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DT: 681.3; 658.14 (437)

Finan¢ni planovani a jeho poéitacova
podpora

Jifi FOTR*

Zajisténi rastu vykonnosti firmy a jeji podnikatelské prosperity v naroc-
ném trznim prostiedi vyZaduje peclivé planovani budoucich aktivit firmy. Na-
plni téchto planovacich procesi je jednak stanoveni cild, které chce firma
dosahnout, a to z kratkodobého i dlouhodobého hlediska, jednak stanoveni
zpusobil (cest) dosaZeni téchto cilii. Vlastni podstatou planovani je pak pre-
mysleni o budoucnosti, o cilech firmy, o vyvoji podnikatelského okoli, které
firmu nejen ohrozuje, ale piinasi ji i rozvojové prilezitosti, a transformace
téchto informaci do uréitych dokumenti vymezujicich budouci fungovani fir-
my a jeji aktivity.

Finanéni plan a jeho postaveni v ramci podnikatelského planu firmy

Finané¢ni plan firmy tvofi soustava finanénich ukazateld, plan vynosa, plan
nakladid, planova vysledovka, plan rozdéleni zisku, plan hotovostnich toka
(cash flow), planova rozvaha a planové (rozpoétové) kalkulace jednotlivych
produkta, resp. jejich skupin.

Soustava finanénich ukazatelt charakterizuje cile, které chce firma doséh-
nout v planovacim horizontu v jednotlivych oblastech hospodafeni (rentabili-
ta, likvidita aj.). Plan vynosi shrnuje vynosy, které firma pfedpoklada dosah-
nout béhem planovaciho obdobi z provoznich aktivit (ptedevsim trzby za pro-
dej vlastnich vyrobki a sluzeb, zména stavu zasob vlastni vyroby, aktivace
materialu, zbozi a sluzeb, dale trzby z prodeje investi¢niho majetku a materia-
lu, ostatni provozni vynosy aj.) i z finanénich operaci (trzby z prodeje cennych
papirt a vkladi, vynosy z finanénich investic i kratkodobého finan¢niho ma-
jetku aj.). Plan nakladd obsahuje jednotlivé nakladové polozky jak provozni-
ho charakteru (spotifeba materidlu a energie, sluzby, osobni naklady, dané
a poplatky, odpisy investi¢niho majetku aj.), tak finanéni naklady (pfedevs$im
nakladové aroky), které firma hodla vynaloZit na dosaZeni planovanych vyno-
si. Planovany hospodafsky vysledek — a to jak z provozni ¢innosti, tak i z fi-
nanénich operaci (pfed zdanénim i po zdanéni) — je soucasti planové vysle-
dovky. Plan rozdéleni hospodarského vysledku charakterizuje zpisob uziti
zisku vyprodukovaného v planovacim obdobi, a to jednak pokud jde o jeho vy-
uziti uvnitt firmy (pfedevsim dotace rezervniho fondu a ostatnich fondad ze
zisku, investice aj.), jednak mimo firmu (pfedevsim vyplata dividend). Jadro

* Doc. Ing. Jiti Fotr, CSc., pracovnik katedry podnikového managementu VSE v Praze
Redakce pfisp&vek obdrzela v breznu 1995, korektura provedena v lednu 1996.
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finanéniho planu pfedstavuji planové hotovostni toky, které zobrazuji veskeré

hotovostni pfijmy i vydaje firmy béhem planovaciho obdobi, a to v rozdéleni

podle:

— provozni ¢innosti (u¢etni hospodatsky vysledek upraveny o nepenézni ope-
race, jako jsou odpisy stalych aktiv aj., a dale o zménu obéZnych aktiv
a kratkodobych zavazk),

— investi¢ni ¢innosti (vydaje spojené s nabytim stalych aktiv, tj. investiéniho
majetku a finanénich investic, a pfijmy z prodeje téchto aktiv),

— finanéni éinnosti (jednak pfijmy spojené s ristem dlouhodobych zavazki,
jako jsou dlouhodobé uvéry, obligace a ostatni dlouhodobé zavazky a vyda-
je spojené s poklesem téchto zavazkd, jednak pfijmy spojené s ristem
vlastniho jméni upsanim cennych papira a uéasti, ziskanim dari a dotaci
a vydaje spojené s vyplatou dividend a podilt na zisku).

S plénovymi toky hotovosti izce souvisi planova rozvaha, ktera shrnuje
predpokladany vyvoj majetku firmy v daném planovacim obdobi, tj. jejich sta-
lych a obéznych aktiv i finanéniho kryti tohoto majetku vlastnim jménim fir-
my a cizimi zdroji ve stejném obdobi.

Souéasti finanéniho planu firmy by mély byt i planové kalkulace jednotli-
vych vyrobki, resp. jejich skupin, které poskytuji vyznamné informace o je-
jich vyhodnosti z hlediska ristu zisku firmy.

Finanéni plan firmy tak, jak jsme jej vySe charakterizovali, sice predstavu-
je zaklad soustavy podnikatelskych plant, nelze ho viak vytvoFit bez respek-
tovani jeho vazeb s ostatnimi plany, které tvori pfedevsim:

— plan prodeja, jenz obsahuje predpokladané objemy prodeju jednotlivych
produkti, resp. vyrobkovych skupin v rozdéleni podle trhd,

— plan vyroby, jenz uréuje objemy produkce, které je tfeba zabezpeéit v pla-
novacim horizontu, pfipadné zmény stavu zasob polotovart a nedokonéené
vyroby,

— plan pomocnych a obsluZnych ¢innosti, jenz shrnuje ukoly pro pomocné
a obsluzné procesy firmy,

— plan inovaci a racionalizace, jenz uréuje tkoly v oblasti vyrobkovych
" a technologickych inovaci (vyzkum a vyvoj novych vyrobkt a technologii)

a specifikuje akce zaméfené na zlepSovani uréitych éinnosti firmy (napft.

snizZovani nékladi),

— investiéni plan, jenZ zahrnuje Gkoly tykajici se obnovy a roz§ifovani inves-
tiéniho majetku firmy a je tvofen souhrnem investi¢nich projektd, které
hodl4 firma v daném planovacim horizontu realizovat,

— plan nakupu a zasobovani, jenZ slouzi k zabezpedeni vyrobnich a jinych ak-
tivit firmy potfebnymi surovinami a zdkladnimi materialy, energiemi, na-
hradnimi dily, pomocnymi materialy aj.,

— plan prace a mezd, jenz uréuje pfedpokladané poéty pracovniki v élenéni
podle jednotlivych kategorii potiebné pro zajisténi vedkerych planovanych
aktivit firmy a vyvoj jejich mezd.

Tvorba finanéniho planu firmy

Vazba finanéniho pldnu na ostatni slofky podnikatelského pldnu

Tvorba finanéniho planu firmy pfedstavuje uréity iterativni zpétnovazebni
proces, ktery tvofi souéast procesu tvorby podnikatelského planu firmy. Uréi-
té slozky tohoto planu, resp. jejich vychozi varianty, poskytuji zakladni vstup-
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SCHEMA 1 Tvorba podnikatelského planu firmy

Cite firmy
Analyza trhu
Pldn prodeje Plénové
Pldn vyroby ™| kalkulace
Pldn ndkupu PIgn inovaci
a zisohovéni o racionalizace
Pldn préce Investitni pldn
IR
Finangnf
pldn

ni informace pro tvorbu finanéniho planu, pfi¢emz vysledky tohoto planu
ovliviiuji zpétnovazebné (a to pfedevsim formou omezujicich podminek, jez
charakterizuji limitované moZnosti financovani budoucich aktivit firmy)
ostatni komponenty podnikatelského planu. Planovaci proces firmy nelze pro-
to zobrazit schématem s jednosmérnym tokem informaci. Je to proces, v némz
se k vyslednému planu dospiva v nékolika cyklech.

Vzajemné vazby finanéniho planu k ostatnim slozkam podnikatelského pla-
nu firmy v procesu tvorby tohoto planu uvadi schéma 1.

Jak vyplyva z tohoto schématu, zakladni vychodiska pro tvorbu podnikatel-
ského planu predstavuji cile firmy a vysledky analyzy a prognozy trzni po-
ptavky! po vyrobcich a sluzbach, které chee firma vyrabét ¢éi poskytovat. Tyto
informace tvori vstupy pro tvorbu planu prodeji a planu vyroby. Tvorbu plani
prodeja a vyroby by vSak mély ovlivnit planované kalkulace vyrobkt, resp. je-
jich skupin, a to ve smyslu maximalizace produkce (pochopitelné pfi respekto-
vani existujiciho poptavkového omezeni) téch produkti, které nejvice ptispi-
vaji k hospodarskym vysledkim firmy. Produkeci prodejnych a rentabilnich
vyrobki viak mohou ovlivnit urc¢ita zdrojova omezeni (pfedevsim vyrobni ka-
pacity, nékdy vSak i disponibilni poéty pracovniki, resp. zdroje uréitych suro-
vin a materiald). Z kratkodobého hlediska miZe tato situace vyvolat korekci
plant vyroby i prodeja, ze sttednédobého, resp. dlouhodobého hlediska pied-
stavuje podnét pro sladéni zdroji firmy s vyrobnim programem prostfednic-
tvim investi¢niho programu, planu inovaci a racionalizace aj.

Plan vyroby vymezuje tkoly pro plany nakupu a zadsobovani a pro plan pra-
ce a ovliviiuje pfipravu planu inovaci a racionalizace a investié¢niho programu.
Predpokladané rozgifeni vyrobniho programu je tfeba ¢asto zabezpeéit vy-

! Soudasti téchto analyz by méla byt i analyza trini konkurence, jez by zahrnovala analyzu soucas-
nych konkurentd a jejich postaveni na trhu, analyzu substituénich vyrobki ¢i sluzeb a identifikaci
potencidlnich budoucich konkurenta.
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zkumem a vyvojem novych vyrobku i technologii; pozadavky na obnovu, resp.
rust vyrobnich kapacit ovliviiuji investi¢ni plan firmy.

Tvorba finanéniho pldnu

Veskeré budouci aktivity firmy museji byt profinancovany, a proto soubor
vy$e uvedenych pland poskytuje nezbytné vstupni informace pro tvorbu fi-
nanéniho planu. Plan prodeje slouzi zpravidla jako zaklad pro stanoveni pla-
novanych vynosi a z planu vyroby, planu prace a mezd a planu nakupu a za-
sobovani lze odvodit vétsinu polozek tvoficich naplni planu naklada. Od planu
vynosi a planu nakladd je jiz zfejmy pfechod k planové vysledovce, a tim
i k stanoveni predpokladaného hospodaiského vysledku firmy béhem plano-
vaciho horizontu.

Dalsi slozky finanéniho planu, které predstavuji jeho jadro, tvori planova
rozvaha a planové hotovostni toky. Obé tyto komponenty finanéniho planu
jsou vzajemné Uzce provazany, a proto je nelze zpracovavat izolované.

Piiprava planové rozvahy predpoklada zpracovat plan aktiv (majetku fir-
my) a plan pasiv. Plan aktiv zobrazuje zadouci vyvoj stalych a obéznych aktiv
firmy. Vyznamné informace pro tvorbu planu stalych aktiv poskytuje investic-
ni program firmy, ktery piedstavuje jednak soubor novych investiénich pro-
jektli, které hodla firma realizovat v daném planovacim horizontu, jednak
soubor projektd, jejichz realizace byla jiz zahajena a jez budou v planovacim
horizontu dokonc¢eny. Kromé investi¢niho programu, jehoZ projekty se tykaji
investovani do hmotného a nehmotného majetku firmy, muize firma planovat
i pofizeni finanénich investic, kterymi bude realizovat svoje zaméry tykajici
se napi. ziskavani majetkovych ucasti ve spoleénostech, v nichz ma dlouhodo-
bé strategické zajmy, dale mize jit o poskytnuti dlouhodobych aveéra aj.

Zatimco plan stalych aktiv je ovliviiovan budoucim rozvojem firmy a jejim
vyrobnim programem piedev§im nepiimo (prostiednictvim investiéniho pro-
gramu), je vazba mezi pldnem obéznych aktiv a rozvojem vyrobniho progra-
mu daleko piiméjsi. Z toho se také odvijeji postupy uplatiiované pro stanoveni
predpokladanych hodnot obéZnych aktiv (zasob, pohledavek a kratkodobého
finanéniho majetku). NejjednodusS$im postupem stanoveni pldnu obéznych
aktiv je tzv. metoda procentniho podilu na trzbach. Vychazi z toho, Ze vyvoj
jednotlivych sloZzek obéznych aktiv je pfimo umérny rastu trzeb; planové hod-
noty zasob, pohledavek a finanéniho majetku tedy odvozuje od jejich vycho-
zich hodnot a planovaného tempa ristu trzeb. Spolehlivéjsi je tzv. regresni
metoda. Vychodiskem jsou zde ¢asové fady trzeb a hodnot jednotlivych slozek
obéznych aktiv v riznych obdobich, coz po proloZeni regresni pfimkou? a sta-
noveni jejich parametri umoziuje uréit budouci hodnoty obéznych aktiv v za-
vislosti na predpokladaném vyvoji trzeb. Obé metody viak vychazeji z extra-
polace minulosti, a proto je tfeba ziskané vysledky korigovat vzhledem ke
zménam politiky Fizeni zasob a pohledavek, pfipadné i finanéniho majetku.

Stanoveni planu aktiv jakoZto souctu stalych a obéinych aktiv umoziiuje
zvazovat zdroje financovani pfiristku stalych a obéznych aktiv, tj. zpracovat
plan pasiv, tvofeny:

— planem kratkodobych pasiv (kratkodoby cizi kapital firmy s dobou splat-

* Tato regresni pfimka ma tvar OA; = a; + b;T, kde OA; je i-t4 slozka obéznych aktiv (zavisle pro-
ménna), T je vyse trzeb (nezavisle proménna) a a; a b; jsou parametry regresni pfimky.
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nosti do jednoho roku tvofeny béznymi bankovnimi avéry a zavazky vaci

dodavatelim, statu, zaméstnancim aj.),

— planem dlouhodobych pasiv (dlouhodoby kapital tvofeny vlastnim kapita-
lem firmy a dlouhodobym cizim kapitalem formou dlouhodobych uvéri

a obligaci).

Pfi pfipravé planu pasiv je tieba respektovat zasadu, Ze stala aktiva firmy
by méla byt financovana dlouhodobym kapitalem (Castetné financovani sta-
lych aktiv kratkodobym cizim kapitalem vyrazné ohroZzuje finanéni stabilitu
firmy) a obézna aktiva by méla byt financovana uréitym podilem kratkodo-
bych a dlouhodobych zdroja financovani. Vyznamné postaveni zde zaujima
tzv. pracovni kapital (Cisty pracovni kapital), ktery predstavuje tu ¢ast obéz-
nych aktiv, ktera je financovana dlouhodobym kapitalem.?

Zpracovani planové rozvahy (resp. jejich nékterych polozek) umoznuje pii-
krotit k tvorbé planu hotovostnich tokl. Zakladem hotovostnich tokl z pro-
vozni éinnosti je hospodafsky vysledek po zdanéni ptrevzaty z vysledovky,
ktery se koriguje o:

— nepenézni operace (piedevsim odpisy prevzaté z vysledovky),

— zmény obéznych aktiv (pfiristky, resp. poklesy zasob, pohledavek a krat-
kodobého finanéniho majetku) pfevzatych z planu aktiv,

— zmény kratkodobych zavazkil pievzatych z planu pasiv.

Planované toky z investi¢ni ¢innosti vychazeji z planu stalych aktiv a zahr-
nuji pfedevsim planované vydaje na realizaci investiéniho programu a na zis-
kani finanénich investic, pfipadné pfijmy spojené s prodejem investi¢niho
majetku a finanénich investic.

Zpravidla kladné hotovostni toky z provozni ¢innosti (pfijmy obvykle prevy-
$uji vydaje kromé obdobi, kdy firma hospoda#i s vyraznéjsi ztratou, resp. do-
chazi k vétSimu naristu zasob a pohledavek) a zpravidla zadporné hotovostni
toky z investiéni ¢innosti (vydaje na realizaci investi¢niho programu obvykle
znaéné prevazuji nad pfijmy z prodeje stalych aktiv) je tfeba kompenzovat
hotovostnimi toky z finanéni éinnosti.

Vétsinu polozek finanénich hotovostnich tokl lze odvodit z planu stalych
pasiv, tj. ze zmén vlastniho jméni (pfedevsim zvyseni zakladniho jméni, ziska-
ni penéZnich dara a dotaci aj.) a zmén dlouhodobého ciziho kapitalu (zvysova-
ni ¢i splaceni dlouhodobych Gvérl, emise ¢i splatky obligaci, zmény ostatnich
dlouhodobych zavazkid). Nékteré vstupy pro hotovostni toky z finanéni ¢innos-
ti (napf. dividendy, podily na zisku) poskytuje plan rozdéleni hospodarského
vysledku. Vysledna veli¢ina hotovostnich tokd, tj. stav hotovosti (penéznich
prostfedki) na konci jednotlivych obdobi planovaciho horizontu, pak musi od-
povidat pfislu$né poloZce rozvahy (finanéni majetek tvofeny penéznimi pro-
stfedky a kratkodobym finanénim majetkem).

Planova rozvaha a vysledovka pak umozZiuji zpracovat ¢asové fady podilo-
vych ukazatelq, které slouzi k posouzeni a hodnoceni kvality podnikatelského
planu, resp. jeho jednotlivych variant, a tim i kvality podnikatelské strategie.

Kontrola finanéniho plinu

Zpracovany finanéni plan a jeho jednotlivé slozky by mély byt zdkladem
kontroly, ktera se zaméfuje na stanoveni odchylek skute¢nosti od planu, zjis-

3 Pracovni kapital stanovime jako rozdil obéZnych aktiv a kratkodobého ciziho kapitalu, resp. jako
rozdil dlouhodobého kapitalu a stalych aktiv.
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SCHEMA 2 Nebezpeéné tendence vyvoje aktiv a pasiv rozvahy
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téni pri¢in téchto odchylek a prijeti opatfeni orientovanych na odstranéni
téchto odchylek.* Kontrola finanéniho planu realizovana v kratS$ich ¢asovych
terminech (napf. kvartalné) mize véas odhalit nékteré nebezpeéné tendence,
jejichz prohlubovani by mohlo ohrozit finanéni stabilitu firmy. Tyto nebezpe¢-
né tendence, spoéivajici v rychlejsim ristu aktiv a pomalejsim zvySovani pa-
siv vzhledem k planu, ilustruje schéma 2.

Rychlejsi rist stalych aktiv vzhledem k planu miize byt zplisoben napf.
zrychlenim realizace investiéniho programu (coz je jinak pozitivni jev), ¢asto
v$ak jeho pfiéinou mize byt vyssi rist investi¢nich nakladi nerespektovanim,
ptipadné podcenénim inflace, realizaci nékterych neplanovanych investiénich
akci aj. Zvyseni obéZnych aktiv vzhledem k planovym hodnotdm miiZe vyvolat
zvlasté nepredpokladané zvyseni pohledavek (platebni potize kli¢ového odbé-
ratele aj.) a rast zasob (nutnost neplanovaného pfedzasobeni surovinami a ma-
terialy, rist zasob finalnich vyrobkid vyvolany pokiesem poptavky aj.).

Nebezpeéné tendence na strané pasiv rozvahy maji opaény smér a jsou spo-
jeny zpravidla s poklesem stalych pasiv vzhledem k jejich planovym hodno-
tam. Pri¢inou mohou byt potiZe spojené se ziskadnim dlouhodobych Gvéra,
dosaZeni niZ§iho hospodafského vysledku vzhledem k jeho planové hodnoté,
vy§§i rozdéleni tohoto vysledku aj. ZvySeni aktiv a pokles stalych pasiv viak
znamena, Ze se tato situace Fesi zvySenim kratkodobého zadluzZeni, které mi-
Ze naru$ovat finanéni stabilitu firmy. Disledna kontrola finanéniho planu
muzZe tyto nepfiznivé tendence vcas odhalit a navrhnout vhodna opatfeni
(napf. omezeni investi¢niho programu, doasné sniZzeni produkce, akce orien-
tované na sniZeni pohledavek aj.) sméfujici k odstranéni vzniklé situace
a k udrzeni finanéni stability firmy.

Poéitacova podpora finanéniho planovani

Tvorba podnikatelského planu firmy je, jak vyplyva ze schématu 1, iteraéni
zpétnovazebni proces. K piipravé tohoto planu nedojdeme v uréitém pfimém

4V nékterych pfipadech viak muzZe kontrola planu odhalit, Ze ke vzniku odchylek vedly objektivni
faktory, jejichZ vliv se v tvorbé planu nepromitl. V téchto situacich je tieba uréité komponenty planu
korigovat.
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sledu jednotlivych kroki (cile firmy a analyza trhu — plan prodeji — plan vy-
roby — investiéni plan, plan inovaci a racionalizace, plan nakupu a zasobova-
ni, plan prace — finanéni plan), protoze vysledky uréitych nasledujicich kroku
ovliviuji slozky planu zpracované v predchozich krocich (napt. korekce vyrob-
niho programu, a tim i planu prodeji a vyroby vzhledem k zji$ténému nedo-
statku ur€itych vstupd, korekce investi¢niho programu vzhledem k nedostat-
ku finanénich prostfedkd aj.). Stejné tak se iterativnost a zpétnovazebnost
projevuji pii viastni tvorbé jednotlivych slozek finanéniho planu (napi. zména
predpokladané vyse, resp. podminek ziskani dlouhodobého Gtvéru ovlivni ne-
jen piimo rozvahu a hotovostni toky, ale v disledku zmény urokového zatize-
ni se zméni i naklady, coZ se projevi ve zvySeni, resp. snizeni hospodafského
vysledku po zdanéni, coZ opét ovliviiuje hotovostni toky, atd.).

Vzajemna provazanost jednotlivych slozek finan¢niho planu i Gzka vazba
k ostatnim planim tvoficim ve svém celku podnikatelsky plan firmy pak ve-
dou k tomu, Ze v pfipadé jakékoli zmény libovolné sloZky planu je tfeba pro-
mitnout dopady této zmény do vSech ostatnich slozek planu. Tyto zmény mo-
hou mit dvoji charakter: Prvni typ zmén se tyka variantnosti planu, kdy je
tieba promitat a hodnotit finanéné ekonomické a jiné dopady jednotlivych va-
riant planu, lisicich se napt. vyrobnim programem, rozsahem investic, zdroji
jejich financovani aj. Druhy typ zmén se tyka nejistoty vyvoje podnikatelské-
ho okoli. Opét je tfeba promitat a hodnotit dopady moznych zmén vyznam-
nych externich faktorh ovliviiujicich hospodafeni firmy, jako je velikost pro-
deja a prodejnich cen, nakupnich cen surovin, materiali a energii, ménovych
kurz(, tempa radstu mezd aj.

Zpétnovazebnost a iterativnost tvorby podnikatelského planu a v jeho ram-
ci i finanéniho planu, posuzovani variant planu za rliznych piedpokladd o vy-
voji podnikatelského okoli, promitani dopadt zmén externich faktord, resp.
korekce planu v zavislosti na kontrole dosazenych vysledkd vyZzaduji opako-
vané a Casové narotné propocty. Podstatné Casové Gspory i zvyseni kvality
planovacich procesi a jejich vysledkd muazZe pfinést aplikace vhodnych systé-
ma poéitacové podpory zpracovanych pro osobni pocéitate. Piedstavitelem
téchto systémi, jez podporuji podnikatelské a v jeho ramci predevsim financ-
ni planovani firmy, je systém STRATEX.

Systém STRATEX tvofi zakladni model a soustava podptirnych modeli. Za-
kladni model systému zpracovava jeho hlavni vystupy, které tvofi plan vyno-
st, plan nakladd, planova vysledovka, plan rozdéleni hospodafského vysied-
ku, planovéa rozvaha, plan hotovostnich tokd a soustava ukazatelt pro hodno-
ceni podnikatelského planu.

Podptlirné modely systému tvofi:

— model trzeb, pfimych naklada a mezd, ktery umoziiuje propocet planu tr-
Zeb v zavislosti na planovaném objemu prodeji jednotlivych produkti a vy-
3i jejich pfedpokladanych prodejnich cen, propoéet planu pfimych nakladd
v zavislosti na planované produkci a vyvoji ndkupnich cen pfimych nakla-
dovych poloZek a propocet planu osobnich naklada v zavislosti na pfedpo-
klddanych poétech pracovniki podle jejich profesnich skupin a vyvoji pra-
mérnych mezd,

— model investic a finanéniho leasingu, ktery slouzi jednak k propoétu odpist
pfi rovnomérném, resp. zrychleném odepisovani investi¢niho majetku, jed-
nak ke stanoveni leasingovych splatek a ndjemného v pfripadé pofizeni in-
vestiéniho majetku formou finanéniho leasingu,

— model dlouhodobych avéra a obligaci, ktery slouzi jednak k propoétu aroki
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TABULKA 1

ndzev | vyde hrubé rozpéti v procentech prodejni ceny vyrobkd
vyrobku | trieb E C 6 F D J K A i H B
[tis.KE] | 67,5 53,1 | 46,4 | 45,4 42,3 38,2 | 33,2 | 278 | 24,0 | 2341 | 17,4

248 780 27,8
198 062
108 136
107 775
97 335
115
39 807
36. 853
137 248
8 495
7 218

20,0

10,9

PO OMII—C XM
(Y=4
(=)

0,7

a splatek za rtznych podminek splaceni téchto avéri, jednak k propoétu

urokil a splatek obligaci.

Kromé téchto podptirnych modeld, které za]1sﬁu31 vesmes propocet uréitych
komponent pro planovou vysledovku, rozvahu a hotovostni toky, obsahuje
systém STRATEX dalsi tfi svou povahou znaéné odli$né modely, a to model
analyzy vyrobniho programu, model trzni hodnoty firmy a expertni systém
s bazi znalosti.

Model analyzy vyrobniho programu zajistuje analyzy a hodnoceni vyhod-
nosti jednotlivych produktq, resp. vyrobkovych skupin a jejich trzni orientace
podle hrubého rozpéti (rozdil tuzemské, resp. zahrani¢ni prodejni ceny pfe-
poctené ménovym kurzem a jednicovych pfimych nakladiG) v absolutnim,
resp. relativnim vyjadfeni (tj. v procentech prodejni ceny). Hrubé rozpéti, kte-
ré vyjadfuje prispévek jednotlivych vyrobki, resp. jejich skupin k zisku a na
pokryti rezijnich (pfevazné fixnich) nakladq, je podstatné vhodnéjsi charakte-
ristikou posuzovani vyhodnosti téchto produkti (jejich skupin), neZ jsou kal-
kulace, nebot neni zkresleno rozvrhem nepfimych nakladt. Uspotfadani vy-
robka (jejich skupin) v ramci jednotlivych trha, resp. bez ohledu na jejich
trzni urcéeni podle hrubého rozpéti v procentech prodejni ceny, ptrinasi vy-
znamné informace pro rozhodovani o vyrobnim programu a tvorbu planu pro-
dejid a planu vyroby.

Cenny je i dal§i vystup tohoto modelu, pfedstavovany tzv. korelatni tabul-
kou (viz tabulka 1). V fadcich této tabulky jsou jednotlivé vyrobky tvotici vy-
robni program firmy uspofadany sestupné podle velikosti jejich trzeb a ve
sloupcich jsou uspoiadany sestupné podle jejich hrubého rozpéti vyjadfeného
v procentech prodejni ceny. V poli¢kach korelaéni tabulky pfislusnych jednot-
livym vyrobkim jsou pak uvedeny jejich procentni podily na trzbach. V p#ipa-
dé idealniho souladu vyse trzeb za jednotlivé produkty s jejich ekonomickou
vyhodnosti (tj. uspofadani vyrobki podle trzeb by bylo stejné jako uspoiradani
podle hrubého rozpéti v procentech prodejni ceny) by byla v korelaéni tabulce
obsazena pravé policka leZici na diagonale vychdazejici z levého horniho rohu.
V opaéném (nejhorsim) piipadé by naopak byla v korelaéni tabulce obsazena
poliéka na diagonéale vedouci z levého dolniho rohu. Korelaéni tabulka posky-
tuje proto nazorny obraz souladu struktury vyrobniho programu s jeho vyhod-
nosti a poskytuje cenné podnéty ke korekei tohoto programu, jez sleduje zvy-
Seni ekonomickych efekti.
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Model trzni hodnoty slouzi ke stanoveni trzni hodnoty firmy jako celku
i trzni hodnoty jejiho vlastniho jméni pomoci diskontovanych volnych hoto-
vostnich tokt (hotovostni toky sniZené o investice do hmotného a nehmotného
investi¢éniho majetku i pracovniho kapitalu). Trzni hodnota firmy vystupuje
v systému STRATEX pfedevsim jako urcité globalni kritérium pro posuzova-
ni jednotlivych variant planu. Orientuje uzivatele systému na hledani a vytva-
feni takovych variant, které generuji vyssi volné hotovostni toky firmy v pla-
novacim horizontu, a tim zvysuji i jeji trZzni hodnotu.

Expertni systém s bazi znalosti slouzi k detailnimu hodnoceni variant planu
pomoci soustavy cca 40 podilovych ukazateld charakterizujicich strukturu ak-
tiv a pasiv firmy, jeji rentabilitu, likviditu aj. Vystupem tohoto expertniho sys-
tému je komentaf, ktery verbalné hodnoti varianty podnikatelského planu
generované pomoci systému STRATEX.

Vstupni Gidaje systému STRATEX maji standardizovany tabulkovy tvar
a tvori je pfedev§im polozky planu prodejli, planu prace, investiéniho planu,
normy spotfeby a ndkupni ceny primych nakladovych poloZek, podminky zis-
kani dlouhodobych Gvéri, podminky finanéniho leasingu a nékteré dalsi do-
plinkoveé vstupy.

Délka planovaciho horizontu mfize byt az 10 let, pficemz prvni rok se ¢leni
na kvartaly.

Priklad éasti vystupa tohoto systému obsahujici hotovostni toky uvadime
v Prehledu. Jak je z hotovostniho toku zfejmé, pfesahuji vydaje v r. 1998 vy-
razné piijmy, pficemz i finanéni majetek na konci r. 1998 je zdporny, coz znaéi
nedostatek pohotovych prostiedkii. Odpovida to uréité vychozi varianté fi-
nanéniho planu, jeZ je zaloZena pfedevsim na samofinancovani firmy, tj. vyu-
ziti zisku po zdanéni a odpisi jako vyluénych zdroja financovani. Tento zpi-
sob financovani je vS§ak nedostateény, a proto je tfeba zvaZovat dalsi varianty
financovani, jez spoéivaji ve vyuZziti externich zdroj{, jako je navySeni akcio-
vého kapitalu, éerpani bankovniho avéru, emise obligaci aj., resp. v uplatnéni
finanéniho leasingu pro financovani ¢asti investiéniho programu.

Systém STRATEX je vytvoren jednak v prostfedi tabulkového procesoru
QUATTRO PRO verze 3.0 a vy$si, jednak v prostfedi Excelu, coz zajistuje jeho
vysokou flexibilitu a moznost uprav systému podle specifickych podminek fir-
my. Zplsob vyuziti tohoto systému vychazi z analyz typu: What if? (co se sta-
ne, kdyz?). Jakakoli zména na vstupu, kterd ma charakter bud’ pfechodu k ji-
né varianté planu (napf. vy$e uvedené zvazovani riiznych zdroja financova-
ni®), nebo zmény uréitého externiho faktoru (napi. tempa inflace, prodejnich
cen, vyvoje ménovych kurzl, nakupnich cen materiald a energii aj.), se ihned
promité v celé paleté vystuptl systému pfi respektovani existujicich zavislosti
a vazeb jednotlivych slozek podnikatelského planu. Vzhledem ke svym vlast-
nostem maze systém STRATEX slouzit jako Géinny nastroj podporujici podni-
katelské planovani (a v jeho ramci predevs$im finanéni planovani) firmy
v kratkodobém i dlouhodobém horizontu.

*V tomto pfipadé bychom zjistovali jednak pFipustnost variant financovani pomoci hotovostnich to-
kt (finanéni majetek zobrazeny posiednim radkem hotovostnich tokii nesmi byt nikdy zaporny), jed-
nak bychom posuzovali vyhodnost téchto variant podle trzni hodnoty firmy poc¢itané systémem.
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PREHLED
HOTOVOSTNIi TOKY (CASH FLOW)

1/95 11/95 111/95 1v/95 1995 1996 1997 1998 1999 2000
A. Cisty hotovostni tok z bé#né &innosti
1. Ugetni hospodatsky vysledek 2222 11758 6258 641 10 879 22 948 28282 21788 | 23880 34 456
Al Upravy o nepenésni operace
2. A.1.1 Odpisy stalych aktiv 3483 3531 4395 5180 16 588 22 547 30 436 38244 | 46467 52 008
3. A.1.3 Zména zlistatkl rezerv 25 35 - 55 55 60 60 60 60 60 60
4. A.14 Zména zistatkd ¢asového rozliseni —340 165 76 —532 —631 36 220 282 0 0
5. A.1.6 Zisk (ztrata) z prodeje stalych aktiv 150 0 1] 0 150 0 0 0 0 0
6. Upravy o nepenéini operace celkem 3318 3730 4417 4703 16 168 22 643 30715 38586 | 46527 52 068
A2 Upravy obéznych aktiv
7. A2.1 Zména stavu pohledavek k vlastnimu jméni 0 [-15000 5000 0 |-10000 0 2000 0 0 0
8. Zména dlouhodobych pohledavek 2266 0 0 0 2226 0 0 0 0 0
9. Zména stavu pohledavek z dané z prijmu 0 0 0 0 0 0 0 —6498 6 498 0
10. Zména stavu ostatnich kratkodobych pohledavek 5701 200 500 0 6401 200 200 200 200 200
11. A2.2 Zména stavu zavazkl dané z piijmu 249 —496 1899 | —1110 542 4342 - 346 —5156 863 7647
12. Zména stavu ostatnich kratkodobych zavazkl a béznych Gvert 35910 - 1000 0 0 34 910 0 0 0 1] 0
13. A2.3 Zména stavu zasob 238 —200 | —8000 —400 |/ —8362 —969 | ~1066 -1172 | —1290 | —1419
14. Upravy obéznych aktiv celkem 44364 |—16496 —-601 1510 251757 3573 788 | —12626 | —6271 6428
15. HOTOVOSTNI TOK Z PROVOZNI CINNOSTI CELKEM 49904 |—11007 10074 3834 52 805 49 164 59 785 47747 | 76678 92 953
B. Investiéni ¢innost
B.1 Nabyti stalych aktiv
16. B.1.1 Nabyti hmotného investiéniho majetku v¢. pozemki —2704 | —5380 [—21890 | —-8120 |~38094 |-61951 |—-55880 |—119800 |—61300 | —8300
17. B.1.2 Nabyti nehmotného investiéniho majetku —130 --180 -20 =30 —360 | —1666 —800 —800 -800 —800
18. Nabyti investi¢niho majetku celkem —~2834 | -5560 |—-21910 | —8150 |~38454 |—63617 |—56690 [—120600 |—62100 | —9100
19. Poskytnuti novych Gvérd jinym organizacim -20 0 0 0 -20 0 0 0 ] 0
20. Splatky uvérd jinymi organizacemi 150 50 10 0 210 1 0 0 0 0
21. B.1.3 Nabyti finanénich investic -30 =30 =30 -30 —-120 - 30 30 =30 -30 -30
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22. Nabyti stalych aktiv celkem —2734 | —-5540 |—21930 | —8180 ||-38384 |-63647 |—56720 |—120630 |—-62130 | —9130
B.2 Vynosy z prodeje stalych aktiv
23. B.2.1 Vynosy z prodeje hmotného a nehmotného investiéniho majetku 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
24. B.2.2 Vynosy z prodeje finanénich investic 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
25. Vynosy z prodeje stalych aktiv celkem 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
26. HOTOVOSTN{ TOK Z INVESTICNI CINNOSTI CELKEM -2734 | —5540 [—21930 | —8180 ||-38384 |—63647 |—56720 |—120630 |—~62130 | —9130
C. Finantni éinnost
C.1 Zména stavu dlouhodobych zavazki
27. C.1.1 Zvyseni dlouhodobych avéra 0 19 000 0 0 19 000 0 0 0 0 0
28. C.1.2 SniZeni dlouhodobych avérh —3300 | —4000 | —6000 | —4000 {17300 | —6333 | —6333 —6333 | -6333 | —-6333
29. C.1.3 Zvyseni zavazki z dluhopisti 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0
30. C.1.4 SniZeni zdvazkd z dluhopisi 0 1 0 0 0 0 0 0 6 0
31. C.14 Zvyseni ostatnich dlouhodobych zavazki 0 0 0 0 0 40 44 48 53 59
32. C.1.5 SniZeni ostatnich dlouhodobych zavazka —1200 0 0 0 [f —1260 0 1] 0 0 0
33. Zména stavu dlouhodobych zavazki celkem --4 500 15000 | —~6000 | —4000 500 | —6293 | —6289 —-6285 } ~6280 | —6275
C.2 Zvyseni a snizeni vlastniho jméni z vybranych operaci
34. C.2.1 Upsani cennych papirt a ugasti 0 15 000 0 0 15 000 0 0 0 0 0
35. C.2.3 Penéini dary a dotace 0 500 0 0 500 0 0 0 0 0
36. C.26 Dividendy 0 0 | —3000 0 || —3000 | —3000 | —3000 —3000 | —3000 3000
C.2.9 Ostatni zmény
37 Tantiémy 0 0 -125 0 —-125 —125 -125 -125 ~125 —-125
38. Cerpani socialniho fondu =50 =50 —40 =70 —210 =10 =170 =70 =10 =10
39. Cerpéni ostatnich fondl 0 0 —45 0 —45 0 0 0 0 0
40. Ostatni pouziti zisku 0 0 -80 0 —80 —80 -80 -80 —-80 —-80
41. Ostatni zmény celkem -50 —50 —290 ~70 —460 —-275 -275 —275 —275 —-275
42. Zména vlastniho jméni celkem —50 15450 | —3290 =70 12040 | —3275 | —3275 —3275 | —3275 | —3275
43.  HOTOVOSTNI TOK Z FINANCNI CINNOSTI CELKEM ~4550 | 30450 | —9200 | —4070 || 12540 | —9568 | —9564 | —9560 | —9555 | —9550
44. HOTOVOSTNI TOK CELKEM 42 620 13903 [-21146 | —8461 26961 |[—24051 | —6499 | -82443 4993 74273
45. Kratkodoby finanéni majetek na potatku obdobi 10 799 53419 67 322 46 176 10 799 37760 13709 7209 [~75234 | -70241
46. Kratkodoby finanéni majetek na konci obdobi 53419 67 322 46 176 371760 37760 13709 7209 | —75234 | -70241 4032




Zavér

Uspésny rozvoj firmy vyZaduje nejen pruzné reagovani na zmény na trhu,
resp. zmény dalsich faktort podnikatelského okoli, ale také pfipravu podnika-
telského planu, ktery bude jednak slouzit jako zdklad strategickych rozhodnu-
ti firmy s dlouhodobymi dopady na jeji efektivnost a prosperitu, jednak bude
konkretizovat zpiisoby realizace téchto rozhodnuti. Rychlé zmény podnikatel-
ského okoli vyZaduji, aby se planovani stalo kontinualnim procesem zaloze-
nym na sledovani a vyhodnocovani vyvoje externich i internich faktord a pro-
mitani dopadd zmén téchto faktorii do vytvofenych pland. Vysokou pracnost
tvorby planu, a to pfedevsim rutinnich planovych propoc¢tli, mohou znaéné
snizZit vhodné poclitatové systémy. Jejich uplatnéni nejen posiluje konzistenci
jednotlivych sloZek planu, ale pfedevsim vytvafi prostor pro variantnost
a tviréi hledani nejvhodnéjsich cest rozvoje firmy. Jako ptiklad systému pod-
porujiciho podnikatelské planovani firmy muze slouzit systém STRATEX.

SUMMARY

Financial Planning and its Computer Support

Jiti FOTR, Department of Industrial Management, Prague School of Economics

High quality financial plannig is one of the most important prerequisites for the sur-
vival of firms and means for improving their profitability. This article deals with the
problems and methods of financial planning. First, the financial plan and its basic com-
ponents are described as the core part of a firm’s business plan. Secondly, the further
development of the business plan is shown as includes planning revenue and costs,
fixed and current assets, long and short-term liabilities, and cash flow. Attention is also
given to the problems stemming from the use of a financial plan as a basic tool for fi-
nancial control. The article ends by describing the STRATEX computer system for fi-
nancial planning and control. The system’s basic inputs, outputs, and core models as
well as the method for its application in developing a financial plan are explained.
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