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Anotace: Tento prispévek je autory chapan jako urcité shrnuti zkuSenosti s navrhovanim a
zavadénim systému finan¢niho fizeni v podnicich a nikoliv jako pokus o teoreticky vyklad
tohoto tématu. Na zaklad¢ zkuSenosti zde vymezujeme pojem financniho fizeni, jak se v nasi
praxi osvédCuje, stejné tak charakterizujeme osvédceny model finan¢niho fizeni a jeho
architekturu. Pochopitelné tyto zkuSenosti, respektive aplikace, z nichZz naSe zkuSenosti
pochazeji, jsou zalozeny na teoretickych poznatcich pfislusnych védnich obori. Dale
shrnujeme zkuSenosti s pocitatovou podporou finan¢niho fizeni a s vlastnim procesem
zavadéni tohoto podsystému.

Kli¢ova slova: FINANCNI RIZENi PODNIKU, MANAZERSKE UCETNICTVI,
MODEL FINANCNIHO RiZENI, POCITACOVA PODPORA FINANCNIHO RiZENI.

1 Vymezeni pojmu ,financni Fizeni*

Vymezme nejprve pojem finacni fizeni podniku (n¢kdy oznacovaného jako ,,vrcholové
finan¢ni fizeni podniku‘) ve smyslu, jak je chapeme pfi jeho implementaci do podnikt a jak
je také chapano v tomto ptispévku

Financ¢ni Fizeni podniku je uvédomélé a cilevédomé ovladani finan¢nich parametri
(finanéné vyjadritelnych parametrl) operaci a procesi podniku jeho managementem.
Sestavd z dlouhodobého (strategického), stiednédobého a kratkodobého finan¢niho
planovani, finan¢niho rozhodovéni a finan¢nich analyz. Finanéni fizeni se odehrava na
vSech fidicich trovnich podniku v odpovidajici podrobnosti a casovém dopadu. Hlavnimi
postulaty finanéniho ftizeni budiz aktivni ovldddni budoucnosti (nikoliv tradi¢ni
popisovani minulych déjii) a dlouhodobost horizonti pro hodnoceni a planovani
podnikovych operaci. Financni fizeni je jakoZto prifezova zalezitost Uzce provazano
s ostatnimi podsystémy fizeni, naptf. se fizenim obchodu, technologickych procesu,
lidskych zdrojt, apod.

Poznamka:

Typickym je nazor, Ze financni Fizeni je véci ekonomit a ucetnich, nebot ti tomu rozuméji.
Jmenovani odbornici zpravidla dobre rozumi ucetnictvi, malokdy vsak umi financné ridit. A
hlavné, nezastavaji pozice, kde se financni rizeni, at' uz uvedomeélé nebo neuvédomeélé,
odbyva. (Jistéze plati, Ze financni reditel nebo ekonomicky naméstek se aktivne a vyznamné
podileji na financnim Fizeni podniku na vrcholové a strategické urovni.). Financni rizeni je
predevsim véci ne-financnich manazerii podniku, tedy nikoliv podnikovych ekonomii, ale
mistri, vedoucich pracovnikii zavodu, odbornych reditelit a samozrejmeé generalniho reditele.
Ti ve svém kazdodennim pocinani rozhoduji o tom, kolik penéz do podniku pritece, kolik
odtece a kolik ziistane vazano v aktivech podniku, pohiichu aniz by si to casto uvédomovali
nebo chtéli uvedomit.



Financni ucetnictvi podniku nepredstavuje financni rizeni podniku. Financni ucetnictvi je
sice vysoce sofistikovand (a tudiz pro , bézné“ manazery nesrozumitelnd) informacni
zdkladna, ktera se ze své podstaty zabyva minulosti a ma ve financnim rizeni pasivni, i kdyz
vyznamnou roli jako zdroj dat. Financni Fizeni podniku neni nic vice, nez staré dobré kupecké
pocty, které jednoduchym a pritom vystiznym zpiisobem vypovidaji o financni strance deni
v podniku. A tem neni tézké porozumet.

2 Model finanéniho Fizeni podniku

Zakladem pro efektivni financni fizeni podniku je soustava manaZerského tcetnictvi,
ktera je odvozena od informacni zédkladny finan¢niho ucetnictvi. Zasadou pro jeji budovani je
schopnost vypovidat ve finan¢nich parametrech jednoduSe a vystizné o technologickych,
obchodnich, persondlnich, organizanich a dalSich operacich, které na podniku fyzicky
probihaji. Tomu musi byt pfizptisobeny i dokumenty manazerského acetnictvi. Musi z nich
byt patrnd ekonomika jednotlivych byznysti podniku, procest, které tyto byznysy napliuji, a
samoziejm¢ ekonomika organizacnich jednotek. Dilezita je ptredevSim planovaci, dopfedu
zaméfena Cast manazerského ucetnictvi, vedle tradicni vykazovaci €asti slouzici k analyze
toho, co se stalo. Nad soustavou manazerského tcetnictvi se pak buduji procesy finan¢niho
Fizeni, které zahrnuji planovani, operacni rozhodovani, analyzy a hodnoceni. Zakladni
schéma slozek finan¢niho fizeni a postaveni manazerského ucetnictvi v kontextu finan¢niho
fizeni ukazuji obr. 1 a 2.

Soustava procesti finan¢niho fizeni byva uritym zplisobem uspotfadana. Takovéto
soustavé fikame model finanéniho Fizeni podniku, vlastnimu uspofddani architektura
modelu. Je vhodné, aby model sméfoval ve svém vrcholu k ovladani na fizeni jediného
klic¢ového financniho ukazatele. Pak obvykle je model konsistentné uspoiadan a podle pohybii
klicového parametru lze usuzovat na spravnost minulych nebo zamyslenych rozhodnuti,
naptiklad pfi simulovani budoucich situaci na modelu. Jakkoliv je uspofddani modelu
k jednomu klicovému parametru zadouci, nikdy nelze posuzovat Uspé&$nost (finan¢niho )
fizeni podniku jenom podle tohoto jednoho parametru. Proto je obvyklé, ze nizs§i urovné
modelu obsahuji celou fadu ukazateld, at’ uz univerzalniho nebo specifického charakteru, na
které musi byt bran zfetel. Zdiiraznéme ovSem, ze financ¢ni fizeni je jenom ze slozek fizeni
podniku a stejné tak soustava finan¢nich parametri predstavuje jenom jeden z fady pohledi
na stav a vykonnost podniku, které musi byt v fizeni podniku ovladany.

Je samoziejmé, ze modely financniho fizeni obsahuji tfi navzdjem provazané zakladni
manazerské pohledy na ekonomiku podniku, jimiz jsou pohled operaéni, pohled majetkovy a
pohled toku penéz podnikem. Pochopitelné se jedna o pohledy odpovidajici klasickému
trojbilan¢nimu Ucetnictvi, ovSem se zobrazenim odpovidajicim potiebam fizeni. Opera¢nimu
pohledu odpovidaji manazerské podoby vykazu ziskii a ztrdt, majetkovému pohledu
manazerské podoby rozvahy a tok penéz je obvykle zobrazovan jako tvorba a ziskavani
finan¢nich zdroji a jejich uziti. Tedy nic nového pod sluncem, klade se vSak diraz na
manazerskou podobu vykazl. To znamend, ze pii zachovani principti onéch vykazl jsou
jejich polozky usporadavany tak, aby odpovidaly vyrobnim a fidicim procesiim podniku a aby
o nich pfimo vypovidaly, bez n&jaké slozité transformace.

Model finan¢niho fizeni podniku si mizeme piedstavit jako jakousi pyramidu, jejimz

vrcholem je fidici (klicovy) ukazatel, v nizSich ,,patrech® jsou pak dalSi podrobnéjsi ukazatele
pfedev§im pak hierarchicky uspofddané soustavy zakladnich vykazli manaZerskych



finan¢nich vykazl a vykazli pomocnych. Zakladnou pyramidy je pak Gcetni databaze podniku
totozna s databazi financniho ucetnictvi podniku. Vykazy jednotlivych hierarchickych trovni
jednak zobrazuji skute¢nost (minulost) a jsou podkladem pro operativni rozhodovani a pro
analyzy, jednak zobrazuji planované hodnoty. Je dilezité, aby plany na nejvyssich urovnich
pyramidy zachycovaly alespont obdobi zivotniho cyklu byznysu, ktery podnik uskuteciiuje. Na
nejspodnéjsich patrech pak jde obvykle o plany jednoro¢ni. Z praktického hlediska je vhodné,
aby jednotlivé dokumenty v sob¢ spojovaly jak vykaz historie, tak plan.

Pro charakter modelu je urcujici vyznam vrcholového parametru. Muze jim byt zisk (pak
ovSem je financni fizeni motivovano snahou o docilovani co nejvétsiho zisku), mize to byt
hodnota celkového majetku (st podniku byva n€kdy hlavnim cilem a motivem finan¢niho
fizeni), mohou to byt rizné dalsi parametry. Jednim z komplexnich parametra, ktery vypovida
o zdravi ekonomiky podniku a ktery je v soucasnosti hojné¢ pouzivan jako kli¢ovy parametr
modelu finan¢niho fizeni podniku, je parametr hodnoty firmy (prosperitni hodnoty firmy,
akcionafské hodnoty firmy). Pro tento parametr hovoii dva diivody: vypovidd o volnych
finan¢nich prostfedcich, které podnik vyprodukuje, tedy o vykonnosti podniku, a sdé€luje
vlastnikiim (napf. akcionafiim), kolik jim podnik ,,vynasi.

V takovém modelu je finanéni fizeni podniku zaméfeno na zvySovani hodnoty podniku
(firmy). Hodnota je obvykle definovana jako diskontovany soucet disponibilniho Cash/Flow,
tj. prostiedki, které mohou z podniku odcerpat vlastnici po uspokojeni investicnich a jinych
potieb podniku.

Zakladni podobu takového modelu, v némz je uplatnéno financ¢ni fizeni po jednotlivych
byznysech podniku ukazuje obr. 3.

3 Pocitacova podpora model finan¢niho Fizeni podniku

Dnes je patrné¢ kazdy stiedni a velky podnik vybaven tzv. informacnim systémem.
Prakticky to obvykle znamena, Ze disponuje vice nebo méné rozsdhlou soustavou
softwarovym modulti nesenou pfisluSnym hardwarem. Hodné cCasto jsou tyto moduly
zaméfeny (pouze) na Ucetnictvi, a v takovém piipad¢ témét vzdy na provadeéni finan¢niho
ucetnictvi, jakkoliv sofistikovaného. Tento stav pak jenom podporuje nazor v podniku, ze
finan¢ni ftizeni je slozitd alchymie ovlddand zasvécenymi, ktera je jen velmi obtizné
pouzitelna pro ,,praktické fizeni“. Nesetkdvame se se systémy, které by byly jiz od dodavatele
pfipraveny proceduralné na podporu manazerského tucetnictvi, akoliv to dodavatelé softwaru
o svych produktech tvrdi.

Prakticky to znamend, Ze u konkrétniho klienta je tieba nad moduly fina¢niho ucetnictvi
vytvofit aparat pro podporu manazerského ucetnictvi. Nékdy je to mozné provést piimo
prostiedky téchto modult, napiiklad controllingové moduly mivaji dosti bohaty aparat pro
tvorbu reportii, s jehoz pomoci lze realizovat alespon ¢ast manazerského ucetnictvi. Casto je
tfeba doprogramovat specialni moduly pro vlastni manazerské ucetnictvi a tim pro podporu
modelu vrcholového finanéniho fizeni. Zde se velmi osvédcuji programy v Excelu, nebot’
davaji prehledné a jednoduché vystupy a jsou snadno sestavitelné i primérnymi uzivateli
persondlnich pocitact. To je vyznamna psychologicka vyhoda pii zavadéni manaZerského
ucetnictvi, nebot’ snadno vécné srozumitelné jevy a vztahy lze snadno naprogramovat.

Jestlize v dané souvislosti preferujeme manazerské ucetnictvi pred finanénim, neznamena
to, ze bychom vyznam a nutnost provadéni finan¢niho ucetnictvi v podniku zpochybiiovali.



Ostatné je predepsano zadkonem. Nicméné slouzi jinym ucelim, nez je financni fizeni ve
smyslu, vjakém se jim zde zabyvame. Je také samoziejmé, Zze nadstavba manazerské
ucetnictvi vyuziva v plné mife vysledky transakci finanéniho ucetnictvi a jeho rozsédhlou
datovou zakladnu.

4 Model finan¢niho Fizeni podniku

Je relativné snadné naprojektovat model finan¢niho fizeni ,,na miru*“ danému podniku a
neni az tak obtizné pofidit pfislusnou pocitac¢ovou podporu. To, co je obtizné, namahavé a
zdlouhavé, je zavedeni takového systému do rutinniho uzivani podniku. Ostatné, tak je tomu
v podobnych ptipadech vzdy.

Neni tfeba zvlast' zduraznovat, ze cely proces od ndvrhu po implementaci je nutné
pojmout jako ,,projekt v intencich metodiky Project Management a podle této metodiky
postupovat. SpiSe se zde zaméetime na nékteré specifické aspekty implementace.

Problémem c¢islo jedna je ziskat spontdnni podporu stiedniho managementu takovému
projektu (podpora vrcholového managementu je samoziejma, bez ni by takovy projekt
nezacal). Ta se ziskd jenom tehdy, presvédCime-li tyto manaZery o uzitecnosti finan¢niho
fizeni v prvni fad¢ pro n¢€ samotné, v druhé fad¢ pro jejich podnik. To neni jednoduché zvlaste
proto, ze na zacatku projektu je pro vnitini kulturu podniku zpravidla typicka kultura ,,my
(provozni manazeti) jsme tu pro to, abychom fidili, na finance (ekonomiku) mame ekonomy*.
Jednim z uCinnych cest zde je opravnéné zdlraziovani toho, Ze ovladnutim ,.kupeckych
pocti* ziskava manazer vyznamnou kompetenci a posiluje svoji pozici.

Problémem ¢islo dvé je zpusob vysvétlovani celé zaleZitosti a jeji pochopeni zaméstnanci.
Osvédcilo se nam zpracovat metodiku finan¢niho fizeni do podoby legislativnich dokumentt
podniku a objasfiovani opfit o né. V horSim piipadé€, kde pochopeni a piijimani systému
finan¢niho fizeni neni optimalni, nastupuje cesta aktivace téchto dokumentt jakozto povinné
respektovanych smérnic.

Problémem ¢islo tfi byva paradoxné nutnost piesvédcit profesionalni ekonomy a tGcetni o
tom, Ze jejich roli v systému financ¢niho fizeni neni rutinni zvladani finan¢niho ucetnictvi, ale
vysoce odborné analyzy a operace manazerského ucetnictvi celopodnikového vyznamu a ze
jejich vyznam zavedenim nového systému neklesa, ale naopak se posiluje.
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Obr. 1: Schéma slozek finan¢niho fizeni podniku
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Obr. 2: Manazerské Gcetnictvi v kontextu finan¢niho fizeni podniku
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Obr.3: Struktura modelu pro finan¢ni fizeni podle hodnoty podniku
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Model of Company Finance Management Systém

Summary: The paper is based on authors experience gained during their consultancy activities
in Czech companies. Financial Management System is defined, also its model and
architecture. A role of management accountancy (MA) is described. Information systems for
MA support are discussed. Some critical issues of implementation process are mentioned.
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