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Charakteristika podnikatelského plánu
Podnikatelský plán je dokument, který popisuje předpokládaný vývoj podniku. Vypracovává se jak při zakládání nového podniku, tak i při změnách nebo rozšiřování již fungující společnosti. Podnikatelský plán zobrazuje informace o finanční náročnosti a odpovídá na otázku, zda se podnikání vyplatí i v následujících letech. Řeší otázky, jak zajistit prodej výrobků nebo služeb, jak získat požadovaný zisk, popisuje obchodní aktivity, dává návod, jak zaujmout potenciální poskytovatele finančních zdrojů (investory), kteří finanční plán hodnotí a rozhodují se, zda poskytnou finanční prostředky pro jeho financování. Hotový podnikatelský plán je důvěrným dokumentem, který slouží jako základní pomůcka pro podnikatele.
Mnohdy bývá podnikatelský plán zaměňován s podnikatelským záměrem. Přesto, že tyto dva termíny vyjadřují podobnou vjec, nejsou totožné. Podnikatelský plán rozvádí a podrobně popisuje podnikatelský záměr. Záměrem může být například založení cestovní agentury. Podnikatelský plán pak popisuje, jak tato agentura bude fungovat, jaké jsou nároky na její založení a další podrobnosti jejího provozování. Mezi základní funkce podnikatelského plánu řadíme:
je nástrojem pro získávání finanční zdrojů, poskytuje nám představu, kolik peněz a kdy budeme potřebovat
banky podnikatelský plán vyžadují jako přílohu k žádostem o získání úvěru nebo půjčky
je vyžadován při žádostech o finanční podporu z prostředků Evropské unie
slouží jako vodítko či návod pro podnikání
přispívá k hledání a řešení případných problémů
díky němu můžeme kontrolovat vývoj podnikání a zda je dosahováno stanovených cílů.
Zásady tvorby podnikatelského plánu
Při tvorbě podnikatelského plánu si musíme uvědomit, že bankéři, investoři či budoucí partneři mají s největší pravděpodobností k dispozici plány k jiných firem, které na ně chtějí také zapůsobit a získat finanční prostředky.
Orientace plánu na trh
V podnikatelském plánu je třeba jasně vymezit, komu budeme výrobky nebo služby prodávat. Nestačí mít pouze dobrý nápad. Musíme mít jasnou představu, na kterém trhu budeme operovat (místní, národní, mezinárodní) a jak je tento trh velký. Současně musíme zdůraznit, proč si zákazníci budou kupovat právě naše výrobky nebo služby.
Srozumitelnost a uvážená stručnost
Při sestavování podnikatelského plánu se vyjadřujeme jednoduše, neprezentujeme zbytečně hodně myšlenek v jedné větě, neplýtváme nadbytečnými přídavnými jmény jen proto, aby věty byly košatější. Myšlenky či závěry obsažené v plánu je třeba uvést jasně a srozumitelně. Kde je to vhodné, pro větší přehlednost sestavíme tabulku či doplníme graf. Musíme si uvědomit, že bankéři či další investoři mají málo času, a proto myšlenky a závěry obsažené v plánu je třeba uvést stručně. Současně je třeba ale připomenout, že stručnost nesmí být na úkor postižení všech základních faktů, které jsou důležité pro posouzení podnikatelského plánu.
Pravdivost a reálnnost
Všechny informace obsažené v podnikatelskému plánu musí být pravdivé. Každá skutečnost uvedená v plánu by měla být zdůvodněna a podepřena objektivními údaji. Pokud potřebné údaje nemůžeme zjistit, použijeme srovnání se stejným nebo obdobným podnikem na základě co největšího množství skutečně spolehlivých dat. Stanovené cíle musí být reálné a plán musí obsahovat informace o tom, jak dosáhneme realizace stanovených cílů.
Respektování rizika
Vždy existuje určitá pravděpodobnost, že realizace podnikatelského plánu se bude lišit od původních předpokladů. Tuto skutečnost je třeba mít na zřeteli již při sestavování podnikatelského plánu. Doporučujeme možná rizika identifikovat a připravit variantnost navrhovaných řešení v případě výskytu rizikových faktorů. Informujeme tím čtenáře o tom, že s rizikovými faktory počítáme a máme připravena opatření na snižování rizika.
Struktura podnikatelského plánu
Jednotný a universální vzor podnikatelského plánu pro všechny organizace neexistuje. V důsledku rozdílnosti oboru činnosti resp. podnikatelského záměru, lze stanovit strukturu podnikatelského plánu pouze v hrubých rysech. Jedná se o obecnou strukturu podnikatelského plánu, která by měla být vždy dodržována.
Obecná struktura podnikatelského plánu
popis organizace a podnikatelského záměru
ekonomické propočty
přílohy
Obsah podnikatelského plánu není závazně stanoven. Postupně si objasníme tyto části podnikatelského plánu:
1. Shrnutí
2. Profesní a osobní údaje o vlastnících firmy
3. Popis podnikatelské příležitosti
4. Majetkoprávní vztahy související s projektem
5. Technicko-technologická část projektu
6. Dodavatelské zajištění realizace projektu
7. Vstupy projektu – materiálové vstupy a energie
8. Postavení firmy na trhu, konkurence, marketing
9. Zabezpečení prodeje
10. Finanční plán (zakladatelský rozpočet)
11. Hlavní předpoklady úspěšnosti projektu, rizika projektu
12. Příloha
Shrnutí
Podnikatelský plán začíná stručným shrnutím nejdůležitějších bodů. Tyto body bychom neměli formulovat jako úvod. Úkolem shrnutí je zaujmout čtenáře a nalákat ho ke čtení dalších kapitol. Investoři a pracovníci úvěrových oddělení bank si vždy ze všeho nejdříve prostudují toho shrnutí. Mělo by být napsáno tak, aby se dalo rychle přečíst a snadno pochopit. Často se objevuje velmi mnoho podnikatelských plánů, které lze pochopit až po položení doplňujících otázek. Proto je třeba sepsat shrnutí zvlášť pečlivě a vyjadřovat se stručně a přesně. Doporučujeme, aby v rámci shrnutí byla uvedena přehledná tabulka se základními informacemi. Shrnutí by mělo dále obsahovat tyto informace:
Podnikatelský záměr – krátké popsání předmětu podnikání, nabízených výrobků a služeb, popřípadě inovačních záměrů, jakož i příslušných trhů.
Faktory úspěchu – rozvést, co je neobyčejného na daném podnikatelském záměru a v čem spočívají jeho významné konkurenční výhody. Doporučujeme zmínit se o užitku pro zákazníka a osobních předpokladech managementu.
Podnikové cíle – objasnění výchozích předpokladů, cílů a možností růstu firmy. Optimistický a realistický popis „podnikové vize“.
Ekonomické cílové veličiny a potřeba kapitálu – formou čísel uvedeme, jaký obrat a zisk chceme dosáhnout, kolik bude potřeba kapitálu na realizaci těchto záměrů a jak bude zhodnocen investovaných kapitál.
Podnikové cíle
Na začátek je třeba si dát odpověď na základní obecnou otázku, co je důvodem existence podniku a ve vazbě na ni, co je jeho hlavním cílem. Odpověď na otázku není jednoznačná, protože jich existuje velké množství, z něhož lze identifikovat tří základní přístupy:
Hlavní cílem podniku je dosahování zisku a tím uspokojení vlastníků (shareholders). Tento přístup je čistě ekonomický a neakceptuje další úlohy podniků ve společnosti Pro zmírnění negativního přijímání tohoto přístupu se dodává, že dosahování zisku musí být v souladu s legislativou.
Hlavní cílem podniku je uspokojování potřeb zákazníků a zisk podniku vyjadřuje toto uspokojení. Podnik vytváří hodnotu ve formě výrobků a služeb a zákazníci nabízenou hodnotu akceptují, protože uspokojují jejich potřeby.
Třetí přístup vychází z pojetí podniku jako otevřeného systému, který ovlivňuje své okolí a také je jím ovlivňován. Aktivity podniku a jeho podnikatelské rozhodování zaměřené do budoucnosti má dlouhodobý dopad nejen dovnitř podniku, ale současně na jeho okolí.
Hlavní zájmové skupiny (stakeholders) a jejich typické zájmy
Do zájmových skupin patří různé osoby a organizace, které se odlišují velikostí, druhy zájmů a významností ve spojení se silou, kterou mohou vyvíjet a uplatňovat vůči podniku při prosazování svých zájmů. V následujícím přehledu jsou uvedeny jen nejdůležitější, které lze identifikovat u každého podniku.
Vlastníci – jejich prioritním zájmem je co největší a nejrychlejší zhodnocení vložených investic ve formě dividend a růstu hodnoty akcií. Vyvíjejí často tlak na krátkodobá opatření s vyšší výnosností, na růst ziskovosti s následným růstem tržní ceny akcií apod.
Zaměstnanci (někdy zastupovaní odbory) – mají zájem na dosahování vysokých mezd a jejich růstu, relativních sociálních jistotách, zajímavé a zdraví neohrožující práci, dobrých pracovních podmínkách. V případě neuspokojení nebo ohrožení svých požadavků mohou vytvářet tlak na vedení podniku a vlastníky.
Manažeři – tvoří zvláštní skupinu zaměstnanců. Jejich zájmy zpravidla vyplývají z motivace: seberealizace, moc, osobní ambice, postup v hierarchii, finanční ohodnocení a další motivy.
Místní komunita – má zájem na dosažení zaměstnanosti, sponzorování kulturní, vzdělávací, sportovní a jiné činnosti, podporu výstavby infrastruktury, neznečišťování životního prostředí, snižování hlučnosti apod.
Stát a jeho orgány – zájmy jsou fiskální, pozitivní vliv na zaměstnanost a životní prostředí, podpora místní komunity, dodržování zákonů.
Dodavatelé – preferují spolupráci s odběrateli, kteří jim zabezpečují dlouhodobý a stabilní odběr a včas plní své závazky. Problémy u odběratelů, změny v požadavcích nebo dokonce jejich zánik se negativně na ně přenášejí.
Odběratelé – kladou důraz na kvalitu výrobků a služeb, dodržení deklarovaných vlastností, cenu, dodávky v požadované době a množství apod.
Věřitelé (především banki) – chtějí, aby podnik uhradil své pohledávky ve smluvené výši a době.
Požadavky kladené na formulaci cílů
Tyto požadavky lze vyjádřit pomocí písmen SMART:
musí stimulovat (stimulating) manažery a další podnikové pracovníky k jejich dosažení a proto jim musí být známy
musí být vyjádřeny v měřitelných jednotkách (measurable) např. peněžních jednotkách, kusech (možné i neměřitelné jednotky)
nutné je jich přijmutí (acceptable) ze strany manažerů a pracovníků, kteří podstatně ovlivní jejich dosažení
důležitá je jejich reálnost dosažení (realistic)
musí být uveden časový horizont jejich dosažení (timed).
Profesní a osobní údaje o vlastnících firmy
Banky a další společnosti poskytující kapitál se domnívají, že o úspěchu či neúspěchu podniku rozhoduje především jeho vedení. Uvádíme základní oblasti, na které bychom se měli zaměřit:
vedení podniku
organizační struktura a další pracovníci
poradci.
Vedení podniku
Doporučujeme uvést, kdo podnik povede a jaké má management odborné a podnikatelské know-how. Přitom je dobré vyzvednout schopnosti, které jsou důležité pro realizaci daného podnikatelského záměru. Profesní zkušenost, znalost oboru, dosavadní úspěchy většinou znamenají pro poskytovatele kapitálu více než akademický titul.

Organizační struktura a ostatní zaměstnanci
Vhodné je též popsat organizační strukturu podniku. Uvedeme, kolik zaměstnanců bude podnik mít, jakou budou mít kvalifikaci a jaké bude jejich věkové složení. Úkoly jednotlivých zaměstnanců uvádíme v popisech pracovní náplně, které mají obsahovat tyto základní prvky:
popis pracovního místa a charakteristika zaměstnance, který ho zastává
odborné požadavky na příslušné zaměstnance
organizační začlenění pracovního místa (vztahy nadřízenosti a podřízenosti)
kompetence (odborné, delegované pravomoci).
Poradci
Doporučujeme uvést jmenovitě nejdůležitější firemní poradce. Zapojení např. daňových nebo podnikových poradců či reklamních agentur nebývá hodnoceno negativně, nýbrž se považuje za důkaz profesionality.
Popis podnikatelské příležitosti
Zde objasníme bance nebo jinému investorovi, v čem spatřujeme naši podnikatelskou příležitost. Může jít o případ nalezení mezery na trhu a následně cílené hledání řešení problému. Nebo může příležitost vzniknout zcela náhodně. Lze také objevit nějaký nový technický princip a snahou bude jeho prosazení na trhu.
Popis výrobu nebo služby
Pokud budeme nabízet výrobek, je třeba její popsat, objasnit, jaké bude mít vlastnosti a k čemu bude sloužit. Rovněž je dobré uvést, zda se jedná o výrobek zcela nový, nebo výrobek, který je na trhu již nabízen. Pokud je nabízena služba, mělo by být uvedeno, v čem spočívá a jak funguje. Je nutno objasnit, jak bude tato služba poskytována a která zařízení nebo jaké vybavení je k tomu potřeba.
Užitek pro zákazníka a konkurenční výhody
Podnikatelský plán může být úspěšný pouze tehdy, jestliže náš produkt přinese užitek pro zákazníka. Náš výrobek nebo služba musí být lepší než konkurenční nabídky. Proto je třeba zdůraznit, jaký prospěch plyne z naší nabídky pro zákazníky a pro by zákazníci měli nakupovat právě od nás a ne od konkurence.
Majetkoprávní vztahy související s projektem
Zahájení podnikatelské činnosti neobnáší pouze nezbytné administrativní úkony spojené se získáním oprávnění k podnikatelské činnosti, založením podniku a splněním všech registračních povinností. Nutné je vyřešit i otázku, kde či v jakých prostorách budeme podnikat. Pro sídlo společnosti a zvláště pro případ provozovny musí podnikatel disponovat užívacím nebo vlastnickým právem k pozemkům a podnikatelským prostorům.
Technicko-technologická část projektu
V této části dbáme na to, abychom při popisu technicko-technologické části projektu nešli příliš do podrobností. Čtenáře, který není specialita, by to mohlo odradit. Je podstatné, aby čtenář pochopil základní principy výroby, jako kvalifikace a jaké specifické znalosti budeme požadovat u pracovníků. Je vhodně srozumitelně popsat jednotlivé fáze výrobního procesu a jemu odpovídající výrobní stroje a zařízení.
Dodavatelské zajištění realizace projektu
Najdeme zde informace o termínech a smluvním zajištění investiční výstavby a o plánovaném zahájení provozu. Dobré naplánování realizace podnikatelského projektu umožňuje přesné stanovení investičních nákladů. 
Vstupy projektu – materiálové vstupy a energie
Zvolený výrobní program či poskytovaná služba umožňují stanovit potřebné vstupy (základní suroviny a materiály, polotovary a komponenty, pomocné materiály, náhradní díly, energie aj.), a to jak v naturálním vyjádření, tak v hodnotovém vyjádření. Bereme v úvahu především základní materiály a suroviny, na kterých je výrobní program či poskytovaná služba závislá a které tvoří často značnou část výrobních nákladů. V některých výrobních oborech, např. v potravinářském průmyslu tvoří základní suroviny a materiály rozhodující složku výrobních nákladů, přesahují mnohdy 80 % těchto nákladů.
Postavení firmy na trhu, konkurence, marketing
Trh
Podnik může uspět pouze tehdy, když bude existovat trh, který bude mít zájem o nabízené produkty, popř. jejich inovace. Úspěšné zavedení nových produktů dokonce často předpokládá trh s velkým růstovým potenciálem a odpovídající velikostí. V podnikatelském plánu je třeba uvést informace jak o celkovém trhu, tak i o cílovém trhu. K tomu je třeba přesně určit, co je celkový trh a na kterých cílový trh v rámci celkového trhu se chceme zaměřit.
Určení konkurence
Prvním krokem je určení podniků, jež představují konkurenci. K těm patří podniky, které působí na stejných cílových trzích a prodávají ty samé nebo podobné produkty (skuteční konkurenti). Vedle těchto podniků mohou existovat i další, které nepředstavují konkurenci dnes, ale mohou jí být v budoucnosti (potenciální konkurenti). Pokud na trhu působí velké množství konkurentů, je většinou časově i finančně velice náročné, všechny je prozkoumat. Za určitých okolností ani nemá velký smysl podrobně studovat každého sebemenšího konkurenta. Proto je dobré rozdělit konkurenty na konkurenty hlavní a vedlejší. Hlavními konkurenty jsou firmy, které hrají na daném trhu velmi významnou roli a budou ji hrát i nadále. Patří k nim však také ty firmy, které se velmi podobají firmě, pro kterou je zpracovávána podnikatelský plán.
Průzkum předností a nedostatků konkurentů
Jestliže jsme určili naše konkurenty, přistoupíme v dalším kroku k prozkoumání jejich předností a nedostatků. Je třeba vyhodnotit všechny hlavní (současné i potenciální) konkurenty, např. podle kritérií jako je obrat, růst, podíl na trhu, výrobky, služby zákazníkům, zákazníci, nákladová situace, ceny, prodejní cesty, sídlo, dostupnost zákazníků apod.
Marketing
Marketing a následně i prodej mají velký vliv na budoucí úspěch podniku. Proto je zapotřebí dobrá marketingová koncepce. Bankéři či jiní investoři budou věnovat zvýšenou pozornost také této kapitole podnikatelského plánu
Zabezpečení prodeje
Prodejní politika
Pro úspěch na trhu je důležité, aby se nabídka skutečně dostala k cílovým skupinám zákazníků, jimž je určena. Můžeme říci, že velký vliv na tuto skutečnost mají akce poskytující zákazníkům informace o možnostech nákupu. Pokud zjistíme, že rozsah úkolů je příliš velký, je dobré kromě vlastních prodejních aktivit zapojit také externí obchodní organizace, obchodní zástupce, dealery apod.
Kalkulace prodejních nákladů
Velikost prodejní organizace má velký vliv na velikost prodejních nákladů. Často se uvádějí prodejní náklady jako procento z obratu.
Poprodejní služby
Finanční plán (zakladatelský rozpočet)
Finanční plán by měl obsahovat přehledně celkový rozpočet projektů, potřebu finančních prostředků, zdroje financování projektu a prokázání schopnosti splácet cizí zdroje. Musíme si uvědomit, že v případě začínající firmy potřebujeme prostředky na zahájení podnikatelské činnosti tj. na financování nákladů z provozní činnosti do doby, než obdržíme první tržby. Musíme např. uhradit nájem, mzdy pracovníkům, elektřinu, plyn, teplo, nakoupené zboží atd.
Hlavní předpoklady úspěšnosti projektu, rizika projektu
SWOT analýza
Pro posouzení předpokladů úspěšnosti projektu doporučujeme sestavit SWOT analýzu. SWOT analýza má za účel prokázat, že autor podnikatelského plánu zná své silné i slabé strany, ale také příležitosti a hrozby projektu. Všichni investoři se bojí o své peníze, a tak při posuzování podnikatelského plánu hledají všechna možná úskalí. Proto je zcela zbytečné zakrývat skutečnosti, které lze považovat za nepříznivé, jako jsou konkurence, cenová politika, vstupní bariéry atd. Investor by je zřejmě časem stejně objevil. Je tudíž lepší analyzovat projekt ze všech stran a prokázat, že autor podnikatelského plánu promyslel veškeré možnosti a eventuality a že má připravené řešení.
Při analýze je třeba rozebrat všechny aspekty podnikatelského záměru z pozice těchto čtyř oblastí. Mezi silné stránky můžeme řadit např. zkušený management, kvalifikovanou pracovní sílu, kvalitní servis, v nichž je firma lepší než konkurence. Čím více silných stránek, tím lépe. Při výčtu slabých stránek je cíle předejít investora a sdělit mu, že autor podnikatelského plánu na všechno pomyslel. Slabou stránkou může být například kapitálová síla, nedostatek zkušeností v oblasti marketingu, cenová politika aj. Pokud uvedeme slabou stránku, je vhodné na ni v zápětí odpovědět pozitivem. Prokazujeme, že jsme se zamysleli nad slabinami projektu a našli pozitivní řešení k jejich odstranění.
Analýza příležitostí a hrozeb se soustřeďuje na okolí podniku. Umožňuje zdůraznit atraktivní příležitosti, které mohou firmě přinést výhody. Současně též nabádá k zamyšlení nad problémy, které bude muset firma řešit. Příležitosti by měly být posuzovány z hlediska jejich atraktivnosti a pravděpodobnosti úspěchu. Naopak rizika z hlediska závažnosti a pravděpodobnosti, že nastanou.
Rizika projektu
Analýza rizika nám umožňuje dva pohledy na náš podnikatelský plán. Kromě nastínění pravděpodobnosti dosažení očekávaných efektů nám poslouží i pro přípravu opatření, která bude nutné realizovat v případě, že daná riziková situace skutečně nastane. Každá riziková situace má své příčiny. Proto můžeme pomocí analýzy rizika dospět současně k návrhu preventivních opatření, která nám pomohou snížit konkrétní významná rizika. Analýzu rizika můžeme provádět pomocí expertního hodnocení nebo analýzou citlivosti.
Expertní hodnocení faktorů rizika je víceméně odborným odhadem jejich významnosti vzhledem k plánovaným cílům podniku. Významnost faktorů rizika posoudíme podle dvou hledisek – pravděpodobnost jejich výskytu a intenzity negativního vlivu. Rizikový faktor je tím významnější, čím pravděpodobnější je jeho výskyt a čím vyšší je intenzita negativního vlivu.
Analýza citlivosti obvykle zjišťuje citlivost hospodářského výsledku na faktory, které jej ovlivňují. Nejčastějšími sledovanými faktory ovlivňujícími hospodářský výsledek jsou výše poptávky, realizovatelná tržní cena našich výrobků s ohledem na konkurenci a změny vlastních fixních nebo variabilních nákladů.
Příloha
V příloze podnikatelského plánu je vše, co se do hlavní části „nevešlo“ nebo nebylo vhodné detailně popisovat, a přesto je natolik významné, aby bylo jeho součástí. Jedná se například o podrobné technické popisy výrobních a provozních zařízení, které zdůvodňují ekonomické propočty finančního plánu, důležité smlouvy s obchodními partnery, bližší informace o vedoucích pracovnících apod.
