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Abstract

This article deals with accounts receivable management of industrial enterprises. At first the
role of receivable management in current market environment is depicted. Then the suggested
system of their management is described — from aims specification, over credit policy option,
accounts receivable size and structure planning, over implementation of these targets to the
checking. The attention is given to organization aspects of receivable management too.

Uvod

Stale se zrychlujici vyvoj a zvySujici se tlak konkurenc¢niho prostiedi nuti podniky,
aby vzdmu preziti a dalstho rozvoje hledaly mozné zplsoby stale dokonalejsiho
a efektivnéjsiho uspokojovani pozadavkli a potifeb odbératelt. Jednou zcest, jak zvysit
hodnotu pro zékaznika, je poskytnuti obchodniho tvéru. Nabidka odkladu placeni za dodané
zbozi, vyrobky nebo sluzby se stala na soucasném trhu, ktery je pfevazné trhem odbérateli,
béznym standardem. Poskytnuti obchodniho uvéru (nebo spiSe podminky, za kterych je
poskytovan) vSak nemusi byt pouze vyrazem piizpusobeni se trznim podminkam, ale mutze
byt i vyznamnym nastrojem pouzivanym selektivné pro podporu prodeje cilovym skupindm
odbérateli. Proto tvoii vyznamnou polozku aktiv primyslovych podnikd pohledavky
z obchodniho styku jako dusledek odbératelim poskytnutého a dosud nesplaceného
obchodniho tvéru. Jedna se o polozku nejen vyznamnou z hlediska podilu na celkovém
majetku, ale Casto rizikovou s moznymi vyraznymi negativnimi dopady do vysledki
hospodateni a platebni pozice podniku.

Tento dvoji mozny thel pohledu na tytéz pohledavky — na jedné stran¢ t€éméf nutnost
poskytnout piiméfeny odklad placeni za dodané vyrobky nebo sluzby a moznost vyuzit
obchodni uvér pro naplnéni prodejnich cilli podniku a na stran¢ druhé dodate¢né naklady
arizika platebnich problémt a snizeni efektivnosti podnikani v disledku platebni
neschopnosti ¢i neville odbératele — vede k nutnosti zabyvat se jejich efektivnim fizenim.
Vzhledem k neustdlym zménam okolniho prostfedi a silicimu tlaku konkurence je ftizeni

vvvvvv

V naSich podminkach je situace navic komplikovdna specifickymi problémy
spole¢nosti, které umocnuji pisobeni pfedchozich faktort. Jedna se v oblasti pravni napf.
o0 obtiznou vymahatelnost prava v diisledku pomalé prace soudu a slozitych zakont, neustalé
zmény piedpist, kontroverzni zakony, které chrani dluznika a ne véfitele — napf. internetové
databaze dluznikii jsou mimo provoz v disledku nevyjasnénosti vykladu o ochran¢ osobnich
udajii [4]. V oblasti etické je problémem piedevSim to, ze podvody a nedodrzovani dohod
v obchodnich vztazich jsou spole¢nosti nejen tolerovany, ale nékdy i vefejnym minénim
podporovany. Situaci umocnuje 1 Spatnd ekonomickd situace podnikd v souvislosti
s nedostateCnou  kapitdlovou vybavenosti, chybami vifizeni v dusledku chybéjicich
zkuSenosti, nekoncepcniho piistupu, ale 1 podvodl, zneuzivani postaveni apod. Soucasné
trzni prostiedi je vSak pro podnikatelské subjekty realitou, kterou musi respektovat. Co vSak
firmy zménit mohou, je Uroven fizeni procesti uvniti podnikii. A na to by se mély v pripadé
pohledéavek z obchodniho styku soustiedit.
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Pohledavky po Ihité splatnosti nejsou ceskou specialitou. V disledku specifickych
podminek v CR jsou v§ak dopady téchto problémt mnohem vyraznéjsi. Stav pohledavek po
lhtteé splatnosti je v pramyslovych podnicich velmi vysoky, 1 kdyz v loniském roce doslo
ve vétSiné odvétvi k jejich poklesu [3]. Pozdni uhrady a neplaceni v dodavatelsko-
odbératelskych vztazich vedou nejen k poklesu jiz tak nizké rentability podnikani, ale
vzhledem k negativnim dopadiim na platebni situaci a provazanosti podnikatelskych subjektt,
umoziuji pfenédset financni problémy z jednoho podniku na druhy. Jedinou obranou, jak snizit
stav nekvalitnich pohledéavek, je z hlediska podnikt jejich efektivni fizeni.

Systém Fizeni pohledavek prumyslovych podniki

V literatufe je fizeni pohledavek definovdno velmi obecné jako ,,Cinnosti podniku
sméiujici k optimalnimu usmérnovani jeho pohledavek™ [2]. Definice je dale doplnéna o
vymezeni predmétu fizeni pohledavek - celkovy objem a vyvoj, struktura posuzovana podle
ruznych kritérii, rentabilita, rovnomérnost ¢i sezonnost, doba splaceni, likvidnost, subjekt
pohledavek (problematika vybéru odbératelll), rizika spojena s pohleddvkami (snizeni
prodejii, platebni neschopnost nebo platebni neviile), Cinnosti sméfujici k vymahani
pohledavek apod. [2].

Ve vazb¢ na skuteCnost, ze pohleddvky z obchodniho styku vznikaji v disledku
poskytnuti obchodniho uvéru, mizeme po strance obsahové tizeni pohledavek definovat také
jako komplexni fizeni uveérovych vztahti vznikajicich pfi prodeji zbozi, vyrobkii nebo sluzeb.

Prvni definice vychazi z zadouciho vysledku — stavu, struktury apod. pohledavek.
Specifikaci faktort, které maji vliv na tyto charakteristiky, ur¢ime mozné smeéry fizeni
pohledavek. Druhé vymezeni se zaméfuje na cCinnosti, které ve svém duasledku vedou
k uréitému stavu a struktufe pohledavek. Ridit pohledavky tedy znamena fidit jednotlivé
¢innosti procesu od poskytnuti do splaceni obchodniho Gvéru na zdklad¢ znalosti a vyuzivani
faktort, na kterych stav pohledavek zavisi.

Obsahova napln fizeni pohledavek je zndzornéna na Obr. 1. Toto schéma je zaroven
grafickym vyjadienim névrhu na tvorbu systému fizeni pohledavek. Podle néj je fizeni
pohledavek chdpano ve dvou rovindch. Jednak z hlediska fazi fidicitho cyklu je obsahem
managementu pohledavek volba cili, které se promitaji do parametri uvérové politiky
a planovani pohledavek, dal§imi kroky jsou organizovani, fizeni pohledavek ve fazi realizace
a kontrola vznikajicich pohledavek. Druhou rovinu tvofi uroven obecnosti, dilezitosti
a Casové dimenze manazerskych ukolii pii fizeni obchodnich uvéri - strategicko-takticka
rovina tj. stanoveni Gvérové politiky a jeji implementace ve formé pravidel a postupl pro
rozhodovani o poskytnuti obchodniho uvéru, jeho evidenci a sledovani a zajisténi inkasa.

Vychozim predpokladem pro budovani systému fizeni pohledavek je specifikace
faktort, které ovliviiuji pohledavky a tedy cely systém jejich fizeni. Cilem je ur¢it omezeni,
ktera je tfeba pfi fizeni pohledavek respektovat a odhalit veli¢iny, které je mozno pro fizeni
pohledévek pii zohlediiovéani aktudlnich trznich a vnitinich firemnich podminek vyuzit.
Vzhledem k tomu, ze stav pohledavek k urcitému okamziku je vysledkem vzajemného
ptuisobeni mnoha faktora, které maji Casto protichidné dopady a ovliviiuji riiznym smérem
vynosy a naklady, neni mozno stanovit cile fizeni pohledavek bez jejich specifikace. Pfi
hledani faktori, které maji vliv na stav a strukturu pohledavek podniku je tfeba vyjit ze vztahu
pro vypocet vyse pohledavek jako soucinu dennich uvérovych trzeb a doby mezi poskytnutim
obchodniho uvéru a jeho zaplacenim. Jedna se tedy o vSechny faktory, které ovliviuji aveérové
trzby a skute¢nou délku ivérového obdobi tj. nejen sjednanou, ale i nesjednané prodlouzeni.
Vyznamnym faktorem, ktery ovliviluje volbu parametri systému fizeni pohledavek, je
1 moznost opatfit na zaklad¢ existence pohledavek zdroje pro financovani podnikovych
aktivit.

91






Systém Fizeni pohledavek

volba cill volba Gvérové planovéani stavu a fizeni pohledavek kontrola
— politiky —p{ struktury pohledavek |—pp| ve fazirealizace P pohledavek

organizaéni aspekty

g ¢ ¢ ¢

____________________________________________________________________________________________________________________________________________

specifikace >
faktort,

ovliviiujicich . ,
fizeni ’ > i v v i
pohledavek i fizeni vzniku monitorovani fizeni inkasa E
' pohledavek > pohledavek — pohledavek H
g :
i | E
1 | Tizeni poskytovani fizeni poskytnutého fizeni splaceni i
I bchodniho Gve Ny —> R i
\ \ : obchodniho uveru obchodniho Gvéru obchodniho Gvéru :

: P S SN v v

uvérova analyza rozhodovani o poskytnuti evidence a sledovani zajisténi inkasa
> poskytnuti Gvéru, jeho > obchodniho Gvéru P obchodniho Gvéru P poskytnutého
vysi a podminkach obchodniho uvéru

Obr. 1 Systém fizeni pohledavek
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Jak vyplyva z Obr. 1 je dalSim krokem v procesu fizeni pohledavek stanoveni cild,
které by meély byt v ramci fizeni naplnény. Zakladnim cilem tizeni pohledavek je poskytovani
obchodniho uvéru vSem zakaznikiim, kteti pfinaSeji firmé¢ zisk a hotovost. V ramci preferenci
jednotlivych obor podnikani nebo segmentii trhu podnikem a na zdkladé volby
marketingového mixu mohou byt nékteré skupiny zdkaznikll vyuZzitim vhodnych podminek
pro poskytovani obchodniho uvéru uptednostiiovany. V tom by mél management pohledavek
podporovat napliiovani marketingovych cilli, ale pouze za predpokladu odpovidajici bonity
jednotlivych odbératelii. Vzhledem k tomu, ze poskytnutim obchodniho Gvéru vznika mezi
dodavatelem a odbératelem novy vztah — dluznik versus véfitel, mize byt obchodni Gvér
poskytnut pouze tém zakazniklim, jejichz uvérové riziko je z hlediska podniku pfijatelné. A to
je dalsi, novy pohled na odbératele, ktery je tfeba uplatnit. To vSak neodporuje vySe
definovanému zédkladnimu zacileni managementu pohledavek. Tento cil musi byt promitnut
pro potieby fizeni v dané oblasti do parametrii tvérové politiky.

Uvérova politika vytvaii koncepéni ramec pro fizeni pohledavek. Musi zohlediiovat
pozadavky trhu a prodejni cile dané marketingovou politikou. Sou€asné¢ musi stanovit meze
pro poskytovani obchodniho uvéru dané ekonomickymi z4jmy a financnimi moznostmi
podniku s pfihlédnutim k riziku nezaplaceni ¢asti pohledavek. Volbou typu uvérové politiky
se vytvari obecny ramec pro piistup k poskytovani a inkasu obchodnich uvért. Musi stanovit
podminky, za kterych bude obchodni uvér poskytovan, miniméalni pozadavky na
uveéruschopnost odbératelt z hlediska velikosti uvérového rizika a pfistup k inkasu
pohledavek. Uvérova politika se tedy sklada z tif zakladnich souéasti, o jejichz parametrech je
tteba rozhodnout. Jedna se o uvérové podminky (délku aveérového obdobi, pobidkové nastroje
a uverové nastroje), uvérové normativy a inkasni politiku. Volba jednotlivych soucasti
uveérovych podminek je zévisla na mnoha faktorech, z nichz za nejvyznamné;jsi lze povazovat
situaci na trhu, pozadavky zdkazniki, celkovou pozici firmy a preference jednotlivych trhii
podnikem.

Volbou tuvérovych podminek jsou stanoveny zadouci parametry délky uvérového
obdobi, je rozhodnuto o uzivani pobidkovych néstrojii, tedy nejCastéji skonta a jeho vysi
asoucasn¢ jsou zvoleny vhodné platebni a zajiStovaci nastroje. Jednotlivé parametry
uveérovych podminek mohou byt voleny variantné pro rtizné obory podnikéni ¢i segmenty trhu
v zévislosti na marketingovych cilech.

Pii volbé parametrii uvérové politiky je vSak tieba rozhodnout i o minimalnich
pozadavcich na bonitu odbérateli s ohledem na jejich ochotu a schopnost splacet poskytnuty
uveér. Vysledné tvérové riziko konkrétniho odbératele je ovlivnéno nejen jeho bonitou, ale
muze byt zvySovano €i snizovano volbou uvérovych podminek a je zavislé i na celkové vysi
jiz poskytnutého obchodniho uvéru (vzhledem k opakovanym prodejim jsou casto
poskytovany dalsi uvéry pred splatnosti predchozich). Podnik by proto mél mit stanoveny
standardni kombinace vysSe uvedenych faktorti — Givérové normativy, tak aby pii poskytovani
obchodniho uvéru nebyla prekrocena pro podnik pfijatelnd vyse aveérového rizika.

V ramci uvérové politiky je vSak tieba rozhodnout nejen o zpiisobu, jak bude obchodni
uvér regulovan s ohledem na riziko vzniku nekvalitnich pohledavek pii jeho poskytovani, ale
1 o celkovém pfristupu k evidenci a zabezpeCeni inkasa obchodnich pohledavek. To je
obsahem inkasni politiky. Musi byt v souladu s pfedchozimi ¢astmi Gvérové politiky tj.
piistup ke klientovi by mél byt stejny v celém procesu od poskytnuti do splaceni obchodniho
uveéru.

Zvolenou uvérovou politiku je tteba implementovat tj. rozhodnout o tom, kdo, co kdy
a jak bude provadét v procesu od vzniku pozadavku na poskytnuti obchodniho uvéru az do
splaceni pohledavky. Jedna se tedy o organizacni a metodickou stranku sledovaného procesu.
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Vzhledem k tomu, Ze tento typ Uvéru je poskytovan opakované, pomérné stabilizovanému
okruhu odbératelii, je tieba vytvofit podminky pro rutinni rozhodovani ve standardnich,
opakujicich se situacich. To umoziuje ptenést rozhodovani na vykonné slozky a manaZerovi
dava moZnost soustiedit se na feSeni nestandardnich situaci.

Z vyse uvedenych davodi je tieba stanovit metodické postupy, které budou vykonni
pracovnici pouzivat pii poskytovani, evidenci a splaceni obchodniho Uvéru, aby byl cely
proces fizen v souladu s cili podniku, slouZzil co nejlépe potfebam odbératelli, umozioval
fidit (mit pod kontrolou) uvérové riziko a fungoval efektivné z hlediska vynaloZenych
prostfedktl. Je tfeba stanovit, jaké standardni zdroje informaci budou pouzivany, jak budou
opatfovany a aktualizovany, jakym zptasobem budou zékaznici hodnoceni, jak se urci
maximalni pfijatelna vySe obchodniho uvéru pro jednotlivé zakazniky, jak budou pohledavky
evidovany a hodnoceny, jak bude napliiovana zvolena inkasni politika apod.

Soucasné je tfeba rozhodnout, kdo bude jednotlivé ¢innosti vykonavat, jaké bude mit
pravomoci a odpovédnost, komu bude podfizen a kdo bude celou oblast zastieSovat tj. kdo
bude vykondvat funkci Gvérového manaZzera a jaké bude jeho postaveni v organizacni
struktufe podniku. Problematické pro zaclenovani agendy fizeni pohleddvek do organizacni
struktury podniku, je bézn¢ v podnicich uzivané budovani organiza¢nich utvard na zakladé
funk¢ni delby prace. Zakonit€¢ musi vznikat otazka, do kterého utvaru by méla byt agenda
uvérového managementu zaclenéna a jaké by mélo byt postaveni uv€rového manaZera,
protoze ¢innosti se tykaji vice utvart.

Samostatna pozice veérového manazera (nebo dokonce vytvoreni ivérového oddéleni)
je vhodna pro velké podniky, s diverzifikovanym vyrobnim programem a velkym poctem
odbératelti. V mensich firméach bude tato agenda fizena nékterym ze stavajicich manazert
V ptipadé¢ volby samostatné pozice uvérového manazera je tieba rozhodnout o jeho
organizac¢nim zaclenéni. Jednotlivé moznosti — obchodni, finan¢ni, Gcetni ¢i samostatny Utvar
maji své vyhody a nevyhody. Podle prizkumu provadéného v americkych podnicich se
projevuje tendence k vycClefiovani agendy uveérového managementu a vzniku samostatnych
utvard [1]. To umoziuje uplatnit celkovy pohled na problematiku obchodnich pohledéavek,
zabranit preferovani n€kdy protichtidnych z4jmi jednotlivych ttvart a fidit cely proces, ktery
piekracuje hranice odd¢€leni.

Zadny systém nemiize G¢inn& fungovat bez kontroly jako néstroje pro usmérnéni
probihajicich procest a zpétné vazby pro zvySovani ucinnosti systému. Zakladem je kontrola
objemu pohledavek, hodnoceni jejich produkénosti a kontrola 1hiit splatnosti. K hodnoceni
mohou byt vyuzivany ukazatele finan¢ni analyzy, sledovani vékové struktury pohledavek,
rizné modely, monitorovani jednotlivych odbératelt apod. Z hlediska posuzovani vlastniho
systému je kontrola zaméfena na spravnost stanovené uveérové politiky a jeji implementaci.
Zavér

Vytvoreni uceleného systému fizeni pohledavek, jehoz parametry budou vychazet
z marketingovych a finan¢nich cili podniku, je dilezitym ptedpokladem pro sniZeni stavu
pohleddvek po Ilhat€¢ splatnosti a nedobytnych pohleddvek v jednotlivych firmach.
Management pohledavek je vSak pouze jednou dil¢i soucasti managementu podniku. Stav a
struktura obchodnich pohledavek jako dusledek poskytnuti obchodniho uvéru je sice
vysledkem U¢innosti sou¢asného i minulého zplisobu fizeni obchodnich Uvérd, ale odrazi také
celospolecenské problémy, postaveni podniku na trhu, uroven a kvalitu firmou vyrabénych
vyrobkli nebo poskytovanych sluzeb apod. Az okamzikem prodeje je totiz podnik skutecné
konfrontovan s trhem a vzhledem k tomu, ze zna¢na ¢ast vyrobkil a sluzeb je proddvana na
obchodni uvér, projevi se v této oblasti problémy a neefektivnosti celé firmy.
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V soucasnych podminkdch neni pro mnoho ceskych primyslovych podniki fizeni
pohleddvek jednoduché. Odbytové problémy je nuti posouvat hranice pfijatelné
uvéruschopnosti, pouzivat administrativné a finanéné naro¢né postupy pro zajisténi inkasa
apod. Sebelepsi systém vnese do dané oblasti pouze elementarni poradek. Zménu lze oc¢ekavat
az po odstranéni pficin, které lezi mimo oblast fizeni pohledavek. To vSak nijak nesniZuje
dualezitost efektivniho fizeni pohledavek v podnicich, pravé naopak.
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