySe pofizovacich cen (PC)
financovanych pfedmétd operativnim leasingem v milionech CZK

PODIL NA
SPOLECNOST PC2012 |PC1H2013 | (oLOVEN
(2012)

1 'r\g;{ﬁ?lf; Erer(;z Financial Services Ceska 1 669,44 794.75 L%

2. | UniCredit Leasing CZ, a.s. 1 489,91 671,89 9%,

3. |CSOB Leasing, a.s. 1244,44 787,12 7%

4. | SG Equipment Finance Czech Republic s.r.o. 964,02 498,78 6%

5. | VB Leasing CZ, s.r.o. 817,96 437,70 5%

6. | VFS Financial Services Czech Republic s.r.o. 642,77 41,26 4%

7. | SCANIA FINANCE Czech Republic, spol. sr.o. 304,00 126,70 2%

8. | Raiffeisen-Leasing, s.r.o. 127,77 71,08 1%
Vybeér celkem: 7 260,31 3 429,28 43%
CLFA celkem: 17 003,90 7 732,05

Zdroj: Statistika CLFA, dostupné na: http://www.clfa.cz/index.php?textlD=64

Nésledujici tabulka porovnava Udaje tykajici se financovani dopravni techniky vybranych
leasingovych spole€nosti, avSak souhrnné za vSechny produkty (tedy Gvér, financni a

operativni leasing).

Tab. 3: Poradi vybranych leasingovych spolecnosti dle vySe vstupniho dluhu (VD)
financované dopravni techniky v milionech CZK

PODIL NA
SPOLEGNOST PC2012 |PC1H2013 | CLEOVEM
(2012)

1. | CSOB Leasing, a.s. 2 209,99 1 432,15 13,9%
Mercedes Benz Financial Services Ceska

2. |republika s.r.o. 2 865,51 1 409,99 18,0%

3. | SG Equipment Finance Czech Republic s.r.o. 2 516,40 1 195,97 15,9%

4. | VB Leasing CZ, spol. sr.0. 2 351,66 1 146,90 14,8%

5. | UniCredit Leasing CZ, a.s. 1072,27 733,18 6,8%

6. | SCANIA FINANCE Czech Republic, spol. sr.o. 1 115,00 473,03 7,0%

7. | VFS Financial Services Czech Republic s.r.o. 1 158,82 445,59 7,3%

8. | Raiffeisen Leasing, s.r.o. 118,97 36,44 0,7%
Vybér celkem 13408,62 | 6873,25 84,5%
CLFA celkem 15 875,71 7617,32

Zdroj: Statistika CLFA, dostupné na: http://www.clfa.cz/index.php?textlD=64
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Na celkovém trhu operativniho leasingu se osm vybranych spole¢nosti podili 43%, na
celkovem trhu financovani dopravni techniky je jejich podil 84,5%.

Na zékladé téchto (daji se lze domnivat, Ze osm vybranych spole€nosti tvori
nejvyznamnéj$i  spolecnosti v oboru financovani dopravni techniky, potazmo
nevyznamnéjSi spoleCnosti v oboru financovani dopravni techniky operativnim

leasingem.

Financovani dopravni techniky se na celkovém leasingovém financovani podili temér
31,1% (vCetné autobusl a ostatni tézké silni¢ni techniky je podil 33,8%), na trhu
Uvérového financovani pak 10,6% (véetné autobusd, trolejbusl a ostatni tézké silnicni
techniky je podil 14,6%).

Podil jednotlivych komodit ilustruji pfilozené grafy (pro zjednoduSeni byly komodity
podilejici se na celkovém objemu financovani mensi mirou nez 2% zahrnuty do kategorie

Lostatni®).

Graf 3 a 4: Leasingové a Uvérové financovani dle komodit

Leasingové financovani dle komodit Uvérové financovanidle komodit

0,
4,6% 7,5%

31,2%

26,3% .
28,8% 41,4%

2,6%
4,6%

31,1%

W osobniautomabily  MuZitkove automobily M nakladni automabily

M autobusy M stroje a zafizeni W ostatni

Zdroj: Statistika CLFA, dostupné na: http://www.clfa.cz/index.php?textID=64
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Bliz8i analyzou vybranych spole€nosti je mozné dale spole¢nosti ¢lenit do dvou skupin.
Tou prvni jsou tzv. kaptivni®® leasingové spolecnosti, jejich? obchod je silné orientovéan
na financovani ,vlastnich“ vyrobkd matefské spole¢nosti, kterou je vétSinou vyrobce
dopravni techniky. Obchodni strategie téchto leasingovych spoleCnosti je pak vice Ci
méné podFizena obchodni strategii pFislusného vyrobce. Jde o tyto spolecnosti:

Mercedes Benz Financial Services Ceska republika s.r.o. (dale ,,MBFS*), VFS Financial
Services Czech Republic s.r.o. (déle ,,VFS*), SCANIA FINANCE Czech Republic, spol.
s r.o. (dale ,,SFCR").

Druhou skupinou jsou leasingové spole€nosti, které jsou soucasti vétSinou financnich
skupin. V portfoliu téchto financnich skupin pak vétSinou doplfiuji jejich produktovou
nabidku o leasingové Ci Uvérové financovani movitych, pfipadné nemovitych véci.
V tomto pripadé mdzZeme hovofit o tzv. univerzalnich leasingovych spolecnostech,
jejichz nabidka neni omezena pouze na financovani urcité znacky Ci ur€itého vyrobku.
Jde o tyto spoleCnosti:

SG Equipment Finance Czech Republic s.r.o. (dale ,,SGEF*), CSOB Leasing, a.s. (dale
,CSOBL"), UniCredit Leasing CZ, a.s. (dale ,UCL"), Raiffeisen Leasing, s.r.0. (dale
»RL*) a spoleCnost VB Leasing CZ, spol. sr.0.

S ohledem na pokracujici ekonomickou recesi a omezeni investic do nového majetku je
pfi pohledu na graf znazorfujici vyvoj leasingoveho a uvérového financovani ziejmé, Ze

vyvoj poslednich let témto druhlim financovani nepreje.

25 . , . . v . P . Vv . v v ,
Kaptivni leasingova spolec¢nost je Uzce spojena (vétsSinou jde o dcefinou spole¢nost) s vyrobcem
automobil ¢i dopravni techniky a ve velké mife je podfizena obchodni politice vyrobce.
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Graf 5: Vyvoj leasingového a uvérového financovani
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Zdroj: Vyroéni zprava CLFA, dostupné na:www.clfa.cz/dokumenty/Vyrocni%z20zprava_2012.pdf.

Vyvoj podilu jednotlivych druhl financovani je znazornén v grafu nize. Pfes celkovy
pohled je patrna vzrlstajici obliba financovani operativnim leasingem na tkor ostatnich

druhl financovani.

Graf 6: Vyvoj podilli jednotlivych druhi financovani
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Zdroj: Vyroéni zprava CLFA, dostupné na:www.clfa.cz/dokumenty/Vyrocni%?20zprava_2012.pdf.
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4. Analyza a postaveni spoleCnosti VB Leasing, spol. s r.o.

Cilem této kapitoly je pfedstavit zkoumanou spolecnost, analyzovat pomoci strategické

analyzy jeji postaveni na trhu a identifikovat hrozby a potencialni pfileZitosti.

4.1. Kratké predstaveni spolecnosti

Spole¢nost VB Leasing CZ, spol. s r. 0. plsobi na ¢eském trhu od roku 1995. Jde o
univerzalni leasingovou spolecnost, ktera svym klientlim nabizi financovani osobnich a
uzitkovych automobill, dopravni techniky, strojii a technologii, zemédélské, lesnické,
zdravotni a kancelarské techniky, a to pomoci financniho leasingu, Uvéru a nékolika

druhl operativniho leasingu.

Spole¢nost VB Leasing CZ, spol. s r. 0. je souCasti nadnarodni finan¢ni skupiny
Volksbank a VR-Leasing AG, jenz spolecnosti zajist'uji stabilitu a spolehlivost.

O poskytovani sluzeb klientli se stara vice nez 150 zaméstnancl na 8 regionalnich
pobockach.

Prioritou obchodni strategie spolecnosti je navazani dlouhodobych vztahll s klienty s

O b4

ddrazem na vzajemné dlvére, osobni komunikaci a oboustranné spokojenosti.

4.2. Nabidka sluzeb operativniho leasingu spolecnosti VBL

Spole¢nost VBL nabizi financovani prostfednictvim operativniho leasingu pod znackou
~OPERATE". Do této produktové fFady patfi financovani kancelarské techniky
ITROPERATE, financovani osobnich a uZitkovych automobildi CAR&OPERATE a
financovani dopravni techniky TRUCK&OPERATE.
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Nabidku TRUCK&OPERATE? je mozno dale &lenit na:

a) Operativniho leasingu bez sluzeb, jehoZ soucasti je pouze splatka obsahujici Cast
pofizovaci ceny vozidla a pfipadné pojisténi. Ostatni sluzby spojené s provozem
(napt. silni¢ni dar, servis Ci jiné legislativni poplatky) jsou v rezii ndjemce.

b) Operativni leasing s pravem odkupu vozidla, jehoZ soucasti je financovani véetné
moznosti vyuZziti doprovodnych sluZzeb a moznosti odkupu vozidla po skon&eni
prondjmu najemcem. Ten tak jiz od poCatku pronajmu zna garantovanou cenu
vozu, za kterou mdze viiz odkoupit.

c) Operativni full servis leasing se sluzbami, jehoZ soucasti je financovani spolu se
viemi doprovodnymi sluzbami. Cilem tohoto produktu je poskytnout najemci
maximalni komfort pfFi spravé vozového parku a vyuZit velkoodbératelskych
nakupnich cen doprovodnych sluzeb (napf. servisu).

SpoleCnost VVBL v oblasti financovani dopravni techniky dlouhodobé spolupracuje
s vyznamnymi prodejci této komodity a ve vzajemné kooperaci s nimi pFipravuje akeni
produkty financovani. Mezi priklady takovychto partnerstvi patfi napfiklad partnerstvi se

spole¢nosti DAF Trucks CZ, s.r.o.

4.3. Strategicka analyza

Tato podkapitola blize zkouma prostfedi, ve kterém se spole¢nost VBL pohybuje.
Neomezuje se pritom jen na pohled ,,zevniti“, ale bere v Gvahu i faktory, které na
spole¢nost pdsobi z vnéjsiho prostiedi, at’ jiz jde o faktory makroekonomického Ci
legislativniho charakteru.

Domnivam se totiz, Ze pro relevantni analyzu je nutné zohlednit vSechny faktory, které

mohou ovlivnit rozhodovani spole¢nosti.

Podkapitola je ¢lenéna do dvou sekci, které se vénuji analyze externiho (vnéjsiho) a
interniho (vnitfniho) prostredi.

®vB Leasing, spol. s r.o. Operativni leasing dopravni techniky. [Online] 2013. [Citace: 7.1.2014]
http://www.vbleasing.cz/operativni-leasing-dopravni-techniky-truck-operate.
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Schéma 1: Mikroprostfedi, Makroprostfedi a Interni faktory podniku

Makroprostied(

Mikroprostfed(

+

PODNIK
- “

Interni faktory

Zdroj: Businessinfo.cz, dostupné na: http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/marketing-rizeni-msp-
komplexni-analyza-2769.html.

4.3.1. Externi prostredi

Cilem analyzy vngéjSiho prostfedi je identifikovat hrozby a pfilezitosti, kterym podnik
Celi. Analyza je pro prehlednost rozdélena na analyzu Mikrookoli, kterd je vice
orientovana na analyzu samotného podnikatelského prostfedi v daném oboru a na analyzu
Makrookoli, které naopak analyzuje ekonomické faktory majici vliv na ekonomiku jako
celek a tim i na jednotlivd Mikrookoli.

4.3.1.1. Analyza Mikrookoli

Pro analyzu Mikrookoli vyuziji tradicni Porterlv model péti sil, ktery patfi k zakladnim
nastrojim pro hodnoceni rizik a konkurence v daném odvétvi.

Model definoval v roce 1979 Michael Eugene Porter na Harvard Business School, kdyz
zkoumal jaké vlivy mohou ovlivnit podnikani firem. Analyza je protipélem SWOT
analyzy, kterou Porter povaZoval za malo exaktni. Ve skutecnosti se viak obé analyzy
Easto pouZivaji soutasné?’.

Zminénych pét sil reprezentuje pét oblasti, kterymi se pfi zkoumani rizik analyza zabyva.

%’ Businessinfo.cz. Porterova analyza 5 sil. [Online] 2007. [Citace: 7.1.2014]
http://www.businessvize.cz/planovani/porterova-analyza-5-sil-vam-prozradi-co-ovlivni-vas-business.
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Jde o oblast konkuren¢ni rivality stavajicich podnikd, hrozbu vstupu novych konkurent(
na trh, hrozbu vzniku substitutd, oblast sily kupujicich a sila dodavatelli. Zminéné oblasti

Porterovi analyzy zndzorfuje nasledujici schéma.

Schéma 2: Porterdv model 5 sil

Riziko vstupu potencidlnich konkurent(

/
7
/ Iy
o i Rivalita mezi
Smluvni sila dodavateld |::> stavajicicmi <::| Smluvni sila kupujicich
\ podniky

U S/

Hrozba vzniku substitutd -

Zdroj: Vlastni tvorba dle Businessvize.cz, dostupné na:
http://www.businessvize.cz/planovani/porterova-analyza-5-sil-vam-prozradi-co-ovlivni-vas-
business.

43.1.1.1 Konkuren¢ni rivalita mezi stavajicimi podniky

Trh finan€nich sluzeb, do kterého patfi i trh leasingového financovani je dnes, s ohledem
na pokracujici ekonomickou recesi, vystaven silnym tlakdim v oblasti vynost, eliminaci
rizik a efektivnosti podnikéni. Tato situace umocfiuje odhodlani a silu konkuren¢niho

boje mezi poskytovateli leasingového financovani.

NejvyznamngjSi spole€nosti poskytujici operativni leasing dopravni techniky byly
zminény v tabulkach 2 a 3 kapitoly 4.2. Leasingové spole¢nosti a rozsah poskytovanych
sluzeb. Ve zminéné kapitole je rovnéz uvedeno Clenéni téchto spole¢nosti na tzv. kaptivni

a univerzalni leasingové spolec¢nosti.
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Sohledem na vyraznou profilaci voblasti znaCky a typu prfedmétu financovani

nepovazuji kaptivni leasingové spole€nosti za srovnatelné konkurenty s univerzalnimi

leasingovymi spole¢nostmi.

Za hlavni konkurenty spole¢nosti VBL na poli operativniho leasingu dopravni techniky

povazuji spolecnosti definované jako univerzalni. Jedna se o tyto spole¢nosti:

SG Equipment Finance Czech Republic s.r.o.
CSOB Leasing, a.s.
UniCredit Leasing CZ, a.s.

Zminéné spole€nosti jsou blize analyzovany v nasledujicich fadcich.

SG Equipment Finance Czech Republic s.r.o

Spoleénost SGEF plsobi v Ceské republice od r. 1996. Jde o univerzalni
leasingovou spoleCnost, kterd se specializuje na financovani vybranych
primyslovych obord a sluzeb pravnickym osobam.

Nabizi financovani zejména pro investice do polygrafickych, obréabécich,
vyrobnich a stavebnich strojli, zemédélské i lesnické techniky a prostredk(l pro
hromadnou prFepravu zboZi a osob. SpoleCnost je soucasti financni skupiny

Komeré&ni banky, a.s.®

Nepfimou soucasti spoleCnosti je také spole¢nost PEMA Praha spol. sr.o., ktera
se zabyva kratkodobym, stfednédobym a dlouhodobym prondjmem dopravni

techniky.

Skrze napojeni na financni skupinu Komerc¢ni banky, a.s. obsluhuje leasingova
spolec¢nost rovnéz klienty Komercni banky, a.s. a spolu s dalSimi spole¢nostmi
financni skupiny klientdim poskytuji finanéni full servis.

Toto propojeni jisté posiluje pozici spole¢nosti na trhu, nebot’ spole¢nost mize
¢erpat z rozsahlych zkusenosti a klientskych vztahd skupiny.

*® SGEF.Profil spole¢nosti. [Online] 2013. [Citace: 7.1.2014] http://sgef.cz/web/sgef/sgef-
web2_cz_cz.nsf/Inhalt/sg_equipment_finance.
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Za silné stranky spolec¢nosti je mozZzno povaZovat zdzemi, specializaci a silné

klientské zazemi.

V oblasti financovani dopravni techniky nabizi financovani formou 0veéru,
finan¢niho leasingu a operativniho leasingu, a to v CZK i EUR. Nabidka v oblasti
operativniho leasingu dopravni techniky spole¢nosti SGEF a VBL je prakticky

totozna.

- CSOB Leasing, a.s.
Spolecnost CSOBL byla zaloZena v roce 1995. Jeji matefskou spole¢nosti je
Ceskoslovenska obchodni banka, a.s.
Spolecnost CSOBL je univerzalni leasingovou spolecnosti, kterd poskytuje
financovani lehkeé i tézké dopravni techniky, strojl, zafizeni, vypocetni techniky,
technologii a technologickych celk(, vCetné financovani predmétl velkych
pofizovacich hodnot (vagony, letadla apod. véetné syndikovaného financovani

apod.)®, a to pomoci Gvéru, finanéniho a operativniho leasingu.

Podobné jako v pFipadé spolecnosti SGEF je CSOBL soucésti silné finanéni
skupiny a lze predpokladat podobné synergické efekty jako v pfipadé spolecnosti
SGEF v oblasti zkusenosti a klientskych vztah(.

V oblasti financovani dopravni techniky nabizi spole¢nost CSOBL financovani
pomoci Uvéru a finanéniho leasingu. Pod znackou CSOB Autolease nabizi
financovani pomoci operativniho leasingu, a to v CZK i EUR.

V ramci financovani dopravni techniky spolupracuje spolecnost CSOBL
s vyrobcem dopravni techniky IVECO. Jejich spole¢ny produkt financovani voz(
znatky IVECO vystupuje pod ndzvem IVECO CAPITAL.*

Nabidka v oblasti operativniho leasingu dopravni techniky je prakticky totoZna
s nabidkou spole€nosti VBL.

% ¢soB Leasing, a.s. Profil spoleCnosti. [Online] 2013. [Citace: 7.1.2014]
http://www.csobleasing.cz/cz/spolecnost/Profil.

* csoB Leasing, a.s. Tiskové zpravy. [Online] 24. 10 2011. [Citace: 7.1.2014]
http://www.csobleasing.cz/cz/spolecnost/novinky/?id=344.
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- UniCredit Leasing CZ, a.s
Spole¢nost UCL byla zaloZena v roce 1991 (plivodné jako CAC Leasing) a patfi
mezi nejvétsi leasingové spolecnosti plsobici na nasem trhu. Spolecnost je
sougasti finan&ni skupiny UniCredit Bank, a.s.*
Podobné jako v predchozich pripadech Ize i v pfipadé spole¢nosti UCL
pfedpokladat vyhody plynouci z €lenstvi v pomérné velké financni skuping, a to
zejména v oblasti Siroké klientské zakladny a zkuSenosti.

Na poli financovani dopravni techniky ma spoleCnost navdzano partnerstvi
s vyrobcem tézkeé dopravni techniky MAN a na Ceskem trhu spolecné poskytuji

znaCkové financovani pod ndzvem MAN Finance.

V rdmci  dopravni techniky nabizi spoleCnost financovani formou Uveéru,
finan¢niho leasingu a operativniho leasingu, a to pod produktovymi ndzvy Credit
truck a FinTruck (v pFipadé uvéru), LeaseTruck (v pripadé financniho leasingu) a
OperativeTruck (v pfipadé operativniho leasingu). Financovani je mozno
uskutecnit v CZK i EUR.

Nabidka v oblasti operativniho leasingu dopravni techniky je totoZna s nabidkou

spoleCnosti VBL.

Kratké shrnuti

Produktové nabidka v oblasti financovani dopravni techniky operativnim leasingem je u
vSech zminénych spolecnosti velmi podobna. Tato skute€nost viak neni prekvapujici,
nebot’ finan¢ni produkty v oblasti financovani dopravni techniky jsou velmi homogenni.
Diferenciaci vedouci k odliseni se od konkurence je tak nutno hledat v pfFistupu a
doprovodnych sluzbach jednotlivych spole¢nosti.

Analyzované spolecnosti jsou, vyjma spole¢nosti SGEF, aktivni i v oblasti spoluprace
s vyrobci dopravni techniky.

*! UniCredit Leasing, a.s. O nas. [Online] 2013. [Citace: 7.1.2014] http://unicreditleasing.jobs.cz/o-
nas.php?brand=g2&exportRCM=2681333&trackingBrand=www.unicreditleasing.cz&rps=186&ep-=.
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V pfipadé spole€nosti UCL jde o spolupréci s vyrobcem dopravni techniky MAN Trucks,
v pfipadé spolecnosti CSOBL o spolupréci se spole¢nosti IVECO a v pfipadé spole€nosti
VBL jde o spolupraci s vyrobcem dopravni techny DAF Trucks.

Vyjma spole¢nosti VBL jsou analyzované spolecnosti soucasti velkych bankovnich
skupin pdsobicich na ¢eském Gzemi a Ize tak predpokladat vyhody plynouci zejména ve
formé zkuSenosti a velké potencialni klientské zakladny, které mohou posilovat jejich
konkurenceschopnost oproti spole¢nosti VBL.*?

4.3.1.1.2. Sila dodavateld

Hlavnim dodavatelem je pro leasingovou spolecnost ten subjekt, ktery ji poskytuje
financni prostfedky, které leasingova spolecnost dale vyuZivd pro financovani svych
obchod(. V ramci této prace oznacuji takové dodavatele za finanéni dodavatele.

Zejména v pripadé operativniho leasingu jsou vsak dllezitymi partnery i ostatni
dodavatelé, ktefi poskytuji sluzby zafazené do nékterého financniho produktu, ktery
leasingova spole€nost poskytuje. Jde zejména o pojistovny, poskytovatele asistencnich
sluzeb a poskytovatele servisnich a jinych sluZeb.

Z jiného Uhlu pohledu je mozno za dodavatele povaZzovat i zprostfedkovatele, ktefi
leasingové spolecnosti zajiStuji pFisun novych obchodl. Takto chapany vztah je vsak
minén spiSe v roviné obchodni, kdy dodavatel dodava obchodni pfilezZitost nikoliv zdroj
nutny k tomu, aby byl obchod realizovan. NepovaZuji proto takovy vztah za typicky

dodavatelsky a neni v této kapitole analyzovan.

- Finan¢ni dodavatelé
Dodavatelem je vtomto pfipadé subjekt, ktery leasingové spolecnosti poskytuje
financni prostfedky, které jsou dale vyuzity pro financovani leasingovych a
Gvérovych obchodll leasingové spolecnosti. Prostfedky mizZe leasingova

spolecnost ziskat na finanénim trhu (napf. emisi dluhopisti), kdy investorem mlze

32 soucasti finanéni skupiny Volksbank byla do r. 2013 i spole¢nost Volksbank CZ, a.s., kterd na ¢eském
trhu poskytovala bankovni sluzby a byla sesterskou spole¢nosti VBL. Jeji podil na ceském trhu vsak
dosahoval hodnoty okolo 2%. V porovnani s ostatnimi zminénymi financnimi skupinami tak nelze oCekdvat
podobné vyhody, jaké maji jejich dcefiné (sesterské) leasingové spolecnosti.

53



byt prakticky kdokoliv, pljckou od své matefské spolecnosti, pFipadné pomoci
bankovniho Gvéru.

V pfipadé analyzovanych spole¢nosti je hlavnim véfitelem matefska bankovni
skupina.

V rdmci vyrocnich zprav porovnavanych leasingovych spolecnosti za rok 2012, je
moZno porovnat naklady (Groky) zaplacené v souvislosti s financovanim obchodu

analyzovanych leasingovych spole¢nosti.

Tab. 4: Naklady na financovani leasingovych spole¢nosti v r. 2012 (v K¢)

SPOLECNOST | J0fik | PGASENE | NAKLADY | Matom
gfp'jgﬁ::pgfgt Finance Czech 21304077 | 422139 1,98% | skupina SG
UniCredit Leasing CZ,a.s. 14 492 068 | 404 788 2,79% skupina UniCredit
CSOB Leasing, a.s. 16 124679 | 277 302 1,72% skupina CSOB
VB Leasing CZ, spol. sr.0 7 802 547 280 839 3,60% skupina Volkshank

Zdroj: Vyrocni zpravy analyzovanych spolecnosti dostupné z webu justice.cz

Z prilozené tabulky je patrné, Ze z pohledu nakladd na prijaté Gvéry je v nejlepsi
pozici spole¢nost CSOBL.

Je v8ak nutné podotknout, Ze uvedena tabulka si neklade za cil detailné analyzovat
urokové néklady jednotlivych spoleCnosti, ani posuzovat jejich strategii
financovani, ale porovnat vefejné dostupné parametry v oblasti nakladovosti

prijatych Gvérl a osob jejich hlavniho véfitele.

Uvedené néklady svelkou pravdépodobnosti nereflektuji aktualni urokoveé
moznosti porovnavanych spole¢nosti, nebot” placené Uroky mohou plynout
z Gvérd financovanych fixni Urokovou sazbou uzavienych v dfivéjsim Gcetnim

obdobi a také asové nerozlisuji splatnosti jednotlivych druhl Gvérd.

Zjisténé udaje vSak posiluji myslenku, Ze leasingové spoleCnosti, které jsou

soucasti bankovni skupiny, ktera na ¢eském Gzemi provozuje tzv. velkou banku
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(dle Kklasifikace CNB jde o banku s bilan&ni sumou nad 250 mld. K&)* maji

pristup nejen k zajimavé klientské z&kladné, ale i k levnéjSimu zdroji financovani.

Dilezitym faktorem také je, Ze Fizeni rizik u Gvér( poskytnutych spfiznéné
leasingové spole€nosti je z pohledu Fizeni rizik celé financni skupiny efektivnéjsi
nez v pripadé, kdy banka financuje ,cizi“ leasingovou spole¢nost a nemlize
ovlivnit strukturu jejiho UGvérového portfolia. Tato skutenost mize mit

pochopitelné vliv na Grokovou sazbu poskytnutych Gveérd.

S ohledem na analyzované (daje méa spole¢nost VBL nejdrazsi financni zdroje
z analyzovanych spole¢nosti, coz miZe oslabovat jeji konkurenceschopnost, a to
at’ jiz je zdrojem této nevyhody absence silné bankovni skupiny jak avizuje
predchozi myslenka, ¢i je dlvod jiny.

- Dodavatelé ostatnich sluzeb
Za dodavatele ostatnich sluZzeb povaZzuji zejména pojistovny spolu s dodavateli
sluzeb, které jsou zahrnuty ve finan¢nich produktech, které leasingova spole¢nost
nabizi.
VSechny analyzované spolecnosti vyuZzivaji pro vybér vhodného pojistitele
specializované oddéleni (Ci dcefinou spoleCnost), kterd se fFizenim vztahu
s pojistiteli zabyva. Vzhledem ke konkurencnimu boji mezi pojistiteli je mozno
pfedpokladat, Zze zajem o spolupraci s leasingovou spole€nosti je vitany ob&ma
partnery a vzhledem k poctu pojistitelli, ktefi na tomto trhu plsobi, nepovazuji
riziko plynouci z mozné ztraty jednoho z pojistitelll za pFilis vysoké.
Dalezitym aspektem zlstava cena, za kterou pojistitelé své sluzby nabizeji a
pristup k FeSeni likvidace vzniklych Skod.
Vysledna cena pojisténi mize mit dopad na vyslednou cenu produktu, a byt miize
byt jedna leasingova spolecnost levnéjsi v pripadé financovani, mize byt drazsi
v pFipadé pojistneho, které ke svému produktu nabizi, coZ ovlivni vyslednou cenu
produktu.

** ENB. Metodika. [Online] 2013. [Citace: 7.1.2014]
http://www.cnb.cz/cs/dohled_financni_trh/souhrnne_informace_fin_trhy/zakladni_ukazatele_fin_trhu/b
anky/bs_ukazatele_metodika.html.
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Je tedy nutné brat v potazu otdzku i cenu této sluzby a snazit se vyjednat co
nejlepsi podminky.

V pfipadé ostatnich sluzeb plati totéZ, nebot’ absence sluzby, kterou nabizeji
ostatni leasingové spole¢nosti, mliZe znemoznit Uspésné uzavieni obchodu.

Pfikladem mohou byt napfiklad servisni sluzby — v pfipadé, kdy leasingova
spole¢nost nebude umét na danou znaCku automobilu poskytnout adekvatni servis,
ktery bude soucasti nabidky konkurentll, mdze to znemoznit Uspé$né uzavieni

obchodu, byt’ v ostatnich parametrech pdjde o nabidku nejlepsi.

Z pohledu sluzeb, které jsou soucasti nabidky operativniho leasingu dopravni
techniky je nabidka doprovodnych sluZzeb analyzovanych spoleCnosti témer

totozna.

4.3.11.3. Hrozba vstupu novych konkurentd na trh

Pro vstup do tohoto odvétvi neexistuji Zadné legislativni bariéry. Legislativa na zajemce
neklade Zadné zvlastni pozadavky, které klade napfiklad na banky (regulace, poZzadavek
na minimalni kapital atp.), coZ umoZriuje vstup nového konkurenta prakticky kdykoliv.

Pfipadny vstup nového konkurenta je tak jen otdzkou potencialu a finan¢nich moZnosti,
kterymi pripadny zajemce o vstup na Cesky trh disponuje.

Skrze pretrvavajici recesi vSak nepovazuji za pfili§ pravdépodobné, Ze by néktery
investor vyhodnotil zaloZeni leasingové spolecnosti tzv. na zeleném poli jako zajimavou

investici.

Pravdépodobnéjsim modelem, je vstup jiz existujici leasingové spole¢nosti na ¢esky trh,
at’ jiz ve spojeni s nékterym doposud ,,neobsazenym* vyrobcem dopravni techniky Ci
naprimo.

Byt vtéto préce nepovazuji kaptivni leasingové spolecnosti za hlavni konkurenty
spolecnosti VBL, vstup takové spolecnosti by jisté ubral ¢ast trhu vSem analyzovanym
spoleCnostem i spolecnosti VBL.
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V Gvahu takovy krok mlZe pFipadat u znacky MAN, nebot’ ta je soucasti skupiny
Volkswagen, Vv jejimZ ramci funguje i leasingova spole¢nost SkoFIN spol.s r.o0., ta se
vSak prozatim zabyva pouze financovanim osobnich a uzitkovych automobill do celkové
hmotnosti 3.5 tuny.

Podobné je mozno uvazovat i v pFipadé vyrobcl dopravni techniky DAF a IVECO, nebot’
oba vyrobci maji v zahranici své fungujici leasingové spole¢nosti.

V pripadé spolecnosti DAF jde o spolecnost Paccar Leasing, ktera plsobi v sousednim
Némecku a patfi do skupiny Paccar, ktery vlastni i vyrobce dopravni techniky DAF.
Vstup této spolecnosti na ¢esky trh je dle nékterych zdrojd velmi pravdépodobny.

V pfipadé spolecnosti Iveco jde o spoleCnost Afin Leasing AG, ktera je dcefinou
spolecnosti lveco International Trade Finance S.A.. Spolecnost plsobi na trzich
v Rumunsku, Bulharsku, Ukrajiné a Litve.

4.3.1.1.4. Hrozba vzniku substitut(

Domnivam se, Ze tato hrozba je v pfipadé financovani dopravni techniky operativnim
leasingem zanedbatelnd.  Dopravni techniku je mozno pofidit pomoci vlastnich
prostiedk(, nékterym z typll financovani (Gvér ¢i financni leasing) nebo si ji kratkodobé

¢i dlouhodobé pronajmout. Vznik dalsi moZnosti nepovazuji za reélny.

4.3.1.1.5. Sila kupujicich

Sila kupujicich je vtomto pfipadé vyjadfena moZznostmi, kterymi mohou ovlivnit
vyslednou cenu financovani.

Moznosti leasingové spole€nosti, pFistoupit na Zadanou slevu jsou pochopitelné omezené
cenou jejich zdrojll. Leasingova spolecnost pochopitelné nebude poskytovat financovani
za sazbu nizsi, nez za kterou si sama pUjci a jeji pozice je tak znacné ovlivnéna hodnotou

téchto nakladd.

V navaznosti na podkapitolu Sila dodavatelli je mozné vyvodit zavér, Ze ve srovnani

s ostatnimi analyzovanymi spolecnostmi jsou vyjednavaci moznosti spoleCnosti VBL
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vice omezeny, a to sohledem na cenu zdrojli spolenosti VBL ve srovnani s jejimi

konkurenty.

S ohledem na pokraCujici ekonomickou recesi a nutnost hledani Gspor u mnohych
spole€nosti je snaha domoci se slevy a vyuZzit své vyjednavaci sily stale silngjsi.
Domnivam, Ze mnoho kupujicich se vnima daleko vice dilezitymi, nez tomu bylo dfive a
uvédomuiji si, Ze leasingové (ale i jiné) spolenosti jsou na nich mnohem vice zavislé, coz
jejich vyjednavaci pozici dale posiluje.

Pochopitelnym faktem je, Ze sila kupujiciho roste s jeho obchodnim potencialem a tak je
mozné hledat nejvétsi rizika spojena s vyjednavajici silou kupujicich mezi nejvétSimi
klienty leasingovych spolenosti. Odchod takového klienta ke konkurenci mize
spolecnosti pochopitelné pFinést velkou ztratu.

Za rozumné povazuji tyto rizika eliminovat prostfednictvim veétsi aktivity sméfujici

k ziskani vétsiho poctu klientd a silu kupujicich tak diverzifikovat.

4.3.1.2. Analyza Makrookoli

Okolni prostfedi predstavuje pro leasingové spolecnosti, podobné jako pro ostatni sektory
ekonomiky, dilezity prostor ovliviiujici jejich podnikani. Nasledujici kapitola analyzuje
moZné dopady zmén v okolnim prostfedi na fungovani analyzované spolec¢nosti. Uvedené

zaveéry je pochopitelné mozné vztahnout obecné na cely sektor leasingového financovani.

4.3.1.2.1. Makroekonomické prostredi

Trh leasingového financovani je Uzce propojen s ostatnimi sektory ekonomiky, nebot’
poptavka po novych automobilech, strojich €i dopravni technice zcela jisté ovlivni i
poptavku po leasingovém financovani.

Rozhodnuti jednotlivel a firem ohledné pofizeni nového majetku je, tak jak nas uci
ekonomie, spojeno s jejich o¢ekavanim ohledné ekonomického vyvoje.

58



Urcitou devizou financovani dopravni techniky je fakt, Ze zajemci o toto financovani —
dopravni spolecnosti, jsou povazovany za jakési indikatory, které jako prvni reflektuji
zmény v ekonomickém vyvoji. Zacnou-li totiz klesat maloobchodni trzby, stagnovat
primysl ¢i klesat poptavka po ovoci, téméf vidy je tento trend spojen i s poklesem
poptavky po doprave.

Vyvoj leasingového financovani a zejména pak v oblasti financovani dopravni techniky
je tak na ekonomickém vyvoji, ¢i jeho oCekavani pomérné znacné zavisly, coz ilustruje i
pfiloZzeny graf. Negativni ekonomicky vyvoj pochopitelné negativné dopadd i na
spoleCnost VBL.

Zéakladnim indikatorem ekonomického vyvoje je vyvoj hrubého domaciho produktu.
Prava osa pfilozeného grafu znarodiuje procentualni zménu HDP. Na levé ose je
znazornén vyvoj objemu leasingovych a Uvérovych obchodl ¢Elenskych spolecnosti
CLFA.

Graf 7: Srovnani vyboje HDP a leasingovych a tvérovych obchod(l ¢lenskych spole¢nosti
CLFA
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Zdroj: Vlastni konstrukce na zékladé udajl v Priloze ¢.2
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Dalezitym aspektem pro rozhodovani leasingovy spolecnosti je vyvoj Grokovych sazeb

v ekonomice a jeho oCekavani. Z pohledu poptavky po leasingovych obchodech je pak

v v

vySSi je poptavka po leasingovém financovani, nebot’ je levngjsi a naopak.

Graf 8: Vyvoj urokovych sazeb - 3M Pribor
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Zdroj: Vlastni konstrukce na zékladé udajl v Pfiloze ¢.2

Skepse poslednich let ohledné budouciho vyvoje ekonomiky vsak i pfes pomérné nizké
urokové sazby narlst leasingovych obchod{ nepFinasi.

PFicinu je nutné hledat pravdépodobné v opatrnosti zajemcl, zprfisnéné Gvérové politice
leasingovych spoleCnosti a obecné obavé ohledné budouciho vyvoje, kterd nepreje

investicim do obnovy majetku.

Sektor financovani dopravni techniky, jehoz Casti — financovani dopravni techniky
operativnim leasingem se vénuje tato prace, je silné ovlivnén vyvojem v oblasti silni¢ni
dopravy a dopravy obecné.

Vyvoj v této oblasti souvisi s poptavkou po nové dopravni technice a potazmo i s jejim

financovanim. VVyvoj poptavky po nové dopravni technice naznacuje graf ¢.10.
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Nésledujici graf prezentuje vyvoj néakladni dopravy, pfiCemZ porovnava prepravni
vykon® v sektoru silniéni, Zelezniéni a ostatni dopravy a celkové hmotnosti prepraveného

zboZi.

Graf 9: Vyvoj pfepravniho vykonu v nakladni dopravé

prepravni vykon (mil.tuna/km) pfeprava véci celkem (tis. tun)
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Zdroj: Vlastni konstrukce na zékladé udajl v Priloze ¢.3

Z grafu je patrné, Ze byt je prepravni vykon relativné stabilni, tak celkova hmotnost
prepravenych véci klesd. Znamena to tedy, Ze dopravce prepravi méné zboZi, ale najede

kvidli tomu vice kilometrd.

Z grafu je patrny i relativné stabilni podil silni¢ni ndkladni dopravy na celkovém
prepravnim vykonu, ktery se pohybuje v koridoru zhruba 77% - 83% vici celkovému
pfepravnimu vykonu (v roce 2012 tento podil dosahoval 77,9%).

** Jednotkou pFepravniho vykonu je tuna-kilometr, ktery predstavuje piepravu jedné tuny nakladu
v nakladni dopravé na vzdalenost jednoho kilometru
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Graf 10: Registrace novych nakladnich automobil(i
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Zdroj: Vlastni konstrukce na zékladé udajl v Priloze ¢.3

Nepfiznivy ekonomicky vyvoj pochopitelné neovliviiuje jen poptavku po nové dopravni
technice Ci leasingovém financovani, ale je mozné oCekavat i negativni vyvoj platebni
moralky stavajicich klientl, ktefi se, byt ne svoji vinou, mohou dostat do platebnich
potizi. Toto riziko mize negativné ovlivnit provozni vysledky leasingovych spole¢nosti.

4.3.1.2.2. Technologie

Oblasti, kterda mlze do urcité miry ovliviiovat vyvoj trhu s financovanim dopravni
techniky je oblast technologicka.

Oblast dopravni techniky Celi neustdle novym vyzvam, které stimuluji jeji neustéle
zlepSovani. Mezi nejvétsi patfi tlak na snizovani spotfeby a emisni limitd (tzv. normy
EURO), které stanovuje Evropska Unie.

Zejména oblast emisnich limitd klade pfed vyrobce nelehky tkol, jakym zplsobem spinit
kazdych 4-5 let niz$i emisni normu a vyhovét tak regulatornim poZadavkim.
Z obchodniho hlediska je moZné oCekavat jednordzové skoky poptavky ve chvili, kdy
vstupuje v platnost nova emisni norma. Mnoho klientd se mize rozhodnout pofidit
dopravni techniku jesté ,,za starych podminek“ nebo naopak vyckat na novy model, dle
toho zda tato zména pfFinese finan¢ni Usporu ve spotfebé Ci pofizovaci cené Ci nikoliv.

Tuto situaci ale nepovazuji za rizikové.
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V oblasti vyvoje novych technologii je mozné, Ze bude stavajici systém spalovacich
motor(l stale vice pod tlakem novinek, podobné jak je tomu u osobnich automobild.
Paklize v$ak pljde o vSeobecny trend, jsem presvédcen, Ze se leasingové spolecnosti na

financovani novych technologii rychle adaptuji.

4.3.1.2.3. Demografie

Nedomnivam se, Ze by oblast demografie pfimo ovliviiovala mnou zkoumany trh. Je
pochopitelné, Ze dlouhodoby pokles (Ci narlist) obyvatelstva ¢i jind vyznamna
demografickd zména bude mit dopad na stavajici infrastrukturu a vtomto vyznamu

ovlivni i trh dopravy a jeho financovani, aviak nepovaZuji tuto oblast za pfimou hrozbu.

4.3.1.2.4. Sociélni prostredi

Oblast socialniho prostfedi je pomérné Siroka a lze ji spojit s pojmem Zivotni Uroven
stejné jako s pojmem ekologie.

Oblast Zivotni arovné a spokojenosti obyvatelstva jisté vyznamné ovliviiuje vyvoj trzeb
témér vsech obchodnikl - at’ jiz prfimo Ci zprostfedkované. Domnivam se, Ze tato
souvislost je do znatné miry provdzana s vseobecnym ekonomickym vyvojem a jeho

zavéry zminénymi v kapitole 5.3.1.2.1 Makroekonomické prostredi.

V oblasti ekologie, je zejména v posledni dobg, zfetelny rostouci tlak na ekologickou
Setrnost, ktery je ve svém dUsledku promitnut v poZzadavcich na emisni normy (tzv.
EURO). JimZ se vénuje kapitola 5.3.1.2.2. Technologie.

4.3.1.2.5. Politika a legislativa

S nadséazkou lze Fici, Ze tato oblast mlze negativné ¢i pozitivné ovlivnit téméF jakoukoliv

podnikatelskou Cinnost.
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V oblasti politické shledavam riziko zejména v nestabilité vlady, kterda mlze zplsobit
odklon zahrani¢nich investic Ci vyvijet nepfirozeny tlak na import/export a tim i na
poptavku po prepravé a dopravni technice.

Vyvoj v oblasti legislativni pak trh financovani dopravni techniky pfimo ovliviuje
zejména v oblasti dafiové, pomoci které mize tu kterou formu financovani do jisté miry
zvyhodnit €i nezvyhodnit. Tuto skutecnost je moZné pozorovat napfiklad v oblasti dafové
uznatelnosti ndjemného v pfipadé financniho leasingu.

Nepfimo pak legislativni oblast ovliviiuje poptavku po novych automobilech (a tedy i po

jejich financovani) formou spotiebnich dani, mytného a dal$ich poplatkd.

4.3.1.2.6. Svét

Riziko spatfuji zejména ve stale silici globalizaci a tzv. zkracovani vzdalenosti. Migrace
lidi a zboZi po svété pochopitelné pozitivné ovliviiuje i pfepravu zboZzi, avSak na druhé

strané dokaze prakticky okamzité importovat vétsi ¢i mensi ekonomicky problém skrze

stale uzsi provazanost obchodnikd, distributord a financnich trha.

4.3.2. Analyza internich rizik spole¢nosti
Tato podkapitola blize analyzuje rizika, ktera mohou plynout zevnitf spole¢nosti. Cilem
kapitoly neni analyzovat jednotlivé procesni postupy pfi jednotlivych Cinnostech, ale
analyzovat obchodni a provozni oblast spole¢nosti.

4.3.2.1. Analyza obchodni Césti

V rdmci analyzy interniho prostfedi bych se rad zaméril predevsim na obchodni oblast
fungovani spolecnosti, nebot’ ta je hlavni funkci spolecnosti.

V této oblasti je mozné konstatovat, Ze spole¢nost ma pomérné silny a stabilni obchodni

tym, ktery je v pfimém kontaktu s klienty. Cilem spolecnosti je navazovat dlouhodobe,

oboustranné vyhodné a pfimé vztahy.
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Rizikem tohoto pristupu mdZze byt jakasi ,,fixovanost“ klientd na konkrétniho pracovnika
spole¢nosti, ktery svym odchodem miiZe zapficinit odchod klienta ke konkurenci.

Z organizacniho hlediska je obchodni ¢ast spolecnosti zarazena pod jednoho z jednateld a
dale Elenéna do t¥i produktovych linii zaméfenych dle financovanych komodit. Reditelé
jednotlivych linii dale organizuji a Fidi konkrétni obchodniky a pruzné reaguji na
specifické poZadavky, které vyvstanou v ramci jejich kompetenci. Oddéleni operativniho
leasingu dopravni techniky je tak podfizeno fediteli pFislusné produktové linii a jednateli

a je na stejné Grovni jako napriklad oddéleni financovani strojd a technologii.

Tato organizacni struktura je uplatiovana v celém holdingu a umoZiuje pomérné svizny
tok informaci a jednotné vystupovéani produktovych linii vramci Ceské republiky,
potazmo zemi, ve kterych spolecnost plisobi.

Tato struktura umoZiiuje garantovat jednotny pristup ke klientim v rliznych regionech
spolecnosti. V praxi tak nedochazi napfiklad k tomu, Ze by klient obdrzel z dvou riznych
pobocek spole€nosti odlisné nabidky na financovani totoZzného predmeétu.

Tato organizacni struktura a princip fungovani je podpofen i propracovanym obchodnim
CRM systémem, ktery uchovdvd data o jednotlivych klientech, nabidkéch a
pfipravovanych krocich. Spole€nost tento systém vyviji ve vlastni rezZii a lze jej tak
pruzné prizplisobovat momentalnim potfebam (napf. stale Castéj$i vyuzivani systému na

mobilnich telefonech apod.).
Takto nastavenou organizacni strukturu povazuji za optimalni.

4.3.2.2.  Analyza financ¢ni Casti
Neméné dlleZitou oblasti analyzy internich rizik je i otdzka financéni stability, ktera mize
vyrazné ovlivnit chovani spoleCnosti. Pfipadna financni nestabilita by mohla vazné
poskodit Iéta budované vztahy s klienty a dodavateli.

V této oblasti spole¢nost vykazuje pomérné dobrou stabilitu, a to i pfes to, Ze posledni
roky nepatfi v tomto oboru k nejlepSim.
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Dulezitym aspektem v tomto ohledu je jisté i napojeni na pomérné konzervativni finanéni
skupinu Volksbank, kterd spoleCnosti poskytuje finanCni zdroje a zazemi. Zakladni
ekonomické ukazatele ilustruje pfiloZena tabulka.

Tab. 5: Ekonomicky vyvoj spole€nosti

Hodnota nové uzavienych obchodl (mil K¢) 9342 5371 5695 5958 5604
Pocet nove uzavienych smluv (pocet) 10396 7170 7393 7109 6567
Celkovy leas. majetek (po odpisech) (mil KE) | 16437 12721 10273 8934 7947
Podil na relevantnim trhu leasingu v CR 7,26% | 7,32% | 6,47% | 6,62% | 6,53%
Celkovy pocet aktivnich smluv (pocet) 31854 | 33410 29442 29032 29316
Bilan¢ni suma (mil K¢) 21584 | 18112 | 15750 | 14940 | 12264
Vynosy z leasingovych operaci (mil K¢) 8925 7794 6137 4830 4438
Hospodarsky vysledek (mil K£) 117 9 86 203 324
Z&kladni kapital (mil K¢) 3578 3578 3578 3578 1778
Bankovni Gvéry celkem (mil K¢) 14966 12118 9903 9031 7803
Prdimérny pocet zaméstnancl 170 163 150 143 142

Zdroj: vyrocni zprava spolecnosti VBL dostupna na: http://www.vbleasing.cz/vyrocni-zpravy-
spolecnosti-vb-leasing

S ekonomickou stabilitou souvisi i pomérné konzervativni pFistup k risk managementu
spolecnosti. SpoleCnost patfi v tomto ohledu spiSe k opatrnym a tento pfistup se ji jisté
vyplatil v dobach nejvétSiho ekonomického poklesu, kdy se ji podafilo udrzet ziskovost

v Cernych Cislech. Stejny pFistup spole¢nost uplatfiuje i v oblasti pravni.

Z tabulky vypliva, Ze spolenost dosahuje v poslednich letech rostoucich vysledk
hospodareni, a to i pres fakt, Ze jeji vykony klesaji. Z vyrocnich zprav je rovnéz patrné,
Ze provozni naklady jsou velmi stabilni, a proto je moZné usoudit, Ze narlist ziskuje je
spojen s poklesem tvorby v oblasti opravnych poloZzek a odpisem nedobytnych
pohledavek.
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4.3.3. SWOT analyza

Nésledujici SWOT analyza sumarizuje poznatky vyplivajici z pfedchozich kapitol.

Tab. 6: SWOT analyza

- historie, stabilita, mezinarodni zazemi | - drazsi zdroje financovani ve srovnani

- silny obchodni tym s konkurenci

- dobré spoluprace s dosavadnimi - mnohdy pfili§ konzervativni pFistup
partnery pfi posuzovani leasingovych a

- vlastni variabilni CRM systém Gvérovych obchodl

- absence matefske spolecnosti se
silnou Kklientskou zakladnou

-akvizice novych partner(i - nepfiznivy ekonomicky vyvoj
- vyuZiti spokojenosti stavajicich a - zhor$eni platebni moralky klientl
byvalych klientl - negativni vyvoj dopravniho trhu

- ztrata klicovych partnerd

- pfichod nového konkurenta

- legislativni zmény — znevyhodnéni
dosavadnich produkt

Zdroj: Vlastni konstrukce
4.3.4. Shrnuti zavérQ analyzy

Trh leasingového financovani (obecné), potazmo analyzovany trh financovani dopravni
techniky neproziva nejlepsi obdobi.

Z grafll pfedchozich kapitol je zfejmé, Ze cely trh leasingového financovani zaznamenava
pokles. Co se produktové skladby tyce, je zfejma vzrlstajici obliba operativniho leasingu
na ukor leasingu financniho.

Spole¢nosti, které na trhu plsobi Ize €lenit na leasingové spolecnosti univerzalni a
leasingové spolecnosti kaptivni, které pracuji v Gzké spolupraci s nékterym z vyrobcl
dopravni techniky.

Slabiny spole¢nosti VBL jsou pfevazné v oblasti drazsich naklad na ziskani finanénich
zdrojli ve srovnani sanalyzovanymi konkurenty. Ve smyslu potencialni klientské
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zékladny a nakladl na financovani nema spole¢nost VBL tak silné zazemi jako
analyzovani konkurenti. Je vsak zfejmé, Ze dosavadni pFimy pristup ke klientim
spole€nosti zajistil pomérné pevné klientské vazby, nebot” si spole¢nost dokazala i
sabsenci tohoto z&zemi vybudovat pevné misto mezi nejvétSimi leasingovymi

spoleCnostmi.

Reélnym rizikem pro vSechny analyzované spolecnosti je potenciélni pfichod novych
konkurentll, a to prevazné z fad stavajicich kaptivnich leasingovych spolecnosti, které
vSak doposud neplisobi na éeském Gzemi.

Hrozby, které mohou ovlivnit budouci vyvoj spoleCnosti, jsou skryty prevazné
v ekonomickém vyvoji a pfipadné horsi platebni moralce stavajicich klientl. Nemalou
hrozbou je rovnéz riziko v oblasti legislativni, konkrétné v oblasti dariovych zékon,
které mohou urcité produkty spole¢nosti znevyhodnit.
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5. Vlastni navrhy reseni

Tato kapitola se pro konstrukci doporuceni a realizaci zmén v analyzované spolecnosti
inspiruje Lewinovym modelem Fizeni zmén, ktery je jednim z nejznamgjsich nastrojl pro
tyto Uéely a vykladem knihy Rizenf rizik®.

Nutné analyzy spoleCnosti a oboru, ze kterych model pfi konstrukci doporuceni a
implementaci zmén Cerpd, jsou obsaZzeny v pfedchozich kapitolach (zejména v kapitolach
€. 4. Analyza a postaveni spolec¢nosti VB Leasing, spol. s r.0.).

Soucasti tvorby doporuceni je ¢asovy harmonogram s doporu¢enymi aktivitami a mapa

rizik.

V Uvodni fazi je potfeba analyzovat sily, které inicializuji samotny proces zmény, a to ve
dvou ohledech: Sily plsobici pro planovanou zménu a Sily plsobici proti zméng.
Nésledné je potfeba identifikovat Agenta zmény a identifikovat Intervenéni oblasti.

5.1. Sily inicializujici proces zmény

Z analyzy spolecnosti VBL provedené v predchozich kapitolach je zfejmé, Ze nejvétsi
rizika spolecnosti vyplyvaji ze ztraty klientské dlvéry (toto riziko je nejpalCivéjsi u
nejvétsich klientl spolecnosti) a nasledném prechodu klienta ke konkurenéni spole¢nosti.
Jisté riziko, které vsak spole¢nost sama nemiZze ovlivnit, plyne z pfichodu nového
konkurenta a nasledné ztraté nékterych klientl a zhorSeni ekonomického prostredi, které
spolecnost zasadhne nejen na strané poklesu novych obchodll ale rovnéz i ve zhorsené
platebni morélce stavajicich klientl. Jisté rizika je moZno monitorovat i v personalni
oblasti, kdy ztratu kliGovych obchodnikd miize doprovazet naslednou ztratu klientg.

V oblasti rizika vstupu nového konkurenta nebo zhorSeni ekonomického prostredi
nemdZze spolecnost nikterak zabranit. Aktivita by tak méla byt upfena zejména do oblasti
ziskavani novych klientli (pochopitelné ruku v ruce s fadnou péci o stavajici klienty) a

3 SMEJKAL, V.,RAIS, K. Rizeni rizik. 1. vydani. Praha : Grada Publishing, a.s., 2003. str. 272. ISBN 80-247-
0198-7
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personalni stabilizaci. V téchto oblastech jen nutné koordinovat spole¢nou ¢innost
obchodniho, marketingového a personalniho oddéleni.
Z analyzy sil, které plisobi pro nebo proti planovanym zménam (tedy efektivni nastaveni

organizace pro ziskavani novych klientd a rozvoj obchodni ¢innosti) je mozné definovat
tyto sily:

5.1.1. Sily plsobici pro planovanou zménu
- Dostupné financni prostfedky pro provedeni zmén
- Reélna Sance na Uspéch
- Potencial zvyseni trzniho podilu a ziskani novych obchodd
- Dobry obchodni tym
- Zkusenosti

PFipadny nelspéch je spole¢nost schopna unést

5.1.2. Sily plsobici proti zméné
- Neochota zaméstnancd zvysit Usili a aktivitu
- Obava zaméstnancli ze zmény a z nelspéchu
- Personalni riziko — vybér novych zaméstnanci a ztrata stavajicich
zaméstnancl
- Volba nevhodného zplsobu osloveni klientd a poskozeni reputace

- Casova naroénost

5.2. ldentifikace agenta zmény

Agentem zmény bude obchodni feditel, jehoZ sponzofi budou jednatelé spole€nosti. Do
zmény budou zapojeni vSichni zaméstnanci spolecnosti, zejména zaméstnanci, jejichz
Ukolem je obchodni a marketingova €innost a zaméstnanci, ktefi maji na starosti nabor

novych kolegll a personalistiku.
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5.3. Identifikace intervencénich oblasti

Planované zmény se dotknou zejména téchto oblasti:

5.3.1. Aktivita obchodniho tymu

Za ziskavani novych klientd ve spolecnosti je odpovédné obchodni oddéleni a pro
UspéSnou implementaci zmény v oblasti efektivniho ziskavani novych klientli je jeho
¢innost Kklicova. Obchodni oddéleni by mélo byt ve své Cinnosti podporovano dalSimi
oddélenimi, ktera jsou dale zminéna (napf. marketingové oddéleni, call centrum). Vedeni
obchodniho oddéleni spolu s podfizenymi fediteli by meélo specifikovat jasné cile
v oblasti poCtu schlizek a akvizic a vytvofit vhodné zazemi pro jeho plnéni (akvizi¢ni
databédze, Skoleni obchodnich dovednosti apod.). Nutnou soucasti je i pravidelny
reporting obchodnich aktivit, na jehoZ plynulém procesu by se mélo podilet IT oddéleni.

5.3.2. Nabor novych zaméstnanc(l

Tato aktivita slouzi k ziskani novych, jiz zkusenych zaméstnanct zejména od
konkurencnich spole¢nosti, ktefi mohou spole€nosti prinést nové obchody. Ocekava se,
Ze vhodni kandidati budou disponovat relevantnimi kontakty na potencialni klienty.
Aktivita by méla byt Fizena personalnim oddélenim spolu s vedenim obchodnich tsek.

Jeji supervizi by méli provadét jednatelé spole€nosti.
5.3.3. PécCe o stavajici zaméstnance
V ramci své ¢innosti by personalni oddéleni mélo revidovat spokojenost soucasnych

zaméstnanc, zjistit, zda je spole¢nost atraktivnim zaméstnavatelem a pripadné

nedostatky nepravit.
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5.3.4. Marketing

Zvysena aktivit obchodniho oddéleni by méla byt podporena vhodné zvolenou
marketingovou podporou. Ocekava se, Ze marketingové oddéleni vyuzije nékteré z forem
inzerce (napf. internet, radio) k osloveni novych klientl a soucasné bude podporovat
aktivity v oblasti oslovovani novych klientd, napf. formou telemarketingu, direkt mailu Ci
propagacnich material(. Soucasti ¢innosti marketingu by mél byt i vhodné provedeny
priizkum spokojenosti stavajicich klient(.

5.3.5. Monitoring probihajicich aktivit

Ekonomické oddéleni spolecnosti by se mélo spolu s vedenim obchodni divize podilet na
monitoringu probihajicich aktivit a pravidelné informovat nejvyssi vedeni spole¢nosti
(jednatele). Na zékladé téchto Gdaji by mélo byt rozhodovano o dal$im postupu
obchodnich a marketingovych aktivit. Zdrojem téchto tdaji by mél byt pfedevsim
propracovany informacni portal. Soucasti ¢innosti ekonomického oddéleni by mélo byt
rovnéz zajisténi vhodného objemu finanénich prostfedkd pro podporu planovanych

aktivit (marketing, nabor novych zaméstnancti apod.).

5.4. Faze intervence a vlastni zména

Aktivity budou probihat dle pfedem schvaleného harmonogramu, tak aby byla zajisténa
jejich nadvaznost a bylo docileno poZadované efektivity. Klicové €innosti zakladnich etap
zmény je mozno ¢&lenit na*® Fazi rozmrazeni, Fazi vlastni provedeni zmény, Fazi

zamrazeni a Fazi verifikace dosazenych vysledka.

* Reteno a popsano dle: SMEJKAL, V.,RAIS, K. Rizeni rizik. 1. vydani. Praha : Grada Publishing, a.s., 2003.
str. 272. ISBN 80-247-0198-7.
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5.4.1. Féaze rozmrazeni

V této fazi je nutné analyzovat soucasnou situaci spolecnosti a jeji procesy (analyza
spolecnosti je obsaZena v kapitole €. 4.), alokovat potfebné prostfedky a pFipravit
jednotlivé kroky pro vytvoreni harmonogramu a zapojeni dotéenych oddéleni.
Agent zmény bude pravidelné svolavat prislusné vedouci dotéenych oddéleni,

komunikovat aktudlni stav, tkoly a dohliZet na pInéni stanoveného harmonogramu.

5.4.2. Faze vlastni zmény

Po provedeni Faze rozmrazeni bude vytvofeny harmonogram odsouhlasen Agentem
zmeény a jeho Sponzory a dotceni vedouci dostanou

v jeho souladu pFislusné Ukoly a pFidéleny rozpocet, ktery mohou na provedeni zmény a
pouzit. Pravidelnymi schiizkami se zajisti véasné odhaleni pripadnych problémd, které by
vedly k nezdaru. Cilem této faze je vlastni dosazeni pozadovanych parametrl efektivity

ziskavani novych klientli a rozvoje obchodni ¢innosti.

5.4.3. Faze zmrazeni
Cilem této faze je udrZzeni a zakonzervovani dosazenych zmén. Nedlsledné provedeni
této faze mlzZe vést k nestabilnimu prostiedi s naslednou tendenci k navratu do plvodniho
stavu.

5.4.4. Féaze verifikace dosazenych vysledkd
V této fazi dochadzi k vyhodnoceni dosazenych vysledk(. V nasem pfipadé pljde o

porovnani klicovych ukazatelll (narlist poctu klientd, plnéni obchodnich cilll, objem
obchodu apod.).
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5.5. Analyza rizik zmény
5.5.1. Identifikace rizik

Rizika, kterd mohou ovlivnit Gspésny pribéh zmény byla dfive naznacena v sekci Sily
plsobici proti zméné, pro prehlednost uvadim jejich vycet i v této podkapitole. Jde o tyto

rizika:

- Neochota zaméstnancd zvysit Usili a aktivitu

- Obava zaméstnancil ze zmény a z netispéchu

- Personalni riziko — vybér novych zaméstnanci a ztrata stavajicich zaméstnanc(
- Volba nevhodného zplisobu osloveni klient(i a poskozeni reputace

- Casova naroénost

5.5.2. Ohodnoceni jednotlivych rizik

Hodnoceni jednotlivych rizik je provedeno na zakladé pfifazeni (ohodnoceni) vahy dle
pravdépodobnosti a miry jeho dopadu. Jejich ohodnoceni bylo provedeno na zakladé
komentar(i vedoucich pracovnikl spole¢nosti.

Celkové hodnoceni je provedeno na stupnici 1-100. Za nejvétSi rizika je mozné
povaZovat neochotu zaméstnancl zvysit své pracovni Usili, kterd Gzce souvisi s jejich

obavou ze zmény.

Tab. 7: Ohodnoceni rizik

1 Nec_)c_hota zameéstnancu zvysit Gsili a 9 9 81
aktivitu
Personalni riziko - vybér novych

2 zaméstnancl a ztrata stavajicich 7 8 56
zaméstnancli
Volba nevhodného zplisobu osloveni

3 Sy - . 7 7 49
klient(l a poSkozeni reputace

4 Ob’avav zaméstnancu ze zmény a z 8 4 32
netspéchu

5 Casova narognost 6 4 24

Zdroj: Vlastni tvorba
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5.5.3. Mapa rizik

Mapa rizik graficky zndzorfiuje ohodnoceni rizik provedené v pfedchozi podkapitole.
Z mapy je patrné, Ze vétSina rizik se nachazi v kvadrantu kritickych hodnot rizik.

Schéma 3: Mapa rizik

Kvadrant vvznamnvch hodnot rizik Kvadrant kritickych hodnot rizik
10 - - 10
9 - {1 9
8 - {2 8
I
7 A . 3 .:' 7
6 A 6
-]
a 5 5
o
a
4 A 5 {4 4
3 3
2 2
1 4 1
0 T T T T T T T T T 0
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
E\;iakdrant bezvyznamnych hodnot Pravdépodobnost Kvadrant béznych hodnot rizik

Zdroj: Vlastni tvorba dle Tab. 7

5.6.0Opatreni ke snizeni rizik

Vzhledem k vysoké penetraci rizik do kvadrantu Kritickych hodnot, tedy kvadrantu
s vysokou pravdépodobnosti vyskytu a velkym dopadem, lze vedeni spole¢nosti
doporucit nékolik opatfeni, k alespon ¢astecné eliminaci rizik v jednotlivych oblastech.

Rizika, kterd se nachazeji v kvadrantu Béznych hodnot rizik povazuji za takové, ktera

svym dopadem ovlivni kvalitu projektu, ale fatalné neomezi jeho existenci.
5.6.1. Neochota zaméstnancll zvysit Gsili a aktivitu
Toto riziko je do jisté miry spojeno s loajalitou zaméstnancl ke spolec¢nosti a jejich

ochotou pfijmout zménu za svou — vidét ji jako pFilezitost k vlastnimu rozvoji.
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Toto vnimani by mélo byt managementem podporovano jiz pred zapocCetim zmén
vhodnou komunikaci, motivaci, nastinénim kariérového rozvoje klicovym zaméstnanciim

apod.

5.6.2. Obava zaméstnancl ze zmény a z nelspéchu

Riziko plynouci z obavy zaméstnancli ze zmény a z pripadného nelspéchu silné
ovliviiuje jejich ochotu zvysit Usili a aktivitu. Doporuceni vtomto sméru tkvi v pfimé

komunikaci se zaméstnanci a v jejich pozitivni motivaci.

5.6.3. Vybér novych zaméstnancl a ztrata stavajicich zaméstnanc(

Riziko Ize ovlivnit vhodnym a dlslednym vybérem zaméstnancl, ktefi se ztotozni s cily
spole¢nosti. PFi vybéru je nutné postupovat velmi diisledné a obezietné. PFipadnou ztratu

stavajicich zaméstnancl Ize ovlivnit posilovanim loajality a pozitivni motivaci.

5.6.4. Volba nevhodného zplisobu osloveni klient( a ztrata reputace

Riziko chybné volby osloveni klientl spo¢iva ve skutecnosti, Ze vynaloZené
marketingové a obchodni vydaje nepfinesou ocekavany zisk novych obchodd. V této véci
Ize doporucit konzultovani zamyslenych krok( se zkusenou

reklamni agenturou a spole€nosti poskytujici obchodni konzultace. Nevhodnd forma
oslovovani potencialnich klient(i mlize rovnéZ poskodit stavajici vnimani spole¢nosti a je

proto vhodné vyuZzit rovnéz sluzby zminénych spolecnosti.

5.6.5. Casova naro¢nost
Riziko spociva v nedodrZeni nastaveného harmonogramu, pfipadné jednotlivych aktivit,
které nasledné ovlivni pribéh celého procesu. Soucasti tohoto rizika je i nevhodné

naplanovani vzhledem k vnimavosti klientd (napf. béhem letnich prazdnin). Zamezit

tomuto riziku Ize vhodnym a dlslednym planovanim jednotlivych aktivit.
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5.7.Doporuceni managementu

Z pfedchozich analyz je patrna nelehka pozice spolecnosti v silné konkuren¢nim oboru,
ktery v soucasnosti rovnéz nezaziva své nejlepsi obdobi.

Na vyvoj operativniho leasingu dopravni techniky plsobi mnoho faktord, z nichZ nékteré
mohou spole¢nost ovlivnit vice, jiné naopak méné. Jednim z faktor( s podstatnym vlivem
je obecny ekonomicky vyvoj, ktery spole¢nost sama nemize ovlivnit a ktery méa dopad
nejen na obchodni rozvoj spole¢nosti, ale i na ekonomické zdravi spole¢nosti.

Dilezitou soucasti zmeén, které zajisti dalsi rlist spolecnosti by proto méla byt
implementace efektivniho zplisobu ziskavani novych klient(i spolu se schopnosti udrzet si
ty stavajici.

Nasledujici doporudeni proto na zakladé predchozich analyz navrhuje zplsob a
harmonogram pro implementaci zmén ve spolec¢nosti v oblasti efektivniho ziskavani

klientd a posilovani obchodniho tymu.

5.7.1. Harmonogram zmeén

Harmonogram navrhuje postup pfi implementaci zmén a jejich ¢asovy rozpis. Podrobné

grafické zpracovani harmonogramu a vypocet kritické cesty je soucasti pfilohy €. 4.

Tab. 8: Harmonogram implementace zmeén

S TRVANI
OZNACENI POPIS (TYDNY)
A PocCatek implementace zmény 0
B PFiprava marketingové kampané 2
c Konvzult:ace priorit obchodnimu 3
oddéleni
D Motivace obchodniho tymu 4
E Pocatek naborové kampané
F Marketingova kamparn 10
G Aktivni obchodni ¢innost 16
H Nabor a pfichod novych koleg( 11
| Ukor]é_eni implementace zmény 1
- verifikace

Zdroj: Vlastni tvorba
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Schéma 4: Harmonogram implementace zmén

Zdroj: Vlastni tvorba

Délka trvani aktivit je nastavena dle zkuSenosti po diskuzi s vedenim spole€nosti.
PFipravné aktivity, které navazuji pfimo na bod ,,PoCatek implementace zmény* — aktivita
A - by nemély trvat celkové déle nez 4 tydny (jedna se o aktivity B, C, D, E) a jsou
soucasti faze Implementace.

Jde o aktivity, které pFipravuji spusténi vlastni obchodni Cinnosti (aktivita G) a jeji
podplrné aktivity (Marketingova kampan a nabor novych kolegl — aktivita F, H).
Planovana délka téchto aktivit je 12 tydnd, priemz planovana délka aktivity ,,Aktivni
obchodni €innost* — aktivita G - je 16 tydn(. Posledni 4 tydny této aktivity je vénovano
zmrazeni implementovanych zmén a postupd ve spolecnosti. Nasleduje faze Ukonceni
implementace zmén a verifikace dosazenych vysledk( (aktivita 1), jejiz planovana délka
je 1 tyden.

Celkova planovana délka trvani je 21 tydnd (pripoCteme-li i fazi Rozmrazeni, jejiz
soucasti je Rezervace prostfedkd pro projekt, Stanoveni klicovych cilll a PFiprava
harmonogramu a jeji planovanou délku 3 tydny, bude planovana délka trvani akce 24
tydnd).
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ZAVER

Prostfedi dneSniho svéta finanCnich sluzeb je protkano silnou konkurenci. Neni se emu
divit — finan¢ni produkty jsou velmi homogenni a finan¢ni instituce museji hledat jiné nez
jen produktové odliSnosti, jak potencialni klienty zaujmout. Ve svété financi se tak dnes
rado obchoduje s dlivérou. Nelze nesouhlasit, Ze ta je bezpodminecnou soucasti viech
vyuzivanych financnich sluZzeb a uméni vzbudit ji je pfedpokladem Gspésného obchodu.

Leasingové spoleCnosti Celi konkurencnimu boji mezi sebou a spolu s nepfiznivym

ekonomickym vyvojem, ktery podkopava vseobecnou dlvéru v ekonomice, prochazeji

VvV

Cilem mé prace bylo za pomoci analyzy a komparace situace na ceském trhu
operativniho leasingu dopravni techniky, porovnani nabidky sluzeb v oblasti operativniho
leasingu spole¢nosti VB Leasing CZ, spol. s r. 0. s jejimi hlavnimi konkurenty, analyza
rizik a prilezitosti a konstrukce pfipadnych doporuceni vedoucich ke zlepSeni a utuzeni
pozice spoleCnosti VBL na tomto trhu a k pfipadné eliminaci rizik, a to zejména v
analyzované oblasti operativniho leasingu dopravni techniky.

Druhé kapitola prace (prvni kapitola této prace se vénuje vymezeni cile prace) analyzuje
teoretick& vychodiska operativniho leasingu dopravni techniky, porovnava tento produkt
s alternativnimi moZnostmi (Gvérem ¢i finanénim leasingem) a popisuje Gcetni, danové a
pravni aspekty této formy financovani. Pfipadnému z&jemci o tento produkt by tak tato
kapitola méla poskytnout klicova stanoviska o vhodnosti této formy financovani, kterymi
jsou zejména optimalizace cash flow, dafova uznatelnost a neustala obnova vozového

parku.

Treti kapitola analyzuje prostfedi leasingového a Uvérového financovani v Ceské
republice, monitoruje leasingové asociace a jejich postaveni v ramci mezinarodnich
asociaci. Rovnéz analyzuje podily jednotlivych druhll financovani, rozmér tohoto trhu a
podil nejvétSich leasingovych spole¢nosti.
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Nésledujici ¢tvrta kapitola je vénovana analyze spolec¢nosti VBL. Obsahuje stru¢ny popis
spolecnosti, mapuje jeji hlavni konkurenty, a pomoci strategické analyzy také mikro a
makroekonomické okoli spolecnosti. Cilem analyzy spoleCnosti je predevSim objevit
silné a slabé stranky spolecnosti (spolu s pfilezitostmi pro daldi rozvoj a hrozbami,
kterym spolecnost Celi) a vtomto kontextu formulovat doporuceni. Zde je mozno
konstatovat, Ze spoleCnost VBL je silnou univerzélni leasingovou spoleCnosti, kterd
dokézala ziskat a obhdjit relevantni podil na tuzemském leasingovem trhu a i nadale
dosahuje solidnich vysledkd. Jeji devizou je predevsim budovani silnych vazeb se svymi
klienty na principu dlvéry, ochoty a individualniho pfistupu. Dle vysledk( analyz vSak
spolecnost ve srovnani s hlavnimi konkurenty disponuje drahymi zdroji financovani, coz
omezuje jeji konkurenceschopnost. Je mozné domnivat se, Ze tuto situaci zplsobuje
absence pfislugnosti k nékteré z velkych bankovnich skupin, které plsobi v Ceské
republice, nebot” financni zdroje leasingovych spolecnost, které timto napojenim na
bankovni skupiny disponuji, jsou vyrazné levnéjsi. At jiz tuto situaci zplsobuje jakakoliv
pFicina, jeji odstranéni neni v rukou ¢eského managementu spolecnosti a jeji hledani je

tak pro Ucely mé prace kontraproduktivni.

Pata kapitola navazuje na zavéry pfedchozi analytickeé kapitoly a formuluje doporuceni
pro udrZeni a posilnéni pozice spole¢nosti VBL na tuzemském trhu. Doporuceni jsou
orientovana do oblasti ziskavani novych klientli a posilovani obchodniho tymu, pFiéemz
zavéreCnou Casti kapitoly i prace je zpracovani harmonogramu jednotlivych Ukoll a
¢innosti vedoucich k naplInéni cilt doporuceni. Konstrukce doporuceni a realizaci zmén v

analyzované spole¢nosti je inspirovano Lewinovym modelem Fizeni zmén
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PRILOHY

PFiloha €.1 — Vyvoj vySe dluhu a zajisténi

_ _ |HODNOTA (ZiCFJ{iIIE\IZT'\é)EV ANA VYVOJ VYSE DLUHU |VYVOJ VYSE DLUHU
MESIC | FINANCOVANEHO ODKUPNI - a}kontage 20% -a}kontage 0%
PREDMETU HODNOTA VOZU |~ urokovéa sazba 9% p.a. | -Urokova sazba 9% p.a.

0 1 000 000,0 K¢ 1 000 000,0 K¢ 800 000,0 K¢ 1 000 000,0 K¢

1 966 706,3 K¢ 976 896,8 K¢ 786 092,0 K& 986 961,2 K¢

2 934 938,5 K¢ 954 371,2 K¢ 772 079,6 KC 973 824,6 K&

3 904 626,7 KC 932 408,7 K¢ 757 962,2 K¢ 960 589,5 K¢

4 875 704,2 K& 910 995,3 K¢ 743 738,9 KE 947 255,2 K¢

5 848 107,4 K& 890 117,2 K¢ 729 408,9 K¢ 933 820,8 K¢

6 821 775,4 KC 869 761,0 KE 714 971,4 KE 920 285,7 K¢

7 796 650,3 K¢ 849 913,8 K¢ 700 425,7 K& 906 649,1 K¢

8 772 676,7 KC 830 562,8 K¢ 685 770,8 KC 892 910,1 K¢

9 749 801,9 K& 811 695,5 K¢ 671 006,1 KE 879 068,2 K¢
10 727 975,6 KC 793 299,9 K¢ 656 130,6 K¢ 865 122,4 K¢
11 707 149,6 KC 775 364,2 KE 641 143,5 K¢ 851 072,1 K¢
12 687 278,2 KC 757 876,9 KC 626 044,1 KE 836 916,3 K¢
13 668 317,5 KE 740 826,7 KE 610 831,4 K& 822 654,4 K¢
14 650 225,9 K¢ 724 202,9 K¢ 595 504,6 K¢ 808 285,5 K¢
15 632 963,5 K¢ 707 994,6 KE 580 062,8 K¢ 793 808,9 K¢
16 616 492,2 KE 692 191,5 K¢ 564 505,3 K¢ 779 223,7 KE
17 600 775,9 KE 676 783,5 KC 548 831,0 K& 764 529,1 K¢
18 585 779,9 KE 661 760,7 KC 533 039,2 K¢ 749 724,3 KE
19 571 471,3 KE 647 113,5 K¢ 517 129,0 K& 734 808,4 K&
20 557 818,4 K& 632 832,5 K¢ 501 099,4 K¢ 719 780,7 K&
21 544 791,3 K& 618 908,4 K¢ 484 949,6 K¢ 704 640,3 K¢
22 532 361,3 K& 605 332,5 K¢ 468 678,7 KC 689 386,3 K¢
23 520 501,0 K¢ 592 096,0 K¢ 452 285,8 K¢ 674 017,9 KC
24 509 184,3 K& 579 190,4 K¢ 435 769,9 K¢ 658 534,2 K¢
25 498 386,3 K¢ 566 607,4 KC 419 130,1 K¢ 642 934,5 K¢
26 488 083,1 K¢ 554 339,0 K¢ 402 365,5 K¢ 627 217,7 KE
27 478 252,3 K¢ 542 377,4 KE 385 475,3 KE 611 383,0 KE
28 468 871,9 K¢ 530 714,7 K& 368 458,3 K¢ 595 429,6 K¢
29 459 921,6 K¢ 519 343,6 K& 351 313,7 K¢ 579 356,6 K¢
30 451 381,4 K¢ 508 256,8 K¢ 334 040,5 K& 563 163,0 K¢
31 443 232,7 K¢ 497 447,2 K¢ 316 637,8 KC 546 847,9 KC
32 435 457,4 K¢ 486 907,8 K¢ 299 104,5 K¢ 530 410,5 K¢
33 428 038,6 K¢ 476 631,9 K¢ 281 439,8 K& 513 849,8 K¢
34 420 959,7 K¢ 466 612,9 K¢ 263 642,5 K¢ 497 164,9 K¢
35 414 205,3 K¢ 456 844,4 K¢ 245 711,8 KE 480 354,8 K¢
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_ . |HODNOTA (ZiCFJ{iIIE\IZT'\é)EV ANA | VYVOJVYSEDLUHU | VYVOJ VYSE DLUHU
MESIC | FINANCOVANEHO ODKUPNI - akontace 20% -akontace 0%

PREDMETU HODNOTAVOZU |- urokovéa sazba 9% p.a. | -Urokova sazba 9% p.a.
36 407 760,5 K& 447 320,1 K& 227 646,6 K¢ 463 418,7 K&
37 401 611,0 K& 438 033,9 K& 209 445,9 K¢ 446 355,6 K&
38 395 743,5 K¢ 428 979,8 K& 191 108,8 K¢ 429 164,5 K&
39 390 144,8 K¢ 420 152,1 K& 172 634,0 K¢ 411 844,4 K&
40 384 802,8 K¢ 411 545,1 K& 154 020,8 K¢ 394 394,5 K¢
41 379 705,5 K¢ 403 153,3 K& 135 267,9 K¢ 376 813,6 K¢
42 374 842,0 K¢ 394 971,2 K¢ 116 374,4 K¢ 359 101,0 K¢
43 370 201,3 K¢ 386 993,7 K¢ 97 339,1 K¢ 341 255,4 K¢
44 365 773,3 K¢ 379 215,7 K¢ 78 161,1 K¢ 323276,1 K¢
45 361 548,3 K¢ 371632,1 K¢ 58 839,3 K¢ 305 161,9 K¢
46 357 516,9 K¢ 364 238,1 K¢ 39372,6 K¢ 286 911,8 K¢
47 353 670,3 K¢ 357 028,9 K¢ 19 759,8 K¢ 268 524,8 K¢
48 350 000,0 K¢ 350 000,0 K¢ 0,0 KE 250 000,0 K¢

Ptiloha ¢.2 — Vyvoj leasingovych a Gvérovych obchodl vici HDP

o |OVEROVE OBCHODY | MEZIROCNT | 3 ppyog
CLENU CLFA %) ) @
(MLD KC) (1)
2001 97,80 3,10% 4,62%
2002 99,30 2,15% 2,59%
2003 103,10 3,77% 2,09%
2004 100,60 4,74% 2,56%
2005 106,30 6,75% 2,17%
2006 118,30 7,02% 2.55%
2007 141,40 5,74% 4,11%
2008 121,20 3,10% 3,63%
2009 71,10 -4,51% 1,54%
2010 74,30 2,47% 1,22%
2011 76,80 1,82% 1,17%
2012 70,80 -1,02% 0,50%

Zdroj 1: CLFA Vyrocni zprava. [Online] 15. 03 2013. [Citace: 7.1.2014]

www.clfa.cz/dokumenty/Vyrocni%?20zprava_2012.pdf.

Zdroj 2: CNB. ARAD. Systém &asovych fad. [Online] 2014. [Citace: 7.1.2014]
http://www.cnb.cz/docs/ARADY/HTML/index.htm.
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PFiloha ¢.3 — Vyvoj objemu prFepravy a registrace NA

\P/EE'I?RAVA ZELEZNICNI [SILNICNT | jer i EE)(\;/:'(S(IHRA'CE
ROK CELKEM DOPRAVA DOPRAVA (MIL.TKM) NAKLADNICI—J
(TIS. TUN) (MIL. TKM) (MIL.TKM) ;(AKUS';'OMOBI LU
2001 546501 16882 40260 2395 -
2002 577390 15810 45059 2336 -
2003 551511 15862 46564 2371 -
2004 565365 15092 46010 2357 7930
2005 560037 14866 43447 3114 8629
2006 554994 15779 50369 3157 9927
2007 565708 16304 48141 3018 11587
2008 540731 15437 50877 3215 10581
2009 458329 12791 44955 2826 4760
2010 451671 13770 51832 2892 5445
2011 448685 14316 54830 2671 7962
2012 435450 14266 51228 2593 7234

Zdroj: Sydos.cz. RoCenka dopravy. [Online] 2013. [Citace: 7.1.2014]

https://www.sydos.cz/cs/rocenka-2007/rocenka/htm_cz/index.html.
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PFiloha ¢.4 — Harmonogram implementace zmén

éi(r?rz‘géﬁ i | POPIS CINNOSTI T(IR),/\(;Q'/\)“ ZM | KP | ZP |KM|RC
A PocCatek implementace zmény
B 1 | 2 | Pfiprava marketingové kampané 2 0 3 2 2 2
C 1 | 3 | Konzultace priorit obchodnimu oddéleni 3 0 |13 10| 3 |10
D 1 | 4 | Motivace obchodniho tymu 4 0 |13} 9 4 9
E 1 | 5 | PoCatek naborové kampané 2 0 2 2 0
F 2 | 6 | Marketingova kamparn 10 2 |13 3 |12 |1
G 3 | 8 | Aktivni obchodni €innost 16 13129 (13129 | 0
G 4 | 8 | Aktivni obchodni €innost 16 13129 (13129 | 0
H 5 | 7 | Nabor a pfichod novych kolegli 11 2 |13 2 |13 ]| 0
G 6 | 8 | Aktivni obchodni Cinnost 16 13129 (13129 | 0
G 7 | 8 | Aktivni obchodni Cinnost 16 13129 (13129 | 0
I 8 | 9 | Ukonceni 1 293|293 | 0

Zdroj:Vlastni tvorba

Kriticka cesta (posloupnost ¢innosti pfi RC=0) je zobrazena Cervené a vede pres uzly:
A-E-H-G-I

Celkova delka trvani projektu dle kritické cesty je:

2+16+11+1=30tydnl

Pro vypocty byly pouZity standardni vzorce CPM analyzy:

e ZM - Nejdfive mozny zacatek:

ZM = TM (termin mozny) = (TMi + t;) max
e KM - Nejdfive mozny konec:

KM = ZMi + tj (TM; + t;))
e KP - Nejpozdéji pfipustny konec:

KP = TP (termin pfipustny) = (TP;j — ti;) min
e ZP — Nejpozdéji pripustny zacatek:

ZP = KP; -
e RC - Celkova rezerva €innosti

RC = TP; - TM; —tjj; resp. RC = ZP - ZM
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Harmonogram implementace zmén:

_ B _
Pfiprava marketingové _ _
e F
kampané
PFiprava Marketingova kampan
harmono- _ C _ _l_
I
iy _> _ Konzultace priorit _o _ \ —
obchodnimu odd. Ukonceni
Stanoveni Pocatek o o = implementace
Klicowjch implementace _ - _ Aktivni obchodni Cinnost — zmény -
cilG zmény verifikace
Motivace obchodniho
tymu
Rezervace _ H _
prostredkl _ - _ - = -
Nabor a prichod nowych
Pocatek naborové \ kolegl
kampané
Faze |. Faze IIl. Faze Faze Faze
rozmrazeni implementace implementace zmrazeni verifikace
| i ” n
: 3tydny 4 tydny " 12 tydnl : 4 tydny . 1tyden
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