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Milé čtenářky, milí čtenáři,

rok 2022 se chýlí ke svému konci. Jaký byl tento rok 
z pohledu CAFIN? 

Potkávací – konečně jsme se s vámi mohli po dvouleté 
pauze opět vidět osobně. Ať už na odborných konferen-
cích (CFO Future, IT pro FINANCE), na přátelských, méně 
formálních setkáních (CAFIN Day, Vánoční setkání členů) 
nebo na inspirujících workshopech.

Inovativní – spustili jsme nové projekty, jako například 
CFO Outlook nebo CAFIN TALKS.

Tradiční – pokračujeme v tom, co vám v CAFIN nabí-
zíme dlouhodobě: Možnost zapojit se do pracovních 
skupin a průzkumů a následně s vámi sdílet výsledky 
těchto projektů, oceňujeme nejlepší diplomové práce 
(FINdiplomka), vydáváme odborný časopis CAFINews 
i měsíční zpravodajství v podobě CAFIN Newsletteru 
a mnoho dalšího.

V tomto čísle časopisu výsledky některých z výše 
zmíněných aktivit najdete: Pokud jste se nemohli 
zúčastnit konference IT pro FINANCE, nabízíme vám 
malou ochutnávku prostřednictvím reportáže z akce, 
kde najdete odkaz také na videosestřih. Přílohu jsme 
tradičně po dvou letech věnovali výsledkům průzkumu 
Controllingový panel. Změnilo se od začátku těchto 
průzkumů postavení controllingu v českých podnicích? 
Čtěte komentář Tomáše Nekvapila.

Na inspirující rozhovor jsme tentokrát oslovili paní 
Silvii Gaálovou (tvář z titulní strany), viceprezidentku 
pro financování společnosti U. S. Steel Košice a zároveň 
čerstvě zvolenou CFO roku Slovenska.

Za všechny z CAFIN vám přeji klidné zakončení roku 
2022, pohodové vánoční svátky a šťastný, úspěšný 
rok 2023.

Michaela Pokorná 
Odpovědný redaktor

Termíny konferencí se mohou změnit, 
aktuální informace sledujte  
na www.controlling.cz/nabidka/konference

4. ročník 

CFO FUTURE
23. března 2023, Praha
www.cfofuture.cafin.cz

9. ročník 

Setkání 
výrobních ředitelů
19.–20. dubna, Fosfa a. s., Břeclav
www.vyrobniforum.cz

26. ročník

Controllingové 
fórum
25.–26. května 2023
Golf & Spa Resort Konopiště
www.controllingoveforum.cz

Konference 
jaro 2023
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(https://cs.wikipedia.org/wiki/: Kampaň „dostaň vrabce“ (čínsky: 打麻雀运动) se řadí mezi jednu z úvodních akcí 
v rámci Velkého skoku vpřed. Proběhla v Čínské lidové republice v letech 1958 až 1962. Jejím cílem bylo vyhubit čtyři 
živočišné škůdce, za něž byli označeni komáři, mouchy, krysy a vrabci. Nejviditelnějšího výsledku dosáhla kampaň 
na vrabcích, kteří během dvou let z území Číny téměř vymizeli. Výsledkem této exterminace bylo přemnožení hmyzu 
a výrazné snížení výnosů obilí, což spolu s dalšími akcemi v rámci skoku vpřed způsobilo vypuknutí hladomoru.)

Často jsem dotazován, co by si měl člověk pře-
číst, aby správně porozuměl některému z ak-
tuálních problémů. Bohudíky, většina takových 
dotazů se až donedávna týkala controllingu.

Už to neplatí. Jsme přirozeně zneklidněni 
tím, kam směřuje lidstvo, co se děje se světem 
nebo speciálně se západní civilizací. Představa 
vozíku horské dráhy, který minimální zbývající 
rychlostí dosáhl nejvyššího bodu s krásným 
výhledem a právě se rozjíždí zběsilým tempem 
dolů, lze zřejmě jen těžko vyhnat z hlavy. 
Je však vůbec správné o to usilovat?

Mladá žena v centru Pekingu, podle více než 
dobře padnoucího outfitu zaměstnaná u ně-
kterého z místních finančních nebo technolo-
gických gigantů, má jasno. „Věříme, že strana 
příjme správná rozhodnutí“, odpověděla repor-
térům televizního zpravodajství na dotaz, jak 
vnímá probíhající XX. sjezd Komunistické strany 
Číny – v kontextu aktuálních problémů, mimo 
jiných zpomalujícího se hospodářského růstu 
a přetrvávajících anticovidových opatření. 

Z dětství si podobné věty – v tehdejším čes-
kém kontextu – ještě pamatuji. „Strana vybere 
správnou cestu“, znělo kolem mnohokrát. 
„Vida, jak daleko jsme se té době vzdálili! Lidé 
v Číně mají možná rychlejší vlaky, ale ve svobo-
dě a demokracii za námi zaostávají…“, pomy-
slel jsem si na chvíli. Ať už šlo u mladé Číňanky 
o upřímné přesvědčení, nebo o naučenou frázi 
(i my jsme slýchali obojí), demokratickou výsa-
du nenechat se pasivně vláčet důsledky cizích 
rozhodnutí bych za rychlovlak do Brna nebo 
Ostravy určitě nevyměnil.

Co bych však já, dotázán takto na ulici, vlast-
ně mohl odpovědět? Copak jsem byl jakkoli 
zapojen do rozhodování o energetickém mixu, 
fungování organizace Frontex nebo zákazu 
naftových motorů? Zajímalo snad někoho moje 
stanovisko? (Není nikterak extremistické, ale 

v každém případě je od výsledného rozhodnutí 
dost odlišné). Moje možnosti se v tomto – po-
hledem dosažitelného výsledku – od možností 
obyvatel Pekingu příliš neliší. Stejně jako oni 
musím věřit, že ve Štrasburku nebo Bruselu 
(kde obdoba stranického sjezdu probíhá nikoli 
periodicky, ale vlastně kontinuálně) rozhodli 
správně. Mnou volených 21 z celkem 705 eu-
roposlanců (a 0 z 10 000 lobbistů, neplatím 
si totiž žádného), resp. 1 z 27 premiérů na tom 
těžko dokážou něco změnit, i kdyby mé ná-
zory do puntíku sdíleli. Ponechám na vašem 
úsudku, zda a kam až lze demokracii ředit, ale 
o účinnosti téměř homeopatických koncentrací 
si ani v tomto případě nedělám iluze.

Vezměme to z praktičtější stránky: Řídit po-
radu pěti lidí je efektivní, dvanácti možná ještě 
zvládnutelné, ale dvacet rozdílných názorů 
v jedné místnosti vyústí v rozumný kompro-
mis jen výjimečně. Taktiku vyhrotit stanoviska 
a pomocí vhodných nálepek (kdo nejde s námi, 
jde proti nám) prosadit jen jeden „správný“ 
hlas nevymysleli ani čeští, ani čínští komunisté. 
Jsem ochoten připustit, že za jistých okolností 
může být i nevyhnutelná, chceme-li vůbec 
nějak kolektivně reagovat. Vracím se však 
k úvodní otázce: Máme si nepříjemná tušení 
vyhánět z hlavy? Neměli bychom – v čase vlády 
ideologií – přestat říkat „Věřím, že…“ a být 
naopak o to více ostražití?

Nevím například k čemu nás může dovést 
ideologie zaměřená proti jaderné energetice. 
Na Wikipedii však snadno nejdete čínskou 
paralelu mířící – …na vrabce (viz citace níže). 
Dobře to nedopadlo. Obvyklý závěr „věřme, 
že to tentokrát dopadne lépe“ ode mne dnes 
neuslyšíte.

Přeji vám mnoho klidných zimních ve-
čerů (bude-li teplo, snad nám zbude i čas 
k přemýšlení). 
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Musíte si ušetřit čas na to, 
co je důležité 
Silvia Gaálová

Po začátku pracovní kariéry v auditu se Silvia zaměřila na ocelářství, které ji provází dodnes. 
Po mnoha letech strávených na pozici generální manažerky pro účetnictví a konsolidaci, 
je nyní viceprezidentka pro financování se zodpovědností za několik společností. Již více 
jak 20 let hájí barvy U. S. Steel Košice, která se v roce 2021 stala nejziskovějším podnikem 
na Slovensku. Letos si také přebrala cenu vítězky ankety CFO roku 2021, kterou na Slovensku 
pořádá CFO Club Slovensko.

na rozsah zodpovedností. Mám skvelý tím 
a spoločne sa nám darí všetky výzvy zvládať. 

V současné době se kromě oblasti 
financování věnujete i podpoře žen v jejich 
kariérním růstu (WOMEN‘S INCLUSION 
NETWORK). Můžete nám o tom říct něco víc? 
Máte nějaká doporučení, jak se dá zvládat 
pracovní kariéra s rodinným životem?
V rámci ženskej siete sa venujeme napríklad 
IT školeniam aby sme zlepšili digitálne zruč-
nosti, venujeme sa aktuálnych témam ako šet-
renie energií, dekarbonizácia, ale aj oblastiam 
ako zdravie, starostlivosť o deti. Podporujeme 
charitatívne akcie a dobrovoľnícke aktivity. 
Čo sa týka zvládania kariéry a rodinného 
života, tu si každý musí nájsť vlastný recept. 
Mne sa osvedčilo plánovať všetko s predsti-
hom, šetriť čas využívaním technológií a naučiť 

sa aj doma outsourcovať činnosti, pretože všet-
ko sa stihnúť nedá. Musíte si ušetriť čas na to, 
čo je dôležité.

Na závěr rozhovoru prozraďte našim 
čtenářům, máte nějaké motto, kterým 
se řídíte, případně vzor, který Vás inspiruje?
Veľmi sa mi páči výrok Winstona Churchilla 
„Success is going from failure to failure without 
loss of enthusiasm”. Čo sa týka vzorov, nemám 
konkrétny, učím sa od kolegov, priateľov, 
inšpirujú ma ľudia, ktorí rozumejú svojej práci 
aj ľudia, ktorí napriek problémom dokážu byť 
svojim rodinám oporou. 

V roce 2002 jste nastoupila do U. S. Steel 
Košice. Napadlo Vás v té době, že je to obor, 
u kterého zůstanete? Je to Váš „vysněný 
obor“?
Áno je. Vždy som chcela pracovať vo výrobnej 
spoločnosti. Páči sa mi, že za číslami sú reálne 
veci. Výrobný proces je fascinujúci. Veľkosť fir-
my, komplexnosť procesu, legislatíva, ktorá nás 	
ovplyvňuje, vytvárajú množstvo metodických, 
účtovných, analytických problémov, s ktorými 
sa inde nestretnete. 

Nyní působíte pátým rokem na pozici vice
prezidentky pro financování. To znamená, 
že jste zodpovědná za transakční činnosti, 
účetnictví, daně, řízení výnosů, finanční 
plánování a analýzy, bankovnictví a kreditní 
politiku společnosti a jejích dcer. Nezačala 
Vám ryzí „práce s čísly“ chybět? 
Musím sa priznať, že chýba, aj práca s Excelom. 
Naopak, power pointov a prezentácií je viac 
než dosť.

Rok 2021 byl v životě U. S. Steel Košice 
velice úspěšný. Z hlediska financování jste 
se vyrovnali se všemi závazky a nyní jste 
finančně naprosto soběstační. Zmínila jste, 
že nejtěžším úkolem je správná komunikace. 
Jak tomu v tak velké společnosti dosáhnout?
Počas rokov 2019 a 2020, ktoré boli pre našu 
spoločnosť veľmi ťažké, sme zaviedli množstvo 
opatrení súvisiacich s krízovým plánovaním. 
A niektoré z nich sa osvedčili natoľko, že sme 
ich zakomponovali aj do bežného života. Ide 

hlavne o mítingy s jasne zadefinovanou agen-
dou, kde sa venujeme špecifickým oblastiam 
s hlavným cieľom flexibilne zareagovať na ex-
terné zmeny. Svet sa za posledné roky zmenil, 
zmeny sú častejšie, nepredvídateľnejšie, vplyvy 
na spoločnosť výraznejšie. 

Digitalizace financí je v současné době velké 
téma. Jakým směrem myslíte, Vy osobně, 
že se bude dále ubírat? 
Digitalizácia je nevyhnutná, aby sme boli 
flexibilnejší, efektívnejší. Naša spoločnosť 
v súčasnosti pracuje na zavádzaní nového ERP 
systému, takže máme pred sebou skutočne 
veľkú výzvu. Pracujeme aj na rôznych RPA 
riešeniach, tie však považujem len za dočasnú 
„výpomoc“ a preferujem systémové – integro-
vané riešenia. Venujeme sa aj projektom IA. 

Digitalizácia bude vytvárať nové požiadav-
ky na zamestnancov, budú vyžadované nové 
špecializované znalosti napríklad procesní 
manažéri, ktorí sa budú venovať udržiavaniu 
efektivity business procesov, process miningu, 
dátoví analytici a “medziprofesie“, ktoré pre-
poja IT a business svet. Veľký potenciál vidím 
v prepájaní systémov medzi spoločnosťami, 
napríklad prepojené plánovanie. 

Co pro Vás bylo zatím tou největší pracovní 
výzvou? 
Veľkou výzvou bol nečakaný prechod z účtov-
níctva do sveta plánovania/controllingu v roku 
2017. A samozrejme, prechod na viceprezi-
dentskú pozíciu o rok neskôr, hlavne vzhľadom 

Ing. Silvia Gaálová 
Studovala na Ekonomické univerzitě v Bratislavě, kde v roce 1997 získala inženýrský titul v oboru 
podnikové ekonomiky. Na začátku své profesní kariéry pracovala v poradenských společnostech Arthur 
Andersen a Deloitte. Během tohoto období složila zkoušky ACCA stala se autorizovanou účetní.
Ve společnosti U. S. Steel Košice začala pracovat v roce 2002 jako interní auditorka a několik měsíců praco-
vala na zahraničních akvizicích jako projektová manažerka. Od prosince 2003 vedla oddělení konsolidace 
a výkaznictví podle US GAAP a v roce 2005 byla povýšena na pozici generální ředitelky pro účetnictví. 
V roce 2017 byla jmenována generální ředitelkou pro analýzy a statistiky. Viceprezidentkou pro finance 
společnosti U. S. Steel Košice se stala 12. ledna 2018.

Zdroj foto: CFO CLUB

Děkuji za rozhovor.
Olga Cechlová,
CAFIN
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Sledujte čapí hnízdo – 
revoluce je přede dveřmi 
Tomáš Nekvapil

V závěru roku mi doufám dovolíte menší nadsázku. Ano – v jistém slova smyslu jde opravdu 
o revoluci, tedy náhlou změnu starých pořádků. V našem případě je starým pořádkem 
naštěstí míněno pouze obvyklé uspořádání analytických účtů režijních nákladů.

Čeho si prvně všímám u žen, vám ani dnes 
neprozradím. Čeho si prvně všímám ve firmách, 
mohu říci bez rozpaků. Jde o analytické účty 
nákladů. Přesněji jedné jejich části zahrnující 
obvyklé položky režijního materiálu a služeb, 
tedy o koncovky účtů 501 a 518, resp. i 511. 
Vysokého stupně shody si nelze nevšimnout. 
Naprostá většina firem, a to i zahraničních, 
používá analytické koncovky účtů k podrob-
nějšímu vymezení jednotlivých nákladových 
druhů – v zásadě tak pokračují v logice, která 
je uplatněna už na úrovni syntetických účtů 

české účetní osnovy. Tento přístup máme 
takříkajíc „hluboko v krvi“. Z historického po-
hledu šlo totiž o volbu nepochybně správnou; 
podnikové ERP systémy, umožňující drill-down 
pohled do libovolného detailu hospodářských 
operací (tedy nejen do jejich účetního obrazu), 
ještě nebyly k dispozici a kdo z managementu 
chtěl znát podrobnosti (o konkrétní položce 
spotřeby), nechal si založit příslušný analytický 
účet. Tato možnost existuje i dnes, ale lákavější 
a lépe vypovídající, dovolím si tvrdit, bude pro 
většinu manažerů podívat se přímo do ERP 

Obr. 1: Krutý osud čapích mláďat s neuspokojivými výsledky bývá zveřejňován docela často, viz např. 
https://www.dubne.cz/zive-prenosy-webkamery/capi-hnizdo/ (fotografie převzata z veřejně do-
stupného záznamu na youtube.com).

Obr. 1

evidence (tedy na skladové pohyby konkrét-
ního artiklu, výpis faktur konkrétního doda-
vatele podle IČ nebo cokoli dalšího). Nejsem 
přítelem bezdůvodných změn a dvojnásob 
respektuji konzervativní přístup tam, kde 
je role stereotypu výhodná – význam čísel účtů 
by se měl měnit spíše výjimečně, aby účetní 
účtovali rychle a správně – pokud ale někdy 
nastává prostor pro změnu, protože potře-
ba je už příliš naléhavá, je tomu tak právě 
nyní. A že by mělo jít o změnu revoluční, 
jsem osobně přesvědčen – právě proto, aby 
potřeba dalších změn byla na dlouhou dobu 
vyčerpána.

Pro controllery je tu neobyčejná šance: 
využít ve svůj prospěch něco, oč vlastně nikdo 
nejeví zájem. Zeptáte-li se účetních na to, 
komu slouží analytické účty nákladů, zpravidla 
odpoví: „To si tak nastavilo vedení a my s tím 
nemůžeme nic dělat…“. Ptáte-li se manažerů, 
většinou uslyšíte „…to zavedla účtárna, určitě 
je to kvůli auditu nebo daním.“ A k čemu 
by mohlo být dobré měnit analytiky controlle-
rům? Právě v tom je jádro problému i možná 
příčina příští revoluce. 

Controlleři se dnes topí v problémech 
se dvěma základními těžko opominutelnými 
nástroji uplatňovanými na režijní nákla-
dy: jde o kalkulace a rozpočty. Rozpočtové 
řízení, tedy sledování rozpočtových limitů 
„zastropované spotřeby útvarů na období“, 
přitom nabylo na nebývalé důležitosti právě 
nyní, v čase prudkého kolísání cen vstupů. 
Rozpočtový limit je tykadlem, které jako 
první signalizuje budoucí překážku: tou není 
první jednorázová výchylka spotřeby, ale 
teprve trvalé překročení určitého rozpoč-
tového stropu – bylo‑li řádně zanalyzováno 
po stránce své příčiny. Proběhne-li příslušná 
diskuse mezi controllerem a kvalifikovaným 
správcem rozpočtu (vedoucím útvaru) v rámci 
každoměsíčního vyhodnocení rozpočtového 
čerpání, nemusíte odkládat reakci až na potvr-
zení trendu v dalších měsících. A jak je tomu 
u kalkulací? Tady jsou problémy se správným 
přiřazením režií (především těch nepřímých) 
spíše evergreenem. V obou těchto případech 
ovšem narážíme na zásadní společný problém 
– nedostatek času.

Využít analytické účty režijních nákladů 
k úspoře času při rozpočtování a kalkulacích 
se tedy nabízí. Jak to udělat, mi běží hlavou 
už roky. Členit režijní položky spíše účelově 

(ve prospěch čeho, k čemu jsou spotřebovány 
a také na čem jejich spotřeba závisí), třeba 
takto (ukázáno na příkladu):

Původní členění

501 310	 Pomocný výrobní materiál
501 320	 Mazadla, oleje
501 330	 Úklidové prostředky
501 340	 Kancelářské potřeby
501 350	 OOP – ochranné pomůcky

Navrhované členění

501 311	 Materiál pro práci 
(spotřebovaný podle hodin práce)
Zahrnuje část pomocného materiálu, mazadel, 
olejů, rukavice z OOP apod.
501 321	 Materiál pro požadavek / dávku 
(spotřebovaný podle počtu dávek)
Zahrnuje část pomocného materiálu, odváděcí lístky 
z kancelářských potřeb apod.
501 331	 Materiál pro stroje 
(spotřebovaný podle počtu aktivních strojů)
Zahrnuje část pomocného materiálu, mazadel, olejů 
apod.
501 341	 Materiál pro lidi 
(spotřebovaný podle počtu pracovníků)
Zahrnuje část úklidových prostředků, kancelářských 
potřeb, montérky z OOP apod.
501 351	 Materiál pro objekt 
(spotřebovaný podle výměry přidělené plochy)
Zahrnuje část mazadel, olejů, úklidových prostředků 
apod.

Prakticky stejná logika (se stejnými analytický-
mi koncovkami) by pak mohla platit i na účtech 
518, resp. 511. Výhody? Při nastavování 
rozpočtových limitů útvarům jde především 
o podstatnou úsporu času: můžete navyšo-
vat nebo snižovat strop z minulého období 
podle faktického vývoje „táhnoucí položky“ 
(cost-driveru, chcete-li): počtu plánovaných 
hodin, požadavků/dávek, strojů, pracovní-
ků, podle výměry přidělené plochy objektu 
apod. Odpadne většina sporů, zda je nebo 
není důvod limit navýšit a praktický přepočet 
může proběhnout víceméně automatizovaně. 
V kalkulacích pak směřujete mílovými kroky 
k ocenění typu ABC (Activity-Based Costing): 
materiál pro práci promítnete dle skutečné 
spotřeby do hodinové sazby práce, materiál 

6 7



K n i h o v n aC o n t r o l l i n g

pro lidi (vedle osobních nákladů) do ročních 
nákladů na jeden pracovní úvazek a podobně.

Controllery nejspíš přesvědčovat dále ne-
musím. Spíš naopak, je třeba zdůraznit nutnou 
opatrnost, připomenout, že příslušná změna 
má spoustu podmínek a pravidel, která bude 
nutno respektovat. První úspěšný případ v tom-
to smyslu mnohé naznačí. Po dlouhém hledání 
a přemlouvání mi až letos došlo, že tím prvním, 
kdo půjde s kůží na trh, musím být já sám. Můj 
pokus v kolínské tiskárně tak budete moci 
sledovat v přímém přenosu – asi jako v případě 
videopřenosů z čapích hnízd, které se v letošní 
sezóně staly velmi populárními (podobně 
jako samotné Čapí hnízdo u Olbramovic, tam 
však nejspíš nikdy nedohlédneme). I já jsem 
přitom náležitě opatrný: s ostatními manaže-
ry a účtárnou se snažím vycházet co nejlépe, 

potřebu změny dlouhodobě vysvětluji a chys-
tám mimo jiné i podrobný manuál, „kuchařku“, 
která podle jména dodavatele nebo položky 
samotné jednoznačně stanoví, jaký analytický 
účet pro příslušný případ použít. Společně 
s účetními zavádíme účty „nevím si rady“, kam 
budou směřovány sporné případy, a vymýšlíme 
techniku rozúčtování hromadně obstaráva-
ných položek, jako je třeba papír do tiskáren. 
Příběhy malých čápů totiž nekončí vždy úplně 
příjemně (obr. 1). Většinou je to jeden z rodičů, 
kdo nejslabšího nebo nejméně perspektivního 
potomka z jeho teplého místa v hnízdě bez 
lítosti vyhodí. 

Tak jenom doufám, že to se mnou neskončí 
podobně (obr. 2). Po novém roce uvidíme.

� 

Obr. 2: Sledujte pozorně! Pokud podobný záběr z porady vedení najdete na webu 
kolínské tiskárny počátkem příštího roku, půjde o vážné varování všem, kteří hodlají 
měnit analytické účty nákladů (vyznačeno obvyklé místo autora článku).

Obr. 2

RNDr. Tomáš Nekvapil
Po studiu oboru Matematická analýza na Masarykově univerzitě v Brně absolvoval roční kurz 
„Bankovnictví“ na VŠE v Praze. Působil jako ředitel pro ekonomiku, IT a organizaci střídavě v bankách, 
finančních institucích a strojírenských podnicích. Realizoval četné projekty zaměřené na plánová-
ní, kalkulace nebo strategické řízení. Je autorem publikací Neptejte se účetních, jak řídit náklady 
(2011), Rychlokurz podnikových financí pro manažery a jednatele firem (2016). Vydal rovněž sbírku 
Mikroekonomických fejetonů (2014). Je předsedou dozorčí rady České asociace pro finanční řízení 
(CAFIN). V současné době působí jako finanční ředitel ve společnosti Colognia press, a. s. V Controller 
Institutu zastává pozici ředitele divize poradenství.

Knižní novinky 
v knihovně CAFIN
Jednou z výhod členství v CAFIN je bohatě 
vybavená knihovna odbornými tituly, které 
si můžete zdarma zapůjčit. Jaké novinky zde 
například najdete?

Více informací o výpůjčkách: 
Miroslava Balwarová
miroslava.balwarova@cafin.cz

Jak si dělat chytré poznámky
Sönke Ahrens,
Jan Melvil, 2021

Chystáte se udělat  
strašnou chybu
Olivier Sibony
Jan Melvil, 2020

Mít vše hotovo v praxi
David Allen, Brandon Hall
Jan Melvil, 2021

Uč jako umělec
Robert Čapek
Jan Melvil, 2020

Kultura Kaizen
Jon Miller, Mike Wroblewski, 
Jaime Villafuerte
Biz books, 2017

Nová strategie modrého oceánu
W. Chain Kim, Renée Mauborgneová
Management press, 2018

Vedení v krizi
Vojtěch Bednář
Management press, 2022

Copywriting
Anna Sálová, Zuzana Veselá, 
Jana Šupolíková, Lucie Jebavá, 
Jiří Viktoria
Computer press, 2015

Vyčerpání zdrojů
Mojmír Hampl
Mladá front, 2018
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Mým 
profesním 
životem 
jsou čísla 
Jitka Cvrkalová

Co podle Vás znamená být dobrým 
controllerem?
Hned na začátku použiji moudra odborníků. 
Ekonomika je hospodářským svědomím firmy. 
Controlling podporuje podnikový proces 
rozhodování a řízení prostřednictvím cílově 
orientovaného zpracování informací.

Dobrý controller by měl být odborníkem 
a znát všechny procesy ve firmě, jeho největším 
přínosem je komunikativnost, znalost detailu, 
myšlení v souvislostech a pak také trpělivost 
s kolegy z jiných úseků ohledně získávání pod-
kladů od nich či různá vyjasnění.

Dobrý controller je spolehlivý, pečlivý, komu-
nikativně otevřený odborník, který se nebojí 
zeptat a zjistit potřebné informace pro svá 
rozhodnutí, přemýšlí a pracuje v souvislostech. 

Čím se vyznačuje ideální člen Vašeho týmu?
Ideální je ten, který myslí týmově a nesnaží 
se prosadit a zviditelnit jako individualista. Měl 
by jednat otevřeně, tj. sdílet své zkušenosti, ná-
pady, návrhy s ostatními v týmu. Dávám důraz 
na spolehlivost, komunikativnost, přesnost 
a zodpovědnost.

Co jste se z toho, co je důležité pro výkon Vaší 
profese, nenaučila při studiu, ale osvojila jste 
si to až praxí? 
Studium Vás vybaví teorií, vše ostatní se musíte 
naučit v praxi. Nejdříve získáváte znalosti v po-
užívaných postupech, učíte se zodpovědnosti, 
stáváte se praktikem, na kterého se mohou 
ostatní obrátit o radu či pomoc, a pak je nutné 
se naučit pracovat s lidmi. Vyslechnout jiné ná-
zory, ověřit si správnost, předkládat svoje ná-
zory. Vše kompromisně vyřešit ke spokojenosti 

kolegů či vedení je jedna z nejdůležitějších 
stránek dobrého a zodpovědného manažera.

Jaké momenty zpětně hodnotíte jako klíčové 
ve Vaší kariérní cestě? 
Já již něco pamatuji, jsem ve firmě Preciosa 
33 let. Tato firma se stala součástí mého života 
a velmi mi na jejích úspěších, výsledcích i po-
hledech zvenčí záleží. Klíčové bylo zavedení 
SAP a vzniku odboru Controlling. Nejdříve jsem 
pracovala na výrobním provozu, pak na celém 
závodu a vypracovala se až do vedení společ-
nosti. Věřím, že poctivá a obětavá práce, kdy 
se nebojíte změn, reorganizací, vzděláváte 
se a jste aktivní, se vyplatí pro obě strany, tj. 
pro firmu i pro sebe.

„Dávám důraz na spolehlivost, 
komunikativnost, přesnost 
a zodpovědnost.“

Máte (třeba nejen v rámci své profese) nějaký 
vzor, osobu, které si vážíte? Proč právě tuto 
osobu?
Mým celoživotním vzorem je moje mamka, 
která také pracovala v oblasti ekonomiky 
a přede mnou i pro firmu Preciosa. Vždy mě uči-
la pracovat a žít poctivě a v pravdě (i když 
v současné době někdy pochybuji nad lidovým 
rčením, že s pravdou nejdál dojdeš).
Velký respekt a obdiv má majitel firmy Preciosa 
Ing. Ludvík Karl. On je a vždy byl pilířem celé 
firmy. V dobách dobrých i zlých dával práci 
několika tisícovkám lidí v regionu. 

Co Vás nejvíc baví na Vaší současné práci?
Mým profesním životem jsou čísla, a práce 
s nimi mě stále baví. Mám ráda období pláno-
vání, kdy tvoříte budoucnost, jednání s kolegy, 
registrujete změny. Být součástí tvorby a rozho-
dování o strategických cílech firmy. 
Nyní se snažíme o digitalizaci účetních postu-
pů, pracujeme na automatizaci a robotizaci 
ekonomických činností. Hledání nových cest, 
procesů, zlepšení prostředí, objasňování a pře-
svědčování podřízených o pozitivech těchto 
změn, to je součást mé práce. Když se něco 
nového a dobrého podaří, tak mám pocit 
úspěchu a zároveň stimul k dalšímu vzdělávání 
a změnám.

Které nástroje vám při Vaší práci nejvíce 
pomáhají?
Ve firmě nejvíce pracujeme v SAP, SAP BW, 
vnitřní reporting je zpracován v SAP Enterprise 
portálu a pak samozřejmě v Excelu. Excel je náš 
největší denní pomocník, bez kterého bychom 
se neobešli.

Na které akce asociace CAFIN nebo Controller 
Institutu, kterých jste se zúčastnila, ráda 
vzpomínáte a proč?
Každý rok se účastníme konference IT pro 
Finance. To je nejlepší setkání s kolegy z bran-
že, hlavně jde ale o přísun nových informací, 
poznatků a zkušeností. 

V rámci Controllingového fóra jsme se zú-
častnili soutěže o CO projekt. Dostali jsme 
se do užšího finále, ale na medailové stupně 
jsme nedosáhli.

Několikrát jsme organizovali firemní vzdě-
lávací akci s Tomášem Nekvapilem a zároveň 
jsem jezdila na jeho školící cykly. Ráda si přečtu 
i jeho knížky a odborné statě.
A již nějakou dobu jsem vlastníkem certifikátu 
Diplomovaný controller od Controller Institutu.

Jaký je Váš nejoblíbenější způsob relaxace?
Již 6 let jsem pyšnou babičkou. Má vnučka 
je pro mě zdroj energie a její síla mládí mě udr-
žuje aktivní.

V době Covidu jsem „adoptovala“ jezevčíka 
mé dcery a největší relaxací se mi staly ranní 
a večerní procházky s ním. V tu chvíli si krásně 
psychicky odpočinu a fyzicky se unavím.

Máte nějaké pravidlo, kterým si usnadňujete 
život? 
Chovej se tak, jak chceš, aby se k Tobě chovali 
ostatní.

Nesnáším lež a přetvářku. Mám ráda pořádek 
a dodržování pravidel. A tak i žiji a pracuji.

Ing. Jitka Cvrkalová, MBA
Vystudovala Vysokou školu ekonomickou v Praze, obor Ekonomické informace a kontrola. Svoji praxi spo-
jila se sklářskou firmou Preciosa. V ekonomickém vzdělávání pokračovala i na BI Praha v programu MBA. 
V současné době pracuje jako zastupující ekonomický ředitel a vedoucí odboru Controllingu. Ve firmě také 
zajišťuje interní ekonomické vzdělávání a je předsedou správní rady firemní mateřské školky.

„Věřím, že poctivá a obětavá 
práce, kdy se nebojíte změn, 
reorganizací, vzděláváte se a jste 
aktivní, se vyplatí pro obě strany, 
tj. pro firmu i pro sebe.“

Děkuji za rozhovor.
Michaela Pokorná,
CAFIN
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Interpretace NÚR 
na znehodnocení stálých 
hmotných a nehmotných aktiv 
Jana Skálová

Blíží se konec kalendářního roku a pro většinu společností také konec účetního období. 
Tento čas je spojen s přípravou účetní uzávěrky. V této souvislosti je potřebné připomenout, 
že v loňském roce vydala Národní účetní rada interpretaci na téma znehodnocení stálých 
hmotných i nehmotných aktiv.

Cílem interpretace NÚR je vyjasnit účetním jed-
notkám, jak postupovat při testování a vykazo-
vání znehodnocení stálých aktiv. Interpretace 
odpovídá primárně na otázky:

a)	 Kdy mají být stálá aktiva testována 
na znehodnocení?

b)	 Jaká hodnota je výsledkem testu 
na znehodnocení?

c)	 Jakým způsobem jsou stálá aktiva testována 
na znehodnocení?

d)	 Jak je případné znehodnocení zachyceno 
v účetní závěrce?

e)	 Jak přistoupit ke zrušení zaúčtovaného 
znehodnocení v budoucnosti, pominou-
-li důvody?

Účetní jednotka by měla alespoň jednou ročně 
otestovat znehodnocení svých hmotných 
a nehmotných stálých aktiv (včetně nedokon-
čených) a zamyslet se, zda by nemohlo být 
aktivum znehodnocené. Existence takového 
předpokladu je ve většině případů založe-
na na následujících externích a interních 
indikacích.

Za externí indikace lze považovat: pokles 
tržní hodnoty aktiva, technologické či legisla-
tivní změny s negativním dopadem na využití 
aktiva, ztrátu významného zákazníka, vstup 
nové konkurence na trh, negativní vývoj měno-
vého kurzu či zvýšení úrokových sazeb.

Za interní indikace lze považovat: poško-
zení či zastarání aktiva, významné změny 
s negativním dopadem na účetní jednotku 
v rozsahu nebo způsobu, v němž je nebo bude 

„Účetní jednotka by měla 
alespoň jednou ročně otestovat 
znehodnocení svých hmotných 
a nehmotných stálých aktiv.“

aktivum užíváno, například plánová restruktu-
ralizace, reorganizace, prodej aktiva či výstupy 
z interního výkaznictví naznačující, že ekono-
mická výkonnost aktiva je nebo bude horší, než 
se předpokládalo.

Stanovení výše znehodnocení 
a vykázání ztráty 
ze znehodnocení
V případě, že po zhodnocení indikací dojde 
účetní jednotka k závěru, že je stálé aktivum 
znehodnocené, stanoví pro dotčená akti-
va nebo skupinu aktiv (tzv. penězotvornou 
jednotku) zpětně získatelnou částku. Zpětně 
získatelná částka je vyšší z:

a)	 reálné hodnoty aktiva snížené o náklady 
na uskutečnění jeho prodeje;

b)	 hodnoty z užívání, která představuje 
diskontované čisté provozní peněžní toky, 
které aktivum nebo penězotvorná jednotka 
vytváří.

Je-li do 12 měsíců očekáván prodej stálého 
aktiva na základě rozhodnutí vedení firmy, pak 
je zpětně získatelná částka stanovena ve výši 

reálné hodnoty snížené o náklady na uskuteč-
nění prodeje a účetní jednotka neurčuje při 
zhodnocení aktiva hodnotu z užívání.

V případě, že je zpětně získatelná částka 
nižší než zůstatková hodnota aktiva, sníží 
účetní jednotka o daný rozdíl účetní (zůstatko-
vou) hodnotu stálého aktiva pomocí opravné 
položky k tomuto aktivu a zváží úpravu odpi-
sování daného aktiva tak, aby následné odpisy 
reflektovaly skutečnost, že zůstatková hodnota 
aktiva poklesla. Dále by měla účetní jednotka 
posoudit potřebu upravit výši zbytkové hodno-
ty aktiva, pokud je na ni při odepisování aktiva 
brán zřetel.

Nejde-li otestovat samostatná aktiva proto, 
že sama o sobě nevytvářejí žádné peněžní toky 
nebo vytvářejí peněžní toky, které jsou závislé 
na peněžních tocích z jiných aktiv, seskupí účet-
ní jednotka aktiva do skupiny do tzv. penězo-
tvorné jednotky.

Pokud existují v účetní jednotce i tzv. celo-
podniková aktiva, která sama ani ve spojení 
s jinými aktivy negenerují peněžní toky nebo 
generují jen minimální peněžní toky, pak 
je pro účely testování přiřadí účetní jednotka 
k penězotvorné jednotce nebo ke skupině 
penězotvorných jednotek.� 

doc. Ing. Jana Skálová, Ph.D.
Jana Skálová vystudovala Vysokou školu ekonomickou v Praze. Je daňovou poradkyní a auditorkou, 
partnerkou ve skupině TPA Česká republika. Jako docentka působí na Fakultě financí a účetnictví Vysoké 
školy ekonomické v Praze. Je dlouholetou členkou Prezidia KDP ČR garantující zkoušky na daňové po-
radce, působí také jako zkušební komisař KDP ČR. Je vedoucí redakční rady Bulletinu KDP ČR. Je autorkou 
nebo spoluautorkou 12 monografií a učebnic, a více než 40 článků v českých a zahraničních odborných 
časopisech. 

Celý obsah interpretace najdete na webu: http://nur.cz/interpretace/schvalene-interpretace/i-45-znehodno-
ceni-stalych-hmotnych-a-nehmotnych-aktiv-testovani-a-vykazovani/, a to včetně ilustrativních příkladů.
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Zastřené 
zprostředkování 
zaměstnávání 
a jeho rizika 
 Vít Křivánek

Finanční úřady se v poslední době silně zaměřují na prověřování obchodní spolupráce 
převážně výrobních podniků s tzv. „kvazi” agenturami práce. Rád bych se s vámi v tomto 
článku podělil o problémy a úskalí, které předmětná spolupráce pro uživatele (příjemce) 
těchto služeb přináší. Nejsou pouze daňového, ale primárně pracovněprávního charakteru. 
Ani jedno nelze z mého pohledu podceňovat.

Nárůst počtu „kvazi“ agentur práce, tzn. subjek-
tů, které poskytují pracovní sílu do nejrůzněj-
ších provozů nebo podnikatelům poskytujícím 
služby spočívající v méně kvalifikované práci 
(nejrůznější úklidy prostor, ostrahy objektů 
atd.), vyvolal enormní nedostatek lidského 
kapitálu na tuzemském pracovním trhu. Proč 
hovořím o „kvazi” agenturách práce? Tyto 
entity totiž nedisponují povolením vydávaným 
Generálním ředitelstvím Úřadu práce ČR dle 
zákona o zaměstnanosti, neplní ani další po-
vinnosti vyplývající ze statusu agentury práce 
(povinné reportování, složení kauce atd.).

Osoby stojící za těmito společnostmi si jsou 
samozřejmě dané situace vědomy, proto 
po formální stránce nenabízejí svým klientům 
lidský kapitál. Dochází k uzavírání smluv o dílo 
nebo obdobných smluv tak, aby se spoluprá-
ce navenek jevila jako dodávka díla, nikoli 
pracovní síly. Realita je však ve většině případů 
jiná. Klientům těchto „kvazi“ agentur za úče-
lem uspokojení poptávky po jejich výrobcích 
či službách do jejich provozů či na jejich pra-
coviště dochází cizí pracovníci, jejichž pracovní 
režim v zásadě odpovídá pracovnímu režimu 
kmenových zaměstnanců. Vykonávají pracovní 
činnost pod dohledem vedoucího kmenové-
ho zaměstnance, používají k tomu pracovní 

pomůcky či stroje výrobního podniku. Konečně 
i samotná fakturace vychází z odpracova-
ných hodin těchto cizích pracovníků. Veškeré 
dílčí aspekty obchodní spolupráce naznačují, 
že se o dodavatelsko-odběratelský vztah 
(založený smlouvou o dílo) nejedná. Naopak 
jde ve skutečnosti o pronájem pracovní síly 
(zprostředkování zaměstnávání).

Již ze samotné podstaty věci (instituciona-
lizované existence agentur práce) je nepo-
chybné, že poskytování cizích pracovníků 
bez patřičného oprávnění nebude právním 
řádem shledáno jako správné a žádoucí (jinak 
by zákon o zaměstnanosti daná pravidla 
nemusel obsahovat). Až do 1. 8. 2021 za tzv. 
zastřené zprostředkování zaměstnávání mohl 
být postižen pouze poskytovatel pracovní síly. 
Novelou zákona o zaměstnanosti s účinností 
od 2. 8. 2021 se však v riziku uložení pokuty 
až do výše 10.000.000 Kč ocitá i příjemce této 
služby (tedy ten, u koho dotčení pracovníci 
vykonávají činnost). Nutno dále dodat, že in-
spektorát práce, orgán veřejné moci pověřený 
zkoumáním dodržování mj. zákona o zaměst-
nanosti, při kontrolách vždy primárně posuzuje 
a hodnotí skutečnost, a nikoli formální stav 
věci. Pokud tedy shledá, že i přes existující 
smlouvu o dílo daná spolupráce vykazuje 

reálné znaky zprostředkování zaměstnávání, 
uložení pokuty poskytovateli i příjemci (uživa-
teli) je pak více než pravděpodobné. 

Podle informací, které jsme si nechali zaslat 
od oblastních inspektorátů práce (prostřednic-
tvím zákona o veřejném přístupu k infor-
macím), se kontrol zaměřených na zastřené 
zprostředkování provede v jednom roce v řádu 
vysokých desítek. Veřejně se v souvislosti 
s výrazným nárůstem počtu cizích státních 
příslušníků (hlavně Ukrajinců) deklaruje ještě 
intenzivnější prověřování v této oblasti. Nutno 
dodat, že pracovníků cizí státní příslušnosti 
(ať už zemí v Evropské unii či mimo) se v těchto 
„kvazi” agenturách práce objevuje značné 
množství. 

Přestupkové řízení, v jehož rámci 
může být uložena výše zmíněná pokuta 
až do 10.000.000 Kč, funguje z hlediska 
důkazního břemene stejně jako řízení trestní 
– je to orgán veřejné moci (inspektorát práce), 
který musí nade vší pochybnost prokázat, 
že zde existovaly znaky zastřeného zprostřed-
kování pracovní síly. To dává příjemci této 
služby možnost pasivně vyčkávat, co bude zjiš-
těno a zda inspektorát práce unese své důkazní 
břemeno. Problém nastává v situaci, kdy daný 
vztah začne jako první prověřovat finanční 
úřad. V daňovém řízení totiž povinnost proká-
zat ve vztahu k uplatněnému nároku na odpo-
čet tíží příjemce služby (v modelovém případě 
tedy výrobní podnik). Množina důkazních 
prostředků, kterými příjemce pracovní síly (for-
málně příjemce díla), se samozřejmě případ 
od případu může různit, a v praxi se skutečně 
různí. Výrobní podnik tak z pohledu obhajoby 
nároku na odpočet nemůže zůstat pasivní. 

Naopak je na něm, aby správci daně prokázal, 
že se smluvené dílo v deklarovaném rozsahu 
zrealizovalo. Při tom je však nutné zvážit, 
na základě jakých důkazů bude dílo prokazo-
váno. Mnoho z nich, se kterými jsem se v praxi 
setkal, totiž poměrně návodně poukazovalo 
na to, že mezi dodavatelem a odběratelem 
ve skutečnosti nešlo o dodávku díla, ale právě 
o poskytnutí pracovní síly. Byť správce daně 
není oprávněn získané informace z daňového 
řízení oficiální cestou postoupit oblastnímu 
inspektorátu práce, nelze vyloučit, že se tak ne-
stane neoficiálně. Situaci bych přirovnal k chůzi 
po visutém laně – výrazné vyklonění na jednu 
či druhou stranu znamená pád.

Objektivní potřeba externích pracovníků 
ve výrobách, v provozech či v segmentu méně 
kvalifikované práce, dala za vznik velkému 
počtu entit, které v drtivé většině případů 
vědomě působily na trhu bez patřičných opráv-
nění pro agentury práce. Bylo však přirozené, 
že v dané době (nejvíce v letech 2018 až 2021) 
fungující podniky až tak neřešily, od koho 
či v jakém režimu nakupují tak potřebný cizí 
lidský kapitál. 

Svým článkem jsem chtěl pojmenovat 
rizika spolupráce s těmito „kvazi“ agentu-
rami. Pakliže právě Vaše společnost vykrývá 
nedostatek svých zaměstnanců výše zmíněným 
způsobem, doporučuji obrátit se na odborníky 
a projít s nimi model takové spolupráce. Z pra-
xe vidím, že při důkladné analýze stávajícího 
stavu v řadě případů lze režim nastavit tak, aby 
vyhovoval jak potřebám daňového práva, tak 
primárně práva pracovního. 

� 

Ing. Mgr. Vít Křivánek
Vít pracuje v BDO od roku 2015. Je partner, daňový poradce a vede oddělení daňové litigace. Jeho spe-
cializací je oblast daně z přidané hodnoty a veškeré otázky týkající se správy daní, kde naplno využívá 
kombinaci právního a ekonomického vzdělání a získaných zkušeností. Vít 2 roky působil v odboru Daňová 
legislativa při Ministerstvu financí, kde se zabýval přípravou a tvorbou legislativních návrhů daňových 
zákonů v oblasti nepřímých daní a daňového procesu. Zastupuje klienty v daňových řízeních před správ-
cem daně. Věnuje se také hájení práv daňových subjektů před správními soudy, sepisuje správní žaloby 
a podílí se na zpracování kasačních stížností k Nejvyššímu správnímu soudu. Vedle toho ve zbytku volného 
času publikuje odborné články pro klienty BDO, ale také pro odbornou veřejnost. Rovněž občasně předná-
ší problematiku DPH a daňového procesu na veřejné vysoké škole v Brně, ale i pro soukromé agentury.
Je absolventem magisterského studia Právnické fakulty Masarykovy univerzity v Brně a magisterského 
studia na Ekonomicko-správní fakultě Masarykovy univerzity v Brně, obor podnikové hospodářství. 
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Přistihli jste se někdy, jak zatvrzele 
pokračujete v něčem se slovy ve smyslu 
„Už jsem tomu dal(a) příliš na to, abych 
to teď vzdal(a)!“? Možná to byl nějaký 
projekt, podnik, rozepsaná či rozečtená 
kniha, nedokončené studium nebo vztah 
s člověkem.

Ať už šlo o cokoliv, tak určitě bylo těžké v situ-
aci, kdy jste vynaložili velké množství zdrojů 
(peněz, času, úsilí, nervů, pověsti…), udělat 
rozumné rozhodnutí, jestli se na to vykašlat, 
nebo pokračovat dál a pokusit se věc dotáh-
nout do zdárného konce. Pojďme se společně 
podívat na to, jak v takových chvílích přemýšlet, 
abychom se nechytili do pasti tzv. klamu uto-
pených nákladů a udělali správné rozhodnutí.

Klam utopených nákladů je velice častá chy-
ba našeho úsudku. Konkrétně jde o kognitivní 
klam, tedy tendenci zkreslující vnímání situací, 
kterou máme všichni lidé společnou. Výhodou 
známých kognitivních klamů je, že působí 
předvídatelně, takže se na ně můžeme snadno 
připravit a pracovat s nimi. Řekneme si tedy, 
jak klam utopených nákladů funguje, proč nás 
vede k chybným rozhodnutím, kdy si na něj dát 
pozor a jak si s ním poradit, pokud se jeho vlivu 
obáváme.

V ekonomii termín tzv. utopených nákladů 
označuje zdroje, které jsme nevratně spo-
třebovali v minulosti. Například čas, který 
jste doposud věnovali čtení tohoto článku 
je utopený náklad. Je pryč a nic vám ho nevrátí 
zpět. Pardon, snad to ale stojí za to. Na rozdíl 
od toho, pokud jste si objednali třeba obleče-
ní na internetu, za které jste už zaplatili, ale 

Klam 
utopených 
nákladů – 
zbytek vašeho 
života začíná 
právě teď 
Lukáš Hána

„Klam utopených nákladů je velice 
častá chyba našeho úsudku.“

pořád ho ještě můžete vrátit a získat tak peníze 
zpět, tak zaplacená částka není utopeným 
nákladem. Sice jste ji vynaložili v minulosti, 
ale může se vám vrátit. Pokud ale prošvihne-
te stanovenou lhůtu pro vrácení zboží, stane 
se i platba utopeným nákladem. 

Rozlišení utopených nákladů od těch ostat-
ních je klíčové, protože by utopené náklady 
správně neměly nikdy (!) figurovat v našem 
rozhodování. Ať už totiž uděláme cokoliv, nic 
nám je nevrátí. Kdyby ano, tak nejde o utopené 
náklady. Nemá tedy smysl s nimi v úsudku 
pracovat. Pokud je v úvahu bereme, tak jsme 
obětí právě klamu utopených nákladů. Tlačí 
na nás, abychom pokračovali. A čím větší 
utopené náklady, tím těžší pro nás bude pro-
jekt ukončit. Klam utopených nákladů se ale 
na první pohled jeví nevinně a tváří se jako 
snaha o šetrnost. 

Například pokud se v půlce špatného filmu 
přistihneme, že nás nebaví a nic nám nedává, 
může nám být proti srsti ho vypnout a jít dělat 
něco lepšího, protože bychom tak odepsali 
čas věnovaný zhlédnutí první půlky filmu jako 
ztrátu. Ztráty jsou ale nepříjemné, a tak se jim 
snažíme vyhýbat. V tomto příkladu tak mů-
žeme cítit silné nutkání špatný film dokoukat 
a ospravedlnit si rozhodnutí pokračovat tím, 

že to třeba druhá půlka zachrání. Právě takový 
nepodložený přehnaný optimismus je pro 
klam utopených nákladů typický. Pokud vlivu 
zkreslení podlehneme a špatný film zhlédne-
me do konce, tak jsme právě promrhali veškerý 
čas věnovaný sledování filmu. Místo toho, 
abychom přiznali chybu už v polovině filmu, 
odepsali příslušnou ztrátu času a zastavili její 
zvětšování, tak jsme ve sledování pokračovali 

a ztrátu ve výsledku zdvojnásobili. Všimněte 
si ale, že ať už se rozhodneme v polovině film 
dokoukat nebo ne, tak čas strávený u první 
půlky zpět nezískáme, a jde tedy o utopený 
náklad.

Z příkladu je snad zřejmé, jak nás klam 
utopených nákladů ve skutečnosti vede místo 
šetření zdroji k ještě větším ztrátám. Proto 
buďte opatrní. Kdykoliv se přistihnete, že pře-
mýšlíte v duchu „Musíme pokračovat! Vždyť nás 
to stálo tolik peněz, času a úsilí. Přece je teď ne-
odepíšeme!“, vzpomeňte si na klam utopených 
nákladů a zpozorněte.

S klienty na konzultacích a školeních při 
rozhodnutích, kde je vysoké riziko zkreslení 
úsudku klamem utopených nákladů, pracu-
jeme s řadou nástrojů, které pomáhají vidět 
situaci jasněji. Nejspolehlivější je udělat 
si analýzu budoucích nákladů (bez utopených 
nákladů!) a přínosů možností, které máte 
na výběr. Odpovězte si na otázky: „Pokud budu 
pokračovat, co mě to bude stát a co mi to přinese? 
Pokud se na to vykašlu a budu dělat něco jiného, 
co mě to bude stát a co mi to přinese?“ Odpovědi 
pak jednoduše porovnejte a vyberte možnost, 
kde je nejlepší poměr budoucích přínosů k vy-
naloženým nákladům.

Méně spolehlivá, ale mnohem rychlejší 
a snadnější metoda spočívá v zodpovězení 
otázky: „Co by udělal můj nástupce? Pokud 
by se někdo jiný právě teď ocitl v mojí situaci, jak 
by se rozhodl?“ Kdyby měl totiž někdo jiný pře-
vzít náš projekt, nebyl by zatížený utopenými 
náklady jako my. Toto myšlenkové cvičení nám 
pomáhá alespoň na chvíli nahlédnut na celou 
situaci jasněji bez zkreslení klamu utopených 
nákladů. Měli bychom pravděpodobně udělat 
to samé, co by udělal náš moudrý nástupce. 
No a pokud potřebujete dodat k nepříjemné-
mu, ale správnému rozhodnutí kuráž, řekněte 
si: „Zbytek mého života začíná právě teď.“

Klam utopených nákladů je jen jedním 
z mnoha kognitivních klamů, které zkreslují 
náš úsudek a mohou nás stát mnoho zbytečně 
ztracených peněz, času nebo i zdraví. 

� 

Ing. Lukáš Hána
Lektor a konzultant kritického myšlení v GrowJOB Institutu, zakladatel projektu #krimyš, organizátor kon-
ference Kritické myšlení. Vidět ho můžete také třeba ve velkém online kurzu Akademie kritické myšlení 
na Seduo.cz.

„Klam utopených nákladů 
ve skutečnosti vede místo šetření 
zdroji k ještě větším ztrátám.“
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Kdy konzervativní 
penzijní fondy 
porazí inflaci? 
Alexandr Kozlov

Podle údajů Asociace penzijních společností měli Češi k 31. 12. 2021 v povinných 
konzervativních fondech uloženo 29 % z veškerých peněz spravovaných v rámci systému 
doplňkového penzijního spoření. Povinný konzervativní fond je státem nařízený fond, který 
nesmí chybět v nabídce žádné penzijní společnosti.

Reálné výnosy těchto fondů se dostávají 
s rostoucí inflací víc a víc do záporných hodnot. 
Předpoklad, že v roce 2022 porazí inflaci, je ne-
realistický. Neporazily ji ani v roce minulém ani 
předminulém. Kdy ale ano?

Možnost ukládat si na důchod ve fondech do-
plňkového penzijního spoření (zkráceně DPS) 

vznikla od 1. 1. 2013 a navazuje na penzijní 
připojištění, které je od stejného data pro nové 
účastníky uzavřeno. Od svého vzniku porazily 
konzervativní penzijní fondy inflaci pouze 
dvakrát, a to v roce 2014 a 2015. V těchto 
letech inflaci překonalo všech osm povinných 
konzervativních fondů působících na českém 

Zhodnocení v roce

Název fondu 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

ČSOB povinný konzervativní ÚF -0,95 % 2,66 % 1,36 % 0,00 % -0,94 % -0,83 % 1,80 % 1,54 % -4,23 %

Allianz povinný konzervativní ÚF -1,44 % 1,31 % 1,22 % -0,04 % -1,63 % 0,30 % 2,24 % 1,20 % -1,70 %

Uniqa povinný konzervativní ÚF -0,49 % 2,67 % 0,59 % 0,02 % -1,38 % -0,84 % 1,20 % 0,64 % -2,58 %

Conseq povinný konzervativní ÚF -0,69 % 1,39 % 0,51 % 0,09 % -0,96 % -0,98 % 1,47 % 0,42 % -0,25 %

Generali povinný konzervativní ÚF -2,46 % 0,87 % 0,97 % -0,14 % -0,28 % -0,31 % 1,41 % 0,53 % -3,44%

Česká Spořitelna povinný konzervativní ÚF -0,44 % 1,34 % 0,50 % -0,05 % -0,62 % 0,19 % 2,59 % 1,02 % -4,16 %

Komerční Banka povinný konzervativní ÚF -0,36 % 1,33 % 0,36 % 0,22 % -1,57 % -0,83 % 1,46 % 0,80 % -2,57 %

NN povinný konzervativní ÚF -0,27 % 0,61 % 1,12 % 0,24 % -1,93 % -0,07 % 1,26 % 1,36 % -3,76 %

Průměrná roční míra inflace 1,40 % 0,40 % 0,30 % 0,70 % 2,50 % 2,10 % 2,80 % 3,20 % 3,80 %

Počet fondů, které překonaly inflaci 0 8 8 0 0 0 0 0 0

trhu doplňkového penzijního spoření. Ani před 
tím ani poté žádný z těchto fondů v žádném 
roce inflaci neporazil. 

Co se stalo v roce 2014 a 2015, co umožnilo 
inflaci překonat některým fondům i více než 
dvojnásobně? Odpověď na otázku budeme 
hledat ve složení fondových portfolií. 

Povinné konzervativní fondy investují pře-
vážně do českých státních dluhopisů a nástrojů 
peněžního trhu. S růstem inflace rostou výnosy 
nově emitovaných dluhopisů, což má dočasný 
negativní efekt na cenu státních dluhopisů, 
které fondy již mají ve svých portfoliích (klesá 
jejich cena, protože nesou méně než nově 
emitované). 

Jak porazit inflaci?

Co může fond v době rostoucích sazeb podnik-
nout ke zmírnění těchto negativních dopadů? 
Musí být „krátký“ (krátkostí zde rozumíme prů-
měrnou dobu splatnosti portfolia, tzv. duraci 
portfolia). Čím má portfolio kratší průměrnou 
splatnost, tím je méně citlivé na pohyb úroko-
vých sazeb. Být „krátký“ v období růstu sazeb 
je dobře – bráníme se tak poklesu hodnoty 
fondu, zůstat „krátký“ v období poklesu sazeb 
je špatně – přicházíme tak o potenciální výnos, 
který dluhopisy s delší splatností zpravidla 
nabízí. 

To, jakou duraci fond má a kdy je správný čas 
na její snižování/zvyšování, je výsledkem práce 
analytického týmu v čele s portfolio manaže-
rem. Jde o klíčové rozhodnutí, které je jakýmsi 
know-how správce fondu. Krátkodobé inves-
tice (například úložky u ČNB) mají nižší riziko 
(mimo jiné i kvůli své krátkodobosti), ale i nižší 
výnos než dluhopisy s delší splatností. To však 
platí za normálních okolností, kdy výnosová 
křivka má klasický rostoucí tvar, dluhopisy 
s delší splatností jsou považované za více 
rizikové než dluhopisy stejného emitenta, ale 
s kratší splatností. 

Aby fond měl šanci inflaci v následujících 
letech porazit, musí co nejpřesněji načasovat 
okamžik, kdy začne průměrnou splatnost 

portfolia prodlužovat. Ideálně by měl trefit 
vrchol sazeb a zaplnit část portfolia vyhrazenou 
pro dluhopisy s delší splatností (pět let a více). 
V období klesajících sazeb se tak bude těšit 
z růstu hodnoty zejména delších dluhopisů 
a má velkou šanci inflaci překonat. 

Modelové portfolio 

Prognóza ČNB počítá s poklesem inflace zpátky 
k hodnotám kolem inflačního cíle (2,4 %) již 
v roce 2024 1, naproti tomu český desetiletý 
státní dluhopis aktuálně nabízí výnos do splat-
nosti kolem 4,7 % ročně. Za předpokladu, 
že prognóza ČNB se naplní a inflace se udrží 
okolo inflačního cíle delší dobu (což vůbec 
nevylučuji), ponese tento státem garantovaný 
dluhopis do své splatnosti přibližně dvojnáso-
bek než inflace. 

Ano, žádný fond, natož penzijní, neinvestuje 
pouze do desetiletých dluhopisů. Kvůli řízení li-
kvidity a diversifikaci rizik potřebuje mít v port-
foliu kratší, případně i delší finanční instrumen-
ty. Pro ilustraci proto vytvoříme hypotetické 
konzervativní portfolio, kde 10 % bude tvořit 
hotovost (úložky u ČNB) s výnosem kolem 7 % 
a s nulovou durací. Zbylých 90 % rozdělíme rov-
ným dílem mezi 5leté a 10leté státní dluhopisy 
ČR s výnosem 5,1 respektive 4,7 %. Výsledný 
fond bude mít průměrnou splatnost 6,75 let 
a ponese ročně 4,1 %. S poklesem inflace bude 
klesat i REPO sazba ČNB. Předpokládejme, 
že po normalizaci inflace zůstane REPO sazba 
na úrovni kolem 2,5 %. V tomto případě ponese 
naše hypotetické portfolio 3,6 % při inflaci 
2,4 %. 

Podívejme se, co se dělo na českém dluho-
pisovém trhu v letech, kdy veškeré povinné 
konzervativní fondy DPS překonaly průměrnou 
roční inflaci, tj. v letech 2014 a 2015. 

„Reálné výnosy těchto fondů 
se dostávají s rostoucí inflací víc 
a víc do záporných hodnot.“

„Aby fond měl šanci inflaci 
v následujících letech porazit, 
musí co nejpřesněji načasovat 
okamžik, kdy začne průměrnou 
splatnost portfolia prodlužovat.“
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Ing. Alexandr Kozlov
Absolvent VŠE v Praze, obor Podniková ekonomika a management. Do roku 2016 působil jako senior fi-
nanční specialista ve společností VEMEX s. r. o., patřící do plynárenské skupiny Gazprom. Aktivně se podílel 
na tvorbě podnikových plánů, zpracování investičních analýz a na převodu budgetingových procesů spo-
lečnosti na standardy IFRS. Po krátkém angažmá v letecké společnosti ABS Jets v současné době působí 
na pozici senior finančního analytika v ČSOB Penzijní společnosti.

Na datech, které jsou dostupné na strán-
kách České národní banky 2, je jasně vidět, jak 
v roce 2014 a 2015 došlo k poklesu výnosnosti 
českých státních dluhopisů, zároveň došlo 
i k poklesu inflace. Fondy, které vznikaly v roce 
2013 a nakupovaly tak dluhopisy s vyšším 
výnosem, se pak v následujících dvou letech 
těšily z výnosů, které v některých případech 
i několikanásobně překonaly inflaci. 

S velkou pravděpodobností se situace z let 
2014 a 2015 v následujících obdobích zopa-
kuje. Konzervativní fondy, které své portfolio 
aktivně řídí a nespoléhají jen na výnosy z úlo-
žek u ČNB, tak budou mít slušnou šanci inflaci 
v roce 2023, 2024 překonat. 

� 

1	 https://www.cnb.cz/cs/menova-politika/prognoza/
2	 https://www.cnb.cz/cnb/STAT.ARADY_PKG.STROM_DRILL?p_strid=AEB&p_lang=CS

„Konzervativní fondy, které své portfolio aktivně řídí a nespoléhají jen 
na výnosy z úložek u ČNB, tak budou mít slušnou šanci inflaci v roce 2023, 
2024 překonat.“

UK1 Výnos koše státních 
dluhopisů s průměrnou 
zbytkovou splatností 2 roky

UK2 Výnos koše státních 
dluhopisů s průměrnou 
zbytkovou splatností 5 let

UK3 Výnos koše státních 
dluhopisů s průměrnou 
zbytkovou splatností 10 let

Výnosy dluhopisového koše státních dluhopisů (měsíční průměr) (%) Postavte datovou kvalitu 
do centra firemní datové 
strategie 
Michal Heřmanský 

Velkým současným trendem se v organizacích stává 
demokratizace dat, tedy jejich transparentní zpřístupnění pro 
využití všemi odděleními ve firmě. To vyžaduje změnu přístupu 
a celkového smýšlení o práci s daty v rámci firmy a způsobu, 
jak data řídit a starat se o ně. 

Data Governance představuje řešení pro 
kompletní nastavení a optimalizaci způsobu, 
jak jsou data ve firmách získávána, ukládá-
na a dále využívána. Aby bylo možné z nich 
získat přidanou hodnotu, je nutné, aby všichni 
pracovali se stejnými daty, rozuměli stejně 
definicím (například, kdo je zákazník) a měli 
co nejjednodušší přístup k potřebným zdrojům 
a reportům. Pokud nerozumíme, co jaká metri-
ka znamená, může to vést k chybným rozhod-
nutím. S tím úzce souvisí téma datové kvality. 

Datová kvalita se prolíná celým frame-
workem Data Governance, nelze ji izolovat. 
Je to zodpovědnost společná pro celou 
organizaci, nikoliv pro jednotlivce nebo od-
dělení, a měla by jí být věnována dostatečná 
pozornost. Abychom mohli řídit data a měli 
data kvalitní, je nutné počítat už ve vývojovém 
cyklu s tím, že data musíme měřit a nějakým 
způsobem kontrolovat. To se týká i jejich 
zabezpečení. Metadata, která používáme pro 
popis datového světa v organizaci, by měla mít 
určitou dimenzi datové kvality. Také v datové 
architektuře je třeba se věnovat validitě a kont-
role dat z různých pohledů. 

V dnešní uspěchané době s vysokým důra-
zem na rychlou dodávku vývoje se velmi často 
přehlíží téma datových kontrol na vstupu nebo 
během transformačních procesů při zpracování 

dat. Prozření nastává v okamžiku, kdy je třeba 
rychle připravit report, reporty nejsou dodá-
vány včas, ručně se dohledávají správná data, 
manuálně se přepisují chybná, spouští se při-
pravené workaroundy, které pravidelnou chy-
bu v datech opraví a podobně. Přitom investice 
do nastavení datových kontrol na vstupu dat 
do systému nebo online ověření na pozadí 
je jednorázovou investicí, která může výrazně 
snížit množství chyb, které musí následně tým 
reportingu opravovat na výstupu.

Datová kvalita bývá podceňována např. při 
migraci dat ze starého systému do nového, 
ať už ze snahy snížit celkový rozpočet projektu 
nebo dodat ho v co nejkratším čase. Pročištění 
dat např. pro desetitisíce klientů před migrací 
do nového stroje se opět může zdát jako zby-
tečnost, ale až s odstupem času se ukáže, kolik 
nepořádku se do nového stroje zaneslo.

Důležitým faktorem přispívajícím ke kvalitě 
dat je také jejich stáří, komplexnost datových 
toků a transformací. Ať už kvalitu dat ovlivňuje 
jakýkoliv faktor, prevence vzniku datové chyby 
je v delším časovém horizontu levnější řešení 
než nekonečné opravování datových chyb 
a hašení požárů na poslední chvíli.
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V případě datové kvality se nejedná o časově 
ohraničený projekt, ale o neustálý proces, který 
by se měl stát standardní součástí práce s daty 
v organizaci.

Co dává smysl na datech měřit?

Kromě přesnosti, kompletnosti, konzistence 
a unikátnosti sem patří i včasnost doručení dat 
uživateli, správnost – validita, adekvátnost – 
extrémy, výchylky, které nedávají smysl, a inte-
grita dat – zda se na sebe vzájemně odvolávají, 
existují klíče mezi nimi.

Datová kvalita je o byznysu, 
IT už moc nezachrání 
Většina běžných uživatelů dat při setkání s da-
tovou chybou zadá incident, který spadne na IT, 
kde několik měsíců leží, a nakonec je uzavřen 
bez systematické opravy příčiny. Typickým 
problémem této situace bývá nedostatečné 
nastavení komunikace mezi IT a byznysem. 
Byznys, jako vlastník dat, je často nejvíce kva-
lifikovaný k řešení datové chyby a měl by být 

Ing. Michal Heřmanský 
Michal Heřmanský je Data Governance stream lead pro CZ/SK region ve společnosti 
Billigence. V posledních 10 letech se podílel na analytických, data governance 
a transformačních projektech primárně v bankovnictví a telekomunikacích v ČR, 
Spojeném království, Singapuru nebo Austrálii. Je držitelem certifikací pro data 
governance a projektové řízení. Billigence je společnost působící jako přední po-
radenský partner v oblasti Business Intelligence, Data Analytics & Data Governance 
s globálním dosahem již více než 12 let. cz.billigence.com

zahrnut do tohoto procesu. Díky jeho zapojení 
získá byznys vlastník dobrý přehled o kvalitě 
dat, která vlastní, a dokáže dát i ostatním 
uživatelům/konzumentům dat zpětnou vazbu, 
jak moc se na data mohou spolehnout. Zároveň 
má sám možnost iniciovat preventivní opatření 
pro zvýšení datové kvality. 

Toto zmocnění byznys uživatelů 
má však několik důvodů, proč dost často končí 
neúspěchem. 

Velmi často není dána byznys expertům, 
kteří mají řešit datovou kvalitu, dostatečná 
kapacita. Přidání této povinnosti nad rámec 
již existujících aktivit není efektivní řešení 
a datová kvalita má pak velmi nízkou prioritu. 
Propojení řízení datové kvality do celkového 
rámce Data Governance bývá často opomíje-
no. S tím také souvisí nedostatečná pozornost 
ze strany managementu, chybějící rozpočet 
na opravu datových chyb a implementaci pre-
ventivních opatření. 

Řešení datové kvality má byznys ve vlastních 
rukách a bez adekvátního zapojení dato-
vých stewardů a pozornosti managementu 
je velmi náročné donést hmatatelné výsledky. 
IT je v tomto procesu spíše servisní organizace 
a byznys musí o svá data náležitě pečovat, aby 
organizace mohla být doopravdy data-driven 
company. 

Data Governance by mělo pro firmy předsta-
vovat základ pro další práci s daty a efektivní 
vytěžování jejich hodnoty.

Zavedení aktivního řízení datové kvality 
s použitím dobrého nástroje pod rozběhlé 
Data Governance aktivity může pomoci 
dosáhnout stanovených cílů s menším úsilím, 
ale vyšší efektivitou a je důležitým krokem, 
který postaví Data Governance v očích byzny-
su na vyšší úroveň. 

� 

Mezi nejčastější příčiny datové 
nekvality v organizacích patří:
•	 manuální kontroly dat uživateli podle vlast-

ních pravidel, bez kontextu,
•	 manuální vkládání dat, využívání dat třetích 

stran bez validace datové kvality,
•	 chybějící vlastnictví (ownership) dat a dato-

vých kontrol,
•	 neporozumění metrikám datové kvality 

mezi různými odděleními.

Jak tedy zajistit, abychom měli 
data kvalitní?
Doporučujeme definovat tři pilíře:

KDO: Kdo je vlastníkem, kdo je zodpovědný 
za data, kdo definuje datovou kvalitu a vytváří 
kontroly, kdo zodpovídá za exekuci kontroly 
datové kvality.

CO: Jaké kontroly, dimenze a metriky chce-
me na naše data aplikovat. Jaké technologie 
nebo nástroje můžeme použít pro podporu 
naší snahy, jakým způsobem můžeme ideálně 
automatizovat celý process.

JAK: Jak se vypořádáme s odhalenými problé-
my, jaké reporty, upozornění a jak často posílat 
zodpovědné osobě a jakým způsobem vynuco-
vat nastavená pravidla, což je důležitá součást 
postupu k dosažení růstu datové kvality.

Úspěšná implementace řešení 
se skládá ze tří fází:
1.	Přípravná fáze – definice požadavků, iden-

tifikace dat pro kontrolu datové kvality. Zde 
je třeba k datům přistupovat jako k majetku 
a definovat si proces z pohledu návratnosti 
investice. Není tedy žádoucí mít na 100 % dat 
v organizaci 100% datovou kvalitu. Je třeba 
dívat se na to z pohledu zásadních dat 
a jejich segmentace. Tzn. určit klíčový datový 
element, který chceme zkvalitnit, nastavit 
krátkodobý, střednědobý a dlouhodobý cíl 
pro zkvalitnění, způsob, jakým ho budeme 
měřit a za jakou dobu chceme do tohoto cíle 
dojít.

2.	Způsob měření – obsahuje definice pravi-
del kvality, kterým rozumí všichni, ideálně 
popsaná pro business uživatele a veřejně 
přístupná, vytvoření a zveřejnění kódu 
a nastavení cílových hodnot. Implementace 
pravidel prostřednictvím vhodného nástroje 
a určení dimenze datové kvality (komplet-
nost, přesnost, unikátnost záznamu…).

3.	Exekuce datových pravidel a měření datové 
kvality – výstupem by měl být ideálně veřej-
ně dostupný report. Z tohoto kroku by měly 
vzejít problémy, u kterých nastavíme priority 
a následně je začneme řešit a zajistíme 
opravu ve zdroji. Datovou kvalitu bychom 
neměli řešit na konci datového toku, ale 
v místě vzniku. Využít lze trasování (v nástroji 
pomocí modulu data lineage). Po opravách 
je třeba nastavená pravidla aktualizovat.
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Lidé nekonají 
vždy 
racionálně 
 Klára Korduliaková

Co Vás přimělo k tomu přihlásit svou práci 
do projektu FINdiplomka 2021?
O tomto projektu jsem se dozvěděla od pana 
doktora Petra Gurného, který je vedoucím 
katedry financí na naší fakultě. Po prozkoumá-
ní bližších informací k této soutěži a také prací, 
které v minulých letech vyhrály, jsem s při-
hláškou váhala. Zdálo se mi, že je tato soutěž 
určena spíše pro diplomky zaměřené na vnit-
ropodnikovou ekonomiku, finance a účetnictví, 
což moje diplomka tak úplně není. Jelikož ale 
má diplomová práce, psaná pod vedením prof. 
Tomáše Tichého, Ph.D., vyhrála cenu za jednu 
z nejlepších prací v ročníku oboru finance, 
řekla jsem si, že to alespoň zkusím a práci jsem 
do soutěže zaslala.

Co Vás inspirovalo k výběru tématu 
diplomové práce?
Od začátku studia na vysoké škole jsem se zají-
mala o oblast behaviorální ekonomie, později 
behaviorálních financí. Chtěla jsem pochopit, 
jak funguje ekonomický systém a jaký na něj 
my lidé a naše rozhodování máme vliv. Svou 
bakalářskou práci jsem psala o spekulativních 
bublinách na finančním trhu, tedy o situa-
cích, kdy jsou ceny aktiv hnány nadměrným 
optimismem investorů příliš vysoko a při 
neočekávaných negativních zprávách ceny 
prudce klesnou. To, jak se lidé rozhodují, a jak 
jejich rozhodování ovlivňuje pohyb kurzů 

na finančním trhu, jsem se rozhodla zkou-
mat dále. A tak vznikla má diplomová práce 
na téma Analýza faktorů ovlivňujících investič-
ní chování a jejich vliv na vývoj akciového trhu. 
Jelikož jsem práci psala v době, kdy se svět 
začínal vypořádávat s pandemií Covid-19, 
v části práce jsem se zaměřila také na to, jak 
strach a lidské emoce ovlivnily pohyb kurzů 
v tomto období.

Můžete prosím našim čtenářům diplomovou 
práci krátce představit?
Cílem diplomové práce bylo ověřit existenci 
behaviorálních předsudků, jakožto důležitých 
faktorů ovlivňujících investiční chování, a dále 
zhodnotit vliv sentimentu investorů na vývoj 
akciového trhu v USA. V teoretické části práce 
jsem se zabývala teorií behaviorálních financí, 
kde je velká část věnována behaviorálním 
předsudkům a heuristikám – tedy kognitivním 
a emocionálním chybám, které lidé dělají při 
investičním rozhodování. Dále v práci popisuji 
problematiku investování na akciovém trhu, 
včetně způsobů měření sentimentu – názo-
rů a emocí investorů. V praktické části jsem 
ověřovala vliv behaviorálních faktorů ve dvou 
rovinách. Nejprve jsem ověřila vliv předsudků 
na lidské rozhodování v různých teoretických 
situacích pomocí dotazníkového průzkumu, 
kterého se zúčastnilo 545 respondentů. Vliv 
negativních emocí na akciové kurzy jsem 

Také v tomto čísle dáváme prostor finalistům 
soutěže FINdiplomka 2021. Trojici výherců 
doplňuje se svojí bronzovou příčkou Klára 
Korduliaková, která se ve své diplomové 
práci zabývala tématem behaviorální 
ekonomie.

zkoumala pomocí vztahu mezi indexem 
sentimentu a americkým akciovým indexem 
S&P 500 v době pandemie Covid-19. Index sen-
timentu byl měřen pomocí četnosti vyhledává-
ní určitých pojmů souvisejících s onemocněním 
prostřednictvím internetového vyhledávače 
Google. Předpokládala jsem, že dané pojmy 
v lidech vyvolávají strach, nejistotu a úzkost, 
která v daném období ovlivnila jejich inves-
tiční rozhodnutí, a tedy pohyb kurzů. Výsledky 
poskytují zajímavé informace o rozhodování 
jedinců a potvrzují, že lidé nekonají vždy 
racionálně (tak, jak klasická ekonomická teorie 
předpokládá). 

Potýkala jste se při psaní práce s nějakými 
překážkami?
Nejtěžší bylo pro mě (asi jako pro každého) 
práci začít psát a vymyslet, jak tuto proble-
matiku uchopit. Teoretická část práce se psala 
„sama“. Jelikož jsem se touto problematikou 
zabývala už v průběhu studia, měla jsem 
načtené různé knihy a články, ze kterých jsem 
následně čerpala. Problematičtější byla prak-
tická část, hlavně sestavení dotazníku, sehnání 
respondentů a způsob, jak je motivovat, aby 
tento dotazník vyplnili. 

V čem pro Vás osobně měla práce největší 
přínos?
Přínosem pro mě bylo určitě prohloubení 
znalostí a získání nových informací v oblasti 
behaviorálních financí. Také jsem se zlepšila 
ve zpracování a analýze dat ve statistickém 
programu.

V rámci soutěže FINdiplomka jste získala 
certifikát osobního členství CAFIN. Kterých 
budoucích akcí asociace CAFIN a Controller 
Institutu byste se ráda zúčastnila a proč?
Jelikož jsem z Ostravy, plánuji se zúčastnit 
spíše online. Zaujal mě například meeting 

Nová makroekonomická prognóza ČNB 
02/2022 nebo workshop Vizualizace dat 
s MS Excel. Za možnosti spojené s členstvím 
v asociaci CAFIN jsem ráda, pravidelně čtu roz-
hovory, články a zajímavosti z oblastí financí, 
které CAFIN publikuje. Inspirativní jsou pro 
mě také setkání s ostatními členy a zajímavý-
mi osobnostmi, jako tomu bylo na Vánočním 
setkání. Pokud budu moci, ráda se zúčastním 
osobně také dalších akcí.

Jste už zapojena v pracovním procesu nebo 
se teprve rozhlížíte na pracovním trhu? 
Co pro Vás bylo rozhodujícím parametrem 
ve výběru a kam byste ráda směřovala svoji 
pracovní kariéru?
V současné době pokračuji v doktorském 
studiu, obor Finance na EKF VŠB-TUO. Na fa-
kultě vyučuji cvičení finančních předmětů pro 
studenty bakalářského studia. Je to zajímavé 
být najednou na „druhé straně“ a ze studenta 
se stát vyučujícím. K tomu pracuji jako osobní 
poradce v bance. I když bych to do sebe nikdy 
neřekla, práce s lidmi mě baví a naplňuje. 
Klientům pomáhám také s investicemi, na kte-
ré bych se v budoucnu chtěla více zaměřit.

Ing. Klára Korduliaková
Klára vystudovala Finance na VŠB-TU v Ostravě. Během studia si vyzkoušela práci v účetní firmě, kde zjis-
tila, že ji to spíše táhne k finančnímu trhu a investicím. V současné době pokračuje ve studiu doktorského 
programu oboru Finance a vyučuje na ekonomické fakultě cvičení z finančních předmětů. Pracuje také 
v bance jako osobní poradce a pomáhá klientům mimo jiné s investicemi, kterým by se chtěla v budoucnu 
více věnovat. Ve svém volném čase ráda cestuje a ochutnává nová jídla, zejména z asijské kuchyně. 

„Výsledky poskytují zajímavé 
informace o rozhodování jedinců 
a potvrzují, že lidé nekonají vždy 
racionálně (tak, jak klasická 
ekonomická teorie předpokládá).“

Děkuji za rozhovor.
Lenka Opatová,
CAFIN
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Automatizujte zaměstnanecké 
výdaje v 6 krocích 
Petr Herzmann

Každá firma, ať už malá či velká, potřebuje nějakým způsobem 
řešit, když zaměstnanci platí za firemní výdaje. Jak ve vaší firmě 
k zaměstnanci finance dostáváte, jakým způsobem vám naopak tyto 
výdaje dokládá a co všechno je v rámci tohoto procesu potřeba zahrnout? Většinou 
se jedná o neefektivní a zdlouhavé agendy, které zatěžují jak zaměstnance jakožto 
realizátory těchto výdajů, tak osoby zodpovědné za jejich zpracování, ale ve výsledku 
i vás ve vedení firmy. Přitom byste raději využívali čas svých zaměstnanců určitě jinak 
než na nekonečnou administrativu.

Představte si, že by tyhle procesy fungova-
ly v podstatě samy, automaticky. Projděte 
si 6 praktických kroků, které vám ukážou, jak 
postupovat, abyste jednotlivé části procesu 
zautomatizovali. 

1) Distribuujte peníze 
zaměstnancům bezhotovostně
Jestli řešíte distribuci firemních prostředků ho-
tovostí, nejspíš využíváte jednu z následujících 
dvou možností. Zaměstnanec používá svoje 
osobní finance a vy s ním následně zúčtujete, 
takže distribuce ani není nutná. Nebo ho záso-
bujete firemní hotovostí, kterou mu předává 
pověřená osoba z pokladny. 

Co takhle hotovost eliminovat nebo ji zcela 
odstranit a využívat moderní a efektivní 
řešení v podobě karty? Je už zcela na vás, jestli 
si vyberete klasickou bankovní kartu nebo tzv. 
předplacenou. V případě klasické bankovní 
karty vázané na váš firemní účet si nejspíš 
dvakrát rozmyslíte, komu ji svěříte. Výhodou 
předplacených karet je právě i možnost jejich 
oddělení od firemního účtu, dále také snadná 
správa a pokročilé nastavení v podobě limitů, 
možnosti dobíjení apod.

Takovou proměnou prošla i produkční spo-
lečnost Stillking Films, kde se jednalo převážně 
o distribuci hotovosti jednotlivým filmovým 
producentům, kteří u nás realizovali natáčení 

filmů například od společností Netflix, Amazon, 
HBO či Bavaria Films. 

„V současné době jsme ve Stillking Films díky 
řešení v podobě předplacených platebních karet 
omezili hotovost, jelikož je rozdáváme personálu 
v podobě asistentů, producentů, kostymérů. Při 
zaplacení touto kartou se částka ihned auto-
maticky propíše do aplikace, a tím mizí i riziko 
chybovosti ze strany producenta,“ uvádí Radek 
Wrana, finanční ředitel Stillkig Films.

2) Mějte o výdajích přehled 

Když platí zaměstnanec firemní výdaje v hoto-
vosti, ať už ze svého nebo z pokladny, nevíte 
do momentu doložení účtenky, kdy, jak, kde, 
za co a za kolik vlastně platba proběhla. Nelze 
to zkontrolovat jinak než ex post po doručení 
podkladů účetní. Pokud k tomu nedojde, dáte 
buďto na dobré slovo zaměstnance, nebo 
mu částku strhnete ze mzdy. Spokojenost není 
ani na jedné straně.

V případě zaplacení jakoukoliv kartou 
je to však jiná písnička. Každá platba kartou 
automaticky představuje záznam o dané plat-
bě, což znamená dohledatelnost a transpa-
rentnost. Nebude se tak už stávat, že by někdo 
utrácel firemní peníze, aniž byste o tom věděli.

3) Digitalizujte informace 
a účtenky
Další část procesu sestává ze samotného 
doložení potřebných informací jak pro účely 
účetních, tak vedení. V praxi to většinou pro-
bíhá prostřednictvím shromažďování účtenek 
a faktur a doplněním firmou požadovaných 
informací k danému výdaji, například do něja-
kého excelu. Účtenky ještě zbývá naskenovat, 
jelikož rychle blednou, ale originály se uchová-
vají pro případnou kontrolu úřady.

Stejně jako se dá hotovost nahradit kartou, 
lze i papírové účtenky zdigitalizovat. Můžete 
je vyfotit na mobil, oskenovat, a pak s klidem 
vyhodit. Opravdu, nemusíte se bát, na finanč-
ním úřadě už je v papírové formě nepotřebují, 
pokud splníte určitá kritéria. Touto digitalizací 
usnadníte nejen samotný proces, ale i násled-
né dohledávání, doplňování informací k dané-
mu výdaji, zkrátka vše důležité, co se výdaje, 
transakce a účtenky týče, najdete automaticky 
pospolu. 

4) Schvalujte online

Výdaje schvaluje zaměstnanci ve většině 
případů jeho nadřízený. Stráví tím tedy čas oba 
zúčastnění. Zaměstnanec vyplní žádost, odnese 
nadřízenému, ten ji buď stvrdí podpisem, nebo 
pokud neschválí a vrátí k doplnění, nezbývá 
než toto kolečko zopakovat.

Proces schvalování osekaný na virtuální 
prostor, to je hudba přítomnosti. K tomu může 
posloužit aplikace, která funguje na počíta-
či nebo v mobilu. Schvalujete elektronicky 
na dálku odkudkoliv, a pokud něco nesedí 
nebo je potřeba dodat doplňující informace, 
pošlete zaměstnanci zpátky k úpravám. 

5) Sbírejte data pro vyúčtování 
průběžně
Na konci měsíce většinou účetní nahání 
svoje zaměstnance a vyžaduje dodání leckdy 
poztrácených podkladů. Pak přichází stres, aby 
vše stihla v termínu, protože někteří jedinci 
ne a ne vše dodat. 

„Zaměstnanci v s.Oliveru dostali předplacené 
karty, na které jim můj tým nahrává potřebnou 
hotovost. V momentě transakce okamžitě obdrží 
notifikaci vyzývající k nahrání účtenky a k doplně-
ní základních informací, jako je např. nákladové 
středisko nebo čeho se výdaj týkal“, říká Robert 
Husák, CFO ve společnosti s.Oliver.
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Řídíme stále naše data, 
nebo už data řídí nás?
Již tradičně se na podzim sešli členové 
CAFIN i všichni fanoušci informačních 
technologií podporujících finanční oddělení 
na konferenci IT pro FINANCE. Devátý ročník 
této akce se uskutečnil 13. října 2022, 
tentokrát v prostorách hotelu Grandior 
v Praze na Poříčí.

Samotnou konferenci zahájila za pořadatele 
Olga Cechlová, která představila nejnovější 
CAFIN projekty a oba moderátory celé akce 
– Romana Smetanu ze společnosti Inovan 
a Miroslava Umlaufa z Avastu. O jakých téma-
tech se na letošním ročníku mluvilo?

Odborný program odstartoval Jan 
Hejtmánek (Deloitte Česká republika), který 
nás hned úvodem ujistil, že jsme vlastně všich-
ni „ajťáci“ (aspoň tedy z pohledu let devade-
sátých). Hovořil o technologických trendech 
a práci ve financích – automatizaci, datech 
a nových nástrojích. Vysvětlil, v čem spočívá 
low-code a jaký je přínos této platformy při 
automatizaci. 

Společnost jetveo je jednou z firem, která 
se vývojem právě low-code aplikací zabývá. 
Její zakladatel a CEO, Dalibor Houfek, předsta-
vil výhody vlastního vývoje low-code aplikací. 

Třetí blok ranního programu byl zaměřen 
na téma řízení strategické změny. Příběh 
Kovárny VIVA z pohledu řízení podnikové 
výkonnosti v rámci strategických změn nám 
přiblížil její finanční ředitel Michal Červenka 
a Jan Hušek, ředitel a jednatel společnosti 
INEKON SYSTEMS.

O přestávce mohli účastníci nejen ochutnat 
sladké i slané variace pochutin místního šéfku-
chaře, ale také navštívit stánky všech partnerů 

Jednotliví vystupující si své posluchače mohli navnadit již 
během příprav konference, a to prostřednictvím podcastu 
na CAFIN TALKS. Neslyšeli jste? Jejich příspěvky jsou stále 
k dispozici.

konference IT pro FINANCE a zúčastnit se hned 
několika soutěží o zajímavé ceny. 

Během pauzy se sál rozdělil na dvě části, aby 
mohl program pokračovat paralelně ve dvou 
samostatných místnostech.

V hlavním sále Adam Vaško, specialista con-
trollingu společnosti USSPA, a Jan Felsenberg, 
vedoucí konzultant ze společnosti GiST, 
ukázali, jak se společnost USSPA – první český 
výrobce vířivek a termálních bazénů, stala 
datově řízenou společností.

Na tuto ukázku navázal Robert Soudný 
(CEO, wflow.com) spolu se svým klientem 
Vlastimilem Vodičkou (CEO, Leadspicker), kte-
ří potvrdili, že digitalizace je pro technologic-
kou firmu zásadní i v procesech, které nejsou 
tzv. core-business.

Posledního vystoupení před obědem 
se v hlavním sále zhostil Jakub Šmerda 

Pokud dodání účtenek probíhá bezpro-
středně po zaplacení výdaje vyfocením nebo 
oskenováním, těmto problémům se předchází, 
a navíc má účetní možnost si vše zpracová-
vat průběžně. Ani urgovat kolegy už nemusí 
fyzicky, stačí případnou nespokojenost odeslat 
k doplnění. Vše je pak přehledně uložené 
v digitálním archivu a zpětně dohledatelné 
ke kontrole. 

účetního systému, funguje nyní systém přes 
API s účetním softwarem napřímo,“ komentuje 
implementaci takové změny Jitka Jandáková, 
vedoucí Ekonomicko-správního oddělení 
v Charitě ČR.

Kromě zaměstnaneckých výdajů se dají zau-
tomatizovat i agendy kolem „cesťáků”. Princip 
je stejný, data zadáváte elektronicky, prožene-
te schvalováním, doplníte výdaje z karty, přilo-
žíte účtenky a vše propadne do vyúčtování, kde 
se to spočítá podle nastavených náhrad. Voilá, 
máte hotovo.

Zautomatizování celého procesu kolem 
zaměstnaneckých výdajů i „cesťáků” řešili 
ve společnosti Meopta – optika. 

„Aplikaci začala firma „naostro“ používat 
v lednu 2022 a za půl roku zpracovala necelých 
300 cesťáků a skoro 1000 zaměstnaneckých 
výdajů. Na rozdíl od minulých let vše probíhá au-
tomaticky. Účetní nemusí vypočítávat nic na kal-
kulačkách a na konci měsíce probíhá hromadný 
import transakcí do firemního ERP systému. Navíc 
se všechny cestovní náhrady touto formou lehce 
proplácí ve mzdě”, pochvaluje si pan Tomáš 
Vágner.

Jelikož se jedná v podstatě o každodenní 
procesy, je až s podivem, v kolika firmách 
se ještě stále postupuje manuálně a neefek-
tivně. Jednotlivé kroky na sebe navazují, a tak 
lze v podstatě jedním řešením pokrýt celou 
agendu od A do Z. 

� 

Ing. Petr Herzmann, MIM
Petr Herzmann je spolumajitelem investiční sku-
piny VIGO Investments a již několik let působí 
v roli CEO Direct Fidoo spadající do rodiny Direct. 
Jako CEO se věnuje především dalšímu rozvoji 
společnosti. Posláním Fidoo je automatizovat 
zaměstnanecké výdaje a usnadňovat tak život 
firmám, aby se mohly věnovat jejich businessu.
Petr v minulosti sbíral zkušenosti v koncernu 
Johnson & Johson, ve Factory Pro, Unipetrolu, 
Spolchemii a v České pojišťovně, kde působil 
na pozici ředitele centrální podpory obchodu 
nebo v Direct pojišťovně, kde měl na starosti 
business development.

„Už nikdo nezpracovává vyúčtování papírovou 
formou, ale každý využívá aplikaci. Z dlouho-
dobého hlediska to společnosti přineslo jednak 
úsporu místa pro archivaci dokladů, a také jed-
nodušší práci s doklady. Účetní mohou dokonce 
pracovat z domova, protože doklady vidí v elek-
tronické podobě přímo v aplikaci a nemusí jezdit 
do práce pro jejich papírovou verzi. Pro Stillking 
Films to znamená klid v účtárně a přehled o na-
šich financích,“ uvádí výhody Radek Wrana.

6) Provádějte vyúčtování 
automaticky
Zpracování dat a podkladů probíhá ve většině 
firem v rámci vybraného účetního systému. 
Jak do něj ale data dostáváte? Jestliže je účetní 
přepisují ručně, lze jim ušetřit práci exportem 
dat ze systému, který budete pro tyto účely vy-
užívat, a jejich následným nahráním do daného 
účetního systému. Nebo to může fungovat 
úplně automaticky přes API propojení. 

„V Charitě ČR se ale v používání aplikace posu-
nuli ještě o krok dál a místo exportu dat v rámci 
vyúčtování a následného nahrávání do jejich 
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Jaké informace by nás měly varovat před 
nespolehlivým obchodním partnerem? Na tyto 
i další otázky odpověděli pánové ze společnos-
ti CRIF Jan Medelský a Jakub Tyle.

Ve druhém sále se dopoledne hovořilo 
o Tableau, po obědě pak přišlo na řadu Power 
BI, a to na konkrétním příkladu efektivního 
procesu plánování a forecastování. Praktické 
ukázky se chopili kolegové ze společnosti 
intecs data – Luboš Bednář a Alexandra 
Profantová.

Téma hybridní práce z hlavního sálu dále 
rozvinul Vladimír Hruban (Microsoft Czech 
Republic and Slovakia) a ukázal nám, jak 
se dá efektivně pracovat a řídit svůj tým v hyb-
ridní době prostřednictvím MS Teams a dalších 
aplikací. 

Třetí vystoupení patřilo Tomášovi Holánkovi, 
zakladateli společnosti INSIO software. 
Viděli jsme, jak si můžeme zjednodušit proces 
schvalování faktur, pokud jej budeme dělat 
elektronicky.

Poobědový program byl plný nových informací 
i tipů, jak maximálně zefektivnit práci finančních 
týmů, doplnit hladinu kofeinu bylo tedy o pře-
stávce nezbytné. Kdo nestihl dříve, vyplňoval 
soutěžní otázky a vhazoval svoje vizitky do loso-
vacích osudí partnerů.

Po odpolední pauze jsme se všichni sešli 
opět v jednom velkém hlavním sále. Závěrečný 
program zahájila Olga Cechlová a projektové 
manažerky z Controller Institutu, aby využily 

sešlosti a diplomy a certifikáty ocenily absol-
venty controllingových vzdělávacích cyklů 
pořádaných Controller Institutem.

Pomyslným vyvrcholením celé akce byla 
panelová diskuze na téma Jak tedy na data? 
Řídíme stále naše data nebo už data řídí nás? 
O své zkušenosti s různými systémy i formou 
řízení dat se s námi podělili Radovan Parrák 
z Alza.cz, Adam Zaydlar – CEO Polikliniky IPP, 
Miroslav Umlauf z Avast a Jitka Sauerová, Ex-
Head of Local Finance v Tesco Stores. Zajímavá 
diskuze vyvstala v okamžiku, když jsme se do-
tkli témat jako je cloud, a především nastavení 
cloudové architektury. 

Malé ohlédnutí za celým dnem nabízí také krátký videosestřih, který najdete 
na našem YouTube kanálu. A my už se těšíme na jubilejní 10. ročník, který bude 
na podzim v roce 2023.

Eva Kovářová,  
CAFIN

z brněnské společnosti intecs data. Prakticky 
nám ukázal, jak plánovat a sledovat náklady 
i ve velmi dynamické a nejisté době.

Paralelně ve druhém sále probíhaly 
3 workshopy, kterých se jako moderátor ujal 
„Data Guy“ z Avastu Miroslav Umlauf.

Téma aplikací na platformě low-code je čím 
dál tím více slyšet. Zkušenosti firem s low-code 
vývojem a digitalizací představil Dalibor 
Houfek (jetveo). Výhody low-code vývoje 
vlastní aplikace potvrdila i vedoucí ekono-
mického odboru v Národním divadle Dagmar 
Růžičková, kdy tuto platformu využili při vývoji 
aplikace pro nákup a vyřazení majetku. 

Jak zpřístupnit jednotná a kvalitní data všem, 
ale ponechat si nad nimi kontrolu – to bylo 
téma Michala Heřmanského ze společnosti 
Billigence. 

Ředitel rozvoje produktu a služeb společnos-
ti Dotykačka ČR, Vladimír Sirotek, zdůvodnil, 
proč si vybrali nástroj Tableau pro vizualizaci 
dat. Na praktické ukázce jsme mohli vidět, 

jaké jeho funkce oceňují a čím se liší od své 
konkurence.

Během oběda si účastníci i vystupující vymě-
ňovali své zkušenosti s digitalizací svých finanč-
ních oddělení, dávali si tipy na ty nejefektivněj-
ší BI nástroje a těšili se na odpolední program. 
Ten začal opět paralelně v obou sálech.

V hlavním sále se řešily současné trendy hyb-
ridní práce na českém trhu a moderní nástroje 
na řízení firmy v hybridní době. Tématu se ujal 
tým odborníků z Microsoftu v čele se svým CFO 
Milošem Nitranem, kterého doplnili kolegové 
Vladimír Hruban a Lukáš Okál.

Efektivita, přehlednost a konsolidace byly 
tématem dalšího příspěvku pod taktov-
kou Karola Mareše ze společnosti Archiles 
a Šimona Sýkory z firmy DYNAMIK HOLDING, 
která právě s lidmi z Archiles zavedla platfor-
mu pro digitalizaci a automatizaci finančních 
a účetních procesů.

Jak si zajistit, aby nám klienti platili? Jak 
hodnotit klienta jak z pohledu finančního 
zdraví, tak i z pohledu nefinančních kritérií? 
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Nové povinnosti 
pro provozovatele e-shopů  
Jaromír Škára

S postupující digitální transformací i růstem obliby online nakupování 
dochází ke stále detailnějším úpravám spotřebitelského práva. Orgány 
EU v posledních letech učinily kroky, které se postupně promítají 
do právních řádů členských států a zaměřují se především na ochranu 
spotřebitele. Nová ustanovení mají zlepšit transparentnost při 
nákupech na internetu a řešit obchodní praktiky, jež by mohly narušit 
svobodné a informované rozhodování zákazníků. Do českého práva 
má změny implementovat novela zákona o ochraně spotřebitele 
a občanského zákoníku. Provozovatelům e-shopů přinese zřejmě 
už začátkem roku 2023 některé povinnosti, na něž se podíváme 
podrobněji.

První významná úprava se týká slev a vyplývá 
z nového ustanovení § 12a zákona o ochraně 
spotřebitele. Prodejci nyní budou muset při 
poskytování slevy zveřejňovat nejnižší cenu, 
za kterou dané zboží nabízeli v posledních 
30 dnech před jejím poskytnutím. Pokud 
e-shop slevu postupně navyšuje, týká se tato 
povinnost období 30 dnů před zveřejněním 
prvního zvýhodnění. A jestliže je výrobek 
na trhu kratší dobu než onen měsíc, musí 
e-shop zveřejnit jeho nejnižší cenu od okamži-
ku zahájení prodeje. 

Hlavní změny: slevy a recenze 

Novinka má zamezit chování řady prodejců, 
kteří mnohdy prezentují slevy, jež slevami vů-
bec nejsou. Takový e-shop cenu před údajným 
zlevněním dočasně navýší, aby pak cenovku 
vrátil na původní úroveň a zákazníkům tvrdil, 
že jde o výhodnou koupi. To dostává spotře-
bitele do složité situace, neboť musejí velmi 
intenzivně sledovat vývoj cen a nejlépe si též 
pamatovat, za kolik se zboží před slevou nabí-
zelo. Popsaná úprava z nich tuto starost sejme, 
navíc platí pro všechny typy zboží s výjimkou 
výrobků podléhajících rychlé zkáze nebo těch 
s krátkou dobou spotřeby. Nedotkne se také 
dlouhodobých slev nabízených v rámci věr-
nostních programů. 

Zmíněná novela má eliminovat i falešné 
a zkreslené recenze na webech interneto-
vých obchodů. V současnosti může produkt 
na mnoha e-shopech ohodnotit kdokoliv, aniž 
by se s ním reálně seznámil. Někteří obchodníci 
si tak recenze vytvářejí sami, nebo za ně rov-
nou někomu platí. Po účinnosti novely bude 
prodávající muset s přiměřeným úsilím zajistit, 
že spotřebitelské recenze, jež sám uveřejňu-
je, pocházejí od zákazníků, kteří si výrobek 
nebo službu skutečně zakoupili či používali. 
Povinnost se vztahuje nejen na recenze zboží, 
ale také na hodnocení samotného e-shopu 
(třeba ohledně rychlosti dodání). 

Současně musí provozovatel online obchodu 
informovat spotřebitele o způsobu, jak recenzi 
získal a jak si ověřil její původ. A konečně 
by měl návštěvníky webu přiměřeně zpravovat 
o tom, jak probíhají kontroly, jak jsou recenze 
zpracovávány, zda se zveřejňují jen ty pozitivní 
nebo i negativní a jestli se mezi nimi objevují 
hodnocení od smluvních partnerů. 

Pozor na nekalé praktiky 

V praxi může e-shop postupovat například tak, 
že sponzorované recenze označí jako „place-
né“ a u všech ostatních uvede, že nekontroluje 
ani neověřuje jejich původ. Pokud jej ověřu-
je, musí na webu popsat způsob takového 

ověření, přičemž zveřejňování falešných re-
cenzí se podle novely stane nekalou obchodní 
praktikou. 

Podle zákona se obchodní praktika považuje 
za nekalou, „je-li v rozporu s požadavky odborné 
péče a podstatně narušuje nebo je způsobilá pod-
statně narušit ekonomické chování spotřebitele, 
kterému je určena, nebo který je jejímu působení 
vystaven, ve vztahu k výrobku nebo službě.“ 
Do této kategorie nyní budou spadat též tvrze-
ní, že recenze pochází od skutečných uživatelů 
daného zboží, aniž by prodávající informaci 
jakkoli prověřoval. Dodejme, že za nekalé 
obchodní praktiky hrozí provozovateli e-shopu 
pokuta až 5 milionů korun. 

Třetí výrazná změna, kterou čeští zákonodár-
ci do novely přidali nad rámec unijního práva, 
se týká nákupů (respektive uzavírání smluv) 
po telefonu. Obchodník už nebude moci 
se spotřebitelem uzavřít smlouvu přímo v prů-
běhu telefonátu, kdy je na zákazníka mnohdy 
vyvíjen časový nátlak a nemá prostor si pod-
mínky v klidu prostudovat. Novela vyžaduje, 
aby prodávající bezprostředně po uskuteč-
něném hovoru odeslal nabídku druhé straně 
v textové podobě – typicky e-mailem. Smlouva 
bude uzavřena až poté, co spotřebitel dodateč-
ně akceptuje textové potvrzení nabídky. Nově 
bude též platit, že pokud spotřebitel odstoupí 
od smlouvy o hlavním závazku, automatic-
ky se bez jakýchkoliv sankcí zruší i vedlejší 
smlouva. 

Jasné výsledky vyhledávání 

Novelizovaný zákon zavádí nové informač-
ní povinnosti i pro tzv. online tržiště neboli 

internetový marketplace (web, přes který 
několik samostatných prodejců nabízí své zboží 
koncovým zákazníkům – ve světě např. eBay 
nebo Amazon). Spotřebitelé kupující na tako-
vých portálech musejí být vždy informováni 
o tom, s kým uzavírají smlouvu a na základě 
jakých parametrů jsou řazeny nabídky při 
vyhledávání. Jestliže se na předních pozicích 
ve výsledcích vyhledávání objeví produkt, který 
se tam dostal za úplatu, aniž by byl zákazník 
na placenou reklamu upozorněn, jde opět 
o nekalou obchodní praktiku. 

Zákonodárci do novely zahrnuli též možnost 
zjednání nápravy pro případ, že právo spotřebi-
tele bylo dotčeno nekalou obchodní praktikou. 
Podle novelizovaného § 5d zákona o ochraně 
spotřebitele může spotřebitel vedle nároků, 
které mu standardně plynou z občanského zá-
koníku, odstoupit od smlouvy ve lhůtě 90 dnů 
od jejího uzavření nebo požadovat přiměřené 
snížení ceny v rozsahu odpovídajícím povaze 
a závažnosti nekalé obchodní praktiky.

Věřím, že pro vás tento stručný přehled 
bude užitečný jak v pozici internetových 
obchodníků, kteří musejí na e-shopu provést 
příslušné změny, tak fyzických osob – zákazní-
ků. Závěrem dodejme, že legislativní změny 
postihují i nechvalně proslulý podomní prodej 
v zákazníkově domácnosti nebo prodejní akce 
organizované obvykle v restauracích a kultur-
ních domech. U smluv uzavřených při těchto 
příležitostech se rozšiřuje lhůta pro odstoupení 
od smlouvy ze strany spotřebitele z původních 
14 na 30 dnů, a to ve snaze eliminovat přetrvá-
vající problémy s tzv. „šmejdy“.

� 

Mgr. Ing. Jaromír Škára 
Absolvoval Právnickou a Ekonomicko-správní fakultu Masarykovy univerzity a už více než 15 let se věnuje 
advokacii se zaměřením na firemní klientelu. Rád se stává dlouhodobým partnerem společností, jimž 
se snaží pomáhat se stejnou péčí jako lékař svému mnohaletému pacientovi – s důrazem na prevenci 
vzniku problémů, otevřenost a vzájemnou důvěru. Je tvůrcem a odborným garantem služby Zákony za-
včas, která slouží jako právní antivirus a překladač v jednom: monitoruje legislativní změny a srozumitel-
ně upozorňuje klienty na vše podstatné pro jejich podnikání.
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The Importance of Data Literacy 
and Data Storytelling 
Bernard Marr

Data is the fuel that runs the fourth industrial revolution, 
and knowing how to work with data is more important 
than ever for employees at many organizations.

The value of data literacy is continuing 
to increase in companies all over the world. 
Forrester’s research predicts that 70% of em-
ployees are expected to work heavily with 
data by 2025 — up from just 40% in 2018. 
It’s clear that organizations that build data 
literacy into their workplace culture will gain 
a competitive edge in our increasingly complex 
global economy.

Recently, I had a conversation with Mark 
Nelson, President and CEO of Tableau, 
Salesforce’s data visualization platform. 
We talked about the importance of data liter-
acy and data storytelling, and why these are 
critical skills people need to get ready for the 
future of work.

What Is Data Literacy?

According to Mark, the definition of data liter-
acy is “the ability to explore, understand and 
communicate with data.” But he expanded that 
definition and said data literacy also includes:
•	 Working with, interpreting, and making 

decisions with data
•	 Conveying data’s significance and value 

to others
•	 Understanding the world around you using 

data
•	 The ability to capture, store, and process data
•	 Knowing how to use data and get meaning 

from it

Companies Aren’t Providing 
Necessary Training
Tableau commissioned Forrester Consulting 
to survey over 2,000 managers and employ-
ees about the importance of data literacy 
in their organizations. Forrester reported that 
organizations that invest in data literacy and 
upskilling experience benefits like higher 
productivity, increased innovation, and better 
customer and employee experiences.

Although the vast majority of survey partic-
ipants believe basic data literacy is the most 
important skill for success in today’s work-
place, there are some discrepancies about 
whether companies adequately train em-
ployees. Specifically, 82% of leaders expect all 
employees to have basic data literacy, and 79% 
of leaders say teams are equipping workers 
with critical data skills — but only 40% of em-
ployees say they are being provided with the 
data skills their employers expect.

This Forrester survey indicates the enormous 
need for data skills training. Today’s organiza-
tions must focus on upskilling and reskilling 
their workers — and those that don’t will fall 
behind their competitors.

Companies that want to empower their 
employees to become data literate will need 
to not only provide data training but also 
instill a data-driven culture from top to bottom 
in their organizations.

How to Tell Stories with Data

“Data storytelling is the ability to distill data 
down to the insights you want and present 
those insights as a story,” Mark says. “Not 
everyone can speak the language of data, 
so you need to make data speak the language 
of everyone else. Putting data in context is the 
key to making it accessible.”

Going beyond just facts, figures, and dash-
boards, data can tell companies what prob-
lems they‘re facing and lead them step by step, 
to insights and conclusions.

Mark adds, “Just like a story, you have 
a climax, a conclusion, and a result at the end 
of the story — and telling stories with data 
helps you come to those important insights.”

Tableau recently launched a feature called 
Data Stories, which leverages natural language 
and artificial intelligence capabilities to auto-
mate data analysis and communicate insight 
using easy-to-understand story formats. Data 
Stories aims to “democratize data” and help ev-
eryone use data to make meaningful decisions.

With automated plain-language explanations 
right in Tableau dashboards, customers can 
understand and interact with data more quickly 
and easily. This new feature will help compa-
nies address data literacy gaps by automating 
the process of creating data-driven stories.

“[The Data Stories feature] doesn’t require 
you to have deep technical skills to really start 
diving in and making sense of data,” Mark 
says. “We‘re incredibly excited about how this 
can help users and customers get to the value 
of data faster.”

How This NFL Team Discovered 
the Secret to Keeping Their Fans 
Happy
Mark shared one of his favorite stories about 
a Tableau customer who is using data to drive 

business performance. The Seattle Seahawks 
are measuring fan experiences as the fans 
attend football games, and the Seahawks 
team noticed a problem. Fans were consistent-
ly complaining about the audio quality in the 
stadium.

The Seahawks were about to start a mul-
timillion-dollar renovation of their sound 
system to resolve the issue — but first, they 
dug a little deeper into the data. By examining 
customer complaints on a heat map, they dis-
covered that only fans who were seated in the 
four corners of the stadium were complaining 
about sound quality.

The Seahawks subsequently discovered 
there was a flaw in the original design of the 
stadium that affected audio quality in those 
corners.

“So instead of a multimillion-dollar overhaul 
of the entire sound system of the stadium, they 
just put extra speakers into the four corners. 
And sure enough, the fan experience surveys 
all went up. That’s a great example of how 
data can really just bring these things to life 
that would otherwise be hard to see, and then 
it just has amazing immediate effects.”

How Data Can Make the World 
a Better Place
I asked Mark about his hopes and predic-
tions for the future of data literacy and data 
storytelling.

He shared, “I would love to see a world 
where all of us can use data to understand the 
world around us. We‘re so proud of how much 
good data can do in the world — that’s always 
been a core value of Tableau and of Salesforce. 
So my biggest hope is that we get to use data 
for good, to make the world a better place for 
all of us.”

� 

Bernard Marr
Bernard Marr is a bestselling author, keynote speaker, and advisor to companies and governments. He has 
worked with and advised many of the world‘s best-known organisations. LinkedIn has recently ranked 
Bernard as one of the top 10 Business Influencers in the world (in fact, No 5 – just behind Bill Gates and 
Richard Branson). He writes on the topics of intelligent business performance for various publications 
including Forbes, HuffPost, and LinkedIn Pulse. His blogs and SlideShare presentation have millions 
of readers.
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Díky globalizaci je svět lepší, 
než si myslíme  
Štěpán Křeček

Jako obyvatelé planety Země máme být na co pyšní. 
V posledních dvou dekádách se nám podařilo zlepšit životní 
úroveň drtivé většiny lidí. Podíl světové populace žijící 
v extrémní chudobě se snížil téměř na polovinu. Drtivá 
většina lidí žije v zemích se středním nebo vysokým příjmem 
a celosvětová průměrná délka života již přesáhla 70 let. 
Alespoň tak hovoří data Organizace spojených národů.

Nesporné úspěchy, kterých lidstvo v posledních 
dekádách dosáhlo, se však nestaly běžnou 
součástí našich představ o světě. Mnoho lidí 
má pocit, že se situace ve světě zhoršuje, 
přestože statistické údaje hovoří o pravém 
opaku. Jakoby jednotlivé negativní události, 
které slýcháváme v médiích, zaměstnaly naši 
pozornost natolik, že opomíjíme sledovat 
dlouhodobě zlepšující se trendy.

Mnozí lidé stále žijí ve světě, o kterém 
se učili, když chodili do školy. Od té doby však 
drtivá většina zemí udělala enormní pokrok. 
Extrémní bída je již spíše výjimečná. Stále sice 
přetrvávají významné rozdíly mezi životní 
úrovní lidí v různých zemích světa, nicméně 
růst životní úrovně v chudších státech postupu-
je rychlejším tempem než u bohatších zemí.

Náš pohled na svět bychom měli upravit 
podle aktuálních statistických faktů. Měli by-
chom mít podnikavého ducha a hledat v růstu 
životní úrovně nové příležitosti, jak posílit 
zahraniční obchod. Není třeba se soustředit 
jen na dominantní mocnosti v jednotlivých 
regionech. Náš vývoz bychom měli posilovat 
i ve středně velkých a malých zemích.

Důležitou roli v tom hrají politici, kteří 
by v rámci ekonomické diplomacie měli otvírat 
dveře na nové trhy. Díky vzájemnému obchodu 
můžeme přemostit rozdíly mezi kulturami. 
Bohužel však narážíme na ideologickou 

předpojatost, která nám brání posouvat se ješ-
tě rychlejším tempem dopředu.

V poslední době dokonce zaznívají myšlenky, 
že éra takzvané globalizace končí. Do popředí 
se derou termíny jako lokalizace či soběstač-
nost, které prý ztělesňují nové a nevyhnutelné 
trendy. Ve skutečnosti však tyto termíny vedou 
k popírání základních ekonomických zákoni-
tostí, aby vyzdvihly hloupou nacionalistickou 
zaslepenost. 

Na globalizaci bychom se měli dívat jako 
na důsledek takzvaných komparativních výhod, 
o kterých mluvil již David Ricardo. V zásadě jde 
o to, že některé země mohou k produkci vybra-
ného statku obětovat méně vzácných zdrojů 
než jiné země. Například mají příhodnější kli-
matické podmínky pro zemědělskou produkci, 
speciální know-how či nižší cenu pracovní síly. 

Efektivní chování nás následně nutí 
ke specializaci, kdy se jednotlivé země zaměří 
pouze na produkci toho, v čem mají dostatek 
komparativních výhod. Jiné produkty si mohou 
výhodně nakoupit od ostatních zemí, které 
se na ně specializují. Tím je dosahováno eko-
nomicky efektivního řešení, které mimo jiné 
vede ke globalizaci. 

Nutit země, aby se zaměřovaly na produkci, 
ve které zákonitě nemohou vynikat, by bylo 
hloupé a vedlo by to k celkovému zchudnutí. 
Takový stav se možná dá na nějaký čas vynutit 

silnou politickou propagandou za podpory 
termínů jako je lokalizace či soběstačnost, ale 
dlouhodobě nepovede k dobrým výsledkům 
a nutně bude nahrazen funkčnějším modelem. 
Ten povede k dalším globalizačním tendencím. 

Z výše zmíněných důvodů vyplývá, že je ne-
smyslné globalizaci odsuzovat, i když je to mo-
mentálně populární. Právě díky globalizaci 

jsme enormně zbohatli a zlepšili jsme životy 
miliardám lidí. Je možné, že slovo globaliza-
ce se přidá na seznam ke slovu kapitalismus 
a bude mít negativní konotace. Nicméně 
tak jako u kapitalismu platí, že zatím nebyl 
vymyšlen žádný lepší systém, tak o globalizaci 
můžeme prohlásit něco podobného.

� 

Ing. Štěpán Křeček, MBA
Štěpán Křeček pracuje na pozici hlavního ekonoma ve společnosti BH Securities a. s., kde zodpovídá 
za tvorbu makroekonomických a tržních analýz. Je autorem podcastů „Offline Štěpána Křečka” 
a „BHS expres”, které přináší inspiraci ve světě investování. Rovněž se věnuje komunikaci s veřejností 
a médii. V současné době patří mezi nejcitovanější české ekonomy. Vystudoval Národohospodářskou 
fakultu Vysoké školy ekonomické v Praze, kde dále působí a vyučuje několik předmětů.

Zajímavosti

Sláva, či prokletí přírodního bohatství?

Nizozemci by mohli vyprávět

Evropa prochází energetickým šokem, následující chladné měsíce přinesou zátěžovou zkoušku 
pro evropské hospodářství i společnost. Evropský kontinent nepatří mezi regiony s významným 
nerostným bohatstvím, ekonomický model je založen na dovozu komodit z okolních zemí, 
přičemž domácí ekonomiky jsou, zjednodušeně řečeno, postaveny na službách (jižní křídlo) či vý-
robě (Německo a okolní země průmyslového založení). Jaký je však dlouhodobý pohled a je pro 
Evropu nedostatek domácích komodit skutečným problémem? Měli bychom chtít komoditního 
bohatství více, či méně? Tuto teorii propagoval britský list The Economist v sedmdesátých letech 
a popsal zcela nečekané těžkosti Nizozemska. V roce 1959 bylo objeveno objemné Groningenské 
ložisko zemního plynu, které Nizozemskému království přineslo značné bohatství. Zdánlivý sen 
každého státu. Následující ekonomické dění však vyrazilo ekonomům i politikům dech. Exporty 
plynu vyletěly vzhůru, což zvedalo poptávku po guldenech (tehdejší měna), které velmi posílily. 
Silnější domácí měna znamenala problémy pro ostatní segmenty ekonomiky.

Patria.cz

Zajímavosti
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Basel III (zvýšená regulace bank)

Jedná se o souhrnný set reformních opatření, 
jehož cílem je zlepšit stávající regulaci, dohle-
dová pravidla a způsob řízení rizik v souvislosti 
s podnikáním v oboru bankovnictví. První verzi 
opatření Basel III vydal Basilejský výbor pro 
bankovní dohled na sklonku roku 2009 s tím, 
že ponechal bankám tříleté období na to, aby 
splnily veškeré požadavky. Původní časový 
plán počítal se zavedením v letech 2013–2015, 
nicméně změny platné od 1. dubna 2014 posu-
nuly termín zavedení na 31. březen 2018.

Třetí edice basilejských regulí (Basel III, 
navazující na dřívější Basel I a II) vznikl jako 
odezva na nedostatky ve finančních regulích, 
které odkryla finanční krize ze sklonku minulé 
dekády (2007–2011). Hlavním cílem Basel III 
je zpřísnění kapitálových požadavků na jed-
né straně nároky na zvýšení likvidity bank 
a na druhé straně nároky na zvýšení podílu 
vlastního kapitálu na celkovém kapitálu banky. 
Basel III klade vyšší požadavky na pružnost 
a odolnost jednotlivých obchodních bank 
v krizových situacích, čímž hodlá snižovat riziko 
šoku v celém bankovním systému. Bankovní 
systém se tak má stát absorbérem finančních 
„šoků“ a nikoli jejich přenašečem.

BASEL III upravuje zejména:
•	 kapitál bank a ukazatel jejich kapitálové 

přiměřenosti; pravidla Basel III stanovila po-
žadavek na 4,5 % jádrového kapitálu (oproti 
2 % z Basel II) a 6 % celkového Tier 1 kapitálu 
(oproti 4 % v Basel II) v poměru k rizikově 
váženým aktivům; pravidla Basel III rovněž 
zavádí dva tzv. polštáře:
•	 povinný 2,5% konzervační polštář pro 

krytí rizika nad rámec vymezených úvěro-
vých, tržních a operačních rizik;

•	 nezávazný proticyklický polštář, který 
ponechá národním regulátorům mož-
nost vyžadovat dodatečná 2,5 % kapitálu 
v lepších časech s cílem absorbovat ztráty 
v ekonomicky nepříznivém období;

•	 procykličnost (snaží se o její zmírnění) – 
viz proticyklický polštář;

•	 pákový poměr, který reaguje na nárůst 
objemu podrozvah bank; kapitál banky 
se vydělí součtem jejích aktiv a podrozva-
hových položek, přičemž výsledná hodno-
ta by měla činit alespoň 3 %; o zavedení 
ukazatele se uvažuje od 1. ledna 2018.

Basel III (Third Basel Accord)

A comprehensive set of reform measures 
designed to improve the regulation, supervi-
sion and risk management within the bank-
ing sector. The Basel Committee on Banking 
Supervision published the first version of Basel 
III in late 2009, giving banks approximately 
three years to satisfy all requirements. Basel 
III was originally scheduled to be introduced 
from 2013 until 2015; however, changes from 
April 1, 2013 extended implementation until 
March 31, 2018.

The third instalment of the Basel Accords 
(Basel III, following preceding Basel I and II) 
was developed in response to the deficiencies 
in financial regulation revealed by the late-
2000s financial crisis. Basel III was supposed 
to strengthen bank capital requirements 
by increasing bank liquidity and maintaining 
proper bank leverage ratios. A focus of Basel III 
is to foster greater resilience at the individual 
bank level in order to reduce the risk of system 
wide shocks. Banking system is supposed 
to become an absorber of financial shocks and 
not their transmitter.

Basel III regulate especially:
•	 Capital of banks and its adequacy; the orig-

inal Basel III rule from 2010 was supposed 
to require banks to hold 4.5% of core equity 
(up from 2% in Basel II) and 6% of Tier I cap-
ital (up from 4% in Basel II) of risk-weighted 
assets (RWA); Basel III introduced additional 
capital buffers as well:
•	 mandatory capital conservation buffer 

of 2.5% of capital for coverage extra risks 
(above defined credit, market and opera-
tional risks);

•	 discretionary counter-cyclical buffer, 
which would allow national regulators 
to require up to another 2.5% of capital 
during periods of high credit growth;

•	 Cyclicity (its reduction is desired) – see 
counter-cyclical buffer;

•	 Leverage ratio, which reflects increasing 
value of off-balance sheet items; capi-
tal is devided by sum of balance sheet 
items and off-balance sheet items and 
the result should be at least 3%; imple-
mentation of the ratio is considered from 
January 1, 2018 onwards.

CFO
OUTLOOK

Věřím, že jste již zaznamenali, 
že u nás v CAFIN máme nový projekt. 
Říkáme mu CFO OUTLOOK. A v čem 
tento nový projekt spočívá?
V CAFIN jsme se rozhodli vydávat 
své čtvrtletní odhady vývoje níže 
uvedených ukazatelů:

•	 Meziroční inflace v ČR 
•	 PRIBOR 
•	 Kurz CZK/EUR a CZK/USD 

Projekt jsme spustili v červenci (hodnoty odhadů 
prvního kola v červených políčkách tabulky), kdy jsme 
se ptali našich CFOs, jak to vidí se zmíněnými ukazateli 
ke konci září 2022. Nyní už víme, jak na tom náš odhad 
byl a zdá se, že naši respondenti umí predikovat. 

Výsledky druhého kola (modrá políčka v tabulce), které 
proběhlo v říjnu, nám ukazují, kam se nejspíše hodnoty 
posunou k 31. 12. 2022. CFOs, kteří se zúčastnili našeho 
průzkumu (a bylo jich více než 70), říkají, že přichází 
možná bod zvratu, že by se hodnoty ke konci roku 
už neměly dále zvyšovat (co se týká inflace) a spíše sta-
gnovat (co se týká kurzů). Za rok prý bude inflace 9,2 %.

Odhady na další období budeme 
sbírat 15. 1. 2023, zapojit se můžete 
i vy na www.cfooutlook.cz.
Olga Cechlová, CAFIN

MEZIROČNÍ INFLACE KURZ CZK/EUR

rok 2022 Predikce Skutečnost rok 2022 Predikce Skutečnost

II. Q (30. 6. 2022) – 17,2 % II. Q (30. 6. 2022) – 24,74

III. Q (30. 9. 2022) 18,35 % 18 % III. Q (30. 9. 2022) 24,5 24,55

IV. Q (31. 12. 2022) 18 %  – IV. Q (31. 12. 2022) 24,55 –

rok 2023 rok 2023

I. Q (31. 3. 2023) – – I. Q (31. 3. 2023) – –

II. Q (30. 6. 2023) 8 % – II. Q (30. 6. 2023) 24,5 –

III. Q (30. 9. 2023) 9,2 % – III. Q (30. 9. 2023) 25 –

IV. Q (31. 12. 2023) – – IV. Q (31. 12. 2023) – –

PRIBOR KURZ CZK/USD

rok 2022 Predikce Skutečnost rok 2022 Predikce Skutečnost

II. Q (30. 6. 2022) – 6,64 II. Q (30. 6. 2022) – 23,82

III. Q (30. 9. 2022) 7,25 III. Q (30. 9. 2022) 24,05 25,18

IV. Q (31. 12. 2022) 7,25 – IV. Q (31. 12. 2022) 25,2 –

rok 2023 rok 2023

I. Q (31. 3. 2023) – – I. Q (31. 3. 2023) – –

II. Q (30. 6. 2023) 5,75 – II. Q (30. 6. 2023) 24,05 –

III. Q (30. 9. 2023) 6 – III. Q (30. 9. 2023) 24,8 –

IV. Q (31. 12. 2023) – – IV. Q (31. 12. 2023) – –

Hodonty odhadů 1. kola průzkumu
Hodnoty odhadů 2. kola průzkumu
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Dnešní povídání by mohlo mít titu-
lek „Jak jsem se (ne)stal solárním 
baronem.“ 

Asi jako všichni, byl jsem okol-
nostmi posledních měsíců nucen 
přemýšlet o energiích, jejich cenách 
a dostupnosti. A to v soukromém 
i v pracovním životě. Stalo se stan-
dardem, že mediální masáž dosahuje 
obludných rozměrů a je čím dál ob-
tížnější zůstat racionální. Tentokrát 
se mi to podařilo a rád se s vámi 
o moje úvahy podělím.

První panika nastala v obavách 
z nedostatku plynu. Doma plyn 
nemám a v zaměstnání jsem jako 
každý správný hospodář zajistil již 
v lednu dodávky plynu na vytápění 
továrny až do roku 2024. Cena 
je fixovaná, byť byla o 40 % dražší 
než předchozí tři roky. Budiž, pro 
nás to není zásadní náklad, z hledis-
ka controllingu je přece lepší nějaká 
jistota pro plánování a rozpočtování 
režijních nákladů, než to nechat 
na náhodě a spekulovat o ceně 
na burze. Proto mě překvapila hys-
terie a panika některých podniků 
a jejich představitelů, kteří se začali 
domáhat státní pomoci s argumenty 
o nevyhnutelných bankrotech, pro-
pouštění atd. Je přece rozhodnutím 
každého podnikatele, zda sází 
na riziko, nebo na jistotu. Skutečně 
nechápu, proč by stát měl hrát roli 
zachránce…

Abych jen nepolemizoval, rozhodl 
jsem se ještě více pojistit pracovní 
podmínky pro své zaměstnance. 
Investovali jsme do duálního hořáku 
na zemní plyn i na LTO. Jedno nebo 
druhé snad bude, doinstalovat nádrž 
na LTO je celkem jednoduchá věc 
a nestojí až tak moc peněz. V době, 
kdy máme zakázek nejvíce v ději-
nách firmy, je to rozhodně náklad 
opodstatněný.

O něco horší to bylo s elektři-
nou. Jsem mírně progresivistický 

ohledně ekologie a alternativních 
způsobů výroby elektřiny. Sám 
mám doma tepelné čerpadlo 
vzduch-vzduch. Začal jsem tedy 
zvažovat pořízení solárních panelů 
– ideálně i s bateriovým úložištěm 
nejen ve firmě, ale i doma. U nás 
na venkově totiž není díky povětr-
nostním podmínkám výjimkou 
mnohahodinový výpadek elektřiny. 
Mít zálohované některé okruhy, jako 
je vodárna, pár zásuvek a světel, 
se rozhodně hodí. Plochu střechy 
máme ve firmě i doma obrovskou, 
se správným sklonem i na správnou 
světovou stranu. Neváhal jsem tedy 
poptat pár dodavatelských firem. 
Přišli, zaměřili a spokojeně odešli, 
že to budou jednoduché projekty. 
Jednoduché ovšem do chvíle, kdy 
přišly cenové nabídky. Náš největší 
distributor dokonce nabízí speciální 
tarif pro solární elektrárny, kde 
je (zjednodušeně řečeno) nákup 
elektřiny za skoro stejné peníze 
jako výkup přebytečné elektřiny 
a je fixován na 3 roky. Pro soukromé 
potřeby ještě (snad) získáte dotaci. 
Použil jsem tedy mocného nástroje 
Excelu a nasimuloval kalkulaci 
návratnosti této investice. Obchodní 
zástupce tvrdil, že se to aktuálně 
vrátí za 4 roky, což by bylo skvělé. 
Nicméně, pokud jsem porovnával 
svůj aktuální tarif (nefixovaný; 
fixace mi bohužel skončila v lednu 
2022), započetl náklady na finan-
cování stavby aktuálně minimálně 
6 %, teoretickou dotaci a snížení 
účinnosti panelů vlivem stárnutí, 
vyšlo mi 11 let. Po důkladném 
prostudování technických speci-
fikací je to za hranicí realistické 
životnosti nejen baterií, ale i panelů 
samotných. Celá ta obchodní ma-
nipulace byla založena na faktu, 
že v dané chvíli se elektřina 
krátkodobě obchodovala na burze 
za 25 Kč/kWh. Pokud by takovou 

cenu přenesli distributoři do cen 
konečným zákazníkům, tak ano, pak 
se to asi vrátí za cca 6 let. Nicméně 
pokud by to opravdu stálo 25 Kč/
kWh, tak já osobně se odpojuji 
od sítě, svítím svíčkami a topím 
v kamnech, protože na to bych asi 
opravdu neměl a investice do solárů 
by byla nesmysl. A to nemluvím 
o spekulativnosti toho, co se stane 
s těmito solárními tarify po 3 letech 
po skončení fixace.

Pro zajímavost jsem poptal solá-
rní panely bez baterek i na střechu 
továrny, neboť zde je odběr přes den 
větší než v domácnosti. Tady ale 
jakožto podnik v režimu velkood-
běru narážíme na technické limity 
stability sítě. Laicky řečeno, když 
svítí slunce moc, elektřinu nespo-
třebujeme sami a chtěli bychom 
jí prodat zpět do sítě, záleží na vůli 
distributora, zda jí bude chtít nebo 
ne. Nepodařilo se nám najít takové 
technické řešení, které by naše 
rozkolísané denní a sezonní výkyvy 
spotřeb pokrylo „tak akorát“ a neře-
šili jsme hrozbu, že budeme dokonce 
za nadvýrobu doplácet. Natož aby 
se jednalo o nějaké návratné řešení, 
zvláště když i cenu elektřiny máme 
zafixovanou na další 3 roky.

Jsem rád, že jsem zažil tuto zku-
šenost a že jsem se nenechal strh-
nout davovou panikou. Už ve škole 
jsme se učili, že stabilitu rozvodné 
sítě jsou schopné udržet v pod-
statě pouze velké točné soustavy. 
Veškeré zelené zdroje, které jsou 
závislé na počasí, jen dodávají 
špičkovou energii, a spíše mají ten-
denci soustavu rozvažovat, když 
se spotřeba nepotkává s výrobou. 
Jsem zvědav, jak si s touto výzvou 
za stávající situace rozkmitaného 
světového řádu poradí energetický 
průmysl, a hlavně politické špičky. 
Já ještě chvíli solárním baronem 
nebudu.

Ladislav 
Hovorka
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