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ZAKLADNI UKAZATELE FINANCNI VYKONNOSTI ORGANICZACE
Pii fizeni organizace manazer vychdzi prevazné zudajli v ucetnictvi. Pfesto lze fadu
informaci ziskat z vykazi finan¢niho Ucetnictvi. Tradi¢ni pfistup se opird o ucetni rozvahu,
kterd je soupisem majetku a ucetnich vykazl, které zachycuji pohyb financi ve vSech
podobach a fazich ¢innosti organizace. Jsou vychozim a zdkladnim zdrojem informaci pro
finan¢ni analyzu. Sebelepsi metoda nebo technika analyzy nemize poskytnou za Spatnych
podkladii hodnotné vysledky. V nékterych piipadech se lze dokonce setkat stim, ze si
analytici sestavuji nékteré podklady z prvotnich dokladd. Vlastnici spolecnosti Cerpaji
informace z vyro¢nich zpréav, ta slouzi i1 pro ostatni externi uzivatele (investory, veéfitele,
penézni Gstavy, dodavatele a odbératele). Utelem vyroéni zpravy je uceleng, komplexné a
vyvazen¢ informovat o vyvoji jejich vykonnosti, ¢innosti a stadvajicim hospodarském
vysledku. Vyro¢ni zprava se na rozdil od Gcetni zavérky orientované vyhradné na minulost
zabyva z ¢asti 1 budouci perspektivou podniku, i kdyZz pochopitelné¢ neprozrazuje vSechny
zamé&ry. Nékteré organizace kladou velky diraz i na grafické zpracovani téchto zprav. Pti
pouzivani informaci zucetnich vykazii je nutné zndt dobfe jejich obsah odpovidajici
pouzivané ucetni metodice. Je nutné zohlednit n¢které nedostatky ve vypovidajici schopnosti
ucetnich vykazl, pramenici zejména ze snahy organizaci ptizplsobit velikost hospodarského
vysledku pozadovanému stavu. Ve vyro¢ni zprave je vétsi vyznam prisuzovan vykazu zisku a

ztrat nez rozvaze.



Cilem analyzy je analyzovat finan¢ni profil spole¢nosti, dostatecnost financnich zdroji a

vyhodnotit efektivnost kapitalizace ptilezitosti a fizeni nakladu:

e kvantifikovat zdroje, vyhodnotit jejich stav a efektivnost uziti pro dosahovani cila

¢ vyhodnotit schopnost plnit stavajici/budouci financ¢ni zavazky (likvidita) a finan¢ni
zdravi

e m¢fit vykonnost a funk¢éni efektivnost prostfednictvim ekonomickych ukazatela

e identifikovat financni anomalie

e vyhodnotit trendy ukazatelii a nastavit srovnavaci kritéria s ostatnimi institucemi

Pokud se spole¢nost rozhodne pro provedeni rozboru vykonnosti, mize si v dneSni dobé
vybrat z mnoha metod, pojeti a piistupli zpracovani vykonnosti firmy. Bez zpétné vazby,

kterou systémy pro mefeni vykonnosti vytvaii, nemtze fungovat progresivni systém fizeni.

Vykonnost je mira dosahovanych vysledkii jednotlivei, skupinami, organizaci i jejimi
procesy (definice Evropské nadace pro fizeni jakosti). Jestlize tedy chceme vykonnost méfit,
musim tak ¢init v porovnani s definovanou, cilovou hodnotou vysledku. Na trovni podniku

vychézeji cilové hodnoty ze strategie.

Me¢éteni vykonnosti ma za sebou dlouhy vyvoj. Od ryze ekonomicko-finan¢niho pfistupu,
jehoz zédkladem byl Du Pont diagram vyvinuty ve 20. letech, az po nejnovéjsi systémy

vyvazenych ukazatelti.

V ceské ekonomice dosud vétSina manaZerti vyuziva k hodnoceni vykonnosti spole¢nosti a
jejich Casti zejména finan¢ni ukazatele, které jsou pro hodnoceni vykonnosti nepostradatelné.
Podavaji manazerim informace zda spole¢nost vytvaii hodnoty a umoziuji zjisti zda pftijata
opatieni pfispéla k tvorbé hodnot. Jejich zasadnim nedostatkem je, ze finan¢ni informace
odrazeji disledky tidicich rozhodnuti minulého obdobi a jejich vyvoj je ovlivnén celou fadou
vlivly, které neni mozné specifikovat. Komplexni finan¢ni ukazatele lze také velmi tézko
propojit s vyvojem zakladnich internich procesti a dalSich oblasti podminiujicich tspéch

spole¢nosti.



Vyvoj a zdokonalovani systémli méfeni vykonnosti spolecnosti se proto ubiraly cestou
doplnéni finan¢ni ukazatelii fadou dalSich nefinan¢nich ukazateli uspéch jednotlivych

strategickych oblasti ¢innosti spole¢nosti.

1.1 ZAKLADNI UKAZATELE FINANCNI VYKONNOSTI
ORGANICZACE

Soucasné informacni systémy spolecnosti obsahuji velké mnozstvi ti¢etnich dat, finan¢nich
vykazili a piehledi. Tyto soubory jsou zpravidla doplnény vysledky finan¢ni analyzy. Obecné
nejpouzivanéjsi skupinou zdkladnich vysledkovych ukazatelti finan¢nich vykonnosti, které
jsou vychodiskem pro tvorbu ukazatelovych systéml pro méfeni vykonnosti. Na zakladé
strategickych cili finanéni strategie spoleCnosti a jejich kritickych faktorti uspésnosti vzdy

vybereme 1 — 3 ukazatele.

Finan¢ni piistup k méfeni vykonnosti spolenosti preferuji vlastnici 1 profesionalni manazefi.
Ti musi byt schopni fidit firmu tak, aby vytvarela hodnoty, které zajisti vlastnikim vynosy,
které splituji, nebo ptedstihuji jejich ofekavani. Postupné se ukazalo, ze Uspéch v méfeni
vykonnosti mély organizace, které zvolily omezeny pocet ukazatelli na jejichz vybéru se
aktivné podilel vrcholovy management. Zavedla se a ovéfila fada novych ukazateli a

propracovala metodika hodnoceni.

Zakladni pouzivana metoda pro hodnoceni finan¢ni situace je finan¢ni analyza, ktera hodnoti
minuly a soucasny vyvoj hospodateni z riznych pohledil a dava tim podklady pro budouci
rozhodnuti manaZerti. Nedilnou soucasti finan¢niho fizeni je vyuziti ukazateld vykonnosti
spole¢nosti, protoze pusobi jako zpétnd informace o tom, ¢eho spolecnost v jednotlivych
oblastech dosahala.

Vyhodnoceni finanénich ukazatelli jako zdroje dal§iho rozhodovéni a posuzovani potiebuji
nejen manaZzeti organizace, ale 1 investofi, obchodni partnefi, stitni instituce, zamestnanci,

auditofi, konkurenti, ale i odborna vefejnost.

Pti zpracovani jednotlivych ukazateli vychdzime z analyzy ucetnich vykazi. Rozvahy,
vykazu zisku a ztrity a vykazu cash flow. Hodnotime vSechny oblasti hospodateni.

Predpokladame vhodny vybér ukazatell, jejich spravné naplnéni z financénich vykazi a



porovnani jejich hodnot v ¢ase a se situaci. Dale se zabyvame vztahy mezi jednotlivymi

ukazateli, analyzujeme souvislosti a nakonec interpretujeme vysledky.

1.2 FINANCNI UKAZATELE

Nejoblibenéjsi a také nejrozsifenéjsi metodou pii hodnoceni firmy jsou pomérové ukazatele.
Umoziuji ziskat rychly a nendkladny obraz o zékladni finan¢ni situaci organizace, o ¢asovém
vyvoji finan¢ni situace a umisténi organizace ve srovnani s konkurenci.
Zobrazuji vzajemny vztah mezi dvéma nebo vice absolutnimi ukazateli pomoci jejich podilu.
Nejcastéji vychazeji zudaji zjiSténych v rozvaze. Mohou byt pouzivany vstupni Udaje
matematickych modeld, které umoziuji popsat zavislost mezi jevy, klasifikovat stavy,
hodnotit rizika a pfedvidat budouci stavy.
Podle oblasti se pomérové ukazatele obvykle ¢leni na:

e ukazatele rentability,

e ukazatele aktivity,

e ukazatele zadluZenosti,

e ukazatele likvidity,

e ukazatele trzni hodnoty,

e provozni (vyrobni) ukazatele,

e ukazatele na bazi finan¢nich fondl a cash-flow

e ukazatele pfidané hodnoty

1.2.1 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability vyjadiuji vynosnost a zajimaji hlavné investory. Pométuji zisk dosazeny
podnikanim s vys§i zdroji, kterych bylo uzito kjeho dosazeni. Schopnost organizace
zhodnotit vlozeny kapital predstavuje rentabilita.

M¢ti uspéSnost pfi dosahovani cili srovndnim zisku s jinymi veli€inami vyjadiujicimi

prostiedky vynalozené na dosazeni tohoto vysledku hospodareni.

Udaje o zisku jsou zjistovany zvykazu zisku a ztraty, idaje o investovaném kapitalu

z rozvahy. Pfi vypoctu ukazatelii rentability tedy porovnavame thrnné tidaje za celé ucetni



obdobi s udaji zjisténymi k urcitému datu. Tuto nesrovnalost mize analytik zmirnit tak, ze
udaje zrozvahy nahradi urCitou formou praméru téchto veliCin, nejCastéji aritmetickym
pramérem pocatecniho a konecného stavu. Vychazi tedy z predpokladu rovnomérného vyvoje
veli¢iny v priab&hu obdobi. Investovany kapital spolecnosti se déli podle svych zdroji na

vlastni a cizi. Pro vypocet ukazatelll rentability jsou tedy mozné dva zakladni ptistupy.

Rentabilita vlastniho kapitalu spolecnosti — ROE

HYV po zdanéni
ROE = *100 (%)
Vlastni kapital

Je nejpouzivanéjsim metitkem vykonnosti. Mira ziskovosti z vlastniho kapitalu je ukazatelem,
jimZ vlastnici zjiSt'uji, zda jejich kapital piinasSi dostatecny vynos. Pro investora je dulezité,
aby rentabilita vlastniho kapitalu spolecnosti, byla vyssi nez roky, které by obdrzel pfi jiné
form¢ investovani, nebot’ investor nese pomérné velké riziko. Z tohoto divodu by méla

dosahovat hodnota ROE z dlouhodobé¢jsiho hlediska vyssich hodnot nez ukazatel ROI.

Rentabilita vloZeného kapitalu - ROI

Zisk pied zdanénim + nakladové aroky (EBIT)
ROI = *100 (%)
Celkovy kapital

Patii k nejcastéji pouzivanym ukazatelim hodnotici ¢innost spolecnosti. Ukazatel vyjadiuje,
s jakou ucinnosti plisobi celkovy kapitdl vlozeny do spolecnosti. Nezdvisle na zdroji
financovani. V ivahu nebereme dan, ani uroky, proto je vhodny pro srovnani s riizné
zdanénymi a zadluzenymi spole¢nostmi. V piipadé, Ze hodnota ROI predstavuje hodnotu
vys$si nez 0,15, pak spolecnost dosahuje velmi dobrych vysledkt. Pokud se hodnoty pohybuji
v rozmezi 0,12 — 0,15, pak spolecnost dosahuje dobrych vysledki.



Rentability celkovych aktiv - ROA

Hospodarsky vysledek po zdanéni
ROA = * 100 (%)
Aktiva celkem

Ukazatel rentability celkovych aktiv pométuje zisk s celkovymi aktivy investovanymi do
podnikéni bez ohledu na to, z jakych zdroja jsou financovany. Do Citatele zlomku je dosazen
hospodarsky vysledek po zdanéni (Cisty zisk) zvySen o zdanéné turoky. Ukazatel tedy
pomeétuje vlozené prostiedky nejen se ziskem ale 1 s efekty, které vyplyvaji ze zhodnoceni
ciziho kapitalu (zohlediuje troky, jez jsou odménou véfiteliim za poskytnuty kapital). Uroky,
které byly zahrnuté do nakladu, snizuji dosazeny zisk, coz vede i k niz8i dani z pfijmt. O

takto usetfenou ¢astku dané je tedy cena ciziho kapitalu nizsi.

Ukazatel rentability trzeb - ROS

Hospodarsky vysledek po zdanéni
ROS = * 100 (%)
Trzby

Vyjadiuje zisk vztazeny k trzbam. Trzby predstavuji vysledky spolecnosti v Castce, kterd se
do firmy vrati k pokryti nakladd a k vytvoteni zisku. Usp&$nost je podminéna mnoha faktory.

Marketingovou strategii, reklamou a cenovou politikou.

Rentabilita dlouhodobych zdroji — ROCE

Hospodarsky vysledek po zdanéni + nakladové uroky
ROCE = * 100 (%)
Dlouhodobé zavazky + vlastni kapital

Jedna se o vynosnost dlouhodobé investovaného kapitalu. Tento ukazatel se pouziva

k vyjadieni vyznamu dlouhodobého investovani.



1.2.2 Provozni cash flow

Nejspolehlivéj§im ukazatelem finan¢ni vykonnosti spole¢nosti, kterd v sobé zahrnuje i
problémy likvidity je cash flow. Hlavnim ekonomickym cilem spole¢nosti je maximalizace

provozniho cash flow z dlouhodobého hlediska.

Ukazatele sestavované na bazi penéznich tok maji pro finan¢ni fizeni vySsi vypovidajici
schopnost nez ukazatele sestavované tradicni metodou. Vykazy penéznich tokl vylucuji
problémy spojené s aktualnim ucetnictvim. Piehled o penéZnich tocich zahrnuje penézni toky
z provozni a mimofadné ¢innosti, penézni toky z investi¢ni ¢innosti a penézni toky z finan¢ni
¢innosti.

Podminkou uspéchu spolecnosti je udrzeni ristu vynost pii udrzeni jejich rentability rychle
navratnymi investicemi. Pak automaticky roste provozni cash flow. Spatny vybér investiénich
projektl nezajisti rist vynost, zlikviduje jejich rentabilitu. Hlavnim faktorem tspéchu je tedy
efektivné investovat omezené zdroje. Vyuziti provozniho cash flow jako méfitka financni
vykonnosti spole¢nosti umoziiuje propojit méieni financni vykonnosti minulych obdobi se

strategickou vykonnosti budouciho obdobi.

1.2.3 Ekonomicka pvidana hodnota - EVA

Ukazatel ekonomické ptidané hodnoty EVA (Economic Value Added) ptinasi novy pohled na
meéteni vykonnosti spolecnosti. Nehodnoti se uz pouze rentabilita vlozené¢ho kapitalu.
Vychézi z principu kdy investor, ktery vklada své volné disponibilni zdroje do konkrétni
spole€nosti, se vzdavd moZnosti pouziti téchto zdrojii vcetn€ potencidlniho vynosu. USly
vynos pak pfedstavuji oportunitni nédklady (naklady uslé ptilezitosti). Investor ocekava, ze
vynosy z jeho investice tento naklad pfevysi. Ukazatel EVA v sob& spojuje z pohledu fizeni
vSechny podstatné slozky. Efekt dosazeny spolecnosti, velikost investovaného kapitalu a jeho
cenu. Velky pfinos ukazatele EVA spociva v moznosti v rozliSeni mezi tcetnim ziskem a
ekonomickym ziskem. Ekonomicky zisk je dosahovan, kdyZ jsou ziskem uhrazeny nejen

bézné naklady, ale i ndklady kapitalu.



Metodu EVA lze povazovat za metodu zaloZzenou na ekonomickém zisku. Ekonomicky zisk
tedy respektuje veSkeré naklady na vynalozeny kapitadl. Naklady na cizi kapital 1 naklady
vlastniho kapitalu. Pokud je hodnota ukazatele EVA kladnd, byla vytvofena nova hodnota.
Jeli EVA zapornd, dochézi k ubytku hodnoty. EVA vyuzivd co nejvice informaci a udaji
z UCetnictvi (tzn. neni pracné jeho zpracovani), zahrnuje kalkulaci rizika a umoZiuje

hodnoceni vykonnosti spole¢nosti a zaroven i podnik ocefiuje.

Vypocet se opira o tfi veliCiny:
e hodnotu ¢istého provozniho hospodaiského vysledku (NOPAT)
e celkovy investovany kapitél (C), dlouhodoby kapital (vlastni kapital a dlouhodobé
zavazky)

e prumérné naklady kapitalu ( WACC)

Primérné naklady kapitdlu WACC, které sehravaji roli nakladl uslé ptilezitosti se vypoctou

ze vztahu :
D E
WACC =r4 * + re ¥
C C
ra=1%*(1-T)

1 — urokova mira p.a.

T — sazba dan¢ z ptijmu

D — cizi kapitél ( Dlouhodobé zavazky)

C — celkovy dlouhodoby investovany kapital ( C= D+E)

r. — naklady na vlastni kapital (pozadovany vynosnost vlastniho kapitalu)

E — vlastni kapital

NOPAT odvodime z nésledujiciho vztahu:

NOPAT = EBIT * (1-T)

EBIT - provozni hospodaisky vysledek pted troky a danémi

T — sazba dané z ptfijmu

EVA =NOPAT - WACC * C



1.3 MERENI VYKONNOSTI A BENCHMARKING

Vykonnost spolecnosti urujeme formou porovnavani vlastnich vysledki spolecnosti
v jednotlivych hodnocenych oblastech s vysledky konkurence. Abychom mohli hodnotit
vykonnost spolecnosti vii¢i konkurenci musime znat vysledky konkurence, coz je
v podminkach spolecnosti ukolem tvaru marketingu.

Vykonnost je mira dosahovanych vysledki jednotlivci, skupinami, organizaci i procesy.
Jestlize tedy chceme vykonnost méfit, musime tak ¢init v porovnéni s definovanou, cilovou
hodnotou vysledku, kterou musime urcit z hlediska nutné konkurenceschopnosti vici
konkurenci. Pro moznost urceni cilii procesti zvySovani vykonnosti spolec¢nosti musime znat

uroven vykonnosti konkurence, coz nam musi zajistit benchmarking.

1.3.1Zakladni piistupy k benchmarkingu

Existuji dva rozdilné pfistupy. Vykonovy benchmarking se soustiedi na relativni vykonnost
pomoci vybraného souboru meéfitek. Hodnoti se pievazné technické parametry vcetné
parametrii kvality a parametry produktivity. Tento typ je provadén vétSinou externimi
poradenskymi spolecnostmi a vysledky jsou poskytovany za uplatu zajemciim z ptislusné
oblasti. Procesni benchmarking méri individudlni vykonnost procesii a jeho funkénost
oproti spolecnostem, které jsou nejlepsimi v provadeni téchto procesti. Hleda nejlepsi praktiky
v provadéni jednotlivych procest. Odpovida tedy na otazku, jak spolecnost dosahuje

vynikajici vykonnosti.

Uspé&sny proces vyzaduje vybér vhodnych partneri pro benchmarking. Jednd se o
diagnosticky nastroj, ktery mize mit riizné podoby, ale jehoz zdkladnim principem je
srovnani a uceni se od lepSich ¢i nejlepSich. Prekracuje hranice tradicni konkurenéni analyzy.
Hlavni funkci benchmarkingu bylo snizovat a vyrovnavat rozdily, nebo vytvofit rozdil ve
vlastni prospéch a dosdhnout $pi¢kového vysledku. Hledani dokonalosti a kvality je véc velmi

relativni.



Pro analytické ucely miizeme rozliSovat ti'i kategorie benchmarkingu :

Vnitini (interni ) benchmarking se tyka srovnavani v ramci stejné spolecnosti, tj. mezi

dceFinymi spole¢nostmi, pobockami.

Vnéjsi (externi) benchmarking porovnava podobné operace nékde jinde, napt. U konkurent

¢i kolegt v jinych zemich

Funkcéni benchmarking je tfeti a nejzajimavéjSi kategorie. Zde se porovnavaji funkce a

postupy v riiznych oborech. Idealem zde je hledat Spickové vykony, kdekoli je to mozné.

1.3.2 Funkcéni benchmarking

Benchmarking muize byt diky definovani silnych a slabych strdnek pro mnohé spole¢nosti
odrazovym miustkem pro nastaveni strategie spolecnosti, vysledek pak vede pti jeho spravné
interpretaci k eliminaci zbyte¢nych ¢innosti a zaméteni se na priority. Predstavuje vynikajici
zpusob hledani a dosahovani uspéchu na zaklad¢é rastu zaloZzeného na vlastni vykonnosti.

Identifikuje zpracovatelské a dalsi operace ve spolecnosti, jez potiebuji zdokonalit.

Univerzalni faktory UspésSnosti, jimiZ se vyznacuji vynikajici spole¢nosti bez ohledu na obor

sv¢ plisobnosti.

Zamereni na vykonnosti. Spolecnost se vyznacuje silné vykonnostn¢ orientovanym chovani na

vSech trovnich. Rozvoj je orientovan na operativni obsah.

Sledovani nakladii. Spole¢nost ma ptrehled o svych ndkladech, vcetné kapitadlovych nakladu.
Pouziva analyzu ABC pro ptesné sledovani celkové vyse svych ndkladt. Je také vyborné

informovéna o tom, které ndklady pfispivaji k hodnoté ocenéné zdkaznikem, a které nikoli.

Tésny kontakt s dodavateli. Dodavatelim je umoznéno Ucastnit se rozvojovych projektl a

jsou vybirani pro svoji schopnost vyvoje danych vyrobk.

Tesny kontakt se zakazniky. Organizace sleduje a uchovava si povédomi o tom, co si mysli

zakaznici. Pouziva analyzu ABC ke zjisténi lukrativnich a nelukrativnich zdkaznik.



Soucasnd orientace na zdokonalovani kvality a produktivity. Tyto dva teoreticky rozporné
faktory plisobi v praxi soub&zné. Omezeni kapitalu v zdsobach se Casto projevi presnéjSimi

dodévkami a mensim poctem chybného vyftizeni objednavek.
Vyuziti nejmodernéjsi technologie. Vyuziti moderni technologie zpracovani dat piinasi
moznosti zdokonalovani. Uspé$né spolecnosti tyto moznosti vyuzivaji velmi dobie

prostiednictvim interniho $koleni a vzdélavani.

Orientace na zakladni cinnosti. Prestizni spole¢nosti se zaméfuji na oblasti, které jim

pfinaseji konkurencni vyhody.

1.3.3 Pét etap benchmarkingu

ETAPA 1

Rozhodnuti Urceni Realizace
co podrobit partnert pro Shromazdéni Analyza v z4jmu
metode informaci ucinku

enchmarking

Rozhodnuti, co podrobit metodé

Je nutné vychéazet zpozadavkl organizace tykajicich se informaci, které ma
benbchmarking poskytnou. Metodé¢ muze byt podroben jakykoli aspekt chovani a
vykonnosti organizace: zboZi, sluzby, provozni postupy, podplrné¢ systémy,

zamé&stnanci, ndklady a kapital. Kone¢né cile byvaji také velmi rozmanité.

ETAPA 2

Rozhodnuti Urceni Realizace
co podrobit partnerd pro Shromazdéni Analyza v zajmu
metodé benchmarking informaci ucinku
benchmarkingu




Urceni partneri pro benchmarking

Pro potteby své organizace je nutné nalézt podobné spolecnosti, které jsou vynikajici

Vv v

ve svém oboru. M¢ly by byt v co nejvyssi mozné mite srovnatelné s nasi organizaci.

ETAPA 3

Rozhodnuti Urceni Realizace
co podrobit partnerti pro Shromazdéni Analyza v zajmu
metodé benchmarking informaci ucinku
benchmarkingu

v 7

Shromazdéni informaci

Tato etapa zahrnuje shroméazdéni vyznamnych financnich udaji a také dokumentaci
provozniho zaméfeni a postupl. Faze shroméazdéni informaci vyzaduje peclivé,

systematické Usili s cilem stanovit spolehliva kritéria.

ETAPA 4

Rozhodnuti Urceni Realizace
co podrobit partneri pro Shromazdéni Analyza Vv zajmu
metode benchmarking informaci ucinku
benchmarkingu

Analyza

Ctvrta etapa klade nejvyssi naroky na tviiréi mysleni a analytické schopnosti. Analyza
znamena urceni podobnosti a rozdili, ale také urcit nesrovnatelné faktory a ty, které
nelze ovlivnit, protoZe i tyto faktory budou piisobit na vysledky analyzy.

ETAPA 5

Rozhodnuti Urceni Realizace
co podrobit partner pro Shromazdéni Analyza Vv zajmu
metode benchmarking informaci ucinku
benchmarkingu

7 we

Realizace v zajmu ucinku

Pata etapa zahrnuje praktické zlepSovani a rozvijeni organizace. Na jeji zménu chovani
musime klast redlni cile. Tyto cile je nutno specifikovat, ptizptsobit tak, aby vyhovovaly

bézné organizaéni strukture.






