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Uvod

Zabezpecit dlouhodobou prosperitu kazdé firmy vyzaduje pravidelné investice do jejiho rozvo-
je ¢i minimalné do obnovy stavajiciho majetku a technologii. Bez nadsazky lze fici, Zze dobra
investi¢ni politika je podminkou pfeziti a ristu firmy. Rozhodovéani o investicich, jejich volbé,
zpusobu provadéni, financovani, pfipadné ukonéeni néjaké ¢innosti, je zalezitosti vlastnika,
nebot’ jde o rozhodovani strategické a dlouhodobé. Vlastnik se rozhoduje s podporou reporti,
které ziskava od pracovnikt investi¢niho controllingu, a je jisté v zajmu obou stran, aby podkla-
dové informace byly zpracovany co nejlépe a pritom aby poskytovaly vlastnikovi co nejjasné;jsi
a nejprehlednéjsi obrazek nutny pro dalsi rozhodovani.

Investice v podnikovém chapani nelze zuzovat jen na kapitalové vydaje vétsiho rozsahu
nebo na nakupy ur¢ené na obnovu potiebného zatizeni. Jde o kontinualni proces, ve kterém jsou
vyhledavany ptilezitosti k efektivnimu umistovani volnych prostiedkt, jsou vyhodnocovany
podle Gcelu a cile a nasledné je sledovan a fizen i proces realizace. Po ukon¢eni procesu jsou
znovu posuzovany efekty a jejich odchylky tak, aby se v dalSich podobnych ptipadech mohlo
pozitivnich vlivli vyuzit, a naopak aby negativni mohly byt v¢as detekovany a eliminovany.

Co je tedy pfesné obsahem investi¢niho controllingu?

Identifikovat potfebu investovani, vyhledavat mozné investi¢ni projekty, kvantifikovat je-
jich parametry tak, aby bylo mozné stanovit hodnotu investice, vybrat metodu, ktera odpovida
ucelu a cili investice, stanovit kritéria hodnoceni, vyhodnotit vyhodnosti investice, doporuéit
piijeti nebo zamitnuti, nalézt optimalni a zaroven mozny zpisob financovani. V ptipad¢ ptijeti
pak monitorovat prub¢h investice, fidit investi¢ni a provozni ¢asti s ohledem na maximalizaci
skute¢nych piinost a desinvestice. Pro dlouhodobou prosperitu celého podniku, vnimaného jako
soubor investic, je dulezité provadét i postaudity, jejichz zavéry by se nasledné mély promitat
do dal$ich podnikovych investi¢nich projektu.

Publikace je vystupem feSeni vyzkumného zaméru fakulty MSM 6138439905 s nazvem
,,Nova teorie ekonomiky a managementu organizaci a jejich adaptaéni procesy*.

Ke knize je mozné si stahnout na http://www.grada.cz/katalog/kniha/investicni-control-
ling_5762/stahuj/ prilohu v elektronické verzi.
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1 Pojem investice

Makroekonomické pojeti chape investice jako ,,Aktiva, ktera nejsou uréena pro bezprostiedni
spotfebu, ale jsou urena pro uziti ve vyrob¢é spotfebnich statkti nebo dalsich kapitalovych
statkd.” (Synek, 2007)

V narodohospodaiském pojeti se rozlisuji hrubé a ¢isté investice.

Hrubymi investicemi se rozumi celkova ¢astka ulozena do investi¢nich statkt v celé ekono-
mice, zatimco ¢isté investice jsou tvofeny meziro¢nim piirustkem hodnoty investi¢nich statk.

Investi¢nimi statky jsou budovy, zafizeni, stroje i know-how — to vS§e ma slouzit k produkeci
dalsich statkt, at’ uz opét vyrobnich (firma vyrabi tézké stroje, které dodava dalsi firme do vy-
robniho procesu) nebo spotiebnich.

Pfi omezeném mnozstvi kapitalu je ziejmé, ze jde o problém feSeni poméru mezi spotiebnimi
ainvesti¢nimi statky —a to je spole¢né jak pro narodohospodaiské, tak pro podnikohospodarské pojeti.

Investice snizuji momentalni spotiebu, zvysuji ale poptavku (jak po investi¢nich, tak po spo-
tiebnich statcich), a tim 1 vyrobu a poptavku po pracovni sile, ¢imz jsou zdrojem dlouhodobého
hospodarského ristu celé spolecnosti.

Podnikové pojeti chape investice:

* bud v uzsim pojeti jako majetek, ktery neni uréen ke spotiebé, ale je uréen k tvorbé dalsiho
majetku, a ten podnik pak prodava na trhu;

* nebo v $ir§im pojeti jako v soucasnosti obétované prostiedky na pofizeni majetku, ktery
bude dlouhodobé poméahat podniku pfinaset vyssi uzitky a v disledku umozni ziskat i vyssi
finan¢ni efekty.

Kazdy podnik se musi zabyvat feSenim problematiky investic, protoze jsou zakladni otazkou jeho
preziti v delsim obdobi. Jednou poiizené vyrobni prosttedky asem zastaraji — a to jak fyzicky
(opotiebeni), tak moralné (zastarala, nemoderni technologie), proto je potieba provadét investice
do novych i jen pro pouhé zachovani ¢innosti. VétSina firem ale navic smétuje k dalsimu ristu
a rozvoji, proto pii rozsifovani ¢innosti piestavaji stacit stavajici kapacity a je tieba investovat
do potizeni dal§iho majetku.

Bez nadsazky lze konstatovat, ze neni firma, ktera by se investi¢ni problematikou nezabyvala.
Kvalitné fizeny podnik systematicky budujici dlouhodobou prosperitu by mél mit dlouhodobé
vize, cile a strategii — z fizeni investic vyvolaného potiebou nebo pfilezitosti se stava souvisly
a dlouhodobé¢ sledovany a fizeny proces (= investi¢ni controlling).

K zékladnim ukolim investi¢niho controllingu patii rozhodnuti o:

* investici (ve smyslu investovani nebo neinvestovani prostredki);
¢ vhodném nacasovani investice;

* volb¢ investice s riznymi cili;

* volb¢ investice se stejnym cilem;

» pokracovani investice v piipadé problému.
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Kazdy z téchto ukoli ma samoziejmé dil¢i podukoly a k dispozici fadu nastroji pouzitelnych
jako podporu k rozhodovani.
Investi¢ni controlling se zabyva podnikovymi projekty, které:

* maji dlouhodob¢ zvysit hodnotu podnikovych aktiv;
* jsou spojené s jednorazovym nebo kratkodobym vydajem vét§siho objemu prostiedki;
* pfinaseji pozitivni penézni efekty v delsim ¢asovém obdobi.

O investicich zasadniho rozsahu nebo nového obsahu definitivné rozhoduje vlastnik podniku, o nut-
nych provoznich investicich v ramci pfedem daného investi¢niho rozpoctu ¢asto piimo management.
V obou piipadech ale rozhodnuti probiha na zakladé podkladt, které mu musi byt dodany po-
vétenym oddélenim, coz byva Casto oddéleni finan¢ni nebo controllingové.

Toto oddé€leni by mé¢lo v oblasti investic pribézné:

» ziskavat potfebné informace o moznych investicich,
* tyto informace kvalifikované vyhodnocovat,
» predavat kompetentni pfehled o vlivu provedenych investic na budoucnost podniku.

1.1 Klasifikace investic

V uplném zacatku procesu fizeni investice je tfeba ho specifikovat, tak aby mu bylo mozné pfi-
fadit kvantifikovatelné charakteristiky a aby mohla byt stanovena metoda sledovani a hodnoceni
konkrétniho investi¢niho projektu, popfipadé aby mohly byt uréeny kritické hodnoty zamitnuti.
Investi¢ni projekty 1ze klasifikovat z mnoha hledisek.

Podle podnétu k investicim na:

* interni, vzniklé z podnikové potieby, ktera ale mtiZze nabyvat nékolika podob:
— potieba uspor nakladl, obnovy nebo rozvoje z divodu nedostateéné kapacity;
— potieba umistnéni kapitalovych zdroju vytvofenych v minulych obdobich tak, aby byly
efektivné vyuzivany;
e externi, za uCelem:
— rozvoje, rustu — nové piilezitosti trhu, nabidky novych kontraktl, novych technologii;
— regulace slabych stranek — legislativné vynucené investice do ochrany zivotniho prostiedi
nebo bezpecénosti prace.

Z hlediska zachyceni v u€etnictvi rozliSujeme investice na pofizeni:
* dlouhodobého hmotného majetku (nové stavby, vyrobni zafizeni, dopravni prostiedky, ...);

* dlouhodobého nehmotného majetku (licence, software, ...);
* dlouhodobého finan¢niho majetku (vklady do investi¢nich spole¢nosti, dlouhodobé pijcky).
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Z G¢etniho pohledu neni investici pofizeni majetku, ktery ma pofizovaci cenu nizsi nez 40 000 K¢
u dlouhodobého hmotného majetku a nizsi nez 60 000 K¢ u dlouhodobého nehmotného majetku,
pti¢emZ doba pouzivani musi byt delsi nez jeden rok.!

Podle vztahu k rozvoji podniku rozlisujeme investice:

» obnovovaci (nutné k prosté reprodukci stavajiciho vyrobniho zafizeni);

* rozvojové (vedouci ke zvyseni stavajici schopnosti podniku produkovat a prodavat vyrobky
nebo sluzby);

» regulatorni (musi byt realizovany, aby podnik mohl dale fungovat napt. z hlediska nutnosti
prizplsobit se nové legislativni Gprave).

Podle vzajemného vlivu vice projektt rozlisujeme projekty na:

*  plné substitu¢ni — vzajemné se vylucujici projekty — pfijeti jednoho vyluéuje ptijeti druhého,
a to pouze z podstaty investice, nikoli z nedostatku investi¢nich prostfedki pro oba projekty
(podnik potiebuje novou vyrobni linku a voli mezi dvéma dodavateli riznych linek);

» zlasti substituéni neboli ekonomicky zavislé, kdy mize dojit ve fazi prodeje ,,k boji o za-
kaznika®, ktery si vybira pravé mezi témito produkty a voli jen jeden z nich;

* nezavislé — muze (ale nemusi) byt pfijato vice projektii najednou (projekt nakupu informac-
niho systému stavebni firmy nevylu¢uje nakup nového jefabu), jejich pfijeti a realizace miize
probéhnout soubézné, ale spolecné prijeti nepiinasi zadné synergické efekty;

* komplementarni — vzajemné se dopliiujici projekty — pfijeti jednoho projektu podporuje
prijeti druhého, efekty ze spole¢ného provedeni jsou vyssi, nez kdyby investice byly pro-
vedeny nezavisle na sob&. U téchto projektl je tfeba dbat na vazby vzajemné ovliviyjici se
(ne)tspesnosti.

Podle vécné naplné a jejiho rozsahu je mozné rozlisSovat investice do:

* nového vyrobni zafizeni — pofizeni nebo reprodukce hmotného statku, ktery bude slouzit
k produkci znamého vyrobku na zndmé trhy, cilem je obnova dosluhujiciho zafizeni nebo
uspora nakladu;

* nového produktu — komplex aktivit, jejichz vystupem je realizace nového vyrobku nebo
sluzby;

* nové organizace — investice piedstavuje typ organizaéni zmény, ktera se pfimo nedotyka
produkce, ale jejimz vysledkem jsou kvalitativné lepsi vztahy, informovanost, a tim i rychle;jsi
schopnost reakce na jakékoli problémy vyskytujici se v organizaci (napt. inovace IC/IT );

* novych trhu, tj. komplexu aktivit, jejichz cilem je zaujmout pozici na novém trhu;

* nového okoli — akce maji za cil prizplsobit se pozadavkiim méniciho se okoli — at’ uz da-
nym zakonnou tpravou (bezpecnost prace, ochrana zdravi, zaru¢ni doba, ochrana zivotniho
prostiedi) nebo novou spolecenskou zménou (napt. ménici se preference ve spotiebé — tlak
na uspornost spotiebi¢li);

* nové firmy — projekty koupé firmy v ramci ristu, rozsifeni aktivit.

Zakon €. 586/1992 Sb., o danich z ptijmi, ve znéni pozdgjsich predpist
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Typ investice pozdéji (viz kap. 3) ovlivni volbu metody, kterou ji budeme hodnotit, i kritéria
vybéru a zpusob fizeni investice. V pfipadé regulatorni investice asi nebude hlavnim kritériem
finan¢ni zhodnoceni, ale spiSe nakladova kritéria, naopak u investice vyvolané prebytkem zdroja
budeme spi$ posuzovat relativni zhodnoceni nebo véasnou moznost vyvazani prostfedkt pro
dalsi investi¢ni piilezitosti.

1.2 Piiprava a realizace investicnich projekti

Vlastni pfiprava k realizaci a nasledna realizace investi¢nich projektt je jednou ze zakladnich
podminek uspéchu v oblasti dlouhodobého strategického rozvoje podniku, a proto je tteba
vénovat ji nalezitou pozornost.

Cely investi¢ni proces si mizeme rozdélit do ¢tyt zakladnich fazi:

1. Predinvesticni se sklada z:

 identifikace projektd, jejimz cilem je nalézt potencialné realizovatelné projekty, zjistit
jejich zakladni parametry uspé$nosti a na jejich zakladé provést pfedvybér;

» selekce projektl, jejimz cilem je na zakladé velkého mnozstvi shroméazdénych udaja
s vétsi presnosti stanovit hodnotu projekti racionalni metodikou;

» vyhodnoceni a pfipadné rozhodnuti o realizaci.

Investi¢ni — cilem je zabezpecit podminky pro uspé$ny start investice.

Provozni — zabezpecuje a fidi vlastni provoz investice a ptipadné reakce na nové podminky.

Dezinvestice — zabyva se ukon¢enim provozu s minimalnimi naklady.

Postinvesti¢ni audit je etapou, ktera neni pevné navazana na cely proces, ale jeji véasné

a kvalitni provedeni je v zajmu lepsiho rozhodovéni a fizeni dalsich podobnych akeci.

nhAwD

Ciltm, postuptim a nastrojim doporu¢enym k pouzivani v jednotlivych fazich se budeme po-
drobnéji vénovat v dalsich kapitolach.

1.3 Uloha controllingu v investi¢nim procesu

Vlastni rozhodovani o investicich je plné v rukou vlastnika, poptipadé (podle rozsahu a rozdé-
lenych pravomoci v konkrétni firme) povéfeného manazera — a ti za rozhodovani také nesou
odpovédnost. Controller nikdy pfimo nerozhoduje, ale podstatnym zptisobem se na podpote
rozhodovani podili kvalitou a zpracovanim informaci.

Musi zajistit:

» spravné informace,
* zpracované spravnym zpusobem (s ohledem na jednotlivé investi¢ni faze)
e ave spravny cas.

Cilem investi¢niho controllingu je podpora procest fizeni a rozhodovani na v§ech hierarchickych
urovnich podniku v pribéhu celého investi¢niho procesu. Prevladajici procesy v jednotlivych
fazich investi¢niho procesu je mozné sledovat na obr. 1.1.
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3 i Provadéci procesy
Planovaci procesy ;

Ukonc&ovaci
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H 1
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Inicializaéni procesy ! ! procesy
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Ridici procesy

Faze: pfedinvesti¢ni investiéni provozni dezinvestice
postaudit

Obr. 1.1 Intenzita podnikovych cinnosti v jednotlivych etapdch investicniho procesu

V piedinvestiéni fazi jde pfedevsim o inicializaéni procesy (hledani vhodné investice, zaklad-
ni charakteristiky), s postupem faze k vybéru varianty nastupuji vice planovaci procesy (vyjadie-
ni, nejcastéji penézni, nakladi a uzitkl investice v dlouhodobém horizontu). Aktivita procest se
snizuje v priab&éhu samotného zavadéni investice (plany nakupu dlouhodobého majetku a zajisténi
ostatnich vyrobnich faktor() a pfi provozu je nahrazena spiSe provadécimi a fidicimi procesy
taktického a operativniho charakteru (zasobovani, platby, koordinace ¢innosti). Pfed zavére¢nou
dezinvestici je aktivita ostatnich procesti opét potlacena a zastoupena planovanim ukonceni
(dezinvestici). Postaudit probiha nezavisle na ukon¢eném investi¢nim projektu a jeho podstatou
je analyza a porovnani ptuvodnich pland, upravenych planti a skute¢nosti, vlivu podniku a okoli
a nalezeni pfi¢in odchylek, které by se v budoucnu mohly opakovat.

Controlling investic je Ustfedni ¢asti podnikového planovani a dotyka se jak planovani
v dlouhodobém horizontu, tak kratkodobych operativnich planti. Controlling nemize slouzit
jen k samotnému planovani a vyhodnocovani, ale musi byt soucasti tvorby metodiky a ramca
hodnoceni celého investiéniho procesu tak, aby probihalo v souladu s podnikovymi cili.

1.4 Zakladni funkce controllingu investic

V zGzeném pojeti 1ze Fici, Ze zékladni funkci controllingu je poskytovat odpovidajici informace,
zpracované jednoduse, prehledné, s rozliSenim pro rizné urovné rozhodovani vlastniki nebo
manazeru. Jde o jakysi filtr, mlynek na maso, ktery semele, setiidi a zpracuje veskeré vstupy
do jednoduchych, ale kvalifikovanych vystupti v pfimé souvislosti s cili na dané Grovni fizeni.
Dobré reporty jsou vSak jen §pickou ledovee — aby mohly vzniknout, musi controlling plnit
pribézné jesté metodické a koordinacni funkce; vysledkem je servis pro rozhodovani.
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V oblasti metodické je podminkou:

» vystavba smérnic a postupu pii rozhodovacim procesu (nezavisle na konkrétni investici):
— ramcoveé — schémata a postupy pro opakované ¢innosti,
— definice a doporuéeni pouzivanych metod,
— nastaveni systému v¢asného varovani.

V oblasti koordinaé¢ni je podminkou:

» organizace a koordinace procesu (souvislost ¢innosti, ¢asu a finanénich tokti) ve vSech fazich,
s diirazem na ptipravnou,

»  zajisténi komplexniho sbéru systému datové zakladny (pribézné) potiebné pro dalsi zpra-
covani kvalitnich podkladti manazerského rozhodovani.

Kwvalitni plnéni funkci controllingu v oblasti metodické a koordinaéni je pouze piedpokladem
vzniku ne jedné kvalitni zpravy, ale dlouhodobé vyvazeného reportingu pro vSechny oblasti
fizeni podniku a na vSech potiebnych tGrovnich.

V oblasti servisu pro rozhodovani by mél controlling poskytnout:

* plénovani (zejména v predinvesti¢ni fazi):
tvorba plan,
— rozpracovani dil¢ich plant a jejich koordinace,
— korekce plant na zaklad€ novych informaci,
rozpoc¢tovani, kontrola vazanosti kapitalu (i v prib&hu investice),
* zpracovani vystupt pro podporu rozhodovani managementu nebo vlastnika o dal§im postupu
(zejména v predinvesti¢ni fazi);
* kontrola (zejména v provozni a postinvesti¢ni fazi):
— stanoveni rozsahu a typu kontroly pland,
— identifikace klicovych sledovanych veli¢in,
— vyhodnoceni odchylek téchto velicin,
— oznaceni pfic¢in odchylek,
— opatfeni k prevenci odchylek,
* postaudit.

1.5 Reporting

Controlling byva ¢asto ve vSech oblastech, nejen investi¢ni, zuzovan na reporting, tj. na vypra-
covani vystupni zpravy. Controlling neni jen pouhé zpracovani dat a jejich prezentace piijemctum
informaci. Zahrnuje i vyprojektovani vhodné informacni zakladny a relevantniho hodnoticiho
sice zustava vypracovani zpravy, coz je jedna ze soucasti controllingového procesu, sice ne-
zbytna, ale nikoli jedina nebo koneéna, jak byva ¢asto chapano.

Kazda zprava je vychodiskem dalsiho rozhodovaciho procesu (jinak bylo jeji zpracovani
zbyteéné), ktery je opét fizen a monitorovan a informace z néj vstupuji do dalSich zprav a dalSich
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rozhodovani. Reporting ani controlling rozhodné neni ¢innosti jednorazovou nebo narazovou,
ale systematickou a prubéznou, provazanou zpétnymi a dopfednymi vazbami.

Aby bylo dosazeno vysoké vypovidaci schopnosti, je nutné vzdy urcit jiz v oblasti metodické
(Mikovcova, Scholleova, 2002):

)
.

poti‘ebné udaje pro zpracovani,
metodiku zpracovéani,

3. rozsah, strukturu a formu vystupi:
ez hlediska dat,

» z hlediska doporuceni.

g

Skala poskytovanych informaci by méla mit rozsah, strukturu a formu pfizptisobenou cilovému
ptijemci — podle jeho:

* pozice v managementu,
¢ odbornosti,
+ Casovych intervald zpracovani.

Zdrojem potiebnych dat a podpurnym prostiedkem pro zpracovani by mél byt informaéni sys-
tém podniku. Systém fizeni v kazdé spolec¢nosti vyZaduje pro pfijimani spravnych a v¢asnych
rozhodnuti dostatek odpovidajicich informaci. Informace, se kterymi se v bézné podnikové praxi
pracuje, nejsou svou strukturou pro tato rozhodovani dostacujici. Ve vétsing ptipadu se jedna
o Cisté téetni, nebo naopak ryze vyrobni pohled na ¢innost firmy. Potfeba mit k dispozici prova-
zané komplexni informace ze v§ech oblasti ¢innosti firmy a vyuzivat je jak pro operativni, tak pro
strategické fizeni, vyvolala nutnost vzniku a rozvoje nadstavbovych manazerskych informa¢nich
systému (IS). Specialnim ptipadem nadstavbového IS je controllingovy informacni systém.

Controllingovy informaéni systém neslouZi jako pouhy néstroj zobrazovani dat, ktera jiz ve
stejné struktute existuji v zakladnim informacnim systému spolec¢nosti pro standardni potieby
ucetni a provozni evidence, ale transformuje je do podoby controllingovych kategorii. Tim
umoziuje vytvaret rizné pohledy na ekonomickou skute¢nost z pohledu vysledkt a zodpovéd-
nosti za vysledky.

Obr. 1.2 ukazuje vazbu controllingového systému na b&ézné provozni, zakladni informacni
systémy.

Controllingovy systém poskytuje kvalitni servis jen tehdy, jde-li o pevné postavenou a po
vsech strankach vyvazenou stavbu. Piedstavme si ho jako dim, jehoz zaklady jsou tvoieny
vlastni ¢innosti podniku, pochopitelné ovlivnénou okolim. O této ¢innosti ziskavame informace
(zékladni dvere domu) z Gcetnictvi, ale i informace provozniho charakteru, z riznych tsekd —
mohou to byt hodiny prostoji zpiisobené absenci, poruchami nebo $patnou koordinaci procest,
zmetkovitost, reklamace, prace se zasobami, ... VSechny informace jsou nadale zpracovavany jiz
podle controllingovych algoritm, které jsou definovany v metodické ¢asti a vytyCuji priority — co
a v jakych souvislostech se sleduje. Za timto Gc¢elem je tfeba zakladni informaéni toky doplnit
dal§imi vstupy — mohou to byt pfevodni tabulky mezi vyrobky téhoz typu, ale star§i a nové
verze, kalkula¢ni pfifazeni k procestim, pfevody mezi technickymi a korunovymi sledovanymi
veli¢inami, tabulky hierarchie odpovédnosti apod.

Je tieba najit rovnovahu mezi informacemi, které jsou k dispozici, a témi, které jsou skutecné
pottebné (tj. informace objektivné nutné ke splnéni danych tkolt). Idealni by bylo, kdybychom
vzdy pottebovali a uméli zpracovat prave ty informace, které informacni zékladna poskytuje.
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Obr. 1.2 Vazby controllingového informacniho systému (upraveno podle Mohelska, 2005)

.....

s pozadavky na jejich ziskani, piesto je k dispozici nadbytek irelevantnich informaci.

Na zaklad¢ potiebnych (nikoli v§ech) informaci probiha s vyuzitim controllingovych nastro-
ju a principl nepretrzity proces planovani, vyhodnocovani vysledki a modelovani budoucich
moznosti a jejich dopadu jak na planovani, tak srovnavani. Moznost sestavovat komplexni
provazany plan jako odraz dlouhodobého a nasledné i kratkodobého pohledu na budouci vyvoj
spole¢nosti by méla byt samoziejmou soucasti takového systému. Pro zabezpeéeni podpory v§ech
controllingovych funkci v ramci systému fizeni je tfeba, aby tento nastroj umozioval modelovani
dopadu piedpokladanych opatfeni (investi¢nich zaméru, strategii financovani, marketingovych

nevyuzité
informace
potfebné
-
e informacni
chybéjici Int¢
informace zakladna

Obr. 1.3 Vztah informacnich zdrojii zpracovavanych pri reportingu
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strategii apod.) na celofiremni vysledky hospodafeni tak, aby uzivatel mohl jiz skute¢nost vyuzit
jako vychozi bod pro své projekty. Cilem controllingového informaéniho systému neni pouze
poskytovat zrcadlo minulosti a soucasnosti, ale pribézné porovnavat s cili firmy, které se odrazi
v riznych urovnich planu, a to tak, aby mohly fungovat jako systém v¢asné vystrahy pro reakci
pti zaznamenanych odchylkach.

Nadstavba definuje, v jakém Case, struktuie, pro koho a kdy se zpracované informace reportuji.

Vystupy sledované v ramci controllingového informaéniho systému a slouzici pro vnitini
potiebu, pro fizeni firmy z pozice managementu je vhodné strukturovat podle cilovych uZivatelt.
Top management zajimaji agregovana data, ktera charakterizuji vyvoj celé firmy za sledované ob-
dobi, s moznosti dalsiho rozpadu do vétsiho detailu, v piipadé potieby s moznosti vyhodnocovat pii-
¢iny vzniku problémd, napf. ristu hodnoty, vyvoje rentability ve vazbé na ziskovost a zadluzenost.
Na niz8ich trovnich Fizeni jsou z analyticko-operativniho pohledu vyhodnocovany napt. de-
tailni informace o vyvoji prodeje dle vyrobkové a regionalni segmentace, spotieby nakladd
na jednotlivé produkty, spotieby nakladi na konkrétnich odpovédnostnich strediscich v ramci
organizaéni struktury apod.

Stejné jako se mraky koufe jen tak nerozpoustéji v atmosfére, tak ani v podniku by se oblaka
reportovanych zprav neméla jen tak rozpustit, ale méla by byt pouzita k dal§imu rozhodnuti,
jehoz dusledky se projevi v zakladech domu, finan¢né vstupuji pak do ucetnictvi nebo provoznich
informaci, ty jsou controllingové zpracovany...

Nejcastéjsi problémy reportingu

Controllingovy informaéni systém zavadény ve vySe popsaném rozméru vyzaduje spolupraci
ekonomickych odbornikti a informatikii na strané implementatora a sladéni s konkrétnimi po-
zadavky uzivatele, tzn. Ze vyZaduje uzpisobit feSeni zcela potfebam fizeni dané firmy.

Je-li tato zasada porusena uz v ptipravé vystavby, controllingovy systém se zhrouti jako do-

Informaéni systém, resp. jeho vystupy by mély byt produktem pro cilového uzivatele —
v nasem piipadé¢ je to manazer pfislu§né Grovné. Je nutné vnimat ho jako zakaznika, ktery chce
kvalitni informacni servis, tzn. pozadované informace ve srozumitelné formé.

Co tedy o¢ekava? Nikoli maximalni obsaznost, podrobnou analyzu na 100 stranach, ale
vystiznou zpravu, kde pfemira ¢isel neznemoznuje jejich ¢itelnost a prehlednost. Zaroven ale
vi, ze kdykoli bude v né&jaké oblasti chtit podrobnéjsi vystup, je mozné ho vygenerovat také.

Vrcholnym vystupem, urcitou $pickou ledovce by mélo byt omezené mnozstvi dat, ktera
mohou vést k pfijeti opatieni a k dalsimu rozhodovacimu procesu. Nicméné Casto je metodika
zpracovani dat paradoxné postavena naopak — vystupem je $ir§i spektrum dat, neZ bylo na vstupu,
a tudiz neni mozné tyto informace k rozhodovani bez dalsiho zpracovani vyuzit.

Controller by si tedy jiz pii tvorbé metodiky mél uvédomit, ze byt’ jsou mnoha ¢isla velmi
zajimava, cilem zpravy neni odpadkovy kos, kde nutné musi vysoce obsazné, le¢ neptehledné
tabulky skon¢it, ani manazer s kalkulackou v ruce, ktery provadi vlastni vypocty.

Jednou ze slabych stranek informacnich systémd je situace, kdy se zpracovavaji vykazy
zbytecné, resp. jen proto, Ze existuje povinnost tyto vykazy vytvaret, popf. se jedna o uréitou
setrvacnost podnikového vykaznictvi, aniz se vykazy pouZzivaji.

Dalo by se fici, Ze tvorba efektivnich vystupt je vysledkem kvalitni komunikace mezi ma-
nazery a controllery. V okamziku, kdy controller nedostava zpétnou vazbu, pfislusny manazer
s nim nekomunikuje, ma velmi jednoduchy néstroj, jak zjistit, zda misto zprav nevytvaii papiry
do sbéru. Stac¢i pozdrzet pravidelnou zpravu — nebude-li se po ni nikdo shanét, pravdépodobné
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nebyla tou spravnou podporou rozhodovani a je ¢as zacit diskutovat a vytvaret 1épe nastaveny
informacni systém.

Shrnuti

Investice jsou nepostradatelné pro perspektivu pieziti a uspéchu kazdé firmy. Rozumime
jimi jednorazové nebo kratkodobé obétovani prostiedkd, které mohly byt v soucasnosti
pouzity na spotiebu za ucelem ziskani ptinosti v dlouhodobé&js$im ¢asovém horizontu.

Zakladni faze investi¢niho procesu jsou — predinvesti¢ni, investi¢ni, provozni i dez-
investi¢ni vcetné nezbytného postauditu.

Ulohou controllingu investic je poskytovat informaéni servis pro rozhodovani o in-
vesticich a fizeni celého investi¢niho procesu za pouziti vhodnych nastroji, které se
v jednotlivych fazich investi¢niho procesu lisi. Pro dlouhodobou prosperitu by informacni
toky nemély byt jednorazovou zaleZitosti, ale soucasti prub&ézné pracujiciho podnikového
controllingového informaéniho systému, na jehoz vybudovani se controlleti podileji
zejména metodickym nastavenim.

Priklady k samostatnému reseni

Priklad 1
Zaradte popsané investice do klasifika¢niho ramce z kap. 1.

a) Knihar Jan Vazba potrebuje koupit novou laminovacku, protoze ji dosud nemél a stali
zéakaznici, ktefi prichazeji kvali kopiim, se casto ptaji, zda by jim mohl kopii dllezité
listiny také zalaminovat.

b) Pani Vazbova navrhuje vyuzit prebytku prostredkd, pujcit si a koupit byvalé kniharstvi
ve vedlejsi ¢tvrti, a tim rozsitit podnikani.

¢) Kopci¢, davérny pritel rodiny, radi — ,Kupte si laminovacku, ta se hodi, na dalsi kram
bych se ted vykaslal, nebude tolik zadkazniku, ale jestli nevite, co s prachama, tak byste
si mohli koupit néjaky pocitac¢ a software a udélat si tady trosku poradek v evidenci —
takhle to dal nejde — nasténka a tisic papird a viechny dodaky v krabici od bot... No
a zbytek mi pujcte, sepiSeme smlouvu, stanete se podilniky v moji nové firmé a ja vam
penize zhodnotim za rok o 20 %, mam ted néco rozjetého...”

Priklad 2
Souhlasite?

A. Koupé technologie, ktera filtruje odpad z firmy, neni investici, ale jen vydajem penéz.

B. Investici je kazdé umisténi vlastniho kapitalu.

C. Nakup mobilnich telefonld pro pracovniky stfedniho managementu neni investici, pro-
toze nelze mérit budouci penézni prinosy.

D. Pofizenidlouhodobého majetku, u kterého se predpoklada, Ze se bude podilet na tvorbé
budoucich penéznich prinosu, je investici.
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Pfiklad 3
Rozhodnéte, jaky je vzajemny vztah popsanych investic:

Firma Strojspol rozhoduje o rozsifeni vyroby o 100 mil. kust soucastek rocné a vybira
vyrobni zafizeni s potfebnou kapacitou. Rozhoduje se mezi stroji uvedenymi i s charakte-
ristikami v tabulce. Komentujte vzajemny vztah mezi investicemi.

m Kapacita (mil. kust) Cena (mil. K¢) Ro¢ni provozni naklady (mil. K¢)
AB 2,5 1,2

100
cb 110 3 1
EF 120 3 1
GH 50 1 0,5
1 60 1.5 0,5

Vsechny stroje v nabidce slouzi k vyrobé pozadovanych soucastek.

Priklad 4
Souhlasite?

A. Ukolem controllera je spoéitat, co mu manazer zada.
B. Ke zpracovani vsech podkladd pro controlling investic staci zpravy bézné dostupné
z Ucetnictvi.
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2 Predinvesticni faze

Nez se budeme zabyvat pribéhem — etapami a obsahem predinvestiéni faze fizeni investi¢niho
procesu, je tieba si uvédomit, ¢im je investi¢ni ¢innost ovlivnéna a kdo ji v které urovni fidi.

Kazdy potencialné uspésny podnik by mél mit strategii, kterd vychazi z dlouhodobych cilt
podniku a rozpracovava je s tim, ze ptihlizi k rozmisténi zdroji podniku, operacim dilezitym
pro uspéch, a to tak, aby strategie nejen vychazela z potieb podniku, ale i zohledfiovala jeho uzsi
i 8ir8i okoli, zmény v ném a odpovidajicim zptisobem na tyto zmény reagovala.

Obecny cil vétsiny podnikl je maximalizace hodnoty pro vlastnika; k tomuto cili s dlou-
hodobym charakterem se vsak lze dopracovat kombinaci riznych dil¢ich cilti v kratkodobém
a stfednédobém horizontu.

Vlastnik muize ziskat vynos z podniku dvojim zptsobem (viz obr. 2.1):

a) kapitalovym zhodnocenim, tj. ristem hodnoty firmy (rGstem ceny akcie na kapitalovém trhu),
b) vyplacenim podilu na zisku (dividendy).

| Maximalizace hodnoty firmy pro vlastnika

| Maximalizace hodnoty firmy

~

Obr. 2.1 Tvorba hodnoty

K maximalizaci hodnoty firmy pfispiva produkce v nejSir§im pojeti:

» dobfe zvoleny a optimalné vytvafeny sortiment produktii nebo sluzeb,

* nastaveni vztahu s dodavateli a odbérateli, organizace distribuce,

* organizace vyroby — minimalizace nakladu (spotiebnich, mzdovych i zadrZzeného kapitalu)
pti vyrobé za dodrzeni zakonnych norem a v potfebné kvalité a mnozstvi.

K produkei je potieba dostatek kapitalu, ktery je pak mozné pfeménit na dalsi vstupni faktory.
Pro efektivni fizeni hodnoty podniku je tieba kapital obstaravat v potfebné (nikoli v§ak maximal-
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ni) vysi a struktufe tak, aby celkové podnikové naklady na kapital byly co nejmensi a zaroven
aby se maximalné zvy$oval vynos pro vlastnika. Cast kapitalu je ve vyrobnim procesu zadrzo-
vana piimo na kryti bézného provozu (pracovni kapital), ¢ast je nutné zadrzovat v dlouhodobém
majetku jako investice do vétsich celki slouzicich k dal$imu rozvoji produkéni ¢innosti.

Jednim ze zdroju kapitalu je zisk vytvoreny podnikem v minulém obdobi, ktery v§ak mize
byt i pfimo rozdé€len vlastniktim (tim se jejich bohatstvi zvysi ihned, v kratkodobém horizontu)
nebo muze byt pouzit pro dalsi rozvoj podniku (zvySeni bohatstvi v dlouhodobém horizontu).
Efektivné hospodatici firma by neméla zadrzovat zisk, pro ktery nema moznosti zhodnoceni
vétsi, nez by byl schopen vlastnik realizovat jinde. Nevyuzity kapital neni zdrojem zadné hodnoty
a v priméru pak sniZzuje vynosnost vlastniho kapitalu (ROE) jako celku.

V celém cyklu hraje vyznamnou roli obnova a rozvoj firmy prostfednictvim investi¢ni ¢in-
nosti.

Zakladni motivy k investicim je mozné si rozdélit na ty, které vznikaji na zakladé:

* potieby rozvoje potfizenim majetku (zvyseni aktiv),
* nebo potieby zhodnoceni kapitalu (umisténim pasiv).

Na obr 2.2 jsou pak zachyceny mozné vzajemné vztahy téchto motiva.

(0]

.°°_>. c Zhodnot jinde Neinvestuj
>

N

e

(3]

Q

2

3 2 . A
o @ Investuj Hledej kapital

ano ne
Kapital k dispozici

Obr. 2.2 Zdkladni motivy k investovani

Sektor Investuj
Nejlépe je na tom firma, ktera ma investi¢ni moznosti, jimiz zhodnoti kapital, a ten ma k dispo-
zici; je jasné, ze pii racionalnim rozhodovani investovat bude.

Sektor Neinvestuj

Podnik, ktery nema do ¢eho investovat, ale ani nema k dispozici kapital, se investicemi viibec
nezabyva; ov§em tato situace je inosna pouze kratkodob¢, protoze v horizontu stfedné a dlouho-
dobém by doslo k postupnému znehodnoceni majetku nejen Gcetné, ale i fyzicky. Za pifedpokladu
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Sektory Zhodnot’ jinde a Hledej kapital
Pfi dobrém fizeni rozvoje firem z téchto sektort je idealni, kdyz vstoupi do urcité symbiodzy, at’
uz docasné nebo dlouhodobé.

Kratkodobé muze firma s prebytkem kapitalu tento zapujcit za uréité, predem dohodnuté
zhodnoceni (urok). Firma s potfebou nakupu dlouhodobého majetku tim dostava moznost rea-
lizovat rozvoj, zhodnotit kapital mnohem vice nez je dohodnuty urok, vyrovnat se s véfitelem
a piitom zaroven mit i zisk, a tim i prostfedky pro pfipadny dalsi rozvoj. Véfitel ziskava pro
svou firmu Grok. Dlouhodobé muze kapitalové vybavena firma koupit ¢ast nebo celou firmu
s velkym potencialem rozvoje, ale nedostatkem prostiedk, a tim se podilet na budoucich ziscich
z pozice vlastnika.

Rozhodovani o investicich jsou rozhodnuti strategické tirovné. Zasadné ovliviiuji prosperitu
a hodnotu firmy v dlouhodobém horizontu, a tudiz kone¢né rozhodnuti je plné v kompetenci
vlastnika. Je mozné, aby vlastnik ur¢il napfiklad finanéni limit nebo v€cnou podstatu investic
a jejich fizeni véetné rozhodnuti nechal v rukou managementu.

Znamena to, ze v béznych ptipadech odpovédny management a controlling jen piihlizeji?
Nikoli — vlastnik sice rozhoduje, ale utvar zabyvajici se investicnim controllingem by mu mél
dat k dispozici veskeré relevantni informace k tomuto rozhodnuti potfebné.

Vstupni data interniho i externiho charakteru a z riznych zdroji musi byt zpracovana tako-
vym zpusobem, aby mohla slouZit vlastnikovi jako podklad pro rozhodnuti o realizaci investice.
Naroky na podklady se v riznych fazich investi¢niho procesu budou ménit, a podle toho se
budou ménit i zpsoby vyhodnoceni — rozhodné by vsak celou dobu mélo dochézet k analyze
investice nikoli v§emi dostupnymi metodami, nebo naopak nejjednodussimi metodami, ale volba
by méla stale odpovidat Gc¢elu a ciliim konkrétni investice. Na obr. 2.3 je zjednodusené schéma
rozhodovaciho procesu v predinvesti¢ni fazi.

2.1 Identifikace investi¢niho zaméru a moznych feseni

Predinvesti¢ni fazi je tfeba vénovat zvySenou pozornost, protoze uspéch nebo netispéch v dalsich
fazich jiz realizovaného projektu bude zaviset na kvalité informaci a analyz i jejich interpretaci
provedenych pravé v predinvesti¢ni fazi.

Peclivou piipravou materialti podporujici rozhodovani miizeme v¢as piedejit ztratam, které
by byly zptisobeny vlozenim prostiedki do $patného projektu.

Podnéty pro podnikatelské prilezitosti vznikaji v dusledku nepfetrzitého sledova-
ni a vyhodnocovani §ir§iho i uzsiho okoli podniku ve vztahu k jeho moZnostem rozvoje.
Informace lze Cerpat z:

* materidlt statnich instituci a organizaci samospravy (ministerstva, statisticky ufad, muni-
cipality, ...),

* z odborného tisku (vyvoj technologii, nové zpracovani surovin),

» informaci o trzich surovin a produktd, o kapitalu, o praci,

* nové legislativy, ktera se pfimo ¢i nepiimo dotyka odvétvi, technologii nebo pouzivanych
surovin, ale 1 zaméstnanct, bezpecnosti prace, environmentalnich zakont, regulace emisi
a odpadu apod.,

* marketingovych vyzkumu interniho charakteru,

» z makroekonomickych, odvétvovych a oborovych analyz.
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Obr. 2.3 Predinvesticni faze rozhodovaciho procesu (upraveno podle Eschenbach, 2004)

Vysledkem je fada potencidlnich investi¢nich moznosti, o nichz by mély byt zjistény zakladni
dostupné informace a vypracovany stru¢né studie prileZitosti (opportunity studies), jejichz cilem
je umoznit posouzeni nadéjnosti téchto projektti v hrubé mife. Studie by mély byt maximalné
struéné a prehledné, malo nakladné, mély by obsahovat jen odhady zakladnich udaju.

Pii predbézném vybéru jsou pak mozné investice hodnoceny s ohledem na jejich nepfesnost
a posuzuje se predevsim, zda zakladni mySlenka projektu je dostateéné atraktivni a zaroven
realizovatelna. Do vybéru vstupuji mékké (neméftitelné) omezujici faktory (naptiklad vnimani
velkého rizika vstupu zcela nového produktu na zcela novy trh nebo nechut’ vlastnika investovat
v jiném odvétvi apod.) Rozhodovaci kritéria, pokud se k selekci pouzivaji, také nejsou konkrétné
dana zadnymi sofistikovanymi metodami, ale spi§ jen typem — naroky na nizkou kapitalovou
naro¢nost nebo rychlou navratnost prostfedkii. Jsou-li pouzivany néjaké metody hodnoceni
investi¢nich projektt, pak jde o metody statické (viz kap. 3), které maji vyfadit ekonomicky
zcela nevyhodné projekty.

Cilem predbézného vybéru je vyloucit z dals§iho hodnoceni investiéni projekty, které by
z hlediska strategie a cili konkrétniho podniku nemohly byt pfijaty, a to jesté predtim, nez by
byly vydany prostiedky na vypracovani detailnich analyz moznosti. Pfedbézny vybér by tedy
m¢él uréit, kterym prileZitostem stoji za to vénovat vice pozornosti a zda zpracovavat rozsahlou
a nakladnou studii jejich proveditelnosti. U pfilezitosti je tieba rovnéz vzit v ivahu, zda dopady
realizace projektu jsou v souladu s existujicimi zakony a standardy.



