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ÚVOD DO PROBLEMATIKY 

Evropská komise (2014) považuje malé a střední podniky (dále jen MSP) za hnací 

sílu inovací, zaměstnanosti, ekonomického růstu a sociální integrace společnosti. 

Tyto subjekty hrají důležitou roli při vytváření nových pracovních příležitostí a jsou 

taktéž obecně považovány za faktor sociální stability a ekonomického rozvoje 

společnosti. Podpora rozvoje MSP je poměrně pragmatická, neboť právě tyto 

subjekty představují významný stabilizující prvek celé společnosti. Podílí se také 

nenahraditelným způsobem na zvyšování zaměstnanosti a jsou zárukou demokracie 

ve státě. 

Jelikož celosvětová ekonomická situace není v současné době zcela ideální, roste 

tlak na hledání možných úspor v rámci podniku. Jednou z možností, 

která je v současné době trendem zejména v západní Evropě a USA, je zavedení tzv. 

tax managementu. Jak uvádí Wahab a Holland (2012) proces plánování daňové 

povinnosti patří mezi nejvýznamnější aktivity podniku. Pope a Schwartz (2002) 

přitom kladou důraz na vytvoření komplexní daňové strategie, která by vedla 

ke snížení daňové povinnosti podniku, neboť jsou to právě daně, které představují 

pro většinu podnikatelů významný každoroční náklad. Gao et al. (2011) se s tímto 

názorem ztotožňuje a současně zdůrazňuje, že optimální tax management 

je nedílnou součástí finančního managementu společnosti, který vede ke zlepšení 

ekonomické situace podniku při respektování aktuálně platné legislativy, 

což umožňuje podniku zlepšit úroveň jeho rentability a také umožňuje růst jeho 

konkurenceschopnosti. 

Problematika tax managementu je v současné době fenoménem. V České 

republice prozatím ale této oblasti, ve srovnání s jinými oblastmi, nebyla věnována 

patřičná pozornost, a proto není doposud příliš rozšířena a v praxi využívána. 

Tato disertační práce si klade za  cíl danou problematiku rozšířit, 

a to prostřednictvím vytvoření návrhu metodiky pro řízení daňové povinnosti 

malých a středních podniků působící v České republice. 
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ORGANIZACE PRÁCE  

V kapitole č. 1 je vymezen hlavní cíl této disertační práce, který je následně 

rozpracován do dílčích cílů. Součástí této kapitoly je taktéž stanovení hypotéz 

a harmonogram zpracování disertační práce.  

Kapitola č. 2 obsahuje výčet použitých metod, a to včetně vymezení jejich vazeb 

na jednotlivé dílčí cíle práce.  

V kapitole č. 3 jsou popsány významné principy a pojmy zabývající 

se problematikou řízení daňové povinnosti a souhrnný přehled současného stavu 

aplikace metod ve výzkumu či v praxi, včetně zhodnocení historického vývoje 

v oblasti tax managementu. Nejedná se však o vyčerpávající popis celé oblasti, 

v textu je věnována pozornost především principům, které jsou použity v dalších 

kapitolách.  

Kapitola č. 4 obsahuje souhrnný přehled výsledků vlastního výzkumu včetně 

jejich zhodnocení a také vlastní navrženou metodiku, která umožní optimalizovat 

daňovou zátěž u MSP působících v České republice. 

 Kapitola č. 5 představuje hlavní přínosy této disertační práce. Přínosy jsou 

rozčleněny do třech kategorií, které poukazují na význam práce pro teorii, praxi 

a pedagogický proces a zároveň je zde nastíněna možnost zaměření dalšího 

výzkumu.  

V kapitole č. 6 je provedeno závěrečné shrnutí výsledků této disertační práce. 
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1  CÍL PRÁCE 

Cílem disertační práce je inovace postupů a metodik, které povedou k efektivnímu 

řízení daňové povinnosti u malých a středních podniků. Výsledkem práce bude 

vlastní metodika, která umožní optimalizovat daňovou zátěž u těchto 

podnikatelských subjektů. Součástí řešení bude analýza potřeb managementu 

malých a středních podniků, jejich očekávání a schopnosti navržené výsledky 

akceptovat a využívat v praxi. Hlavním cílem bude návrh metodiky, která umožní 

optimálním způsobem řídit daňovou povinnost u malých a středních podniků 

působících v České republice.  

 

1.1 DÍLČÍ CÍLE PRÁCE 

V návaznosti na hlavní cíl byla provedena dekompozice na dílčí cíle, 

jejichž naplnění je významnou součástí této práce. Mezi dílčí cíle se řadí: 

- vymezení relevantních pojmů, které se vztahují k problematice disertační práce, 

- analýza současné situace a významu MSP pro Českou republiku a EU, 

- zhodnocení současného stavu vědeckého poznání v řešené problematice, 

- identifikace bariér rozvoje MSP v České republice a formulace doporučení 

pro zlepšení, které by umožnily vytvořit optimální podmínky pro podnikání 

MSP v České republice, 

- identifikace klíčových faktorů ovlivňujících řízení daňové povinnosti podniku. 

 

1.2 FORMULACE HYPOTÉZ DISERTAČNÍ PRÁCE 

Hendl (2005) uvádí, že předběžnou představu o vztahu mezi zkoumanými 

proměnnými a s tím souvisejícím předpokladem budoucího chování systému obecně 

přibližuje hypotéza. Walker (2013, str. 24) zdůrazňuje, že „hypotéza není otázka, 

nýbrž předpoklad“. Po prostudování literárních zdrojů byly v souladu s cíli 

disertační práce formulovány následující hypotézy: 

 

H1: Potřeba řízení daní u MSP souvisí s předpokládaným zvýšením jejich 

výsledné daňové povinnosti. 

 

H2: Vyšší stupeň odbornosti osoby zodpovědné za daňovou strategii podniku vede 

k častějšímu využívání nástrojů pro plánování daňové povinnosti podniku. 

 

H3: Spolupráce podniků s externími daňovými poradci má pozitivní dopad 

na řízení jejich daňové povinnosti.  

 

Podmínkou pro přijetí výše uvedených hypotéz je, aby výsledný součet faktorů 

multiplikovaný váhou jednotlivých kritérií byl vyšší nebo roven 60 %. Tato 

podmínka byla stanovena na základě expertního odhadu, při zohlednění dosavadních 

výzkumů zabývajících se zkoumanou oblastí.  
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1.3 HARMONOGRAM ZPRACOVÁNÍ DISERTAČNÍ PRÁCE 

V následující kapitole je uveden harmonogram zpracování disertační práce, 

včetně vymezení všech nezbytných úkolů, které bylo nezbytné realizovat za účelem 

splnění výše definovaných cílů této disertační práce.  
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2  POUŽITÉ METODY 

V disertační práci jsou použita data primárního i sekundárního charakteru. Kotler 

a Keller (2012) charakterizují sekundární data jako data, která již byla získána 

za odlišným účelem a jsou k dispozici pro další výzkum.  

Použitá sekundární data jsou získána z vědeckých publikací zveřejněných 

v renomovaných databázích ScienceDirect, Scopus a EBSCO v rámci přístupu 

Fakulty podnikatelské Vysokého učení technického v Brně v letech 2011, 2012, 

2013 a 2014. V práci jsou taktéž zahrnuty odborné publikace řady významných 

českých i zahraničních autorů, kteří se danou problematikou zabývají, 

a v neposlední řadě také důležité statistické údaje týkající se MSP, které zveřejnila 

Evropská komise, Český statistický úřad a Ministerstvo průmyslu a obchodu České 

republiky.  

Primární data jsou získána z realizovaných hloubkových rozhovorů 

a také z vlastního dotazníkového šetření. Po přihlédnutí k současnému stavu 

zkoumané problematiky, cílům disertační práce a plánovanému způsobu jejich 

naplnění byla v práci ke zpracování dat použita metoda klasifikačních stromů.  

 

 



  

 10  

3  SOUČASNÝ STAV ŘEŠENÉ PROBLEMATIKY 

Hlavním cílem kapitoly je popis historického vývoje i současného stavu tax 

managementu, za účelem vytvoření uceleného přehledu relevantních a aktuálních 

publikací zabývajících se touto problematikou. V první podkapitole je uveden 

souhrnný přehled aktuálních literárních zdrojů zaměřených na problematiku tax 

managementu. Ve druhé podkapitole jsou pak uvedeny závěry celého průzkumu 

související literatury a zhodnocení současného stavu řešené problematiky.   

Citované zdroje tvoří zejména vědecké publikace z renomovaných časopisů. 

Převážná většina těchto publikací byla získána z databází ScienceDirect, Scopus 

a EBSCO v rámci plného přístupu Fakulty podnikatelské Vysokého učení 

technického v Brně (2011, 2012, 2013 a 2014). V práci jsou taktéž zahrnuty odborné 

publikace řady významných českých i zahraničních autorů, kteří se danou 

problematikou zabývají.  

Z přibližného počtu 13.800 dostupných publikací bylo provedeno omezení 

od roku 2007 po rok 2014. Jako další podmínka byla stanovena úplná dostupnost 

článku a jeho zaměření do aplikační oblasti vlastní disertační práce. V závěru bylo 

vybráno asi 150 publikací, které byly dále zpracovány dle relevance 

až na výsledných 78 použitých. Výsledkem je zjištění nejčastějších přístupů k řízení 

jejich daňové povinnosti. 

Přehled literatury je založen na klíčových zahraničních monografiích. Rešerše 

literatury si neklade ambice být vyčerpávajícím souhrnem veškeré publikační 

činnosti v dané oblasti, avšak charakteristické rysy dosavadních výzkumů z přehledu 

zřetelné jsou.  

 

3.1 PŘEHLED PUBLIKACÍ ZAMĚŘENÝCH NA ŘÍZENÍ DAŇOVÉ 

POVINNOSTI 

Cílem této kapitoly je vytvořit souhrnný přehled vybraných publikací zaměřených 

na problematiku tax managementu.  

Tax management je podle Fallan et al. (1995) možné definovat jako soubor 

opatření, které umožňují vytvořit komplexní strategii pro řízení daňové povinnosti 

podniku. Podle studie Fallan et al. (1995) z toho vychází požadavek, že je nezbytné 

nejprve vybrat a následně vhodným způsobem implementovat optimální nástroje 

k řízení daňové povinnosti podniku, a to s ohledem na aktuálně platnou legislativu.  

Pope a Schwartz (2002) zdůrazňují, že vytvoření strategie pro řízení daňové 

povinnosti, která by vedla ke snížení daňové povinnosti, je klíčovým aspektem 

pro finanční plánování, protože v současné době přestavují daně největší každoroční 

výdaj pro většinu podnikatelů.  

Kubátová (2009) vymezuje daňové plánování jako uvědomělou činnost subjektů, 

která spočívá především ve volbě a vytyčování cílů a prostředků, které podmiňují 

dosažení těchto cílů. Kubátová (2009, str. 107) dále zdůrazňuje, že „cílem daňového 

plánování je minimalizace (optimalizace) daní“.  
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Verina (2010) definuje tax management jako proces, který je spjat s optimalizací 

daňových toků a plánováním daní. Zdůrazňuje, že tento proces je nutné chápat 

jako komplexní strategii, která vede k optimálnímu řízení daňových toků v podniku. 

Gao et al. (2011) zdůrazňují, že řízení daňové povinnosti je nedílná součást 

finančního managementu společnosti, jehož správná aplikace umožňuje podniku 

zlepšit ekonomickou situaci a růst konkurenceschopnosti při dodržování současně 

platné legislativy.  

Armstrong et al. (2012) ve svém výzkumu věnují pozornost problematice 

motivace osoby zodpovědné za řízení daní ve společnosti. Podle autorů je 

až zarážející, že osoba zodpovědná za řízení daní, které představují jeden 

z největších nákladů společnosti, je ve srovnání s jinými řídícími pracovníky velmi 

málo doceněna.  

Jurinski a Zwick (2013) uvádí, že daně jsou pouze náklad, který je nutné 

minimalizovat. Je proto nezbytné se zaměřit na základní cíle a za pomoci daňových 

poradců věnovat patřičnou pozornost nejen současné minimalizaci daňové 

povinnosti, ale zejména také jejímu důkladnému plánování do budoucna.  

Combs et al. (2013) charakterizují plánování daňové povinnosti jako snahu 

dosáhnout „nejlepšího výsledku“ (tj. optimální výše daně) při respektování platné 

legislativy. Doposud neexistuje žádné univerzální řešení, jak plánovat daňovou 

povinnost, což znamená, že je nutné věnovat pozornost daňovým zákonům napříč 

celým spektrem zdanění.  

Kavany (2014) přidává myšlenku, že tax management je nezbytně nutné aplikovat 

52 týdnů v roce, aby mohl přinést požadovaný úspěch.  

Inger (2014) se ve svém výzkumu věnuje problematice využívání různorodých 

metod snižování daňového základu.  

Řízení daňové povinnosti podniku a využívání daňových expertů (daňových 

či finančních poradců) při definování a následné aplikaci daňové strategie v podniku 

dává do souvislosti řada autorů (Bonner et al., 1992; Cook, 2009; 

Sikka a Willmott, 2013; Freeland, 2013).  

Cook (2009) považuje plánování daňové povinnosti za legitimní a významnou 

službu, kterou poskytují daňoví poradci svým zákazníkům. Tato služba podle autora 

spočívá především ve vytvoření dobře promyšlených a formálně spolehlivých 

daňových strategií a návrhu celé řady opatření, které umožňují legální minimalizaci 

daňové povinnosti jejich klientů. 

Podle Freeland (2013) by se do procesu plánovaní daňové povinnosti při ideální 

situaci měli zapojit jak finanční, tak daňoví poradci.  

Na základě literární rešerše je možné uvést, že pozornost autorů zabývajících 

se problematikou tax managementu je zaměřena zejména na problematiku tvorby, 

implementace a aktualizace daňové strategie, na plánování daňové povinnosti včetně 

využívání nástrojů pro řízení daňové povinnosti, na identifikaci a následné řízení 

daňových rizik, na využívání služeb externích daňových poradců (profesionálů), 

na úvahy o přesunu sídla společnosti (či vytvoření pobočky) do některého 

z tzv. daňových rájů, na způsoby zdaňování MSP a v neposlední řadě také 
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nad významem a důležitostí daňového oddělení pro podnik. Souhrnný přehled 

publikací zabývajících se problematikou tax managementu je rozdělen do výše 

specifikovaných kategorií a následně uveden v tabulce č. 1. 

 

 

Oblast výzkumu Autoři 

Daňová strategie  

 

Fallan et al. (1995), Yancey and Cravens (1998), 

Pope a Schwartz (2002), Hafkenscheid a Janssen (2009), 

Verina (2010), Djankov et al. (2010), Gao et al. (2011), 

Combs et al. (2013), Kavany (2014), Inger (2014). 

Plánování daňové 

povinnosti  

Hoffman (2002), Kubátová (2009), Verina (2010), 

Sinclair a Lipkin (2011), Sabli a Noor (2012), Wahab 

a Holland (2012), Freeland (2013), Jurinski 

a Zwick (2013), Sikka a Willmott (2013), 

Combs et al. (2013), Lymer a Oats (2013), 

Graham et al. (2014). 

Řízení daňových 

rizik 

Boone et al. (2013), Hill et al. (2013), Chen et al. (2010), 

Minnick a Noga (2010), Aliani a Zarai (2012). 

Daňoví poradci  
Bonner et al. (1992),  Freeland (2013), Cook (2009), Sikka          

a Willmott (2013). 

Daňové ráje  
Lister (1987), Fallan et al. (1995), Verina (2010), 

Djankov et al. (2010), Hasseldine et al. (2011). 

Daňové oddělení 

Fallan et al. (1995),  Kalbers a Fogarty (1995), 

Holtzman (2011), Armstrong et al. (2012), Araugo 

a Beal (2013). 

Zdaňování MSP 
James a Nobes (2010), Nerudová (2010), Pizzacalla 

(2012),   

Ostatní  
Bierman (1970), Shackelford a Shevlin (2001), Hanlon 

a Heitzman (2010), Loretz a Moore (2013). 

Tabulka 1: Souhrnný přehled přístupů k tax managementu 

Zdroj: vlastní zpracování 



  

 13 

Ačkoliv přístupy k problematice tax managementu jsou hodně různorodé, 

je zde možné pozorovat určité společné znaky. Mezi nejvýznamnější z nich patří:  

- Součást finančního managementu. Tax management je v současné době 

považován za nedílnou součást finančního managementu. 

- Soulad daňové strategie. Daňová strategie by vždy měla být v souladu 

s podnikovými cíli, měla by napomáhat jejich dosažení a zároveň by taktéž měla 

odpovídat požadavkům a představám stakeholderů společnosti. 

- Nutnost respektovat legislativu. Autoři napříč přístupy se shodují v nutnosti 

respektovat aktuálně platnou legislativu (s důrazem na daňové zákony a zákony 

související), přičemž současně uvádí, že posouzení hranice legálních versus 

nelegální praktik není vždy zcela jednoznačné. 

- Aplikace tax managementu v podnikové praxi. Zavádění tax managementu 

již není určeno výhradně pro mezinárodní společnosti, jak tomu bylo 

v minulosti, ale jeho aplikace ve značně různorodých podnicích je současným 

trendem. 

- Spolupráce s daňovými experty. Jelikož se jedná o významnou, ale zároveň 

velmi komplikovanou oblast, je nezbytné při tvorbě a následné implementaci 

spolupracovat s externími daňovými poradci. 

 

3.2 ZHODNOCENÍ SOUČASNÉHO STAVU 

V dnešní době existuje velké množství přístupů a postupů, které nabízí rozdílný 

pohled na problematiku řízení daňové povinnosti podniku (viz tabulka č. 1). Hlavní 

rozmach publikací zaměřených na problematiku tax managementu je možné 

pozorovat především v posledních cca pěti letech. Autoři napříč různými přístupy 

se shodují, že při tvorbě daňové strategie je nezbytné respektovat aktuálně platnou 

legislativu a že posouzení „hranice“ legálních a nelegálních praktik využívaných 

pro řízení daňové povinnosti podniku není vždy zcela jednoznačné. 

Z literární rešerše je patrné, v dnešní době existuje celá řada různých přístupů 

k problematice tax managementu. I přes značný rozmach fenoménu tax 

managementu, ale doposud neexistuje žádný standardizovaný přístup využitelný 

pro malé a střední podniky, a právě proto se tato disertační práce zabývá otázkou 

řízení daňové povinnosti u MSP a navržením standardizovaného přístupu, 

který bude obecně využitelný pro tyto podnikatelské subjekty. 

V následující kapitole č. 4, je hlavní pozornost zaměřena na řízení daňové 

povinnosti malých a středních podniků, a to s důrazem na plánování jejich daňové 

povinnosti. Závěrem primárního výzkumu je na základě identifikace bariér rozvoje 

MSP v České republice a identifikace klíčových faktorů ovlivňujících řízení daňové 

povinnosti u MSP navržení nové metodiky MSP Tax Management, která by byla 

využitelná pro  malé a střední podniky působící v České republice. Tento nově 

vytvořený obecný přístup, specifikovaný pro potřeby MSP v České republice, 

umožní optimálním způsobem zapracovat tax management do finančního řízení 

těchto podnikatelských subjektů, a napomůže tak MSP ke zlepšení jejich 

ekonomické situace a udržení konkurenceschopnosti. 
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4   ZHODNOCENÍ VLASTNÍHO VÝZKUMU A METODICKÁ 

DOPORUČENÍ 

V této kapitole jsou uvedeny výsledky vlastního výzkumu. První fáze výzkumu 

probíhala formou hloubkových rozhovorů, které byly použity za účelem pochopení 

současné situace MSP, jejich postojů a přístupů s cílem identifikovat hlavní bariéry 

rozvoje MSP působících v České republice a upravit část otázek v připravovaném 

dotazníkovém šetření takovým způsobem, aby byly dostatečně srozumitelné pro tyto 

specifické podnikatelské subjekty.   

Druhá fáze výzkumu probíhala formou dotazníkového šetření. Hlavním cílem této 

části výzkumu bylo identifikovat klíčové faktory ovlivňující řízení daňové 

povinnosti u malých a středních podniků v České republice. Závěry výzkumu jsou 

uvedeny a souhrnně zpracovány v kapitole č. 4.1.  

Na základě výsledků dotazníkového šetření byla následně navržena vlastní 

metodika pro řízení daňové povinnosti u malých a středních podniků, která nese 

označení „MSP Tax Management“ (viz kapitola č. 4.2) a jejíž využitelnost v praxi 

byla ověřována na vybrané skupině podniků (viz kapitola č. 4.3). Závěrem jsou 

diskutovány hlavní omezení navržené metodiky (viz kapitola č. 4.4). 
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4.1 IDENTIFIKACE FAKTORŮ OVLIVŇUJÍCÍCH ŘÍZENÍ DAŇOVÉ 

POVINNOSTI  

V souladu s cíli práce si tato kapitola klade za cíl identifikovat klíčové faktory, 

které nejvíce ovlivňují řízení daňové povinnosti u MSP v České republice. 

Na základě rozpoznání nejvýznamnějších faktorů byla následně navržena metodika 

řízení daňové povinnosti MSP.  

Druhá fáze výzkumu probíhala formou dotazníkového šetření, 

které bylo zaměřeno na získání primárních dat od malých a středních podniků 

působících v České republice. Je nezbytné podotknout, že obdobné výzkumy jsou 

velmi obtížné, neboť daňoví poplatníci se obávají zneužití informací ze strany 

své konkurence, což má negativní dopad na míru účasti v takto zaměřených 

výzkumech. Pro podporu zvýšení míry účasti v tomto výzkumu proto bylo omezeno 

množství otázek. Respondenty dotazníkového šetření jsou podniky, které splňují 

podmínky dle Evropské komise (2008) pro zařazení do kategorie MSP. 

Realizované dotazníkové šetření proběhlo v období prosinec 2013 až leden 2014. 

V rámci realizovaného výzkumu bylo následně prostřednictvím zaslaného emailu 

osloveno 500 podniků, které byly vybrány metodou náhodného výběru. Celkově 

se do dotazníkového šetření zapojilo 191 respondentů, z čehož bylo možné pro další 

výzkum použít 186 obdržených dotazníků (poznámka: 2 firmy nesplňují podmínky 

pro zařazení do kategorie MSP a 3 firmy nevyplnily dotazník uspokojivým 

způsobem). Celková míra účasti v realizovaném dotazníkovém šetření je tudíž 

38,2 %. Na základě důkladného průzkumu renomovaných literárních zdrojů 

primární výzkum rozděluje faktory ovlivňující řízení daňové povinnosti u MSP 

do třech základních oblastí, a to potřeba řízení daňové povinnosti, odbornost 

a spolupráce. 

Pro potřeby analýzy primárních dat získaných z realizovaného dotazníkového 

šetření byla použita metoda rozhodovacích (klasifikačních) stromů. Hlavním 

důvodem využití právě této metody je skutečnost, že tato metoda umožňuje 

podrobněji analyzovat vztahy mezi zkoumanými proměnnými.  

Ke zpracování a následné vizualizaci výsledků byl využit program Orange (2014), 

protože se jedná volně dostupný open-source řešení distribuovaný pod GPL licencí. 

 

 

4.1.1 Dílčí oblast výzkumu č. 1: Potřeba řízení daňové povinnosti 

Na základě rešerše literatury je možné konstatovat, že autoři zabývající 

se problematikou daňové optimalizace se často zaměřují na dva významné aspekty, 

a to tax management a využívání nástrojů pro řízení daňové povinnosti 

(Fallan et al., 1995; Yancey a Cravens, 1998; Hoffman, 2002; Kubátová, 2009; 

Hafkenscheid a Janssen, 2009; Verina, 2010; Djankov et al., 2010; Gao et al., 2011; 

Sinclair a Lipkin, 2011; Wahab a Holland, 2012; Freeland, 2013; Jurinski 

a Zwick, 2013; Combs et al., 2013; Lymer a Oats, 2013; Kavany, 2014).  
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Na základě rešerše literatury věnující se této problematice byla stanovena 

následující hypotéza:  

 

H1: „Potřeba řízení daní u MSP souvisí s předpokládaným zvýšením jejich 

výsledné daňové povinnosti“. 

 

Hlavním cílem této dílčí části výzkumu bylo identifikovat, zda potřeba řízení 

daňové povinnosti u MSP působících v České republice závisí na předpokládaném 

zvýšení jejich výsledné daňové povinnosti. Závěry výzkumu odhalily, že celkem 

53,2 % respondentů považuje řízení daňové povinnosti podniku za významné.  

Za nejvýznamnější faktor z této oblasti byl identifikován faktor předpokládaný 

dopad změn na výslednou daňovou povinnost, respektive předpokládaný dopad 

změn daňových zákonů a zákonů s nimi souvisejících na výslednou daňovou 

povinnost podniku. Jako druhý nejvýznamnější faktor ovlivňující potřebu řízení 

daňové povinnosti podniku byl identifikován faktor zisk a mezi nejvýznamnější tři 

faktory pro oblast „Potřeba řízení daňové povinnosti podniku“ se zařadil ještě také 

faktor investice.  

Na základě dosažených výsledků této dílčí oblasti výzkumu 

a předem definovaných kritérií byla hypotéza H1 („Potřeba řízení daní u MSP 

souvisí s předpokládaným zvýšením jejich výsledné daňové povinnosti“) přijata.  
 

4.1.2 Dílčí oblast výzkumu č. 2: Odbornost 

Optimalizaci daňové povinnosti je možné charakterizovat jako proces, který patří 

mezi nejvýznamnější aktivity podniku. Při tvorbě optimální daňové strategie 

podniku musí osoba zodpovědná za řízení daní ve společnosti vždy zohlednit 

aktuální právní úpravu státu, ve kterém podnik působí, a nesmí opomenout 

také zachování souladu daňové strategie s cíli podniku jako celku. Vliv na úspěšnou 

optimalizaci daňové povinnosti podniku má z velké části také odbornost osoby 

(osob) zodpovědných za plánování daňové strategie podniku. Této problematice 

se věnuje celá řada autorů (Fallan et al., 1995;  Kalbers a Fogarty, 1995; 

Holtzman, 2011; Armstrong et al., 2012; Araugo a Beal, 2013), kteří se často 

zaměřují především na dva aspekty daňové optimalizace: tax management 

a profesionalismus osoby (osob) zodpovědných za řízení daní ve společnosti. 

Na základě výzkumných otázek byla stanovena následující hypotéza: 

 

H2: „Vyšší stupeň odbornosti osoby zodpovědné za daňovou strategii podniku 

vede k častějšímu využívání nástrojů pro plánování daňové povinnosti podniku“. 

 

Cílem této dílčí části výzkumu bylo identifikovat, zda má odbornost osoby 

zodpovědné za plánování daní vliv na řízení daňové povinnosti podniku.  

Výsledky výzkumu ukázaly, že faktor, který nejvíce ovlivňuje to, zda respondenti 

považují odbornost osoby zodpovědné za plánování daňové povinnosti podniku 

za významné, má faktor vzdělání. Druhým nejvýznamnějším faktorem 
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z této oblasti se ukázal být faktor zkušenosti a jako třetí nejvýznamnější faktor 

se projevil faktor rizika respektive aktivní práce s riziky v oblasti řízení daňové 

povinnosti podniku.  

Závěry výzkumu ukázaly silnou závislost mezi odborností osoby zodpovědné 

za řízení daňové povinnosti podniku a stupněm využívání nástrojů pro plánování 

daňové povinnosti podniku. Vzhledem k výsledkům této dílčí části výzkumu 

a předem definovaných kritérií byla hypotéza H2 (“Vyšší stupeň odbornosti osoby 

zodpovědné za daňovou strategii podniku vede k častějšímu využívání nástrojů 

pro plánování daňové povinnosti podniku“) přijata. 

  

4.1.3 Dílčí oblast výzkumu č. 3: Spolupráce 

Řada autorů (Bonner et al., 1992; Cook, 2009; Sikka a Willmott, 2013; 

Freeland, 2013) zabývajících se problematikou tax managementu zaměřuje svou 

pozornost na řízení daní a využívání služeb externích daňových poradců.  

Hlavním cílem této dílčí oblasti výzkumu bylo tedy identifikovat, zda využívání 

služeb externích daňových poradců má pozitivní vliv na řízení daní u MSP. 

V souladu s dílčím cílem výzkumu byla definována hypotéza (H3). 

 

H3: Spolupráce podniků s externími daňovými poradci má pozitivní dopad 

na řízení jejich daňové povinnosti.“  

 

Závěry výzkumu ukazují, že největší vliv na to, zda respondenti vnímají pozitivní 

vliv využívání služeb externího daňového poradce na řízení své daňové povinnosti, 

má faktor využívání spolupráce – tedy skutečnost, zda nějakého daňového poradce 

v praxi doopravdy využívají či nikoliv. Dalším nejvýznamnějším faktorem jsou 

zkušenosti s využíváním služeb daňového poradce z minulosti.  

Je poměrně zajímavé, že celkem 57 % respondentů uvedlo spíše negativní 

zkušenosti, kdežto naopak pouze 23,1 % uvádí zkušenosti spíše pozitivní. Třetím 

nejvýznamnějším faktorem je faktor výsledky spolupráce, respektive pozitivní 

dopad spolupráce s externím daňovým poradcem na řízení daňové povinnosti 

podniku. 

Na základě výsledků realizovaného výzkumu a kritérií definovaných pro přijetí 

hypotézy (H3) není možné tuto hypotézu („Spolupráce podniků s externími 

daňovými poradci má pozitivní dopad na řízení jejich daňové povinnosti“) 

přijmout, a proto byla tato hypotéza zamítnuta. 
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4.2 NÁVRH METODIKY ŘÍZENÍ DAŇOVÉ POVINNOSTI U MSP 

Cílem vlastního výzkumu proto bylo nejprve identifikovat klíčové faktory, 

které  ovlivňují řízení daňové povinnosti v MSP (viz kapitola č. 4.1) a které následně 

posloužily jako podklad pro vytvoření vlastní metodiky řízení daňové povinnosti 

u MSP působících v České republice.  

 Nově vytvořená metodika pro řízení daňové povinnosti podniku nese název 

MSP Tax Management. Tato metodika se skládá z 8 klíčových oblastí, 

jejichž správná aplikace v praxi umožní MSP působícím v České republice 

optimálně řídit svou daňovou povinnost. Klíčové komponenty, ze kterých se nově 

vytvořená metodika MSP Tax Management skládá, jsou následující: definování 

daňových cílů společnosti, shromáždění relevantních dat a informací, analýza 

získaných dat a současné situace, formulace souboru doporučení, vytvoření daňové 

strategie, představení nové daňové strategie stakeholderům, implementace daňové 

strategie a kontrola a monitorování daňové strategie.  

 

 

 
 

Obrázek 1: Metodika MSP Tax Management 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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4.3 OVĚŘENÍ NAVRŽENÉ METODIKY V PRAXI 

Pro prokázání praktické využitelnosti navržené metodiky MSP Tax Management 

je nutné provést její ověření v praxi konkrétního podniku respektive 

několikanásobné ověření v typově odlišných podnicích, což však vzhledem k časové 

náročnosti a reálným možnostem není možné. Proto byly pro potřeby této disertační 

práce vybrány tři podniky, které v rámci realizovaného dotazníkového šetření 

souhlasily s další spoluprací. 

 

4.3.1 Zhodnocení použitelnosti navržené metodiky v praxi 

Ze strany managementu společností, ve kterých byla navržená metodika MSP Tax 

Management ověřována, byla velmi kladně hodnocena především skutečnost, 

že nově navržená metodika má zcela jasnou, velmi snadno pochopitelnou 

a systematickou strukturu.  

Společnosti zároveň za významný přínos navržené metodiky považují tolik 

potřebný systémový pohled na problematiku řízení daňové povinnosti podniku 

a pochopení faktu, že řízení daňové povinnosti podniku není jednorázová aktivita, 

která končí odevzdáním daňového přiznání a úhradou závazků vůči správci daně 

za aktuální zdaňovací období, ale že se jedná o dlouhodobý a nikdy nekončící 

proces, který umožňuje optimalizovat daňovou povinnost podniku v dlouhodobém 

horizontu. 

 Závěrem je možné konstatovat, že navrženou metodiku bylo možné 

ve spolupracujících podnicích v zásadě implementovat v plném rozsahu a že řízení 

daňové povinnosti u MSP realizované dle této metodiky splňuje potřeby a vyhovuje 

požadavkům kladeným na tento typ podnikatelských subjektů.  

Po zohlednění výše uvedených skutečností lze konstatovat, že tato disertační 

práce je přínosem mimo jiné i pro praxi, neboť splňuje reálné předpoklady 

pro její využití u MSP a vystihuje specifické potřeby těchto podnikatelských 

subjektů. 

 

4.4 DISKUZE A OMEZENÍ 

Kapitola se zaměřuje na diskuzi výsledků výzkumu, na vymezení omezení 

a hlavních problémů, které jsou spojeny s jednotlivými oblastmi z mnoha hledisek. 

Dále diskutuje vhodnost použitých metod z různých úhlů pohledu a na závěr 

formuluje metodická doporučení. 
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5  PŘÍNOSY DISERTAČNÍ PRÁCE 

V této kapitole jsou shrnuty výsledky disertační práce, které významným 

způsobem obohacují současnou teoretickou oblast a rozšiřují tak aktuální stav 

zkoumané problematiky. Přínosy disertační práce je možné na základě jejich 

zaměření rozdělit do následujících oblastí: 

- význam pro teorii, 

- význam pro praxi, 

- význam pro pedagogický proces. 

 

5.1 VÝZNAM PRO TEORII 

Z hlediska hlavních přínosů disertační práce v oblasti teorie je nutné vyzdvihnout 

především rozšíření poznatků týkajících se problematiky MSP v České republice 

s důrazem na možné způsoby financování jejich dalšího rozvoje při využití 

v tuzemsku doposud příliš nerozšířené možnosti - tax managementu. Disertační 

práce je přínosná zejména díky: 

- zmapování, sumarizaci a ucelenému přehledu poznatků týkajících 

se problematiky MSP v České republice,  

- identifikaci klíčových bariér rozvoje MSP a formulaci doporučení pro zlepšení, 

jejichž implementace v praxi by napomohly zlepšení situace a vytvoření 

vhodného prostředí pro podnikání MSP v České republice, 

- vytvoření důkladného a celistvého souhrnu poznatků a dosavadních výzkumů 

týkajících se tax managementu. 

 

Nejvýznamnějším přínosem pro teorii ale i přes výše uvedené skutečnosti zůstává 

návrh metodiky řízení daňové povinnosti pro malé a střední podniky působící 

v České republice, MSP Tax Management. 

 

 
5.2 VÝZNAM PRO PRAXI 

Mezi nejvýznamnější přínosy disertační práce v oblasti praxe je možné zahrnout 

zejména rozšíření povědomí o problematice financování rozvoje MSP v České 

republice s důrazem na možnost využití tax managementu, který prozatím není 

u těchto podnikatelských subjektů dostatečně rozšířen.  

Významným přínosem pro praxi je také formulace doporučení pro zlepšení 

současného podnikatelského prostředí České republiky, jejichž zavedení v praxi 

by podstatným způsobem napomohlo vytvoření vhodného podnikatelského 

prostřední pro malé a střední podniky působící v České republice. 

Hlavním přínosem v oblasti praxe ale i přesto zůstává především návrh samotné 

metodiky MSP Tax Management. Hlavní odlišnost této metodiky určené pro řízení 

daňové povinnosti MSP ve srovnání s již dříve vytvořenými metodikami spočívá 

především v tom, že metodika MSP Tax Management vystihuje potřeby malých 

a středních podniků působících v České republice, odpovídá jejich specifickým 
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požadavkům a představuje standardizovaný přístup k řízení daňové povinnosti 

těchto specifických podnikatelských subjektů. 

 

5.3 VÝZNAM PRO PEDAGOGICKÝ PROCES 

Využití výsledků disertační práce je možné také v pedagogické oblasti. Disertační 

práce poskytuje ucelený pohled na zkoumanou problematiku a umožňuje získané 

poznatky dále zužitkovat ve výuce především daňově orientovaných předmětů, 

jako jsou např. Daň z příjmu fyzických osob, Daň z příjmu právnických osob, 

Zdaňování právnických osob atd., které jsou na Fakultě podnikatelské Vysokého 

učení technického v Brně dlouhodobě vyučovány. 

Jelikož je problematika tax managementu v současné době fenoménem, 

bylo by zcela jistě vhodné tuto oblast zahrnout do stávajících či nově 

připravovaných daňově zaměřených předmětů. Potenciál výsledků disertační práce 

je samozřejmě také možné využít při zpracování studijních materiálů do výše 

uvedených předmětů. 

  

5.4 DOPORUČENÍ PRO DALŠÍ VÝZKUM 

Problematika tax managementu je v dnešní době velmi aktuálním tématem, 

kterému se věnují autoři po celém světě, zejména pak v USA, Kanadě, Austrálii 

a západní Evropě. Daně představují významnou část nákladů každé společnosti, 

a proto jim musí management firem věnovat dostatečnou pozornost a pečlivě je řídit.  

Důkazem aktuálnosti tohoto tématu je radikální nárust počtu publikací 

zaměřených na tuto problematiku v renomovaných databázích v posledních cca pěti 

letech a mimo jiné také aktivity a publikace vydané celosvětově působícími 

poradenskými firmami, členy tzv. Velké čtyřky (PricewaterhouseCoopers, KPMG, 

Deloitte a Ernst & Young).  

Značný zájem o problematiku tax managementu projevili také respondenti 

vlastního dotazníkového šetření, tedy přímo zástupci z řad MSP. Lze tedy důvodně 

předpokládat, že problematika tax managementu je také v České republice velmi 

aktuálním a pro MSP zajímavým tématem a že bude možné tuto problematiku 

v rámci výzkumné činnosti Fakulty podnikatelské Vysokého učení technického 

v Brně i nadále rozvíjet, a to i na mezinárodní úrovni. 

  

http://cs.wikipedia.org/wiki/PricewaterhouseCoopers
http://cs.wikipedia.org/wiki/KPMG
http://cs.wikipedia.org/wiki/Deloitte
http://cs.wikipedia.org/wiki/Ernst_%26_Young
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6  ZÁVĚR  

Před samotným výzkumem zaměřeným na problematiku tax managementu bylo 

nejprve nutné identifikovat situaci MSP v České republice, ve které se tyto 

podnikatelské subjekty momentálně nachází. Cílem první fáze výzkumu bylo 

zejména identifikovat aktuální bariéry rozvoje MSP v České republice a na základě 

zjištěných skutečností následně, v souladu s cíli práce, formulovat doporučení 

pro zlepšení, které by při aplikaci v praxi vedly k zlepšení situace a vytvoření 

optimálních podmínek pro podnikání MSP v České republice. Dílčím cílem této fáze 

výzkumu bylo také pochopit současnou situaci MSP, jejich postoje a přístupy 

a zejména pak na základě zjištěných skutečností upravit otázky v připravovaném 

dotazníkovém šetření. 

Vlastní práci předcházelo pečlivé zpracování literární rešerše, které napomohlo 

k vymezení již dříve použitých přístupů a k identifikaci současných trendů v oblasti 

malých a středních podniků a tax managementu. V přehledu současného stavu byly 

zpracovány zejména kvalitní vědecké publikace dostupné v databázích 

ScienceDirect, Scopus a EBSCO v rámci přístupu Fakulty podnikatelské Vysokého 

učení technického v Brně v letech 2011, 2012, 2013 a 2014.  

V rámci specifikace cílové oblasti byl vymezen pojem tax management a další 

pojmy související s danou problematikou. Je nezbytné podotknout, že v posledních 

letech je na management společností vyvíjen stále větší tlak na vyhledávání různých 

forem úspor za účelem dosažení lepších ekonomických výsledků a udržení 

konkurenceschopnosti podniku. Jedním z možných řešení napomáhající dosažení 

těchto cílů může být právě zavedení tax managementu do podnikové praxe. Hlavní 

myšlenkou využití tax managementu u MSP v České republice zůstává skutečnost, 

že finanční prostředky, které společnosti zůstanou díky optimalizaci řízení 

její daňové povinnosti, může společnost následně využít jako zdroj financování 

svého dalšího rozvoje.  

Metodika řízení daňové povinnosti, MSP Tax Management, která vychází 

z výsledků druhé fáze výzkumu, který byl zaměřen na identifikaci klíčových faktorů 

ovlivňujících řízení daňové povinnosti podniku, byla vytvořena na základě 

primárních dat získaných z dotazníkového šetření a je důkladně popsána v kapitole 

č. 4.3. Tato metodika obsahuje veškeré aktivity nezbytné pro proces řízení daňové 

povinnosti u MSP. Hlavním přínosem této metodiky je skutečnost, že lépe vystihuje 

potřeby právě MSP působících v České republice. Implementace metodiky MSP 

Tax Management a publikování dosažených výsledků v současnosti nadále probíhá 

v rámci řešení projektu specifického výzkumu “Výzkum interních a externích 

faktorů ovlivňujících hodnotu podniku“ Interní grantové agentury Vysokého učení 

technického v Brně s registračním číslem FP-S-13-2064. 

Výsledky výzkumu ukázaly, že pokud se MSP podaří novou metodiku MSP Tax 

Management aplikovat v podnikové praxi a paradigma tax managementu prosadit, 

mohou i při změnách v legislativě optimálně řídit svou daňovou povinnost. 

Je přitom ale zcela klíčové, aby daňová strategie byla v souladu s aktuální právní 

úpravou a aby napomáhala dosažení podnikových cílů. Teprve pochopení podstaty 
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tax managementu ze strany osob zodpovědných za řízení daňové povinnosti podniku 

a stakeholderů společnosti může vést k jeho optimálnímu využívání v praxi. 

Závěrem je nutné zdůraznit, že vybrané výsledky této práce byly publikovány 

v odborných časopisech a na mezinárodních vědeckých konferencích, kde vzbudily 

značný ohlas. Hlavním přínosem disertační práce je vlastní metodika řízení daňové 

povinnosti MSP působících v České republice, MSP Tax Management. 

Součástí vyhodnocení výsledků výzkumu je také uvedení jeho významu pro teorii, 

praxi a pedagogický proces, a to včetně nastínění dalšího možného směřování 

výzkumu.  
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ABSTRAKT  

Disertační práce pojednává o problematice řízení daňové povinnosti a vymezuje 

pojem tax management vzhledem k jeho využití u malých a středních podniků. 

Práce se dále zabývá současným pohledem na řízení daňové povinnosti podniků 

a na metodiky věnující se plánování daní, které rozšiřuje o historické souvislosti, 

které stály u zrodu tohoto nového a v posledních letech neustále se rozšiřujícího 

fenoménu. Součástí této práce je inovace metodik, které vedou k řízení daňové 

povinnosti podniku. Navržená metodika umožní optimalizovat daňovou povinnost 

malých a středních podniků působících v České republice. 

   

 

ABSTRACT  

The dissertation thesis deals with the issue of tax management and defines 

the concept of tax management due to its use for small and medium-sized 

enterprises. The thesis deals with the current view on company tax liability 

management and is focused on the methods of tax planning, which expands 

in the historical context that stood at the birth of this new and in recent year’s 

constantly expanding phenomenon. A part of the dissertation thesis is innovation 

of methods that lead to management of company tax liability. The proposed method 

allows optimizing of the tax liability of small and medium-sized enterprises 

operating in the Czech Republic.   
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