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Uvod

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

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

Co je tedy pfesné obsahem investi¢niho controllingu?

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

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

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

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

V narodohospodaiském pojeti se rozlisuji hrubé a ¢isté investice.

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

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

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

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

Podnikové pojeti chape investice:

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

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

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

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

K zékladnim ukolim investi¢niho controllingu patii rozhodnuti o:

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

* volb¢ investice s riznymi cili;

* volb¢ investice se stejnym cilem;

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

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

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

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

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

1.1 Klasifikace investic

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

Podle podnétu k investicim na:

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

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

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

Podle vztahu k rozvoji podniku rozlisujeme investice:

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

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

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

Podle vzajemného vlivu vice projektt rozliSujeme projekty na:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

1.2 Piiprava a realizace investicnich projekti

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

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

1. Predinvesticni se sklada z:

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

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

» vyhodnoceni a pfipadné rozhodnuti o realizaci.

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

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

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

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

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

nhAwD

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

1.3 Uloha controllingu v investi¢nim procesu

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

Musi zajistit:

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

Cilem investi¢niho controllingu je podpora procest fizeni a rozhodovani na v§ech hierarchickych
urovnich podniku v pribéhu celého investi¢niho procesu. Prevladajici procesy v jednotlivych
fazich investi¢niho procesu je mozné sledovat na obr. 1.1.
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Obr. 1.1 Intenzita podnikovych cinnosti v jednotlivych etapdch investicniho procesu

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

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

1.4 Zakladni funkce controllingu investic

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



