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FINAN'CE
A UVER 10/94

DT: 658.14 {437)

Finanéni planovani pomdze podnikim
k lepSim vysledkim

Rolf GRUNWALD*

Rizeni podniku spodiva v rozhodovani, a to v podminkach nejistoty. Kvalita
rozhodnuti, tedy pravdépodobnost jejich spravnosti, zaleZi na informacich, které
jsou k dispozici, a na jejich uéelném zpracovani. Ukolem podnikového planovani
je ziskavat a zpracovavat informace pro rozhodovaci proces a prispivat ke koor-
dinaci realizaénich opatfeni v jednotlivych isecich éinnosti podniku.

Planovaci proces ma fazi planovani cilti a planovani opatfeni. Planovani cili se
tyka cili podniku jako celku a cild jeho usek. Diléi cile nelze dedukovat pfimo
z nejvys§sich cild; jejich stanoveni vyZaduje mnoho daliich rozhodnuti. Tak vzni-
ka pyramida cili, které jsou prostfedkem k dosaZeni cila nejvyssich.

Nemaé-li byt ohroZena existence podniku, museji byt sledovany a napliiovany
dva zakladni cile: dostateény zisk a finan¢ni rovnovaha. Jsou to cile finanéni, kte-
ré konkretizuje a kvantifikuje finanéni planovani.

Finanéni plan jako souéast informaéniho systému pro podporu fizeni je histo-
ricky nejmlad$im prvkem v ,,genetické” vyvojové fadé, jez saha od uéetnich za-
znami o skuteénosti k cilové orientovanym vypoétam.

Historické kofeny

Planovani je pfedevsim myslenkovy proces a teprve v druhé fadé soustava vy-
poéta. Finanéni planovani jako rozhodovani ve vztahu k budoucnosti se uskuteé-
fiuje odedavna, byt dlouho nebylo spjato s takovymi formalnimi naleZitostmi,
jaké zname dnes. Postupem ¢asu se ovSem vyvinuly a zdokonalovaly podpilirné
informaéni systémy a vznikla i soustava planovanych vypoéta (v néméiné Pla-
nungsrechnungen na rozdil od Planung).

* Doc. Ing. Rolf Griinwald, CSc., pracovnik katedry financi podniku VSE v Praze
Redakce piispévek obdrzela 1. 8. 1994.
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Z potteb finanéniho Fizeni vzniklo ve 13. stoleti podvojné ucetnictvi; popsal ho
pted péti sty lety mnich Luca Pacioli v obSirném spise, publikovaném v Benat-
kach v roce 1494. Polozil tak matematické zaklady uéetnictvi, na nichz se od té
doby nedalo jiZ nic zménit. Vyznam pro finanéni Fizeni je zfejmy. Posledni zjisté-
né skuteénost je pochopitelné vidy jednim z vychodisek finanéniho planovani.
Kromé toho finanéni acetnictvi umoziuje ovéfovat spravnost a uspésnost diivé;j-
Sich rozhodnuti.

Archivni zdznamy svédéi o tom, Ze se bilance sestavovaly jiz ve 14. stoleti
v nékterych italskych obchodnich domech. Prvnim autorem, ktery kon¢i a za¢ina
aétovat Uétem rozvaznym, byl Don Angelo Pietro. Jeho spisem ,Indirizzo degli
Economi“, vydanym v Mantové v roce 1586, bylo popsano uéetnictvi tak, jak se
provadi dodnes; historie vyvoje zasad acetnictvi tim byla literarné ukonéena.

Prakticky vyznam uéetni zavérky vyrazné stoupl po oddéleni vlastnické funk-
ce od funkce manaZerské v akciovych spoleénostech, které se rozmnozily v 19.
stoleti. Analyza udéetnich vysledki vznikla v té dobé nejprve jako prostfedek pro
hodnoceni hospodatskych vysledkt a finanéni situace podniki, ale pozdéji se fi-
nanéni analyza stala standardni soucasti zpracovani informaci slouzicich pro fi-
nanéni fizeni podnikd. Vlasti finanéni analyzy jsou Spojené staty, kde se ji véno-
valy teoretické prace a kde se prakticky uplatiiuje po mnoho desetileti.

Pocdatky formalizovaného planovani vynosa a naklada, pfijma a vydaja, aktiv
a pasiv spadaji do tohoto stoleti. S myslenkou uplatiiovat rozpocet v soukromych
podnicich pfisli Ameri¢ané v souvislosti s hospodafskou depresi v letech 1920
a 1921; podniky totiZz mély Sanci pfezit, pokud se zménénym poméram p¥izpliso-
bovaly planovité, podle rozpoé¢tu. Rozpottované zadani se pak stalo pfedmétem
rozpottové kontroly. Rozpoéty vychazeji z vécného planu zdroji a potfeb provoz-
ni éinnosti (mnozstvi prodaného zbozi, spotfeba materialu a pracovni doby) a po-
kryvaji kratka obdobi (mésic, ¢tvrtleti, rok). Jako dlouhodoby rozpocet byva se-
stavovan rozpoéet investiéni éinnosti (angl. capital budget) a rozpocet externiho
financovani.

Rostouci rozméry a vnitini strukturovanost podnikatelskych subjekt(, propo-
jenost svétového obchodu, internacionalizace finanénich trhi, rychlej$i zmény
vnéjsiho okoli, zejména v technické oblasti — to v$e vedlo v poslednich desetile-
tich k tomu, Ze ro¢ni obdobi je pro vytyceni cili a jejich zabezpeéovani prilis
kratké. V ramci nékolikaletého podnikového planu pak zaujimaji pfedni misto fi-
nanéni cile; proto dominantni tloha v ném patfi finanénimu pldnovdni na tii, pét
i vice rokd.

Rozpocetnictvi navazuje na uletnictvi a zamétuje se na projekt nékterych téti
(napf. G1¢tu zésob, trieb, zavazkd, pohledavek) v ¢éasovém predstihu, s jejich
eventualnim uzavienim v rozpocetni rozvaze a rozpoéetni vysledovce. Finanéni
planovani na rozdil od toho navazuje pfimo na iéetni vykaznictvi a na léta dopte-
du vytytuje podnikani metu v podobé cilové rozvahy, vysledovky a piehledu
o hotovostnich tocich.

Finanéni planovani odpovida potiebam fizeni podle cild. Rozpoéetnictvi je na-
strojem fizeni podle odchylek.

Pojeti finanéniho planovani

(1) Finanéni planovani je prvkem, ktery vnasi do fizeni podnikovych financi
orientaci na finanéni cil.

I kdyby se cile nakonec dosahnout nepodatilo nebo kdyby se ukazal jako chyb-
ny, udéva cil alesponl smér, ktery ma byt zabezpetovan opatifenimi v soucasnosti.
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(2) V souladu s cilem podnikani se stava operabilnim finanénim cilem nejcasté-
ji zisk, a to nejlépe zisk pfed zdanénim, neovlivnény datiovymi pfedpisy.

Planovy zisk by nemél byt odvozovan pasivné z prognézy trzeb; jde o smérné
¢islo, které bude zabezpetovano obchodni, vyrobni, investiéni, vyzkumné-vyvojo-
vou a finanéni éinnosti. Uroven zisku se totiZ nezajistuje pouze objemem prode-
je.

(3) Finanéni planovani omezuje finanéni riziko.

Obsahuje silnou slozku prognoézovani vnéjsich a internich rizik a , kroti“ smélé
pokusy o dosaZeni nejistych ziski. Predchazi moznym piekvapenim tim, Ze pro-
mita disledky souéasnych rozhodnuti do budoucnosti. Plni lohu véasného varo-
vani, nebot pfedvida problematické situace diive, neZ nastanou.

(4) Zasadnich zmén v ziskovosti se dosahuje opatfenimi, ktera pfinaseji mnoh-
dy vysledky aZ za nékolik let. Tomu odpovida zasada dlouhodobosti finanéniho
planovani s éasovym horizontem tfi az péti let, ¢asto i del§im.

Jde o to, aby se kratkodoba rozhodnuti posuzovala také podle jejich vlivu na
vzdalenéjsi perspektivu hospodatskych vysledki.

(5) Finanéni plan je soucasti dlouhodobého podnikového plinu.

Je jeho integrujici ¢asti. Zobrazuji se v ném v§echny slozky podnikového planu
ve vazbé na vrcholové cile podniku pf#i zabezpeéovani jeho pfeZiti s co nejleps$imi
vysledky. Finanéni plan provéfuje proveditelnost (feasibility) a obchodni uispés-
nost ostatnich éasti podnikového planu.

(6) Finanéni plan se sestavuje posuvnym (rolling) zptisobem.

Souéésti dlouhodobého finanéniho planu je finanéni plan na nejblizsi pFisti
rok, ktery je detailnéji propracovan. Po uplynuti roéniho udobi se cely dlouhodo-
by plan pfepracuje s tim, Ze diivéjsi druhy rok se stane prvnim rokem a pfipoji
se na konci plan na dal$i rok, aby pocet planovanych let byl opét uplny.

(7) Finanéni plan je relativné autonomni.

Sleduje strategické a taktické finanéni cile. Ridi se p¥ijatou finanéni politikou
a &eli pokusim o jeji naruSeni. Vychazi ze skute¢né dosaZené Urovné podniko-
vych financi a z prognézovaného vyvoje vnéjsiho ekonomického prostiedi. Auto-
nomie je vSak relativni. Pfiprava finanéniho planu se neobejde bez vymény na-
zord mezi ekonomy a techniky, mezi obchodniky a finanéniky, mezi velkorysymi
manaZery a opatrnymi uéetnimi. Ani realizace finan¢niho planu neni bez problé-
md, protoZe plan neni direktivni. Na zakladé konsenzu ¢lenii vedeni podniku se
I1ze od néj viceméné odchylit, tfeba v diisledku selhani nékterého subsystému. Je
v zajmu celého podniku, aby finance zaujaly v podnikové hierarchii misto, které
jim v trZni ekonomice pravem nalezi.

(8) Jadrem finanéniho planovani je investiéni rozhodovdnt a dlouhodobé fi-
nancovdni. Vyvoj zisku lze ovliviiovat zejména investi¢nimi projekty a vyzkum-
né-vyvojovou éinnosti. Investice do novych provozi a zavodi se planuji a ptipra-
vuji s nékolikaletym pfedstihem pied uvedenim do provozu. S jejich vystavbou
vznikaji po uréitou dobu jen vydaje. Pfijmova stranka investi¢niho zaméru zalezi
na trznich okolnostech, které se na mnoho let dopfedu nedaji pfesné predvidat.

Dlouhodobé financovani souvisi s vyvojem stalych aktiv a pracovniho kapitalu
(¢istych obé&Znych aktiv). Tyka se vlastniho jméni, dlouhodobych zavazki a dlou-
hodobych bankovnich uvérd. Zvolena forma financovani se vydajové vztahuje
i k dosti vzdalenym termintm (Groky, splatky avérd, dividendy).

(9) Struktura a forma finanéniho pldnu odpovida struktufe a formé finanénich
(Gcetnich) vykazi.
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Finan¢ni plan se sestavuje v podobé planovych finanénich vykazu: je to plano-
va rozvaha, planova vysledovka (planovy et ziski a ztrat) a planovy vykaz
(pfehled) hotovostnich tokd. Soustava planovych finanénich vykazi je vhodna
pro monitorovani finanénich jevia v dobé realizace planu. Snadné zjistovani
a vCasné oSetfeni odchylek od planu je vyznamné pro zabezpeceni podnikatel-
skych uspéchl v ménicim se svété.

(10) Stfedem pozornosti dlouhodobého finanéniho planovani jsou piijmy a vy-
daje zachycené v planovém vykazu o hotovostnich tocich (cash flow).

Piehled o hotovostnich tocich jako vykaz o skuteénosti navazuje na rozvahu
a Ucet ziskl a ztrat. Pfi planovani je tomu spie naopak: planované hotovostni to-
ky se nasledné promitaji do planové rozvahy a planové vysledovky. Vzhledem ke
struénosti planového vykazu o hotovostnich tocich zlstavaji ovsem ostatni plano-
vé vykazy ve srovnani s uetni rozvahou a uétem zisku a ztrat ,,torzem", které
véak pro vzdalenéjsi 1éta zcela postaéuje.

Planovy vykaz o hotovostnich tocich ma tfi ¢asti. Prvni ¢ast zachycuje hoto-
vostni toky z provozni ¢innosti pired investovanim do pracovniho kapitalu a obsa-
huje kli¢ové velid¢iny z planové vysledovky: zisk a odpisy. Druha ¢ast je vénovana
hotovostnim toku z investiéni éinnosti a popisuje dynamiku aktiv: investovani do
stalych aktiv a do pracovniho kapitalu. Treti ¢ast se tyka hotovostnich toki z fi-
nanéni ¢innosti a obsahuje dynamiku dlouhodobych pasiv, jakoz i vydaje z rozdé-
leni zisku.

(11) Finanéni planovani tihne k co nejprihlednéjsim (az ,,primitivnim“) vypoc-
tiim, zaloZenym na zakonitostech a logice vztahi mezi vstupnimi a planovanymi
veli¢éinami a umozZiujicim pfesvédéivé zdavodnéni na zékladé relevantnich infor-
maci.

Finanéni plan — na rozdil od rozpoéti — se netvori séitanim detailnich polo-
zek ,,odspodu“ (angl. bottom up), nybrz ,,odshora“ (angl. ,,top down") odvozenim
nejvyznamnéjsich finanénich veli¢in z globalnich adaj, jako je vyvo] trzeb, po-
Zadované ziskové rozpéti, investiéni vydaje na obnovu, racionalizaci a rozvoj. Ta-
kovy postup umozZiiuje pochybovat se s pfehledem v budoucnosti, o které sice
s jistotou mnoho nevime, ale tusime, co je malo pravdépodobné a co neni mozZné,
uvazime-li minulé zkusSenosti.

(12) Planovy vykaz o hotovostnich tocich provazeji v dlouhodobém planu tfi dil-
¢i, ,,satelitni” planovaci dokumenty: prognéza prodeje, rozpocet investiéni éin-
nosti a rozpocet externiho financovdni.

Prognoéza prodeje je dileZitym vychodiskem pro posouzeni realnosti planova-
ného vyvoje zisku, pokud jde o vliv objemu prodeje na ziskovost. Ve zpétné vazbé
miuzZe planovana vyse zisku klast naroky na obchodni éinnost.

Investi¢ni ¢innost zajistuje obnovovacimi a rozvojovymi investicemi prognozo-
vany objem prodeje, modernizaci a rekonstrukcemi pfispiva k vyvoji zisku, po-
kud jde o iroveni nadkladd. Rozpocet investiéni ¢innosti je ¢asovym harmonogra-
mem vydaju, které bude tfeba financovat, a zadkladnou pro vypocet otekavanych
pfinost v planovaném obdobi.

Rozpoéet externiho financovani dava prehled o splaceni dlouhodobych dluhi
a naznaéuje terminy, kdy bude tfeba doplnit zakladni jinéni, dlouhodobé zavaz-
ky a dlouhodobé uvéry.

Transformace prognoézy prodeje do hotovostnich tokd z provozni ¢éinnosti, roz-
poctu investi¢ni éinnosti do hotovostnich toka z investiéni éinnosti a rozpoétu ex-
terniho financovani do hotovostnich tokt z finanéni éinnosti ma zabezpedit vza-
jemnou finanéni provazanost uvedenych éinnosti a jejich vazbu na finanéni cil.
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(13) Finanéni plan v podobé planovych vykazi za jednotlivé roky planovaného
obdobi se hodnoti pomoci kritérii finanéni analyzy.

Finan¢ni planovani systematicky ex ante pecuje o pfiznivou image podniku
v otich finanénich analytiki, ktefi budou jednou na zakladé finanénich vykazi
posuzovat Uspésnost podniku podle hospodafskych vysledkil a finanéni situace.

Specifika ro¢niho finanéniho planovani

Kratkodoby, roéni finanéni plan vznika konkretizaci a zpfesnénim zaméra pro
dany rok v dlouhodobém finanénim planu. Pohlizime na néj proto jako na sou-
¢ast dlouhodobého planovani, avSak specifika ve srovnani se sestavovanim planu
na druhé a vsechna néasledujici obdobi ma sva.

(1) Planovanému roku predchazi obdobi, za které je znama ocekdvand skutec-
nost.

To muzZe byt uréitym handicapem v tom smyslu, Ze kone¢né vysledky bézného
roku dosud znamy nejsou, na druhé strané viak zbyva uréity ¢as na intenzivni
usili sméfujici k vytvofeni co nejpfiznivéjsiho vychodiska. Proto by pfiprava na
piisti rok méla byt spojovana s finanéni kontrolou planu bézného roku zamére-
nou na zji$fovani pfi¢in odchylek skute¢nosti od planu a na vyhodnoceni faktori,
které budou ptlsobit i v planovaném roce.

(2) Cim je blizsi a kratsi obdobi, za které se vnéjsi podminky prognézuji, tim je
riziko prognostické chyby mensi.

Koridor mezi optimistickou a pesimistickou pfedpovédi se zuzuje. Pomoci scé-
nafové analyzy lze sestavit varianty planu pro rtizné konstelace vnéjsich podmi-
nek. Nejpravdépodobnéjsi ze scénaiu je pak vychodiskem finan¢niho planu, kte-
ry ovSéem pamatuje na potencidlni prilezitosti a hrozby.

(3) Zisk jako cil je limitovan kratkodobé nezménitelnymi faktory provozniho
potencidlu.

Vyrobni kapacita a vyrobkovy sortiment limituji trzby. Instalovana technolo-
gie pteduréuje naklady na dosaZeni trZeb. Lze pfedpokladat, Ze existuje optimal-
ni vykon podniku (stupefi vyuziti kapacity), pfi kterém je provozni zisk maximal-
ni. Na tento provozni potencial byl podnik pfedchozim vyvojem dimenzovan. Pfi
nesplnéni trznich predpokladi nelze v roénim intervalu vyloudit méné piiznive
vysledky.

(4) Ke slovu pfichazi planovdni vynosi, ndkladi a zisku.

Planovany vyvoj trzeb navazuje na prognoézu prodeje a zohledniuje predpokla-
dané zmény v sortimentu, v cenach, v platebnich podminkach, v podilu raznych
distribu¢nich cest, ve struktufe trhi, v ménovych kurzech. Plan vynost, nadkladi
a zisku se na rozdil od Géetni vysledovky sestavuje v kalkulaénim ¢lenéni (pfime
naklady, nepfimé naklady, zisk).

(5) Dominantni ulohou ro¢niho finanéniho planovani je zabezpeteni kratkodo-
bé likvidity.

V kratkodobém horizontu krystalizuje z vécnych plani uplnéjsi prehled o prij-
mech a vydajich, a proto lze pfi planovani hotovostnich tokl pouzit pfimou meto-
du, jez zachycuje inkaso od odbératelq, platby dodavateliim, zaméstnancim, fi-
nan¢nimu Gfadu a také dal$i vydaje: Uroky, dividendy, najemné, pojistné atd.
Ukolem roéniho planu je ptredvidat askali v hotovostnich tocich a nalézat véas
zpusob, jak uskalimi proplout.

(6) Pfi rotnim finan¢nim planovani lze rozlidit ¢ kroky.
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Prvnim krokem je sestaveni planové vysledovky v kalkulaénim ¢lenéni na za-
kladé planu vynosu, nékladi a zisku. V druhém kroku vznika planovy piehled
o hotovostnich tocich, ktery navazuje v provozni éinnosti na planovou vysledov-
ku a na rozpocet pfijmui a vydajt, v investi¢ni ¢innosti na investiéni rozpocet a ve
finanéni éinnosti na rozpoéet externiho financovani. Planova rozvaha pak reagu-
je na prirastky a Gbytky zdroji a uZiti, které jsou uvedené v planovém ptehledu
o hotovostnich tocich.

(7) Ro¢ni finan¢ni plan obsahuje cile, nikoli ikoly.

Realizaci cili zabezpetuji zadani, kterad jsou obsaZena v rozpoétech a ktera
jsou kontrolovana v ramci rozpoctové kontroly. Plnéni finanéniho planu, ¢lené-
ného na étvrtleti ¢i mésice, se kontroluje pomoci G¢etnich vykazi, které se pro
interni potfebu podniku sestavuji i v prabéhu roku.

Ceskou cestou

Pokrok v Géetnich naukach nachéazel u nas ve vnimavéjsi ¢asti odborné vetej-
nosti vidy odezvu. Vidyt uz v roce 1369 povolal Karel IV. z [talie osvédéeného po-
¢tate Ceroniho; ten se usadil jako kupec v Ceskych Budéjovicich a tam také
vyucoval italské ucéetnictvi.

Téma finanéni analyzy vstoupilo do ¢eské literatury pomérné zahy dilem prof.
Pazourka ,,Bilance akciovych spoleénosti” v roce 1906. Jesté pfed druhou svéto-
vou valkou pronikala bilanéni analyza do nékterych hospodafskych ¢asopisil.

Rozpocetnictvi nebylo u nas neznamé uz za prvni republiky. Presnéjéiho vy-
mezeni nabylo v roce 1948 na zakladé vydanych jednotnych rozpocéetnich zasad.
Ve formé podnikového rozpoétu se zacaly u nas sestavovat poprvé v roce 1950 ce-
lopodnikové finanéni plany. V roce 1951 vsak byla praxe rozpoétovani narusena.
Teprve po roce 1966 dochdazelo k jeho ¢asteéné obnové, zejména pokud jde o stie-
diskové vnitropodnikové rozpocéetnictvi.

Po roce 1951 se stala zdkladem finanéniho planu finanéni bilance. V jeji zdrojo-
vé €asti byl uvadén zisk, odpisy zakladnich prostfedki, zvySeni uvérd, snizeni
potieby obéznych prostiedkl a pfidély od nadfizeného organu. V éasti potfeb by-
lo uvadéno zvys$eni obéznych prostiedku, investiéni vystavby, snizeni uvéru, od-
vod nadrizenému organu nebo do statniho rozpoétu, resp. ztrata. Zdivodnéni
finanéni bilance bylo obsahem dal$ich ¢asti finanéniho planu.

I kdyZ v centralné planované ekonomice byly finance podniku jakoby sadro-
vym odlitkem vécnych zaméra planu, ani v pocateénich letech za tzv. techprom-
finplanu a pfi omezeném chozrastotu se nevytratila profesionalita teskych tcet-
nich a kalkulanti. V pozdéjsim obdobi pokusii o ekonomickou reformu se proje-
vila snaha studovat a napodobit formy finanéniho fizeni pouzivané v kapitalistic-
kych zemich. Rozvijené motivaéni a informaéni systémy znamenaly svym zpiso-
bem cviénou pfipravou na skuteénou transformaci ekonomiky.

Pro ¢eské podniky tedy neptedstavuji pocCetni metody ekonomického fizeni
upIné novum. Lze je dale zdokonalovat s pfihlédnutim k propracovanym formam
a postuptim, které k nam nyni pfichazeji ze Spojenych stata, éasto pfes Némecko
pod oznatenim controlling. Elektronické zpracovani dat pfitom umozfiuje prova-
dét pohodlné, rychle a opakované i slozitéjsi planové vypoéty.

Na pofadu dne je u nas nyni napliiovani obsahové stranky finanéniho planova-
ni: vyrazné posilit tlohu finanénich cild a osvojit si 1¢inné metody finanéniho
rozhodovani. Neni snadné piekonavat stereotypy z minulého obdobi, které nepti-
pravovalo finanéni manazery pro ekonomicky suverénni podniky.
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Vyuzivani modernich informaénich systéma pro podporu finanéniho fizeni
chapeme proto jako piedpoklad rozvoje finanéniho planovani v zajmu ,preziti*
podniku s co nejlep$imi vysledky.

SUMMARY

Financial Planning Helps Firms to Good Shape
Rotf GRUNWALD Prague School of Economics

As financial results play a crucial part in the struggle for business survival, there is
a growing need for better methods to be utilized in financial planning.

Long-term financial planning should include a planned cash flow statement from antici-
pated sales, a capital investment budget, and a financing budget. Financial statements for
short-term planning should be based on estimated revenues, costs, receipts, and payments.

Czech managers are advised to utilize financial planning as an information system that
is essential to making effective decisions concerning the financial health of their firms.
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