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Anotace

Tato diplomova prace na téma Optimalizace v ekonomickém a finanénim fizeni projektt
v automobilovém prmyslu se zaméfuje na finanéni aspekty projektového managementu.
V priibéhu celé prace se prolinaji teoreticka vychodiska s poznatky z podnikové praxe, coz
umoznuje z teoretického i praktického hlediska zachytit klicove oblasti ekonomického
vedeni projektd, predevsim problematiku planovani a kontroly néakladd, fizeni rizik se
zaméfenim na rizika ménovd, spravu pohledavek a zavazk(l, optimalizaci cash flow
aeliminaci negativnich vlivlh na finanéni vysledek projektu. Ve své praktické Casti
odhaluje slaba mista soucasného procesu finanéniho vedeni projektl ve vybrané
spolecnosti plsobici v automobilovém primyslu a nabizi fadu opatfeni ke zlepSeni

s dopadem na vysledek projektu.
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Annotation

This diploma thesis, Optimization in economic and financial management of projects in
automotive industry, focuses on the financial aspects of project management. Along with
theoretical solutions there is business practice, which allows the theoretical and practical
point of view to capture key areas of economic management projects, in particular,
planning and cost control, risk management, focusing on foreign exchange risks, managing
receivables and liabilities, optimization of cash flow and eliminating negative impacts on
the financial result of the project. The aim of the practical part of the thesis is to reveal the
weaknesses of the current process of financial management projects in the chosen company
in the automotive industry. It also provides measures for improvement in the company with

their impact on project result.
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Uvod

V soucasné dobé se fada podnikovych aktivit realizuje formou projektd. Jejich spravné
vedeni a fizeni je klicem k uspéchu a v mnohych aspektech také konkuren¢ni vyhodou
spoleCnosti. Projektovy management je rozsahlé téma zahrnujici Siroké spektrum
podnikatelskych €innosti, od personélni, marketingové, vyrobni, logistické, odbytové az
po finan¢éni a ekonomickou oblast. Také pole plsobnosti je rozmanité, mize se jednat
o externi Ci interni projekty z oblasti stavebnictvi, marketingu, informacnich technologii,
elektrotechnického prmyslu atd. Tato prace se ve své podstaté zaméfuje na financéni
aspekty projektového Fizeni projektl realizovanych pro externi zakazniky pUsobici

v technickém oboru.

Vzhledem k rozsahu tématu nem(Ze tato prace nabidnout uceleny prdrez vSemi oblastmi
projektového managementu ¢i vytvorit komplexniho privodce svétem projektd. Tato prace
si klade za cil zachytit a rozebrat pouze vybrand Kklicova témata finan¢niho
a ekonomického Fizeni projektd. Ve své praktické Gasti chce zanalyzovat soucasny stav,
detekovat slabé stranky, odhalit potencial a navrhnout mozné optimalizace v ekonomickém
a finanénim Fizeni externich projektl realizovanych vybranou spole¢nosti pro zékazniky

plsobici v automobilovém primyslu.

Metodologickymi vychodisky pro zpracovani této diplomové prace byly pfedevsim reSerSe
odborné literatury z oblasti projektového managementu, finan€niho fizeni a UcCetnictvi,
pozorovani a analytickd deskripce soucasného stavu ve vybrané spoleCnosti a nasledné

komparativni analyza a dedukce vedouci k dil¢im zavérlim a navrhdim opatieni ke zlepSeni.

V prvni Casti je na zakladé reSersi odbornych publikaci nastinén teoreticky rozsah tohoto
tématu, jsou definovany obecné zakladni pojmy souvisejici s projektovym managementem.
Néasleduje seznameni s vybranou spole¢nosti, na které jsou aplikovana teoreticka
vychodiska jednotlivych oblasti. Pozornost je vénovéana predevsim finan¢nimu planu
projektu, na ktery navazuje kapitola zabyvajici se fizenim rizik, s nimiz je projekt béhem
svého Zivota konfrontovan, pficemz dlraz je kladen na fizeni ménovych rizik. Posledni
kapitola je vénovana rozboru vybranych poloZek finan¢niho vykaznictvi. Je provedena
komparace teoretickych vychodisek s podnikovou praxi a to predevSim v oblasti
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pohledavek, zavazkd, nedokonéené vyroby, zdrojl, rezerv a cash flow, jeZ v projektech
vykazuji oproti produktovému obchodu urcitd specifika. Ke kazdé oblasti je zaroven
stanoven navrh na moZnou optimalizaci zjisténych nedostatkd spolu se zhodnocenim

financnich Uspor a pfinosd.
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1 Teoreticky uvod do projektového managementu

Predmétem této kapitoly je prvotni seznameni s projektem a projektovym Fizenim. Nejprve
budou nastinény stéZejni pilife Fizeni projektd a definovany zakladni pojmy jako
projektovy management, projekt v komparaci s procesem, charakteristické rysy projektu,

trojrozmérny cil v podobé trojimperativu a Zivotni cyklus projektu.

1.1 Projektovy management

Projektovému managementu je v souCasne dobé prikladan stale vétsi vyznam nejen
v podnicich, které realizuji primyslové projekty Sité na miru zékaznikovi €i interni
investi¢ni projekty za G€elem expanze svého vyrobniho programu. Kli¢ovou roli hraje také
tam, kde jsou uvniti podnik(l vytvareny na ¢asové omezenou dobu tymy pracovnikd, ktefi
se podileji na nejriizngjsich internich projektech, at’ uz v oblasti personalistiky, marketingu,

vyroby, logistiky Ci prodeje.

Dle Project Management Institute (PMI®)* Ize projektovy management chépat jako aplikaci
znalosti, schopnosti, nastroji a technologii na aktivity projektu tak, aby byly splnény
pozadavky pojektu. Svozilovd® uvadi: ,,Projektovy management je souhrn aktivit
spocivajici v planovani, organizovani, Fizeni a kontrole zdroji spolecnosti s relativné

kratkodobym cilem, ktery byl stanoven pro realizaci specifickych cild a zamérd.«

Dvorak® poukazuje na dvoji rozmér projektového fizeni. Projektové Fizeni Ize podle néj
chapat jednak jako souhrn metod a nastrojli, které napomahaji ke spinéni cilll projektu
v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu. Naproti tomu je mozné na Fizeni projektl nahliZet
jako na strategii vedeni spolecnosti. V tomto Sir§im kontextu by znél pfesnéjSi nazev jako
Fizeni podle projektl. Tato dimenze se vyznacuje snahou podniku doséahnout jedine¢nosti.

Profesni sdruzeni firem a projektovych manazerd.

SVOZILOVA, A. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 19.

ISBN 80-247-1501-5.

2 Tamté, s. 19.

DVORAK, D. Rizeni projektii: Nejlepsi praktiky s ukazkami v Microsoft Office. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2008, s. 10-12. ISBN 978-80-251-1885-6.
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Tento pfistup k fizeni firem je charakteristicky predevSim svou silnou orientaci
na konkrétniho konecného zéakaznika. Tato prace se bude dale zabyvat pouze prvnim

ze dvou zde nastinénych pojeti.

1.2  Projekt

Zakladnim prvkem projektového managementu je projekt.* Existuje cela fada definic, které
se svym obsahem vice Ci méné liSi. Pro projekt jsou pfiznacna urcita kritéria, kterd,

vyskytuiji-li se spole¢né, odlisuji Fizeni projektd od jinych manazerskych ¢innosti.®

Rosenau® definuje projekty jako ,,...doCasné ukoly s presné stanovenym cilem, jejich
splnéni vyzaduje organizované vyuZiti odpovidajicich zdrojd. A Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK®) nabizi nasledujici definici: ,,A project is
a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or result.** Z této
definice vyplyva, Ze lze projekt chéapat jako doCasné usili vynaloZené na vytvoreni

unikatniho produktu, sluzby nebo urcitého vysledku.

Podle Dvoraka® ,,Projekt predstavuje néco, co se jesté nedélalo. Oproti procestim se
vyznacuje predevsim pevnym ¢asovym harmonogramem, rozpoctem nakladl na cely svij

Zivotni cyklus a doGasnou organizaci zdroji.

* SVOZILOVA, A. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 21.
ISBN 80-247-1501-5.
BURGHARDT, M. Projektmanagement: Leitfaden fiir die Planung, Uberwachung und Steurung von
Entwicklungsprojekten. 7., wesentlich tberarbeitete und erweiterte Auflage. Erlangen: Publicis Corporate
Publishing, 2006, s. 5. ISBN-13:978-3-89578-9. ISBN-10:3-89578-274-2.
® ROSENAU, M. D. Rizeni projektd. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010, s. 15.

ISBN 978-80-251-1506-0.
" PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Inc. A guide to the project management body of knowledge:
PMBOK® guide. 3rd ed. Pennsylvania (USA): Project Management Institute, Inc., 2004, s. 5.
ISBN 1-930699-45-X.
DVORAK, D. Rizeni projektii: Nejlepsi praktiky s ukazkami v Microsoft Office. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2008, s. 12. ISBN 978-80-251-1885-6.
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1.2.1 Charakteristicke rysy projektu

Burghardt popisuje projekt jako zdmér orientovany na cil vedouci k vytvoreni produktu.
,,Die Hauptkriterien eines Projekts sind also:

= Eindeutigkeit der Aufgabenstellung

= definierte Dauer mit festem Endtermin,

= abgestimmtes Kostenvolumen und

= klare Verantwortungen.
Ein Projekt umfasst dabei alle Aktivitaten, die fur das Erreichen des gesetzten Projektziels,
d. h. das Erbringen eines »Produkts« erforderlich sind.*“® Burghardt za hlavni kritéria
projektu povazuje jednoznacnost stanoveni Ukold, definovanou délku s pevnym konecnym
terminem, odsouhlaseny objem naklad(i a jasné odpovédnosti. Projekt pfitom obsahuje
vSechny aktivity, které jsou potfebné k dosaZzeni stanoveneho projektového cile,
tzn. vytvoreni »produktu«. Koneénym vystupem projektu mlze byt jak hmotny produkt
(hardware) tak nehmotny produkt (vytvoreni software &i projektové dokumentace).'
V automobilovém primyslu je produktem obvykle komplexni dilo spocCivajici
ve zpracovani  dokumentace, v doddvce komponentli, montazi, elektroinstalaci,

naprogramovani a uvedeni zafizeni do provozu.

Rosenau™ fadi mezi charakteristické rysy projektu cil, jedinecnost, zdroje a organizaci. Cil
projektu je ,trojrozmérny“ a je oznacovan terminem ,trojimperativ*. Cil musi soucasné
spliovat poZadavky na kvalitativni provedeni, Casovy plan a planované néklady. Tyto tfi
parametry musi byt méfitelné a dosaZitelné, nebot’ lidé pracujici na projektu musi védét,
jak cild trojimperativu dosahnout. Jedineénost spociva v tom, Ze je kazdy projekt docasny,
je provadén pouze jednou a ve VétSiné pripadd na ném pracuji jiné tymy internich Ci
externich pracovnikl. Projekty mohou vykazovat podobnosti, presto se od sebe, mnohdy
byt” jen nepatrné, lisi, a to jak obsahem, tak dobou trvani ¢i rozpo¢tem nakladd. Projekt

BURGHARDT, M. Projektmanagement: Leitfaden fiir die Planung, Uberwachung und Steurung von
Entwicklungsprojekten. 7., wesentlich tberarbeitete und erweiterte Auflage. Erlangen: Publicis Corporate
Publishing, 2006, s. 21. ISBN-13:978-3-89578-9. ISBN-10:3-89578-274-2.

0 ROSENAU, M. D. Rizeni projektd. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010, s. 10.

ISBN 978-80-251-1506-0.

1 Tamtéz, s. 5.
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netrva vécné, ma svij zacatek a konec, jeho trvani je doCasné a je spojeno s davkou
nejistoty, co do zacatku Ci presného rozsahu praci.* Dle Svozilové® jsou pravé docasnost
a unikatnost klicovymi divody, pro¢ je projekt povaZzovan za jedinecny a neopakovatelny.
Kazdy projekt vyZaduje mnozstvi zdrojd, jak lidskych, tak materialnich. Tyto zdroje jsou
k dispozici na Casové omezenou dobu, po skonceni projektu jsou pfefazeny jinym
projektm. K materialnim zdrojim fadime nejen stroje, zafizeni, material, software, ale
takeé napfiklad penize. V souvislosti se zdroji lidskymi je nutné si uvédomit, Ze vedeni lidi
s nejrliznéjSimi problémy. V oblasti zdroji se mohou vyskytovat konflikty, z nichz
nejbéznéjSimi jsou pretizeni a nevytizeni zdroji.** Projektovy manazer musi koordinovat
a fidit preménu hodnot, které spocCivaji v téchto zdrojich, na vystupy, jejichZz realizaci
budou naplnény cile projektu.”® Projekty jsou realizovany v prostfedi organizace, jejiz
mnohdy rozmanité cile a sméry predstavuji znacnou zatéZz pro projektového manaZera,
ktery se snaZi dostat projektovym ciliim. Na organizaci plisobi mnoho vlivd, jimiz jsou
spoleCenské, politické Ci ekonomické sily, dodavatelé, zakaznici a v neposledni Fadé

koneéni uzivatelé.*®

Diky témto charakteristickym rysiim je mozno projekt odlisit od procesu. Zatimco projekt
se vyznacuje novymi postupy, omezenou zivotnosti, rliznorodosti lidi a nejistotou, proces
je naproti tomu charakterizovan opakovanymi postupy, pokracovanim v Case, stejnorodosti
lidi a jistotou, nebot’ vSe je popsano a znamé.'” Rutinni prace ¢i periodicky se opakujici
Cinnosti*®, které pokraCuji v Case a generuji stale stejny vystup, tedy nelze nazvat

projektem.

12 ROSENAU, M. D. Rizeni projektd. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010, s. 5-6.
ISBN 978-80-251-1506-0.
13 SVOZILOVA, A. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 200, s. 22.
ISBN 80-247-1501-5.
1 ROSENAU, M. D. Rizeni projektd. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010, s. 6-7.
ISBN 978-80-251-1506-0.
5 SVOZILOVA, A. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 24.
ISBN 80-247-1501-5.
6 ROSENAU, M. D. Rizeni projektti. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010, s. 7-8.
ISBN 978-80-251-1506-0.
7 MYSLIVCOVA, S. Pfednéska. Projektovy management. In: Technicka univerzita v Liberci, 8. 4. 2011.
8 NEMEC, V. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 12. ISBN 80-247-0392-0.

21



1.2.2 Trojimperativ

Jak jiZz bylo feCeno, cil kazdého projektu je nutno spatfovat jako trojrozmérny. Vrcholy
pomyslného trojuhelniku tvofi provedeni (v urgité kvalitg), ¢as a naklady. Uspésné Fizeni
projektll spociva v dosazeni poZadovanych parametrli provedeni v daném terminu

a v ramci planovanych nakladd.*

Jak zobrazuje obrdzek €. 1, provedeni je charakterizovano specifikaci zakaznika, néklady

jsou zachyceny v rozpoCtu projektu a poZzadavky na €as jsou dany ¢asovym planem.

A
=
[«
=}
=]
>
2
(a'

Obr. 1: Trojimperativ 5
Zdroj: ROSENAU, M. D. Rizeni projektl. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010,
s. 20. ISBN 978-80-251-1506-0.

Zéasadnim poZzadavkem trojimperativu je, aby byly dosazeny vSechny tfi cile soucasné.”
Jak z obrazku €. 1 vyplyva, jednotlivé slozky trojimperativu jsou na sobé zavislé, pokud se
zméni jedna, dojde i ke zméné ostatnich. Pfikladem mlzZe byt pozadavek ze strany
zadkaznika na zvySeni kvality vystupu. V takovem pfipadé bude muset zakaznik pocitat

svysSi cenou za realizaci projektu, pfipadné s posunutim terminu dokonCeni, nebo

9 ROSENAU, M. D. Rizeni projektdl. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010, s. 19.
ISBN 978-80-251-1506-0.
2 Tamté, s. 19.

22



dokonce s obojim.?* Z logiky véci vyplyva, Ze kvalita provedeni by méla byt maximalni,
zatimco Cas potiebny k realizaci projektu a vynaloZzené naklady by mély byt

minimalizovany.

Existuji ale také pfipady, kdy je kladen diiraz pouze na nékteré ze zakladnich parametrd.
V uréitych projektech mlze byt prvoradym cilem maximalni kvalita provedeni bez ohledu
na spotfebované naklady a vynaloZeny ¢as. Jindy mUze byt prioritou co nejkratsi mozny

termin, aniz by bylo vyzadovano striktni dodrZeni rozpoctu.?

V praxi je velmi obtizné trojimperativ splnit, nebot Zadny projekt vétSinou nepostupuje
podle planu. Ke zménam mdzZe dojit jak ze strany zadavatele, tak také napriklad
z legislativnich pricin v pfipadé zavedeni novych zékonl ¢i predpisl. Projektovy manazer
se musi neustale potykat s nejriiznéj$imi problémy a vénovat jim patficnou pozornost,

pokud chce trojimperativ splnit.?

Vzajemna zavislost a vztahy jednotlivych prvki trojimperativu jsou zachyceny na obrazku
¢. 2.

2l DVORAK, D. Rizeni projektd: Nejlepsi praktiky s ukazkami v Microsoft Office. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2008, s. 10. ISBN 978-80-251-1885-6.

22 BURGHARDT, M. Projektmanagement: Leitfaden fir die Planung, Uberwachung und Steurung von
Entwicklungsprojekten. 7., wesentlich tberarbeitete und erweiterte Auflage. Erlangen: Publicis Corporate
Publishing, 2006, s. 37. ISBN-13:978-3-89578-9. ISBN-10:3-89578-274-2.

2 ROSENAU, M. D. Rizeni projektd. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010, s. 20.

ISBN 978-80-251-1506-0.
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Obr. 2: DUsledky trojimperativu
Zdroj: ROSENAU, M. D. Rizeni projektl. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010,
s. 22. ISBN 978-80-251-1506-0.

Obréazek ¢. 2 ukazuje, Ze v dlsledku zkraceni terminu nebo pfi snaze o vys$si kvalitu

provedeni, nez je dano technickou specifikaci, dochazi k prekroCeni planovanéeho rozpoctu.

Problémy s provedenim

Existuje mnoho dlvod( souvisejicich s vécnym provedenim, které komplikuji splnéni
pozadované specifikace. MUlZe se jednat o Spatnou komunikaci mezi dodavatelem
a odbératelem, v jejimz disledku maji oba odliSnou predstavu o specifikaci a kvalité

provedeni. Upfesnéni nejasnych pozadavkd je prvoradé.®

Barker a Cole® ve své publikaci oznacuji pravé kvalitu provedeni, tedy dosazeni oekavani
a naplnéni pozadavk(, za prioritu kazdého projektu. V této souvislosti zmifuji pojem
naklady na kvalitu, respektive naklady na nekvalitu. DodrZzeny kratky termin a nizké
nédklady povazuji ve srovnani s kvalitou za druhofadé, nebot’ pouze dodrZeni kvality zajisti

trvalou spokojenost zakaznika bez nutnych dodateénych rezijnich nakladd.

% ROSENAU, M. D. Rizeni projekttl. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010, s. 21-22.

ISBN 978-80-251-1506-0.

BARKER, S. a R. COLE. Projektovy management pro praxi: Co nejlepsi projektovi manazefi védi, Fikaji
a délaji. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 50-52. ISBN 978-80-247-2838-4.
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Problémy s ¢asem

Problémy s ¢asovym harmonogramem vznikaji predev$im kvili nadmérnému dlrazu
na kvalitu provedeni praci na tkor vyvazenosti viech parametr( trojimperativu. Specialisté
touZici po technické dokonalosti se vice soustfeduji na technologie a technické inovace
na Ukor Casového planu, coz se nepfiznivé odrdzi také v néakladech. DalSi pficinou
nedodrZeni terminu je fakt, Ze zdroje nejsou k dispozici v okamZiku, kdy jsou potfeba.
Témito chybéjicimi zdroji mohou byt jak lide, tak strojni vybaveni. Hledani nahrady

v podobé externi subdodavky pak mize zplsobovat dalsi prodleni.?

Problémy s naklady

Problémy v Casové dimenzi Casto vyvolaji problémy v dimenzi nakladové, nebot
nedochazi k tak efektivnimu vyuzivani zdrojl, jak predpokladal plan. Problémovou oblasti
jsou takeé licitace v ramci cenovych jednani pfed samotnym uzavienim smlouvy. NiZsi
naklady by mély byt vykompenzovany snizenim pozadavk( na provedeni. Bez Upravy
rozsahu praci si dodavatel zabuduje do projektu prekroceni naklad( jesté pred samotnym
zacatkem projektu. Dalsimi komplikacemi v oblasti naklad(l jsou pFilis optimistické
odhady nékladl, chyby v kalkulacich ¢i konstrukéni chyby. Zde je nasnadé dlsledna
kontrola. V neposledni fadé mGze byt problémem ve finanénim planu projektu také situace,
kdy nedojde k uvolfiovani finanénich prostfedkd ze strany zékaznika tak, jak bylo
planovano. Zplsobeny nesoulad v pdvodné zamysleném vyuziti zdrojd pak zakonité vyusti

v dodatecné naklady.”’

1.3 Zivotni cyklus projektu

NaplInéni projektového cile se uskuteChuje v ramci Zivotniho cyklu projektu, ktery je
sekvenci nékolika projektovych fazi.®? PMBOK® uvadi definici Zivotniho cyklu jako

soubor obecné néaslednych fazi, jejichz nazvy a pocet jsou ur€eny potfebami organizace,

% ROSENAU, M. D. Rizeni projekttl. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010, s. 22-23.
ISBN 978-80-251-1506-0.

7" Tamtéz, s. 24.

%8 DVORAK, D. Rizeni projektd: Nejlepsi praktiky s ukazkami v Microsoft Office. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2008, s. 10. ISBN 978-80-251-1885-6.
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kterd se v projektu angaZuje. Jak z této definice vyplyva, pocCet a pojmenovani jednotlivych
fazi jsou zavislé na typu a rozsahu projektu a potfebach dané organizace.?

Svozilova® rozdéluje Zivotni cyklus na fazi zahajeni, stfedni fazi realizace (a jeji dilCi

etapy) a ukoncCeni. V jednotlivych fazich jsou zapojovany zdroje a generovany vystupy.

Dolezal** ¢leni projektové faze v nejobecnéjSim pojeti na predprojektovou fazi (faze
pripravy a definovani pozadavk(), projektovou fazi (faze realizace) a poprojektovou fazi
(zavérecna vyhodnocovaci faze). Obsahem predprojektove faze je predevsim zpracovani
dvou hlavnich dokument(: studie pfileZitosti a studie proveditelnosti. Ve studii prileZitosti
by mély byt definovany a zanalyzovany predevSim cile, vstupy, podnéty, hrozby,
problémy, koncepce, predpoklady a doporuceni. Studie prileZitosti nemusi byt nutné
zpracovavana pouze pro interni projekty realizované uvnitf firmy. Dlouhodobé spoluprace
mezi realizatorem externich projektl a jeho zakaznikem Casto nabizi podnéty pro moznou
optimalizaci vyrobniho procesu. Realizator pak zékaznikovi z vlastni iniciativy predklada
navrh konceptu technického feSeni ke zefektivnéni urcité vyrobni operace Ci technologie
ve vyrobnim zavodu zakaznika. Studie proveditelnosti analyzuje a hodnoti obsah projektu,
terminy, naklady, dostupnost zdrojd, rizika, soucasné podminky, prinosy a dal$i strategické
otazky. Projektova faze zahrnuje zahdjeni, planovani, vlastni fyzickou realizaci, pfedani
vystupu projektu zékaznikovi a ukonceni projektu. Poprojektova faze pfindSi ponauceni
z realizace projektu. Dochazi k analyze pribéhu projektu a k uréeni dobrych a $patnych

zkuSenosti.

Deskripce procestl a ¢innosti realizovanych v pribéhu Zivotniho cyklu externiho projektu
je predmétem nasledujiciho textu, pficemz diraz je kladen na planovani nakladl a jejich

kontrolu.

2 SVOZILOVA, A. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 38.
ISBN 80-247-1501-5.

% Tamtéz, s. 39.

38 DOLEZAL, J., P. MACHAL a B. LACKO. Projektovy management podle IPMA. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2009, s. 155. ISBN 978-80-247-2848-3.
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2 Charakteristika vybrané spoleCnosti

Spole¢nost ABC, s.r.0.%, o které bude v této praci pojednano, ma dlouholetou historii.
Ve svété je jednim z vyznamnych elektrotechnickych koncernd. Jejim hlavnim cilem je
dosahovani rdstu a zajisténi trvalého rozvoje a spokojenosti zakaznik(, obchodnich
partner(l, vlastnikdl i zaméstnancd. Zastoupeni spole¢nosti ABC, s.r.o. v Ceské republice
bylo obnoveno v devadesatych letech dvacéatého stoleti, jeji matefska spolecnost sidli
v Némecku. Firma ma Siroké spektrum cinnosti, jeji produkty a sluzby jsou zarukou
kvality. SpoleCnost je vlastnikem certifikatu systému managementu jakosti (ISO 9001),
certifikatu systému managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci (OHSAS 18001)
a certifikatu systéemu environmentalniho managementu (ISO 14001). Spolecnost je jednim
z vyznamnych Geskych zaméstnavateld. Jeji pobocky a integrované spolecnosti na tzemi

Cech, Moravy a Slezska vytvafeji stovky pracovnich mist.

Na grafu C. 3 je zobrazen vyvoj trzeb a zisku za obchodni roky 2007 — 2010.

Vyvoj trzeb a zisku ve spolecnosti

8 000 000
7000 000
6 000 000
5000 000
4 000 000
3000 000
2000 000
1 000 000

0

2007 2008 2009 2010

u Vyvoj trzeb (v tis. K¢) m Zisk pfed zdanénim a droky (v tis. K¢)

Obr. 3: Vyvoj trZeb a zisku ve spolecnosti ABC, s.r.0.
Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro€nich zpréav spolecnosti ABC, s.r.0.

¥ \zhledem k citlivému charakteru dat byly veskeré finanéni Gdaje o spole€nosti upraveny a v textu bude
oznacovana pod nazvem ABC, s.r.0.
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Z obrézku €. 3 je patrny propad hodnot v roce 2009, kdy se svét potykal s recesi, coz
negativné ovlivnilo podminky pro ¢innost spole¢nosti. Enormni nar(st sledovanych hodnot
v nasledujicim obchodnim roce byl dan predevsim integracnimi procesy, kdy doslo k fuzi

nékolika dcefinych spoleCnosti. Zaroven se firmé podafilo v roce 2010 rozsifit svou

obchodni ¢innost.

Obchodni rok spole¢nosti ABC, s.r.o. neni totozny s kalendarnim rokem. Zacina 1. fijna a
konci 30. z&fi. SpoleCnost je k rozvahovému dni povinna vyhotovit G¢etni zavérku v plném
rozsahu podléhajici auditu. Kazdy mésic probiha mezitimni uzavérka, v jejimZ ramci jsou
sledovany hlavni financni ukazatele spolecnosti: hodnota novych zakazek, obrat, obchodni
rozpéti, EBIT (Earnings before Interest and Tax — zisk pred Uroky a zdanénim), vyse
pohledavek po splatnosti, cash flow atd. Kvartalné probiha ucetni audit externi auditorskou
spole¢nosti.

Vzhledem k tomu, Ze je ABC, s.r.o. nadnarodni spolecnosti a jeji matefska spole€nost
emituje cenné papiry registrované na regulovaném trhu cennych papird v €lenskych statech
Evropské unie, ma povinnost sestavovat Ucetni zavérku dle Mezinarodnich standardl

ucetniho vykaznictvi.®

2.1 Automobilovy priimysl coby vyznamna oblast plsobnosti
ABC, s.r.o.

Spolecnost ABC, s.r.o. je ¢inna v rliznych oblastech, pricemzZ velkého vyznamu nabyva
primyslovy sektor. Kli¢ovou oblasti prdmyslové vyroby se v podminkéach Ceské republiky
stal automobilovy prlimysl. Jedna z pobocek spolecnosti ABC, s.r.o. realizuje projekty

pro prevazné Ceské a z Casti i evropské automobilky.

% DVORAKOVA, D. Finanéni G&etnictvi a vykaznictvi podle mezinarodnich standardd IAS/IFRS. 1. vyd.
Brno: Computer Press, 2006, s. 1. ISBN 80-251-1085-0.
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Jak uvadéji Nyvltovda a Marini¢*, automobilovy priimysl patfi v Ceské republice
k tradi¢nim odvétvim, tvofi pilif ndrodniho hospodarstvi a je znaCné exportné orientovan.
Radi se mezi odvétvi cyklicka, kterd vykazuji velmi dobré vysledky v obdobi expanze,

zatimco v obdobi recese prichazi utlum.

V Ceské republice zaujima dominantni postaveni s nejdeli historii firma SKODA
AUTO a.s. se sidlem v Mladé Boleslavi a pobockami v Kvasinach a Vrchlabi. Déle se
k vyznamnym vyrobclim osobnich automobild v Ceské republice Fadi kolinska
automobilka Toyota Peugeot Citroén Automobile Czech, s.r.o. a od roku 2008 také

Hyundai Motor Manufacturing Czech s.r.o. se sidlem v NoSovicich.

Zakladni Udaje o téchto tfech prednich Geskych vyrobcich osobnich automobilll jsou

obsahem nésledujici tabulky.

Tab. 1: Ceské automobilky

Skoda Auto TPCA HMMC
Sledovany ukazatel 2009 2010 2009 2010 2009 2010
Celkové trzby v mil. K& 170666| 203819| 51827 44726| 29869| 52437
Zisk pfed zdanénim v mil. K& 4381 11 215 1443 1 386 -1 490 1578
PoCet vyrobenych vozll 519910| 576362| 332489| 295712| 118000, 200 135
PoCet zaméstnancl 24 817| 23308 3212 3142 1892 2216

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyrocnich zprav.

Z tabulky ¢&. 1 je patrné, Ze Skoda Auto a.s. je lidrem na eském trhu, co do vy3e trzeb,

poctu vyrobenych aut i poctu zaméstnanc.

Na automobilovém priimyslu jsou v Ceské republice zavislé desitky mést, stovky podnikd
a desetitisice zaméstnancd, nemluvé o subodovatelskych firmach, které nabizeji soucasti
a souvisejici sluzby. Existence téchto podnikl ma nesporny vliv na pfijmy statniho
rozpoCtu, zaméstnanost a narlist kupni sily. Automobilovy primysl je odvétvim
technologicky velmi narocnym. Panuje zde silnd konkurence, ktera si vynucuje vysoké

tempo technického rozvoje a inovaci. Zivotni cyklus produktu se neustale zkracuje a jesté

¥ NYVLTOVA, R. aP. MARINIC. Finanéni Fizeni podniku: Moderni metody a trendy. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 193-198. ISBN 978-80-247-3158-2.
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pred dosazenim vrcholu Zivotniho cyklu, je produkt nahrazovan vyrobkem novym.* Tyto
inovalni tendence jsou pfileZitosti pro projektové oddéleni spolecnosti ABC, s.r.o., které

automobilkam nabizi dodavky technologickych celkd na kli¢ véetné souvisejicich sluzeb.

2.2 Cinnost projektového oddéleni

Projektové oddéleni jedné z divizi spolecnosti ABC, s.r.o. plsobi v oblasti automobilového
primyslu vice nez deset let. Svym zakaznikdim nabizi realizaci technickych feseni z oblasti
elektroniky, automatizace a robotizace. Sklada se z tymu odbornikd, k jejichZ ¢innostem
patfi predevsim vypracovani projektového konceptu, inZenyring, zpracovani projektové
dokumentace, realizace projektu s implementaci do vyroby, elektroinstalace, tvorba
software, programovani, zpracovani vizualizace, zaSkoleni personalu a technicka podpora

s kompletnim servisem.

Projekty pro automobilovy prdmysl jsou specifické svym rozsahem, komplexnosti
a délkou trvani. VyZaduji dokonalou organizaci a komunikaci v ramci projektového tymu,
efektivni vyuziti lidskych i materidlnich zdrojli, profesionalni koordinaci projektovych
¢innosti, GspéSnou spolupraci s externimi dodavateli a v neposledni fadé pravidelnou

a objektivni zpétnou vazbu od zdkaznika.

Projektové oddéleni je v ramci divize spolecnosti ziskovym stfediskem, které je schopno
ovlivnit vysi naklad( a vynosl souvisejicich s ¢innosti oddéleni. Vedeni stfediska ma
pravomoc fidit svou obchodni Cinnost, rozhodovat o objemu a struktufe realizovanych
vykonll i o pofizovani externich a internich zdroji. Interakci s externimi obchodnimi

partnery tak stfedisko pfimo ovlivriuje vysi a vyvoj nakladd, vynosU a zisku. *

% NYVLTOVA, R. aP. MARINIC. Finanéni Fizeni podniku: Moderni metody a trendy. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 193-198. ISBN 978-80-247-3158-2.

% FILIROVA, J., L. SOLJAKOVA a J. WAGNER. Nakladové a manazerské getnictvi. Praha: ASPI, a.s.,
2007, s. 324. ISBN 978-80-7357-299-0.
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Modifikovana verze vykazu ziskd

Hodnota novych zakazek
Hodnota otevienych zakazek
+ Obrat
- PFimé naklady
Obchodni rozpéti
+ /- Nepfimé naklady
> Hruby vysledek
- Provozni naklady
- Spravni néklady
+ /- Ostatni operativni vynosy / naklady
> Zisk pred zdanénim a uroky (EBIT)

Tento vykaz se pouZiva jako interni nastroj méreni vykonnosti jednotlivych oddéleni
spolecnosti. Sestavuje a vyhodnocuje se v mésicnich intervalech v ramci mezitimni Gcetni
uzavérky. V této struktufe se v poloviné obchodniho roku planuji hodnoty na rok
nasledujici. Vychazi se pfitom z dosavadnich vysledkll a z predikce budouciho vyvoje

investic do vyrobnich technologii zakaznik( v automobilovém prdmyslu.

Na grafu ¢. 4 je zobrazen vyvoj hlavnich finanénich ukazateld za poslednich pét
obchodnich let. Hodnota novych zakazek predstavuje objem ziskanych projektd, u nichz

projektove oddéleni uspélo ve vybérovém fizeni a uzavielo smlouvu se zakaznikem.
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Vyvoj ukazatelll v projektovém oddéleni v tis. K¢
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Obr. 4: Vyvoj ukazatel(l v projektovém oddéleni
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich podkladi ABC, s.r.o.

Jak je z obrazku €. 4 patrné, nema hodnota novych zakéazek a obratu linearni pribéh. Tato
skuteCnost je dana tim, Ze nékteré projekty maji dlouhy Zivotni cyklus (az 3 roky)
a ke konecné fakturaci a vygenerovani obratu dochazi az v néasledujicich obchodnich
letech. Z grafu je patrny narGst novych zakazek v poslednim obchodnim roce, coz
zplisobily  zvySené investice zakaznikl z oblasti automobilového primyslu do
primyslovych zafizeni a vyrobnich technologii.
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3 Deskripce projektovych  fazi a  Cinnosti
se zameérenim na financni aspekty projektoveho
rizeni

Predmeétem této Casti jsou jednotlivé etapy a Cinnosti v rdmci Zivotniho cyklu projektu.
Svym rozsahem a dobou trvani se mohou liSit v zavislosti na charakteru, lokalizaci
a hodnoté projektu. V ramci jednotlivych oddild budou aplikovany poznatky z projektové
praxe a v pripadé potencialu ke zlepseni bude navrzen mozny zplisob optimalizace, ktery

by vedl ke zefektivnéni dosavadniho procesu.

3.1 Iniciace

Kazdy projekt ma svou ,,genezi, startovaci bod.““*” Faze iniciace ma za cil presvédcit se
o smysluplnosti zamysleného zaméru, kazdy zamér se musi diikladné posoudit z hlediska
proveditelnosti a realizovatelnosti. Je nutné mit na paméti, Zze se projekt sklada ze dvou
¢asti, produktové a procesni. MliZe se stat, Ze organizace je schopna obstat v produktové
¢asti (kvalita vystupu), avSak uz ne v ¢asti procesni, tedy v oblasti ¢asu a nakladd. V tomto
pfipadé by mél projektovy manazZer zvazit ucast na takovém projektu.®® Je nutna Siroka
analyza obchodniho pfipadu, uréeni schopnosti podniku, dostupnost zdrojii a zkuSenosti
z minulosti, tj. zhodnoceni $anci projektu a fakt, zda je vibec v moznostech spolecnosti se

na projektu podilet.*

Jak jiz bylo uvedeno, tato prace se zaméfuje na externi projekty pro koncového zékaznika,
nikoli na interni projekty realizované uvniti organizace. Samotnému zahajeni externiho

projektu predchazi poptavka ze strany odbératele a nasledné vytvoreni nabidky

¥ TAYLOR, J. Zaginame Fidit projekty. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, s. 101.
ISBN 978-80-251-1759-0.
DVORAK, D. Rizeni projektii: Nejlepsi praktiky s ukazkami v Microsoft Office. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2008, s. 11, 22. ISBN 978-80-251-1885-6.
¥ TAYLOR, J. Za&iname Fidit projekty. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, s. 118-119.
ISBN 978-80-251-1759-0.
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dle technického zadani a specifikace zakaznika. Teprve na zdkladé odevzdané cenové
nabidky a vybérového fizeni ze strany odbératele bude zfejmé, zda podnik zakazku ziskal
nebo zda vytvofenim a odevzdanim nabidky veSkeré prace na projektu konci. Tvorba
kvalifikované nabidky vyZaduje sestaveni planu pro vSechny prvky trojimperativu. Je
nutné zanalyzovat rozsah, kvalitativni a technické provedeni projektu, sestavit
harmonogram praci v souladu s poZadavky zakaznika a na zakladé téchto Gdajl vytvorit

dostate¢né podrobnou kalkulaci nakladd, jejimz vysledkem bude kone¢na cena projektu.

3.2 Planovani

Faze planovani je dllezitym momentem ,,ideové pripravy projektu“® a obnasi nejveétsi
mnozstvi prace. Cim lépe bude projekt naplanovan, tim snazsi bude jeho sledovani, Fizeni
a bude se moci uzavfit standardni cestou.** Planovani by mélo byt pouze tak podrobné, jak
je to nutné, ne natolik detailni, jak by to bylo mozné.** Z hlediska finan¢niho Fizeni je
klicovou ¢asti planu sestaveni kalkulace nakladd.

3.2.1 Planovani dimenze provedeni

Cilem planovani vécné dimenze je sestaveni prehledu aktivit, které povedou k naplnéni
cile a vytvoreni definovanych vystupd,® pficemz ve vétsiné pfipadu je rozpis praci a aktivit
soucasti nabidkového dokumentu.* Logickym poskladanim aktivit a Cinnosti vznika tzv.
hierarchicka struktura ¢innosti (work breakdown structure — WBS). Do procesu definovani
jednotlivych aktivit by méla byt zapojena kliCova Cast tymu, protoZze se tim znaCné

eliminuje riziko opomenuti nékterych aktivit. Vysledny plan provedeni generuje faze,

0 VEBER, J. a kol. Management: zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000,

s. 606. ISBN 80-7261-029-5.
DVORAK, D. Rizeni projektii: Nejlepsi praktiky s ukézkami v Microsoft Office. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2008, s. 11. ISBN 978-80-251-1885-6.
“2 DOLANSKY, V., V. MEKOTA a V. NEMEC. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
1996, s. 85. ISBN 80-7169-287-5.
DVORAK, D. Rizeni projektii: Nejlepsi praktiky s ukazkami v Microsoft Office. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2008, s. 40. ISBN 978-80-251-1885-6.
* SVOZILOVA, A. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 20086, s. 130.

ISBN 80-247-1501-5.
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etapy a Ukoly, k nimZ jsou pfifazeni zodpovédni Clenové tymu. Projekt by mél byt
planovan bud shora dold nebo zdola nahoru, pficemz jiz pfi sestavovani prehledu ¢innosti
je nutné zvolit optimalni planovaci detail, tedy do jaké minimalni rozliSovaci Urovné bude
plan sahat.® D0leZitym momentem pfi sestavovani vécné naplné planu je urdeni
vzajemnych vazeb mezi jednotlivymi aktivitami a ¢innostmi. Nékteré aktivity mohou byt

provadény paralelné a nezavisle na sobg, jiné vyzaduji dodrZeni pfesné posloupnosti.“

3.2.2 Planovani dimenze ¢asu

Cas hraje pfi planovani projektd klicovou Glohu.” Smyslem planovani Gasu je uréeni
nejkratSich moznych Casovych narokd na realizaci. Vychozim bodem je WBS, kdy je
ke kazdé Cinnosti pfifazena doba trvani, nejdfive mozny Cas zaCatku a nejpozdéji pFipustny

¢as konce.*®

Existuje fada nastrojli, které napomahaji ¢asovému planovani. Radi se k nim Useckové
diagramy, milniky, sitové grafy aj. UseCkové diagramy, Casto nazyvané Ganttovy
diagramy®, jednoduSe a nazorné zobrazuji sled ukold, jejich zacatky a konce, a to
v posloupnosti shora dolli Fazenych vodorovnych UGsecek. Nejvétsi slabinou téchto
diagram( je vSak predevsim to, Ze z nich nejsou zi'ejmé zavislosti mezi jednotlivymi tkoly.
Jesté jednodussim néastrojem jsou pak diagramy milnik(, pricemz milnik pfestavuje ¢asovy
Udaj, ktery se vaze k néjaké konkrétni udalosti. Diagramy milnik( jsou velmi piehledné
a vyuzivaji se nejCastéji v tabulkové formé. Jejich hlavni nevyhodou je, Ze nevyznacuji

délku trvani jednotlivych Ukold.* Na rozdil od Useckovych diagramd, poskytuji sitové

** DVORAK, D. Rizeni projekt(i: Nejlepsi praktiky s ukazkami v Microsoft Office. 1. vyd. Brno: Computer

Press, 2008, s. 40-50. ISBN 978-80-251-1885-6.
VEBER, J. a kol. Management: zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000,
s. 608. ISBN 80-7261-029-5.
DVORAK, D. Rizeni projektii: Nejlepsi praktiky s ukézkami v Microsoft Office. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2008, s. 53-54. ISBN 978-80-251-1885-6.
VEBER, J. a kol. Management: zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000,
s. 608. ISBN 80-7261-029-5.
Podle provozniho inzenyra H. L. Gantta, ktery je zavedl v priibéhu prvni svétové valky.
%0 SVOZILOVA, A. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 134-135.

ISBN 80-247-1501-5.
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grafy vice informaci.”* Jedna se o grafické znazornéni v podobé soustavy car a uzld,
navzajem jsou spojeny projektové cCinnosti a udalosti s cilem zobrazeni vzajemnych
zavislosti. Jednotlivé udalosti maji vzajemné vazby s Cinnostmi predchazejicimi,
paralelnimi a nasledujicimi®* a musi byt ohodnoceny dobami trvani. Sitovy graf musi byt
téZ acyklicky, coz znamend, Ze vSechny Cinnosti musi byt vzajemné propojeny. V zadném
misté nesmi tvorit cyklus, nebot stejné jako projekt musi mit i jeho graf svij zacatek
a konec.”® Za zminku stoji pfedevSim metoda kritické cesty (Critical Path Method — CPM),
ktera vyhledava kritickou cestu projektu, tedy nejdelsi sled tGkol(, ktery neobsahuje Zadnou
Casovou rezervu nebo metoda hodnoceni a kontroly projektu (Projekt Evaluation and
Review Technique — PERT), kterd pracuje s kombinacemi optimistickych, bé&Znych

a pesimistickych variant dob trvani Gsekd projektu.>

3.2.3 Planovani dimenze nakladi

Z planovani vécné a Casové dimenze vyplyva dimenze treti, nakladova. Vysi nakladd
a potfebu zdroji nelze stanovit dfive, nez je vymezena vécna a ¢asova dimenze planu
projektu.® Stupeni kvality a poZadovany termin provedeni generuji naklady, které jsou bazi
pro urCeni zakaznické ceny konkrétniho projektu. Proto musi byt vénovana znacna
pozornost sestaveni nakladové kalkulace, obstarani potfebnych zdroji pro kryti nakladd
a stanoveni zékaznické ceny, nebot pravé tato kritéria jsou jedna z hlavnich, kterd
pfedurcuji budouci ekonomicky tGspéch projektu.

Kalkulaci se rozumi vypocet nakladd, zisku a ceny na naturalné vyjadreny vykon. Tento
konkrétni vykon podniku je presné vymezen co do druhu, mnoZstvi a jakosti a nazyva se

vrs v

kalkulaéni jednice. Kalkulace mUze byt ¢lenéna na dil¢i Casti vykonu a ¢innosti ¢i naopak

1 ROSENAU, M. D. Rizeni projektd. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010, s. 90.
ISBN 978-80-251-1506-0.
2 ROSENAU, M. D. Rizeni projektd. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010, s. 84.
ISBN 978-80-251-1506-0.
3 NEMEC, V. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 82. ISBN 80-247-0392-0.
% SVOZILOVA, A. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 134.
ISBN 80-247-1501-5.
VEBER, J. a kol. Management: zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000,
s. 611. ISBN 80-7261-029-5.
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na celkovou investicni akci. Kalkulace ma za cil zobrazit vzajemny vztah vécné
a hodnotové stranky podnikéni, tedy vztah mezi naturalné vyjadienym vykonem a jeho
financnim ohodnocenim.*® Kalkulace je de facto financni charakteristikou vykonu.*

Z hlediska Gcelového ¢lenéni nakladll jsou naklady rozdéleny podle vztahu ke kalkulagni
jednici na pfimé a nepfimé, pficemz pfimé néklady jsou pfimo pfifaditelné jednotce
vykonu, zatimco nepfimé naklady vznikaji v souvislosti s vice druhy vykon(.*® Struktura
nakladd v kalkulaci mlZe byt v kazdém podniku stanovena individualngé. Jednotlivé
polozky néakladd jsou shrnuty do kalkulaéniho vzorce. Tzv. typovy kalkulaéni vzorec
zahrnuje podrobné Clenéni jednotlivych poloZek naklad(i pro stanoveni vysledné ceny

vystupu:*
PFimy material
PFimé mzdy

Ostatni pfimé naklady

> W Do

Vyrobni (provozni) rezie
Vlastni naklady vyroby
5. Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu
6. Odbytové néklady

Uplné vlastni naklady vykonu
7. Zisk
8. Cena vykonu

Neni mozné opomenout skutecnost, Zze je nutné kalkulace vytvaret s ohledem na ucel
a uzivatele této informace.®® Popesko® uvadi nékolik variant nakladovych kalkulaci dle

zpUsobu uplatnéni v podniku:

% CECHOVA, A. ManaZerské Ggetnictvi. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2008, s. 80. ISBN 80-251-1124-5.
5 LANDA, M. Finanéni planovani a likvidita. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, s. 109.

ISBN 978-80-251-1492-6.
%8 STROUHAL, J., et al. Ugetnictvi 2011: Velka kniha p¥ikladd. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2011,

S. 692. ISBN 978-80-251-3389-7.
% CECHOVA, A. ManaZerské G&etnictvi. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2006, s. 89. ISBN 80-251-1124-5.
% Tamtéz, s. 90.
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» predbéZna kalkulace — prvotni informace o nédkladech vykonu pred zahajenim
realizace, je podkladem pro cenové vyjednavani,

= operativni kalkulace — sestavuje se v pribéhu realizace, aby posoudila priibéh
erpani nakladl a reagovala na pfipadné zmény,

= vysledna kalkulace — slouzi ke zpétnému zhodnoceni hospodarnosti a k posouzenti,

zda byly vstupy spotfebovany v naplanované vysi.

Ve fazi planovani projektl jsou sestavovany predbézné kalkulace nakladl a také kalkulace
ceny. Zatimco se pfi vyrobé produktl sestavuji kalkulace plnych nakladd zahrnujicich jak
variabilni, tak i na jednici pfepoGtené fixni naklady, pfi realizaci projektd se pouZivaji
kalkulace variabilnich nakladd, pficemz fixni naklady jsou sledovany oddélené jako
nedélitelny celek. Kalkulace tedy pocita pouze s variabilnimi naklady, které jsou pFi¢inné

v

vyvolany konkrétni jednotkou vystupu.®® K sumé variabilnich naklad( se pricita planovana
marze (rozpéti). ,,U externich projektd je cilem dosahnout co nejvyssi hrubé marze...*, jez
je zdrojem zisku, tedy prostiedkd pro dal$i rozvoj spoleénosti.®® Marze musi byt dostate¢né
vysoka na to, aby pokryla souhrn fixnich naklad( pfipadajicich na Ginnost oddéleni
a zarovern vygenerovala planovanou vysi zisku. Proto je marZe Casto oznacovéana také jako

pFispévek na fixni naklady a zisk®*.

Pfi tvorbé kalkulace nelze podcenit nékolik dalSich neméné dllezitych faktord.
Vyznamnym nastrojem pfi sestavovani kalkulace naklad( je jiz zmifovana WBS. Neni
mozné odhadnout nédklady na projekt jako celek. Kliove je urCit néklady na jednotlivé

prvky struktury, které budou nasledné agregovany do finalni ¢astky.*

Pro realizaci projektu jsou potfeba materialni a lidské zdroje. Dle Svozilové jsou jednim
z limitujicich faktord projektového managementu pravé omezené zdroje, které jsou

projektu na pocatku pridéleny, v pribéhu realizace dochazi k jejich pribéznému cerpani

61 POPESKO, B. Moderni metody Fizeni naklad(i: Jak dosahnout efektivniho vynakladani nakladd a jejich

snizeni. 1. vyd. Praha: Gada Publishing, 2009, s. 56. ISBN 978-80-247-2974-9.
62 CECHOVA, A. ManaZerské G&etnictvi. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2006, s. 94. ISBN 80-251-1124-5.
8 KORECKY, M. a V. TRKOVSKY. Management rizik projekt(i: se zaméFenim na projekty
v primyslovych podnicich. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 47. ISBN 978-80-247-3221-3.
% HUNCOVA, M. ManaZerské Ggetnictvi: zaklady. 1. vyd. 1999, s. 103. ISBN 80-85922-68-1.
% TAYLOR, J. Zaginame Fidit projekty. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, s. 66.
ISBN 978-80-251-1759-0.
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a financnim projevem jejich uziti v Casovém rozlozeni jsou naklady.® K nezbytné nutnym
zdrojim vétsiny projekt(l patfi interni a externi personal, material, stroje, nafadi, dopravni
prostfedky, prostory a dalSi zafizeni.®” Mezi materialni zdroje se fadi i penize. JelikoZ jsou
nadbyteCné zdroje plytvanim penéz, byvaji obvykle kratkodobé €i dokonce dlouhodobé
pretéZzovany, zaroven jsou prifazovany rozsahlym projektim s nejvyssi prioritou na tkor

mensich projektd s nizkou prioritou, ¢imz mize dochazet ke konflikt(im.®

3.2.4 Tvorba externi prodejni ceny

K zakladnim faktordm ovliviiujicim zisk a prosperitu firmy patii prodejni cena.® Urceni
prodejni ceny je jednim z kliCovych rozhodnuti, které predurCuji budouci uspéch Ci
neuspéch vybérového Fizeni projektu. V ekonomické praxi jsou pouZivany tradicni
techniky urceni prodejni ceny, zaloZzené na celkovych néakladech a na ziskové marzi.
Pracuje se pak na principu planované ziskové marze nebo pfirazky k nakladim a firmou

stanovenych celkovych ekonomickych nutnych naklad(.”

Predevsim pro rozsahlé a dlouhotrvajici externi projekty je typické stanoveni pevné ceny,
kterd vychazi z kalkulace nakladd, k nimZ je pfi¢tena ziskova prirazka. V této situaci ma
externi zakaznik jistotu, Ze se pro vypsany rozsah projektu jednd o cenu maximalni, ktera
nebude prekrocena. Riziko chybné kalkulace a opomenuti nékterych cinnosti je pak
nastrané dodavatele. Tomu by se dalo predejit fakturovanim skute¢né vyse nakladd
po navySeni o smluvné dané procento prirazky. Tento zplsob stanoveni ceny vsak
nemotivuje dodavatele k urychleni projektovych praci, a proto je v projektech méné

obvykly.

% SVOZILOVA, A. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 23.

ISBN 80-247-1501-5.

DVORAK, D. Rizeni projektii: Nejlepsi praktiky s ukézkami v Microsoft Office. 1. vyd. Brno: Computer

Press, 2008, s. 82. ISBN 978-80-251-1885-6.

%8 ROSENAU, M. D. Rizeni projekttl. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010, s. 133-137.
ISBN 978-80-251-1506-0.

% HUNCOVA, M. Manazerské Ggetnictvi: zaklady. 1. vyd. Ostrava: Mirago, 1999, s. 104.

ISBN 80-85922-68-1.

PETRIK, T. Ekonomické a finanéni Fizeni firmy: ManaZerské Gcetnictvi v praxi. 2. vyd. Praha: Grada

Publishing, 2009, s. 114-115. ISBN 978-80-247-3024-0.
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3.2.5 Planovani rizik

Nedilnou soucéasti kazdeho planu v rdmci nabidkové faze by mél byt také plan rizik.
K UspéSnému projektovému planovani patfi kvalifikované predvidani, sledovani

a eliminace negativnich dUsledkd rizikovych udalosti.™

Korecky a Trkovsky™ uvadgji, Ze ,,rizika nespéchu nabidky a nesplnéni cilli projektu jsou
v pfimém protikladu.” Pokud se podnik rozhodne posilit pravdépodobnost, Ze zakaznik
vybere jeho nabidku (napfiklad nabidne niZsi cenu), je nutné automaticky pocitat
se zvysenim rizik v rdmci projektu. Vzhledem k hrozicim negativnim finanénim dopadm

ma v dneSnim podnikatelském prostiedi fizeni rizik nezanedbatelny vliv a hraje stéle

vvvvvv

3.2.6 Soucasny zpusob planovani nakladid a ceny a navrh na zlepseni

Kalkulaci projektu sestavuje projektovy manazer nebo koordinator projektu na zékladé
technické specifikace ze strany zakaznika. Je vytvarena v programu Microsoft excel, jehoz
vyhodou je dostupnost, nizka cena, snadné ovladani a srozumitelnost kazdému Clenu tymu.
V nabidkové fazi se sestavuje kalkulace variabilnich naklad(l v ¢lenéni na jednotlivé
polozky materialu, externi subdodavky a sluzby, interni Cinnosti, dopravné a ostatni
nédklady. Jednotlivé poloZzky se kvantifikuji dle zadani a zjisténé situace na stavbé.
K nékladiim je pfictena ziskova pfirazka. Kalkulace obsahuje také prostor pro cenova
vyjednavani se zakaznikem. Vystupem je cena, ktera bude nabidnuta zakaznikovi. Cilem
kalkulace je sestavit realisticky obraz ofekavanych nakladd pfi dosazeni takové marze,

jejiz procentualni vySe bude v souladu s planem oddéleni na dany obchodni rok.

Soucasny systém kalkulovani naklad(i a ceny vykazuje uréité nedostatky. Lze doporucit,

aby se soucasti kalkulovanych nakladl staly také naklady na jednotlivé druhy rizik, které

T DOLANSKY, V., V. MEKOTA a V. NEMEC. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
1996, s. 152. ISBN 80-7169-287-5.

2 KORECKY, M. a V. TRKOVSKY. Management rizik projekt(i: se zaméFenim na projekty
v primyslovych podnicich. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 117. ISBN 978-80-247-3221-3.
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pro dany projekt pfipadaji v (vahu. Projektovy tym by mél vychazet z reédlnych
predpokladli a z preddefinovaného seznamu rizik vybrat ta rizika, kterd jsou pro dany
projekt relevantni a v kalkulaci jim pfifadit uvazovanou hodnotu a pravdépodobnost. Tyto
Castky pak vytvareji ,,zachranny polStar™, ktery predstavuje finan€ni rezervu v pfipadé

vyskytu rizika.

DalSi doporuceni sméfuje na strategicky nakup projektoveho oddéleni, ktery by meél
vstoupit do vyjednavani s dodavateli o cenach a slevach. Pokud se podceni pfipravna faze,
pak se Uspora, které mohlo byt dosazeno ve fazi kalkulace, v priibéhu realizace jiz jen
obtizné nahradi. Vyjednavani mlze do jisté miry komplikovat skute¢nost, Ze jsou néktefi
dodavatelé preddefinovani ze strany zakaznika z ddvodu eliminace rliznorodosti zasob

nahradnich dild.

V souCasné dobé se v kalkulacich pocita s nominalni hodnotou penéz. JelikoZ objemné
projekty trvaji nékolik mésicll az let, je nutné uvazovat o faktoru ¢asu a zméné hodnoty
penéz. Jeden milion korun inkasovany za rok bude mit jinou hodnotu nez stejna nominalni
Castka ziskana v soucasnosti. UrCeni souCasné hodnoty (Present value) z urcité hodnoty
v budoucnosti (Future value) se vypogita pomoci tzv. oddrogitele™ 1 / (1 + i)", pficemzZ i je
urokova mira a n je pocet let. Pfi Urokové mife napf. 3 %, bude mit budouci hodnota
jednoho milionu korun soucasnou hodnotu pouze ve vysi 970 874 KC. Zatohoto
pfedpokladu nelze kalkulovat staticky jako doposud, je nutné planovat dynamicky

v souvislosti s plisobenim faktoru ¢asu.

Ukazatelem zlepSeni by bylo ve vSech vySe uvedenych doporucenich realnéjsi zachyceni
finan¢nich dat v kalkulaci. Jak na strané nakladu, tak na strané vynos( by tvidrce kalkulace
zachytil realné hodnoty, které by na konci projektu vedly k lepSimu hospodarskému

vysledku projektu s ohledem na technicky prlibéh realizace i faktor ¢asu.

® ROSENAU, M. D. Rizeni projekttl. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010, s. 155.
ISBN 978-80-251-1506-0.

" NYVLTOVA, R. aP. MARINIC. Finanéni Fizeni podniku: Moderni metody a trendy. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 46. ISBN 978-80-247-3158-2.
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DalSi doporuceni se tyka kalkulaci v cizi méné. Neékdy zékaznik poZaduje odevzdani
nabidky v eurech. Optimalni variantou v takovém pfipadé je, kdyZ také pfevazna vétSina
nakladd od dodavatel(l plyne v cizi méné. PFi uzavieni smlouvy se zakaznikem je pak
nezbytné nutné terminovym kontraktem zajistit proti kurzovému riziku jak vynosovou, tak
néakladovou stranu ve stejny okamzik, ¢imz dojde k eliminaci kurzovych rizik. Nezbytnym
pfedpokladem pro ménové zajisténi ke spravnému datu v budoucnosti je naplanovani toku
hotovosti (cash flow). Pfimo v kalkulaci se urCi mésice, v nichZ budou jednotlivé polozky
materialu nakoupeny a také kdy dojde k fakturaci na konecného zakaznika. V pfipadé
korunovych nakladd se doporucuje vynosy planovat forwardovym kurzem (podrobnosti
dale) se zohlednénim urcitého rizika odchylky vzhledem k volatilité devizového kurzu

v minulém obdobi. Platnost nabidky by se méla omezit na co nejkratSi dobu.

Kontrolnim mechanismem je v tomto pfipadé Gzka spolupréace s ekonomickym vedoucim
projektu, ktery doporu¢i aplikaci vhodnych planovacich kurzd a nasledné zajisti véasné
uzavieni terminoveho kontraktu. Toto opatfeni se pozitivné projevi az v zavéru projektu,
kdy dojde k finalnimu vyactovani zdkaznikovi, ke komparaci skuteCnych a planovanych
nakladl a k vyporadani terminového obchodu. Z tohoto dlivodu jsou ¢asovym horizontem
pro indikaci zlepSeni mésice aZz roky v zavislosti na déelce trvani projektu a na smluvné

stanovenych milnicich pro dilCi fakturace.

3.3 Realizace projektu, Fizeni a koordinace projektovych

praci

V pfipadé, Ze bude nabidkové Fizeni pro podnik Uspésné a zékaznik jej zvoli
za generalniho dodavatele komplexniho dila nebo subdodavatele pro urCitou ¢ast projektu,
je mozné pristoupit ke kontraktaCni fazi, kterd bude predchazet samotné realizaci.
Ve smlouvach se opét vyskytuji tfi parametry trojimperativu: co ma byt vysledkem
projektu a v jaké kvalité m& byt dilo provedeno, k jakému terminu maji byt prace
dokonceny, kdy bude finalni vysledek projektu pfedan zakaznikovi a v neposledni fade,
jakého obnosu se zadkaznik musi vzdat, aby vysledek projektu ziskal. DalSimi

neopomenutelnymi nalezitostmi smlouvy jsou také ujednani o délce zaruky, dodaci,
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fakturaCni a platebni podminky. PFi sestavovani kontraktu hrozi fada pravnich rizik, kterd
budou prfedmétem samostatného pododdilu pojednavajiciho o rizicich.

Po podpisu kontraktu se pfechazi od ,,papirového* feSeni k samotné fyzické realizaci.
Vsechny ¢innosti jsou fizeny a kontrolovany z hlediska prvk( trojimperativu, tedy Casu,
naklad( a kvality provedeni.™ Hlavnim voditkem je dobfe zpracovany plan projektu.”

V této fazi dochazi k Cerpani nakladd, je nakupovan potfebny material, zajistovany externi
sluzby a zapojovan interni personal. Projektovy tym v Cele s projektovym manaZerem
zabezpecuje koordinaci veskerych aktivit potfebnych k naplnéni cil(i projektu, Fidi vécny
a Casovy prlbéh a sled ¢innosti, jakoZ i vyvoj nakladl. Jednim z rozhodujicich faktor(
pro hladky priibéh realizace je perfektni komunikace. Béhem tzv. kontrolnich dnid se
hodnoti prdbéh realizace za pritomnosti vSech zainteresovanych stran a jsou feSeny

odchylky od planu ¢i zmény v projektu.”

Faze realizace skytd velké mnozstvi dil¢ich Cinnosti a procesl, od organizace €len
projektového tymu, pres fFizeni komunikace a TeSeni konfliktl aZz po koordinaci
subdodavek. Detailni rozbor vécné naplné jednotlivych Cinnosti presahuje rozmér této

prace.

3.3.1 Evidence projektl v pribéhu realizace

Projektové oddéleni spolecnosti ABC, s.r.o. vyuziva pro spravu projektd systém SAP.
Po uzavieni kontraktu se z&kaznikem je projekt zaloZzen v modulu Project builder, jak

ukazuje obrazek C. 5.

> NEMEC, V. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 99. ISBN 80-247-0392-0.

® VEBER, J. a kol. Management: zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000,
s. 613. ISBN 80-7261-029-5.

" Tamtéz, s. 614-615.
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Obr. 5: Project builder
Zdroj: Vlastni zpracovani v systému SAP.

Projektu je vygenerovano unikatni Cislo, jsou zadany zakladni Gdaje jako jsou nazev
projektu, Cislo a jméno zakaznika, profit centrum, termin zahajeni a ukonceni, zodpovédné
osoby projektového tymu a dalSi. Projekt je zaloZen v poZadované strukture, jak zobrazuje
obrazek €. 5. Jednotlivé prvky ziskavaji koncovku (01, 02, 03, ...) a u kazdého je mozné
zvolit, zda se v jeho ramci bude planovat, Uctovat a fakturovat Ci zda slouzi napfiklad
pouze jako shéra¢ naklad(. Struktura a vlastnosti prvk( odpovidaji bud ¢lenéni v kontraktu

nebo pozadavkdm projektového tymu na detail sledovani a kontroly.

Po zaloZeni projektu dochazi k preneseni predbézné kalkulace, vytvorené pro Ucely
sestaveni nabidky, do systému. Jsou naplanovany trzby, naklady na material, externi
sluzby, interni persondl, pfipadné ostatni naklady. Tento plan je vychozim podkladem
pro pozdgjsi controlling. V pribéhu realizace projektu se naklady Gctuji pfimo na prislusné
prvky projektu. K poslednimu dni v mésici dochéazi kinterni produktivaci vykond
na zakladé odevzdanych pracovnich vykazd zaméstnanc(, ktefi odpracované hodiny

prifazuji jednotlivym ¢islim projektd. Také interni sluzby navysuji celkové skuteéné
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néklady projektu. Skutecné nédklady generuji na kazdém prvku az do doby fakturace

nedokonc¢enou vyrobu. Planované a skute¢né hodnoty jsou zobrazeny na obrazku €. 6.

|E7

Iprava Skok Mastaveni Systém  Napovéda

|@ 1 I @@ BHE nnLn BE QB

Kontrola zakazek

Obr. 6: Prehled hodnot projektu
Zdroj: Vlastni zpracovani v systému SAP.

£ Objekt [oznaceni [dménozakaz | AE| Maklady EF) | AB]  obratiakt)| Ve (kut) [Nakiady (akty | ulul |
~ (PRO 5.12085 Dopravnikova technika pro swarovnu A SKODAAUTO 3'480.000,00 3470.000,00 3'480.000,00 0,00 2'870.000,00  2'870.000,00
=~ PSP §5.12095 Dodévka dopravnikové techniky svafovny A SKODAAUTO ... 3'480.000,00  3470.000,00 3'480.000,00 0,00 2'870.000,00 2'870.000,00
PSP 5.12095.01 Dodavka technologickych celkd SKODAAUTO .. 2'600.000,00 2'280.000,00 2'500.000,00 0,00 280.000,00 2Y80.000,00
PSP 51209502 Elektroinstalace SKODA AUTO *530.000,00 '480.000,00 '530.000,00 0,00 '480.000,00 '480.000,00
PSP 5.12095.03 Programavéni a uvedenf do provozu SKODA AUTO ... '450.000,00 '410.000,00 '450.000,00 0,00 '210.000,00 '210.000,00
* Suma PS 3480.000,00 3170.000,00 3'480.000,00 0,00 2'870.000,00 2'870.000,00
** Buma celkemn 3'480.000,00 3470.000,00 3'480.000,00 0,00 2'870.000,00 2'870.000,00

Hodnota Planované Zbyva Jiz Realizovana Skutecné  Nedokoncéena

. . . . ) .
kontraktu néklady k fakturaci fakturovano marze néklady vyroba

Modul Kontrola zakazek je kli¢ovym nastrojem ke sledovani projektl v celém pribéhu

realizace. Jak je na obrazku €. 6 vidét, poskytuje pfehlednou a ucelenou formou zakladni

finan¢ni data projektu.

V priibéhu projektu mlze dochazet k diléim fakturacim zékaznikovi. Ve smlouvé je

stanoven milnik nebo faze, kdy je moZno predat zadkaznikovi na zakladé dil¢iho

predavaciho protokolu dilCi Cast projektu. Po vyfakturovani dochazi ke zméné struktury

dat, jak ukazuje obrazek ¢. 7.
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Kontrola zakazek

E0bjekt [oznateni [améno zékazn_[ AE Makiady €F) | 28] owratiakty | vsP skuty | Nakaoy Gkt | ulul

~ iPRO 5.12095 Dopravnikova technika pro svafovnu A SKODAAUTO 3'480.000,00 3170.000,00 2'230.000,00 1'250.000,00 "110.000,00 2'870.000,00 1'730.000,00

*~® PSP 5.12085 Dodavka dopravnikové techniky svafovny A SKODA AUTO 3'480.000,00 3470.000,00 2'230.000,00 1'250.000,00 "110.000,00 2'870.000,00 1'730.000,00

PSP 5.12095.01 Dodévka technologickych celkd SKODAAUTO 2'500.000,00  2'280.000,00 1'250.000,00 1'250.000,00 110.000,00 2480.000,00 1'040.000,00

FSP 5.12095.02 Elekiroinstalace SKODAAUTO '530.000,00 '480.000,00 '530.000,00 0,00 '480.000,00 '480.000,00

PSP 51209503 Programovani a uvedeni do provozu SKODAAUTO '450.000,00 '410.000,00 '450.000,00 0,00 ‘210.000,00 '210.000,00

* Suma P35 3'480.000,00 3470.000,00 2'230.000,00 1'250.000,00 110.000,00 2'970.000,00 1'730.000,00

** Buma celkem 3'480.000,00 3470.000,00 2'230.000,00 1'250.000,00 "110.000,00 2'870.000,00 1'730.000,00
Hodnota Planované Zbyva Jiz Realizovana Skutecné  Nedokoncéena

kontraktu néklady k fakturaci fakturovano marze néklady vyroba

Obr. 7: Prehled hodnot projektu po uskute¢néni dil¢i fakturace
Zdroj: Vlastni zpracovani v systému SAP.

V modelovém pfipadu na obrdzku €. 7 doSlo u prvku 01 k fakturaci ve vysi 50 %
nasmlouvané Castky. Vygeneroval se obrat ve vysi 1250000 K& a tomu odpovidajici
pomér marze. MarzZe byla na tomto prvku planovana ve vysi 8,8 %, coZ odpovida Castce
220 000 KC. Jelikoz doslo k fakturaci pouze ve vysi 50 %, také marZe se realizovala pouze
v poloviéni vysi. Ve stejném poméru doslo k Upravé nedokoncené vyroby. Plivodné byla
hodnota nedokoncené vyroby na tomto prvku 2 180 000 K¢. Po vyfakturovani 50 % obratu
se i nedokonéena vyroba zredukovala na hodnotu 50 % skuteénych naklad(. Systém

proporcionalné prehodnocuje hodnoty v zavislosti na uskutecnéné fakturaci.

3.4  Monitorovani a kontrola
Proces kontroly probihd soucasné s realizaci projektu a podléhaji mu opét vSechny tfi

slozky trojimperativu. Kontrolou postupu projektovych praci se zjiStuje jak stupen

dokonceni ¢innosti v poZzadovaném ¢ase a kvalité, tak také ¢erpani naklad( a zdrojd. Pokud
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dojde v prdbéhu realizace k neocekavanému prekroceni planovanych nakladd, je na druhé
strané nutno identifikovat takové oblasti, kde by bylo mozné dosahnout Uspor.™

Nezbytnym nastrojem kontroly je projektovy controlling, jeZz zobrazuje nejen skutecnost,
ale také smér budouciho vyvoje. Zachycuje odchylky, jak se skute¢né ukazatele lisi
od planovanych cilli a oekavanych zamérll. Soucasti controllingu je reporting, ktery
analyzuje data a porovnava je s historickymi hodnotami. Spravna interpretace dat je

nezbytnym podkladem pro objektivni rozhodovani projektového tymu.™

Predpokladem Gspésné kontroly nakladi je spravné kontovani vzniklych externich naklad
na prislusny projekt a také pravidelna a korektni evidence a produktivace internich vykon.
Do produktivacni sazby internich pracovnich sil byvaji rozpoustény i naklady reZijnich
pracovnikl, jejichz Cinnost zpravidla neni mozné ani ekonomické objektivné priradit

jednotlivym projektim.®

Z hlediska financniho Fizeni projektll je stéZejnim bodem projektového controllingu
sledovani vyvoje skuteénych nakladd oproti planovanym na zéakladé stupné technické
rozpracovanosti®. Za timto Gc€elem je vytvarfena pribézna kalkulace, kterd napomaha
odhalit problémy a predejit tak moznym komplikacim. Priibézna kalkulace je cennym
informacnim zdrojem, ktery umoziuje jiz béhem realizace reagovat na skutecny pribéh
nakladd a podnikat opatieni ke sniZeni nakladové naro¢nosti Ci v pfipadé vzniklych

vicenakladl byt podnétem pro vyvolani jednani se zakaznikem o Upravé ceny projektu.®

® DOLANSKY, V., V. MEKOTA a V. NEMEC. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
1996, s. 172-177. ISBN 80-7169-287-5.
" ZORKOVA, H. Planovani a kontrola: kli¢ k ispéchu. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 123-131.
ISBN 978-80-247-1844-6.
BURGHARDT, M. Projektmanagement: Leitfaden fiir die Planung, Uberwachung und Steurung von
Entwicklungsprojekten. 7., wesentlich tiberarbeitete und erweiterte Auflage. Erlangen: Publicis Corporate
Publishing, 2006, s. 347. ISBN-13:978-3-89578-9. ISBN-10:3-89578-274-2.
Je nutné mit na paméti, Ze ani spotfeba Casu, ani ¢erpani penéz nemusi byt objektivnim méfitkem pro
stanoveni projektového postupu. Zdroj: ROSENAU, M. D. Rizeni projektii. 3. vyd. dotisk druhy. Brno:
Computer Press, 2010, s. 221. ISBN 978-80-251-1506-0.
8 STROUHAL, J., et al. Ugetnictvi 2011: Velka kniha p¥ikladd. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2011,
s. 710. ISBN 978-80-251-3389-7.
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3.4.1 Controlling projektl a doporuceni ke zlepseni

V soucasnosné dobé je financni Fizeni projektl oddéleno od technického. V systémovém
modulu projektl je planovaci detail znacné omezen. Zatimco v nabidkové fazi se sestavuje
podrobna kalkulace nakladd v programu Microsoft excel, ve fazi zaloZeni projektu se SAP
omezuje pouze na sumaci jednotlivych nakladovych skupin. Nedochazi k pfeneseni
stejného planovaciho detailu do systému. V sekci Kontrola zakazek lze vyexportovat
jednotlivé polozky skuteénych nakladd a oteviené obligo objednavek. Nelze vsak
automaticky porovnat skuteéné plnéni oproti planovanému na tGrovni jednotlivych plivodné
planovanych materialovych a sluzbovych poloZek. K porovnavani celkové vyse nakladi
vlic¢i planu dochéazi v systtmu pribézné, avsak kdetailni revizi slozeni naklad

(jednotlivych polozek) oproti planu dochazi mnohdy aZ v zavéru projektu.

Redenim této situace by bylo zavedeni analytickych G&tl nékladd v systému. PFinosem by
bylo, kdyby mohl mit (Cet spotfeba materialu analytiku nap¥. pro kabely, kabelové Zlaby,
profily, elektrické rozvadéCe, zobrazovaci panely, drobny montazni material apod.
Obdobné i ucet sluzby v ¢lenéni na sluzby programatorské, elektromontazni, revizni apod.
Export skuteénych nakladd vtomto detailu by umoznil technikovi okamzity prehled
¢erpanych néakladl, jelikoZz se kalkulace v Microsoft excel vytvari také v tomto Elenéni.
Tento navrh je vSak pouze teoreticky vzhledem Kk zavedené metodice ucCetnictvi
ve spolecCnosti a finan¢ni narocnosti jakékoli Upravy v systému. Ve stavajicich podminkéach
se jako kompromisni FeSeni nabizi vyclenéni funkce technického controllingu.
V pravidelnych (napf. tydennich) intervalech by dochazelo k oboustrannému reportu —
od ekonoma k technikovi (data z oblasti nakupu a Ucetnictvi) a od technika k ekonomovi
(informace o technické rozpracovanosti a Uplnosti nakladd). Prostfednictvim této
obousmérné zpétné vazby by od zaCatku projektu dochazelo k odhalovani nesrovnalosti,
zjistovani odchylek oproti planu a G¢innéjsimu fizeni naklad(. Pivodni kalkulace by byla
pribézné revidovana dle skuteéného stavu. Toto procesni zlep$eni by zajistilo vEasnou
detekci pripadného technického ¢i finanéniho nesouladu. Timto zplsobem by byl také
v oblasti projektoveho controllingu naplfiovan ,,princip Ctyr oCi“, ktery se ve spolecnosti
uplatiiuje pfi podepisovani dokumentd (napf. nabidek), a ktery spociva v odsouhlaseni

vZdy za technicky a ekonomicky Usek.
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3.5 Predani a ukonceni projektu

s

Jednim ze znakd ,,... projektu je, Ze ma doGasné trvani.““®* Pokud projekt spociva v dodani
a zprovoznéni néjakeho slozitého technologického celku — coZ je pro automobilovy
primysl pfiznaéné — predchazi finalnimu pfedani zkusebni provoz, béhem néhoZ dochazi
k odstranéni poslednich disproporci. Finalni pfedani dila je zdokumentovano oboustranné
potvrzenym predavacim protokolem, v némz jsou zaznamenany nedodélky nebranici
v provozu spolu snavrhem opatfeni a terminem Kk jejich odstranéni.®* Na zéakladé
predavaciho protokolu jsou zakaznikovi predana i vlastnicka prava k projektu® a prechazi
na néj nebezpeCi Skody na pfedmétu dila. Podpis protokolu je impulsem pro finalni
fakturaci a od tohoto data az do konce zaruéni Ihity je zakaznik opravnén uplatiiovat
reklamace. Mnohdy si odbératel vyhrazuje pravo na zadrzné ve vysSi 10 %, které uhradi

bud az po uplynuti zaru€ni doby, nebo na tuto ¢astku poZaduje bankovni zaruku.

Po skonCeni projektu je projektovy tym rozpusStén, zdroje byvaji prefazeny na jiné
projekty, kompletuje a archivuje se zavére¢na dokumentace projektu® a sestavuje se
vysledna kalkulace, kterad je nastrojem kontroly hospodarnosti a ma za kol zjistit, jaké

skute¢né naklady byly na dany projekt vynaloZeny.®

Zdokumentovany technicky pribéh a ekonomicky vysledek projektu jsou cennymi zdroji
informaci, zkuSenosti, poskytuji nezbytnou zpétnou vazbu a jsou jednim z moznych

zplsobd snizovani rizik u budoucich projektd.

8 TAYLOR, J. Zaginame Fidit projekty. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, s. 199.
ISBN 978-80-251-1759-0.

8 NEMEC, V. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 104-105.

ISBN 80-247-0392-0.

VEBER, J. a kol. Management: zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000,

S. 616. ISBN 80-7261-029-5.

% DOLANSKY, V., V. MEKOTA a V. NEMEC. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
1996, s. 182-183. ISBN 80-7169-287-5.

8 CECHOVA, A. ManaZerské G&etnictvi. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2006, s. 93. ISBN 80-251-1124-5.
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3.5.1 Ucetni uzavieni projektu

Fakturaci smluvni ceny zdkaznikovi dojde systémové k finlnimu vyhodnoceni veSkerych
dat, které byly ve fazi planovani do systtmu zadany. Obrat ma vliv na marZi
a nedokon&enou vyrobu. Po fakturaci dochazi k revizi planovanych naklad(. Pokud dojde

k jejich prekroceni, nebude dosazeno planované marze. Pokud se planované naklady

Vv

nevycerpaji, musi dojit k preplanovani nakladd v systému a i marZe bude vysSi nez
planovana. Spole¢nost ABC, s.r.o. provadi vzdy k poslednimu dni v mésici mezitimni
ucetni uzavérku. Pokud je projekt fakturovan ke konci mésice, ¢asto dochazi k situaci, Ze
jesté nebyly zauctovany vsechny dodavatelské faktury na zrealizovane dodavky nebo
vykony. V tomto pfipadé jsou na tyto chybéjici naklady tvofeny dohadné polozky pasivni.
Po zauCtovani dodavatelskych faktur v novém obdobi dochazi k rozpusténi dohadnych

poloZek. Tuto situaci ilustruje obrazek ¢. 8.

= EE
Zprava Skok Mastaveni Systém  MNapovéda

|& 1 9E €08 BHE oD AR 2
Kontrola zakazek

2 0pjekt | oznageni [Jmena zakaz | AE | Makiady € | 28] obratakty | vSP Skuty [Nakiacy @k | Rst_ceo] utul |
~ PRO 512085 Tapravh KoV Tchnika pro svatovni A SKODAAUTO . 3480.000,00 317000000 450.000,00 3030.000,00  270.000,00  2670.000,00 100.000,00 210.000,00
< PSP 512085 Dindévka dopravnikové techniky svafoviy & SKODAAUTO .. 3480.000,00 3170.000,00 '450.000,00 3030.000,00  270.000,00  2870.000,00 *100.000,00 '210.000,00
PSF 8 1208501 Dindévka tachnologickych calk SKODAAUTO _ 2500000,00 27280.000,00 0,00 2500000,00  '220.000,00 218000000 '100.000,00 0,00

PSP 81208502 Elekroinstalace SKODAAUTO 3000000 '480.000,00 000 53000000 SODOOOD  '480.000,00 0,00

PSP 5.12085.03 Programavani a uvedeni do provozu SKODAAUTO .. '450.000,00 41000000 '450.000,00 0,00 210.000,00 210.000,00

* Suma PS 3480000,00 3170.00000 '450.000,00 303000000 '270.000,00 2870.000,00 '100.000,00 210.000,00
** Guma celkem 3480000,00 3170.000,00 '450.000,00 303000000 '270.000,00 2870.000,00 '100.000,00 210.000,00

A

Hodnota  Planované Zbyva Jiz Realizovana Skutecné Chybgjici Nedokoncéena
kontraktu naklady k fakturaci fakturovano  marze naklady naklady vyroba

Obr. 8: Planované versus skutecné naklady projektu
Zdroj: Vlastni zpracovani v systému SAP.

Prvky 01 a 02 byly kompletné vyfakturovany. Na prvku 02 odpovidaji skutecné naklady
jejich planované vysi, zadna diference nevznika. Na prvku 01 je planovana vyse nakladl
2 280 000 K¢, ale skutecné zauctované naklady jsou pouze 2 180 000 KE. Pokud nedojde
ke zméné planu nakladd, systém ve sloupci C80 signalizuje, Ze Cast dodavatelskych

naklad( jesté chybi. Na zakladé dodacich listll nebo pfedavacich protokold se pak musi
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vytvofit dohadné polozky na chybgjici naklady, které se v novém obdobi po pfichodu
a zauCtovani dodavatelskych faktur rozpousti.

Po kompletni fakturaci na zadkaznika a zaGctovani veSkerych nakladl mize dojit

k systémovému uzavieni projektu nastavenim prislusného statusu.

3.5.2 Zpétnéa vazba po ukonceni projektu

Po ukonéeni projektu dochazi k jeho vyhodnoceni. Clenové projektového tymu zhodnoti
pribéh a vysledek, jak po technické, tak po finanéni strance a vyvodi patfiéné zavéry.

KazZdy projekt je zdrojem zkuSenosti do budoucna.

Projektové oddéleni spolecnosti ABC, s.r.0. pravidelné sleduje vysledky své Cinnosti.
Kromé mésicnich finanénich ukazatell vyhodnocuije také Gspésnost odevzdanych nabidek,
stav rozpracovanosti jednotlivych projektd v souladu se smluvnimi terminy ¢i mnoZstvi

a charakter reklamaci.

V soucasné dobé vSak chybi nastroj hodnoceni spokojenosti ze strany zakaznika, ktery by
odhalil potencial ke zlepSeni a pomohl zacilit na zvySovani kvality. Lze doporucit
vytvoreni formulare, v némz by zakaznik ke kazdému vétSimu projektu zhodnotil Groven
spoluprace z riznych hledisek. K hlavnim sledovanym kritériim se fadi pfedevsim kvalita
provedeni, dodrZzeni termind, Uroven technické a obchodni spoluprace, komunikace,
dodrZzovani smluvnich podminek, flexibilita, reakce na zmény v projektu atd. Podnéty ze

strany zékaznika by prispély ke zefektivnéni Cinnosti oddéleni.

Indikatorem zlepSeni by vtomto pfipadé mohl byt sniZzeny pocCet reklamaci ze strany
zékaznika, coZ by mélo pfiznivy vliv na finanéni vysledek projektu v disledku nizsiho

Cerpani rezerv na garance.
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4 Rizeni rizik projektd

V souvislosti s realizaci projekt(l vyvstava hrozba nejriznéjsich rizik, které musi vedouci
projektu a projektovy tym vcas identifikovat, kvantifikovat a snaZit se o redukci pficin
jejich vzniku nebo o zmirnéni moznych negativnich dopadd. Tato prace se zaméfuje
pfedevSim na takova rizika, ktera maji finan¢ni dopad na projekt. Lze dovodit, Ze i rizika
souvisejici s nesplnénim terminu ¢i nekvalitou provedeni maji v kone¢ném dlsledku vliv

na financni vysledek projektu, pripadné hospodareni celé spolecnosti.

Dle Smejkala a Raise® Ize pojem riziko definovat rlznymi zplsoby, neexistuje jednotna
obecné platnd definice. Lze jej charakterizovat jako moznost, Ze s urcitou
pravdépodobnosti dojde k udalosti, kterd se bude liSit od oCekavaného vyvoje nebo stavu.
Existuje moznost, Ze dojde ke ztraté (Ci zisku) nebo Ze specifickd hrozba zneuZije
zranitelnosti systému. DosaZzeni predpokladanych vysledki je nejisté nebo jsou vysledky
variabilni. Dale uvadéji, Ze ,,riziko je situace, v niZ existuje moznost nepriznivé odchylky
od zadouciho vysledku, ve ktery doufame nebo ho odekavame.* Tato odchylka mlzZe byt
jak zaporna, tak i kladna,® pricemz riziko s vyhradné negativnim dopadem se nazyva Cisté
riziko, zatimco typ rizika s moznosti prospéchu i ztrdty se oznaCuje jako spekulativni
riziko.* Jak jiz bylo Fe€eno, riziko neni vZdy jen negativniho charakteru, pak by se jednalo

o hrozbu, mdze mit také pozitivni charakter a pak pfedstavuje prilezitost.*

Neékdy je v teorii odliSovano riziko od nejistoty. Nejistota je chdpéana v SirSim pojeti jako
neurcitost, nahodnost podminek nebo vysledkl urgitych jev(.® V pfipadé rizika lze

veliiny vyjadrit pomoci rozdéleni pravdépodobnosti, zatimco u nejistoty lze situace

8 SMEJKAL, V. a K. RAIS. Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich. 3., roziifené a aktualizované

vydani. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 90. ISBN 978-80-247-3051-6.
% Tamtéz, s. 91.
% KORECKY, M. a V. TRKOVSKY. Management rizik projekt(i: se zaméFenim na projekty
v primyslovych podnicich. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 22. ISBN 978-80-247-3221-3.
9 Tamté, s. 41.
% VALACH, J. a kolektiv. Finan&ni Fizeni podniku. 2. vyd. Praha: EKOPRESS, 1999, s. 59.
ISBN 80-86119-21-1.
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popsat pouze pomoci intervall a meznich hodnot.** V pfipadé nejistoty nejsou mozné

disledky rozhodnuti zndmy nebo jejich pravdépodobnost nelze urdcit.**

Z vyse uvedenych definic je patrné, Ze je riziko (a nejistota) v rdmci podnikatelské ¢innosti
ve VEtSi ¢i mensi mire pritomno vzdy, vyskytuje se v ramci velkych i malych projektl a je
prakticky nemozné jej v bézné praxi eliminovat na nulovou uroven. Riziko tak lze

povazovat za pfirozenou soucast kazdého projektu.*

4.1 Vztah k riziku

Osobni vztah k riziku je jednim z atributli, na kterych zavisi reakce na riziko. Korecky

a Trkovsky® uvadéji tfi pristupy k riziku:

= odmitani rizika — prevlada snaha rizik(im predchézet nebo se jim vyhyhbat,

= vyhledavani rizika — jsou vyuZivany pfilezitosti a rizika se feSi, az kdyz rizikova
udalost nastane,

= neutrdlni vztah — objektivni a vyvazeny vztah, ktery lezi mimo oba vySe uvedené

extrémy.

Petfik® ve své publikaci poukazuje na potfebnost vhodného motivacniho systému
manaZer(, ktery by mél byt nastaven tak, aby co nejvice podporoval pfijeti efektivnich
projektl s prijatelnym rizikem. Jinak lze totiz oCekavat, Ze budou vrcholovi manazefi

v v

k maximalizaci pfinosu pro firmu.

% DLUHOSOVA, D. Finanéni Fizeni a rozhodovani podniku. 1. vyd. Praha: Ekopress, 20086, s. 35.
ISBN 80-86119-58-0.
PETRIK, T. Ekonomické a finanéni Fizeni firmy: ManaZerské etnictvi v praxi. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2009, s. 181. ISBN 978-80-247-3024-0.
% ROSENAU, M. D. Rizeni projektti. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010, s. 155.

ISBN 978-80-251-1506-0.
% KORECKY, M. a V. TRKOVSKY. Management rizik projekt(: se zaméFenim na projekty
v primyslovych podnicich. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 25. ISBN 978-80-247-3221-3.
PETRIK, T. Ekonomické a finanéni Fizeni firmy: ManaZerské Gcetnictvi v praxi. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2009, s. 200. ISBN 978-80-247-3024-0.

94
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4.2 ldentifikace a méreni rizik

Jiz v obdobi pfiprav a planovani projektu dochazi k identifikaci rizik, pfiCemz nejCastéjsi
metodou je vyuZziti a aplikace zku$enosti z minulych projektll ¢i Brainstorming, jez spociva
udalosti, které by mohly pfi realizaci projektu nastat a ovlivnit jej.® K dalSim metodam
identifikace patfi SWOT analyza (matice silnych a slabych stranek, hrozeb a prilezitosti),
metoda Delphi (vytvoreni a verejné prezentovani individualnich navrhl skupiny expert()
Ci Crawfordovy listky (opakované zodpovidani poloZzené otazky jednotlivymi cleny
skupiny expertd, priéemz odpovédi se nesmi opakovat, zapisuji se na listky a na zavér

probiha diskuze).*

Stupen rizika je méfen pomoci pravdépodobnosti nepfiznivé odchylky od ocek&vaného
vysledku. Nasobenim pravdépodobnosti ztraty hodnotou této ztraty lze vypocitat jeji
oCekavanou vysi, pficemzZ tvrdost dopadu ztraty bude diametralné odlisSna u Castky tisic

korun a sto tisic korun, byt' by byly hodnoty pravdépodobnosti v obou pFipadech stejné.*®

4.3  Clenéni rizik a ochrana proti nim

Existuje celad fada rizik finanéniho ¢i nefinanéniho charakteru z nejriiznéjSich oblasti
podnikatelské ¢innosti. V nasledujicich pododdilech budou klasifikovana nejdllezZitéjsi
rizika tykajici se projektll, kterd ve znacné mife ovliviiuji nejen UspésSnost realizace
konkrétniho projektu, ale také celkovou finan¢ni situaci daného podniku, jeho néslednou

konkurenceschopnost, dobrou poveést firmy a jeji dalSi ispésné fungovani v budoucnosti.

% DVORAK, D. Rizeni projektd: Nejlepsi praktiky s ukazkami v Microsoft Office. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2008, s. 154-155. ISBN 978-80-251-1885-6.

% SVOZILOVA, A. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 282-283.
ISBN 80-247-1501-5.

100 SMEJKAL, V. a K. RAIS. Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich. 3., rozsitené a aktualizované
vydani. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 102. ISBN 978-80-247-3051-6.
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V tabulce €. 2 jsou uvedeny hlavni skupiny a podskupiny projektovych rizik.

Tab. 2: Seznam rizik projektd

Finan&ni Financovani projektu, dané, dotace, clo

Sménny kurz

Inflace, ndklady projektu

Garance a servis PoZadaky na zaruky od zakaznika

Pokryti zaruky ze strany dodavatel(

Pozarucni servis a provoz produktu

Legislativni, pravni | Pravni a regulatorni prostfedi

Priimyslova prava, licence a patenty

Nahrady Skod, smluvni pokuty, odstoupeni od smlouvy, kradeZe
Aplikované pravo, smluvni vztahy

ManaZerské Harmonogram

Projektovy tym a organizace

Management projektu

Nakup Moznosti ve vybéru dodavatele

Nékupni podminky - ceny, terminy, kvalita, servis, pfevzeti od dodavatele
Nakup komodit, specialnich materiall

Outsourcing (pfedani vyroby), lokalizace vyroby

Obchodni Strategie, trh

Zé&kaznik, partnefi

Zadani a zmény v kontraktu, podminky soucinnosti a prevzeti
Politicka a ekonomicka vyspélost zemé

Pfirodni a dalSi mistni podminky pro realizaci

Technicka Technicky koncept projektu

Novost, naroky na parametry

Technické normy a standardy

Vyroba produktu

Technické moZnosti dodavatell, zakaznika a partnerd

Zkousky, povoleni k provozu

Ostatni - baleni, preprava, dokumentace

Zdroj: KORECKY, M. a V. TRKOVSKY. Management rizik projekt(i se zamé&Fenim na projekty

v primyslovych podnicich. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 531.
ISBN 978-80-247-3221-3. Vlastni zpracovani.

Ne veskera rizika uvedend v tabulce ¢. 2 hrozi u vSech projektd. Jejich vyskyt a intenzita

zavisi na charakteru a prostredi realizace projektu, podminkach a parametrech.
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V tabulce €. 3 jsou shrnuty hlavni pFiciny rizik podle tfech rliznych kritérii.

Tab. 3: PFiCiny rizik

Dle zavislosti na vyvoji firmy ¢i narodni ekonomiky
Systematické (dané, cla) Nesystematické (obory, firmy, projekty)
Dle charakteru

PFedvidatelné a ovlivnitelné (velikost a
rozsahlost projektu, zkuSenosti personalu,
motivace, kratké terminy, omezené finance atd.)

Neovlivnitelné (makroekonomicka Ci politicka
situace, legislativa, technicky pokrok atd.)

Dle vazby na podnikové ¢innosti

Objektivni (nezavisle na

podnikatelské ginnosti) Subjektivni Kombinované

Zdroj: KALOUDA, F. Finanéni Fizeni podniku. Plzeri: Ales Cengk, 2009, s. 162.
ISBN 978-80-7380-174-8.
NEMEC, V. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 93.
ISBN 80-247-0392-0. Vlastni zpracovani.

Tato prace se zaméfuje na rizika nesystematickd neboli jedinecnd, kterd jsou specifickd
pro jednotliva odvétvi a obory podnikéni, nikoli na rizika systematicka neboli trzni, jeZ se
dotykaji vSech podnik( a vznikaji v dlsledku zmén ekonomického prostiedi.*® Zatimco
nesystematickych rizik se lze zbavit diverzifikaci, systematicka rizika jsou dle financni

teorie nediverzifikovatelng.

v,

Smejkal a Rais'® uvadgji tyto nejcastéjSi metody snizovani rizika:

= retence rizik — strpéni, zadrZeni rizika; podnikatel Celi fadé rizik, védomé i nevédomé
proti nim v3ak nic nedél3,

= redukce rizika — odstraniovani pricin vzniku (presun rizika, vertikalni integrace) nebo
eliminace negativnich ddsledk( rizika (diverzifikace, pojistént),

= diverzifikace — rozloZeni rizika, tj. volba vhodné pravni formy podnikéni, vertikalni €i
horizontalni rozsiteni vyroby, geograficka diverzifikace, diverzifikace dodavateld Ci

odbératell (dodavky surovin rozloZzeny mezi vice dodavatelll a ziskani dostatku

101 ROSENAU, M. D. Rizeni projekttl. 3. vyd. dotisk druhy. Brno: Computer Press, 2010.
ISBN 978-80-251-1506-0.

192 KISLINGEROVA, E. a kol. Manazerské finance. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 180.
ISBN 978-80-7400-194-9.

183 SMEJKAL, V. a K. RAIS. Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich. 3., rozéitené a aktualizované
vydani. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 133-188. ISBN 978-80-247-3051-6.
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odbératelll, aby nebyla existence podniku v pripadé vypadku obchodniho partnera
ohrozena),

transfer rizika — presun rizika na jiné subjekty, tj. uzavirani dlouhodobych kupnich
smluv na dodavky za pevné ceny Ci kontraktll podmifujicich odbér minimalniho
mnozstvi vyrobku, odkup pohledavek (faktoring, forfaiting), leasing, bankovni zaruky,
stanoveni vhodnych dodacich podminek (Incoterms'®) atd.,

sdileni rizika — rGzné formy spoluprace mezi obchodnimi partnery, vytvareni
strategickych alianci (vyzkum, prodej, spolecny podnik — joint venture, ...),

pojisténi — sména rizika velké Skody za jistotu malé ztraty v podobé uhrazeného
pojistného, negativni dlsledky rizika se prenasi na pojistovnu, pfiéemz rozsah kryti
Skod je zavisly na podminkéach stanovenych v pojistné smlouve,

vyhybani se rizikim — spiSe negativni metoda sniZovani rizika, nebot' ochuzuje
podnikatelskou Cinnost o Fadu pfileZitosti,

ziskdvani dodateCnych informaci — napoméah& zabrafiovat nepfiznivému vybéru
a moralnimu hazardu,

vytvareni rezerv — hmotné (materidlové) Ci financni rezervy napomahaji prekonat
vykyvy v zasobovani surovinami a obdobi nedostatecné likvidity,

a dalsi (predevsim metody analyz a progndzovani).

4.4 Risk management projekt( ve spole¢nosti ABC, s.r.o.

Rizeni rizik je procesem pretrvavajicim v pribéhu celého projektu. Jedna se o aktivity,

zésahy a opatieni, které se snazi eliminovat a psobit na vlivy, které by mohly byt hrozbou

pro pribéh, cile a vysledek projektu.’® Je nutno zdlraznit, Ze se v souvislosti s fizenim

104

105

Incoterms predstavuji oficialni pravidla pro vyklad obchodnich dolozek, kterd vydala Mezinarodni
obchodni komora poprvé v roce 1936. V soucasnosti jsou nejaktualngjsi verzi podminky
INCOTERMS®2010. Odkaz na tyto podminky ve smlouvach jasné ur€uje zavazky obou smluvnich stran
zplisob prepravy, jsou: DAP (s dodanim v misté uréeni), DDP (s dodanim clo placeno), EXW (ze
zavodu), CPT (pfeprava placena do), CIP (pfeprava a pojisténi placeny do).

Zdroj: Narodni vybor Mezinarodni obchodni komory v CR. INCOTERMS® 2010. ICC Publication No.
715E. 2010, s. 6. ISBN: 978-92-842-0080-1

SVOZILOVA, A. Projektovy management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 268.

ISBN 80-247-1501-5.
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rizik musi brat v Gvahu také efektivnost fizeni rizika, nebot’ FeSit rizikovou situaci ma
smysl pouze tehdy, pokud naklady na oSetfeni i odstranéni rizika nepfevysuji vysi jeho
dopadu.'® Riziko, které je pro spolecnost pfijatelné, nebo je nepfijatelné, ale neni mozné

jej snizit (napf. odstranéni je prili§ nakladné), se nazyva rezidualni (zbytkové) riziko.'’

Spolecnost ABC, s.r.o. ma zavedeny system fFizeni rizik. Rizika jsou posuzovana
a hodnocena jesté pred odevzdanim nabidky zékaznikovi. Hranici pro tento proces jsou
projekty s hodnotou nad 100 000 EUR. Projektovy manaZer musi v internim programu
vyplnit fadu Udajl, odpovédét na sérii otazek a prifadit hodnoty k jednotlivym sledovanym
parametrdim. Vystupem je kategorizace projektu a rizikova tfida, které jsou vysledkem
kombinaci odpovédi v systému. Projektova kategorie ,,A* az ,,F* zavisi na finanCnich
aspektech, smluvnich predpokladech, technické naroCnosti a zakaznikovi, pFicemz
kategorie ,,A“ reprezentuje objemné a slozité projekty a kategorie ,,F*“ projekty
standardniho charakteru a mensiho rozsahu. Rizikové tfidy se pohybuji v rozmezi ,,0¢
(velmi vysoké riziko) az ,,3“ (nizké riziko)'®. Od urcité klasifikace a rizikové tfidy jsou
projekty automaticky eskalovany na droven vedeni divize matefské spolecnosti
v Némecku. Teprve po posouzeni a odsouhlaseni projektu kompetentnimi nadfizenymi

mUZe byt nabidka odevzdana zakaznikovi.

Rizika posuzovana v ramci tohoto procesu jsou rozdélena do tfech hlavnich skupin,
kterymi jsou rizika z obchodni (komer¢ni), technické a pravni oblasti. Podskupiny

jednotlivych oblasti jsou pfedmétem tabulky €. 4.

106 KORECKY, M. a V. TRKOVSKY. Management rizik projekt(i: se zaméFenim na projekty

v primyslovych podnicich. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 26. ISBN 978-80-247-3221-3.
07 CERMAK, M. Rizeni informagnich rizik v praxi. 1. vyd. Brno: Tribun EU, 2009, s. 125.

ISBN 978-80-7399-731-1.
198 prezentace ,,Limity pravomoci*, interni material spole¢nosti ABC, s.r.o.
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Tab. 4: Hlavni rizikové oblasti v ramci projektového managementu firmy ABC, s.r.o.

Pravni oblast

Obchodni (komercni) oblast

Technicka oblast

Nedefinované povinnosti

Objem projektu

Druh projektu

Prevzeti odpovédnosti za treti
strany

Planovany EBIT

Nova technologie, vyvoj

PInéni pozadavkd mimo vliv
spole¢nosti (povolent,
dodateéné zmény predpisti)

Prodleni s platbou
(narok na urok z prodleni a
odstoupeni od smlouvy)

Vyznam z hlediska strategie

Prejimka dila

Kurzové riziko

Technickéa naro¢nost projektu

Prechod nebezpeti za Skody

Dlouhodobé z&vaznost ceny

Uplnost technického zadani

Odpoveédnost za vady

Neobvyklé platebni podminky

Spravnost dokumentace

Néahrada Skod, smluvni pokuty

Negativni financni saldo

Technické standardy a normy

Licencni ujednani a ochrana
prav dusevniho vlastnictvi

Zajisténi plateb
(bonita, bankovni zaruka)

Bezpecnost a ochrana zdravi
pFi praci

Délka zarucni doby

Ruéeni

Dodrzeni termind

Pravni vady

Importni a exportni licence, cla

Vypadek personalu

VysSi moc

Dodaci podminky Incoterms

Spolupréce s dodavateli

Zmeény po uzavieni smlouvy

Pojisténi

Soucinnost zakaznika

Odstoupeni, vypoveéd

Pravo uziti podklad(l / software

Rozhod¢i Fizeni, pouZité pravo

Ustanoveni o miéenlivosti

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho programu hodnoceni rizik spole¢nosti ABC, s.r.0.

Klicovymi riziky, kterd se v minulosti v projektovem oddéleni ukézala jako Castecné
podcenéna, byla pravni rizika a z financni oblasti predevsim rizika kurzova. JelikoZ mohou

tato rizika velmi vyznamnym zplsobem zasdhnout do rozpoCtu projektu, je vénovan

nasledujici text praveé jim.

4.4.1 Pravni rizika

V ramci predkontraktacnich jednani se v3e jevi jako bezproblémové a mohlo by svadét
k podcenéni smluvnich ujednani. Smlouvy jsou ale psany pro pfipad, Ze nastane sporna
situace mezi smluvnimi stranami. Z toho dlvodu je na disledné sepsani smluv kladen
velky diraz. Pro oblast projektového obchodu Ize doporucit zohlednit ve smlouvéch o dilo

mj. také nasledujici ujednani, ktera reflektuji interni predpisy matefské spolecnosti firmy

ABC, s.r.o.:
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= nepfistoupit na poZadavek vyhotoveni prohlaeni o shodé na komplexni dilo, pokud
by napf. Cast zafizeni nebyla rozsahem dodavky realizatora projektu a byla by
mimo jeho kontrolu,

= trvat na zpracovani dila dle norem a predpisl platnych ke dni uzavieni kontraktu;
pfipadné vicenaklady na eventualni pozdéjsi aktualizaci jdou K tiZi zakaznika,

= odmitnout pfevzeti odpovédnosti za tfeti strany, s nimiZz nema realizator projektu
uzavreny kontrakt,

= stanovit Ihdtu, po niz se dilo povaZuje za Ffadné prevzaté, pokud se zakaznik
k prejimce nedostavil nebo jej neopravnéné odmitl prevzit,

= neakceptovat pfechod nebezpeci za Skody pozdéji neZz okamzikem prejimky dila,

= neakceptovat prevzeti zaruky za vykony, které jsou mimo rozsah predmétné
smlouvy o dilo,

= v ramci dlikazniho bfemene zamezit povinnosti realizatora po predani dila prokazat,
Ze byla chyba zpUsobena na strané zakaznika,

= sjednat mozZnost volby realizatora, jakym zplisobem bude odstranéna reklamace,

= sjednat maximalni vysi penalizace a ndhrady pfimych Skod a vyloucit dalSi nahrady
nad rdmec tohoto limitu, zamezit ruceni za nepfimé Skody, vypadek produkce,
ztratu dat a usly zisk (Skody na zdravi a Zivotech omezit nelze),

= zamezit povinnosti nahrady S$kody za zpoZzdéni, které nebylo zplsobeno
realizatorem,

= vylouceni zodpovédnosti za nasledky plsobeni vy$si moci a sjednani moznosti
vypovézeni smlouvy v pripadé vyssi moci trvajici déle nez urcity pocet mésic,

= zakomponovat licen¢ni ujednani a ustanoveni o ochrané prav dusevniho vlastnictvi,

= sjednat povinnost zakaznika uhradit jim poZadované zmény v rozsahu dila a upravit
terminovy plan v disledku realizace téchto zmén,

= pfi vypovédi ze strany zakaznika poZadovat Uhradu pomérné Casti smluvni ceny
v zavislosti na zrealizovaném objemu dila,

= sjednat ustanoveni o mlcenlivosti o existenci a obsahu smlouvy,

= vyloucit pfevod prav a povinnosti smluvnich stran na tfeti stranu bez pfedchoziho

souhlasu, aj.

Spravna volba a disledna aplikace vhodnych smluvnich ujednani spolu s absenci

nejasnych ustanoveni napomahaji predejit patovym situacim v pfipadé sporu.
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4.4.2 Ménova rizika

V pfipadé, Ze je projekt realizovan pro zahrani¢niho investora, je ménou kontraktu
v pripadé evropskych obchod(l nej¢astéji euro. Nemusi se vSak nutné jednat pouze o export
nebo o zakazku realizovanou na Gzemi Ceské republiky pro zahrani¢niho investora, aby
byla preferovana cizi ména. V souCasné dobé se uskuteCruji ¢im dal tim Castéji platby
v eurech také mezi dvéma Ceskymi firmami. Jednim z dlivod( preference cizi mény jsou

zahrani¢ni majetkové Ucasti ze strany matefské firmy zakaznika.

Jak uvadi Cernohorsky'®, devizovy kurz lze definovat jako ,,cenu zahranicni ménové
jednotky vyjadrenou v domaci ménové jednotce.* Existuji dva druhy zaznamu kurzu -
pfimy a nepfimy. Pfimy zaznam vyjadfuje variabilni pocCet jednotek doméaci meény
k jednotce mény zahranicni (25 CZK/1 EUR), naproti tomu nepfimy zaznam je dan
pevnym poctem jednotek domé&ci mény k proménlivému po€tu mény zahranicni (napf.
1 CZK/0,04 EUR). Od roku 1997 presla Ceské narodni banka (CNB) na systém fizeného
floatingu. Devizové intervence jsou ale provadény zcela vyjimecng, z ¢ehoz vyplyva, Ze je
v Ceské republice v soucasné dobé aplikovan volny floating (kurz vyplyva z interakce

nabidky a poptavky po dané méné na devizovém trhu).

e

Jak zobrazuje graf na obrazku €. 9, historicky nejsilngjSich hodnot za poslednich dvanact
let dosahla eska koruna vici euru v cervenci 2008. Tehdy dochéazelo u exportérd, kteri své
obchody vcas nezajistili nebo kalkulovali s vys§im kurzem, k milionovym ztratam z titulu
aprecice koruny. V kombinaci s hospodarskou krizi zasahly tyto ztraty znaCnou meérou
do hospodarskych vysledkd fady firem. Na prelomu let 2011 a 2012 Ize sledovat silné
oslabujici tendence ceské koruny vici euru. V tomto pripadé firmy, které zajistily své
budouci trzby v dobé silné koruny, jiZ nemohou profitovat z depreciace koruny.

109 CERNOHORSKY J. a P. TEPLY. Zaklady financi. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 178-186.
ISBN 978-80-247-3669-3.
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Vyvoj devizového kurzu CZK/EUR
v letech 2000 - 2012
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Obr. 9: Vyvoj devizoveho kurzu CZK/EUR
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Gdaji CNB.

Jak je z obrazku €. 9 patrné, nejvétSiho zlomu za posledni Ctyfi roky doséhl kurz koruny
vUcCi euru na prelomu let 2008 a 2009. Béhem pUlrocniho obdobi mezi 21. ¢ervencem 2008
(kurz 22,97) a 17. Gnorem 2009 (kurz 29,47) oslabila koruna vici euru o neuvéfitelnych
6,50 K¢.

Podstatou ménového rizika je fakt, Ze dochazi k Casovemu nesouladu mezi vznikem
pohledavky (Ci zavazku) a okamzikem Uhrady. Jako pfiklad 1ze uvest pohledavku ve vysi
1 mil. EUR, kteréa vznikla k datu 1. inora 2012, kdy byl Ceskou narodni bankou vyhlasen
kurz 25,15 CZK/EUR. Zéakaznik uhradil ve Ihité splatnosti dne 1. bfezna 2012, kdy byl
kurz 24,89 CZK/EUR. Zéakon o ucetnictvi uklada ocenit pohledavku v Ceskych korunéach.
PFi jejim vzniku podnik eviduje v aktivech pohledavku ve vysi 2 515 000 K&. K datu
splatnosti obdrzi spole¢nost na bézny GCet Uhradu pouze ve vysi 2 489 000 KE. Rozdil
26 000 KC je zaucCtovan jako kurzova ztrata na vrub GCtu 563 — Kursové ztraty a ve
prospéch uCtu pohledavek. Riziko nemusi byt pouze negativni, depreciace koruny by

podniku pfinesla kurzove zisky. Opacny vysledek vznika v pfipadé zavazku, kdy apreciaci
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dochézi ke kurzovym zisklim a depreciaci ke ztratdm v podobé vyssich nakladl. Eliminaci

rizika dojde nejen k odstranéni negativnich dopad, ale i moznych pozitivnich vliv(.*
Zpusoby zajisténi

Prvnim moznym zplsobem eliminace ménovych rizik je tzv. prirozené zajisténi, které
spoCiva ve snaze Upravy mény vyporadani obchodni transakce. Radi se sem zmény mény
v prodejnich €i ndkupnich smlouvéch, pficemZ tento krok pfendSi riziko na smluvniho
partnera. Dale jsou aplikovany ménové dolozky v podobé klauzuli v kontraktech, které pfi
vychyleni kurzu nad smluvné stanovenou mez opraviiuji k Gpravé ceny. Tento zplsob
zajiSténi je v projektové praxi obtizné prosaditelny a aplikovatelny. V neposledni fadé Ize
za prirozené zajisténi povazovat zapoCitavani (netting), které je pouzitelné ve skupinéch
podnikd, kdy jsou mezi jednotlivymi spoleénostmi vzajemné zapoCitavany pohledavky

a zavazky v cizi méné.'*!

Tab. 5: Netting

l. . Il V.
Pred nettingem ull *5 +2 *6
-5 -6 -4 -2
Po nettingu +2 -1 -2 +4

Zdroj: Prezentace Foreign Exchange Management Training, interni material ABC, s.r.o.

Pokud nelze pouzit ekonomicky vyhodné moznosti pfirozeného zajisténi, nabizi se tzv.
transakéni zajisténi.**? Existuje Tada zajiStovacich instrumentl, které napomahaji
eliminovat riziko nepfedvidatelné ztraty z budouci mozné zmény hodnoty podkladového
aktiva.

Jednou z moznosti je eliminace rizik prostfednictvim derivatovych kontrakt(. Derivatem

se rozumi finan¢ni nastroj, jehoZ hodnota se méni v zavislosti na zméné podkladové

10 CEPELKA, Vitézslav. [Kap.] 14., Rizeni kurzovych rizik. In: KISLINGEROVA, E. a kol. Manazerské
finance. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 613-619. ISBN 978-80-7400-194-9.

" Tamtéz, s. 632-633.

"2 Tamtéz, s. 633.
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proménné (proto je finan€ni derivat odvozenym finan¢nim instrumentem*®), nevyzaduje
téméF Zadnou pocate€ni investici a bude vyporadan v budoucnu. RozliSuji se tzv. pevné
terminované operace a opce. Zatimco v pfipadé pevnych terminovanych operaci maji obé
strany povinnost plnit***, opce je burzovni derivat s pravem jednoho subjektu
na vyporadani obou podkladovych nastrojii v budoucnosti. Druhy subjekt opci prodava
aobdrzi od kupujiciho opcni prémii, ktera je vétSinou splatnd v okamziku sjednani Ci

splatnosti opce'®.

Strouhal™® uvadi toto zékladni ¢lenéni pevnych terminovanych a op&nich operaci:

= Futures — dohoda dvou stran o nakupu Ci prodeji komodity ve stanovené kvalité a cené
k danému datu v budoucnosti. Tyto kontrakty Ize obchodovat pouze na burzach. Jde
0 pevny obchod, kdy ma jedna strana povinnost koupit a druha povinnost prodat.

= Forward - rozdil oproti futures spociva v tom, Ze forward se vétSinou obchoduje
mimo burzu (OTC - Over the Counter'"’), proto je forward individualni a podminky
zaviseji na oboustranné dohodé.

= Swap — mimoburzovni kontrakt predstavujici nékolik forward( s postupnou vymeénou
podkladovych instrumentd.

= Opce — pro svého majitele predstavuji pravo, nikoli povinnost, koupit nebo prodat

podkladoveé aktivum za realizacni (fixni) cenu do data splatnosti (expirace).

Z pohledu podkladovych instrumenti se derivaty €leni na Urokové, ménové, akciové,
komoditni a avérové. Dle Ucelu sjednani se derivaty rozdéluji na derivaty tvorby trhu,

derivaty zajiStovaci, spekulaéni, podvodné a derivaty jako forma odmény.*®

13 DLUHOSOVA, D. Finanéni Fizeni a rozhodovani podniku. 1. vyd. Praha: Ekopress, 2006, s. 164.
ISBN 80-86119-58-0.

14 HRDY, M. a J. STROUHAL. Finan¢ni Fizeni. 1. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR, 2010, s. 147.

ISBN 978-80-7357-580-9.

15 J{LEK, J. Finan&ni a komoditni derivaty. 1. dotisk 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 337.
ISBN 80-247-0342-4.

116 STROUHAL, J. Derivaty v Gigetnictvi podnikatelCi. 1. vyd. Brno: CP Books, 2005, s. 1-2.

ISBN 80-251-0754-X.

Y7 Trh s penézi nazyvany FOREX (FOReign EXchange — ménovy trh) je finanéni trh s nejvétsim obratem
na svété, je otevien 24 hodin denné a umoziiuje Gcastnikim nakupovat a prodavat cizi mény po celém
svété. Zdroj: HARTMAN, O. a L. TUREK. CZECHWEALTH. Manual forexového obchodnika. [Praha],
2009, s. 5.
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Tato prace bude dale pojednavat pouze o ménovych a zajiStovacich derivatech. ,,Ménovy
derivat je financni néstroj, ktery se skldda ze dvou Ci vice podkladovych Urokovych
nastrojli, které jsou alespoil ve dvou ménach, a jehoZ redlna hodnota neni ovlivnéna
rizikovou Urokovou mirou ur€itého subjektu“*'®. Zajistovani (hedging) predstavuje
uzavirani pozic, pficemz se jedna o ochranu hodnoty nastroje proti nepfiznivému vyvoji
urokovych mér, kurz( ¢i cen. Dlouhd pozice je kompenzovana kratkou pozici a naopak.
ZajiStovaci derivaty se pouZzivaji ke snizeni rizika uZivatele. NejjednodusSim pfikladem
zajisténi je pokryti, coZ znamena, Ze je sjednana opacna operace vici zajistované operaci.

Ztraty z jedné operace jsou pak pfesné pokryty zisky z druhé operace.’®
Podstata transakcniho zajisténi

V ramci terminologie z oblasti finan¢nich derivat(i se objevuje pojem vyplatni kiivka (Pay-
off Curve)'®, ktera zobrazuje zisky a ztraty ze vzniklych pohledavek a zavazkl. Vyplatni

kFivky pohledavky a zavazku zobrazuje obr. €. 10.

118 STROUHAL, J. Derivaty v Ggetnictvi podnikateld. 1. vyd. Brno: CP Books, 2005, s. 2-3.
ISBN 80-251-0754-X.

9 Tamtéy, s. 2.

120 31LEK, J. Finanéni a komoditni derivaty. 1. dotisk 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 77.
ISBN 80-247-0342-4.

121 CEPELKA, Vitézslav. [Kap.] 14., Rizeni kurzovych rizik. In: KISLINGEROVA, E. a kol. Manazerské
finance. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 634-635. ISBN 978-80-7400-194-9.
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Obr. 10: Vyplatni krivky pohledavky a zavazku v eurech

Zdroj: CEPELKA, Vitézslav. [Kap.] 14., Rizeni kurzovych rizik. In: KISLINGEROVA, E. a kol.
ManaZerské finance. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 634-635.
ISBN 978-80-7400-194-9. Vlastni zpracovani.

Na obrazku €. 10 jsou zobrazeny vyplatni kfivky cizoménove pohledavky a zavazku bez
zajisténi. Pokud dojde k uhradé pohledavky v okamziku, kdy je kurz 26 CZK/EUR, potom
realizuje spolecnost na kazdém euru zisk jednu korunu. Naproti tomu, pokud dojde pfi

stejném kurzu k Uhradé zavazku, vznika z kazdého eura ztrata ve vysi jedné koruny.

Forwardy

Ménovy forward je jednim z nejpouzivanéjSich nastrojl Fizeni kurzovych rizik. Jak uvadi
Cepelka'?, jde o smlouvu ,,... 0 prodeji nebo koupi urcitého objemu jedné mény za jinou
za predem stanoveny kurz v ur€itou dobu v budoucnosti.* Exportéfi cizi ménu prodavaji,
importéfi ji nakupuji. Za zprostfedkovani forwardu nevznikaji zadné vydaje (odména

bance je zahrnuta ve forwardovém kurzu) a pravdépodobnost dosazeni zisku nebo ztraty je

122 CEPELKA, Vitézslav. [Kap.] 14., Rizeni kurzovych rizik. In: KISLINGEROVA, E. a kol. ManaZerské
finance. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 635. ISBN 978-80-7400-194-9.
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na obou strandch stejna. ,,Riziko je symetricky rozloZeno...“ mezi klienta a banku. Dle
Strouhala'® zde plati jednoduché pravidlo: ,,zisk jedné strany = ztrata druhé strany*“.

Na obrazku €. 11 jsou zobrazeny pozice v ramci forwardového obchodu. V tzv. kratké

pozici se nachazi prodavajici strana, naopak v tzv. dlouhé pozici je strana nakupujici.

Prodavajici Nakupujici
(kratka pozice) (dlouhé pozice)

K
N

:Zisl{ pro

|pr0(lévajiciho
s
Rla]
=
N

Obr. 11: Dlouha a kratka pozice pfi forwardovém obchodu
Zdroj: LANDOROVA, A, et al. Cenné papiry a finan¢ni trhy. 1. vyd. Liberec: Technicka
univerzita v Liberci, 2005, s. 171. ISBN 80-7083-920-1. Vlastni zpracovani.

Vv s

Z obrazku je patrné, Ze je-li forwardova cena (FR) vysSi neZ spotova cena na zaCatku
kontraktu (SR;), znamena to pro prodavajiciho zisk (obdrZzi vice), zatimco pro
nakupujiciho ztratu (musi zaplatit vic). Pokud je forwardova cena nizsi nez spotova cena
na konci forwardového kontraktu (SR;), pak prodavajici trati, nebot mohl prodat

podkladové aktivum na spotovém trhu za vysSi kurz. Naopak nakupujici na této situaci

vydélava a kupuje podkladové aktivum levnéji, nez by nakoupil na aktualni cenu na trhu.*

12 HRDY, M. a J. STROUHAL. Finanéni Fizeni. 1. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR, 2010, s. 148.
ISBN 978-80-7357-580-9.

124 LANDOROVA, A, et al. Cenné papiry a finanéni trhy. 1. vyd. Liberec: Technicka univerzita v Liberci,
2005, s. 172. ISBN 80-7083-920-1.
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Vypocet forwardového kurzu

Soucasti dohody smluvnich stran o vyméné pevnych financnich ¢astek k urCitému datu
v budoucnosti je stanoveni pevného kurzu, kterym bude operace realizovana. Jedna se

o tzv. forwardovy kurz a jeho vypocet je vyjadien vztahem (1).

. t
T
FX = SR ; (1
1+ 1 125
" 360 )
kde:
FX sjednany forwardovy kurz

SR aktualni (spotovy) kurz

ip Urokova sazba na doméci depozita
I= urokova sazba na zahranicni depozita
t pocet dnll do doby realizace kontraktu

Ze vzorce (1) je patrné, Ze je forwardovy kurz ovliviiovan spotovym kurzem, lhitou do

doby realizace a irokovym diferencialem'.
Reélna hodnota ménového forwardu

K rozvahovému dni je tfeba vypocitat readlnou hodnotu kontraktu a zachytit ji v rozvaze.
Zvyseni realné hodnoty se UCtuje na vrub G€tu 373 — Pohledavky a zavazky z pevnych
terminovych operaci a ve prospéch Uctu 667 — Vynosy z derivatovych operaci. Naproti
tomu pfi sniZeni realné hodnoty vznika naklad na strané Ma Dati na U¢tu 567 — Naklady
z derivatovych operaci a souvztazné na strané Dal UCtu 373 — Pohledavky a zavazky

z pevnych terminovych operaci.’” Jedna se o nerealizované zisky a ztraty, které jsou

125 STROUHAL, J., et al. Ugetnictvi 2011: Velka kniha p¥ikladd. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2011,
s. 193. ISBN 978-80-251-3389-7.

126 Urokové sazby PRIBOR a EURIBOR jsou vyhla$ovany denné na www.cnb.cz a www.euribor.org.

27 STROUHAL, J., et al. Ugetnictvi 2011: Velka kniha p¥ikladd. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2011,
s. 192, ISBN 978-80-251-3389-7.
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néasledujici den stornovany opacnym zéapisem na vyse uvedenych Gctech. Z tohoto dlivodu
budou nerealizované kurzové rozdily v sumé rovny nule. Rozhodujici je redlnd hodnota

ménového forwardu k datu vyporadani.
Ménovy forward na ndkup EUR za CZK

Jilek*?® uvadi dvé metody vypoctu realné hodnoty. Metodu A reprezentuje vzorec (2):

_ (FR-FX) x objem kontraktu v EUR

P 2 129, 130
1+ ip ——— @
° 360
kde
P redlnd hodnota forwardové koupé EUR za CZK

FR  aktualni forwardovy kurz'*
FX  sjednany forwardovy kurz
ip Urokova sazba na doméci depozita

t pocet dnl do doby realizace kontraktu

Metodou B se realnd hodnota ménového forwardu urCuje jako rozdil realné hodnoty
poskytnutého vkladu v EUR s dobou splatnosti t a realné hodnoty pfijatého vkladu v CZK
se splatnosti t. Metodou A i B se dochazi k pfiblizné stejnému vysledku.'*

Ménovy forward na prodej EUR za CZK

Realnd hodnota forwardu na prodej EUR se liSi od pfedchoziho pfipadu u obou metod

pouze znaménkem. Vztah je u metody A vyjadien vzorcem (3):

128 JILEK, J. Finan&ni a komoditn{ derivaty v praxi. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 188-190.
ISBN 0-247-1099-4.

129 STROUHAL, J., et al. Ugetnictvi 2011: Velka kniha p¥ikladd. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2011,
s. 194. ISBN 978-80-251-3389-7.

130 JLEK, J. Finanéni a komoditni derivaty v praxi. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 188.
ISBN 0-247-1099-4.

B3 Aktuélni forwardovy kurz se pogita také podle vztahu ve vzorci (1).

32 JILEK, J. Finanéni a komoditni derivaty v praxi. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 190-192.
ISBN 0-247-1099-4.
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_ _(FR-FX) x objem kontraktu v EUR

-P 133
1+ ip ——— )
° 360
Vypocet realné hodnoty ménového forwardu (RHrw) v okamziku vyporadani
RHrw = (SR - FX) x objem kontraktu (4)%

V okamZziku vyporadani forwardu je tfeba jej pfepocitat na redlnou hodnotu. Parametr t
(pocet dnl do doby realizace kontraktu) je roven nule, proto se ve vztahu (4) nevyskytuje,

stejné jako redlnou hodnotu neovliviuji arokové miry.

Swapy

Swapy patfi k nestandardizovanym terminovym obchodim a jsou obchodovany na
nestandardizovanych trzich OTC. ,,Podstata swapu spociva ve smluvni, Casové omezené
vymeéné podkladového aktiva...** Dochazi ,,...ke skutecné vyméné podkladového aktiva, tzn.
jistin denominovanych v rdiznych ménéach, v pfepodtu se jedna o stejnou hodnotu... **
Swapy jsou v podstaté kombinaci spotového a forwardového obchodu, kdy dochazi
K vyméné ,,...jedné mény za druhou ve spotovém kurzu s dohodou o zpétné vyméné téchto

mén za predem stanoveny devizovy kurz k pfedem stanovenému budoucimu okamzZiku.*“**

Projektové oddéleni vyuZiva swapy v okamZziku, kdy zjisti, Ze se nebude moci fakturovat
vterminu dle smlouvy nebo nebude dodrzena Ihita splatnosti vystavené faktury. Dle

internich smérnic se v pfipadé swapovych transakci nejedna o nastroj ménoveého jisténi.

133 JILEK, J. Finanéni a komoditni derivaty v praxi. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 193.
ISBN 0-247-1099-4.
13 STROUHAL, J., et al. Ugetnictvi 2011: Velka kniha p¥ikladd. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2011,
s. 194. ISBN 978-80-251-3389-7.
135 LANDOROVA, A, et al. Cenné papiry a finanéni trhy. 1. vyd. Liberec: Technicka univerzita v Liberci,
2005, s. 188-189. ISBN 80-7083-920-1.
138 STROUHAL, J. Derivaty v G&etnictvi podnikateld. 1. vyd. Brno: CP Books, 2005, s. 13.
ISBN 80-251-0754-X.
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Opce

Opce se od predchozich typl terminovych kontraktd odliSuje tim, Ze nepfedstavuje
oboustranny zévazek. Majitel opce (kupujici) ji ma& pravo uplatnit, zatimco vypisovatel
opce (prodavajici) ma povinnost splnit z&vazek, ktery z opce vyplyva. Stejné jako
u predeslych typl derivatl se jedna o koupi ¢i prodej podkladového aktiva k ur€itému datu
v budoucnosti za realizacni cenu. Cenou opce je opcni prémie, kterou hradi majitel
vypisovateli za své pravo opci uplatnit nebo ji nechat propadnout.”*” Pfehled druh( a pozic

nabizi nasledujici tabulka.

Tab. 6: Prodejni a kupni opce

plati opéni prémii

Pozice Kupujici opce Prodavajici opce
Druh (majitel) (vypisovatel)
. LONG CALL SHORT CALL
Kupni opce . . . -
(Call) ma prévo koupit je_povinen prodat

obdrZi op&ni prémii

Prodejni opce
(Put)

LONG PUT

SHORT PUT

ma pravo prodat

je povinen koupit

plati op&ni prémii

obdrzi opcni prémii

Zdroj: Prezentace Foreign Exchange Management Training, interni material ABC, s.r.o.
Vlastni zpracovani.

Opce jsou standardizovanym terminovym obchodem a obchoduji se na burze pres
zUctovaci (clearingové) centrum. Lze je obchodovat i na OTC trzich, ale vlivem vy3Sich
transakénich naklad(l je i jejich cena vyssi. Cena opce (opcni prémie) se déli na vnitini
hodnotu opce (hodnota opce v pfipadé okamZzité realizace) a na Casovou prémii opce
(o kolik opéni prémie presahuje vnitfni hodnotu). Na cenu opce pUsobi fada faktord,
kterymi jsou soucasnad cena podkladového aktiva, realizaCni cena opce, doba splatnosti,
oCekavana cenova volatilita podkladového aktiva, oCekdvané zisky z podkladového aktiva

37 LANDOROVA, A, et al. Cenné papiry a finanéni trhy. 1. vyd. Liberec: Technicka univerzita v Liberci,
2005, s. 179-188. ISBN 80-7083-920-1.
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a kratkodobe bezrizikové urokové sazby na financnim trhu. Opce pIni bud funkci

zajiStovaci, spekulativni nebo funkci terminového obchodu.**

Na obrazku €. 12 je zobrazen vyvoj ziskl a ztrat pro majitele a vypisovatele jednotlivych

typl opci.

Koupé KUPNI OPCE (majitel opce) Prodej KUPNI OPCE (vypisovatel opce)
Zisk (+) Zisk (+)

A N Cena opéni prémie

Maximalni zisk pro vypisovatele opce
Zisk pro

. OP |

majitele opce N

0 L. > 0 3 tp TC >
i ~ te TC t. CPA RC t. CPA
A i

oP v RC + OP RC +OP

Cena opéni prémie Ztrdta pro

7 Maximadlni ztrita majitele opee W vypisovatele opce
Ztréta (-) Zitrdta (-)
Koupé PRODEJNI OPCE (majitel prodejni opece) Prodej PRODEJNI OPCE (vypisovatel prodejni opee)
Zisk (+) Zisk (+)
N A

Zisk pro majitele opce Cena opéni prémie
g Maximalni zisk pro vypisovatele opce

Cena opéni prémie

Lo - OP S -
Maximdlnf ztrita pro majitele opce ~
~_RC - 0 tg, TC S
te TC N . CPA”~ |
op RC +0OP ' i
v

v
Ztrdta (-) Ztrata (-)

RC + OP

Zirdta pro vypisovatele opee

Obr. 12: Kupni a prodejni opce
Zdroj: LANDOROVA, A, et al. Cenné papiry a finanni trhy. 1. vyd. Liberec: Technicka
univerzita v Liberci, 2005, s. 180-183. ISBN 80-7083-920-1. Vlastni zpracovani.

kde

OP  opcni prémie

RC  realizacni (sjednana) cena

t cas

TC  trzni cena podkladového aktiva
te doba expirace opce

CPA cena podkladového aktiva

133 _LANDOROVA, A, et al. Cenné papiry a finanéni trhy. 1. vyd. Liberec: Technicka univerzita v Liberci,
2005, s. 187. ISBN 80-7083-920-1.
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Ze severozapadni Casti obrazku €. 12 je patrné, Ze ¢im vy3Si bude cena podkladového
aktiva, tim vysSiho zisku majitel kupni opce dosahne. Zisk bude tvoren rozdilem mezi trzni
cenou, realizaCni cenou a opcni prémii. Ztrata pro majitele je limitovana vysi zaplacené
opcni prémie. Ze severovychodni Casti obrazku vyplyva, Ze ¢im vysSi bude trzni cena
v dobé expirace, tim vice se bude prohlubovat ztrata vypisovatele kupni opce. Maximalni
zisk, kterého mdZe dosahnout, predstavuje ziskana opéni prémie. V jihozépadni Casti
obrazku je zobrazena situace majitele prodejni opce, ktery dosahuje vysSiho zisku
v pripadé poklesu trzni ceny podkladového aktiva. V dobé expirace méa pravo prodat za
realizacni cenu, proto spekuluje na pokles trzni ceny. Maximalni ztratu pFedstavuje
zaplacena opc¢ni prémie. Poslednim typem je pozice vypisovatele prodejni opce, ktera je
zobrazena vV jihovychodni Casti obrazku. Vypisovatel ma v dobé expirace povinnost
odkoupit podkladove aktivum za realizacni cenu, proto doufa ve vzestup trzni ceny, kdy by

majitel opce své pravo neuplatnil. Ziskem pro vypisovatele je opét opéni prémie.**

RozliSuji se opce evropského typu (moznost uplatnit opci az v den expirace), amerického
typu (moznost uplatnit kdykoli pfed dnem expirace) a bermudska opce (pfedem stanoveno

nékolik termind, k nimz Ize opci uplatnit).**

Oceriovani opci a deskripce opcnich strategii pfesahuji ramec této préce.

Principy ménoveho jisténi ve spole¢nosti ABC, s.r.o.

Jak jiz bylo uvedeno, ménové riziko vznika z divodu existence obchodnich pfipad( v cizi
méné a vlivem volatility devizového kurzu. Hodnota obchodnich pfFipadd pak kolisa

a vznikaji kurzoveé rozdily, které pfimo ovliviuji hospodarsky vysledek.

Ve spole€nosti ABC, s.r.o. je ménové jisténi upraveno interni smérnici'*, ktera uklada

povinnost sledovat stav ménového rizika (pfimého i latentniho'?) a zajiStovat se proti

139 LANDOROVA, A, et al. Cenné papiry a finanéni trhy. 1. vyd. Liberec: Technicka univerzita v Liberci,
2005, s. 180-183. ISBN 80-7083-920-1.

140 STROUHAL, J. Derivaty v G&etnictvi podnikateld. 1. vyd. Brno: CP Books, 2005, s. 15.
ISBN 80-251-0754-X.

1 Interni smérnice a instrukce ABC, s.r.o. Jisténi ménovych rizik.

142 \/zniké v souvislosti se zavaznymi cizomé&novymi nabidkami.
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nému. Jakékoli spekulace jsou vylouCeny. Jisténi proti ménovému riziku se provadi
pomoci rdznych finanénich instrumentd a ve spolupraci s finanéni centralou spole¢nosti

sidlici v Némecku.

Ve smérnici jsou jako hlavni finan¢ni instrumenty definovdny ménovy forward, ménovy
swap a evropské opce (spolecnost v pozici majitele kupni opce). O financnich derivatech
spolecnost UCtuje jako o derivatech k obchodovani. Aby se jednalo o zajiStovaci derivat,
musela by byt sledovéana efektivnost zajisténi, kterd je pro ucely zajiStovaciho Ucetnictvi
stanovena v rozmezi ,,... -80 % az -125 % zmén realnych hodnot zajistovacich nastrojli
odpovidajicich zajistovanému riziku.“**, Efektivnost zajisténi u projektl spolecnost

nesleduje.

Zatimco forwardy a swapy jsou pouzivany denné, opce spolecnost ABC, s.r.o. pro jisténi
projektll bézné nepouziva. Za urCitych okolnosti lze spolecnosti doporudit, aby pro
zajiSténi v pfipadé neopodstatnéné vysoké volatility devizového kurzu tento nastroj

pouzila.

Jako priklad lIze uvést situaci letnich mésict roku 2008, kdy doslo béhem velmi kratké
doby k posileni eské koruny vici euru o vice nez 2 CZK/EUR. Exportéfi, ktefi zajistili
svlj obchod ve vysi napf. 1 000 000 EUR tehdej$im kurzem 23 CZK/EUR a fakturovali
v prosinci 2008 kurzem 26 CZK/EUR, jiZ nemohli z oslabeni koruny profitovat. Pokud by
byla v této situaci pouzita kupni opce, pak by exportér (majitel kupni opce) za opci
za predpokladu opc¢ni prémie ve vysi napf. 3 % zobchodované castky zaplatil
30 000 EUR, v dobé expirace by ji neuplatnil a vyuzil depreciace koruny. PFi velmi
zjednoduSeném vypoctu lze konstatovat, Ze by z této transakce profitoval oproti forwardu

zhruba ve vysi 2 300 000 K¢ (po uhrazeni opcni prémie).

Opce je znacné flexibilni nastroj a ma pojistny charakter. Za Ghradu opCni prémie kupci
umoziuje profitovat z pohybl devizovych kurzll, pficemZz maximalni ztrata je

reprezentovana zaplacenou opcni prémii. Z toho Ize vyvodit, Ze nejhorsi scénar je vymezen

3 STROUHAL, J., et al. Ugetnictvi 2011: Velka kniha p¥ikladd. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2011,
s. 208. ISBN 978-80-251-3389-7.
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vySi prémie, zatimco hodnota mozného zisku z takové transakce je zavisla na vyvoji trhu a

pfedem znama neni.

Nalezeni nejoptimalngjsi varianty zplsobu jisténi prostiednictvim ménového

forwardu

NejpouZivanym néstrojem ménového jiSténi v projektovém oddéleni je ménovy forward.
Zpulsoby jisténi vSak nejsou jednotné, proto budou na nasledujicim praktickém pfikladu

analyzovany a hodnoceny jednotlivé varianty jisténi.

Vychozi predpoklady pro vypocty se nachazeji v tabulce ¢. 7. Bude zhodnocen dopad
prodeje EUR na hospodarsky vysledek ve dvou variantach — v dobé vyporadani obchodu
dojde k depreciaci koruny (varianta A) nebo kapreciaci koruny (varianta B).
Ve spole¢nosti ABC, s.r.o. dochazi v souladu s Mezinarodnimi standardy finan¢niho
vykaznictvi (IFRS) k precefovani na realnou hodnotu (fair value) kazdy mésic. AZ
do doby vyporadani se uctuji nerealizované kurzove rozdily, které jsou prvni den
nasledujiciho mésice odd&tovany. Spot rate predstavuje aktualni kurz vyhlasovany Ceskou
narodni bankou, ip a i jsou Urokové miry na domaci a zahrani¢ni depozita, t je pocet dni
do doby expirace, FW rate je forwardovy kurz a KR jsou kurzové rozdily. Pro vypocet

forwardoveho kurzu, realné hodnoty a hodnoty k datu vyporadani byly pouZity vztahy

1), (3), (4).

Tab. 7: Vychozi predpoklady modelového pfikladu jisténi pomoci ménového forwardu

Datum Text Spot rate iD iF t FW rate
15.8.2011|Prodej EUR 24,320 1,080 1,424 59 24,306
31.8.2011|Pfecenéni FW 24,110 1,015 1,385 43 24,099
15.9.2011] Vystaveni faktury 24,525 0970 1,340 28 24518
30.9.2011|Pfecenéni FW-+pohl. 24,755 0.820 1,250 13 24,751

14.10.2011|Var. A - hrada + vyporadani FW 24,740
Var. B - (hrada + vyporadani FW 23.870
Pocet dni v roce 360

Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaji CNB a EBF',

1% European Banking Federation
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Tabulky €. 8 aZz 13 zobrazuji jednotlivé moZné varianty jisténi pomoci ménového forwardu.

V pfipadé fakturace s 0 % DPH, kterou zachycuje tabulka C. 8 (napf. sluzba poskytnuta

zakaznikovi se sidlem v zahranici), je zajisténi optimalni. Kone¢né vyrovnani forwardu je

v souladu s prvotnim planem vynos.

Obchodni rok ve spole¢nosti ABC, s.r.o. kon¢i k 30. 9. Jak je z fadku €. 7 patrné, promitne

se do hospodarského vysledku kurzova ztrata z titulu precenéni forwardu na redlnou

hodnotu.

Tab. 8: Fakturace s 0 % DPH - jisténo ménovym forwardem

. | Datum |Udalost Céstka€ | Spot | FW Varianta A Varianta B
1.| 15.8.11|Novy kontrakt - plan vynost 1000000€ 24,306 | 24 306 000 K&| 24 306 000 K¢&
2.| 15.8.11|Prodej EUR ménovym forwardem 24,306
3. | 31.8.11fPfecenéni FW k poslednimu dni mésice 1000000 € 24,099 206 749 K¢ 206 749 K¢
4.1 1.9.11|Zruseni nerealizovanych kurz.rozdild FW -206 749 KE&|  -206 749 K&
5.1 15.9.11|Vystaveni faktury - vynos 1000 000 €] 24525 24 525 000 K¢l 24 525 000 K¢
6. 30.9.11|Precenéni pohledavky (nerealizovany KR) 24,755 230 000 K¢ 230 000 K¢
7.1 30.9.11|Pfecenéni FW k rozvahovému dni 24,751 -444 868 KE|  -444 868 K¢&
8.1 1.10.11{ZruSeni nerealizovaného KR pohledavky -230 000 KE&|  -230 000 K¢&
9.1 1.10.11{ZruSeni nerealizovaného KR FW 444 868 K¢& 444 868 K¢
10.]14.10.11|Uhrada faktury od zakaznika var.A 1 000 000 €] 24.740 24 740 000 K¢

Uhrada faktury od zakaznika var.B 1 000 000 €] 23.870 23 870 000 K¢
11.114.10.11)|Realizovany kurzovy rozdil 215000 K¢| -655000 K¢
12.{14.10.11|Vyporadani FW - realizovany KR var.A 24,740 -434 000 K¢&

Vyporadani FW - realizovany KR var.B 23,870 436 000 K¢
13. Vynosy po zohlednéni KR (¥. 5.+11.+12)) 24 306 000 K¢l 24 306 000 K¢
14. Rozdil viigi planu 0 K¢ 0 K¢
15. Odchylka od planu 0.00% 0.00%

Zdroj: vlastni

V tabulce €. 9 je pro srovnani zachycena situace, kdy hodnota EUR zajiSténd neni.

Po thradé pohledavky vznikaji kurzové rozdily, které maji pfimy dopad na hospodarsky

vysledek. V pfipadé depreciace koruny vznika kurzovy zisk, v pfipadé apreciace koruny se

uctuje o kurzové ztraté.
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Tab. 9: Fakturace s 0 % DPH - bez jisténi ménovym forwardem

F. | Datum |Udélost Céstka€ | Spot | FW | VariantaA | VariantaB
1.| 15.8.11|Novy kontrakt - plan vynost 1000000 € 24,306 | 24 306 000 K¢l 24 306 000 K¢
2.| 15.8.11|Prodej EUR ménovym forwardem
3. | 31.8.11{Pfecenéni FW k poslednimu dni mésice
4.1 1.9.11|Zruseni nerealizovanych kurz.rozdild FW
5.1 15.9.11|Vystaveni faktury - vynos 1 000 000 €] 24,525 24 525 000 K¢E| 24 525 000 K¢
6. 30.9.11|Precenéni pohledavky (nerealizovany KR) 24,755 230 000 K¢ 230 000 K¢
7.1 30.9.11|Precenéni FW k rozvahovému dni
8.1 1.10.11{ZruSeni nerealizovaného KR pohledavky -230 000 K&| _ -230 000 K¢&
9.1 1.10.11{ZruSeni nerealizovaného KR FW
10.]14.10.11|Uhrada faktury od zakaznika var.A 1000000 €] 24,740 24 740 000 K¢

Uhrada faktury od zakaznika var.B 1 000 000 €] 23.870 23 870 000 K¢
11.114.10.11]|Realizovany kurzovy rozdil 215000 K¢|  -655000 K¢
12.114.10.11)Vyporadani FW - realizovany KR
13. Vynosy po zohlednéni KR (¥. 5.+11.) 24 740 000 K¢&| 23 870 000 K¢
14. Rozdil v(i¢i planu 434 000 K&|  -436 000 K¢
15. Odchylka od planu 1.79% -1.79%

Zdroj: vlastni

Dalsi variantou je situace, kdy se fakturuje se zakladni sazbou DPH a cela hodnota neni

jisténa. Dle z&kona o Ucetnictvi se k rozvahovému dni pfecenuji pohledavky vcetné DPH,

tim padem jsou kurzové rozdily jesté vysSi nez v pripadé fakturace bez DPH, pravé

0 hodnotu pfecenéné ¢astky DPH. Tuto situaci zachycuje tabulka ¢. 10.

Tab. 10: Fakturace s 20 % DPH - bez jisténi ménovym forwardem

F. | Datum |Udélost Céstka€ | Spot | FW | VariantaA | VariantaB
1.| 15.8.11|Novy kontrakt - plan vynost 1000000 € 24,306 | 24 306 000 K¢| 24 306 000 K¢
2.| 15.8.11|Prodej EUR ménovym forwardem
3.| 31.8.11{Pfecenéni FW k poslednimu dni mésice
4.1 1.9.11|Zruseni nerealizovanych kurz.rozdild FW
5.1 15.9.11|Vystaveni faktury - vynos 1 000 000 €] 24,525 24 525 000 K¢&| 24 525 000 K¢
6. 30.9.11|Precenéni pohled. v€. DPH (nereal. KR) 24,755 276 000 K¢ 276 000 K¢
7.1 30.9.11|P¥ecenéni FW Kk rozvahovému dni
8.1 1.10.11{ZruSeni nerealizovaného KR pohledavky -276 000 K&| _ -276 000 K¢&
9.1 1.10.11{ZruSeni nerealizovaného KR FW
10./14.10.11|Uhrada faktury od zakaznika var.A 1200 000 €] 24.740 29 688 000 K¢

Uhrada faktury od zakaznika var.B 1200 000 €] 23,870 28 644 000 K¢
11.114.10.11)|Realizovany kurzovy rozdil 258 000 K¢ -786 000 K¢E
12.114.10.11)Vyporadani FW - realizovany KR
13. Vynosy po zohlednéni KR (¥. 5.+11.) 24 783 000 K¢| 23 739 000 K¢
14. Rozdil viigi planu 477 000 KE|  -567 000 K¢
15. Odchvlka od planu 1.96% -2.33%

Zdroj: vlastni
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Velmi Casto dochazi k situaci, Ze je forwardem zajisténa pouze hodnota bez DPH, viz

v

tabulku ¢. 11. Celkovy kurzovy rozdil opét ovliviiuje pFecenéni pohledavky vcetné

hodnoty DPH. Rozdil vici planu je vtomto pfipadé nizsi, nez v predeslé situaci, kdy

nedoslo k jisténi vibec.

Tab. 11: Fakturace s 20 % DPH - jisténo ménovym forwardem bez hodnoty DPH

F. | Datum |Udalost Céastka€ | Spot | FW Varianta A Varianta B
1.1 15.8.11|Novy kontrakt - plan vynost 1000000 € 24,306 | 24 306 000 K&l 24 306 000 K¢&
2.] 15.8.11|Prodej EUR ménovym forwardem 1000000 € 24,306
3.] 31.8.11|Ptecenéni FW k poslednimu dni mésice 1000000 € 24,099 206 749 K¢ 206 749 K¢
4.1 1.9.11|Zruseni nerealizovanych kurz.rozdild FW -206 749 KE&|  -206 749 K&
5.1 15.9.11|Vystaveni faktury - vynos 1 000 000 €] 24525 24 525 000 K¢&| 24 525 000 K&
6.] 30.9.11|Precenéni pohl. vé. DPH (nereal. KR) 24,755 276 000 K¢ 276 000 K¢
7.] 30.9.11|Precenéni FW k rozvahovému dni 24,751 -444 868 K&|  -444 868 K¢
8.1 1.10.11|ZruSeni nerealizovaného KR pohledavky -276 000 KE&|  -276 000 K&
9.] 1.10.11|ZruSeni nerealizovaného KR FW 444 868 K¢ 444 868 K¢
10.114.10.11Uhrada faktury od zakaznika var.A 1200 000 €] 24,740 29 688 000 K¢
Uhrada faktury od zakaznika var.B 1200 000 €] 23.870 28 644 000 K¢
11.114.10.11|Realizovany kurzovy rozdil 258 000 K¢ -786 000 K¢
12.114.10.11|Vyporadani FW - realizovany KR var.A 24,740 -434 000 K¢
Vyporadani FW - realizovany KR var.B 23,870 436 000 K¢
13. Vynosy po zohlednéni KR (¥. 5.+11.+12.) 24 349 000 K¢| 24 175 000 K&
14. Rozdil vdigi planu 43 000 K¢& -131 000 K¢
15. Odchvlka od planu 0.18% -0.54%
Zdroj: vlastni
Tab. 12: Fakturace s 20 % DPH - jiténo ménovym forwardem v¢etné hodnoty DPH
. | Datum |Udalost Céstka€ | Spot FW Varianta A Varianta B
1. ] 15.8.11|Novy kontrakt - plan vynost 1 000000 € 24,306 | 24 306 000 K¢&| 24 306 000 K¢
2.| 15.8.11|Prodej EUR ménovym forwardem 1200000 € 24,306
3.| 31.8.11{Pfecenéni FW k poslednimu dni mésice 1200000 € 24,099 248 099 K¢ 248 099 K¢
4.1 1.9.11|Zrudeni nerealizovanych kurz.rozdild FW -248 099 K¢|  -248 099 K¢
5.1 15.9.11|Vystaveni faktury - vynos 1 000 000 €] 24,525 24 525 000 K¢E| 24 525 000 K¢
6.| 30.9.11{P¥ecenéni pohl. vé. DPH (nereal. KR) 24,755 276 000 K¢ 276 000 K¢
7.1 30.9.11|Pfecenéni FW k rozvahovému dni 24,751 -533 842 K&|  -533 842 K¢
8.1 1.10.11{ZruSeni nerealizovaného KR pohledavky -276 000 KE&|  -276 000 K¢&
9.1 1.10.11{ZruSeni nerealizovaného KR FW 533 842 K¢ 533 842 K¢
10.]14.10.11|Uhrada faktury od zakaznika var.A 1200 000 €] 24.740 29 688 000 K¢
Uhrada faktury od zakaznika var.B 1200 000 €] 23,870 28 644 000 K¢
11.114.10.11]|Realizovany kurzovy rozdil 258 000 K¢|  -786 000 K¢
12.114.10.11)Vyporadani FW - realizovany KR var. A 24.740 -520 800 K¢
Vyporadani FW - realizovany KR var.B 23,870 523 200 K¢
13. Vynosy po zohlednéni KR (¥. 5.+11.+12.) 24 262 200 K¢&| 24 262 200 K&
14. Rozdil vGigi planu -43 800 K¢ -43 800 K¢
15. Odchylka od planu -0,18% -0,18%

Zdroj: vlastni
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Tabulka €. 12 predstavuje situaci, kdy je jisténa cela Castka, tedy vynos vcetné hodnoty

DPH. JelikoZz zni forward na celkovou €astku vCetné DPH a pohledavka se preceni také

vcetné hodnoty DPH, kurzovy rozdil se znacné eliminuje.

Zavérem lze jako nejoptimalnéjsi variantu doporucit zplsob jisténi dle tabulky ¢. 13.

Tab. 13: Fakturace s 20 % DPH — jisténo ménovym forwardem (hodnota DPH zajisténa aZ v den

fakturace)
. | Datum |Udalost Céastka€ | Spot | FW Varianta A Varianta B
1.| 15.8.11|Novy kontrakt - plan vynost 1000000 € 24,306 | 24 306 000 K¢&| 24 306 000 K¢
2.| 15.8.11|{Prodej EUR ménovym forwardem 1000000 € 24,306
3.| 31.8.11{Pfecenéni FW k poslednimu dni mésice 1000000 € 24,099 206 749 K¢ 206 749 K¢
4.1 1.9.11|Zrudeni nerealizovanych kurz.rozdild FW -206 749 KE|  -206 749 K&
5.1 15.9.11|Vystaveni faktury - vynos 1 000 000 €] 24,525 24 525 000 K¢&| 24 525 000 K¢
15.9.11)|Prodej EUR - hodnota DPH 200000 € 24518
6.] 30.9.11|Precenéni pohl. vé. DPH (nereal. KR) 24,755 276 000 K¢ 276 000 K¢
7.] 30.9.11|Ptecenéni FW k rozvahovému dni (netto) 24,751 -444 868 K&|  -444 868 K¢
Precenéni FW k rozvahovému dni (DPH) 24,751 -46 586 K¢ -46 586 K¢
8.1 1.10.11{ZruSeni nerealizovaného KR pohledavky -276 000 KE&|  -276 000 K¢&
9.] 1.10.11|Zru8eni nerealizovaného KR FW (netto) 444 868 K¢& 444 868 K¢
1.10.11)ZruSeni nerealizovaného KR FW (DPH) 46 586 K& 46 586 K¢
10.]14.10.11|Uhrada faktury od zakaznika var.A 1200 000 €] 24.740 29 688 000 K¢
Uhrada faktury od zakaznika var.B 1200 000 €] 23.870 28 644 000 K¢
11.114.10.11)|Realizovany kurzovy rozdil 258 000 K¢E|  -786 000 K¢
12.114.10.11)Vyporadani FW - realiz. KR var.A (netto) 24,740 -434 000 K¢
Vyporadani FW - realiz. KR var.A (DPH) 24,740 -44 400 K¢
Vyporadani FW - realiz. KR var.B (netto) 23870 436 000 K¢
Vyporadani FW - realiz. KR var.B (DPH) 23,870 129 600 K¢
13. Vynosy po zohlednéni KR (¥. 5.+11.+12.) 24 304 600 K¢E| 24 304 600 K¢
14. Rozdil v(igi planu -1 400 K¢ -1 400 K¢
15. Odchvlka od planu -001% -0,01%

Zdroj: vlastni

Zde je uvedena situace, kdy dojde k zajisténi ménovym forwardem k datu ziskani projektu,
ale v prvotni fazi pouze ve vysi vynosd. K prodeji hodnoty DPH dojde aZz v okamziku
fakturace. Forwardovy kurz pro ¢astku DPH se nebude pfilis liSit od spotového kurzu ke
dni fakturace. Z tohoto ddivodu vznika minimalni kurzovy rozdil. Lze konstatovat, Ze ma
tato varianta z hlediska jisténi ménovym forwardem nejmensi dopad na hospodarsky
vysledek oproti planovanym hodnotam, a proto se doporucuje, aby tento zplsob spole¢nost

ABC, s.r.0. aktivné vyuZivala.
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Jak jiz bylo feceno, stejné jako midze exportér ménovym jisténim ziskat, mlze také ztratit,
respektive jiz nem(zZe profitovat ze situace na trhu, a to v pfipadé depreciace koruny oproti
okamziku, kdy doslo k fixaci kurzu prostfednictvim pevného terminovaného kontraktu'®.
Velkym problémem v projektech se ale jevi fakt, Ze Ize naklady zajistit pouze obtizné.
Zatimco cizoménové vynosy mohou byt zajistény s velkou pFesnosti, nebot jsou
v kontraktech stanovena presna data pro jednotlivé milniky a dil¢i fakturace a je zndma
splatnost faktur, u nakladll to tak jednoznacné neni. Naklady plynou v rdiznych ménach a
v pribéhu realizace dochazi témér vzdy k operativnim zménam v plnéni oproti planu,
cerpani nakladll je nutné uzplsobit aktudlnim potiebam projektu. Proto ¢asto neni mozné

s takovou presnosti zajistit naklady na dlouhou dobu dopfedu, jako je tomu u vynosd.

1% pevné terminované kontrakty jsou v porovnani s opcemi levnéjsi a vice pouzivané.
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5 Analyza  vybranych  polozek  finanCniho

vykaznictvi s ohledem na projektova specifika

Predmétem této kapitoly je rozbor vybranych poloZek rozvahy a vysledovky, jez vykazuji
v souvislosti s realizaci projekt( urcité odliSnosti. Mezi nejvice diskutované polozky
v projektovém obchodu patfi predevSim pohledavky, zavazky, rezervy, zasoby
nedokoncené vyroby a s tim souvisejici potfeba dlouhodobého financovani. Jeden oddil je
vénovan problematice cash flow, které je v ramci projektu jednim z rozhodujicich faktor(

pfedurcujici budouci vyvoj ¢innosti podniku.

5.1 Pohledavky

Obchodnépravni pohledavky jsou upraveny obchodnim zakonikem ¢. 513/1991 Sb.,
ve znéni pozdéjsich predpis(.’® Pohledavka vznika v pripadé, kdyz existuje Casovy
nesoulad mezi okamZzikem prodeje odbérateli a inkasem sjednané ceny.*’ Pohledavka
predstavuje pravo i narok jednoho subjektu na prijem penéZnich prostredkd ¢i vécného
pInéni od jiného subjektu. V podnicich jde predevsim o pohledavky z obchodnich vztah,
ale mlzZe se jednat i o ostatni pohledavky napfiklad z titulu pljcek zaméstnancdim, naroku
na dotace ¢i dariovych odpodtl. V rozvaze jsou pohledavky uvadény na strané aktiv, maji
uvérovy charakter a vazi financni prostfedky, z Cehoz vyplyva, Ze je jejich efektivni fizeni

v zajmu kaZzdé organizace.'®

Pohledavky se ze své povahy fadi k obéznym aktivim. V ramci tzv. produkéniho cyklu
dochazi k preméné prostfedkll z jedné formy na druhou a kolobéh je tvofen penéznimi

prostfedky — materialem — nedokoncenou vyrobou — hotovymi vyrobky — pohledavkami.**

148 \VAIGERT D., T. PHILIPPI, P. RISKO a H. NAVRATILOVA. Pohledavky — Pravni pfirucka véfitele.

1. vyd. Brno: Computer Press, 2006, s. 11. ISBN 80-251-0881-3.
¥ L ANDA, M. Finanéni planovani a likvidita. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, s. 82.

ISBN 978-80-251-1492-6.
148 \VALACH, J. a kolektiv. Finan&ni Fizeni podniku. 2. vyd. Praha: EKOPRESS, 1999, s. 135.

ISBN 80-86119-21-1.
19 SEDLACEK, J. Ugetnictvi pro manazery. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 20.

- pokratovani na dalsi strané
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Zatimco produkéni cyklus je pohledem z hlediska polozek rozvahy, tzv. vynosovy cyklus
nabizi pohled ze strany z&kaznika. Po (vodnim nastaveni procesu jsou jednotlivymi
opakujicimi se kroky objednavka — provéreni zékaznika — potvrzeni objednavky -
evidence obchodniho pfipadu — planovani a realizace vyroby — vyskladnéni produktu —
fakturace (vznik pohledavky) — vymahani v pfipadé neuhrazeni pohledavky — pfijem

platby.™

Marek™* ¢leni pohledavky podle riiznych hledisek:

= pohledavky kratkodobé, stfednédobé, dlouhodobég,
= pohledavky z obchodniho styku a ostatni,
= pohledavky korunové a cizomeénoveé,

= pohledavky do Ih(ity splatnosti a po splatnosti.

5.1.1 Rizeni pohledavek

Snahou finan¢niho managementu je fadné a vCasné placeni faktur ze strany odbératele, aby
spoleCnost predeSla druhotné platebni neschopnosti. Zaroven je ale vhodné koncipovana
a zvolend obchodni politika klicem k ziskani konkurenéni vyhody na trhu'?, nebot’

pro zakaznika predstavuje odloZeni platby za dodané zbozi vyznamny zdroj financovani.**

Z vySe uvedeneho je patrné, Ze existence pohledavek predstavuje pro firmu jak vyhody, tak
nevyhody. K pozitiviim se fadi také mozZnost zvyseni objemu prodejd a obratu, nez by
tomu bylo pfi prodeji za hotové. Za negativum lze povaZzovat vyssi financni naklady

na financovani takového Uveéru a existenci rizika nezaplaceni odbératelem, s ¢imz souvisi

ISBN 80-247-1195-8.

10 CEPELKA, Vitézslav. [Kap.] 9., Rizeni pohledavek. In: KISLINGEROVA, E. a kol. ManaZerské finance.
3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 469. ISBN 978-80-7400-194-9.

11 MAREK, P. a kol. Studijni privodce financemi podniku. 2. vyd. Praha: Ekopress, 2009, s. 334.
ISBN 978-80-86929-49-1.

152 NYVLTOVA, R. a P. MARINIC. Finanéni Fizeni podniku: Moderni metody a trendy. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 147. ISBN 978-80-247-3158-2.

153 PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho manaZera. 2. vyd. Praha:
LINDE nakladatelstvi, 2009, s. 149. ISBN 978-80-86131-85-6.
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nejen ztrata v podobé hodnoty vyrobku, ale také vySe stadtu odvedené dané z pfidané

hodnoty, usla marze a zaplacena daf z prijma.*

Cepelka'® zmifiuje dvé dimenze Fizeni pohledavek:

= prevence — proaktivni opatfeni, kterd se snazi o eliminaci nedobytnych nebo pozdé
hrazenych pohledavek (analyza dlvéryhodnosti zékaznika'® a pfistup k novému
zadkaznikovi, avérové limity, zajisténi pohledavky, vhodné platebni a obchodni
podminky, zdokladovani opravnénosti fakturace a existence pohledavky, pravidelné

potvrzovani stavu saldokonta atd.),

= vymahani — nasledna opatfeni a metody, k nimz je pfistupovano v pfipadé neuhrazeni
pohledavky ve Ihlté splatnosti (pisemné upominani, telefonické a osobni kontakty,

penalizacni faktury, postoupeni pohledavek, soudni Fizeni atd.).

Rizika spojena s pohledavkami lze z Casti eliminovat nebo jim zcela predejit vhodnou
volbou podminek, za nichZz bude obchod realizovan. Mezi obchodnimi partnery jsou
v zavislosti na urcitych faktorech aplikovany rdzné platebni podminky, které stanovi,

na jak dlouho bude zakaznikovi poskytnut dodavatelsky Uver®’:

= platba predem — uplatfiuje se u novych neznamych zakaznikl nebo u odbérateld se
Spatnou platebni moralkou, ktefi méli jiz dfive problémy s v€asnou Uhradou faktur,

= platha v hotovosti — pouziva se u drobnych dodavek a malych zakaznikl, ktefi
neodebiraji pravidelné. Riziko prepadeni u vysSich Castek lze FeSit prostfednictvim
Ceské posty nebo spedice formou dodani na dobirku,

= splatnost béZna v oboru — béznou splatnosti v ramci projektd je 30 nebo 60 dni,

= nadstandardni splatnost — pfi silné konkurenci lze aplikovat delsi splatnost, ktera

v v

mize podpofit obrat a rozsifit trzni podil,

1 CEPELKA, Vitézslav. [Kap.] 9., Rizeni pohledavek. In: KISLINGEROVA, E. a kol. ManaZerské finance.
3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 464. ISBN 978-80-7400-194-9.

195 Tamtéz, s. 474-475.

1% MAREK, P. a kol. Studijni privodce financemi podniku. 2. vyd. Praha: Ekopress, 2009, s. 334.
ISBN 978-80-86929-49-1.

17 CEPELKA, Vitézslav. [Kap.] 9., Rizeni pohledavek. In: KISLINGEROVA, E. a kol. Manazerské finance.
3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 489. ISBN 978-80-7400-194-9.

83



= poskytovani mnoZstevnich slev — typické spiSe pro produktovy obchod, ale
i uprojektl se lze setkat stzv. paketovymi rabaty, které jsou s realizatorem
projektu vyjednavany v pfipadé udéleni kontraktu na nékolik projektl najednou,
splatnosti a predstavuje pobidku odbératele k rychlé dhradé zavazku. U objemnych
projektl realizatofi moznost skonta obvykle nenabizeji, ale Casto se vyuziva

pfi ndkupech materialu do projektu.

Volba vhodné platebni podminky zavisi na mnoha faktorech. Je posuzovana platebni
moralka stavajiciho odbératele a u novych zakaznikd se vychézi z dostupnych informaci
zvefejnénych napf. v aplikaci ARES Ministerstva financi CR (Administrativni registr
ekonomickych subjektd) ¢i prostfednictvim jinych portal(. Dodavatele zajima bonita,
solventnost, vyse vstupniho kapitalu, vysledky dosavadniho hospodareni, doba plsobeni v

oboru atd.

Vzhledem k tomu, Ze pohledavky predstavuji poskytnuty Uvér odbérateli, z néhoZ neplyne
Zadny urok, je snahou spolecnosti drzet vysi pohledavek na co nejnizsi Urovni, respektive
na primérené drovni, nebot’ bez prodeje na Gvér by spole¢nost nedosahovala dostatecnych
vynosll a zisku. Mezi nejcastéji sledované ukazatele efektivnosti Fizeni pohledavek'*®
patfi priimérna vyse pohledavek, podet obratek a doba obratu pohledavek. Zplsob vypoctu

naznacuji vzorce (5), (6) a (7) ***:
Primérna vyse pohledavek = prdmérna denni vyse x primérna doba splaceni (5)

trzby (obrat) z faktur v daném obdobi (6)
primeérny stav pohledavek za dané obdobi®

Pocet obratek pohledavek =

Doba obratu pohledavek = pocet dni daného obdobi / poCet obratek v obdobi (7)

158 CEPELKA, Vitézslav. [Kap.] 9., Rizeni pohledavek. In: KISLINGEROVA, E. a kol. Manazerské finance.
3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 500. ISBN 978-80-7400-194-9.

19 JACOVA, H. a M. PRSKAVCOVA. Finanéni Fizeni podniku: sbirka priklad(. 1. vyd. Liberec:
Technickd univerzita, 2008, s. 99. ISBN 978-80-7372-424-5.

160 p¥i finanéni analyze se u pohledavek a zavazki doporuéuje zpriimérovat stav na zatatku a konci obdobi,
nebot” hodnota k urcitému okamzZiku nemusi byt objektivni.
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Existuje fada nastrojl, pomoci nichZ Ize eliminovat nebezpeci z neuhrazeni pohledavek

v rdmci tuzemského i zahraniéniho obchodu.

Platebni instrumenty*®:

= barterovy obchod - platba jinym zbozim se uplatiiuje v zemich s obtiznym
pristupem k devizam, v tuzemském obchodu je spise raritou,

= platba vhotovosti — k platbé dochazi v okamziku predani zbozi, pouzitelné
u mensich obnosl, u vysSich Castek hrozi nebezpeci ztraty, okradeni, pfijeti
padélkd,

= smeénka — kratkodoby dluhovy cenny papir se zdkonem predepsanymi nalezitostmi,
ktery obsahuje pisemny zavazek zaplatit urCitou ¢astku, na urcitém misté, v urcité
dobé, urcité osobé'®,

= bankovni pfevod — nejcastéjsi zplsob placeni (tzv. hladky prevod), jehoz vyhodou
jsou nizké naklady a nevyhodou vysoké procento pohledavek po splatnosti,

= dokumentarni inkaso — banka zajiStuje dodavateli, Ze odbératel obdrzi dokumenty
opraviujici nakladat se zboZim teprve poté, co zaplati, akceptuje sménku nebo
provede jiny dohodnuty inkasni tkon,

= dokumentarni akreditiv — banka poskytne na Zadost prikazce (odbératele) plnéni
vicéi dodavateli, jestliZe ten predloZi bance ve stanoveném terminu pfislusné
dokumenty,

= platebni pfFislib — predstavuje prislib banky, Ze pokud ve stanoveném terminu
obdrzi pfislusné dokumenty, uhradi ¢astku z G¢tu odbératele, pokud bude mit platce

na svém uctu v daném terminu poZadovany obnos penéz.

Finan€ni instrumenty*®:
» Eskontni Gvér — banka odkoupi sménku pred Ihitou splatnosti. Pokud nebude

sménka vCas uhrazena sménecnym dluznikem, vyhrazuje si banka pravo postihu

161 MAREK, P. a kol. Studijni privodce financemi podniku. 2. vyd. Praha: Ekopress, 2009, s. 334-344.
ISBN 978-80-86929-49-1.

162 KOVANICOVA, D. Abeceda Ggetnich znalosti pro kazdého. 18. vyd. Praha: Bova Polygon, 2008, s. 270.
ISBN 978-80-7273-152-7.

183 MAREK, P. a kol. Studijni privodce financemi podniku. 2. vyd. Praha: Ekopress, 2009, s. 344-349.
ISBN 978-80-86929-49-1.
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pfedchoziho majitele sménky. Komercni banka pfi odkupu sniZzuje sménecnou
Castku o diskont a eskontni provizi a ma moznost reeskontu (dalSiho odkupu)
sménky centralni bankou.

Faktoring — faktor odkupuje pohledavku, jejiz doba splatnosti zpravidla neni delsi
nez 180 dni a vznikla na zékladé obchodniho Gvéru. Provize obsahuje rizikovou
marZzi a CGastku k pokryti administrativnich naklad(. RozliSujeme pravy
(bezregresni) a nepravy (regresni), jednordzovy a ramcovy (opakovany), zjevny a
skryty, tuzemsky a mezinarodni faktoring.

Forfaiting — forfaiter odkupuje pohledavku, jejiz doba splatnosti ¢ini 180 dni az
nékolik let a na rozdil od faktoringu jsou pohledavky zajisténé (pojisténi, bankovni

aval apod.). Zpétny postih Ize uplatnit pouze vici ruciteli, nikoli vici vyvozci.

Zajistovaci instrumenty:'®

Pojistné — lze se pojistit vici komerénim riziklm (platebni neschopnost ¢i nevdile
zaplatit) nebo vici politickym rizikm (platebni neschopnost zakaznika z diivodu
politickych udalosti Ci pfirodnich Kkatastrof). Pojisténi pohledavek vyZaduje
vysokou spolutcast pojistitele. Pro podporu exportu vznikla Exportni garan¢ni a
pojistovaci spolecnost, a. s., jeZ je vlastnéna statem.

Platebni — jsou vdzané na platebni nastroj — napf. bankovni akcept, bankovni aval,
zavazek banky pfi dokumentarnim akreditivu, dokumentarnim inkasu, platebnim
prislibu atd.

Ostatni — zastavni prévo, zadrZovaci pravo, bankovni zaruka, zajistovaci prevod
prava, zaloha, postoupeni a prodej, notarsky Ci exekucni zapis zajiStujici pravni

uznani dluhu®.

164 MAREK, P. a kol. Studijni privodce financemi podniku. 2. vyd. Praha: Ekopress, 2009, s. 349-350.
ISBN 978-80-86929-49-1.

165 \VOZNAKOVA, I. Efektivni Fizeni pohledavek. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 75.
ISBN 80-247-0770-5.
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5.1.2 Pozdé hrazené a nedobytné pohledavky

Pohledavky hrazené se zpozdénim a nedobytné pohledavky komplikuji situaci dodavatele.
Zvysuji ndklady na financovani a narusuji cash flow. V pfipadé pozdé hrazené pohledavky
je dodavatel nucen financovat své potieby zjinych zdrojl, vétSinou se jedna
o0 kontokorenty Ci kratkodobé Uvéry. Negativni efekt predstavuji bance hrazené droky
do druhotné platebni neschopnosti, ktera pak vétsinou zplsobuje Skody ve vztahu k dal$im
subjektlim. V pfipadé nedobytné pohledavky pfichazi dodavatel nejen o vynaloZené
néklady souvisejici s vyrobou produktu, ale také o DPH, zaplacenou dan z pfijmu a marZi,
kterd méla z Gasti pokryt reZijni naklady a zisk. Céstetnou kompenzaci ztraty pfedstavuje
tvorba opravnych polozek.*® Danovou uznatelnost opravnych polozek k pohledavkam fesi

§ 8, 8§ 8aa §8b zakona ¢. 593/1992 Sh., o rezervach pro zjisténi zakladu dané z prijm0.*

5.1.3 Vymahani pohledavek:

Zékaznici, ktefi vCas neplati své z&vazky, bud' nemohou (nemaji pfistup k externim
zdrojdm, jsou podkapitalizovani nebo je na viné druhotna platebni neschopnost) anebo
nechtéji (zneuZivaji své silné pozice). Existuje fada zplsobU, jakym pohledavky vymahat.
ZpUsoby se lisi svou intenzitou a jejich pouZiti je nutné posuzovat vzdy v zavislosti
na konkrétnim individualnim pfipadu:

= telefonicky kontakt — ma smysl v raném stadiu prodleni s platbou. VVyhodou jsou

~rw

nizké néklady a telefondtem je rychle zjisténa pficina nethrady,

= osobni jednani — je nakladnéjsi a je vhodnym FeSenim u vysSich Castek. Vysledek

jednani je nutné sepsat pisemné ve formé uznani dluhu,

166 CEPELKA, Vitézslav. [Kap.] 9., Rizeni pohledavek. In: KISLINGEROVA, E. a kol. Manazerské finance.
3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 464-465. ISBN 978-80-7400-194-9.

167 Cesko. Zakon ¢&. 593 Ceské narodni rady ze dne 20. listopadu 1992 o rezervach pro zjiéténi zakladu dané
z pFijmd. In: Shirka zakon( Ceské republiky. 1992, ¢astka 119, s. 3565-3567.
Dostupné takeé z: http://aplikace.mvcr.cz/archiv2008/sbirka/1992/sb119-92.pdf

1% Tamtéz, s. 492-498.
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= pisemné upominky — jsou odstupriovavany, pficemz posledni upominka je pokusem
0 smir. Upominky maji dokumentéarni charakter pro pfipadné zahajeni soudniho
fizeni. Kromé navrhovaného zpdsobu feseni byvaji uvadény také troky z prodlent,

= vymahaci agentury — za provizi zajiStuji mimosoudni inkaso pohledavek a jejich
hlavni pfednosti jsou velké zkuSenosti s vymahanim nedobytnych pohledavek,

= soudni vymahéani — pfichazi po neuspésnych predchozich jednanich a je spojeno se
znaCnymi naklady,

= exekuce — k vykonatelnosti soudniho rozhodnuti napomahaji za Uplatu exekutorskeé
Ufady, dochazi ke zpenéZeni dluznikova majetku,

= konkurz — je vyhlasovan u podnik(, které nemaji téméf Zadny majetek a jsou

predluzeny. Je stanoveno presné poradi, ve kterém budou véfitelé uspokojovani.

5.1.4 Projektova specifika v oblasti pohledavek

Investi¢ni projekty v automobilovém priimyslu jsou vétSinou objemna dila, jejichz hodnota
mlze Cinit i nékolik desitek miliond korun. V takovém pripadé je nezbytné nutné zvolit
vhodné fakturaCni a platebni podminky, které budou sniZzovat nédklady a poZadavky

na financovani a optimalizovat cash flow.

V kontraktu byva sjednana zaloha'® vétSinou ve vysi 30 % proti bankovni garanci.
Bankovni garance je zakaznikovi poskytovana pro pfipad, Ze by nebyly splnény poZadavky
projektu sjednane ve smlouvé. Financné je garance omezend hodnotou zalohy (vCetné
pfislusné Castky DPH) a pozbyva platnosti dosaZzenim prislusné rozpracovanosti a
z(GCtovanim prijaté zalohy. VeSkeré podminky vCetné presného terminu vyprseni jsou
zakotveny v bankovni garanci a po skonceni jeji platnosti musi byt tento dokument vracen

bance v originéle.

Zalohova faktura ma obvykle splatnost kratSi nez bézna faktura. Ve smlouvé jsou

stanoveny milniky, jejichZz dosazeni opraviuje k vystaveni dil¢iho danového dokladu.

169 Zaloha se po zaplaceni zakaznikem stava pro p¥ijemce zavazkem (pasivni et 324 — P¥ijaté provozni
zélohy).
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Hodnota kontraktu je rozdélena do nékolika procentualnich &asti, pficemZ po realizaci
prvniho milniku dochazi k vystaveni prvniho dil¢iho dafnového dokladu napfiklad ve vysi
50 %, v jehoZ ramci je zaroven zuctovana prijatd zaloha. VSechny dil¢i faktury jsou
vystaveny vzdy na zakladé dil¢iho pfedavaciho protokolu, jehoZ oboustrannym podpisem
je stvrzeno splnéni stanoveného milniku a dokonceni urcité technické ¢asti nebo faze dila.
Dil¢i faktury maji splatnost obvykle 30 dni. Bez dil¢ich fakturaci v pribéhu dila by bylo
pro realizatora velmi obtizné financovat mnohamilionovy kontrakt po dobu nékolika
mésict ¢i dokonce let, nabidkova cena projektu by musela byt adekvatné navysena

o0 naklady na financovani.

V kontraktu byva takeé sjedndna smluvni pokuta v pfipadé pozdni Uhrady fakturované

¢astky, nahrada $kody a vyse trokd z prodleni s platbou.

5.1.5 Soucasny stav a navrh opatfeni ke zlepSeni

Projektové oddéleni spolupracuje dlouhodobé pouze s nékolika kliCovymi zakazniky
z oblasti automobilového prdmyslu. M{zZe nastat situace, Ze realizaci mensiho projektu
objedné subdodavatel jednoho z kliGovych zékaznik(. Proces spoluprace s timto novym
zdkaznikem vznikd odeslanim Zadosti o zaloZeni do kmenovych dat v systému.
Samotnému zaloZeni predchazi provérka této nové firmy prostfednictvim dostupnych
internetovych informacnich systém(. KaZdému novému zakaznikovi by méla byt
nastavena splatnost predem. Pro oblast projektl je ale tato podminka obtiZnéji
realizovatelna nez v pfipadé prodeje zboZi. Lze doporucit, aby byly nastaveny novému
zadkaznikovi odlisné platebni podminky, nez maji stavajici zakaznici (napf. odklad
splatnosti pouze 14 dni). Soucasné je nutné smluvné stanovit milniky pro fakturaci a
moznost odstoupeni od smlouvy v pfipadé prodleni s thradou. U nového zakaznika lze
doporucit, aby byly i v pfipadé mensich projektd stanoveny dil¢i fakturace na zakladé
diléich predavacich protokolll (napf. po dodani materidlu na stavbu, provedeni
elektroinstalace, naprogramovani a koneCne predavce). V kombinaci se smluvnim
ustanovenim o pravu odstoupeni od smlouvy v pfipadé prodleni s Uhradou, je toto vhodna

prevence vzniku rizikové pohledavky ve 100% vysi hodnoty projektu.

89



Ve spolecnosti existuje sit’ manaZerl pohledavek, ktefi maji na starosti jejich spravu.
Hodnota pohledavek po splatnosti se sleduje priibézné, pred koncem mésice je ze systému
vyexportovana predikce pohledavek po splatnosti k poslednimu dni v mésici. Vyhodnoceni
skutecného stavu probiha vzdy na konci mésice. Stav pohledavek projektoveho oddéleni za
obchodni rok 2010/11 zachycuje obrézek €. 13.

Stav pohledavek v tis. K¢
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15000

10 000

5000

X.10 X110 XI1.10 .11 111 111 vl v.ai1l Vial vikiivinil ix.11

H Pohledavky celkem  ®Z toho pohledavky po splatnosti

Obr. 13: Pohledavky projektového oddéleni
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat spole¢nosti ABC, s.r.o.

Jak je z grafu €. 13 patrné, nejvyssi hodnotu pohledavek vykazuji mésice prosinec a srpen.
To je dano predevsim tim, Ze se nejvice investiCnich akci realizuje v dobé odstavky
ve vyrobnim z&vodu, tedy béhem zavodni dovolené pred a po vanoCnich svatcich a béhem
dvoutydenni letni odstavky provozu. Nejvyssi procento pohledavek po splatnosti pripada
na leden, coZ je zplsobeno predevsim feSenim reklamaci v souvislosti se spousténim nové
dodanych technologii po vanoCni odstavce a s najezdem vyroby. UrCity vliv ma take
skutecnost, Ze klicovi zdkaznici maji dlouhy proces schvalovani faktur, ktery mize byt

do jisté miry zpozdén v dlsledku nepritomnosti nékterych schvalovateld.

Projektovému oddéleni z povahy své Cinnosti a v disledku spoluprace pouze s klicovymi
zakazniky, pfip. sjejich subdodavateli, nedobytné pohledavky nevznikaji. Prodleni

~rwe

s Uhradou faktur vznika predevsim z administrativnich pFi¢in nebo v diisledku technickych
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problémd po realizaci projektu. Z téchto dlivod( Ize doporucit odlisny proces vzajemného
odsouhlasovani stavu saldokonta. Bézny proces probihd na urovni Gc¢taren jednotlivych
firem. UCetni mohou zkontrolovat pfitomnost viech dokladi v systému a eliminovat tak
pripady ztracenych faktur, ale nemohou okomentovat dlivod eventualni blokace faktury
technickym Utvarem zakaznika. Proto se doporucuje, aby vystavovatel faktury, kterému
jsou znamy okolnosti daného projektu, kontaktoval v pfiméfeném predstihu pfed Ihdtou
splatnosti odpovédného technika, zda doslo z jeho strany k odsouhlaseni prislusné faktury.
Timto procesem dojde ke zkraceni informacnich tokd a mohou byt véas odhaleny pfipadné

nedodélky nebo technické problémy na projektu.

DalSim praktickym doporucenim je korektni vystaveni faktury se vSemi nalezitostmi.
Nedilnou soucasti dafového dokladu musi byt vZdy oboustranné potvrzeny predavaci
protokol, ktery deklaruje opravnénost vystaveni faktury a uskute¢néni zdanitelného plnéni.
Znacnou mérou se tim urychluje dokladovy tok u koncového zakaznika, pfipad je jasné
identifikovatelny. Také si je nutné uvédomit skutecnost, Ze se datum splatnosti pocita
poCinaje datem vystaveni faktury. Lze doporucit, aby byly faktury vystavovany ihned
po potvrzeni predavaciho protokolu a ne az ve IhGt¢ do 15 dnl od uskutecnéni

zdanitelného plnéni. Kazdym dnem se tak prodluZuje doba Gvérovani zakaznika.

Jak bylo uvedeno, s klicovymi zadkazniky problém platebni schopnosti neni. Pokud by
nastalo prodleni u nékterého mensiho obchodniho partnera, Fesilo by se vymahani béZznymi

zpUsoby, které byly zminény v teoretické asti tohoto oddilu.

Aplikaci vhodnych instrumentl k efektivnimu Fizeni pohledavek bude snizena véazanost

financnich prostfedkd, coz bude mit za nasledek okamzité zlep$eni cash flow spolecnosti.
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5.2  Zavazky z obchodnich vztah(

Dle Nyvltové a Marini¢e™ jsou protipélem pohledavek zavazky vici dodavatelim. Cilem
podniku je dosaZzeni co nejvyhodnéjSich platebnich podminek s co nejdelsim odkladem
splatnosti. Tyto zavazky predstavuji levny zdroj kratkodobého financovani a priznivé

ovliviuji cash flow.

Néklady zavazkd z obchodnich vztahll coby zdroje financovani se zjistuji zejména pomoci
vySe poskytovaného skonta, coZ je sleva, kterou dodavatel nabizi za uhradu pfed

standardni dobou splatnosti. Skonto se pfepocitava na rocni urokovou miru:

s = Is X 360 x 100 (8)171

1-is DS -LS

s ekvivalent roc¢ni Urokové miry

Is sazba skonta z ceny v relativnim vyjadreni
DS  doba splatnosti ve dnech

LS  Ihita pro poskytnuti skonta ve dnech

Vzorec (8) bude aplikovan v nasledujicim textu, kde bude sledovana vyhodnost vyuZziti

rdznych vysi skont a Ihdt splatnosti.

5.2.1 Soucasny stav a navrh optimalizace

~rv

Spolecnost provadi platebni pfikazy kazdy den. V pfistim obchodnim roce vSak zamysli
zavedeni platebnich dnl pro tuzemské i zahraniéni platby pouze jednou tydné.

Do platebniho pfikazu by se importovaly dodavatelské faktury pouze se splatnosti do data

0 NYVLTOVA, R. a P. MARINIC. Finanéni Fizeni podniku: Moderni metody a trendy. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 148. ISBN 978-80-247-3158-2.

L NYVLTOVA, R. a P. MARINIC. Finanéni Fizeni podniku: Moderni metody a trendy. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 148. ISBN 978-80-247-3158-2.
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tohoto jednotného platebniho dne, ostatni faktury splatné po tomto datu by byly uhrazeny

az o tyden pozdéji pfi dalSim platebnim béhu.

Zminény zpUsob plateb nelze doporudit, souviseji s nim tyto negativni dopady:

dodavatel v pFipadé prodleni zasila upominku — zvyseni administrativnich nakladd
na feSeni stiznosti,
dodavatel si vyhrazuje pravo na uctovani penale ve vysi vétSinou 0,05 % za kazdy

zapocaty den prodleni,

nebylo by mozné vyuzit skont, které dodavatelé pfi platbé do ur€itého dne

po vystaveni faktury nabizeji,

dodavatel mdZe pozastavit dodavky materidlu a pfi pfisti objednavce poZadovat
100% zalohu — kromé vyssich naklad( na financovani to mlze zpUsobit predevsim
technické komplikace pfi realizaci projektu a vést k nedodrzeni terminl v ramci

harmonogramu projektu,

miZe dojit ke zhorseni povésti spolecnosti — kritikou platebni moralky a stiznostmi

ze strany dodavateld m(ize dojit k poskozeni dobrého jména,

kratkodobé zavazky z obchodnich vztah( jsou obsahem vyrocnich zprav -
ve verejné dostupnych dokumentech je uvadéna hodnota pohledavek a zavazki

po splatnosti, coz mlZe mit opét negativni dopad na povést spolecnosti.

Prvni dva body Ize kvantifikovat na nasledujicim modelovém pfikladu. Pfedpokladem je,

Ze spolecnost realizujici projekty pro konecného zakaznika nakupuje materidl a sluzby

mésic¢né v objemu 10 mil. K& u 50 dodavatel(, z nichZ kazdy vystavi ¢tyfi faktury za mésic

se standardni splatnosti 30 dni. Termin splatnosti faktury pfipadne pfesné na platebni den

ve zhruba 20 % pripadd. V 80 % pripadd dojde k nedodrZeni data splatnosti. Vzhledem

k rychlosti komunikace prostfednictvim elektronicke posty dojde u 80 % neuhrazenych

faktur k vygenerovani a odeslani upominky jiz v prvni den prodleni. U poloviny

vdech neuhrazenych faktur bude vyuZito prava na vystaveni penalizacni faktury za kazdy

den prodleni. MiiZe se jednat o prodleni v rozmezi 1 — 6 dni (pfipadné i vice, pokud by

pevné stanoveny den plateb pfipadl na den mésicni mezitimni uzavérky, kdy k Ghradé
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nedochazi). Pro zjednoduSeni pocCitd tabulka €. 14 s cCastkami bez DPH a linearnim

rozloZzenim hodnot.

Tab. 14: Dusledky pozdnich plateb dodavateldim

Pocet Financni
Text % faktur Hodnota dopad
Celkovy objem fakturace za mésic 200 10 000 000 K¢
Prdmérna hodnota jedné faktury 50 000 K&
Faktury po splatnosti 80% 160 8 000 000 K¢
PFijaty poCet upominek 80% 128
Mzdové néklady + odvody za 26 800 KE&

zaméstnance (zpracovatel upominek)

Casova narognost 10 min na zpracovani
jedné upominky -3 573 K¢
(pracovni fond 160 h mési¢né)

K poloviné neuhrazenych faktur bude

L 50% 80 4 000 000 K¢
vystavena penalizaéni faktura
Penaole z prodleni k fakturdam po splatnosti 0,05% -6 900 K&
v pruméru 3,45 dne
Poplatek, sfabmm-u uvtvgru za zaucCtovani a 80 100 K& -8 000 K&
zpracovani penalizacnich faktur
Celkové zvyseni mési¢nich nakladd -18 473 K¢

Zdroj: vlastni

Priklad v tabulce ¢. 14 neuvazuje snizeni ndklad( na financovani v souvislosti s pozdnimi
uhradami dodavatelim a nezohlediiuje ztraty v dlsledku poskozeni dobrého jména

spoleCnosti, které kvantifikovat nelze.

Jako Feseni se nabizi napfiklad zavedeni dvou platebnich terminl v priibéhu tydne a import
i dosud nesplatnych faktur do platebniho pfikazu, které maji datum thrady k nékterému dni

~rv

mezi aktualnim a pFistim platebnim béhem.

Dalsi alternavitou pro snizeni bankovnich poplatkli a redukci mnoZstvi bankovnich
transakci by mohla byt pisemna dohoda s dodavateli, ktefi dodavaji pravidelné, o zavedeni
pevného platebniho terminu vzdy jednou mésicné, kdy by doSlo k uhradé vesSkerych
splatnych i nesplatnych faktur. Dodavateldm by tak byly pFedcasné zaplacenymi

nesplatnymi fakturami kompenzovany ztraty z faktur, které by byly timto zplisobem
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uhrazeny az po Ih(té splatnosti. Tato varianta nabizi FeSeni pouze v pfipadé, Ze by

dodavatel fakturoval v priibéhu mésice pravidelné zhruba srovnatelné ¢astky.

Doporuceni sméfuje také na strategicky nakup projektového oddéleni, kde byl shledan
velky potencidl pro zlepSeni. Byla provedena analyza soucasného stavu poskytovanych
splatnosti a skont ze strany dodavateld. Odklad splatnosti dodavatelskych faktur Gini
v soucasné dobé 14, 30, 45, 60 nebo 90 dni. Skonto nabizi pouze Ctyfi ze zhruba padesati
dodavatel(l. Lze doporucit, aby strategicky nakup vstoupil do jednani s jednotlivymi
vyznamnymi dodavateli a usiloval o prodlouzeni odkladu splatnosti. Déale by mél
vyjednavat o zavedeni skont, pfipadné mnozstevnich slev u co nejvétSiho poctu
dodavatel(l. Nasledujici tabulka shrnuje soucasny stav poskytovanych skont v ramci

projektového oddéleni.

Tab. 15: Dodavatelské skonto

ey o . Lhita pro R,
Dodavatel Nominalni vy3e Lhuta splatnosti poskytnuti skonta Realna vyse
skonta ve dnech skonta p.a.

ve dnech

A 1% 30 14 22,73 %

B 2% 30 14 45,92 %

C 3% 30 14 69,59 %

D 3% 90 14 14,65 %

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dat ABC, s.r.o.

Podle vzorce (8) bylo zjisténo, Ze pokud by projektové oddéleni nevyuzilo skont
poskytovanych dodavateli, muselo by zhodnotit zadrZzené prostfedky na Urovni vyse
uvedenych hodnot. Vzhledem k dosazenym vysledkidm Ize doporucit, aby oddéleni
flexibilné reagovalo na poskytovana skonta a aktivné je vyuzivalo. Takto poskytnuta sleva
ze strany dodavatele ma bezprostfedni vliv na pfimé naklady projektu. Pokud jsou
dodavatelska skonta nasmlouvana jiz v prvotni fazi projektu, jsou pfimo zohlednéna
v kalkulaci. Nizsi naklady materialu tak umoZzfuji nabidnout zakaznikovi
konkurenceschopngjsi niz8i cenu, coz zvySuje Sanci na UspéSné vybérové Fizeni
ve prospéch spolecnosti. Pokud dojde ke sjednani skonta az v pribéhu projektu, projevi se
tato Uspora primych obratovych nakladli v konecné fazi projektu, kdy dochazi k jeho

zhodnoceni a komparaci planovanych a skutecnych hodnot.
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5.3  Zplsoby financovani a cash management

Jak jiz bylo uvedeno, obsahem této prace jsou investicni projekty pro externiho zakaznika.
Vzhledem k rozsahu, dlouhodobosti a soubéhu nékolika projekttl najednou, jsou spolehlivé
zdroje financovani jednou z kliCovych oblasti, které podmifuji samotnou realizaci
projektu. Pfevazna Cast financovani realizacni faze projektu jde k tizi dodavatele. Z tohoto
dlvodu se realizatorem dlouhodobého rozsahlého projektu mdze stat pouze kapitalové
silna firma, ktera disponuje dostateCnymi internimi zdroji nebo méa snadny pfistup

ke zdrojlm externim.

5.3.1 Clenéni finanénich zdroj

Existuje nékolik hledisek, podle nichz Ize zdroje €lenit. Fotr a Souc¢ek'’? poukazuji na misto
ziskavani zdrojd a jejich vlastnictvi. Z hlediska mista ziskavani se rozlisuji interni a externi

zdroje financovani.

Plvodcem internich zdrojd je vlastni podnikatelska ¢innost.'® Financovani internimi
zdroji se oznaCuje jako samofinancovani.'* Hlavni vyhodou samofinancovani je

skutecnost, Ze nevede k rdstu zadluZeni podniku.*” Mezi interni zdroje financovani patfi‘™:

= nerozdéleny zisk,

= odpisy,

= prirlstky rezerv,

= odprodej nepotfebného nebo nevyuzivaného dlouhodobeho majetku,

= snizeni obéZnych aktiv (pohledavky, zasoby).

12 FOTR, J. a . SOUCEK. Investiéni rozhodovani a Fizeni projektil: Jak pripravovat, financovat a hodnotit
projekty, Fidit jejich riziko a vytvaret portfolio projektl. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 45-46.
ISBN 978-80-247-3293-0.

3 Tamté?, s. 45.

74 MAREK, P. a kol. Studijni privodce financemi podniku. 2. vyd. Praha: Ekopress, 2009, s. 402.

ISBN 978-80-86929-49-1.

!> KALOUDA, F. Finanéni Fizeni podniku. Plze: Ales Cenék, 2009, s. 195. ISBN 978-80-7380-174-8.

76 FOTR, J. al. SOUCEK. Investi¢ni rozhodovani a Fizeni projektd: Jak pFipravovat, financovat a hodnotit
projekty, Fidit jejich riziko a vytvaret portfolio projektl. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 45-46.
ISBN 978-80-247-3293-0.
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K externim zdrojdm financovani se radi:

= vklady vlastnikd,

= dluhopisy (obligace),

= kratkodobé a dlouhodobe bankovni Uvéry,

= dodavatelské Uvéry,

= (iCast jinych subjektl (napf. spolecny podnik),

» rizikovy kapital, aj.

Podle vlastnického vztahu se zdroje (kapital) Cleni na vlastni a cizi. Vlastni kapitél je
tvofen veSkerymi internimi zdroji a nékterymi externimi zdroji financovani. Zatimco
vlastni kapital je bezpeCnym zdrojem financovani bez nutnosti splaceni, cizi kapital
predstavuje rizikovéjsi zplsob financovani, ktery vyzaduje zpétné splaceni plus Ghradu

souvisejicich nakladd (napfr. arokd).*”

Vlastni zdroje tvofi predevsim zakladni kapitdl, navySeni zakladniho kapitélu
(u akciovych spole¢nosti emise akcii) €i jiné vklady do zakladniho kapitalu, U€asti, dotace,

dary, nerozdéleny zisk minulych let, odprodej majetku a odpisy.'"®

Odpisy jsou projevem postupného opotfebeni dlouhodobého hmotného a nehmotného
majetku, které postupné prechazi do nakladl. Jsou soucasti provoznich nakladl, ¢imz
ovliviuji tvorbu ceny vykond v ramci kalkulace nakladd a tim i vysi dosazeného zisku.
Hodnotu odpist podnik inkasuje aZ ve svych trzbéach, jsou soucasti penéznich pfijmd. Je
pak pouze na rozhodnuti podniku, jakym zplsobem je pouzije, zda ke splatce Gvéru,
reprodukci majetku nebo k financovani provoznich potfeb.'”

Nejvyznamngj$i formou financovani z vlastnich zdroji je nerozdéleny zisk, ktery je

podniku k dispozici po rozdéleni vysledku hospodareni bézného roku pred zdanénim.*®

7 EOTR, J. al. SOUCEK. Investiéni rozhodovani a Fizeni projektil: Jak pripravovat, financovat a hodnotit
projekty, Fidit jejich riziko a vytvaret portfolio projektl. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 47.
ISBN 978-80-247-3293-0.

78 Tamtéz, s. 47.

19 \VALACH, J. a kolektiv. Finanéni Fizeni podniku. 2. vyd. Praha: EKOPRESS, 1999, s. 203-204.

ISBN 80-86119-21-1.

180 MAREK, P. a kol. Studijni privodce financemi podniku. 2. vyd. Praha: Ekopress, 2009, s. 416.

- pokratovani na dalsi strané

97



Vyse prirlistku hospodarského vysledku, ktery lze pouzit k financovani podnikovych
¢innosti, zavisi na vysledku hospodareni za dané obdobi, sazbé dané z pfijmu pravnickych
osob, na vysi pridéld do rezervnich a jinych fondd tvofenych ze zisku, vyplacenych
tantiemach a dividendové politice spole¢nosti. O rozdéleni zisku rozhoduje valna hromada
a poradi rozdéleni zisku je zakotveno ve spoleCenské smlouvé nebo stanovach. Prioritu
maji statutarni fondy. Nésleduji dobrovolné fondy, Uhrada ztraty z minulych let,
nerozdéleny zisk, podily na zisku spoleénikiim, odmény manazerlim a tantiémy. Spole¢nici
mohou rozhodnout i 0 navySeni zakladniho kapitalu nebo o reinvestovani nerozdéleného

zisku do podnikani.*®

Cizi zdroje predstavuji prostredky, které si podnik zap0jcil a bude je muset splatit. Podle
doby splatnosti Ize cizi kapitél Clenit na kratkodoby (zavazky splatné do jednoho roku) a
dlouhodoby. Kratkodoby cizi kapitél tvofi kratkodobé dodavatelské uvéry, kratkodobé
bankovni Uvéry, zalohy od odbérateldl (odbératelsky Uvér), pdjcky, zavazky vici
zaméstnanclim (nevyplacené mzdy), nezaplacené dané aj. Mezi polozky dlouhodobého
ciziho kapitalu patfi dlouhodobé bankovni UGvéry, pdjcky k financovani dlouhodobého

majetku, emitované obligace, dluzni Upisy, zavazky souvisejici s leasingem aj.'*?

Nékladem na cizi kapital je urok. Obecné plati, Ze kratkodoby cizi kapital je levnéjSi nez
dlouhodoby a pouZiti ciziho kapitalu zvySuje pomoci finanéni paky rentabilitu vlastniho
kapitalu. Také plsobi dariovy efekt (tzv. dafovy §tit), protoZe Groky jsou soucasti nakladd,
které snizuji danovy zéklad. V podstaté pak podnik na Urocich nehradi napf. 7 % p. a., ale
pouze 7 x (1 — sazba dané z prijmd). Naproti tomu souvisi s pouZitim ciziho kapitalu
vyznamna negativa. SniZuje se finanCni stabilita podniku, omezuje se tim jednaci

schopnost vedeni a v neposledni fadé je kazdy dalSi dluh obtiznéjsi ziskat a véfitelé za ngj

pozaduji vyssi cenu.'®

ISBN 978-80-86929-49-1.
81 NYVLTOVA, R. a P. MARINIC. Finanéni Fizeni podniku: Moderni metody a trendy. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 86. ISBN 978-80-247-3158-2.
182 SYNEK, M. a kol. Manazerské ekonomika. 4. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 53.
ISBN 978-80-247-1992-4.
18 SYNEK, M. a kol. Manazerské ekonomika. 4. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 54- 55.
ISBN 978-80-247-1992-4.
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5.3.2 Cash pooling jako nastroj Fizeni hotovosti

-----

opatreni, které vedou k zajiSténi schopnosti podniku hradit své zavazky.* V pripadé
podniku je chapan jako ,,...Fizeni stavu hotovosti, optimalizace zlstatkl na Gctech a
optimalizace vztahll s bankami.* Do oblasti cash managementu patfi predevsim planovani
cash flow, vyrovnavani stavu hotovosti v rdmci konzernu (metody cash pooling, netting),

management kurzovych rizik atd.

Cash pooling je jednim z nejvyznamnéjsich automatizovanych systémd Fizeni hotovosti.
Ekonomicky spojené a predevSsim mezinarodni spoleCnosti vyuZivaji cash pooling
k soustfedovani penéznich prostfedk(l na jednom centralizovaném Gétu s moznosti Cerpani
kontokorentu. Cash pooling nahrazuje decentralni Fizeni hotovosti a napomaha

k centralizaci, ¢imz pfispiva ke snizovani naklad(.*®

Clenéni cash poolingu dle Kislingerové®:

= podle toho, zda dochazi k realnému prevodu mezi ucty — redlny a fiktivni,
= podle lokace ucastnickych G¢tu — tuzemsky a pfeshranicni (cross border),

= podle mény, v nizZ se prostfedky prevadéji — jednoménovy a viceménovy.

Fiktivni cash pooling je realizovan pouze za uCelem Urokové kompenzace. Nedochazi
k fyzickému prevodu penéznich prostfedkll, banka pouze navzajem fiktivné vyrovnava
kreditni a debetni zlstatky Uctd. Neexistuje hlavni (master) Gcet, pouze Gcet pro zctovani.
Banka vypocita ¢istou pozici debetnich a kreditnich zlstatk( na GUctech v poolu a Cisty rok
pak proporcionalné prerozdeéli mezi G€astniky poolu. Fiktivni cash pooling mé své vyhody
i nevyhody. Mezi pozitiva patfi predevSim to, Ze nejsou realizovany zadné fyzickeé

prevody, nedochazi k mezifiremnim pdjcékam, coZ zjednodusuje evidenci pro darové Gcely

184 REZNAKOVA, M. a kol. Rizeni platebni schopnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010,
s. 133. ISBN 978-80-247-3441-5.

185 Tamtéz, s. 140.

18 KISLINGEROVA, E. a kol. Manazerské finance. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 559.
ISBN 978-80-7400-194-9.
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a snizuje naklady.* V nékterych zemich ale vyplyvaji v souvislosti s fiktivnim poolingem

urcita pravni, fiskalni a regulacni omezeni.*

Realny cash pooling predstavuje situaci, kdy jsou zlstatky z(cCastnénych Gctl denngé
pfevadény na jeden cilovy master Get, ¢imz dochazi ke koncentraci hotovosti.
Reznakova'® dale uvadi ¢lenéni realného cash poolingu dle vyse konecného zlstatku, ktery
je po prfevodu ponechan na ucté, na zero balancing (ZBA) nebo target balancing (TBA).
Zero balancing spoéivd ve vyrovnani (castnickych G¢td na nulu. Target balancing
znamena, Ze se UCty spoleCnosti, které jsou do cash poolingu zapojeny, vyrovnavaji
na urCitou cilovou hodnotu. Daéle se reédlny cash pooling déli na dvousmérny
a jednosmeérny. V ramci dvousmérného (reverzniho) cash poolingu dochazi zaCatkem
pristiho dne ke zpétnému prevodu zdstatkll, zatimco u jednosmérného jsou zUlstatky

nasledujici den nulové.

Obrézek €. 14 zachycuje princip zero balance poolingu. VSechny transakce na jednotlivych
uctech jsou automaticky dorovnavany. Debetni operace jsou financovany z hlavniho uctu
a kreditni transakce jsou vyrovnany prevodem na hlavni Géet. Denné jsou zlstatky
zUcGastnénych Uctd vyrovnany na nulu. VSechny Gcty se musi nachazet v jedné zemi a musi
byt ve stejné méné. Hlavni ucet zachycuje celkovy likvidni zdstatek zGcastnénych UGEtd
.....a je to jediny ucet v cash poolu, pro ktery je vypocitavan z dosazeného zisku Urok.
Jednim z dlsledk( systému zero-balancing-accounting je, Ze vSechny béziné kontokorentni

Ucty jsou shromazdovany na hlavnim G¢tu.“**°

187 KISLINGEROVA, E. a kol. Manazerské finance. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 560.
ISBN 978-80-7400-194-9.

188 REZNAKOVA, M. a kol. Rizeni platebni schopnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010,
s. 144. ISBN 978-80-247-3441-5.

189 Tamtéz, s. 145.

190 KISLINGEROVA, E. a kol. Manazerské finance. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 564.
ISBN 978-80-7400-194-9.
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Hlavni ucet Kontokorent

Obr. 14: Zero balance pooling
Zdroj: KISLINGEROVA, E. a kol. ManaZerské finance. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 562.
ISBN 978-80-7400-194-9. Vlastni zpracovani.

Kislingerova™ dale zminuje preshranicni, tzv. cross-border zero-balancing. V tomto
systému jsou zlstatky Gctl z rliznych zemi vyrovnavany na konci dne na nulu nebo
na cilovou Castku. Banka nabizi cross-border zero-balancing mezi eurovymi G¢ty nebo ucty
jinych mén. Debetni z{statky jsou kryty z hlavniho Uétu a kladné piebytky zicastnénych
Uctd jsou prevadény na hlavni Gcet. Redukce i zvySovani zlstatkd se provadi v rliznych
intervalech (denné, tydné, mésicné, Ctvrtletng). Pokud Ucet patfi jedné pravni jednotce,
Uctuji se denni pohyby mezi hlavnim uctem a aCty zucastnénych spolecnosti jako
vnitroskupinové vklady a pljcky. Majitel hlavniho Gétu pak plati kreditni trok za vklad

a odvadi debetni trok za ptjcky.**

Reznakova'* poukazuje na tyto vyhody realného cash poolingu:

= zamezeni paralelniho soubéhu debetnich a kreditnich zlstatkd jednotlivych Gétd,

= snizeni zlstatk( hotovosti a jejich efektivni vyuZiti,

= centralizované procesy, kontrola zdroji a komplexni piehled o stavu hotovosti
ve spolecnosti,

= sniZeni potfeby externiho Gvérovani atd.

191 KISLINGEROVA, E. a kol. Manazerské finance. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 565-566.
ISBN 978-80-7400-194-9.

192 Tamtéz,. s. 566.

1% REZNAKOVA, M. a kol. Rizeni platebni schopnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010,
s. 149. ISBN 978-80-247-3441-5.
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K nevyhodam realného cash poolingu patfi predevSim vysoké bankovni naklady
a legislativni aspekty.

Jako dalSi variantu cash poolingu uvadi Kislingerova™ tzv. netting. Jedna se o formu
vzajemného vyrovnavani zavazkl a pohledavek na netto bazi. Pfi dvoustranném nettingu
dochazi k parovani plateb uvniti skupiny. Mnohostranny netting znamena, Ze je v tzv.
zapoctovem centru pro kazdou pridruzenou spole¢nost veden samostatny ucet a platby jsou
provadény pouze do nebo ze zapoCtoveho centra. Za vyhody nettingu lIze povaZovat
pfedevSim sniZeni administrativni narocnosti a poCtu transakci uvnitf skupiny, na druhé

strané je nutno pocitat se zvySenymi naklady na zavedeni systému, na software atd.

5.3.3 ZpuUsob financovani a platebni styk ve spolecnosti ABC, s.r.o.

Politikou materské spoleCnosti firmy ABC, s.r.0. je samofinancovani ze zisku,
u bankovnich instituci si nepujcuje, hodnota bankovnich Gvérli vrozvaze je nulova.

Do této strategie nelze zasahovat a Cinit doporuceni.

Vyznamnou polozku cizich zdrojl ve spole€nosti tvofi rezervy, o kterych bude pojednano
v nasledujicim oddile. Jsou tvoreny na vrub naklad( na ztratové zakazky a na garance

a vyznamnou mérou ovliviuji ukazatele zadluzenosti.

Z hlediska kratkodobych cizich zdroji spolecnost vyuziva dodavatelské Gvéry. Doba
odkladu splatnosti predstavuje lhltu, po kterou mlze spolecnost s prostfedky disponovat.
Prijaté zalohy od odbératelll jsou vyznamnym zdrojem financovani projektd. V soucasné
dobé jsou pozadovany predevSim u objemnych zakazek. Lze doporucit, aby zékaznici vice
participovali na financovani realizacni faze svych projekt(l. Kromé zalohy je feSenim také
etapové rozlozZeni realizace, které umozni fakturaci po ukonceni jednotlivych epat a ne az
po realizaci celého projektu. U realizatora tak dojde k vyznamnému zlepSeni cash flow,
které by jinak vykazovalo zaporné hodnoty z dlivodu nakupu prevazné Casti materialu

v prvotni fazi projektu.

19 KISLINGEROVA, E. a kol. Manazerské finance. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 567-571.
ISBN 978-80-7400-194-9.
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K vyrovnéni stavu hotovosti v ramci koncernu je ve spoleCnosti aktivné vyuZivan
jednosmérny zero balancing cash pooling. Stavy U¢td jsou bez regresu denné vyrovnany na
nulu a prevadény na hlavni Gcet. S cash poolingem miiZe byt spojeno riziko nedostatecné

likvidity, ale i tuto skute¢nost vzhledem k nastavenym procestim nelze nijak ovlivnit.

Nekoncernové faktury jsou hrazeny v ramci bézného platebniho styku. U koncernovych
faktur probiha tzv. intercompany clearing. Kazda faktura v ramci koncernu je splatna
k poslednimu dni daného mésice. Nevyhodou tohoto zplsobu Uhrady je fakt, Ze faktury
mohou byt vystaveny bez pfedchoziho odsouhlaseni pfijemce, a proto mliZe dojit k situaci,
Ze koncernovy dodavatel vystavi fakturu kratce pfed koncem mésice, a i kdyzZ je faktura
problematickd, dojde kjeji Uhradé a spor se feSi az nasledné. Jedinym Kkritériem
pro vyrovnani faktury je totiz podminka, aby se shodovala Céstka v objednéavce
s fakturovanou hodnotou. Pokud je tato podminka splnéna, dochazi k automatickému
sparovani a uhradé. Vychodiskem by byla povinnost predchoziho schvaleni faktury

objednatelem.

5.4 Rezervy

Rezervy jsou vytvareny na existujici nepfiznivé zmeény vysledku hospodareni, tj.
na existujici a k dneSnimu dni identifikovatelné ztraty budoucich penéznich tokl. Rezervy

jsou Gctovany proti Uctu ziskl a ztrat, snizuji zisk.**®

Dle zadkona o rezervach €. 593/1992 Sh., ve znéni pozdgéjsich predpisd, jsou dafiové
uznatelné pouze bankovni rezervy, rezervy v pojistovnictvi, rezervy na opravy hmotného
majetku, na péstebni Cinnost a ostatni rezervy (rezervy na odbahnéni rybnika, na sanaci
pozemkl dotéenych téZbou a na vyporadani dilnich Skod) nebo rezervy, které jsou dle

zvlastniho zakona nakladem na dosaZeni, zajisténi a udrzeni prijma.

Z vySe uvedeného vyCtu vyplyva, Ze rezervy na garance (pfip. riziko), které jsou tvoreny

po predani projektu (pfip. jiz v pribéhu realizace projektu), nejsou z hlediska dané

195 JILEK, J. Finanéni rizika. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2000, s. 303. ISBN 90-7169-579-3.
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z prijm0 uznatelné. Projektové rezervy jsou tvofeny na vrub nakladd v Gétové skupiné 55
a ve prospéch uctové skupiny 45 - Rezervy. Jejich vySe je stanovena na zakladé kalkulace,
ktera odhaduje budouci mozné naklady souvisejici s povinnosti plnéni v pfipadé
reklamacni zavady. Obvykla délka zaruéni Ih(ty projektu ¢ini 24 mésicd od predani dila
do trvalého provozu, tudiZ také rezerva na garance je tvorena na dobu dvou let. V priibéhu
zéruéni doby mlze dojit k ¢astenému Cerpani této rezervy v pfipadé vyskytu reklamaci.
Po uplynuti zarucni doby dochazi k rozpusténi nedoCerpané casti rezervy, pfipadné
k rozpusténi celé vySe rezervy bez Cerpani. O zruseni rezervy se pak GCtuje na vrub Gctu

skupiny 45 — Rezervy a souvztazné ve prospéch prislusného uctu skupiny 55.1%

Ponékud zavadeéjici je v souvislosti s projektovymi rezervami vypovidaci schopnost
ukazatel celkového zadluzeni, které zkoumaji, do jaké miry je majetek financovan
z cizich zdrojl, a davaji do poméru cizi zdroje k celkovym pasivim. Rezervy se fadi
do cizich zdrojli, avSak v pripadé projektl praxe ukazuje, Ze mnohdy k Cerpani rezervy
vlibec nedojde (nebo je Gerpano pouze Casteéné) a po skonceni garancni lhdty je rezerva
rozpu$téna bez Cerpani ve prospéch nakladl. Nejedna se jako napfiklad u rezerv na opravy
hmotného majetku o jisty naklad nésledujicich let. Vzhledem k této skute¢nosti mohou byt

ukazatele zadluzenosti ve sveé podstaté do jisté miry nepresné.

5.4.1 Soucasny stav a navrh opatreni ke zlepSeni

Projektové oddéleni vytvari dva druhy rezerv. Rezervy na riziko jsou tvofeny v pfipadé
vyskytu rizika jiz v pribéhu plnéni dila. M(Zze se jednat o nenadalou skute¢nost, ktera méni
priibéh projektu nebo o technicky problém, ktery nebyl v plvodni kalkulaci uvazovan.
Vyse rezervy je odvozena z posouzeni a ohodnoceni technického rizika. V této souvislosti
se pouziva zpravidla odhadu projektového manazera vychazejiciho z dlouholeté praxe.
Kdyz riziko, na néZ byla rezerva vytvofena, pomine nebo dojde k UspéSnému predani
projektu do trvalého provozu, dochazi k rozpusténi neCerpané ¢astky. Po kone€né fakturaci
projektu zakaznikovi jsou tvoreny rezervy na garance. Dnem predani dila na zakladé

predavaciho protokolu zacina béZet zaruéni doba v délce 24 mésicl. Vyse rezervy je

196 7akon &. 563/1991 Sb., o G&etnictvi, ve znéni pozdgjsich predpistl.
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stanovena na zakladé kalkulace. U mensich projektl je uréena procentem z hodnoty
kontraktu, u objemnéjSich projektl kalkulaci planovaného objemu servisnich zasahl
a reklamovaného materialu. Jednou mési¢né po celou dobu zaruéni Iniity dochazi k Cerpani
rezervy, pokud doslo k reklamaci ze strany zdkaznika. Po uplynuti garance je zbyvajici

Cast rozpusténa bez Cerpani.

V nésledujici tabulce je uveden pfiklad evidence rezervy na garanci. V prvni fazi jsou
naplanovany naklady a vysledna rezerva ve vysi 68 000 K¢ se zaUctuje na vrub Gctu 554 —
Tvorba ostatnich rezerv a ve prospéch Gctu 459 — Ostatni rezervy. Nastane-li reklamacni
udalost, naklady s ni spojené jsou dle své povahy zauctovany na prislusné nakladové ucty.
Na konci prislusného mésice se Castka Cerpani zauctuje na vrub uctu 459 a ve prospéch
GCtu 554. Stejnym zépisem dochézi také k rozpusténi zbylé Casti neCerpané rezervy
k poslednimu dni z&ru¢ni doby.

Tab. 16: Rezerva na garanci

REZERVA NA GARANCI
Cislo projektu: S.12221
Zakaznik: Skoda Auto a.s.
Projekt: Robotové centrum pro linku bocnic, hala B12
Hodnota kontraktu: 2 200 000 K¢
Zahéjeni projektu: 02.09. 2011
Konecna fakturace: 20. 12. 2011
ZaruCni doba do: 20. 12. 2013
Kalkulace rezervy:
Text Datum Mnozstvi| MJ Sazba Celkem
Rezerva na material 2 % 44 000 K¢
Elektromontazni préace 16 hod 300 K¢ 4800 K¢
Programétorskeé préace 24 hod 800 K&| 19200 K&
Celkem k tvorbé 31.12.2011 68 000 K¢
Cerpani rezervy:
Chybéjici znaCeni napajeni 13.01. 2012 2 hod 300 K& 600 K&
Uprava trajektorie robota 02.02. 2012 8 hod 800 K¢ 6 400 K¢
Porucha ramene robota - oprava 13.10. 2013 1 ks 29 350 KE| 29350 K&
Celkem Cerpano 36 350 K¢
K 20. 12. 2013 rozpusténo bez Cerpani 31 650 K¢

Zdroj: viastni
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PFi tvorbé rezerv na garance se vychazi zpravidla ze zasady opatrnosti, aby budouci mozné
povinnosti dodavatele vyplyvajici z poskytnuté zaruky zadkaznikovi, nezasahly neCekané
do priibéhu hospodareni. V soucasné dobé se tvori rezervy pouze k nejvétsim projektdm.
Tim vSak vznika riziko, Ze reklamacni udalost nastane u mensSiho projektu, ke kterému
vzhledem k jeho objemu Zadna rezerva vytvorena nebyla. Lze doporucit, aby byly rezervy
tvoreny ke vsem projektlim, zato v nizsi vysi nez doposud. Zarover by se jejich vyse méla
v ur€itych Gasovych intervalech (kvartalné, pololetné) po celou dobu zaruéni Ihity
prehodnocovat a upravovat dle aktudlniho technického stavu projektu. Skutecny stav
vytvorenych rezerv v Ucetnictvi projektového oddéleni by pak nebyl po celou dobu zaruéni
Ihity staticky a reagoval by pruzné na vngéjsi podminky, pozadavky a technicky stav

projektu a byl by dynamickym prvkem projektového Fizeni.

Dal$im doporucenim je snaha o preklenuti ¢asového nesouladu mezi zaruéni Ihlitou, kterou
realizator projektu poskytuje zakaznikovi a lIhltou, kterou na jednotlivé komponenty
poskytuji realizatorovi projektu jeho dodavatelé. Nakupem dilu zaCina bézZet zarucni doba
dodavatele. K prevzeti dila koncovym zékaznikem vsak dochazi o nékolik mésicl pozdéji.
U technologickych celki tvoficich bazi projektu, motor(, rozvadécd, frekvencnich ménicd,
informacni techniky a dalSich financné nakladnych soucasti je proto vyhodné
s dodavatelem za Uplatu smluvné sjednat rozsifenou zaruku v délce 30 nebo 36 mésicd. To
se sice prvotné projevi ve zvySeni pofizovaci ceny o urcité malé procento, ale v pfipadé
poruchy béhem zaru¢ni doby pak nehrozi riziko, Ze bude muset realizator projektu
v lepSim pfipadé zaplatit ndkladny servis zafizeni, v horS§im pFipadé zakoupit zcela nove
zafizeni na vlastni néklady. Pokud se bude zaruka dodavatele komponent kryt se zarukou
pro koncoveho zakaznika, pak neni nutné tvorit rezervu na materialovou cast projektu, ale

pouze na vykony elektromontéra, programétora Ci projektanta.

Rezervy pfimo ovliviuji vysledek hospodareni v okamzZiku tvorby a rozpusténi. Zaroven se
vySe vytvorenych rezerv promitd do ukazatele celkového zadluZeni, nebot’ rezervy jsou
soucasti cizich zdroji. Proto je jejich objektivné posouzenad vyse dllezitym faktorem

hodnoceni spolecnosti navenek.
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5.5 Cash flow

Vykaz cash flow sleduje pohyb penéZnich prostfedk(l za urcité obdobi. Mnohamilionové
zisky jesté neznamenaji, Ze je podnik schopen dostat svym splatnym zavazkim a ma
dostatek finan¢nich prostfedk. Aby mohla spolecnost hradit své pravidelné naklady
(mzdy, energie, najemné, splatky Gvéru apod.), musi mit dostatecné penézni pfijmy.
Zatimco hospodarsky vysledek je tvoren rozdilem mezi vynosy a naklady, které jsou
zachyceny ve vykazu ziskl a ztrat, penézni tok predstavuje rozdil mezi prijmy a vydaji.
Z vySe uvedeného vyplyva, Ze zisk a penézni toky nejsou totéz." Vzajemny vztah

jednotlivych tcetnich vykaz( zachycuje obrazek ¢. 15.

Vykaz CF A Rozvaha P Vykaz Z/Z
PS PP Vlastni
kapitél
Vydaje Majetek Zisk Naklady
\Vynos
Prijmy ynosy
Cizi
KS PP PP kapital Zisk

Obr. 15: Vztah rozvahy, vykazu Z/Z a prehledu cash flow
Zdroj: FREIBERG, F. Cash flow: Fizeni likvidity podniku. 1. vyd. Praha: Management Press.
1994, s. 38. ISBN 80-85603-52-7. Vlastni zpracovani.

Z obrazku €. 15 je patrné, Ze kazdy néaklad predstavuje snizeni vlastniho kapitalu, kazdy
vynos naopak jeho zvySeni. V ramci prehledu cash flow jsou kladnou tokovou veli¢inou
prijmy penéznich prostiedkd a zapornou tokovou veli¢inu tvofi vydaje penéznich
prostredkd. Jejich rozdilem je tok hotovosti, ktery je totozny s diferenci mezi koneénym
stavem penéZnich prostfedk(l (KS PP) a stavem pocatecnim (PS PP), ktery se nachazi

v bilanci.'*®

197 ZURKOVA, H. Planovani a kontrola: kli€ k Gspéchu. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 100-101.
ISBN 978-80-247-1844-6.

1% SEDLACEK, J. Ugetni data v rukou manazera — finanéni analyza v Fizenf firmy. 2. vyd. Praha: Computer
Press, 2001, s. 51-52. ISBN 80-7226-562-8.
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5.5.1 Metody zjistovani cash flow

Podstatou sledovani toku hotovosti je zména stavu penéZnich prostfedkl. V zasadé existuji

dva zplsoby vypoctu cash flow — metoda priméa a nepfima.**

Prima metoda se dale ¢leni na tzv. Cistou pfimou metodu a nepravou pfimou metodu.”®
Vzhledem k tomu, Ze v Uéetnictvi nejsou explicitné zavedeny Gcty pfijm0 a vydajd, je
jejich zjistovani pro Gcely cash flow do jisté miry problematické. Cista pfima metoda
spoCiva ve sledovani skuteénych pFijmi a vydajd, prehled cash flow se sestavuje
mimoucetné a zpétné se analyzuji pohyby na bankovnich Gc€tech a v pokladné. Neprava
pfima metoda spociva v transformaci vynosové nakladovych dat na pfijmové vydajova.
Vynosy a naklady se upravuji 0 zmény aktiv a pasiv na pfijmy a vydaje, jsou provadény
napr. korekce o zménu stavu pohledavek, pfijatych zaloh, dodavatel( apod. Vyfazuji se
transakce, které ovliviiuji zisk, ale nejsou penéznim tokem a zaclefuji se transakce, které

jsou penéznim tokem, ale nemaji vliv na hospodarsky vysledek.**

Naklady / Vynosy
+ /- Zména stavu rozvahovych polozek

= Vydaje / PFijmy*®

Neprima metoda vychazi z hospodarskeho vysledku zjisténého v uCetnictvi, ktery je
upravovan na tok penéz, pfiCemz plati nasledujici pravidla pro odeCitani a pficitani

jednotlivych polozek od / k hospodarskému vysledku®:

= (+) néklad snizujici hospodarsky vysledek, jenz ale neni vydajem (odpisy, tvofené

~rv

rezervy, vydaje pfistich obdobi, ...)

199 PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho manaZera. 2. vyd. Praha:
LINDE nakladatelstvi, 2009, s. 21. ISBN 978-80-86131-85-6.

200 SEDLACEK, J. Ugetnictvi pro manazery. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 47.
ISBN 80-247-1195-8.

201 SEDLACEK, J. Ugetni data v rukou manazera — finanéni analyza v Fizeni firmy. 2. vyd. Praha: Computer
Press, 2001, s. 54-55. ISBN 80-7226-562-8.

202 | ANDA, M. Finanéni planovani a likvidita. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, s. 47.
ISBN 978-80-251-1492-6.

203 PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho manazera. 2. vyd. Praha:
LINDE nakladatelstvi, 2009, s. 22. ISBN 978-80-86131-85-6.
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= (=) vydaj, jenZ neni nékladem, ktery by ovliviioval hospodérsky vysledek (splatka
Uvéru, nakup materialu, naklady pfistich obdobi, ...)

= (=) vynos zvysSujici hospodarsky vysledek, jenz ale neni pfijmem (vznik
pohledavky, pfijmy pfistich obdobi, ...)

= (+) pfijem, jenZ neni vynosem, ktery by ovliviioval hospodarsky vysledek (pfijata

pdjcka, vynosy pristiho obdobi, ...)

Vzhledem k tomu, Ze je nepfima metoda jednodussi a neni prilis narocna na vstupni data,
byla v roce 1993 zvolena jako zavazna pro subjekty, které maji povinnost predkladat ucetni
vykazy v plném rozsahu. Ve vykazu je prehlednym zplisobem zobrazen rozdil mezi ziskem

a cash flow.?

5.5.2 Struktura vykazu cash flow

Clenéni vykazu cash flow koresponduje s podnikovymi aktivitami, které se Eleni
na provozni, investicni a financni Cinnost. Provozni Cinnost predstavuje stézejni zdroj
vnitfniho financovani a ukazuje, do jaké miry je podnik schopen vytvaret penézni toky
z obchodnich transakci. Mezi polozky ovliviujici cash flow z provozni €innosti se Fadi
predevsim: platby od odbérateld za vyrobky, zboZi a sluzby, platby dodavatelim
za material, zboZzi, sluzby, platby za energie, najemné, platby zaméstnancim vcetné
placeného pojisténi, splatné dané atd. Cash flow z investi¢ni ¢innosti vypovida o tom, kolik
penéz vynaklada podnik na dlouhodoba aktiva, ktera jsou zdrojem budoucich ziskd, a tedy
udava, jak podnik rozSifuje Ci zuzuje své provozni kapacity. Mezi investicni a financni
¢innosti existuje souvislost. Do cash flow z financni Cinnosti se fadi polozky majici
za nasledek zmeény ve velikosti a sloZeni vlastniho kapitalu®®, tedy napf. prijmy z emise

cennych papird, pfijmy z finanénich dard, pfijatych Gveérd, pljcek atd. Vykaz cash flow se

204 SEDLACEK, J. Ugetni data v rukou manazera — finanéni analyza v Fizeni firmy. 2. vyd. Praha: Computer
Press, 2001, s. 57. ISBN 80-7226-562-8.

25 | ANDA, M. Finanéni planovani a likvidita. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, s. 62.
ISBN 978-80-251-1492-6.
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sestavuje ve vertikalni nebo horizontalni podobé v zavislosti na uCelu, poZadovaném

rozsahu a metodé vypoctu.?®

5.5.3 Projektova specifika v oblasti cash flow a doporuceni ke zlepSeni

U rozsahlych investiénich projektd pro externiho zékaznika je cash flow podstatnym

zplsobem ovliviiovano nékolika klicovymi poloZzkami Géetnictvi.

Prijaté zalohy od odbératele jsou nutnosti u objemnych projektl. Jejich inkasem dojde
k prudkému zlepSeni projektového cash flow, ze kterého se postupné odcCerpavaji
prostfedky pfi pofizovani materialu. Lze doporucit, aby se zé&loha sjednévala u prevazné
vétsiny projektll a zékaznik tak jiz od zaCatku realizace projektu participoval na jeho
financovani. Jako protihodnotu lze zékaznikovi nabidnout bankovni zaruku, kterd& mu
zajistuje navraceni prostiedkd v pripadé, Ze by realizator projektu nedostal svym
zévazklm, které vyplyvaji ze smlouvy. Poplatky za bankovni zaruku se pohybuji zhruba na
arovni 0,5 % p. a. z C&stky zaruky v zavislosti na riziku. Oproti pfiblizné 3 % p. a.

za bankovni aveér na financovani projektu je bankovni zaruka vyhodnéjsim feSenim.

Zasoby tvofi jednu z pozic, které maji zasadni vliv na cash flow. Z pohledu Gcetnictvi se
zasoby fadi do obéznych aktiv. Jsou méné likvidni Casti obéZzného majetku, vazi financni
prostfedky a jejich procentualni zastoupeni v rozvaze se liSi podle typu podnikatelské

¢innosti.?®” Strouhal®® ¢leni zasoby na dvé zakladni skupiny:

» nakupované zasoby — materidl, zboZi, mlad4 a ostatni zvifata a jejich skupiny,

= z&soby vlastni vyroby — nedokonCené vyroba, polotovary, vyrobky a zvifata.

Pri realizaci projektl hraji dominantni roli pfedevsim zasoby nedokoncené vyroby,
v mendi mife pak material na skladé. Materidlem se rozumi suroviny, pomocné latky,

nahradni dily, atd. Je pro né pfiznacné, Ze tvofi vstup do vyrobniho procesu. Zasoby

206 SEDLACEK, J. Cash Flow. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2003, s. 54-56. ISBN 80-7226-875-9.

27 REZNAKOVA, M. a kol. Rizeni platebni schopnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010,
s. 105. ISBN 978-80-247-3441-5.

28 STROUHAL, J., et al. Ugetnictvi 2011: Velka kniha p¥ikladd. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2011,
s. 227. ISBN 978-80-251-3389-7.
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rozpracované (nedokoncené) vyroby pfedstavuji material, ktery proSel uritymi vyrobnimi

operacemi a dojde jesté k dalSimu zpracovani.?®

Nedokoncena vyroba se v projektovem UcCetnictvi automaticky generuje pfi kazdém
zalctovani nakupu materialu na vrub projektovych nakladd. Material je dodavan pfimo
na stavbu, kde je nainstalovan a stava se soucasti technologického celku. V souvislosti
s prirGistky nedokoncené vyroby lze doporucit dlisledné nacasovani nakupd do projektd.
NedoporuCuje se nakoupit veSkery material na zaCatku projektu (jako je tomu doposud),
pokud dojde k jeho zabudovani az pozdgéji. Aby realizator projektu nepfichazel o cenova
zvyhodnéni plynouci z poskytnuté mnozstevni slevy dodavatele, 1ze s dodavatelem uzavfit
kontrakt na cely objem materialu, ale zaroven smluvné sjednat dilCi terminy, k nimz bude
material dodavatelem expedovan na stavbu. Tim budou néaklady na financovani zasob

pfeneseny na dodavatele a nebudou zbytecné vazat projektové prostredky.

Pohledavky maji z hlediska cash flow stejné negativni charakter jako nedokoncena
vyroba. Teprve po jejich uhrazeni dojde ke zlepSeni toku hotovosti. U déletrvajicich
projektll se doporucuje etapové rozdélit projekt a sjednat dil¢i milniky, k nimZ bude
predana vzdy ¢ast dila. Tim dojde k priibéZznému inkasu prostredkd a redukci nedokoncené
vyroby. Pokud zakaznik na konci projektu poZaduje zadrzné na dobu trvani zarucni Ihity,

Ize doporucit opét bankovni zaruku.

Také zavazky maji rozhodujici vliv na penézni toky, pfiCemz doba odkladu splatnosti
hraje zasadni roli. Cim je del3i, tim pozitivn&ji se projevuje ve vykazu cash flow, naopak
pokud dodavatel poZaduje Uhradu zéalohy (314 — Poskytnuté provozni zalohy), pak se cash

flow zhorSuje. Poskytnuta provozni zaloha se po zaplaceni stava pohledavkou.

Zélohy, zé&soby, pohledavky a zavazky jsou Ctyfmi kliCovymi polozkami, které
v projektech ovlivriuji cash flow. Jejich dlsledné planovani v kalkulaéni fazi se pak projevi
v pribéhu celého Zivotniho cyklu projektu pozitivnim dopadem do vysledku hospodareni

projektového oddéleni.

29 KISLINGEROVA, E. a kol. Manazerské finance. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010, s. 507.
ISBN 978-80-7400-194-9.
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Zaver

Tato prace pojednava o realizaci investi¢nich projektl pro externi zéakazniky. Jejim cilem
bylo zachytit vybrana témata z oblasti finanéniho a ekonomického Fizeni projektd,
zanalyzovat soucasny stav ve sledované spolecnosti, zaméfit se na slabd mista a navrhnout

moZné opatfeni ke zlep3eni.

Zakladnim prvkem projektového managementu je projekt. Kazdy projekt ma své
charakteristické rysy, které ho odliSuji od pravidelné se opakujicich ¢innosti. M4 svij
zaCatek a konec, je jedineCny a jeho cil lze spatfovat jako trojrozmérny. Kvalitativni
stranka provedeni, ¢as a naklady na sebe plsobi a jsou ve vzajemné interakci. Kazdy
projekt ma svllj Zivotni cyklus, pficemz délka a priibéh jednotlivych fazi se lisi v zavislosti

na typu a velikosti projektu.

Z hlediska finan¢niho Fizeni projektl je v ramci faze planovani stézejnim pilifem sestaveni
kvalitniho finan¢niho planu. Kalkulace musi obsahovat podrobny rozpad planovanych
nakladl, které jsou bazi pro vytvoreni externi zakaznické ceny. Dostatecné kalkulacni
Clenéni usnadiuje nasledny projektovy controlling, ktery umoznuje v€as odhalit pfipadné
nedostatky, reflektovat aktualni technicky stav projektu a zjednat napravnad opatreni.
Reakci na zjisténé nedostatky ve spolecnosti ABC, s.r.o. bylo doporuceni, aby kalkulace
nakladl zohledriovaly také existenci rizik, kolisajici devizovy kurz v pfipadé
cizoménovych nabidek a pdsobeni faktoru ¢asu, v jehoZ disledku nelze pocitat s nominalni
hodnotou penéz. Vzhledem ktomu, Ze ve fazi planovani hraje kliCcovou ulohu také
strategicky nakup, bylo spolecnosti doporuceno, aby kladla dlraz na vyjednavani co
nejoptimalnéjSich podminek s dodavateli jiz ve fazi planovani. Integralni soucasti
projektového managementu musi byt soustavné sledovani naklad(l a zjistovani
nesrovnalosti oproti planu, proto by se spoleCnost méla zaméfit na aktivni provadéni
projektoveho controllingu, nebot” v€asna detekce odchylek Setfi naklady a umoZziuje

okamZitou aplikaci napravnych opatfeni.

Nedilnou soucasti konecné faze projektu by méla byt zpétna vazba ze strany zakaznika,
ktera by poukazovala na slabé stranky a iniciovala v delSim ¢asovém horizontu procesni

zlepSeni. V této souvislosti bylo spolecnosti doporuceno vytvoreni formulére, v némz by se
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zédkaznik mohl vyjadfit ke kvalité provedeni, dodrzeni termin(, flexibilit¢é a dal$im
kritériim daného projektu. Podnéty ze strany zékaznika by méla spoleCnost vyuZit ke

zkvalitiiovani svych ¢innosti v ramci nasledujicich projektd.

Kazdy projekt je b&hem svého Zivotniho cyklu konfrontovan s fadou rizik. Jejich eliminace
na nulovou Urovei neni mozna. Existuje ale Fada instrumentd, pomoci nichZz se lze
proti riziklm chranit. Rizika Ize sdilet s obchodnimi partnery, diverzifikovat je, pfevadét je
nebo se proti nim pojistit. Ochrana proti rizikim by méla byt pouze tak nakladna, aby
nepfevySovala vysi pfipadného dopadu. Vzhledem k tomu, Ze pravni rizika predstavuji
bezprostfedni hrozbu v pfipadé odchylky od Casového harmonogramu, poZadavki na
technické provedeni projektu i pfi vzniku Skody, bylo spoleCnosti doporuceno, aby jim
preventivné predchazela aplikaci vhodnych smluvnich ustanoveni. Jako klicova hlediska
Ize spatfovat predevsim presne definovani okamZiku prechodu nebezpeCi za Skody,

limitaci nahrady Skody ¢i maximalni vysi penalizace.

Vzhledem k soucasné silné volatilité devizového kurzu je velkd pozornost vénovana také
ménovym rizikm a ochrané proti nim. Pododdil vénovany této problematice nabizi
prehled moznych zajistovacich instrumentd. Prakticky priklad porovnavajici rlizné
varianty zajisténi pomoci ménoveho forwardu demonstruje finan¢ni dopady ménového
jisténi na hospodarsky vysledek projektu. Prvé v této oblasti Ize spatfovat velky potenciél
pro zlepSeni. Vzhledem k rozsahu tohoto tématu mohly byt nastinény pouze zékladni
aspekty a principy ménoveého jisténi. Lze doporucit, aby této oblasti spoleCnost vénovala
zvysenou pozornost a zanalyzovala veskeré moznosti a varianty scénarl, predevsim

v oblasti ménovych forward( a opci.

Dalsi Cast prace se vénuje vybranym polozkam financ¢niho vykaznictvi a prehledu cash
flow. Vyznamnymi polozkami pro oblast projekt jsou pfedevsim pohledavky, zavazky
a zasoby nedokoncené vyroby, které znatné ovliviuji financovani projektu. Spolecnosti
bylo doporuéeno, aby volbou vhodnych fakturaénich a platebnich podminek vici
zékaznikovi a prostfednictvim etapového rozloZeni dila v ddsledku zvysené participace
odbératele na financovani realizani faze projektu optimalizovala cash flow. Kombinaci

s prodlouzenou splatnosti dodavatelskych faktur, vyuzivanim skont a efektivnim Fizenim
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pohledavek se zaméfenim na eliminaci pohleddvek po splatnosti dojde ve spole¢nosti ke

snizeni pozadavk( na dlouhodobé financovani.

V souvislosti s poskytovanim zaruénich Ihlit jsou na vrub nakladl vytvareny rezervy na
garance. Rigidité a statickému pojeti této polozky miZze spolecnost pfedchazet pribéznym
sledovanim a prehodnocovanim vySe rezerv v Case v zavislosti na aktualnim technickém

stavu realizovaného dila a zbyvajici délce zarucéni Ihlty.

Cil této diplomove prace byl spInén. Jejim pfinosem pro spolecnost ABC, s.r.o. je detekce
slabych mist v ramci Zivotniho cyklu projektu a jasna definice navrh( opatieni ke zlepseni
aktualniho stavu. Nékteré navrhy, které byly v této praci uvedeny, maji pfimy a okamzity
vliv na vysledovku, jiné se projevi v delSim casovém horizontu v dUsledku procesni
optimalizace. Kontrolnim mechanismem aplikace navrhii mohou byt jak jednotlivi ¢lenové

projektoveho tymu, tak periodicky provadény interni procesni audit.

Projekty jsou specifickou oblasti podnikatelské Cinnosti a stale Castéji jsou vyuzivany
pro realizaci nejrlizngj$i internich a externich aktivit. Jejich Uspésné technické
a ekonomické vedeni je nutnou podminkou pro dalsi profitabilni existenci spolecnosti,

ktera se jejich realizaci zabyva.
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