5 EKONOMICKA FUNKCE

Metodicka poznamka:iBdkladany text vznikl jako séast projektu CZ.1.07/2.2.00/28.0227:
Inovace studia ekonomickych disciplin v souladwZgalavky znalostni ekonomiky v ramci
inovace studijnich podkladpro gredmét Projekt systémiizeni podniku pro akademicky rok
2014/15. Jedna se _dgegglEZnoutextovou verzi, kterd sice jéSheobsahuje definitivni vazby
na ostatni funkce vramci projektu, ale prezentagkladni strukturu textu wasti
,Ekonomicka funkce" se zaftenim na obsahové a metodické ®&mpro zpracovani
vysledného projektu.

Autor: JUDr. Martin Landa

Ekonomickou funkci Ize charakterizovat jako souparces a aktivit zaji§ujicich fungovani
podniku z finakniho hlediska, ale sidazem na dosaZzeniditych strategickych cilovych
hodnot typu maximalizace ekonomické hodnoty podn&urovréZz i operativnich cil
v podolg zajiseni finantnich prostedki (kapitalu) pro Bznou ¢innost podniku fi zajis€ni
finanéni rovnovahy a optimalni kapitalové struktury.
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oblasti podnikové reality (ve smyslu figafho rizeni) jako o souborwinnosti, jejichz
zakladnim smyslem je ,profinancovat” jiné oblastignikovychcinnosti — vyrobui obchod,
odbyt produkt, vyvoj a vyzkum, zasobovani, administrativu akbtylz samozjme zajisSeni
potrebnych finadnich zdroj: je dilezitou sodasti ekonomické funkce, zdaleka to neni jedina
jejf tloha. Jako dalsi ulohy v systému firemnidhriict je nutné uvést rovi alokaci pedz a
kapitadlu do fiznych forem nepéhniho majetku ve smyslu investovani, &mdni zisku (v
ramci dividendové politiky v SirSim slova smyslu)dale i Ulohu sr¥ujici do oblasti
Ucetnictvi (ve smyslu evidence, archivace a zpradovaslednych finafnich informaci).
Vedle uvedenych uloh v rdmci finafho 7izeni je ale nutné do ekonomické funkce zahrnout i
oblast vnitniho ekonomickéheizeni, reprezentovaného systémy ropa@ni, kalkulaci a
vnitropodnikového reportingu.

Vysledkem vySe uvedenych poznatlo obsahu finatné-ekonomickych procés je dale
uvedeny navrh zakladni strukturyddh kapitol v rdmci projektiizeni podniku:

Prehled dikich funkci a proces:

1. Finarni planovani a kontrola
» Sestaveni finami strategie
» Definovani finagnich cili
* Dlouhodobé a kratkodobé finémi planovani
» Provacani finartnich analyz a kontrola realizace figafch cili
2. Rizeni vigjSich a vnitnich finaréné-ekonomickych vztaln
» Stanoveni forem financovani
» Finartnifizeni slozek pracovniho kapitalu
* Analyzy investtnich projeki
» Operativni a strategickézeni naklad a zisku
» Politika v oblasti roz8lovani vysledku hospodeani
3. Podnikové &etnictvi

! KALOUDA, FrantiSek. Finaéni fizeni podniku. 2. roz$. vyd. PizeVydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
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» Koncepce finaétniho &etnictvi
» Koncepce manazerskehdetnictvi

5.1 Financni planovéani a kontrola

Procesy vztahujici se k oblasti planovani a kontlbyl v projektu nily byt zangieny na i
dil¢i oblasti:

* pojeti a obsah finami strategie jako zakladu pro koncipovani Zaimv ramci finang-
ekonomickehotizeni podniku (tato¢ast roviz zahrnuje i problematiku definovani
finan¢nich cil),

» formulace zakladni koncepce proédmancniho planovani,

* navrh koncepce analytickych a kontrolnich praceaméienych nareSeni odchylek mezi
planem a ekonomickou realitou.

5.1.1 Sestaveni finan €ni strategie

Finanéni strategie je odborné literatte pojimana jednak jako futwki strategié — v tomto
kontextu se jednd o manazersky pohled v ramci proteorby celkové podnikové strategie
obdobr jako je nap. personalni strategie, marketingova strategieghKova strategie atd. Je
ale nutné uvést, Zze ve finak orientované literatie je obvyklejSi setkat se s pojmem
finanéni politika® (& soubor dikich finartnich politik) charakterizovana jako souborigil
néstrofi a opateni sngiujicich k dosazeni titych cila ¢i k zajiS€ni uritych aktivit.

Pro &ely sestaveni projekitizeni byla pijata koncepce finami strategie charakterizovana
jako relativié uceleny a navzajem propojeny soubor strategickijemncnich cili, zangra a
rozhodovacich pravidel, ktera t¥@aklad strategického finaniho planovani. V tomto pojeti
do finartni strategie spadaji (z obsahového hlediska) tytd ablasti:

1. Investtni oblast se zad#éienim na prosazeni ekonomické efektivnosti ingagth
projekti.

2. Koncepce v oblasti financovani podnikovych akt{z hlediska vyuzivani vlastnich a

cizich zdrog).

Politika v oblasttizeni pohledavek a zavazkiverova politika).

Koncepce v oblastizeni zasob.

Politika v oblasttizeni hotovosti (pefZnich toki) a likvidity.

Dividendové politika (zasmy pii nakladani s vysledkem hospaeai)

Politika v oblasttizeni naklad a zisku (v oblasti operativni a strategicke)

Koncepce podnikovéha@étnictvi (oblast finaétniho a manazerskéhageinictvi).

©NOoORW

Z hlediska obsahového jsou uvedené slozky finastrategieteSeny v nasledujicich dith
kapitolach a navic problematika finam strategie velmi Uzce souvisi s celkovou koncepci
podnikové strategie, kterajeSena ve Spravni funkci.

Proto je v projektu Zadouci — ¥ipact finanéni strategie — feSit zejména tyto (spiSe
technickeé) otazky:

2 HANZELKOVA, Alena, Miloslav KERKOVSKY, Milan MATHAUSER a Ondej VALSA. Business strategie
krok za krokem. Praha: C. H. Beck, 2013, s. 22aanovréz (¢asténé) ESCHENBACH, Rolf a kol. Controlling.

2 vyd. Praha: ASPI Publishing, 2004, s. 250 an.
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a) Zahrnuje navrhovany podnik do svych strategibkyzangra rovneéz i finaniné-
ekonomické problémy v podsllinancni strategie?

b) Pokud ano, tak jaké diloblasti do finatni strategie zahrnuje a jaky ¢asovy horizont
této strategie a jaké zakladni postugy jpjim zpracovani podnik voli (oba dva tyto
parametry by rély odpovidat celkové koncepci podnikové strategie).

Organiza¢ni naméty: Finartni strategie ma — jak bylo vySe uvedeno — chardaktekeni
strategie nebo jako soubor¢itych finartnich politik; v obou pipadech je ale nezbytnéip
jejim zpracovani vychazet z celkového rdmce podréketrategie a z vyznamu finam
oblasti, kterou management daného podniku akceptuje

5.1.2 Definovani finan énich cil G

Mimoradre vyznamnou satasti ekonomické funkce je formulac@nanénich cila
strategického, taktického a rasni operativniho typu.

Finan¢ni a nefinantni cile podniku

Vliv riznych stran zainteresovanych tmnosti podniku se navenek projevuje tim, Ze
podniky g@ijimaji fadu nefinatnich cili, nag.: rast, diverzifikace, peziti, udrzovani
zanestnanosti v podniku, zaujeti a udrzeni vedouci g@ozv oblasti vyzkumu a vyvoje,
poskytovani vysoce kvalitnich sluzeb zakaamkSetrny pistup k Zivotnimu progedi apod.

| kdyZ jsou tyto cile na prvni pohled nefigafho charakteru, ve skut@osti maji velmi
GUzkou vazbu na finami cile, jejichz zakladni vyhodou je jejich relai#v snadna
vyjadritelnost a zejména kontrolovatelnost. Mezi takoe pati nagiklad dosazeni:

e Vynosi z trzeb v wité vysi,

e urcité vysSe zisku,

* bezpeéného stupa likvidity,

» stanovené miry rentability kapitalu,

* bezpeéného stupé zadluzenosti,

» vySe ekonomickéifpané hodnoty,

e atd.

Naméty k formulaci finan ¢énich cili

Na zakladni otazku — jak navrhnout pr@ityr podnik koncepci finatné-ekonomickych cil
nelze odpovdét zcela konkrété (vzhledem k faktarm, které jsou uvedeny dale), ale lIze
uveést nasledujici metodické néiy

o vprvéiadk by si mel podnik stanovit jeden hlavni finani cil, kterym miZe byt
postupné zvySovani obratu nehistr¢i stabilizace zisku (v zavislosti napna fazi
vyvoje spolénosti), zvySovani posmu mezi vynosy a naklady, resp. mezi vynosy a
vloZzenym kapitalem (jedna se o problém efektivnostispod#eni), zajisni
navratnosti vozeného kapitalu nebo zachovani/z\a$ioekonomické/trzni hodnoty
podniku (nap. na bazi ukazatele Ekonomick&idand hodnota) nebo i zajéi
financni stability a likvidity (vzhledem k poZzadavku jedtouhodobé existence),

» hlavni cil je ale nutné doplnit o formulaci fadenych finaénich cili, jejichz Eelem
je zejména dosazeni hlavniho (primarniho) cile, rale¥z i zajis€ni ekonomické
existence podniku.




Z metodického hlediska je nutné formulaci finarénich cili upozornit jednak na metodiku

SMART?, ktera preferuje parametry stimulujici &fitelné, akceptovatelné pro vyznamné
stakeholdery, readfndosazitelné a dené véase a dale i na skudteost, Ze v realné praxi je

nezbytné finaéni cile¢lenit i z hlediska obsahudasu jejich realizace.

Proto je v tétocasti projektuiizeni je nutné se zaifit na stréknou formulacisoustavy
finanénich cili navrhovaného podniku dleréni na cile strategickécile taktickéa cile

operativni

5.1.3 Dlouhodobé a kratkodobé finan  €ni planovani
Finartni planovani je procasktery se sklada z:

1. Analyzy finanich a investinich moznosti, které ma podnik k dispozici.

2. Promitnuti budoucichudledki sowasnych rozhodnuti, aby bylo mozné se vyhnout
piekvapenim a pochopit vztah mezi &asnymi a budoucimi rozhodnutimi.

3. Zvoleni utitych alternativ (ty jsou pakdenény do konéného finagniho planu).

4. Mefeni nasledné vykonnosti v porovnani s cili stangremplanem.

Obecny postup tvorby planuspaiiva v provedeni nasledujicich krfok

» konkretizace za®riu vyplyvajicich pro danou oblast planovani zisaeénych zawra
podniku,

» zabezpeéeni nezbytnych informimich zdrofi pro tvorbu planu,

e vypracovani navrhu planu,

e seznameni doenych Gtval podniku s navrhem planu,

» stanovisko daienych utvai k navrhu planu,

» korekce navrhu planu v souladuigppminkami dotenych Utvai,

» schvaleni a vydéani definitivni podoby planu.

Vychodiskem pro sestaveni planu je znalestifazenych zandri podniku, které se tykaji
dané oblasti planovani. Nidklad pro oblast sestaveni strategickych plgou nadazenymi
z&jmy zangry uvedené v poslani vizi, v etickém kodexu apod. Sestaveninich plari by
melo respektovat zasny pro danou oblast planovaniganou ve strategickych planech apod.

Maji-li plany byt nastroji, které v rozhodujici faeideterminuji budouci vyvoj podniku, musi
co nejlépe pedvidat budouci vyvoj. K tomu je nutné mit k dispozhodné informace.

Souwasné informaéni technické a programové zazemidovoluje systematicky budovat
a pribézné dophovat datovou zakladu, které Ize vyuzit pro planogamost.

prednétem diskuse, stanovisek, projednavani, tprav addjejich konci je definitivni podoba
planu.

S navrhem planu by &y byt seznameny datené atvary podniku. V prvé fac jde oty
Gtvary, které budou zabezfmyat vlastni realizaci planu, dale by t@&lynbyt Utvary, kterych
se zandry planu dotykaji.

Finareni plany lzeklasifikovat podle dvou zakladnich kritérii:
Z hlediskatasoveéhase planyleni na:

* HANZELKOVA, Alena, Miloslav KERKOVSKY, Milan MATHAUSER a Ondlej VALSA. Business strategie
krok za krokem. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2013, an.

® BREALEY, Richard A., Stewart C. MYERS, Teorie aape firemnich financi. Vyd. 1. Praha: Victoria
Publishing, 1992, s. 739.



a) kratkodobé, resp. operativnigsitni, ctvrtletni),
b) stedrédobé, resp. taktické (zpravidla zahrnuji obdobdkiuy
c) dlouhodobé, resp. strategické (zahrnuji vicalas®veé obdobi).

Z hlediska pednetu planu se rozliSuiji:

a) diki plany a rozpéty (rozpa@et rezijnich nakladll rozpa@et perznich toki atd.),
b) kompletni podnikovy plan (Master Budget), zaljiciucelkovy ekonomicky pohled na
podnik; sklada se z nasledujicich slozek:
» planovand vysledovka,
» planované rozvaha,
» planovany tok pe¥zni hotovosti.

Organiza¢ni naméty: Klicovym organizanim nastrojem v oblasti fin&niho planovani je
piesné definovani typa struktury plaf, které podnik pouziva a pouzitych technik (nelze
napiklad soulkszrné pouzivat pevné a klouzavé rozpmvani). Vnitni metodické planovaci
postupy v podniku zpravidla obsahuiji tyto udaje:

* urceni organizénich Gtvatl, které zajiguji vstupni Gdaje pro planovani, sestavuji navrhy
planovacich dokumeiit a rozhoduji o fjeti ¢i nepijeti navrzené podoby plén
a rozpgta,

» uréeni soustavy pladn(zpravidla v zavislosti na rozpmvaném obdobi),

* uréeni metod a technik sestaveni l@rozpdatu.

5.1.4 Provad éni finan €nich analyz a kontrola realizace finan €nich cil

Finartni analyzu Ize charakterizo9ggko diagnostickou slozkusystému fina#niho fizenf
podniku. Jeji vyznam spitva vtom, Ze s vyuzitim definovanych (standardaoxch) i
specifickych metod zpracovani ziskanych vychozidtupnich uddj rozSiuje jejich
vypovidaci schopnost — takto Ize maximalizovat rimfani zakladnu procesu finaniho
rozhodovani.

V ramci finartni analyzy se pouzivaji tzv. elementarni metodyjn{gea fizné typy
ukazatel) a dale vySSi metody, které zahrnuji metody matiekéa statistiky (bodové
odhady, distribtni funkce atd.) a metodgast&n¢ vyuZivajici matematickou statistiku
(expertni systémy, neuronovéssitd.). Rednttem dalSiho vykladu jsou metody elementarni.

Elementarni metody fin&ni analyzy pracuji s ukazateli, coZ jsoudbgiimo polozky
Gcetnich vykaa nebo ¢isla (hodnoty) z nich odvozené. Ukazatele, poudvgn financni
analyze, mohou byt:

1. Extenzivni (objemové), nesouci informaci o rémsav perznich jednotkach), tyto
ukazatele lz&lenit na:
» stavové (absolutni), kterymi jsou jednotlivé polp&ktiv a pasiv (nap bilancni suma
nebo hodnota vlastniho kapitalu),
» rozdilové, kterymi jsou rozdily stavovych ukazat@lag. cisty pracovni kapital),
» tokové, které informuji o zamach stavovych a rozdilovych ukazateh utitou dobu
(nag. cash-flow a polozky vysledovky).
2. Intenzivni (ponsrové); jde o podily dvou (nebo vice) extenzivnidtazatel prikladem
jsou ukazatele likvidity nebo rentability).

Mezi zakladni techniky finami analyzy pat zejména:

® KALOUDA, FrantiSek. Finaéni fizeni podniku. 2. roz$. vyd. PizeVydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cerek, 2011, s. 152.



a) Analyza stavovych (absolutnich) ukazatel
» horizontalni analyza (mezinoi srovnani),
» vertikalIni analyza (analyza struktury vykaz
b) Analyza rozdilovych a tokovych ukazditel
* analyza pracovniho kapitalu,
* analyza cash-flow (pe#nich tok),
c) Fima analyza pogmovych ukazatei:
» analyza ukazatellikvidity,
* analyza ukazatélrentability,
* analyza ukazatélzadluzenosti (finami stability),
* analyza ukazateélaktivit,
* analyza ukazatélkapitalového trhu,
* analyza ukazatélna bazi cash flow,
d) Analyza soustav ukazatel
» pyramidovy rozklad ukazatel
* razné typy slozenych indéxukazatele vyjailjici finarcni zdravi),
» ukazatele vyjailjici ekonomickou hodnotu (EVA, MVA atd.).

Z vySe uvedenéhoiphledu je #ejmé, Ze finatni analyza nabizi celoiadu technikgi
ukazated, které podavaji vyznamné informacedba ucité diki ¢asti ekonomiky podniku
(nag. ziskovosti, nakladovosti, likviditapod.) nebo o podniku jako celek (hapkazatel
ekonomické gidané hodnoty). Proto je v projektu nutné provésitau selekci a navrhnout
individualni soustavu finanénich ukazateli vhodnou pro navrhovany podnikiiRvorbé
této soustavy je nutné respektovat nasledujicofgkt

* vprvétrad je nutné vychazet ze soustavy fitaith cili: nentla by nastat situace, kdy
podnik si jako wuité finarcni cile (nap. dlouhodobé zvySovani hodnoty vlioZzeného
kapitalu akcion#i, udrZeni finatni stability, zaji&ni béZné likvidity na uéitém stupni
atd.), ale do soustavy finamich ukazatél nebudou z@amzeny tomu odpovidajici
ukazatele),

» déle je nutné si Wdomit ukitou ¢asovou souvislost mezi ukazatelem a vstupnimi udaji
nekteré typy ukazatél jsou zasadh konstruovany jako ukazatelecro (nag. ukazatele
rentability kapitalu, slozené indexy, ukazatel EV&)ejich pouZziti na Udaje napra 1.
ctvrtleti by bylo nesmysIné; na druhé straxistuji ale ukazatele, které pouZzivail@zné
béchem celého rniho obdobi (ukazatele likvidity, rentabilita trzehukazatele
nakladovosti),

* v neposledniad je vhodné respektovat souvislosti mezi ekonomickmkci a jinymi
funkcemi v rdmci projektu: n@pponerné vyznamnou oblasti zasobovaci funkcéipeni
zasob, kde Ize velmi dod aplikovat nap ukazatel doby obratu zasob.

Analyzy a kontrola plnéni finanénich (ekonomickych) citi a zan®ra jsou projevem
kontrolni funkce managementu a podstatou analytitk@ kontrolnich procésv ramci
ekonomické funkce podniku je zpravidla:

1. Pouziti gkteré z rozdilovych metod identifikace roZdinezi planovanym (Zadoucim)
a skuténym staventi vyvojem ekonomickych vedin.

2. Ureni @icin téchto rozditi.

3. Stanoveni a implementaiidicich opateni.

4. Kontrola realizacé&dicich opateni.



Opet se jedna o po#nn¢ rozsahlou oblast a proto je do té&sti projektu nutné uvést alespo
soustavu ekonomickych reporti, které budou nastrojentgaavani finatné-ekonomickych
informaci gisluSnym pijemaim na fiznych stupnicliizeni.

Organizaéni naméty: Z weécného hlediska jsou procesy analyzy a kontroly émln
ekonomickych zagra acii Uzce spojeny s procesy firgmho a vnitropodnikového
ekonomického vykaznictvi. Organia& tyto cinnosti zajifuje zejména finami manazer,
Gtvar strategického rozvoje nebo Gtvar controllingu

5.2 Rizeni vn&jsich a vnitfnich finanéné&-ekonomickych vztaht

Vnéjsi finanéni vztahy se realizuji mezi podnikem a externimi subjektyyan&uji se
zejména tim, Ze maji reélné firuh vyjadeeni, nap. v podolg ¢astky ijatého U¥ru a doby
jeho splaceni ajeho ceny (vyfédé urokovou sazbou). Jinyntildadem je nominalni nebo
realna hodnota kapitdlového vkladu vlastnika a go¥ana mira zhodnoceni tohoto vkladu.

Pro ekonomickou funkci podniku maji ale r@é¥nzna&ny vyznam ivnitini ekonomické
vztahy — zejména ekonomické vztahy mezi orga&ei Utvary podniku a ekonomické
nastroje jejichtizeni. Tyto vztahy se naopak vyzZog tim, Ze sice maji ekonomické
vyjadieni, ale nejedna se o vztahyimpo finartni povahy (proto je budeme ozaat
pojmem ,ekonomickeé vztahy").

5.2.1 Stanoveni forem financovani

Kazda podnikatelské&innost vyZaduje hmotné, nehmotné a fisr@nprostedky. Konkrétni
sloZzeni ¥chto prostedki se ozn&uje jako majetek podniku, resp. jako jeho aktivdayA
podnik tento majetek ziskal, musi mitit& zdroje (vlastnii cizi), ozn&ované jakdkapital
podniku, resp. jako jeho pasiva.

Kapitalova struktura podniku

Kapitalovou strukturou podniku rozumime strukturdrait (z hlediska jejich fivodu),
z nichz vznikl majetek podniku. Podlévymdu seclereéni na zdrojevlastni (vlastni kapital)
a zdrojecizi (rezervy a zavazky, tzn. cizi kapitél).

Metodicka poznamkaV teorii finan‘niho 7izeni se Ize setkat i g&enim na zdroje_interni
(odpisy dlouhodobého majetku, nerdedy (tzv. ,zadrzeny“) zisk a fin@ni rezervy) a
zdroje externi (zakladni kapital, obligace,ety financhich instituci, Ggry dodavatelske,
financni leasing a ostatni externi zdroje). Pra@ely zpracovani projektu dopafujeme
pouziti ¢leneni na vlastni a cizi kapital vzhledem k Uzké wamb oblast finariniho
vykaznictvi a finaéni analyzy.

Vlastni kapital predstavuje vlastni zdroje podniku k financovani jelkavit a tvai jej pét

z&kladnichtasti:

» zakladni kapital: jde o peénni vyjadeni souhrnu peiitych i nepenzitych vkladi
podnikatele, spotmika ¢i akcion&i do podniku (vytvBei se poving ve spolénosti s
ru¢enim omezenym, v akciové spéesti acasténe i v komanditni spoknosti),

» Kkapitadlové fondy: tvii je azio, ostatni kapitalové fondy (rfajplary a ostatni kapitalovée
vklady perzni i nepenzni, které pi jejich vytvoreni nezvysuji zakladni kapital podniku)
a ocaovaci rozdily z peceréni majetku a zavafka pi premenach,

« fondy tvaené ze zisku: do této skupiny patadkonny rezervni fond a n#ielny fond a
dale statutarni a ostatni fondy,



* akumulované vysledky hospagai minulych let: zde se vykazuji vysledky hospeda
minulych let (zisky nebo ztraty), kteréistaly podle rozhodnuti nejvysSiho organu
podniku nerozéeny,

» vysledek hospodani aktualniho €etniho obdobi: zde se vykazuje zisk nebo ztrata za
aktualni @etni obdobi.

Cizi kapital tvoii rezervy a dale zavazkyizné typu (¢etné bankovnich G#ra). Rezervy
piedstavuji polozky, které podnikatelské subjektywsigji pro gipad vzniku naklafl resp.
vydaji nebo ztrat v budoucnu, jejichZz existence neldgtka neni fesré zndma. Jsou
nastrojem zasady opatrnosti a plynula tvorba reemyznamna pro podnikatelské subjekty
predevsim jako stabilizujici faktofipurcitych vykyvech jejich hospodani. Redstavuje pro
n¢ jednu z moznosti, jak omezit rageni zisku z hlediska kratkodobych zdjn¥ hlediska
Ucetniho vykazovani p#trezervy do cizich zdrdj coz se ztivodiuje krytim budoucich
vydaja nadkladového typu (vydajproto, Ze rezervy by &ly reprezentovat budouci zavazky).

Nicmére dominantni sloZkou ciziho kapitdlu jsouzné typy zdvazk které pochazeji
z minulych udalosti (ndp parizeni investic nebo zasob s pouzitim obchodnihwunijeti
avéru od banky) a u kterych s&akava, ze jejich vyrovnani vyusti do snizeni remti
ztelesujicich ekonomicky prosjeh (atekava se jejich ,,odtok* z podniku, Restji ve forme
Uhrady zavazk peréznimi prostedky). Podle aktualnich pravidel obsaZzenych v piésia
vyhlasce k zakonu océtnictvi ¢. 500/2002 Sb. se zavazkleni do nasledujicich zakladnich
skupin:

Obdobre jako u aktiv se izavazky rogdji na dlouhodobé (se splatnosti nad 1 rok)
a kratkodobé (se splatnosti do jednoho roku) ancréohotoc¢lenéni na:

* dlouhodobé zavazky (splatné v dotelSi nez 1 rok): jednad se zejména o zavazky z
obchodnich vztah zavazky ve vztahu k ovladané nebo ovladajici ®sob ke
spole&nikam, dale dlouhodobépaté zalohy a vydané dluhopisy,

o kratkodobé zavazky (splatné do 1 roku): nejvyzngginpolozkou jsou zde zpravidla
zavazky z obchodnich vztahale vyznamné jsou nap zavazky k zakstnan@ém a ze
socialniho zabezgeni a zdravotniho poji&ti a dale i daové zavazky a dotace,

e bankovni U¥ry a vypomoci, které se dal&leni na bankovni Gy dlouhodobé a
kratkodobé a kratkodobé finam vypomoci.

Finartni rozhodovani o volbkonkrétni formy financovani zalezi na situaci p&dra dalSich
kritériich, mezi které pétzejména:

1. Pravni forma podniku: Tento faktor ma fmy vliv na typ a objem tvorby zakladni
kapitdlu — povina se zakladni kapital t¥d u akciové spokaosti a u spoknosti
S rikenim omezenym, naopak u jinych dyppole&nosti (komanditni spodaost a véejna
obchodni spoleost) nebo u individualniho podnikatele zalezi beorakladniho kapitalu
spiSe na ekonomickych podminkach.

2. Dostupnost finanéniho zdroje (Wetné zaruky): Ne vSechny finaini zdroje jsou stefh
dostupné — nejdostugsi jsou samazjme kratkodobé finaéni zdroje (obchodni @y,
kratkodoby bankovni @, spotebitelsky 0¥¢r), naopak (zpravidla) nejméndostupné
jsou dlouhodobé finami zdroje (zakladni kapital a dlouhodotiéstiedredobé bankovni
avéry; dostupnost bankovnich &wi je navic komplikovana i nutnosti zaruk (hape
form¢ zastavniho prava) — tyto problémy se pak v pfegi zejména leasingovou formou
financovani investic.

3. Cena finanéniho zdroje: Cenou zdroje se rozumi odna, kterou poskytovatel zdroje
poZaduje za zdgceni zdroje; v praxitznorodou podobu — néglad:



e u zakladniho kapitalu je formou ceny poskytovaniidiind (u akciové spateosti)
nebo podil na zisku (u ostatnich tyspol€nosti),
e u Uwra a mj¢ek ma jejich cena podobu Uroku,
* U leasingu je od#na koncipovana jako tzv. navyseni ceny investipedol financni
sluzby leasingové spalrosti,
* u obchodnich (i se jejich cena zpravidla zviagesjednava, ale velmiasto je tato
odmena promitnuta do ceny dodavaneho zkozluzeb.
4. Doba néavratnosti finanéniho zdroje. Je jednim z kbovych faktofi, ato ve vztahu
k typu majetku, ktery je timto Agobem financovan — obecmde plati tzv. zlaté pravidlo
financovani, podle kterého by doba navratnostinknéch zdroje ndla odpovidat do& po
kterou bude majetek pouzivan; mi&tad by bylo (z hlediska finami stability podniku)
zcela nevhodné pizeni vyrobniho Zdzeni s pedpokladanou Zivotnosti 10 let financovat
kratkodobym bankovnim évem se splatnosti 1 rok — je velmi prapddobné, Ze vynosy
Z pouzivani tohoto ¥&eni by nebyly takové, aby podnik v tak kratké &atohl splatit
poskytnuty Uer.
5. Daiiové hledisko Toto hledisko se uphatje (posuzuje) ve dvou aspektech, a to jednak
ve vztahu kzakladu dansamotného podniku adale ive vztahu k zakladué dan
poskytovatele finatmiho zdroje.

Organiza¢ni naméty: Zakladnim nastrojertizeni kapitalové struktury podniku je a fikain
strategie podniku, ktera mimo jiné definuje flebiu a uziti finadnich zdrofi; z tohoto
hlediska je vhodné se v projektu zabyvat ¢ddiou otazkou: Jaky pon mezi vlastnim
a cizim kapitédlem podnik preferuje.

5.2.2 Rizeni slozek pracovniho kapitélu

Pracovni kapital je definovan (z &etniho hlediska) jako soat slozek obznych aktiv, tzn.
zasob, pohledavek a kratkodobych figaich aktiv. Ve finatini praxi se v této souvislosti
pouziva i pojem ¢isty pracovni kapital“, ktery tud rozdil mezi celkovymi o&Znymi aktivy
(zpravidla po odp&iu dlouhodobych pohledavek) a celkovymi kratkodobyrdvazky;
nicméré oblast zavazk se vztahuje spiSe k vySe uvedené subkapitolesizsd® na oblast
financovani, takze fednttem dalSiho vykladu je problematikidzeni vySe zmignych
aktivnich sloZek pracovniho kapitélu

Zasobyzahrnuji material, nedokoenou vyroba a polotovary, vyrobky, zata a zboZi

» za material se povaZzuji zejména suroviny (zakladterial), které § vyrobnim procesu
piechazeji zcela nebocasti do vyrobku a tvd jeho podstatu, pomocné latky, které
prechazeji takéiimo do vyrobku, netvid vSak jeho podstatu (néklad lak na vyrobky),
latky, kterych je zap#ébi pro zaji&ni provozu podniku (nd&fklad mazadla, palivo,
Cistici prostedky), nahradni dily, obaly a obalové materialya&sidmovité ¥ci s dobou
pouzitelnosti jeden rok a kratSi bez ohledu na oggirEni,

* nedokorena vyroba a polotovary jsou vysledkem praghikinnosti podniku a jedna se o
produkty, které prosly jednim neb@kolika vyrobnimi stupni a nejsou jiz materialem,
nejsou vSak dosud hotovym vyrobkem; polotovary jpoadukty, které dosud neprosly
vSemi vyrobnimi stupni a budou dok@my nebo zkompletovany do hotovych vyrahbk
dalSim vyrobnim procesu podniku,

" Definici slozek pracovniho kapitalu uvadi zejmé@® - § 12 provagti vyhlasky k zakonu o &@tnictvi ¢.
500/2002 Sbh., ve z&ni pro podnikatele.

® Podle § 9 provatti vyhlasky&. 500/2002 Sh. p#tdo zasob i poskytnuté zalohy na zasoby, které vsa
z hlediska jejictrizeni spadaji spiSe do oblasti pohledavek.



» vyrobky jsou ¥ci vlastni vyroby utené k prodeji nebo ke sgeb: uvnitt podniku,

* zboZi zahrnuje movitééei nabyté za &elem prodeje (pokud podnik gntito vécmi
obchoduje) a dale vyrobky vlastni vyroby, kteréybgktivovany a pedany do vlastnich
prodejen.

Pohledavkypredstavuji wtity majetkovy narok, ktery vznika (z hlediska jéjiacetniho
zachyceni) v tisledkuc¢asového rozdilu mezi okamzikem uskukani urité operace (nap
prodej vyrobk odkerateli) a okamzikem faktické Uhrady (provedené tostre nebo
s pouzitim bankovniho ¢fu). Z hlediska finatniho vykaznictvi se pohledavkgieni na
kratkodobé (doba splatnosti je jeden rok a kragSvatahu k datu sestavertetni zaérky) a
dlouhodobé (doba splatnosti je delSi nez jeden. idK)lediska pravnihoiodu vzniku se
pohledavkyleni do nasledujicich zakladnich skupin:

* pohledavky z obchodniho styku (v podnikové praxe j@ nejvyznamgsi typ
pohledavek),

» pohledavky za spotaiky,

* pohledavky za zasstnanci,

» pohledavky za institucemi socialniho zabezrwe (zejmeéna z tituluipplatki pojistného),

» daiové pohledavky vzniklé zipplatki dani,

» pohledavky z titulu poskytnutychigek.

Kratkodoby finakni majetektvori dvé zakladni slozky:

* perezni prostedky v poklada (vcetr€ nag. cenin) a uloZzené natzanych typech
bankovnich &ta,
» kratkodobé finatni investice.

Poznamka Z praktickych dvodi bude nasledujicéast studijniho textu zahiena vylrove
na rizeni_zasolv podold materialu, nedokafené vyroby, polotovéra vyrobli (prevazna
castreSenych studentskych projekba charakter vyrobnfinnosti) a_obchodnich pohledavek
(u vyrobnich podnik se jedna o naprosto dominantni typ pohledavelkymii# pokud by
prednetem 7eSeni projektu byl podnik obchodni nebo podnik yogki nap. dopravni
sluzby, je nutné nasledujici informacdéspusre modifikovat.

Problematika fizeni zasob

Z obecného hlediska je cilefizeni zasob zajistit takovy objem zasob, v takavéktie a
kvalit¢, ktera zabezpé¢ plynuly a bezporuchovy pbéh podnikatelskych procés a to
v potrebnéméase, mist a s minimalnimi naklady. V zavislosti na typu pawych cinnosti
jsou vyrobni zasoby vazany od jejich vstupu do pkadfpoiizeny material), fes fazi vyroby
(u vyrobniho podniku maji zasoby dale charakteloked:ené vyroby, polotovara vyrobki)
az po jejich vyskladini v souvislosti s prodejem. Speba zasob pak probiha postépin
jednorazo¥ a v disledku toho pimérna vyse zasob zavisi nghto hlavnich faktorech

a) denni spaeke zasob (celkova sp@ba za obdobi/get dni daného obdobi),

b) dok® jejich vazanosti od ,vstupu® do podniku do jejipiedavani do spteby (to zavisi na
délce dodavkovych cykl dok® uréené pro pojistné zasoby, dolpro technické
skladovani — zrani, vysouseni apod.),

c) prbehu spoteby zasob.

Nicmére tato oblast by ila bytifeSena spiSe v zasobovaci, resp. vyrobni funkanandniho
hlediska je dlezité se zabyvat kritériem optimalni vySe zasoposlol# minimalizace

® PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVAVykonnost podniku z pohledu firafho manaZera3.
vydani. Praha: LINDE, 2012, s. 147.
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celkovych nékladl na pdizeni a udrzovani (skladovani) zasdbdy celkovych naklad
spojenych s hospottnim se zasobami (viz publikace citovanych autorald zejména lze
doporuit aplikaci dvoucasto pouzivanych fingnich ukazatei, které charakterizuji vztah
mezi zasobami (nebo jejichditou slozkou) a vynosy, resp. naklady:

Ukazatel: Doba obratu zasob

Ukazatel informuje o tom, za jakou dobu {fianou ve dnech) se {pmérné obrati zasoby
jako celek nebo jeji zkoumana slozka a vyuzZivaegmena p analyze hotovostniho cyklu.
Ve zlomku Ize pouZzit hodnotu 360 Wdmebo 365 di, resp. jiny poet dmi (nagiklad i
vypoctu mesicniho typu ukazatele). Stav zasob Ize vijfadbud’ jako aktualni #statek
piislusné skupiny zasob nebo lze pouzitnmirny stav zasob, tj. gateni stav + konény
stav / 2.

Varianta 1: Doba obratu zasoh¢ftana s pouzitim naklad

zasoby
Obrat zasob (ve dnech) maklady na prodané zasoby
/ 365

Varianta 2: Doba obratu zasoh¢ftana s pouzitim trzeb z prodeje daného typu zasob:

zasoby
Obrat zasob (ve dnech) =trzby za prodané zasoby /
365

Ukazatel: Obratka zasob

Druhym typem ukazatele je obratka zasob, ktery adkwelikrat se zasoby obrati (nakoupi a
prodaji) Bhem utitého obdobi (nap za rok).

naklady na prodané zasoby
prizmeérna vyse zasob

Obratka zasob =

Poznamka Problematiku finadniho pohledu nafizeni zasob je nutn&esit ve vazb na
koncepci rizeni zasob vramci zdsobovaci funkce, aldezité je zde upozornit i na
alternativni systéemyizeni zasob v podeélmetody Just in Time, outsourcingu ve skladovani a
vyuziti konsignénich skladt.

Problematika ¥izeni obchodnich pohledavek

Obchodni pohledavky vznikaji vzdy, kdyZ existdjgsovy nesoulad mezi vznikemciié

obchodni operace (napprodejem vyrobk odkérateli) a okamzikem Uhrady ceny za tuto

dodavku. Z tohoto hlediska maji pohledavky (zejmémdledavky za odiateli — tzv.

obchodni G¥r) fadu vyhod, ale i nevyhod :

Mezi zakladni vyhodybchodnich pohledavek pat

» platebni podminka (a v tomt@gipact odklad platby po witou dobu) je sotasti obchodni
nabidky a marketingovych opani k podpeée odbytu,

» délka odkladu platby setpe stat jednim z podstatnych pivkonkureni vyhody v boji

o podil na trhu — je to dano tim, Ze obchodrirj& zdrojem financovani pro odtatele a
podnik mu tim umoiuje rozvoj a sobzvyseny odbyt produkt

Mezi z&kladni nevyhodgohledavek péi

» vzdy existuje riziko neuhrazeni (nesplaceni) poddgt; ztrata z tohoto rizika se netyka
jen ceny nezaplacenych prodikale i dag z pidané hodnoty, kterou podnik odvedl ve
zdaiovacim obdobi prodeje produkt
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» obchodni G¥r musi podnik financovat, coz préjrznamena zvySené finam naklady.

Predmétem tizeni pohledavek jsou v podnicich (jak bylo uvedeyge) zejména pohledavky
z obchodniho styku — jedna se o pohledavky zaratkli z titulu prodeje podnikovych
produkti a pohledavky z titulu poskytnutych, ale dosud m&tgvanych zaloh poskytnutych
dodavateim materialwi zboZzi). Klicovymi problémykizeni pohledavek je:

a) minimalizace doby mezi vznikem a Uhradou pohikga
b) minimalizace rizika, Ze pohledavka nebude zngtdluZznika uhrazena.

Snahy o minimalizace dobyezi vznikem pohledavky a jeho Uhradou maji padgtaliv na
vysledny hotovostni cyklus a tedy zejména nargimt ciziho kapitalu, ptgbného k
financovani produtniho cyklu; sodasreé ale mohou (v zavislosti na konkrétnich podminkach
oboru) negativé pasobit na prodejnost produkt Proto je praxe podniku v oblasti
poskytovani obchodniho &w béZnou sodasti obchodni a fin&ni strategie podniku a
podléh& schvéleni vedeni podniku.

Cilem minimalizace rizikaneuhrazeni pohledavky je naopak zajistit, aby klarpohledavka
byla uhrazena (v ideélnimiipact v doke jeji splatnosti). Proto se procesy minimalizace
rizika neuhrazeni pohledavek saeduji na oblast:

» prevence vzniku neuhrazenych pohledavek,
» vymahani pohledavek poiité splatnosti,

Pravidla prevence vzniku neuhrazenych pohledavekeg@mstji zangiuji na nasledujici
oblasti: stanoveni limit obchodnich (&, urceni platebnich podminek pro adatele,
definovani pistupu k novym zakaznikn, zajiS€ni pohleddvek ndap sménkou nebo
zastavnim pravem (vifpact rozsahlych obchodnich transakci) a prokazatelastufaci a
kompletnost doklai, potvrzujicich existenci pohledavky.

Pokud se pohledavka ocitla ve skuppohledavek po liit¢ splatnosti, je nutné aplikovéadu
opateni sngiujicich k uspSnému inkasu pohledavky, zejména okamzité upominani
pohledavky (prvni upominka by da nasledovat nejdéle po uplynuti 14-tiidmo uplynuti
data splatnosti a dalSi upominka pak vigdhl4 dni po datu splatnosti, uvedeném v prvni
upomince), zaslani tzv. fpdzalobni* upominky, jejimz ¢élem je sdlit dluznikovi, ze
podnik je odhodlan pohledavku vymahat i soudniarestrajnimi variantami je pak vyvolani
soudnihaizeni, resp. v krajnimifpads i pouziti nastraj v ramci insolvennihoftizeni.

Metodicka poznamkaUplatneni téchto opateni a jejich formulace sami@gme zavisi na
konkrétni podod obchodnich vztahmezi podnikem a jeho dluznikem a na vyjednaviei si
podniku v &hto vztazich.

Organizaéni naméty: Z organizé&niho hlediska je nutné si &domit, Ze natizeni slozek
pracovniho kapitalu se v podniku podili cédd@la podnikovych Utvéra jejich pracovnik —
nagiklad:

1. Utvar zasobovani — zpravidla je odpomy na jedna str&nza zajiséni dostaténého
objemu zéasob, na stramlruhé odpovida za to, aby stav zasobresghl ugitou hranici
a nevazal tak zbyte¢ finanéni prostedky.

2. Utvar prodeje (odbytu) a obchodni Usek: jednijehp Ukoti byva sledovani stavu
pohledavek za odbateli a pée o dodrZzovani platebni kézadkeratel.

3. Utvary investic, spravy majetku,iatliska energii, dopravy a Gdrzby atd. — do jejich
pusobnostiasto spada sledovani poskytnutych a dosud ewanych zaloh.

4. Finarni &tarna: odpovida zpravidla za komplexni spravu apadi informaci u stavech
z&sob a pohledavek, realizuje platebni styk.
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Zakladnim nastrojentizeni pracovniho kapitalu je jednak stanoveni zayetz pravidel p
fizeni zasob a obchodnich pohledavek, ale&bvikratkodoby finatini plan, ktery obsahuje
planované fijmy a vydaje.

5.2.3 Analyzy investi €nich projekt G

V podnikové praxi mizeme identifikovat celosadu typi aktiv, do kterych podniky investuji
s cilem ziskat ekonomicky prasyh — pro zakladni orientaci jettieme rozdlit na realné a
financni aktiva: realné investice jsou vazany rggaky konkrétni pedmét ¢i podnikatelskou
¢innost (nap. zaloZeni podniku, roZ&ni podniku, ptizeni budovy a strojniho vybaveni),
naproti tomu finatini investice nejsou bezprostre vazany na wity predmét nebocinnost a
maji povahu spiSe majetkové (obvykle jen gien) transakce (ndp nakup podilu na
zakladnim kapitalu jiného podniku).

Pro &ely zpracovani projektu se budeme zabyvat pouZayrainvesticemi a zde je velmi
dulezitym faktoremdivod realizace investicez tohoto hlediska Ize rozliSovat zejména tyto
skupiny®

1. Nahrada stavajiciho #Zzeni (tzv. obnovovaci investice): jde o nezbytnoahradu
opotebovanych investic (redlného typu); aplikuji se zxwavidla jen jednoduSsi
rozhodovaci analyzy (namakladového typu).

2. Vymeéna stavajiciho z&zeni za delem sniZzeni nakldd v daném fipac jde o vynénu
stavajiciho provozuschopného, ale zastaralétiaerd s cilem zefektivmi produkniho
procesu; analyza efektivnosti je u tohoto typu stwe zamiiena zejména na srovnani
investenich naklad (nakladi na vyneénu) s uUsporou prodegkich naklad, resp. Ize
aplikovat i zde ndkladovou analyzu.

3. Expanze stavajiciho produktu a reéesi trhu: cilem této investice je ro&Ei stavajici
produlkéni kapacity — jedna se o typicky inveésti projekt, u kterého se v plné imi
aplikuji dynamické metody analyzy jejich ekonomiaéktivnosti na bazisté sodasne
hodnoty a podnikatelského rizika.

4. Vyvoj, vyroba a prodej nového produktu a expanaenové trhy: vyvoj a zavedeni
nového produktu je vysoce nakladnardagm rizikova zalezitost (stefnjako expanze na
nove trhy); proto se u takovéhoto inveéstho projektu rovéZ uplatuji v plné mfe
dynamické metody jejich hodnoceni na bésté sodasné hodnoty a podnikatelského
rizika.

5. ,Nafizené" investini projekty, které zpravidla n&paseji gimé vynosy: jde o investice v
oblast bezp#osti prace, ekologie a jiné, které podnik musivpsd, aby vyho# riznym
piedpigim a ndizenim.

6. Ostatni investni projekty: do této skupiny patostatni typy projeki, nag. budovani
parkoviSE, vystavba administrativni budovy, projekty zgemi na zefektivéni systému
fizeni podniku nebo rozsahlé wvaci projekty; u d&chto projeki (pokud nebudou
pouzity nakladové metody) Ize aplikovat zejménaadetnaklad a uzitku (Cost-Benefit
Analysis).

Z uvedenéhoighledu je #ejmé, Ze jednak v podnikové praxi existuje delda tym investic
a typim tchto investic je nutnérzpiasobit metody analyzy jejich ekonomické efektivnosti

1 SYNEK Miloslav a kol. ManaZersk& ekonomika. 5. uaizované a doptmé vydani. Praha: Grada
Publishing, 2011, s. 287 (upraveno).
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Ptrehled hlavnich metod hodnoceni efektivnosti investi-

Statické metodyhodnoceni vychazeji zejména z gon¢ doke zjistitelnych hodnot typu
nakladi, resp. vydaj, zisku plynouciho z hodnoceného projektu; jejiékladni nevyhodou
je ale zejména skutrost, Ze nezohleédji podnikatelskeé riziko, naklady celkového kapital
zpravidla icasovou hodnotuipdlouhodokjSich projektech:

N 1

* Nakladové metody: nejjednodussi variantéohto metod je posouzeni dvai vice
variant téhoz investhiho projektu z hlediska jeho invastich vydaji a souvisejicich
provoznich naklai (klasicky se tato metoda pouziva u projekypu vzdlavacich
projektl, projekti zangtfenych na obnovu stavajicihorizeni, resp. u projekts relativig
nizkou hodnotou pwovacich naklatlvydaji); komplexrjSi variantou je metoda
pramérnych ranich naklad (viz cit. autor), ktera se ¢hné pouziva v souvislosti
s metodou cilovych nakladviz subkap. Strategickézeni naklad a zisku).

* Primérnd mira navratnosti (Average Rate of Return — ARRgtoda je zaloZzena na
porovnani pimérného r@niho zisku (po zdami) a celkové hodnoty investice do projektu
(blize viz cit. autor, str. 74).

» Doba navratnosti investice: jde o pgfm ¢asto pouzivanou metodou, u které Ize ale
rozliSovat d¥¢ varianty: jednodussi variantou je ta, kdy hodniottestice porovnavame
S piamérnym rainim ziskem s fipoctenim odpis (jde o fevracenou a upravenou metodu
ARR, kdy pro vypoet perznich toki je pouzita velmi zjednoduSend metoda);
komplexrgjSi a také vice vypovidajici variantou je porovnhadnoty investice &stym
(zejména provoznim) p&hnim tokem — cash flow (Payback Method), avSakdsrpokou
pIné pouziti pimé nebo nemé metody vypé&tu této hodnoty vznikajici jako rozdil mezi
realnymi pesznimi grijmy a také realnymi penimi vydaji.

Dynamické metody hodnoceni vychazeji zasadnz perZznich toki vztahujicich se

k hodnocenému projektu a z&kladni vyhodéchto metod je zejména moznost zahrnout do

vypoctu podnikatelské riziko, naklady celkového kapitalzpravidla icasovou hodnotuip

dlouhodolgjSich projektech:

« Metodacisté sodasné hodnoty (Net Present Value on Investment —)N@ista sodasna
hodnota je absolutni rozdilové kritérium a vyjge rozdil mezi diskontovanou s&asnou
hodnotou investice a hodnotou kapitédlovych vydaa investici; vyznamnym prvkem
metody je jednak pouziti nikoliv pmérnych pewZnich toki, ale toki generovanych
v pribéhu ,Zivotnosti“ daného projektu a dale i zahrnutdiktbru ¢asu a rizika
prostednictvim hodnoty WACC (Weighted Average Cost opitd) — vazenych naklad
na pouzity kapital. Z hlediska hodnoceni projeldippZzadovana hodnota NPV vysSi nez
0.

* Metoda vnitniho vynosového procenta (Internal Rate of RetulRR): Metoda vnitniho
vynosového procenta vychazi z vynosnosti (rentghilikterou poskytuje investi
projekt hem doby své ZivotnostCiselns se vnitni vynosové procento rovna takové
diskontni saz$y pii niz je ¢ista sodasna hodnota projektu rovna nule. Ukazateit op
vychazi z peénich toki a podle kritéria vniniho vynosového procenta by podniklm
piijmout investéni projekt v gipac, Ze jeho vnini vynosové procento je vysSi nez
stanovena diskontni sazba.

Specifické metodyodnoceni investic reaguji zejména na skdst, Ze u vSech investiich

projekii Ize sice por&rné presré identifikovat jejich naklady, resp. vydaje, alenponé

obtizreé 1ze kvantifikovat jejich ,pinosy” — jedna se napo projekty typu zavashi systéni

1 KALOUDA, Frantidek. Finatni fizeni podniku. 2. roz$. vyd. PlzeVydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cergk, 2011, s. 74 an.
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fizeni jakosti, ptizeni nového manazerského infokmidno systému, rozsahlé \&évaci
programy apod. Véthto situacich Ize dopatil pouZziti zejména dvou nasledujicich metod
hodnoceni dané investice:

* Nakladové metody (viz jejich popis uvedeny vyse).

» Metoda néklad a uzitku (Cost-Benefit Analysis): jeji podstatcel podrobna analyza
dopad investice na zainteresované subjekty, kvantifikéchto efekd a jejich gevod na
stejnou numerickou jednotku, nejlépe @am. Po pevodu dopadll na investice na
hotovostni toky nasleduje vyuZiti kriteridlnich ak#eli Net Present Value, Internal Rate
of Return a fipadr& i doby navratnosti jako u standardnich investh projeki2.

Organiza¢ni naméty: Z organizé&niho hlediska Ize upozornit zejména na dva néasieidu;j
faktory: 1. Ekonomické hlediskaiphodnoceni investic je sice vyznamne, ale nik@iliné —
proto (i realizaci tchto proced musi nositelé finaimé-ekonomickych procds vyrazre
spolupracovat s nositeli technicky¢h technologickych procés(viz Technicka funkce). 2.
Jak bylo nazngno vySe, v podnicich dochazi k velnfiznorodym investinim aktivitam,
které maji tzny charakter, vyzrdaji se fiznorodymi finanimi naroky a také vyzaduji
pouziti fiznych metod ekonomického hodnoceni; proto je vhatingodnikové dokumentace
zahrnout i pravidla, limityi postupy, které budou pracovnici @ebych Gtval standardé
pouzivat pi ekonomickém hodnoceni investic.

5.2.4 Operativni Fizeni naklad G a zisku
Operativni (tj. kratkodobé&jzeni naklad v sol& zahrnujeiti zakladni kroky:

1. klasifikaci a identifikaci naklad
2. definovani nositélnaklaadi,
3. zpisoby alokace nakld@dha jejich nositele.

Zakladnim dvodem vSechéthto # kroki je snaha o poznani nakiadh divoda jejich
vzniku. Jedig tak je totiz mozné naklady aktigidit.

Klasifikace a identifikace naklada

Naklady Ize v podminkach manazerskékietaictvi klasifikovat podletznych hledisek a do
raznych skupin:

podle druli vynaloZzenych ekonomickych zdiéofdruhovécleneni),

» podle bezprogedniho éelu jejich vynalozeni (Eelovéclereni),
podle jejich zavislosti na zénach v rozsahu aktivit (objemu) vykipn
* 2z hlediska pdatb rozhodovani.

Druhové ¢lenéni nékladia odpovida pet¥né¢ vyjadiené struktie a vysSi primarnich
ekonomickych zdrdj vynaloZenych na dité vstupy a je prodicharakteristickeé, Ze se jedna o
néklady externi a prvotni.

V druhovémélenéni se nerozliSuje bezpréstre Uc¢el vynaloZzenych naklad(nag. v polozce
mzdové néaklady jsou obsaZzeny jak mzdy preédith pracovnil, tak rezijni a odbytové
mzdy); neposkytuje tedy dodate informace pro hodnoceni hospodarnosti a efebsitvn
vyuziti ekonomickych zdréj Hlavni vyznam druhovéhdenéni naklad: spaiva v tom, Ze je
vychodiskem regulace kvantitativnich proporci maairebou uéité struktury a vysi zdréja

jejich pohotovou dispozici.

12 Blize k této metodl viz KISLINGEROVA, Eva a kol. ManaZerské finance. @@epracované a rognhé
vydani. Praha: C. H. Beck, 2007, s. 322 an.
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Ucelové ¢lenéni nakladia sleduje jejich vztah k viastniging vzniku naklad, jejich
objektim a nositeim; zakladnim charakteristickym rysem nakige (elovost, tj. kazdy
vznik nakladi musi byt doloZen konkrétrvymezenym Gelem. Vnitné se dale mozné jejich
¢lereéni zejména dasthto skupin:

* néaklady pimé a nefimé,
* néaklady jednicové a rezijni.

Ptimé nakladylze bezprosedre, prikazre a hospodamh kvantitativre identifikovat s
prislusnymi objekty a vykony, se kterymiiginné souvisi. Z této charakteristiky vyplyva, ze
povahu pimych naklad maji pedevsim technologické nakladyifpy material, pimé mzdy
produknich pracovnil atd.); v rkterych specifickych fipadech (nafiklad u podniku s
jednim druhem produktu) mohou byt démpych naklad zaazeny i naklady na obsluhu a
fizeni._Nepimé nakladynemaji s fisluSnym vykonem imou vazbu a k tomuto vykonu se
pricitaji negimo pomoci poetre technickych postup Tato charakteristika vyplyva zejména
ze spoléného charakteru néimmych naklad, které jsou vynakladany na vice objeld
vykoni — typickym gikladem nefimych naklad jsou naklady obsluhu #zeni, napiklad
néklady na odbyt produkt spravni naklady, néklady iieni podniku apod.

Metodicka poznamkacClereni vnitropodnikovych nakladna naklady pimé a nepimé ma
vyznamny vztah k finanimu @etnictvi vzhledem Kk praviith oceéiovani zejména zasob
vytvaenych vlastntinnosti (viz 8 25 odst. 1 zakona ¢éethictvi, podle kterého se tento typ
zasad ocguje ve vySi fimych néklad vynaloZenych na vyrobu nebo jindianost, popipad®

I casti nepimych naklad, ktera se vztahuje k vyrélebo k jiné&innosti).

Naklady jednicové a rezijni vyjagii funkéni hledisko naklaf, sp@ivajici ve vymezeni
funkci jednotlivych sloZzek nakladve vztahu k fislusSnému objektdi vykonu a pouZivaji se
zejména viiznych typech kalkulaci. Jednicové nékladg vykazuji v samostatnych
konkrétnich polozkadch ve vztahu ke zvolené jednmigionu a typickym gikladem jsou
jednicovy material a jednicové mzdy. Jako jednicog&lady se vykazujitpdevSim naklady
technologické a z tohoto pohledu jsou naklady jeovymi zasad& naklady pime. Rezijni
nékladyjsou vykazovany v komplexnich poloZzkach v rozldZawdle jejich funkce, a to jako
raznych tym rezii: materialova (zasobovaci, nakupni) rezigpbgi rezie, odbytova rezie a
spravni rezie.

Podlezavislosti nakladi na zménach v rozsahu aktivit (objemu vykori) se rozliSuji d¥
zakladni skupiny: naklady variabil@romenlivé), které reaguji na ziny v objemu vykon:
ve sveé absolutni vysSi séigvysSeni objemu vykaihzvysSuji a obracena naklady fixni(stalé),
které nereaguji na zmy v objemu vykofi a Zistvaji ve své absolutni vysi relatévn
nemenneé.

Metodicka poznamkaV souvislosti s problematikou variabilnich a fign naklad je nutné
zminit jeden zasadni metodicky problém, ktery &é& tyceni variabilniho nebo fixniho
charakteru néklad. Prevaznacéast podnikovych naklad ma totiz caste’ne variabilni i
caste’ne fixni charakter. V praxi tak vznika probléms/aaeni utité konkrétni nakladove
poloZzky do skupiny variabilnicti fixnich naklad. Druhy problém se vztahuje keigpbu
evidence a vykazovani nakiad sowasné udetni systémy a jiz ve finagnim ci
vhitropodnikovém detnictvi) jsou zaloZzeny na evidenci nakladdruhovém, resp.célovém
cleneni a tento zfzsob ma jen velmi iblizny vztah k jejich variabilnimwi fixnimu
charakteru.

Vzhledem kémto problénim je nutné si H pouZziti variabilnich a fixnich naklaidv urcitych
rozhodovacich ulohach sadomit, Ze charakter sslusnych naklaél se zjiguje pomoci
ruznych tyg pocetrg technickych metod a klasifikace fixnich a variaiwh naklad je vzdy
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pouze piblizna. Proto se také uvededkeneni pouziva zejmeénaripplanovani naklad a v
ruznych typech rozhodovacich uloh, kde jejiibliznost neni pro danou ulohu na zavadu.

Organiza¢ni naméty: Zakladnimi organizanimi nastroji pro operativniizeni naklad jsou
zejména:

a) volba zakladnich pravidel identifikace nakiadato volba se nasledrzapracovava do
uctového rozvrhu podniku a do pravidel pro vnitropdmou evidenci néklatl podle
raznych hledisek; pro pt#bu operativnihdizeni naklad se pouZzivani zejméndeneni
druhové aleréni ikelové na naklady jednicové a rezijni,

b) zavedeni kalkutanich vzord (které bude podnik pouzivat) a metod rozvrhovagijmich
nékladi na nositele néklag tato pravidla jsou v podniku seéésti vnitropodnikové
smernice pro kalkulaci naklad

c) vnittni pravidla pro vnitropodnikové ekonomické vykaawmigreporting).

5.2.5 Strategické Fizeni naklad G a zisku

e

Strategické&izeni ndklad vychazi ze zakladniho poznatku, Ze nejefekj&inmetodouizeni
nakladi je jejichtizeni v gedvyrobni (investini) fazi — jedig tak Ize vysi a budouci fio¢h
nékladi (a tim i zisku) dostate¢ vyrazreé ovlivnit. V praxi se pro strategickézeni naklad
pouZivaji zejména tyto metody

1. kalkulace cilovych naklad Target costing),
2. kalkulace Zivotniho cyklu produktu.

Kalkulace cilovych nakladi

Target costing neboli kalkulace cilovych nakladi je konceptem trzhorientovanéhdizeni
nakladi, ktery se uplatuje v rannych fazich vyvoje vyrobk(produkfi). Cilem target
costingu je vyvinout vyrobky s naklady, které ,dayje“ zakaznik, za saasného spkni

zakaznikem pozadované fumlosti.

Planovani nakladprobiha sotasre s planovanim vyrohk(produkti) a vychazi z ceny, ktera
je stanovena na zakladrzniho pfizkumu. Dochazi tak vlastnk odcleni planovaciho
procesu od existujicich (séasnych) struktur vyroby a spravy. Zakladni vyznaratody
spaiivA vtom, Zeumoziuje podstatré spoluvytvaret budouci pnibéh produkéniho
procesu a tim i budouci piibéh nakladi.

Podstatou metody (ro¥hd ozn&ované jakohodnotova analyzd je systematicky pristup

k hodnoceni vlastnosti vyrobky ktery umo#uje stanovit alternativy, jez mohou zlepsSit
hodnotu vyrobku, definovanou jako p#&mviastnosti a naklad Pomoci metody se hleda ve
vSech¢astech vyrobku nejlesi feSeni. Cilové naklady |ze dosahnoutrda zpisoby:

» identifikaci zlepSeni, ktera sniZzuji ndklady a neanji funknost,
» eliminaci nepatbnych funkci, které zvySuji naklady.

Kalkulace cilovych nakladznamené nové moznostii pyuziti kalkulaci viizeni; jeji ginos
lze jednoznén¢ spatovat ve zméné postupu od zakaznika kvlastni vyrol adale
v piresunu dirazu nafizeni nakladi do predvyrobnich etap

Pti aplikaci metody je nutné si tdomovat jejirizika. Snaha snizit naklady vykonu nébe
prekradit uréitou mez, za kterou jiz sniZzeni nakla@dnamend pokles kvality, zhorSeni
pracovnich podminek a snizeni vykonnosti. Poklédada piinasi totiz jednoznan¢ kladny

13 7droj: KRAL, Bohumil a kol. ManaZerské&éitnictvi. Praha: Management Press, 2002. s. 503 an.
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efekt pouze vfipadech, kdy jde o omezeni plytvani, prastogliminaci zbyténych
a neproduktivnickinnosti.

Kalkulace Zivotniho cyklu produktu

Kalkulace Zivotniho cykluproduktu pedstavuje jednu ze z&kladni metod strategického
planovani a umaiuje gihlédnout k naklaim spojenym se zahajenim a ukenim vyroby,

k ndkladim na poprodejni sluzby, ale i k dalSim nakiad které se obvykle nezahrnuji do
béznych kalkulaci.

Cilem kalkulace je zobrazeni Zzivotniho cyklu produktu pomoci ekorkych hodnot
(vynosi a naklad), prevod tchto hodnot do podobyiigmu a vydaji (cash-flow) a pouziti
standardni metody hodnoceni efektivnosti invesdigjis€né parametry.

Zivotni cyklus produktu zahrnuje tyto faze:

1. faze zavedenise vyznauje nejprve pomalym, pak sdmarstajicim obratem, protoZze
musi byt pekonany vstupni bariéry trhu , jako jsou navyky Wjigich atd.; naklady na
jednotku produkce jsou wvidledku malého mnoZstvi a nakiada zavedeni (reklama
atd.) relative vysoké — proto se vtéto fazi projevuji ztraty aspodéeni; paet
konkurenti je velmi maly, mnohdy je ,mikopnik" jedinym nabizejicim,

2. faze nistu: narista celkovy obrat vigledku zesileni poptavky, na trh vstupuji novi
konkurenti, naklady klesaji; vtéto fazi jsou nepinutné investice na ro#dvani
produkce, protoze diky rychle rostoucimu podilurha musi byt zvySena produkcasty
cash-flow se neiite FiliS zlepSit — sice nésta obrat a zisk, ale stav cash-flow negativn
ovliviuji vysoké investini vydaje,

3. faze zrani v této fazi je dosazen maximalni obrat a nejvis&l zisku; silnd konkurence
pusobi na snizovani ceny, peba kapitdlu se omezuje na udrzeni podilu na tisty
cash-flow dosahuje nejvySSiho bodu; ¢@o konkureni stagnuje nebo se sniZzuje
a v disledku vstupnich bariér jsou novi konkurenti dragranou,

4. faze Gstupu vtéto fazi ma obrat, ziskiisty cas-flow a pdet konkureni klesajici
tendenci, zakaznici fpchazeji ke konkurenci nebo k alternativnim prodiukt které
postupr vytlacuji pavodni produkt z trhu.

Vypocet kalkulace Zivotniho cyklu produktu se opira sledujici faktory:

1. délka Zivotniho cyklu vyrobku,

2. odhad objemu prodeje za cely Zivotni cyklus,
3. aekavany vyvoj ceny,

4. odhad celkovych nakladpojenych s vyrobkem.

Kalkulace Zivotniho cyklu se vztahuje k delSidasovému obdobi, a proto s& podnoceni
nevychazi jen z vyndsa naklad, ale i z gijma a vydaji — z tohoto dévodu Ize pouzit
standardni postupy pro vy§et datové zakladny pro hodnoceni inv@stio projektu (vykaz
cash-flow).

Organiza¢ni naméty: Metody a postupy strategickéhtzeni naklad zpravidla nebyvaji
zakotveny v organizaich normach (obdokn jako vySe zmi#né procesy analyzy
investénich projekt). Jsou sotasti procesu tvorby podnikové strategie ¢arw

a organizan¢ je zaji¥uje nagiklad finartni manazer, Gtvar strategického rozvoje nebo Gtvar
controllingu.

5.2.6 Politika v oblasti rozd élovani vysledku hospoda Feni

Tato politika se v odborné literauirovrez ozn&uje jako ,dividendova politika®, ale je nutné
si uwdomit, Ze rozhodovani o #pobu a vysi vyplacenych dividend (u akciové sgdesti),
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resp. podil na zisku (u ostatnich obchodnich spotesti) je pouze jednoutasti celkové
politiky nakladani s vysledkem hospdei.

Podstatou uvedené politiky je rozhodovani o e podnikového vysledku hospddai za

dané @etni obdobi po zd@&ni (EAT - Eearnings after Tax). Jde o natolik vymme

rozhodnuti, Ze standardlio této otdzce rozhoduje valna hromada spmisti. Podle aktualni
podoby obchodnich a&étnich pedpidi I1ze zakladni moznosti pouziti vysledku hospedau

obchodnich spotmosti zobrazit takto:

Obecr I1ze u pravnickych osob uvést nasledujici zaklagy pouziti zisku:

* vyplata podilu spolaikim (akcion&im) u spolénosti s réenim omezenym, akciové
spole&nosti a komanditni spalaosti,

e prevod vysledku hospo#eni do rkterého z fond ze zisku (povinny nebo
dobrovolny),

» zvySeni zakladniho kapitalu z vlastnich zdroj

» prevod vysledku hospo#eni do dalSich let.

V piipact vykazani ztraty lze pak uvést tyto zakladni drjgjiyahrady:

ez osobnich progtdki spole&niki (pokud jsou k této Uhradgovinni),
» zfondi ze zisku (zejména z rezervniho fondu),

» z ostatnich kapitalovych foiigd

* z nerozdleného zisku minulych let,

e prevodem nad&et nerozdlené ztraty minulych let.

Zakladni typy rozhodnuti v oblasti nakladani s gg&em hospodeni Z finantniho hlediska
je rozhodovéani o pouziti vysledku hosptefd (zejména vifpacd rozdileni zisku) spojeno s
rozhodovanim o vysi a strukeivlastniho kapitalu:

* rozhodnuti goouziti zisku k vyplaté dividend, resp. podil na zisku: v tomto ipack
dochazi k vylogeni zisku po zdami z vlastniho kapitdlu podniku a logickym
dusledkem je pak sniZzeni vlastniho kapitadlu a tinelkavych zdroji podniku; v
dusledku tohoto kroku se podnik zbavuje jednoho zgclsvinartnich zdrofi, na
druhé stradé ale poskytuje finatni vynos svym spot@ikam, resp. akcioriam,

* rozhodnuti o zadrZeni ziskuv oblasti vlastniho kapitalu: timto rozhodnutim si
podnik vyprodukovanyisty zisk ponechava jako jeden ze zdreyého financovani;
piitom miZe pouZit tyto varianty:fpvod do gkterého z fond, zvySeni zakladniho
kapitalu, zisk seigvede na &et nerozdlenych zisk minulych let,

* rozhodnuti okombinaci obou predchozich variant v podnikové praxi se jedna o
negasgjSi pripad rozhodovani o pouziti zisku a v tomtdippd je nutné
konkretizovat B rozhodovani vysi zisku, kterd bude vyplacena {nggko ugité
procento ze zisku ve vztahu k vysi z&kladniho dpjta z@isoby ostatniho pouZziti
zisku,

» v pripact vykdzani ztrdty se v praxi nejvice pouZivaji dva typy rozhodnutitoa
Ghradu celé ztraty, resp. jeflasti z rezervniho fondu aigwvod ztraty na &et
neuhrazenych ztrat minulych let.

Organiza¢ni naméty: Rozhodovani o forgh rozcleni vysledku hospodani je s¥reno
nejvysSimu organu spdaleosti (zpravidla valné hromay z finartniho hlediska jde o proces
vyrazre ovlivaujici finaréni stabilitu a likviditu podniku. # navrhu koncepce politiky
rozhodovani vysledku hospdeai je nutné brat v avahu zejména nasledujici fakto
Navrhovany podnik tive byt bd’ samostatny nebo id#he byt sodasti utitého
podnikatelského seskupeni (klasicky by se jednatoatégskou nebo ddaou spolénost) —
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tento faktor ma vliv zejména miru ,samostatnosti;,nezavislosti“ i daném rozhodovani.
Z tohoto pohledu pak v tétéasti ekonomické funkce je nezbytné brat v Gvahuniptiast
spravni funkce, ktera by ¢a feSit koncepci vrcholovych organa gipadné zéereni
podniku do vy3Siho celku.

5.3 Podnikove ucetnictvi (G€etni informacéni systém)

Ucetnictvi Ize strané charakterizovat jako proces poznavanigieni, evidence a
zprostedkovani ekonomickych (hodnotovych) informaci utgicich rozhodovani uzivatil
téchto informaci (internich a externich). N&etnictvi je mozné pohliZzet i jinak — tim, Ze
Gcetnictvi pracuje s informacemi (ekonomického, hddwého typu), lze je takeé
charakterizovat jakdnformaéni systém zobrazujici informace o hodnotovych vztazich
v rAmci utitého subjektu (tzv. detni jednotce}.

Obecr Ize cil U€etnictvi charakterizovat jako kvalitativni stav, ktery v nmaalni mie
uspokoji _informé&ni poteby uzivateti Gcetnich informaci; inform&i poteby uZivatei
Gcetnich informaci jsou ale v realné praxi veliimorodé (napklad je podstatny rozdil mezi
informanimi  poZadavky managementu podniku pro f@oy tfizeni a informanimi
pozadavky finatniho Gadu pro dely vymereni daiové povinnosti). Vysledkemécthto
raznorodych informénich poteb bylo postupné roZteni podnikového &etnictvi na oblast
finantniho a manazerskéhdgatnictvi.

Cilem finargniho ®&etnictvi je dosazeni situace, kdyceini zaérka (&etni vykazy a
souvisejici pisemnosti) sestavend na za&klatetnictvi podava &ny a poctivy obraz
predmetu Cetnictvi a finakni situace podniku (8 7 odst. 1 zakona'etaictvi). Naproti tomu
hlavnim cilem manaZerskéhocalnictvi je podat informace o fbehu, vysledcich a
perspektivach ekonomickéinnosti podniku, a to Wlenéni podle podnikovych vykan

podnikovych organizaich Gtvaf, ptipadré i podle jinych hledisek (n&pprojekt).

Koncepni poznamka VySe uvedena zakladni charakteristika fier@iho a manazerského
Ucetnictvi by mohla svatlk neilis spravnému zavu (ktery se bohuzel objevuje &kiterych
publikacich) ve smyslu, Ze vysledky fifrdho @etnictvi jsou ufeny pro externi subjekty
(vlastnici, obchodni partrie pracovnici, finadni organy atd.) a Zze vysledky produkované
manazerskym dagtnictvim jsou ufeny pouze pro p@by managementu v ramci
ekonomickéheaizeni podniku.

V realné praxi je ale situace z hlediska vyuZivéwidrmaci podnikového détnictvi jina:
Vysledkem finafniho (etnictvi samozjne neni pouze detni z&érka (jedna se spiSe o
urcité vyvrcholeni detni cyklu) — naopak: tim, Ze findm Ufetnictvi zachycuje a zobrazuje
komplexni pohled na finané-ekonomické vztahy v ramcicitého subjektu (stav a pohyb
majetku a jinych aktiv, zavazkicetre dluhi a jinych pasiv, vySe naklada vynosg a tim i
stanoveni vysledku hospadaf™) financni (éetnictvi poskytuje informace nejen pro sestaveni
Gcetni zavrky, ale (mozna zejména) i pr@&dmeé rizeni vidjSi finarcnich, resp. vninich
ekonomickych vzta@h Do urité miry Ize podobny zavuvést i k vysledim manazerského
Ucetnictvi i kdyZ jeho vystupem jsou informaceéamé zejména prézeni podniku (v podaéb
kalkulaci, rozpeti ¢i podkladi operativni a strategické rozhodovanigkteré informace se
bezre uvadiji v priloze k detnim vykaz nebo ve vyrénich zpravach, resp. i nap
v informacich podavanych zastnan@m podle pravidel stanovenych v zakoniku préce
262/2006 Sb. (8 276 - § 280).

1 LANDA, Martin. Zaklady @etnictvi 2. upr. vyd. Ostrava: Key Publishing, 2011, s. 11
> v tomto kontextu se jednd o vymezeregnttu (etnictvi kazdé &etni jednotky podle § 2 zakona
563/1991 Sb., odetnictvi.

20



Vzhledem k porérné velmi rozsahlé problematice podnikovéheetiictvi byly pro dely
zpracovani projektiizeni podniku vybrangvé zakladni oblasti, které jsou blize rozvedeny
v nasledujicich subkapitolach a tykaji se spiSe&pmich navrli:

» koncepce finatniho @Eetnictvi snétujici do oblasti finatniho vykaznictvi a podpory
finanénihotizeni podniku,

» koncepce manaZerského, feprEji teceno vnitropodnikového d&@tnictvi  (k
terminologickym a obsahovym problém viz dale).

V navaznosti na vySe uvedenéédrakladni slozky je vSak nutné se projektu zabyvat
organiza&nim, resp. Utvarovym Zeenénim uvedenych procégviz nasledujici text).

5.3.1 Koncepce finan €éniho U €etnictvi

V navaznosti na vySe uvedené informace Ize finaietnictvi charakterizovat jako zakladni
sloZzku podnikového detnictvi, kterd zachycuje a zobrazuje komplexnilgdma finakne-
ekonomické vztahy rdmci utitého subjektu (stav a pohyb majetku a jinych gktidvazk
véetns dluhi a jinych pasiv, vySe naklada vynos a tim i stanoveni vysledku hospoeiai)

s tim, Ze jeho vystupni informace jsowiemy jak pro Bzné finagni fizeni (interni vyuziti
informaci), tak i pro rozhodovani externich suhjeita bazi informaci uvedenych veini
zawrce, resp. vyréni zpraw).

Poznamka Neni @elem @i zpracovani projektu uvatl v této casti projektu pehled
jednotlivych detnich metod a Zgoh: vedeni detnich zaznarh(tuto oblast zpravidla v praxi
reSi wetni dokumentace, kterd je z hlediska strukitg$ena v kap. Spravni funkcecast
Podnikova dokumentace). Pro kapitolu pojednavajid@konomické funkci v rdamci projektu
konkrétniho podniku je podstatné formulovat naviédkladnich parametr financniho
Ucetnictvi z koncemiho hlediska.

Navrh koncepce finartniho G€etnictvi v projektu by ndl zahrnovat (stréng) formulaci
zejménadchto parametr.

a) ukeni &etni soustavy a rozsahadinictvi ve vztahu k pravni forypodniku,

b) urkeni (Eetnich metod a postippro izné oblasti pednetu Cetnictvi (nastrojem je
zejména Getni dokumentace podniku),

c) stanoveni pravidel sestaveni, auditu agwmeni icetni zaerky, resp. vyroni zpravy (i
respektovani pravidel stanovenych zakorke®63/1991 Sh., od@tnictvi).

K bodu a) Urceni &etni soustavy a rozsahu vederethictvi ve vztahu k pravni form
podniku: Tato oblast finamiho &etnictvi je pondrné striktné regulovdna zékonem o
Gcetnictvi a v tomto bodu je nutné rozliSovat:

s v

e uréeni etnictvi soustavy tzn. vykEr ze ¥ moznosti: Uéetnictvi (podvojné),
jednoduché &etnictvi a daova evidenceteSeni v tomto bodu je jednoduché — pravni
formou pouzivanou v projektech je obchodni sgrobst (= pravnicka osoba) se sidlem
na UzemiCR, ktera je podle § 1 odst. 2 pism. a) zakonaetnictvi vzdy povazovana
za (éetni jednotku a tedy vede (podvojnégtnictvi®,

* rozsah vedeni dgtnictvi zde zakon &etnictvi v 8 9 rozliSuje &etnictvi vedené
v plném rozsahu (standardni rozsah, pokud citova@ikon neufi jinak) a dale

Gcetnictvi vedené ve zjednoduSeném rozsahét ewzhledem k faktoru pravni formy

16 vve smyslu sotasnych pravidel @enych zakonem ogétnictvi je jednoduchécétnictvi ugeno pro vybrané
typy .malych* neziskovych organizaci (&dnskd sdruzeni, cirkve a nabozenské spokti a honebni
spole&genstva); daova evidence je naopakdena vyhradé pro fyzické osoby — podnikatele (pokud se ale
nepovazuji zadetni jednotku).
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podniku v ramci standardniho projektu —igSeni ¥ejmé: organizace typu akciové
spole&nosti, spolénosti s réenim omezenym atd. vzdy pouzivajietnictvi vedené
v pIlném rozsahu.

K bodu b) Uréeni &etnich metod a posttpro mtizné oblasti fednttu etnictvi: Finagni
Gcetnictvi je z hlediska pouzivanych metod (metodgiogani majetku a zava#k urceni
slozek majetku, vlastniho kapitalu a zavazietod dtovani jednotlivych slozekipdmetu
Gcetnictvi, metod odepisovani dlouhodobého majetkiu)aale i postup pii vedeni @etnich
zaznand ((cetni doklady, tetni knihy atd.) vyrazh determinovano pravidly uvedenymi
zejména v zakaho etnictvi a pislusné provatti vyhlasce &eskymi &etnimi standardy.

K bodu c) Stanoveni pravidel struktury, auditu a @jeeni etni zaerky, resp. vyroni
zpravy: V tétocasti by auté projektu n€li formulovat strukturu Getni zaerky (rozvaha,
vykaz zisku a ztraty aifloha jako zé&kladnéésti &etni za¥rky, resp. sestaveniighledu o
pertznich tocich aighledu o zrénach vlastniho kapitalu jako dagbveé casti), resp. rozsah
Gcetni zaerky (v plném nebo zjednoduSeném rozsahu); dalSigdstatnym bodem je pak
feSeni otazky, zda podnik povinmebo dobrovol& sestavuje vyrni zpravu a zda tyto
dokumenty budou podléhat auditu podle zakonaebnictvi.

Organizaéni naméty: Vzhledem ktomu, Ze koncepce figafho (Eetnictvi, aplikace
Ucetnich metod, zjsob vedeni &etnich zaznaih atd. podléha po#nné vyznamné regulaci
Gcetnich @edpisi, je klicovym organiz&nim nastrojem soubor viaitich organizénich norem
tvoricich etni dokumentaci (viz vySe uvedena poznamka v Gvétusubkapitoly).

5.3.2 Koncepce manazerského/vnitropodnikového i €etnictvi

V Gcetni, resp. i manazerské teorii se 12¢r$ setkat s pa¥rkud neutitym oznaovanim (a
zejména obsahovym vymezenim) péjitypu manazerskécatnictvi, nakladoveé detnictvi,
vhitropodnikové @etnictvi, &etnictvi pro rozhodovani, controlling atf. Pro &ely
zpracovani projekturizeni byla — zejména z praktického hlediska #af@m nasledujici
z&kladni vychodiska:

1. Pojem ,manazZerské&sétnictvi“ je pojem obecny a charakterizovany jakahé sodast
podnikového Getnictvi (vedle finatniho ®&etnictvi), ktery je primarh zantfen na
zjisStovani a podavani hodnotovych informaci proéely bézného i strategického
ekonomickéhdizeni podniku.

2. Manazerskédetnictvi se zpravidldleni na d¢ zakladnicasti:

» vnitropodnikové detnictvi (také ozngvané jako nakladové), rozgetnictvi a
kalkulatni systém — které tvbpaté vnitropodnikového hodnotovekzeni,

e Ucetnictvi pro rozhodovani, které se — podle aktahlnpoteb — zabyva celoiadou
rozhodovacich uloh ve finan¢-ekonomické oblastiizeni podniku (fikladem mohou
byt nagF. analyzy ekonomické efektivnost investich projekii, zpracovani podklad
pro ekonomické vyhodnoceni portfolia podnikovycbdqukti a dalSi podobné ulohy),
ale i komplexni Ulohy spadajici do oblasti contmgu (analyza odchylek,
vnitropodnikovy finakné-ekonomicky reporting apod.).

Pozndmka Jedn& se velmi rozsahlou oblast v raeieni manazerské slozkyefniho
systému podniku a proto byla do tét@sti projektu zgazenaii témata — vyznamna zejména

' Viz zejména publikace HRADECKY, Mojmir, iJiLANCA a Ladislav SISKA. ManaZerskétnictvi. 1. vyd.
Praha: Grada, 2008 a KRAL, Bohumil a kol. Manazén&etnictvi. Praha: Management Press, 2002.
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z hlediska rozhodovaciho, a to stanoveni ekonomisk@iktury podniku koncepce
kalkulatniho systémtf a dalere$eni technik organizace vnitropodnikovékiettictvi

Ekonomicka struktura podniku

Kazdy podnik m& vedle organiad struktury tézstrukturu ekonomickou. Tato struktura je
dulezita protizeni ekonomickych vztdh a to zejména profiazeni podnikovych naklad
(zejména v telové struktie) jednotlivym podnikovym produkin — tuto oblasteSi zejména
problematika alokace naklae podol& sestaveni kalkulaci a vnitropodnikové vysledovky.

Ekonomickou strukturu podniku tiforiizné typy stedisek, a to*

1. nakladové stediska je nejnizSim atvarem, za které se i naklady z hlediska
odpowdnosti; z&kladnim nastrojemiizeni ekonomickych procés je rozpdet
ovlivnitelnych naklad, které jsou fedmétem kontroly (pikladem niize byt Gtvar spravy
podniku),

2. vynosové dtediska vyzna&uje se tim, Ze jeho zakladnim ekonomickym ukolem je
dosazeni witého objemu trzeb (vyn@¥ — piikladem vynosového igdiska je naipklad
obchodni usek nebo odldni,

3. ziskové stediska jeho zéakladnim rysem je odpfminost jak za néklady, tak i za vynosy,
vynalozeng, resp. dosazené v raficnosti stediska; pracovnici sdiska vSak musi mit
pravomoc ovladatinitele, které sobi na naklady prodanych vykoa vynosy z prodeje
(nag. prodejni divize vyrobniho podniku),

4. rentabilni stiediska stredisko odpovida nejen za naklady a vynosy, alasté firy i za
vySi stediskem vazaného pracovniho kapitalu; terifedpoklad je spkn u hierarchicky
vySe postavenych utvigrve kterych odpadni pracovnici ovliviuji zejména vySi zasob,
ale v rekterych gipadech ivySi pohledavek a zavaziprikladem je misté odloweny
zavod zabyvajici se vyrobou a prodejeritého uceleného souboru prodiuktodniku),

5. investiéni strediska pokud je rentabilni stdisko vybaveno i d@itymi pravomocemi fi
pofizovani investic, byva ozgavano za sedisko investini; tento typ dtediska s&asto
pouziva u daenych spolénosti.

Specificky Utvar z hlediska ekonomickéheegstavuje strategickd podnikatelska jednotka
(SBU - Strategic Business Units), ktera je relatisamostatnogasti ¥tSiho organizéniho
celku. Z hlediskatizeni ma znénou pravomoc iodp@dnost za sf podnikatelsky

a inov&ni rozvoj — strategické otazkkeSi tento Utvar sice autonoénale v koordinaci

s vrcholovym vedenim.

Je pochopitelné, Ze typu utvaru vramci ekonomigt@ktury musi odpovidat i typ
ekonomickych cil (v rdmci ekonomickéheizeni) — zpravidla sefjpom pouZivaji tyto typy
kombinaci:

Vztah ekonomické struktury, cili a ekonomickych nastroji

Typ ekonomické struktury Typy ekonomickych cili | MoZné ekonomické nastroje

Nakladové sedisko limit naklad mési¢ni (Ctvrtletni, rani)
rozpaiet naklad

Vynosové stedisko objem trzeb, limit naklad | mésicni (Ctvrtletni, raini)
rozpaiet vynosi a naklad

Ziskoveé stedisko objem zisku mesicni (Ctvrtletni, rani)

8 Do systému manaZerskéhaetnictvi spada row i rozpatovy systém, ktery je ale koncepg ieSen
v subkapitole Dlouhodobé a kratkodobé fitinplanovani; proto jiz neni nutné soustavu r@tjpanovuiesit
v ¢asti wnované manazerskémuaainictvi.

9 KRAL, Bohumil. Manazerskéd@tnictvi. Praha: Management Press, 2002, s. 354 an.
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rozpaiet vynosi a naklad

Rentabilni stedisko stupk poZzadované rentabilitymési¢ni (Ctvrtletni, rani)
(pomer kapitalu a zisku nebo| rozpaiet vynosi a naklad,
poner trzeb a zisku) rozpaiet rentability

Investini stedisko stupe poZadované rentabilitymésicni (Ctvrtletni, rani)
(pomer kapitalu a zisku nebo| rozpaiet vynosi a naklad,
poner trzeb a zisku), rozpaiet rentability, limit
ukazatele vyuZiti investic investinich vydai

Zdroj: KRAL, Bohumil a kol.Manazerské éetnictvi Praha: Management Press, 2002
(upraveno).

Organiza¢ni naméty: Na rozdil od organizami struktury, kterd je obsazena tiafad

v organiz&nim fadu, pracovnich naplnich pracovinipod., nebyva zpravidla ekonomicka
struktura podniku idimo popsana vdkterém druhu organizaich norem. Kiovym
organiz&nim dokumentem je zde spiSe vice vnitropodnikowsrofrnic, které upravujitizné
oblasti ekonomickéhtizeni, nagpiklad:

e snernice o kalkulanim systému podniku a épobech oagovani zasob,

* mzdova pravidla, zejména pokud jdec¢ast, kter4d upravuje pravidla hmotné
zainteresovanosti pracoviiikprémie, odniny),

« vnitini pravidla upravujici rozgtovy a planovaci proces.

Koncepce kalkulatniho systému

Pojemkalkulace Ize stren¢ definovat jako nastroj pro propet ndklad, prinosu, zisku, resp.
jinych finartnich veltin za vyrobek, praci nebo sluzigujinak naturalg (vécre) vyjadieny
vykon.

Vyznam kalkulace spiva zejména ve skuiposti, Ze zobrazuje naturélmyjadreny vykon a
jeho finargni charakteristiky a umagije ovliviiovat vySi a strukturu naklacha produkt a tim

i hospodésky vysledek podniku. Kalkulace takguistavuje jeden ze zakladnich nastroj
fizeni naklad a v manazerské praxi se zejména vyuzivghto situacich:

e oceaiovani vykori jednotlivych Utvail a slozek zasob {jpadre i dlouhodobého majetku
vytvareného vlastnéinnosti),

» stanoveni prodejnich cen podnikovych prodykt

» sestavovani rozgti stediskovych néklatla vynos,

» feSeni rozhodovacich situaci ve vztahu k vyrobnimpraejnimu zarteni aktivit
podniku.

Z hlediskaieSeného projektu (jako spiSe orgatiiho dokumentu) je zadouci v tomto Bod
resit d klicové koncepni otazky:

1. Jaké typy kalkukmich vzord bude podnik pouzivat a jaké typy naklabudou tyto
vzorce obsahovat?

2. Jaké zakladni metody rozvrhovani zvolenychityyakladi bude podnik pouzivat ve
vztahu ke kalkuléni jednici?

Kbodu 1: Pojemkalkula¢ni vzorec oznauje usp#adani jednotlivych typ nakladi
ptipadajicich na fislusny vykon (kalkuléni jednici). ProtoZe kalkulace slouZi pro cetadu
Gceli a pouzivaji se ip fack evidergnich nebo rozhodovacich uloh, byla vyvinutdada
kalkulatnich vzord. Nejedna se vSak o univerzateBeni — kazdy podnik si vyttidpro své
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pouziti individualni kalkulani vzorce, které nejlépe vyhovuji jeho fadtam. K zakladnim
typam kalkulanich vzordé pati®®:

* typovy kalkula&ni vzorec,

» retrogradni kalkulkni vzorec,

» kalkulaéni vzorec oddujici fixni a variabilni naklady,

» dynamicka kalkulace,

» kalkulace se stumvym rozvrstvenim fixnich (rezijnich) nakkad

K bodu 2: V ramci procesu tvorby kalkulackegstavuje jeden ze zakladnich metodickych
problémi zpasob pFic¢itani (alokace) nakladi na kalkulaéni jednici; zakladnimi metodami
jsou:

e prosta kalkulacedenim,

» kalkulace dlenim s pormrovymi ¢isly,

» kalkulace pirazkova,

* metoda ABC (Activity Based Costing).

Techniky vnitropodnikového Géetnictvi

Zakladem problematiky technik vnitropodnikovéhgethictvf* je volbazpiisobu zjigovani
vnitropodnikovych ekonomickych informaci (je nutné zdraznit, Ze problematika
organizace vnitropodnikovéha@etnictvi neni v satasné dob regulovana &etnimici jinymi
predpisy? a zaleZi tedy zcela na moznostech &gidtch konkrétniho podniku).

| kdyZz v sowasnych odbornych publikacichgnovanych manazerskémuainictvi, se i
nadale za jeho zakladni nastroj povazujet @ podvojny &etni zapis, v saiasné praxi tomu
tak zdaleka neni — zejména pak tsledku pouZiti modernich ekonomickych informich
systénti. Tyto systémy totiz pouzivaji (krahsyntetickych a analytickychétii) minimalng tri
dalSi roviny (dimenze) zobrazeni jednoho a téh@hau getni operace:

* rovinu vykonovou (zakazka, skupina produkatd.),

* rovinu organiza¢ni (strediska a jejich skupiny),

» treti roznér pak [edstavuji specializované subsystémy pro vyrobnibahodni
podniky, pokryvajici zejméniaforma éni potieby o zakaznicich

Pouzitim €chto dalSich rovin identifikace @enéni (Cetnich dat doslo k velmi podstatnému
rozSteni moznosti &nych &etnich nastrdj. Prestoze tedy det a @etni zapisy ve finamim
Gcetnictvi jsou i nadale zakladem datovych informacinanazerském éetnictvi, Ize zde
rozlisit nekolik zakladnich stuipi (z hlediska pouzitych technickych nastioj

1. Syntetické a analytické @ty finanéniho Ucetnictvi: jedna se o nejjednodussi systém
evidence naklag ktery ve spojeni s vhodndefinovanymi typy vnitropodnikovych
vykazi (zejména vysledovky) a podrobnou evidenci zasdbypa zakladni informéni
naroky malych podnik v pripac potreby je tento systém dapmvan pravideld nebo ad
hoc tvaenymi detailgjSimi vykazy a kalkulacemi (mimo vlastnéini systém); zakladni
nevyhodou je pracnost ziskavani pozadovanych irdorm

2. Jednookruhova (etni soustava tuto soustavu tud syntetické a analytické ¢ty
finantniho (Eetnictvi ve spojeni se &ovanim druhotnych nakladnag. pirimé vyrobni

2 BliZe viz nap. KRAL, Bohumil. ManaZerskédsetnictvi. Praha: Management Press, 2002, s. 180 an.

L LANDA, Martin, Michal POLAK. Ekonomickéizeni podniku. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2008.

22 yjimku tvori odst. 2.5Ceského Getniho standardd. 001 Ukty a zasady &ovani na dtech, ktery stanovi
minimalni vystupni informace pro finami (etnictvi (u vykori vytvérenych vlastnicinnosti) a mozné typy
Getovych #id a skupin pouzitelné pro vnitropodnikov&etnictvi.
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rezie) a s dalSimiridicimi rovinami; jde o pokradly a velmi efektivni systém detni
soustavy, ktery je vhodny prastéinu malych a $ednich podnik; piipadné detailjSi
informacni poteby jsoureSeny mimodetns provedenymi analyzami,

3. Dvouokruhova (¢etni soustavaje vhodna zejména pro velké vyrobni a obchodni
podniky; celkova sprava finaniho a vnitropodnikovehocétnictvi je zde zabezpevana
dvéma etnimi okruhy: prvni tvi standardni ztiovani prvotnich naklada vynos ve
financnim (&etnictvi a pro evidenci vnitropodnikovych nakiaé vynos se zavadi
zvlastni @&etni okruh, nezahrnovany do standardnigéttriich vykaa.

Specifickym — ale po#in¢ castym pipadem - je kombinace jednookruhové a

dvouokruhové etni soustavy kdy podnik vede standardni finam (Cetnictvi, ale pro

evidenci vymezen&asti ekonomickych vztah zavadi zvlastni detni okruh. Fkladem
mohou byt d¥ nésledujici situace:

Situace 1 Vyrobni podnik pouzivani vykonovy typ manaZerskélietnictvi a patebuje
ziskat informace pro ottevani vlastnich vyrobhk nedokogdené vyroby a polotovarve
vyrobnim procesu; tyto zasoby dcge vlastnim naklady na arovnitimych naklad
(materiél, osobni nakladysast vyrobni rezie).

Vzhledem keclenitosti vyrobniho procesu podnik pouZzije pro ska@hi gimych vynos a
piimych néklad dvouokruhové é&etnictvi a pro sledovani a rozvrzeni ostatnich andikl
jednookruhoveé tetnictvi

Situace 2 Podnik zavadi odp@dnostni typ manazerskéhgeatnictvi a do druhého okruhu
vnitropodnikového &etnictvi zaadi vSechny vynosy a naklady spadajici do apena zisku
(jedna se o provozni ziskiéteny od nahodilych nebo jednorazovych provoznich eyrm
nakladi); ostatni vynosy a nakladytiije ve finagnim &etnictvi s pipadnym zdtovanim
vybranych nakladl na trovni druhotnych naklad

Organizaéni naméty: Klicovym organiz&nim nastrojem pro zavédi a tizeni technik
vnitropodnikového &etnictvi je @&etni dokumentace (zejméndtavy rozvrh a srérnice
upravujici tutatast podnikovéhodetnictvi.

5.4 Utvarové zaclenéni ekonomické funkce

Objektem [isobeni procds ekonomické funkce jsou v zasadSechny atvary (organizai
slozky podniku), avSak v rozdilné iai(viz dale uvedené informace). Subjekty (nositeli)
financné-ekonomickych procésjsou tradén¢ pracovnici Utvaru ozgavaného zpravidla jako
ekonomicky nebo finaréni utvar (ekonomické oddeni, finarni Gsek atd.); nicménna
realizaci proces spadajicich do ekonomické funkce se (zejménaktipkstch divodi) podili
celadfada dalSich utvér resp. pracovniknebo vrcholovych orgd@inspol&nosti v fizné mie
Gcasti, ktera spada do vyznamné obla&teni z hlediska centralizaceesp._decentralizace
kompetenci vramci organigai struktury. Ve vySe uvedené souvislosti lze pojem
kompetenc® vramci vykonu finatns-ekonomickych procés charakterizovat &mito
variantami:

» kompetence rozhodovaci urcity pracovnik nebo organ spoéleosti je opravan
k prijeti rozhodnuti v ufité oblasti (valnd hromada spdm®sti rozhoduje o
prijeti/nemijeti finantni strategie v ramci celkové strategigeditel spolénosti

%3 pojem kompetence definuje Slovnik cizich slovpitslovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/kongrate)
jako ,rozsah psobnosti nebaiinnosti opraveini a povinnosti sifenych pravni normou &r organu nebo
organizaciprisluSnost po odborné nebodécné strance funkéni nebo sluzebni pravomoc*.
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schvaluje strategicky fin&ni plan, finakni manazer rozhoduje o stanoveni pravidel
protizeni obchodnich pohledavek atd.),

» kompetence navrhova urity Gtvar/pracovnik je oprawim k podani navrhu na gité
rozhodnuti ¢etné zpracovani podkladovych, resp.u@ddiujicich material (financni
manazer podava rozhodovacimu organu navrh dmastrategie, navrh fin&niho
planu nebo navrh na realizaci/zamitnuti vyznamnéhesticniho projektu,

» kompetence vykonna/provadci: urtity utvar nebo pracovnik je opraumvykonavat
urtity typ procef (finanni manazer zpracuje navrh fia strategie na ifsti
obdobi, pracovnik odteni controllingu v witych ¢asovych intervalech zpracovava
analyzu vyvoje hospodeni podniku, pracovnik gsobici v oblasti manazerského
Gcetnictvi podle pdeb zpracovava analyzu aktualniho invastio projektu, finaéni
Gcetni phbézne Ctuje bizné obchodniketni operace podle igdem stanovené
metodiky, mzdova d&etni provadi vypeet hrubych acistych mezd, souvisejicich
odvodi a vedeni pibézné a réni mzdové dokumentace atd.),

» kompetence podgrna/spolupracujici/informaéni: zde je situace velmiiznoroda a
lze uveést nasledujicitiklady — finani manaZer {d zpracovani navrhu fin&ni
strategie pdtbuje informace o celkové strategii spolesti a o jejich cilech (n&p
z pohledu akciori@), pracovnik sestavujici strategicky nebo operatiiancni plan
musi nezbyté vychazet i z poznatiinformaci z oblasti vyrobni, zasobovaci,
odbytové ¢i investini; a naopak f#slusny utvar/pracovnik je odp&ny za
poskytovani finatné-ekonomickych informaci prouené typy orgam, utvaf d¢i
pracovniki pro zajis¢éni jimi realizovanych kompetenci.

Specifickym problémem ve vztahu k uvedenymutyp kompetenci v ramci ekonomické
funkce je dale &mst — vedle flve uvedenych liniovych atvar— i specifickych_Stabnich
tvari®® V oblasti finagns-ekonomickych procésby do té skupiny péty napt. oddsleni
strategického rozvoje, nebo atkehi controllingu, resp. interni auditor.

Jak bylo zmiano vyse je nutné (obdobnako u jinychc¢asti projektu) v ramci ekonomické
funkce tesit problém miru centralizace, resp. decentralizacekompetenci P realizaci
finanéné-ekonomickych procés Jak v této souvislosti uvadi Veber (2002, s. 4829 dlbu
kompetenci je nutné chapat dynamicky jako neuspaiebihajici proces ovlilovany
mnozstvim faktak; k takovym faktoiim pati nag. vliv prostedi, ve kterém instituceipobi
(legislativa, politické a ekonomické podminky), v vrcholového managementu a jeho styl
fizeni, kvalifikace managementu ndesini a nejniZSi organizai Urovni, strategie, kterou
organizace sleduje, rozsah spoluprace utwar fiznych organizénich Urovnich, tygizeni a
jeho tradéni kareny (v této souvislosti citovany autor uvadikiady situaci, kdy delegace
kompetenci neni vhodna — zavazna strategicka rozhipablasti vyZzadujici jednotnyigtup
nag. v oblasti investini a mzdové politiky a naopak situace, kdy je daetegvhodnd:utst
velikosti podniku, odlogeni dikich jednotek z hlediska teritorialniho). Z hlediskehto
faktori Ize @i jejich aplikaci na finatiné-ekonomické procesy uvést nasledujici dopeni a
piiklady:

Oblast finanéniho planovani a kontroly

V oblasti finagniho planovani a kontroly Ize z hlediska orga&idho z&lenéni jednotlivych
proces do organizéni struktury uvést nasledujici zasadni poznamky:

» oblast finagni strategie a sestavovani, resp. kontrola sticdtggh finartnich plar by
méla podléhat vyrazné centralizaci, a to zejména eddrin ke skutaosti, Ze daneé

4 K problematice $tabnich Gtdarviz blize BLAZEK, Ladislav. Management. Organizafjarozhodovani,
ovliviiovani. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011.
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procesy probihaji v ramci prodestsorby celkové podnikové strategie a tvorby celdoy
podnikového planu; u&sSich tym podniki se pak Ize setkat s tim, Ze vyznamnécnou
a koordinujici roli zde plni specializovany Stahrivar (Gtvar strategického rozvoje,
rozpaitovy vybor, Gtvar controllingu apod.),

* naopak u spiSe operativnich oblasticémi operativnich finamich cili, sestavovani
dil¢ich operativnich rozgti atd.) lze spiSe dopaii jejich decentralizaci na odborné
Gtvary typu finagni Gtvar, Utvar vyroby, zasobovani atd.

Pro inspiraci celkového pohledu na fida&planovaci proces Ize uvést nasledujici sciéma

% PETRIK, Tomas. Ekonomické a finani fizeni firmy. ManaZerskég@tnictvi v praxi. 1 vyd. Praha: Grada
Publishing, 2005, s. 41.
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Minulé vysledky a Interni informace Externi informace
vykonnost
rentabilta kapitalu, pfidana prebirané z finanéniho a makro/mikroekonomické
hodnota, provozni zisk, manazerského Géetnicti prizkumy, prizkumy trhu a
celkovy zisk, celkove naklady, | edhalujici dostupné vnitrni zdroje | konkurence, technologicky
ukazatel EVA .. a kapacity VYV ...

[
Diouhodobé cile firmy vyplyvajici z taktickych a strategickych zaméri

I
Rozpodétovy vwbor [resp. jiny organ pinici koordinaéni roli)
Odpovida za vypracovani dildich i souhrnnych rozpeétl, koordinuje vEechny nutné Sinnosti '
zucastnénych osob.

Kvalifikovana predikce budouciho vyvaje
Proces zahrnujici technické, ekonomické a daléi aspekty. Kli¢ova je pfedpovéd Grovné
budouciho odbytu (prodeje), od kiereho jsou edvozeny vEechny dalsi kroky klasickeho

rozpoctového procesu
[
Proces planovani

* Pfiprava diléich - podplrnych rozpodétl za aktivni asistence vEech z(Eastnénych osob.
v Srovnani diléich rozpoctl se vEemi drovnémi cild firmy a oveéreni jejich proveditelnosti a
redlnosti navrZenych rozpoedétd vzhledem k vnitfnim a vnéjgim zdrojim a kapacitam.

* Pfipominkoveé fizeni a vypracovani celkového financniho rozpoétu (Master Budget).

[
Schvalovaci a pripominkovy proces

* PfedioZeni navrZenych diléich rozpodtd a celkového rozpoedtu ke schvéaleni vreholovym
vedenim firmy a vikonnymi fediteli.

* Pfipominkovani a pripadné dopinéni rezpodti na zakladé pripominek

» Schvéleni rozpoétd; po GspéEném schvileni se rozpodty stavaji zavaznym
dokurmnentem firmmy.

+ Zvefejnéni (publikovani) rozpoftl ve vhodné formé a jejich distribuce odpovédnym
osobam a podnikovym stfediskdm.

Proces kontroly rozpodtil
+ Zji&téni aktualnich stavd a porovnani aktualniho stavu s planovanym stavem
+ |dentifikace odchylek a reporting Gdaji a vysledkl ve standardizované formé
(rozpoctova zprava) k odpovédnym osobam).
v Analyza, viyEetfeni a vysvétieni podstatnich odchylek po skonéeni rozpodtového
obdobi.

[
Favedeni a provedeni schvalenych napravnych opatieni

Favedeni napravnych opatfeni vedoucich k odstranéni nerovnovah, které byhy kontrolou
rozpottl odhaleny, a jejich menitering. V' tomto poslednim stadiu rozpottového procesu
jsou informace zpétné reportovany rozpoctovému vivboru k pripadné korekci dalEich aktivit.

Oblast rizeni finanéné-ekonomickych vztahi

Z vySe uvedenych informaci o¢aném obsahu diich finartné-ekonomickych vztal je
ziejme, Ze se jedna o velniiznorodé typy proceés u kterych je nutné z jejich organézaho
zaleréni do organizéni struktury postupovat pamné diferencovat. Hlavni typy
organiza&nich nangta Ize formulovat takto:

Stanoveni forem financovanjednd se o oblast zahrnujici zejména strategmiyled na
financni stabilitu podniku, u které lze velmi dopoituvyraznou centralizaci na urovni
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vrcholového vedeni. eZitou roli zde ma (z hlediska navrhového) fitinmanazer, utvar
strategického rozvoje, controller apod., ale rozivadi pravomoci sgfuji spiSe k
vrcholového vedeni¢ditel spolénosti, jednatel, valna hromada atd.).

Rizeni sloZek pracovniho kapitéliak bylo uvedeno vy3e, v projektu byélm byt pozornost
soustedna na oblastizeni zasob a obchodnich pohledavek a je tégjyng, Ze na finaimim
fizeni tchto dvou sloZzek pracovniho kapitdlu se kéofimanéniho Gtvaru podili i &které
odborné utvary (Gtvar zasobovani/logistiky fpacE zasob, resp. vyrobni Gtvar a tigad
obchodnich pohledavek zejména utvar odbytu, reskteré dalSi Utvary pokud jde o
pohledavky z titulu nevyiiovanych poskytnutych zaloh).

Z hlediska organizaiho (centralizace vs. decentralizace) u uvedersjobek pracovniho
kapitalu nelze podat jednozimgieSeni, ale I1ze uvést nasledujici kGm

* na formulaci strategickych problén{u zasob nap koncepce vyrobkové politiky nebo
strategie ndkupu a u obchodnich pohledavek.retpategie prodeje) se nepochyh
navrhového hlediska) ¢astni manaze vyroby a zasobovani/logistiky, z hlediska
financniho pak finatni manaZer; vysledné strategie pak zpravidla safgalrcholovy
organ spolenosti,

« finarkni strdnku operativnihdizeni zasob a obchodnich pohledavek je mozn& bu
decentralizovat naifslusné odborné Utvary nebo centralizovat na dimancni — zde je
nutné spise vychazet z celkoveé pojeti v ramci kpoegrojektu.

Analyzy investénich projeki: vychodiskem pro organizai zaleréni analyz investinich
projekii do uUtvarové soustavy podniku je v praxi zejménedisko odborné — metody
ekonomické analyzy investic jsou p&me komplikované a proto je vhodné jeckmit do
odborré prislusného Gtvaru. Soéasreé je ale nutné brat v nutnost vyznamné navaznosti na
technickou oblast a ro¥# na investini zangry podniku.

Operativnitizeni naklad: ulohy v této oblasti maji na prvni pohled sicarekter operativni,
ale ve skuténosti je jejich zakladem (viz napvolba zakladnich pravidel pro evidenci
nakladi z miznych hledisek, volba kalkulaich vzord, definovani pravidel pro vriti
ekonomické vykaznictvi atd.) vyragrkoncegni charakter. Z tohototwodu lze doportit
centralizaci &chto proces do finartniho Gtvaru.

Strategické&izeni ndklad: reSeni uloh v ramci strategickétimeni naklad je ze své podstaty
zpravidla vyraza centralizovano — zakladnictiebdem je jejich strategicky charakter, ktery
je uzce napojen na procesy tvorby podnikové stimtagtrategického fingniho planovani.
Proto zde plati organizai nangty uvedené v déi casti ,Oblast finadniho planovani a
kontroly*”.

Rozdlovani vysledku hospodeni o rozdlovani vysledku hospodeni sice rozhoduje
vrcholovy organ spotaosti (zpravidla na zaklgducetni za¥rky), ale vyznamnou roli zde
ma finarfni manazer, ktery by & uvedenému organu navrhnout takovyiggb rozdleni,
ktery neohrozi bezgaou finargni situaci.

Podnikové (Betnictvi

Pii feSeni organizei strdnky podnikového c¢étnictvi je nutné si uwdomit, Ze do

podnikového Getnictvi spadaji po#mné riznorodé procesy, jsoucétni praxi oznéovany

jako etni agendy. Z hlediska obsahu, ale #dvihz organizaniho hlediska (vzhledem k
pritazeni agend k podnikovym Gtdan) Ize rozliSovat tyto typydetnich agentd:

A. Specialni Getni agendy:

%6 LANDA, Martin. Zaklady &etnictvi. 2. upr. vyd. Ostrava: Key Publishing, 20&. 190 an.
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Gctovani prodeje,

Gctovani zasob a nakip
uctovani dlouhodobého majetku,
mzdové detnictvi,

finan¢ni agenda,

daiova agenda,

vSeobecnadetni agenda.
Spoléné (Eetni agendy:

* metodika @etnictvi,

tvorba kalkulaci, plana rozpdti,
ekonomické informace a analyzy.

Hlavni Ulohu pi zpracovani Setnich zaznaih a @i celkovém vedeni detnictvi sice ma
finanéni nebo ekonomicky Usek ale jednotlivych procésse zpravidla €astni i ostatni
atvary. Vyznamnym faktorem je fip organizaci detnich agend pouziti modernich
ekonomickych informénich systém, které umo#uji relativre vysokou miru decentralizace
vykonu €chto agend naizné podnikové Gtvary.

Jeden z moznychiikladi organizace &etnich agend (ast&né decentralizované foré
uvadi nasledujici tabulka:

Ugetni agenda | Obsah agendy Zajistujici organizaéni

Utvar

evidence obchodnich
partneti a cen, trzby
Z prodeje produki

Prodej produkt odckleni prodeje

divize, oddleni
logistiky

Z&soby evidence nékupu a
spoteby materialu,
evidence nedokaené

vyroby, vyrobki a zbozi

Dlouhodoby
majetek

evidence pfizeni a
vyrazeni dlouhodobého
hmotného a nehmotného
majetku a jeho
technického zhodnoceni,
vypocet odpisi

odctleni spravy majetk

—

Mzdy vypaiet mezd a dalSich | odctleni mezd
slozek mezd, vypeet
odvodi, vedeni mzdovych

zaznani

Platebni styk

evidence pohledavek a
zavazki, zajiseni
platebniho styku

odcleni finartniho
ucetnictvi

Pokladni operace

pokladniijny a vydaje

divize, odfleni
financniho &etnictvi

Dans vedeni daovych zaznarin | odcEleni finaréniho
K ptimym a nepimym Gcetnictvi
danim
VSeobecné vedeni detnich knih, odcleni finartniho
acetnictvi certralizace detnich ucetnictvi
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informaci, sestaveni
Ucetnich zawrek

Vnitropodnikové | vnitropodnikové zttovani| odcéleni manazerského
ztovani mezi Utvary ve druhém | U¢etnictvi
ucetnim okruhu, evidence
vhitropodnikovych cen

Kalkulace a kalkulace vlastnich a odckleni controllingu,

rozpaity Uplnych naklad produkfi, | odcleni manaZzerského
tvorba vnitropodnikovych| G¢etnictvi, oddleni
rozpata divizi

Ekonomické analyzy ekonomickych |oddleni controllingu

informace a informaci,

analyzy vnitropodnikovy reporting

Ucetni metodika | metodika vedeniainictvi| odckleni finartniho

acetnictvi

V piikladu je pouzita situaceistre velkého vyrobniho podniku s diviznim uggdanim, u
kterého byl zvolen nésledujici systém orgadiitao rozvrzeni €etnich agend:

* nekteré specialni tetni agendy (&ovani prodeje, zasob, dlouhodobého majetku,
provadni pokladnich operaci) byla &ena ¥cnych utvailm (oddcleni prodeje, oddeni
logistiky, divize atd.) v zadjmu zrychleni a zefek#ni obshu pisluSnych detnich
zaznand,

e jiné &etni agendy — vzhledem ke svému vyznamu pro podeibo zajmu spravné
aplikace pislusnych pravnich ipdpisi — byly naopak centralizovdny do atiehi
finanéniho &etnictvi, resp. manazerskéehoetnictvi (metodika podnikoveéhocétnictvi,
vedeni @etnich a daovych zaznari, vnitropodnikové zétovani atd.).

V souvislosti geSenim miry centralizace/decentralizacetdich agend je ale nutné uveést, Ze
pii decentralizaci €etnich agend je nezbytné zajistit orgatideni a technickymi op#&enimi
dodrzovani pedem zvolenychdgtnich metod.

5.5 Informacni zdroje

5.5.1 Pravni p fedpisy
Z&kon¢. 563/1991 Sb., odétnictvi.
Zakon¢. 90/2012 Sh., o obchodnich spwlestech a druzstvech (o obchodnich korporacich).

Vyhlaska¢. 500/2002 Sh., kterou se pro¥fchéktera ustanoveni zakora 563/1991 Sh., o
Gcetnictvi, ve zAni pozajSich gedpidi, pro Eetni jednotky, které jsou podnikatelittjicimi
Vv sousta¥ podvojného Getnictvi.

Ceské detni standardy procétni jednotky, které duji podle vyhlasky. 500/2002 Sb., ve
zreéni pozdjSich gedpid.

5.5.2 Interni p Fedpisy
Do oblasti internich ig@dpisi v rdmci ekonomické funkce spadaji zejména tyty ippernich
predpisi:

* Vnitfni metodické planovaci postupy

» Pravidla finaniho a vnitropodnikového ekonomického vykaznictvi
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* Interni pravidla g fizeni zasob, resp. obchodnich pohledavek

» Interni pravidl&i postupy pouzivanéipekonomickém hodnoceni investic

« Ugetni dokumentace podnikiesici zejména soubor pouzivanyckitil (Uctovy
rozvrh), koncepci finatnich vyka#i, oceiovani majetkovych a zavazkovych slozek,
aplikaci (Eetnich metod, systém kalkulaci, ekonomickou stnukpodniku a techniky
vnitropodnikového &etnictvi.
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