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Sedmero zapeklitych situaci

Dobry den, pane fediteli,

chtél bych Vam poblahoptat k povyseni a zaroven Vam usnadnit to, do ¢eho jste
spadl rovnyma nohama.

Az doposud jste se zabyval pfevazné svoji odbornosti, k niZ mate vzdélani a spoustu
zkuSenosti. Firemni penize, o které pry jde az v prvni fad¢€, pro Vas ztélesiiovala
hlavné mzdova Gctarna nebo nanejvys tak $éf, u kterého jste narokoval rozpocet
na pristi rok.

Ted’ se ale situace zménila. Jako ¢len firemniho vedeni jste s financemi v nejriz-
né&jsi podobé konfrontovan prakticky kazdy den. Ulisni §amani v bilych limeécich
kolem Vas hazi pojmy jako ebit, pracovni kapital, cash flow nebo ¢istd souc¢asna
hodnota, které Vam odjakziva piipadaly podezielé. A co horsiho — ocekavaji, ze
s nimi budete diskutovat a rozhodovat tak nebo onak o zavaznych vécech. To aby
¢loveék vystudoval dalsi vysokou Skolu. Jenze na néco podobného ve své kazdodenni
zaneprazdnénosti sotva najdete Cas. Navic se ve svéte firemnich financi potiebujete
aspon néjak zorientovat hned, ne az za pét let. A kromé toho, upiimné: Tenhle svét
Vs nikdy moc nebavil a nemate ambice stat se tu odbornikem na slovo vzatym.

Nejste v tom sam. Schopnych manazert, kteti se nahle octli ve svété podnikovych
financi a nevi si v ném tak docela rady, je spousta. Ale nezoufejte, mam tu pro Vas
prvni pomoc.

Za vsechno vlastné mizou moji Skodolibi kolegové — lektofi managementu. Pry at’
pro Vas vymyslim jednodenni zkracené skoleni o fizeni penéz v podniku. Neblaz-
néte, povidam, to se piece béhem jednoho dne nedd naucit. Navic nejsem specialista
zameéteny na finance, ale manazersky konzultant, a finan¢ni fizeni znam spis z té
prakticke stranky. To je pfesn€ ono, jasali mi povedeni ptatelé, tady je potieba pra-
v¢ pohled nefinan¢niho manazera, ktery provede svétem penéz stejné postizeného
kolegu. A v duchu si mnuli ruce, jak Sikovné ten horky brambor pfehodi na nékoho
jiného, totiz na mne.

Nu dobr4, svolil jsem nakonec. Vymyslim tedy jakousi turistickou ptiru¢ku po svété
podnikovych a projektovych financi. Nebude to studie ani zevrubna ucebnice, ale
jednoducha ptirucka pro zabloudivsi turisty, jak se dostat ven ze zapeklitych situaci.
Postupné jsem takovych situaci napocital rovnych sedm.
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Zapeklita situace ¢. 1: Jak se dafi podniku?

Pied Vami se ty¢i hora ¢isel. Mate si z nich v rychlosti udélat predstavu, zda je na
tom doty¢ny podnik dobie nebo $patné, a byt v tomto sméru kvalifikovanym part-
nerem do diskuse finanénim manazZertim.

My si napied spolu ujasnime, co je to vlastné podnik, co je a co neni financni fizeni,
a od ¢eho tu ti finanéni manazefti tedy vlastné jsou. Pak se podivame, jak se da ze
zakladnich finan¢nich vykazi firmy ziskat alespon prvni obecna informace o ,,zdra-
vi‘ podniku, aniz by se ¢lovek v té spousté Cisel dokonale ztratil.

ZapeKklita situace ¢. 2: Levné nebo draho?

Mate rychle rozhodnout, zda se Vase vyrobky nebo sluzby vyplati prodavat za danou
cenu a pokud ne, jestli a jak je mozné snizit ndklady anebo zvysit cenu.

Podivame se proto trochu bliZze na problematiku firemnich nakladu, se kterou jsme
se setkali uz v predchozi situaci. Z marketingového a strategického managementu
si dale vezmeme na pomoc poucky a zkuSenosti k fizeni cen, v némz dokéze Cisto-
krevny ucetni n¢kdy natropit peknou paseku.

Zapeklita situace ¢. 3: Vyplati se ten projekt?

Se zdéSenim jste zjistil, Ze projekt nemusi byt jen technicky vykres rodinného dom-
ku nebo tovarny, ale také naptiklad zdmér investovat do vyrobniho zafizeni. Nyni
mate rozhodnout, zda se takovy zamér vyplati nebo ne. A co horsiho — co kdyz se
nejedna o vyrobni zafizeni, ale tfeba o novou silnici nebo Skolu, ktera si na sebe
nikdy nevydé¢la, a presto je evidentné potieba?

Ukazeme si proto, jak se vyhodnost investicniho projektu hodnoti. Na vyhodnost
se pritom podivame jednak okem podnikatele, kterému ma investice piinést zisk,
a jednak okem vefejného zadavatele, sledujiciho vetejnou prospe€snost investice.
Nejprve si samoziejme ujasnime, co to ten projekt vlastné je.

Zapeklita situace ¢. 4: Udé€lat nebo nakoupit?

Stojite pied problémem, zda vyrobky a sluzby, které¢ Vas podnik pottebuje ke své
¢innosti, nakupovat od vn¢jsiho dodavatele, nebo zda si je obstarat vlastnimi sila-
mi. A z jednoho problému je hned né€kolik: Pokud to bude vlastnimi silami, jakou
dat odpovédnost jednotlivym organiza¢nim utvarim, aby fungovaly co nejlépe
a pfitom jen zbytecné nerostla firemni administrativa? Pokud se bude nakupovat,
jakou smluvni formu nejlépe zvolit, aby se V4§ a dodavateliv zdjem co nejvice
ptiblizily? A nebylo by pak nakonec lepsi to, co si nyni dodavate vlastnimi silami,
nechat délat nékoho jiného?
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Na vsechny tyto otazky budeme hledat odpovéd’. Nejprve si ukazeme, jak podnik
co nejlépe Clenit na stiediska odpovédnosti neboli hospodarska stiediska. Pak se
podivame na rizné, tradicni i netradi¢ni, typy dodavatelskych vztahti a ukazeme si,
kdy se ktery miize hodit. Nakonec probereme s chladnou hlavou vy¢lenovani ¢ili
outsourcing, ktery je pro nékteré vselékem a pro jiné strasdkem.

ZapeKklita situace ¢. 5: Kolik stoji podnik?

Neni pro Vas zadna novinka, ze podnik se da kupovat a prodavat takiikajic jako
houska na kramé. Ted’ jste ale zjistil, Ze on to neni ani tak kram, jako spiSe persky
bazar. Jen misto smlouvajicich trhovct tu uhlazeni experti argumentuji tou ¢i onou
cenou vypoctenou podle té ¢i oné zarucené védecké metody a na Vas je, dat nékomu
z nich za pravdu — anebo také nikomu.

Podivame se proto, jaké rizné metody se nejcastéji pouzivaji pfi stanoveni ceny
podniku, a ukdzeme si, kdy je ktera z nich vhodna, mén¢ vhodna nebo vylozené
nevhodna.

Zapeklita situace €. 6: Byla by firma na prodej?

A jde do tuhého. Mate spolu s ostatnimi manaZery rozhodnout nebo doporucit,
zda mé Vas podnik koupit jinou spolecnost, zda se mé s jinym podnikem sloucit,
ptipadné zda ma ¢i nema byt sam koupen, a za jakych podminek to ma byt. Tady
uz se toci velké penize a pfijimaji se osudova rozhodnuti.

Nahlédneme proto do svéta fuzi a akvizic podnikt, které jsou pomyslnou ,,vysokou
Skolou* finan¢niho managementu, a ukdzeme si, kdo pii nich obvykle vitézi nebo
prohréava a proc. To, co jsme se doveédéli o cen€ podniku, se ndm ptitom bude velmi
hodit.

Zapeklita situace €. 7: Ale to jsme neprobirali!

Malo platné, at’ si ¢lovek piecte jakoukoliv ptfirucku, v zivoté nakonec vzdycky
narazi na néco, co v ni bylo opomenuto. Par takovych problému, které se v ekono-
mickych u€ebnicich vyskytuji méné Casto, si tu ukdzeme. Jejich zaméteni je velmi
ruznorodé¢ a zdaleka ne vyCerpavajici; na to je zivot prilis pestry.

Podivame se zde, jak funguje inovacni podnikani zacinajicich malych firem stavi-
cich svijj ispéch na novych myslenkach a napadech. Pak si predvedeme, jak fidit
projekty odbornych sluzeb — tedy projekty, jejichz hlavnim obsahem jsou znalosti
a zkuSenosti dodavatelll. Nakonec si ukdzeme, jak funguji projekty vetejné soukro-
mého partnerstvi (PPP) a jim podobné projekty EPC.
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Jak vidite, neudélam z Vas tedy obratem finan¢niho manazera. Pomohu Vam ale
rychle se zorientovat v problému, klast otazky piislusnym specialistim a rozumeét
jejich odpoveédim.

Kazdou z téchto zapeklitych situaci jsem doprovodil jednim nebo dvéma ptiklady.
Vétsina z nich vychazi tak ¢i onak ze skute¢nosti — véetné téch, které se odehravaji
ve fiktivni energetické spolecnosti De Genere. Skutec¢nost jsem ale zpravidla zjedno-
dusil nebo riizné skutecnosti navzajem zkombinoval a néktera Cisla jsem si vylozen¢
vymyslel tak, aby ptiklad byl jednoduchy a ndzorny. Také s penéznimi jednotkami tu
zachéazim dost voln€. Doporucuji proto sledovat spise problém a postup jeho feSeni,
nez se dohadovat, zda lze kuptikladu sehnat novy trolejbus za sedm miliént korun
nebo zda uvadény systém penalizace za nekvalitni plnéni neni ponékud drasticky.

Kalkulacku pfitom muzete klidné nechat schovanou a spreadsheet zavieny. Nejde
tu o to, abyste se cvi€il v poctech, ale hlavné abyste rozumél tomu, co spocitali
jini, a umél to spravné interpretovat. To je ikolem manazera, ktery za Vas neudéla
sebechytiejsi pocitacovy program.

Text jsem kromé¢ toho zpestfil ,,ptibehy ze zivota“, vlastné zkratkovitymi piipado-
vymi studiemi. Ty jsem bud’to zazil sam, nebo je mam z prvni ruky od lidi, kterych
se riznym zpisobem tykaly. Konkrétni jména a dalsi podrobnosti piipadu ovsem
az na vyjimky neuvadim — ne kazdy, kdo by se v té€ch ptibézich poznal, by z toho
m¢l radost.

Nez skon¢im tuto ivodni kapitolu, rad bych par lidem pod¢koval. Pfedev§im Vam
a Vasim koleglim manaZerim, ktefi jste mi poskytli namét k téhle knizce. Dale pani
docentce Scholleové z Vysoké skoly ekonomické v Praze za zajimavé postiehy
k rukopisu. A konecné své zené Pavle — elektroinzenyrce, prvni Ctenaice, kriticce
a povzbuzovatelce.

Jakub Slavik
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1 Jak se dafi podniku?

,» Navzdory veskeré péci pacient prezil, “ ika se nékdy Zertem. Nejen u lidi, i v pod-
nikatelskem prostredi obcas firmy prezivaji a prosperuji spise navzdory ,,péci*
svych manazerii a viastnikii nez jejich zasluhou. Jak tedy poznat, zda je podnik
zdravy, nemocny nebo zda pod zdravym povrchem neciha skryté nebezpeci? A jak
uhlidat zdravy rozvoj do budoucna? Pochopime-li hlavni smysl a poslani kazdého
podniku, uvidime, ze klicem k odpovédi na tyto otazky je financni Fizeni podporené
financni analyzou.

1.1 Podnik a jeho cile

Zacneme od zacatku. Nez se dostaneme ke ,,zdravi“ podniku skrze jeho finance,
musime si ujasnit zdanlivé banalni véci: Co je to podnik a k ¢emu je dobré jeho
finan¢ni fizeni.

Podnik Ize vymezit mnoha zptsoby v zavislosti na tom, zda jde o pohled pravnicky,
finan¢ni ¢i obecné manazersky. Podnik 1ze velmi obecné definovat jako funkéni
celek schopny prinaset uZitek a zaloZeny za ui¢elem trvalého vytvareni financ-
niho prinosu v soucasnosti a v budoucnosti (upraveno podle /3/). Tento funk¢ni
celek je tvofen hmotnymi, nehmotnymi a lidskymi zdroji.

Jednoduse a laicky feceno, podnik je zaFizeni uréené k trvalému vytvareni zisku
prostiednictvim uZitku pro zakazniky. Pokud organizace zalozena jako podnik
nesleduje primarné tento ucel, ale néjaky jiny, podnik pouze zivoii a diive ¢i pozd¢ji
skonéi. Zivoti tak napiiklad fada podniki pro poskytovéani vefejnych sluzeb, které
jsou nuceny obslouzit co nejvice lidi, at’ to stoji, co to stoji. Podobné tteba podniky,
které slouzi pfevazné k pocitu duleZitosti svych majiteld (napiiklad néktera mala

vydavatelstvi nebo obchody s luxusnim zbozim), nepteziji bez setrvalého ptisunu
penéz z jinych zdroja.

Podnik mtize mit riznou pravni formu, od fyzické osoby po akciovou spole¢nost.
Tyto formy jsou podrobné popsany v pfislusné literature, naptiklad /6/. Od pravni
formy se odviji i konkrétni pravidla pro fizeni daného podniku, v¢etné fizeni jeho
financi.
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Pro ucely naseho finan¢niho privodce budeme dale podnikem rozumét piedevSim
tzv. kapitalovou obchodni spole¢nost, tedy akciovou spolecnost a spole¢nost s ru-
¢enim omezenym. Spolecné pro n¢ je majetkova ucast spolecnikdl, ktefi vnaseji do
podniku majetkovy vklad — zékladni jméni. Ten ma u obchodni spole¢nosti formu:

» vkladl spolecnikl — spole¢nost s rucenim omezenym;

+ akcii — akciova spolecnost.

Podil vkladu spolecnika ve spolecnosti s ru¢enim omezenym k zakladnimu jméni
spole¢nosti se nazyva obchodni podil.

Akcie, tedy doklady o majetkovém podilu akcionéfe, maji hodnotu:

* jmenovitou (nominalni) — plati pfitom: pocet akcii - jmenovita hodnota = za-
kladni kapital spolecnosti;

* trzni— v piipad¢, Ze jsou akcie vefejn¢ obchodované na kapitalovém trhu (burze).

Trzni hodnota akcie vyjadiuje o¢ekavani investort, a proto se zpravidla 1isi od jeji
jmenovité hodnoty. Z hlediska podniku je zddouci, aby trzni hodnota byla vyssi
nez jmenovita — jedin€ tehdy investofi usuzuji na perspektivni budoucnost tohoto
podniku.

Kladny rozdil mezi trzni a nomindlni hodnotou akcie se nazyva emisni dZio.

Dividenda znamend vynos z investice akcionafe a pfedstavuje jeho podil na
vytvoreném zisku. Vysi zisku urc¢enou k rozdéleni formou dividend schvaluje
valna hromada — nejvyss$i organ akciové spolecnosti. Tato vyse je dale regulovana,
pfipadné¢ omezovana stanovami piislusné akciové spolecnosti nebo obchodnim
zékonikem.

Diilezitym rozdilem mezi uvedenymi dvéma typy obchodnich spolecnosti je zpiisob
ruceni spolecnikll za zavazky spolecnosti:

* Spole¢nost s ru¢enim omezenym odpovida za své zavazky celym svym ma-
jetkem. Jeji spole€nici ru¢i do vySe svych vkladl zapsanych v obchodnim
rejstiiku.

* AkKkciova spolefnost odpovida za své zavazky rovnéz celym svym majetkem.
Akcionafi za zavazky spole¢nosti neruc¢i. Nesou ovSem riziko, Ze hodnota jejich
akcii pti Spatném hospodareni klesne, a v ptipad¢ likvidace spolecnosti nemusi
to, co z ni zUstane, pokryt ani jejich nominalni hodnotu.

Spolecnici se mohou, ale nemusi osobn¢ podilet na podnikani. Osobni ucast spo-
le¢nikd byva castéjsi u spolecnosti s ru¢enim omezenym, v piipadé akciovych
spolecnosti je spise ojedinéla.
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Akciova spolecnost je atraktivni formou pro investory, piedevSim diky oddéleni
funkce vlastnika od konkrétniho fizeni spolecnosti a rozptyleni podnikatelského
rizika mezi akcionafe. Tim umoziuje ziskat vétsi kapital nez ostatni formy podni-
kani. Aby byli pied podnikatelskym rizikem uchranéni vétitelé akciové spolec¢nosti
v ptipadé platebnich potizi, podléha zékladni jméni spolecnosti ptisnym pravidlim
a v pripad¢ likvidace spolecnosti je rozdélovano az po uspokojeni ostatnich poza-
davki. Vzpomeiime si na to, az budeme dale ¢ist o o¢ekavané vynosnosti vlastniho
a ciziho kapitalu.

Je zfejmé, ze do podnikovych financi se promitaji rizné zajmy:
* Spolecniky ¢i akcionafe bude zajimat predevsim trvaly a dostatecné vysoky
vynos z vloZzeného majetku.

* Zaméstnanci v¢etné podnikového vedeni budou sledovat predevsim své mzdy
a pracovni podminky.

Dalsi zajmy a pozadavky do podnikovych financi vnase;ji:

* Banky, které poskytuji uvery.

o Stat, ktery vybird dan¢ a reguluje podnikani.

* Dodavatelé, kteti chtéji ziskat co nejvétsi trzbu s co nejkratSi dobou splatnosti.

» Zakaznici, ktefi naopak vyzaduji co nejlepsi hodnotu za penize s co nejvyhod-
n¢j$imi platebnimi podminkami.

*  Mnoho dalsich osob a instituci, které jsou s danym podnikem néjakym zptisobem
ve finan¢nim vztahu.

Staly riist podniku podpoteny investovanim do jeho dalSiho rozvoje se nam uprostied
téchto Casto protichlidnych z4jml mize nékdy snadno ztratit, prestoze je zakladni
podminkou jejich trvalého uspokojeni. To, Ze by mél byt neustale sledovan piede-
v§im vlastniky a podnikovym vedenim, neni vzdy samoziejmost. Mnohé problémy
vznikaji z toho, Ze podnik ve snaze uspokojit nejriiznéjsi kratkodobé zajmy (tfeba
z4jmy majoritniho vlastnika nebo rozhodujiciho zakaznika) zapomnél rast.

Poznamka: Nékdy se pojem ,,podnik® ztotoziuje s pojmem ,.firma*, coz je v prav-
nim slova smyslu obchodni znacka podniku. Pro jednoduchost budou dale tyto
pojmy v souladu s obecnym povédomim pouZivany jako synonyma.

’

1.2 Financni fizeni podniku

Vsechny vyse uvedené zajmy musi co nejefektivngji sladit finan¢ni fizeni podniku,
s hlavnim zfetelem na jeho zakladni poslani — trvalé zhodnocovani vlozeného majetku.
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Finan¢ni Fizeni podniku Ize v této souvislosti nejnazornéji vymezit jako ¢innost
zabyvajici se ziskavanim potiebnych finan¢nich prostfedki z riznych zdrojh (fi-
nancovani), vkladanim ziskanych penéz do riznych forem nepenézitého majetku
(investovani) a rozdélovanim zisku mezi vlastniky (dividendova politika) s cilem
maximalizovat hodnotu podniku pro jeho vlastnika (upraveno podle /8/). Zékla-
dem finan¢niho fizeni je tedy rozhodovani o nejvhodnéjsich variantach pohybu penéz,
nepenézniho majetku a penéznich zdrojii a kontrola realizace téchto rozhodnuti.

Z tohoto vymezeni je patrno, ze finan¢ni fizeni zdaleka neni jen zalezitosti finan¢nich
manazerd. Na vytvareni zisku prostfednictvim hlavni ¢innost podniku maji zasadni
vliv pfedev§im manazefi mimo vlastni finan¢ni fizeni. Manazeti vyroby, provozu,
obchodu, marketingu, zasobovani nebo lidskych zdroji i nejriznéjsi odborni pracov-
nici a technicti specialisté, ti vSichni se podileji na efektivnim vyuzivani firemniho
majetku a lidi pro vytvareni zisku. Kromé toho i nefinan¢ni manazefi se stavaji ¢leny
vrcholovych organii podniku, jako je ptedstavenstvo nebo dozorci rada, a v této
pozici spolurozhoduji o strategickych otazkach firemnich financi.

Je proto nanejvys zadouci, aby i nefinan¢ni manazer rozumél zakladnim principim
finan¢niho fizeni, umél si udé€lat sviyj vlastni usudek o firemnich financich, rozumél
fe¢i finan¢nich odbornikii uvnitt 1 vn€ podniku a byl jim kvalifikovanym partnerem
do diskuse — dodal jim potiebné informace — a aby jejich pozadavky a doporuceni
umél uvést do praxe.

Pri navstéve jedné britské elektrarny, nedlouho predtim ziskané némeckymi vlastniky,
padl dotaz na technické manazery, jak se spolu snasi anglicky pragmaticky pristup
k technickym normam a predpisiim s povéstnou némeckou preciznosti. Reagovali
pohotové a upfimné: ,Copak technické predpisy, s nimi je nové vedeni naprosto spo-
kojené. Ale narokovat od néj penize, to ted' dd mnohem vic prace a zdlvodriovani.”

Penize zkratka hybou svétem. Smifme se s tim.

1.3 Hlavni nastroje financniho fizeni a finan¢ni
analyza
Finan¢ni fizeni v podniku sleduje dvé zékladni funkce:

* kontrola financi;
* planovani a fizeni penéZnich prostiedk.
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Kontrola financi se zabyva sbérem, tfidénim a vyhodnocovanim finan¢nich in-
formaci v podniku, pfedevsim ve vztahu k daiovym povinnostem podniku a ke
stanovenym finan¢nim cilim.

Planovani a Fizeni penéZnich prostiredkii se zabyva aktivnim ovliviiovanim fi-
nancnich cilti podniku a jeho vztaht k vlastniktim, bankam, pojistovnam a dalSim
osobam a organizacim, s nimiZ je podnik ve finan¢nich vztazich.

Ptitom jsou vyuZivany a vytvafeny n€které dilezité nastroje finan¢niho fizeni, s nimiz
se Casto setkame, jako napf. finan¢ni Gi€etnictvi, manazerské ucetnictvi, controlling
a dalSi nastroje, které si nyni pfiblizime.

Finanéni Gcetnictvi je vykaz o vnéjsich financ¢nich vazbach podniku jako celku.
Jeho cilem je poskytovat presny a spolehlivy piehled o pasivech a aktivech pod-
niku, o jeho (Gcetnich) ndkladech a vynosech a o hospodaiském vysledku za ob-
dobi dvanacti po sob¢ nésledujicich mésict. Slouzi predevsim vnéj$im uzivatelim
a partnertim, jako jsou banky, akcionafi, finan¢ni ufad, pojistovna a podobné a ma
Jjim podavat obraz o finan¢ni situaci podniku.

Hlavnim vystupem finan¢niho ucetnictvi pro hodnoceni finan¢niho zdravi firmy je
ucetni zavérka, zahrnujici rozvahu, vykaz zisku a ztraty a vykaz cash flow. Tyto
pojmy si blize osvétlime v néasledujicich kapitolach.

Vzhledem ke svému vyznamu pro narodni hospodafstvi jako celek je finan¢ni ucet-
nictvi fizeno zédkony a nafizenim ministerstva financi. Tim je dana i jeho pfesna
podoba a principy, na jejichz zaklad¢ funguje. Naproti tomu vSechny dal$i néstroje
finan¢niho fizeni byvaji velmi individualni a jejich definice a pfesny obsah se mo-
hou lisit podle konkrétniho podniku nebo konkrétniho autora ptislusné odborné
literatury. Pro nefinan¢niho manazera je v této situaci nejrozumnéj$im vychodiskem
pochopit jejich zakladni principy a pak se zorientovat v prostiedi konkrétni firmy
na zakladé metodickych dokumentt.

Krom¢ finan¢niho ucetnictvi se v podniku mizeme setkat i s pojmem manaZerské
ucetnictvi. Timto souhrnnym terminem byva oznacovan celkovy soubor finan¢nich
informaci pro interni potfebu podniku nebo jeho hospodarského strediska (viz sa-
mostatna podkapitola). M4 diivérny charakter, proto jeho hlavni zdmér je maximalni
pravdivost. Neni (az na vyjimky) regulovano statem. O jeho struktuie a vyuziti si
podnikovy management rozhoduje sam ve vlastni pravomoci.

Do oblasti takto Siroce vymezeného manazerského ucetnictvi spada fada konkrétnich
postupil a nastroji, dale popsanych v této knize — naptiklad nakladové kalkulace (viz
kapitola 2) nebo rozpoCty hospodarskych stfedisek neboli stiedisek odpoveédnosti
(viz kapitola 4).
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Controlling ptedstavuje nastroj finan¢niho fizeni zahrnujici pldnovani (tj. stanoveni
cilovych hodnot finan¢nich ukazateli podniku), srovnavani skute¢ného stavu s pla-
nem, zjistovani pfi¢in odchylek a zajisténi jejich odstranéni. Pojmem ,,controlling*
se n¢kdy v uzsim slova smyslu oznacuje pouze softwarovy produkt podporujici tuto
oblast finan¢niho fizeni. V §irSim smyslu jde o samostatnou ¢innost provadénou
managementem firmy s podporou externich specialistt.

V souvislosti s finan¢nim planovanim a kontrolou se stava ,,médnim* pojmem i tzv.
analyza mezer (Gap Analysis), ktera slouzi ke stanoveni pfi¢in mezi pozadovanou
a skutecnou financ¢ni vykonnosti podniku. Naplni Gap Analysis je:

 stanoveni hlavnich cilovych ukazatel finan¢ni vykonnosti (KPI — key perfor-
mance indicators), na néz se dany podnik soustiedi;

+ stanoveni soucasnych hodnot téchto ukazatel;

» analyzovani hlavnich, finan¢nich i nefinan¢nich vlivl, které na tyto ukazatele
pusobi, a jejich hodnot;

* stanoveni zpUsobu, jak tyto vlivy fidit, aby se zmensil rozdil mezi souc¢asnou
a cilovou hodnotou KPI;

* vypracovani akéniho planu, ktery k tomu stanovi konkrétni kroky.

Gap Analysis tedy umozni firemnimu vedeni identifikovat oblast, na niZ je tieba se
soustfedit pro zlepSeni finan¢ni vykonnosti podniku. Jeji sou¢asti neni jen financni
analyza, ale 1 analyza dalsi firemni dokumentace, rozhovory s vedenim podniku
apod.

Balanced Scorecard, tj. vyvazeny piehled vysledkt, jako nastroj podnikového
fizeni rovnéz poskytuje komplexni pohled na vykonnost podniku a jeji posouzeni.
Balanced Scorecard sleduje ¢innost podniku z pohledu riznych oblasti, kde vznika
jeho hodnota /3]:

* pohled zakaznika —jak podnik vnimaji zakaznici z hlediska kvality, doby dodéani
apod., coz se promita do trzeb podniku;

* perspektiva ristu —jaky dava soucasna vykonnost podniku prostor a piilezitosti
k jeho dalSimu ristu, tzn. jaky je naptiklad podil trzeb na vykony ¢i na zamést-
nance, jak je vyuzivan vyzkum a vyvoj k inovacim apod.;

* vnitropodnikova perspektiva — v ¢em podnik vyniké nebo potfebuje vynikat —
naptiklad kvalita produkce, kvalifikace zaméstnancii, ndkladova efektivnost
apod.;

* finan¢ni perspektiva — jak strategie firmy piispiva k tvorbé hodnoty pro jeji
vlastniky.

S uvedenymi néstroji pracuje finanéni analyza podniku, kterd je hlavnim pod-
kladem pro jakékoliv finan¢ni rozhodovani. Jejim cilem je poskytnout informaci
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o finan¢nim zdravi podniku, tj. v jakém stavu se nachazi v daném okamziku a co
od néj Ize ocekavat do budoucnosti.

Financ¢ni analyza proto slouzi kazdému, kdo ma zajem na zdravém fungovani pod-
niku nebo kdo ma povinnosti pfi jeho spravé — vlastnikiim, bankdm, manazerim
podniku nebo externim znalclim a poradctim. V této souvislosti je finan¢ni analyza
Casto soucasti raznych souhrnnéjSich procest, nastrojii a dokumentti, naptiklad
finan¢niho planovani firmy, stanoveni jeji trzni hodnoty a nejriznéjSich dalSich
expertnich posudktl pro vedeni firmy, vlastniky, bankéte a strategické partnery.

Informace o zdravi a perspektivach podniku ziskava finan¢ni analyza z ucetnictvi,

pripadné dalSich zdroja (vykaza, statistik apod.), tim, Ze finan¢ni udaje porovnava

a hodnoti:

* ve vzdjemnych souvislostech mezi sebou;

* ve vyvoji v Case;

* v porovnani s obvyklymi nebo zadoucimi hodnotami — odvétvové primeéry,
finan¢ni cile podniku aj.;

* s porozumeénim jejich realnému piivodu — tedy nahlizi na né nejen jako na ¢isla,
ale jako na konkrétni technické prostedky, lidskou praci ¢i toky vyrobki, ma-
terialu, energie a penéz.

Jak patrno, ani finan¢ni analyza podniku se neobejde bez ptimé ucasti nefinancnich
manazerti znalych finan¢ni problematiky. Jestlize totiz finan¢ni ukazatele agregova-
n¢ charakterizuji podnik z hlediska jeho kone¢ného cile, pak divody, pro¢ nabyvaji
té ¢i oné hodnoty, lezi ¢asto mimo oblast finan¢niho fizeni a nejlépe jim rozumi
manazer v dané konkrétni oblasti. Brzy pozname proc.

1.4 Zakladni ucetni vykazy podniku

Jako zaklad pro pochopeni finan¢niho fizeni a finan¢ni analyzy si ukazeme tfi nej-
dilezitéjsi dokumenty G€etni uzavérky a podivame se, jak jim rozumét a jak vyuzit
jejich obsah. Z toho se pak odvinou i vybrané uzite¢né nastroje financni analyzy.
Zakladnimi ucetnimi vykazy firmy, ¢ili vychozimi dokumenty ve finan¢nim fizeni,
jsou:

* rozvaha;

» vykaz zisku a ztraty neboli vysledovka;

» vykaz cash flow ¢ili tokii hotovosti.

Jejich obsah a vzéjemny vztah ukazuje obr. 1.1.



20 / Finan¢ni prGvodce nefinan¢niho manazera

vykaz cash flow

rozvaha — konec obdobi

vykaz zisku a ztrat

aktiva pasiva
Satedni st
po::n%c;r:ishav vlastni kapital naklady vynosy
prostredku
pFijmy vydaje majetek cizi kapital
— investi¢ni
— obézny
konecny stav penézni zisk zisk
penéznich prostfedky
prostfedk(

,Méame dost penéz
na vydaje?”

,Co nam patfi
a kdo to plati?“

,Kolik jsme vydélali
a kolik utratili?“

Obr. 1.1 Zakladni ucetni vykazy

Rozvaha (téz bilance) zachycuje majetkovou a zdrojovou strukturu podniku k da-
nému okamziku (zpravidla zagatku a konci uéetniho obdobi). Rika tedy, z &eho
se sklada majetek podniku (Cast zvana aktiva) a z jakych zdroji je tento majetek
financovan (Cast zvana pasiva).

Vykaz zisku a ztraty (diive Castéji vysledovka) shrnuje naklady a vynosy firmy
za dané ucetni obdobi a ukazuje jejich rozdil — zisk nebo ztratu. Ukazuje tedy, jak
byla firma v daném obdobi podnikatelsky tispésna.

Pi‘ehled o penéznich tocich (t¢z vykaz cash flow) ukazuje, kde vznikly a jak byly
pouzity penézni prostiedky ve firmé. Na rozdil od vykazu zisku a ztraty, zachycuji-
ciho naklady a vynosy, tedy piehled o penéznich tocich zachycuje piijmy a vydaje
ve firmé.

ZjednodusSené lze tici, ze:

* rozvaha da zékladni informaci o stavu firmy;

» piehled o penéZznich tocich da blizsi informaci o schopnosti firmy prezit;
» vykaz zisku a ztraty da blizsi informaci o schopnosti firmy rust.

Piesnou strukturu a napli Gcetnich vykaza urcuji narodni a mezinarodni normy
a pravidla, v CR je to pfedev§im zékon o uéetnictvi. Riizna narodni pravidla se
postupné snazi sjednotit Mezinarodni standardy finan¢niho vykazovani (IFRS —
International Financial Reporting Standards).
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