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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva moznosti implementace vybranych nastroji controllingu do
spole¢nosti za ucelem zlepsSeni a zefektivnéni jejiho ekonomického fizeni. Prace je rozde-
lena na Cast teoretickou a Cast praktickou. Teoreticka Cast prace je vénovana problematice

finan¢niho fizeni, finan¢ni analyze, controllingu a jeho nastrojam.

Prakticka cast je dale rozdélena na Cast analytickou a projekt. V analytické ¢asti prace je
provedena analyza finan¢ni situace a analyza soucasného stavu finanéniho fizeni a vyuzi-
vani nastroji controllingu ve spole¢nosti. Na zaklad¢ vysledki je v projektové ¢asti navr-
zeno zlepSeni stavajiciho fidiciho systému pomoci vhodné zvolenych controllingovych

nastrojii. V' zavéru prace je zhodnocena efektivnost, rizika a ptinosy projektu.

Kli¢ova slova: finan¢ni controlling, controllingové nastroje, reporting, financni analyza,

finan¢ni planovani a kontrola, likvidita.

ABSTRACT

Diploma thesis deals with the possibility of controlling implementation of selected tools in
company for improving and higher efficiency of their economic management. This diplo-
ma thesis is divided into theoretical and practical part. The theoretical part is devoted to the

issues of financial management, financial analysis, controlling and controlling tools.

The practical part is divided into the analytical part and the project. In the analytical part of
this thesis the analysis of the financial situation and the current state of financial manage-
ment and the use of controlling tools in the company are performed. Based on the results of
the analytical part, the project part suggests improvement of existing controlling system
with the help of appropriate controlling tools. The conclusion describes economical gains,

costs and risks of the project.

Keywords: financial controlling, controlling tools, reporting, financial analysis, financial
planning and control, liquidity.
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UvVOD

Rizeni podniku se odviji od Grovné rozhodovani téch, ktefi podnik fidi. V ekonomickém
fizeni je tomu stejné tak, nebot’ 1 zde se uroven rozhodovani odviji od kvality podkladt pro
rozhodovani v kombinaci se zkuSenostmi ekonoma, ¢i finanéniho manazera. Kvalitni pod-
klad pro rozhodovani je pak vymezen kvalitou informaci, stejné¢ jako zptisobem jejich vy-

hotoveni.

Tato diplomova prace se zabyva problematikou finan¢niho fizeni, controllingu a vyuzitel-
nosti jeho jednotlivych nastroju, které mohou byt velice pfinosné v procesu ziskavani in-

formaci pro rozhodovani v ramci ekonomického fizeni firmy.

V praxi je Casto controlling chapan piedevsim jako kontrola, coZ je mylna pfedstava o con-
trollingu. Controlling je mnohem vice nez pouha kontrola, je to systém fizeni podniku za-
lozeny na komplexnim informa¢nim a organizacnim propojeni planovaciho a kontrolniho

procesu, jehoz cilem je zlepSeni podnikovych vysledk.

Controlling ma tu vlastnost, Ze je snadno aplikovatelny v kazdém podniku. Mize stejné
dobfe fungovat v malém podniku jako velkém, a ani jeho pouziti neni vdzané na jednu
konkrétni vykonavajici osobu v podniku. Navic tento systém disponuje Sirokym souborem
fundovanych nastroju, které¢ jsou-li vhodné zvoleny a odpovidaji potiecbam daného podni-

ku, mohou ptispét k jeho vétsi ekonomické stabilité a dalsimu rozvoji.

Cilem piedkladané prace je analyzovat a zhodnotit aktualni situaci finan¢niho fizeni a vyu-
zivani controllingovych nastroji v konkrétni spole¢nosti. Nasledné identifikovat ptipadné
nedostatky a navrhnout zlepSeni pomoci vhodné vybranych controllingovych nastrojt, jez
by mohly dopomoci ke zlepseni ziskani kvalitnéjSich informaci, které jsou nezbytnym

predpokladem pro dal$i rozhodovani a tim 1 samotné fizeni podniku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

12

. TEORETICKA CAST
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1 FINANCNI RIZENI PODNIKU

., Finance nejsou pouze o penézich a trzich, finance jsou také o lidech. Uspéch spolecnosti
zdlezi zejména na tom, jak dobre tito lidé dokdzou pracovat pro spolecny cil spolecnos-

ti...“ pisi v uvodu své publikace autoii Brealey a Myers (2004, s. 3).

Za zakladni cil kazdého podniku je obecné povazovana maximalizace trzni hodnoty.
Energie umoznujici chod podniku je kapital, jelikoz pravé kapital jak piSe Sedlacek (2010,
s. 3) ma schopnost produkovat vice, nez bylo do podnikani vlozeno. Avsak to, jestli tomu
tak skute¢né bude, zavisi na schopnosti managementu podniku. Na jeho schopnosti v prvni
rad¢ zajistit potfebny kapital a pozdé&ji tento kapital umét efektivné vyuzit k hospodaiské
¢innosti.

Ziskavani kapitalu podniku a jeho nasledné pouziti k obstarani jak potfebného majetku tak
k thradé vydaji za Cinnost podniku se obecné oznacuje jako financovani. Pochopitelné
nejde zde pouze o finan¢ni zdroje potfebné na nakup aktiv, ale jak dale podotyka Sedlac¢ek
(2010, s. 4), také o finan¢ni zdroje, jez dopomohou ,,k premosténi casové prodlevy mezi

vydaji vynaloZenymi na vyrobu findlniho produktu a prijem penéz za jeho prodej “.

V poslednich letech fizeni financi podniku nabyva v trZznim prostfedi na vyznamu a pra-
vem se tak stalo hlavni sloZkou podnikového managementu. Sedlacek (2010, s. 4 -5) spo-
le¢né s Landou (2007, s. 15 — 16) se ve svych publikacich shodli na tom, ze obsah finan¢-

niho fizeni 1ze souhrnné vyjadiit 4 hlavnimi ukoly:

o Ziskavani kapitalu (zdroj) pro bézné i budouci potieby podniku a rozhodovani o
jeho struktufre;
e Rozhodovani o alokaci finan¢nich zdroju (financovani béZzné ¢innosti podniku,

vyzkumu a vyvoje novych vyrobkl a technologii, investice do pozemku, budov,

stroju, zasob a finan¢nich aktiv);
¢ Rozhodovani o rozdélovani zisku (k posileni kapitalu nebo k vyplaté dividend);
e Rizeni, evidence, analyza a kontrola hospodaiské stranky ¢innosti podniku.

Veskeré finan¢ni rozhodovani je navic ovlivilovano ekonomickym prostiedim, ve kterém
se podnik nachazi (mikroekonomické a makroekonomické), dale v jaké probihajici fazi

Zivota podniku se nachazi (vznik, rust, stabilita ¢i pokles) a charakterem jeho cila (vedle
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hlavniho finan¢niho cile — zvySovani trzni hodnoty, existuji i cile a vlivy ostatnich zcast-

nénych stran).

Mezi zékladni pojmy, se kterymi finan¢ni manazeti pracuji, patii:

Zisk — jako zakladni zdroj zvySovani vlastniho kapitalu podniku a samotné hodno-

ty podniku;

Likvidita — jez je definovana jako schopnost hradit nejen své splatné, ale i budouci

zéavazky;

Hodnota — ve finan¢nim fizeni se hodnotou rozumi pfedevsim ekonomicka piida-

na hodnota vypoctena pomoci ukazatele EVA;

Faktor ¢asu — ktery spociva v ¢asovém nesouladu pfi¢in — tedy urc¢itého rozhod-
nuti a nasledkll — tedy vlivu rozhodnuti na ekonomiku podniku. Jinymi slovy dnes-
ni rozhodnuti ovliviiuje budouci tok penéz a navic tika, ze ,,koruna dnes ma vetsi
hodnotu nez koruna zitra“, jelikoz dne$ni koruna muze byt investovana, aby oka-

mzité zacala vydélavat Grok;

Faktor rizika — ktery tika, ze ,,bezpecna koruna ma vétsi hodnotu nez rizikova ko-
runa. “ Pro rozhodovani je typicky vybér z vice variant pti nejistém vysledku. Pfi-
tom obvykle plati, Ze varianta s vétSim rizikem pfinasi vétsi zisk a varianta
S menSim rizikem pfinasi mensi risk. Pfitom riziko pfedstavuje moZnost ztraty in-
vestovanych prostfedkil, na coz by nemél finan¢ni manazer, ¢i ekonom pfi své pra-

ci zapomenout (Landa, 2007, s. 6 — 7; Sedlacek, 2010, s. 7).
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2 FINANCNI ANALYZA

V dob¢, kdy enormné vzrista tlak na transparentnost a relevantnost informaci, se stava
finanéni analyza stale vyznamné&j$im nastrojem podnikového fizeni, zejména pak toho fi-

nanc¢éniho.

Tato analyza zajiStuje predevsim zpétnou vazbu mezi predpoklddanym efektem fidicich
rozhodnuti a skuteénym stavem. Podava informace nejen o tom, c¢eho podnik
V jednotlivych oblastech dosahl a kde se mu jeho piedpoklady podatilo splnit, ale také od-
haluje situace, které neocekaval, nebo jim chtél predejit (Kislingerova, 2007, s. 31; Pavel-
kova a Knapkova, 2005, s. 24- 25).

Aby bylo mozné finan¢ni analyzu provést, je potieba mit adekvatni data a informace. Za
zakladni informacni zdroj jsou zde povazovany vykazy ucetni zavérky. Dal§imi zdroji pak
mohou byt analytické materidly Ministerstva primyslu a obchodu, statistické rocenky shr-
nujici vyvoj makroekonomickych ukazatelt CR, vnitropodnikové uéetnictvi, &i riizné sta-
tistiky penézniho a kapitalového trhu (Valach, 1999, s. 91; Vachal a Vochozka, 2013, s.
216).

Utelem a smyslem analyzy je zhodnoceni viech oblasti hospodateni podniku - zadluze-
nost, likvidita, rentabilita a aktivita, pfipadné vyjadieni ukazateld kapitalového trhu. Dle
autorek Pavelkové a Knapkové (2005, s. 25) to piedpoklada vybér nejen vhodnych ukaza-
teld, ale také jejich spravné naplnéni z finan¢nich vykazl a porovnani jejich hodnot v Case
a se situaci v odvétvi, do kterého analyzovany podnik patii. Z tohoto diivodu je nezbytné
nutné si uvédomit, Ze pokud chceme interpretovat vypoctené hodnoty, je nevyhnutelné pro
tyto ucely pouzit urCité srovnavaci baze, nebot’ izolované posuzovani hodnot ukazateli
nema zadny smysl. Mimo jiné je potieba se také zabyvat i vztahy mezi jednotlivymi ukaza-

teli a analyzovat souvislosti (Marek, 2006, s. 181).

Autofi Vachal a Vochozka (2013, s. 217) doporucuji finan¢ni analyzu provadét v nasledu-

jicich krocich:
e Hodnoceni absolutnich ukazatelii;
¢ Hodnoceni pomérovych ukazateli;
e Aplikovani metody komplexniho hodnoceni podniku.

Analyzu zpravidla zpracovava ekonomicky tsek podniku a jejim vysledkem je pak zejmé-

na interpretace vysledkli — tedy zhodnoceni, v jaké finan¢ni situaci se podnik nachazi a
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také zavéry pro dal$i hospodatfeni podniku, at’ jiz z pohledu strategického ¢i operativniho
rozhodovani (Kislingerova, 2007, s. 31).

Marek (2006, s. 530) ve své publikaci navic dodava, Ze ,,tato analyza by méla koncit vyro-

kem o tom, zda je ¢i neni z financniho hlediska ohrozZeno nekonecné trvani podniku *.

2.1 Hodnoceni absolutnich ukazatelu

Absolutni ukazatele tvofi zakladni vychodisko rozboru, jeZ vychazi z popisu a vécné napl-
n¢ jednotlivych polozek vykazi ucetni zavérky. Tyto ukazatele slouzi jak k analyze vyvo-
jovych trendd, tak i k analyze struktury polozek jednotlivych vykazu. Alfou a omegou to-
hoto rozboru je pak analyza vertikalni a horizontalni struktury téchto vykazi. Kislingerova
kapital. Také v této praci bude ukazatel Cisty pracovni kapital zafazen K absolutnim ukaza-
telim. V literatufe jej vSak lze ¢asto najit v samostatné skupin¢ ukazateld — a to ve skupiné

rozdilovych ukazateltl.

2.1.1 Horizontalni rozbor struktury uéetnich vykazi

V knize od Kislingerové (2007, s. 64) se lze dodist, ze rozbor horizontalni struktury Gcet-

nich vykazi maze dat odpoveéd na dvé zakladni otazky:
e O kolik jednotek se zménila p¥islusna poloZka v ¢ase?
e O kolik % se zménila piislusnd jednotka v case?

Cilem této analyzy pak je zméteni pohybu jednotlivych veli¢in, a to jak z pohledu absolut-
niho a relativniho, tak i z pohledu jejich intenzity. Zjistuje se, zda je piislusna polozka
vyznamna z pohledu celého podniku a pokud ano, je dale podrobena zkoumani pficin této
jeji zmény. Predpokladem pro toto hodnoceni vyvoje je pak znat porovnatelné udaje ale-

spoii ve dvou po sob¢ jdoucich obdobich.

2.1.2 Analyza vertikalni struktury ucetnich vykazi

Opét jako u horizontalniho rozboru struktury ucetnich vykazi — jsou-li k dispozici mini-
malné¢ dvé nebo vice Casovych obdobi, 1ze pomoci této analyzy identifikovat pohyby
V nastaveni napt. majetkového portfolia ¢i portfolia kapitalu, a déale jejich vliv na bilan¢ni

sumu. Toto porovnani by se mélo uskute¢nit mimo jiné také z pohledu porovnani se Srov-
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natelnymi firmami, konkurenci ¢i s odvétvim, ve kterém podnik pusobi (Kislingerova,

2007, s. 73).

2.1.3 UkKkazatel Cistého pracovniho kapitalu

Jedna se o ukazatel, ktery ma co docinéni s likviditou podniku, jejiz problematika bude
blize popsana v kapitole 2.2.4. Ukazatel sam o sob¢ informuje o platebni schopnosti, po-

ptipadé¢ platebni neschopnosti podniku a je definovan nasledujicim piedpisem:
Cisty pracovni kapital = Obézn4 aktiva — Kratkodobé zavazky (1)

Ma-li byt podnik likvidni, musi mit potfebnou vysi relativné volného kapitalu, tedy dispo-
novat piebytkem kratkodobych likvidnich aktiv nad kratkodobymi zdroji. Pokud jsou tyto
aktiva dostate¢né likvidni, znamena to, Ze podnik je schopen uhradit své zavazky zpenéze-

nim téchto aktiv.

Co je dulezité, pti hodnoceni nelze brat v avahu pouze vypocitané ¢islo, ale piredevsim
likvidnost jednotlivych ¢asti ob&éZného majetku. Jestlize vétSi Cast ob&znych aktiv tvori
pohledavky, je nezbytné nutné védeét, zda tyto pohledavky jsou ve splatnosti, poptipadé
jaka je jejich vymahatelnost. Zaporna hodnota ukazatele znamena tzv. ,,nekryty diuh“ (Ce-

chova, 2006).

2.2 Hodnoceni pomérovych ukazateli

Na analyzu a hodnoceni absolutnich ukazateli navazuje dalsi postupovy krok, kterym je
vypocet pomérovych ukazatelll. Tyto ukazatele pokryvaji a identifikuji veSkeré klicové
faktory vykonnosti podniku a jsou mnoha autory povazovany za zakladni nastroje finan¢ni
analyzy. Kislingerova (2007, s. 82) ve své knize Manazerské finance pise, ze jejich ,, uspo-
radani, pocet i konstrukce se lisi s ohledem na cil analyzy a s tim i spojeny okruh uzivateli,

pro néz je analyza zpracovana *“.

Obvykle se pak lze setkat s nasledujicimi bloky ukazatelti — rentability, aktivity, zadluze-
nosti a likvidity.

2.2.1 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability, v literatuie ¢asto prezentovany i pod pojmy jako ukazatele vynosnos-
ti, navratnosti, ¢i ziskovosti, jsou konstruovany jako pomér koneéného efektu dosazeného

podnikatelskou ¢innosti (vystupu) k néjaké srovnavaci zakladné (vstupu). Piedstavuji rela-
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tivni ukazatele, jinymi slovy — je mozné je pouzit pro srovnani v ¢ase i pro mezipodnikové
srovnani vykonnosti (Kislingerova, 2007, s. 83).

Pavelkova s Knapkovou (2005, s. 26) dale tvrdi, Ze tyto ,,ukazatele rentability ukazuji

‘

kombinovany viiv likvidity, Fizeni aktiv a zadluzenosti na vysledek hospodareni .

Kromé toho, u vyhodnocovani ukazatelii rentability je dilezité neopomenout také vliv
obecného ekonomického zakona o klesajicich vynosech z rozsahu, dle kterého ,,vynos
Z kazdé dalsi dostatecne viozené jednotky kapitalu bude vidy mensi nez vynos
Z predchazejici jednotky kapitalu. “ Z vySe uvedeného tedy vyplyva, ze rentabilita kapita-
lové silngjSich podnikt je obecné o néco mensi, nez rentabilita kapitalové slabsich podni-
ka. Ale jak dale dodava Marek (2006, s. 194), nelze tim omlouvat pokles rentability pfi

nezméneéné hodnoté aktiv podniku.

2.2.1.1 Rentabilita trzeb — ROS

Jedna se o ukazatel, jenz mé¥i podil &istého zisku pfipadajici na 1 K& trzeb. Cim vyssiho
podilu podnik dosahne, tim efektivnéji umi vyuzivat své zdroje a za idealni stav autorky

Pavelkova a Knapkova (2005, s. 22) povazuji jeho stoupajici tendenci.

__ Vysledek hospodareni

ROS
Trzby

)

2.2.1.2 Rentabilita aktiv — ROA

Navratnost aktiv podava vypovéd’ o produkéni sile podniku. Jinymi slovy vypovidé o tom,
jaké procento z kazdé koruny investované do spolecnosti (at’ jiz z vlastnich nebo cizich
zdroji) se podafilo podniku vratit ve formé zisku. Avsak pokud ROA vyjde vyrazné nad
normou Vv odvétvi, ve kterém se podnik nachdzi, mize to znamenat i to, Ze spole¢nost ne-
investuje do novych strojii a zatizeni, jinymi slovy — neobnovuje svoji zdkladnu aktiv pro
budoucnost. Z tohoto pohledu mohou byt dlouhodobé vyhlidky ohrozeny, napii¢ tomu jak
dobie ROA v dané chvili vypada (Berman, Knight a Case, 2011, s. 144 — 145).

EBIT

= 3
Aktiva 3)

2.2.1.3 Rentabilita viastniho kapitalu — ROE

ROE se oproti predchéazejicimu ukazateli se 1i8i v tom, Ze podava obraz o tom, jaké procen-

to zisku podnik vydéla z kazdé koruny pouze vlastniho kapitalu. Pavelkova s Knapkovou
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(2005, s. 23) dale pisi, ze vysledek ROE by se mél pohybovat nad trovni alternativniho
nakladu na kapital.

_ Cisty zisk

~ Vlastni kapital

ROE (4)

K ukazatelim rentability se Casto ptidava jesté jeden ukazatel — Zisk na akcii — EPS
(Earnings per share). Jedna se o ukazatel hojné vyuzivany investory na kapitalovém trhu
a méii vysi Cistého zisku piipadajici na jednu akcii podniku. Vzhledem k tomu, ze
Vv projektové ¢asti bude analyzovana spole¢nost s.r.o. — je zde tento ukazatel zminény pou-

ze pro doplnéni.

2.2.1.4 Omezeni vypovidaci schopnosti ukazatelit rentability

Hlavni omezeni vypovidajici schopnosti ukazatelli rentability autorové publikaci Studijni
priwvodce financemi podniku (Marek, 2006, s. 195) a Financni inteligence pro manazery
(Berman, Knight a Case, 2011, s. 146) vidi v tom, Ze Ize manipulovat s ¢etnim vysledkem
hospodateni, at’ jiZ pomoci G€etnich odpist, rezerv, v ocefiovani aktiv na zaklad¢ historic-
kych cen ¢i jinym zpisobem. Jde tedy o odhad. TaktéZ i jmenovatel téchto ukazatell je
zalozen na predpokladech a odhadech. Z tohoto divodu je dobré mit na paméti, ze jsou
tyto ukazatele uzitecné obzvlast’ tehdy, jsou-li pozorovany po urcité ¢asové obdobi kvuli

zjisténi trendové funkce.

2.2.2 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity davaji hodnotiteli informaci, zda je velikost jednotlivych druht aktiv
Vv rozvaze v poméru k hospodarskym aktivitam podniku pfiméfena a jakym zptisobem akti-
va pracuji (nebo ¢asti aktiv) na realizaci trZzeb podniku. Tyto ukazatele piedstavuji jeden ze
tii zakladnich Cinitelt efektivnosti majici zékladni vliv jak na ukazatel ROA, tak ROE
podniku. Nutno zminit, Ze Ize pracovat se dvéma typy ukazateld aktivity, jez jsou vyjadie-

ny bud’ po€tem obratil, nebo dobou obratu.

2.2.2.1 Obrat aktiv, Obrat zdasob

Jedna se o ukazatele, jez vyjadiuji, kolikrat se ptfislusné aktivum v daném obdobi pieméni
na penize.

Trzby

Obrat aktiv =
rat aktiv Aktiva

()
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Trzby

Obrat zasob = 6
rat zaso Zasoby (6)
2.2.2.2 Doba obratu aktiv, Doba obratu zdasob
Tyto ukazatele vypovidaji o tom, za kolik dnt se pfislusna aktiva pfeméni na trzby.
Doba ob Ktiv = Aktiva
oba obratu a th—W (7)
360
Doba ob sob = Zasoby
oba obratu zasob = TTraby\ (8)
360

2.2.2.3 Doba splatnosti pohleddvky

Dalsi ukazatel této skupiny zjist'uje, kolik dni musi podnik ¢ekat na inkaso plateb za své jiz
provedené trzby za vyrobené vyrobky a poskytnuté sluzby. Z pravidla se tato hodnota uka-
zatele srovnava s dobou splatnosti faktur a odvétvovym praimérem. Dale je tieba dle Kis-
lingerové (2007, s. 94) zohlednit také zvyklosti dané zemé, velikost firmy, jeji postaveni na

trhu a jiné faktory.

Pohledavky

() N

Doba splatnosti pohledavek =

Delsi primérna doba inkasa pohledavek znamena vétsi potfebu tveért a tim 1 v&tsi naklady.

2.2.2.4 Doba splatnosti kratkodobych zavazkit

Tento ukazatel udava dobu ve dnech, po kterou podniku trva uhradit vlastni nezaplacené
faktury. Jedna se tedy o opacnou stranu k dobé& splatnosti pohledavek.

Kratkodobé zavazky

() “0)

Doba splatnosti kr. zavazkl =

Kladny rozdil doby splatnosti pohledavek a doby uhrady kratkodobych zavazkl vyjadiuje
ve dnech pocet dnt, které je nutno profinancovat. Idealnim stavem pro podnik je, je-li doba
splatnosti pohledavek co nejkrat$i a naopak doba splatnosti kratkodobych zavazky co

nejdelsi.
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2.2.3 Ukazatele zadluzZenosti

Taktéz jako u ukazatelt aktivity i zde se pracuje se dvéma skupinami ukazatel. Prvnimi
jsou ukazatele métici celkovou ¢i urcitou dil¢i zadluzenost podniku. Druhou skupinou jsou
pak ukazatele analyzujici schopnost podniku dostat svym zavazkim vyplyvajicich

z ptijatého ciziho kapitalu (Marek, 2006, s. 289).

Hlavnim motivem financovani svych ¢innosti cizimi zdroji je relativné nizsi cena ve srov-
nani s vlastnimi zdroji. Navic dluh umoziuje spolecnosti rast za hranici toho, co by ji jinak
dovolil vlastni investovany kapital. Pro finan¢ni analytiky je dluh pakovym ukazatelem,
jelikoz jak zminuji Bernam, Knight a Case (2011, s. 147) ,,spolecnost si miize odecist uro-
kové platby od svych zdanitelnych prijmii “. Tyto ukazatele jak dodava Kislingerova (2007,
S. 96) jsou navic ovliviiovany ¢tyfmi zakladnimi faktory, které by mél kazdy podnik zvazit

— dang, riziko, typ aktiv a stupen financni volnosti podniku.

2.2.3.1 Véritelské riziko

Ukazatel urcuje podil celkovych cizich zdrojui na financovani celkovych aktiv podniku. Za

doporucenou hodnotu je pak povazovéano rozmezi od 30 do 60 %.

Vetitelské riziko = Celkové cizi zdroje 1)
eritelske riziko = Celkova aktiva

2.2.3.2 Mira zadluZenosti

Vysledek ukazatele miry zadluzenosti urcuje tzv. ,, miru financni paky“. Ta urCuje, jakym
zpusobem napomaha cizi kapital zvySovat rentabilitu vlastniho kapitalu. Ve vztahu k ren-
tabilit¢ plati nasledujici pravidlo: ,,Je-li vynosnost vioZzeného kapitdlu vyssi nez cena uro-
Cenych cizich zdroju, piisobi financni paka pozitivné a pouZiti ciziho kapitalu prispiva ke
zhodnoceni kapitalu viastniho. *

Cizi zdroje

M/ dl y t — 12
1Ira zadluzenost Vlastni kapltél ( )

2.2.3.3  Urokové kryti

Tento ukazatel ma zejména vypovidajici hodnotu pro vétitele. Vyse ukazatele vypovida o
tom, kolikrat celkovy efekt reprodukce pokryje urokové platby. Vachal a Vochozka (2013,
S. 225) pisi, ze by mél byt vysledek ukazatele standardné vyrazné lepsi nez 1. Pavelkova

s Knapkovou (2005, s. 28) doporucuji dokonce hodnotu vyssi nez 5.
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EBIT
Celkovy nakladovy urok

Urokové kryti = (13)

2.2.3.4 Ukazatel schopnosti splacet dluh

Namisto zisku tento ukazatel pracuje s pené¢znimi prostiedky, respektive Cash Flow. Déle
jsou do tohoto vypoctu zahrnuty i rezervy, které podnik vytvari. Pomoci tohoto ukazatele
pak hodnotitel zjisti, zda je podnik schopen postupné umotovat svij dluh viici vSem vérite-
[im. Za optimalni je povazovan klesajici trend ukazatele.

CF

(Cizi zdroje — Rezervy) (14)
360

Schopnost splacet dluh =

2.2.4 Ukazatele likvidity

Jedna se o ukazatele méfici schopnost firmy uspokojit své splatné zavazky. ManaZertim
podniku davaji odpovéd’ na otazku, zda firma bude schopna vyrovnat své dluhy, kdyz na-
stane doba jejich splatnosti. Na paméti by mélo zustat, ze ukazatele likvidity se vztahuji
K ur¢itému datu a jejich hodnota se mize ze dne na den zménit. Zpravidla se pocitaji tii

stupné likvidity (Synek, 2011, s. 354 - 355).

2.2.4.1 BéZna likvidita

Ukazatel méfi, kolikrat pokryvaji ob&ézna aktiva kratkodobé zavazky podniku. V Citateli se
uvadéji veSkera obézna aktiva, ve jmenovateli vSechny penézni zdvazky splatné do jedno-
ho roku. Jedna se o pomérné hruby ukazatel platebni schopnosti a za pfijatelnou hodnotu

se ve svété povazuji hodnoty v intervalu 1,5 — 2,5.

Béna likvidita = ObézZna aktiva (15)
ezna fikvidita = Kratkodobé zavazky

2.2.4.2 Rychla likvidita

Oproti piedchozimu ukazateli, se rychly pomér pocita k méteni a hodnoceni kratkodobé
solventnosti v kratSim horizontu, fadové nekolika tydnt, z ¢ehoz by dle Petiika (2009, s.
238) m¢l byt v idealnim ptipadé odvozen i zivotni cyklus souhrnu béznych aktiv a kratko-
dobych zavazki, které vstupuji do jeho konstrukce. Rychla likvidita je totiz konstruovana
ve snaze vyloucit nejméné likvidni ¢ast obeznych aktiv — zasoby z piedchoziho ukazatele

bézné likvidity. V souvislosti s timto ukazatelem se 1ze setkat i s pojmem ,, Test kyselosti
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(Acid Test). V situaci, kdy je hodnota testu kyselosti vys$si nebo rovna ¢islu 1, znamena to,
ze je firma schopna plné€ uspokojit své kratkodobé véfitele pomoci béznych rychlych aktiv.
V piipadé hodnot nizsich nez 1 toho schopna neni. Opét zde neexistuje idedlni hodnota,

standardné je vSak firmami akceptovano rozmezi mezi 0,8 — 1,0.

Obézna aktiva — Zasoby

Rychla likvidita = (16)

Kratkodobé zavazky

2.2.4.3 Hotovostni likvidita

Hotovostni likvidita je povazovana za nejpiisnéjsi ukazatel likvidity. Hotovosti se zde ro-
zumi vSechny pohotové platebni prostiedky firmy — bézny ucet, pokladna, kratkodobé cen-
né papiry, Seky aj. Doporuc¢ena hodnota tohoto ukazatele je 0,2 (Kislingerova, 2007, s. 90).

Finan¢ni majetek
Kratkodobé zavazky

Hotovostni likvidita = a7

2.2.4.4 Vyhody a nevyhody méieni likvidity pomoci rozvahy

Landa (2007, s. 30 - 31) za nespornou vyhodou méfeni a nasledné hodnoceni likvidity po-
moci polozek rozvahy povazuje ,, relativni snadnost a rychlost vypoctu jednotlivych ukaza-
telii . Avsak pomyslnou protivahou této vyhody je, Ze jejich zaméteni je znacné omezené
— zam¢fuji se pouze na oblast pracovniho kapitalu; tedy na obézny majetek a kratkodobé
zavazky.

vvvvvv

nejen z oblasti pracovniho kapitalu, ale i hlavnich zdroji penéznich pfijmu a hlavnich tce-

14, na které byly finan¢ni prosttedky vynalozeny.

2.3 Metody komplexniho hodnoceni podniku

Velkou nevyhodou finan¢ni analyzy postavené pouze na absolutnich a pomérovych ukaza-
telich je velky narok na osobu hodnotitele. Oproti tomu metody komplexniho hodnoceni
podniku maji vyhodu zejména v jednoduché interpretaci, jez vychazi ze srovnani dosaze-

ného vysledku s pfedem stanovenou skalou.
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2.3.1 Z—skore (Altmaniv model)

Z-skore je povazovano za typicky piiklad souhrnného indexu hodnoceni finan¢niho zdravi
podniku a je stanoven jako soucet hodnot péti béznych pomérovych ukazateld, jimz je pii-

fazena rtizna véha (Ruckova, 2008, s. 73).

Literatura nabizi v zdsad¢ dvé modifikace této analyzy:
e Variantu pro akciové spolecnosti s Verejné obchodovatelnymi akciemi;
e Variantu pro spole¢nosti neobchodovatelné na financnich trzich.

Varianta pro spole¢nosti neobchodovatelné na finan¢nich trzich pochazi z roku 1983 a ma

nasledujici tvar:

7 — skére = 0,717 * X, + 0,847 * X, + 3,107 * X3 + 0,420 * X, + 0,998 * X (18)
Kde: X; = Cisty pracovni kapital / Aktiva
Xs = Nerozdélené zisky / Aktiva
X3 = EBIT / Aktiva
Xa = Trzni hodnota vlastniho kapitalu / Cizi zdroje
Xs = Trzby / Aktiva

Pokud je hodnota Z-skore vyssi nez 2,99 — jedna se o firmu s uspokojivou finanéni situaci.
Pt1 Z-skore, jeZ se nachazi v rozmezi 1,81 — 2,99 se jednd o firmy s nevyhranénou finan¢ni
situaci. V ptipad¢, ze podnik dosahne Z-skore nizsi nez 1,81 — znamena to, Ze mé podnik

velmi silné finan¢ni problémy (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 35).

2.3.2 Index INO1

Pro podminky Ceské republiky byl na zakladé matematicko-statickych modeld ratingu a
praktickych zkuSenosti pfi analyze finan¢niho zdravi podniku manZeli Neumanovymi se-
staven index divéryhodnosti IN95. Pozd¢ji byl sestrojen index IN99, jez oproti predcho-
zimu zdaraznuje pohled vlastnika podniku. Nakonec vsak byl zkonstruovan index INO1,

ktery spojuje vychodiska obou pfedchozich index. Jeho tvar je nasledujici:
INO1 =0,13 * N; + 0,04 * N, + 3,92 * N3+ 0,21 *N,+ 0,09 *N; (19)
Kde: N = Aktiva / Cizi zdroje

N>

EBIT / Nékladové uroky
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N3 = EBIT / Aktiva
Ny = Vynosy / Aktiva
Ns = Obézna aktiva / Kratkodobé zadvazky + Kratkodobé bankovni uvéry

V publikaci od autorek Pavelkové a Knapkové (2005, s. 36) se pak zle docist, ze hodnota
indexu INO1 vétsi nez 1,77 znamend, ze podnik tvoii hodnotu, kdezto hodnota indexu nizsi
nez 0,75 znaci, ze ma hodnoceny podnik problémy a spé&je k bankrotu. Pokud se vysledek
podniku nachazi v rozmezi od 1,77 a 0,75 — jedna se o podnik s nevyhranénymi vysledky a

s potencialnimi problémy, nachazi-li se hodnoty v niz§im pasmu zminéného spektra.

2.4 Metoda ekonomické piidané hodnoty — EVA

Na zédklad¢ kritiky klasickych ukazatelti vznikaji moderni pfistupy k méfeni a fizeni vy-

konnosti podnikii, mezi které patii i EVA (Economic Value Added).

Brealey s Myersem (2004, s. 325) se shoduji na tom, Ze je EVA velice dulezita pii méfeni
vykonnosti uvnitt firmy, ale také mtze byt pouzita za podnik jako celek. | obchodni perio-
dika pravideln€ uvadi hodnoty EVA jak pro samotné podniky, tak i pro odvétvi primyslu.
Diilezitost tohoto ukazatele potvrzuje i fakt, ze jej Ministerstvo pramyslu a obchodu kaz-
dorocné zatazuje do Financni analyzy podnikové sféry se zamérenim na konkurenceschop-

nost sledovanych odveétvi a sleduje jeho meziro¢ni vyvoj.

Tento jednoduchy a snadno pochopitelny koncept zalozeny na ekonomickém zisku méfi,
jak podnik za dané obdobi ptispél svymi aktivitami ke zvySeni, ¢i snizeni hodnoty pro své

vlastniky. (Pavelkova a Knapkova, 2005, s. 48).

Ministerstvo primyslu a obchodu CR pouziva pro vypodet EVA z uéetnich dat podniki

nasledujici vztah:

EVA = (ROE — r,) * VK (20)
Kde: ROE = Rentabilita vlastniho kapitalu
le = Naklady na vlastni kapital
VK = Vlastni kapital
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3 CONTROLLING

V ¢eskych podnicich a celkové v Cechach se pojem controlling zadal vyskytovat az po
roce 1989. Ovsem bylo by mylné domnivat se, Ze nékteré jeho funkce tu neexistovaly jiz
diive. Existovaly, avSak mély Casto jiné pojmenovani a nebyly seskupeny v ucelenou kon-
cepci pravidel a nastroju tak, jako je v novém pojeti chapana dnes. Naskyta se tedy otazka

— jak je tedy controlling ve skute¢nosti vniman v praxi?

Touto otazkou ve své publikaci zabyva i Synek (2011, s. 414) a doslova pise, Ze ,, v praxi
se casto pojem controlling chdpe predevsim jako kontrola, ve skutecnosti je nutné control-
ling chapat ve smyslu Fizeni, pricemz kontrola je jeho slozkou*. Jeho slova potvrzuje i
Horvath (Horvat & Partners, 2004, s. 5): ,, Zcela mylné a pritom casto se controlling srov-
nava s kontrolou. Controlling je ale mnohem vice. Je to koncepce Fizeni zamérend na vy-

sledek, ktera prekracuje hranice funkci a koordinuje planovani, kontrolu a informacni to-
kJ/. (X

Rovnéz i v souboru definic controllingu se projevuje nazorova nejednotnost autor v jeho

chéapani — zda jde spiS o funkci fizeni ¢i novou filozofii a kvalitu fizeni.

Riznorodost definici jednotlivych autord se pokusily shrnout do nékolika bodii vystihuji-
cich podstatu controllingu také autorky Foltinova s Kalafutovou (1998, s. 31). Zde je jejich

vysledek:
e Podnikohospodaisky controlling ovlada podnik — ma jej pod kontrolou tak, Ze
vcas signalizuje existen¢ni krizi a ¢ini opatreni na jeji zabranéni,
e Controlling neni kontrola;
e Controlling je ,,mit pod kontrolou*,
e Controlling je aktivni Fizeni, tj. fizeni orientované do budoucnosti.

Potfeba sytému, jeZ by néjakym zpisobem souhrnné doplnil fizeni podniku, vyplyva
zejména z vlastnosti systému podniku a z aktudlnich poZadavki na fizeni. Jak piSe Eschen-
bach (2004, s. 75) “cilem Fizeni podniku splnujici potieby controllingu je zajisténi zivo-
taschopnosti podniku a jeho schopnosti vytvaret hodnoty. Controlling podporuje uskutec-
neni téchto cilu rizeni specifickymi funkcemi controllingu, které jsou, je-li to potreba, po-

skytovany viastnim controllerem a systémy a nastroji controllingu.
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Dale se nabizi otazka, jak je to s pozici controllera v podnicich. Dle Eschenbacha (2004, s.
116) neni nezbytné nutné k realizaci controllingu vytvofeni specialniho mista, jez by bylo
nositelem této funkce. Jak dale ve své publikaci Controlling zminuje — ,, funkce controllin-
gu mohou byt prevzaty jinymi, jiz existujicimi misty. Ve smyslu aktudlni delby vloh a speci-
alizaci se ovsem nabizi alespon ve stiednich a vétsich organizacich ziizeni vlastniho con-

‘

trollingového pracoviste. *

3.1 Zakladni ¢lenéni controllingu

V literatufe, ale i v praxi se z hlediska cilové a ¢asové orientace controllingu konstituovaly

dva hlavni sméry — operativni a strategicky controlling.

3.1.1 Operativni controlling

Mikovcova (2007, s. 61) popisuje operativni controlling jako systém fizeni zachycujici
zpravidla kratsi Casové tseky a také jako systém neustalého porovnavani odchylek skutec-
nosti od zadouciho stavu. ,,...md moznost regulacné zasahovat do pribéhu podnikovych
cinnosti a tim tyto cinnosti optimalizovat.

D3 se fici, ze primarnim ukolem operativniho fizeni je co nejlepsi vyuziti jiZ existujicich

potencialtl uspéchu, jez zajisti dosazeni co nejvyssi rentability, likvidity a hospodarnosti.

3.1.2 Strategicky controlling

Ve strategické roviné fizeni jde pak predevSim o zajiSténi, udrZzovani existujicich potencia-
14 Gspéchu a vyhleddvani a vytvafeni potencialii novych. Pfitom je tfeba prekonat diskre-
panci mezi aktualnimi schopnostmi a jiz existujicim vybavenim podniku zdroji na strané
jedné a budoucimi pozadavky konkurence na stran¢ druhé jak podotyka Eschenbach (2004,
S. 211). Mimo jiné ma strategicky controlling za tikol rozpoznat problémy a odchylky dfi-

ve, nez se rozptyli do operativni urovné.

3.1.3 Vztah strategického a operativniho controllingu

Operativni a strategicky controlling do sebe navzajem zasahuji a po organizacni strance je
od sebe nelze odd¢lovat. Tim, Ze jsou propojeny, je mozné ukéazat plisobeni strategickych

rozhodnuti a zajistit realizaci strategii v operativni roviné (Eschenbach, 2004, s. 249).
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4 FINANCNI CONTROLLING

Finan¢ni controlling spole¢né s nakladovym controllingem piedstavuje subsystém podni-
kového controllingu jez je ptifazovan ke controllingu operativnimu. Cilem finan¢niho con-
trollingu je zabezpeceni finanéni rovnovahy podniku v kazdém okamziku, pfi sou¢asném

zohlednéni cile rentability.

4.1 Ukoly finanéniho controllingu

Zakladnimi ukoly finan¢niho controllingu jsou ziskavani, sprava a uZiti finan¢nich pro-
stfedkl. Jinymi slovy jde zejména o tizeni procesu vyuzivani finan¢nich prostfedkd podni-
ku tak, aby doslo k optimalni alokaci do jednotlivych slozek majetku pfi sou¢asné minima-
lizaci nakladii na zajist'ovani téchto financnich zdroja.

Kazdy z vyse uvedenych kol finan¢niho controllingu probih4 nésledujicimi fazemi pro-
cesu fizeni:

o Faze planovani — tato faze je charakteristickd svoji analytickou ¢innosti, tvorbou
prognéz financnich tokl, ¢i hleddnim opatfeni k vyrovnani schodkti a ptebytkl
likvidity;

e Faze realizace;

e Faze kontroly - v této fazi se jednd o porovnani planu a skute€nosti, identifikaci a

analyzu odchylek a nédsledné navrhovani regulacnich opatfeni.

Freiberg (1996, s. 15 — 16) dale pokracuje tim, ze ,, propojenim zdkladnich kol financni-
ho controllingu s jednotlivymi fazemi rizeni ziskame devét souborii aktivit predstavujici

zdkladni, velice globdlni pohled do struktury uloh financniho controllingu.

Planovani Realizace Kontrola

& e s

-

Uziti finan&nich zdroja \|/ \|/

Ziskavani finanénich zdroja

Obr. 1: Propojeni ukolii financniho controllingu s fazemi rizeni (Freiberg, 1996, s. 16)
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4.2 Nastroje finan¢niho controllingu

Funkc¢nost finanéniho controllingu je dana zejména kvalitou pouzivanych controllingovych
nastroju, souladem planovacich a kontrolnich mechanizmui a v neposledni fad¢, jak zminu-

je Freiberg (1996, s. 15) i kvalitou informacnich systému.

Yv_ 7

4.2.1 Controlling pribézné likvidity

Ptedpokladem Zzivotaschopnosti podniku je jeho zachovani platebni schopnosti. A praveé
controlling likvidity nabizi jak bezprostfedni fizeni penéznich tokt, tak i nepfimé fizeni
penéznich toklti formou spravy obéznych prostfedki a kratkodobych zavazki, jez zajisti

okamzitou platebni schopnost.

Eschenbach se Sillerem (2012, s. 244) konstatuji, ze ,, diky existenci a provadéni control-
lingu likvidity Ize dosahnout konkurencni vyhody* a , nelikvidita je jednim z konkurznich
ditvodii** (2012, s. 23).

K tkoliim controllingu likvidity pak patii ziskdvani informaci, analyza, poradenstvi, koor-

dinace a porovnani planu a skutec¢nosti v nasledujicich oblastech:

e Vytvoreni struktury na strané aktiv bilance (pouziti prostfedkill) a na strané pa-

siv bilance (pivod prostiedk);
¢ Finan¢ni planovani a kontrola;

e Likvidni plan - jinymi slovy pfiprava pottebnych likvidnich prostfedki
V pozadované vysi ve spravné dobé¢ a na spravném miste;

e Management toku plateb — likvidni prostfedky by mély organizaci slouzit co
mozna nejdéle, aby bylo mozZno urychlit piijem plateb a odlozit vyplaty. Piijem pla-
teb od zdkaznikii se d4 vSak v mnoha oblastech jen téZko ovlivnit, jelikoz jsou
splatky casto upraveny dlouhodobymi smlouvami;

e Co nejlepsi uloZeni prebytkovych prostredkii;

e Optimalni refinancovani kratkodobych likvidnich problémovych mist; pokud

nastane nedostate¢né kryti, musi se v€as opatfit potiebné prostredky;

e Vcasné rozpoznani likvidnich problémovych mist;
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e Vytvoreni vztahi Kk Gvérovym institucim — zvlast¢ poskytnuti informaci o ob-
chodni ¢innosti a strukturnich tdajich, aby mohla uvérova instituce odpovidajicim

zpusobem kontrolovat rating podniku;
e Management a controlling prileZitosti a rizik z hlediska G¢inkda na likviditu
(Eschenbach a Siller, 2012, s. 244 — 245).
4.2.1.1 Zajist'ovani kazdodenni likvidity

Veskeré fizeni likvidity ma pak jeden zakladni pozadavek, kterym je: veSkeré ofekavané

vydaje musi byt mensi, pfipadné rovny prostiredkum, jezZ jsou k dispozici.

Tento pozadavek lze zapsat nasledujicim vztahem:

Oc¢V < Stav + O¢P + PZH (21)
Kde: O¢V = Ocekavané vydaje daného obdobi
Stav = Stav disponibilnich prostiedkli na za¢atku obdobi
OcP = Ocekévané ptijmy daného obdobi
PZH = Pojistnd zasoba hotovosti

Freiberg (1996, s. 37) navic dodava, ze vyse uvedeny pozadavek musi byt splnén nejen za

podnik jako celek, ale rovnéZ i pro jeho jednotliva bankovni konta.

4.2.2 Rizeni Cash Flow

V praxi neni vyjimkou setkat se s podniky, jez jsou ziskové, avSak soucasn¢ i platebné
neschopné. Proto i z tohoto diivodu je velice pfinosné fidit své penézni toky. Navic jak pisi
autofi Friedlob a Plewa (2006, s. 225), sledovani penéznich tok je zejména uZziteéné co se
vztahl s vétiteli tyce. Veritelé snaze uveii predpokladanému splatkovému kalendati ve
spolecnosti, ve které jsou penézni zustatky prubézné sledovany. Ackoli, je tu Casto nevy-
fCena otazka, na kolik v&fit manazerovi, jenz nebyl schopen piedvidat potiebu financova-

ni?

Vykaz Cash Flow zobrazuje skute¢ny pohyb penéZnich prostiedki a mimo jiné je vy-
chodiskem pro fizeni likvidity, nebot’ dle Sedlacka (2010, s. 47 — 48):

e Existuje rozdil mezi pohybem hmotnych prostiredkii a jejich penéZnim vyjad-

fenim (napf. nakup zasob na obchodni uver);
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e Vznika ¢asovy nesoulad mezi hospodarskymi operacemi vyvolavajicimi nakla-
dy a jejich finanénim zachycenim (napf. mzdové naklady vznikaji denné, ale vy-

plata mezd je jednou za mésic);

e Vznika rozdil mezi niaklady a vydaji a mezi vynosy a prijmy (podvojné tcetnic-
tvi zachycuje hospodarské jevy a vysledek hospodateni firmy nezavisle na okamzi-

ku uskutecnénych plateb).

Jedna se tedy o retrospektivni Cash Flow, jez zna odpovéd’ na nasledujici otazku: ,, Odkud
se penize a jejich ekvivalenty v daném casovém intervalu vzaly a kam se podeély. Vykaz
sleduje Cash Flow za provozni, investi¢ni a finan¢ni oblast a uvadi pfimo udaje, jez by
jinak odbératelé ucetnich vykazii museli ziskavat podrobnou analyzou rozvahy, vysledov-

ky a ptilohy k t¢etnim vykazim.

Pro fizeni a spravné planovani téchto tokl s pfesnosti na den je vhodné vyuzivat platebni

kalendéate, nebo jinou formu pifimého finan¢niho planovani.

4.2.3 Controlling pracovniho kapitilu

Pracovni kapital tvofi oblast obézného majetku a kratkodobych zévazkl. Z tohoto divodu
nelze pracovni kapital fidit jako celek, ale jde o fizeni jeho jednotlivych slozek, tedy krat-

kodobych pohledavek, zasob, penéznich prosttedkt a kratkodobych zavazk.

Jde tedy o analyzovéani, planovani a kontrolu hospodaiskych uc¢inka jednotlivych smért
uziti kapitalu, coz vede k nalezeni optimalni hladiny (¢istého) pracovniho kapitélu, kterou

Ize povazovat za nejvhodnéjsi jak z hlediska zisku, tak dale i rizika jeho dosazeni a jinych
hodnoticich faktort (Freiberg, 1996, s. 19).

4.2.3.1 Controlling pohledavek

Jak uvadi Rezidkova (2010, s. 56) piiblizné ¢tvrtina podnikovych insolvenci (bankrotii)
v zemich Evropské unie je dusledkem pozdnich plateb odbératelt. Mores (2010, s. 6 - 10)
dale dodava, ze mnoho podnikateli povazuje neuhrazené pohledavky za osud, ktery nemo-
hou ovlivnit. AvSak Casto je dle né¢j ptehlizen fakt, ze kolaps zpisobeny druhotnou platebni
neschopnosti zptisobuje celd fada faktord, mezi které naptiklad uvadi ignorovani ¢i zlehco-
vani varovnych signalli, nedostatecnou informovanost, nedostatecnou zajisténost pohleda-
vek u obchodii velkého objemu, ¢i pokracovani dodavek 1 pii zjevném piekracovani pla-

tebnich terminu.
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Pohledavky vznikaji vzdy, kdyz existuje ¢asovy nesoulad mezi vznikem urcité obchodni
operace a okamzikem uhrady ceny za tuto obchodni operaci. To sebou nese pro podnik
spoustu vyhod a nevyhod. Zakladni vyhodou pohledavek je, Ze odklad platby se mtize stat
jednim z podstatnych prvkl konkurencni vyhody v boji o podil na trhu. Nevyhodou ale je,
ze do doby thrady musi byt pohledavky podnikem financovany, coz pro podnik znamena
za prvé zvySené finan¢ni naklady a za druhé riziko, ze odbératel provede thradu se zpoz-

dénim a Vv nejhor$im piipad¢ ze ji neprovede vibec.

A prave z tohoto ditvodu by hodnoceni pozitivnich a negativnich dopadii uvérové politiky
meélo byt soucasti controllingovych postupt v oblasti fizeni pohledavek. Landa (2007, s.

82) uvadi dva klicové problémy v tizeni pohledavek:
e Minimalizace doby mezi vznikem a ihradou pohledavky;

e Minimalizace rizika, Ze pohledavka nebude ze strany dluZnika uhrazena (vy-
robou a dodanim zbozi vznikaji podniku néklady, které je nutné uhradit. Vypadek
platby od odbératele mize podniku zptsobit dodatecné problémy v fizeni cash

flow).

Za urcity standard controllingu pohledavek dle autori Knapkové, Zamecnika a Novaka

(2010a) 1ze povazovat nasledujici soubor uloh:
e Stanoveni uvérovych linek odbérateliim a jejich kontrola;
¢ Kontrola pohledivek po lhiité splatnosti a iniciace naslednych opatreni;
¢ Iniciace inkasa (upominky, sankce apod.);
e Ziskava, hodnoceni a sprava dat o odbératelich;
e Verifikace duvéryhodnosti (credit rating) odbératele;
e Kontrola platebnich podminek pohledavek;
e Monitorovani pohledavek (evidence a kontrola objemu, stari pohledavek aj.);

e Analyza, pliny a kontrola uvérovych vztahii a pohledavek.

4.2.3.2 Controlling zdasob

Oblast tizeni zasob je relativné slozita, nebot’ je do této problematiky zainteresovano vice

podnikovych oddé¢leni. Zatimco naptiklad oddéleni odbytu prosazuje obvykle vyssi poho-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

tovostni zasobu pro potieby flexibilni prodejni politiky, finan¢ni tisek se snazi prosadit co

v

Stejné jako pohledavky i drzeni zasob sebou nese jak negativni tak i1 pozitivni efekty, jez je

nutné vyvazovat. Mezi ty pozitivni efekty z drZby zasob patii:
e Moznost snizeni kupni ceny materialu pii vyuziti mnozstevnich slev;
e Snizeni nakladl vyvolané objednavanim a pfijimanim nakupovaného materialu za-
Jisténé vyssimi objemy jednotlivych nakupii;
e SniZeni rizika pomoci drzby pojistnych zéasob;

e Absorpce nesouladu v objemu aktivit na sebe navazujicich fazi obratového procesu

podniku;
e Moznost spekulace na rast nakupnich cen v ¢ase (Freiberg, 1996, s. 30).

Naopak negativnim efektem drzby zasob je jiz zminénd vazanost pracovniho kapitalu, a
vznik vicendkladi (skladovaci naklady, nédklady na potizeni, ndklady na kapital a naklady
vzniklé poklesem hodnoty zdsob). Obecnym cilem fizeni zasob je pak zajistit takovy kom-
promis — tedy objem zasob v takové struktufe a kvalité, jez zabezpeci plynuly a bezporu-
chovy pribéh podnikatelskych procesi. A to vSe v potiebném Case, misté a s minimalnimi

naklady (Landa, 2007, s. 78).

Na precizni fizeni zasob se soustiedi zejména japonsky management, z né€jz vychazi napf. i
velmi znama metoda Just-In-Time. Ta se vSak nehodi pro kazdy podnik. Metoda snadno
vyuzitelna i v malych podnicich je napiiklad ABC analyza, kterd vychazi ze znamého Par-

etova pravidla 80/20.
Princip metody definuje Eschenbach se Sillerem (2012, s. 90) nasledovné:

e Objekty A: Zaméfenim se na malé mnozstvi polozek (cca 20 %) ziskava podnik

kontrolu nad vétSinou zasob (cca 80 %);

e Objekty B: Relativné vétsi mnozstvi polozek (cca 30 %) ma pak relativné maly

podil nad celkovou kontrolou zasob (cca 15 %);

e Objekty C: Velké mnozstvi objekti (cca 50 %) ma jen maly vliv na celkovou kont-

rolu zasob (cca 5 %).
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Vymezeni nebo klasifikace dle dulezitosti (priority) spoc¢iva v relativnim zaélenéni objektt
do tfid A, B a C. Tuto metodu je mimo jiné vhodné vyuzit i naptiklad pro rozdéleni vy-
znamu jednotlivych zédkaznika dle jejich podilu na celkovém hrubém rozpéti, ¢i v rozdéleni
produktii na zéklad¢ jejich podilu na obratu. Pro svou jednoduchost je ABC analyza hojn¢

vyuzivana v praxi, a to nejen pii kladeni otazek ohledné podnikové ekonomiky.

4.2.4 Finan¢ni planovani

Vychozim bodem finan¢niho planovani je analyza vnitinich a vnéjSich podminek podniko-
vého vyvoje — prognozy téchto podminek a vyhodnocovani nejistot a rizik budoucich akti-
vit. Finan¢ni plan tak zobrazuje pro danad planovaci obdobi finanéni efekty podnikovych

aktivit.

Na rozdil od tGcetnictvi neni finanéni planovani disledné regulovano smérnicemi, zakony,
ani zasadami ¢i principy, le¢ nema-li planovani postradat ucelovost, musi dle Freiberga

(1996, s. 62) splitovat minimalné nasledujici pozadavky:
o Uplnost — plan musi obsahovat viechny ptijmy a vydaje;

e Systemati¢nost — plan by m¢l byt sestavovan a aktualizovan ve stanoveném ¢aso-

vém rytmu a v nadvaznosti na ostatni podnikové plany;

e Piehlednost — smyslem je takové uspofadani a struktura finan¢niho planu, ktera

umoznuje jeho analyzu a kontrolu;
e Periodizace — piesna alokace vydaju a ptijmt do konkrétniho obdobi;

¢ Elasti¢nost — aby finan¢ni plan neztracel svoji redlnost, musi byt kontinudlné aktu-

alizovén ve vazbé na zmény pivodnich ptedpokladl a podminek.

Déle je nutné si uvédomit, ze cesta za spolehlivym financnim pldnem je nejen informacné,
ale 1 koordina¢né a metodicky ndro¢na. Jinymi slovy — jedna se o slozity a narocny proces,
ktery vSak mize nejen pozitivné ovliviiovat finanéné hospodarskou situaci podniku, ale 1
snizovat rizika financni nestability ¢i ohrozeni samotné existence podniku. Soucasti fi-
nan¢niho planovani je planovani aktiv a pasiv (planovana rozvaha), planovani vynost,

nakladi a zisku (planovana vysledovka) a planovani penéznich piijmi a vydaja (plan CF).
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4.2.4.1 Principy financniho planovini

Ma-li finanéni pldnovani, 1épe feceno financni plany plnit svou ulohu pii finan¢nim fizeni
podniku uvadi Landa (2007, s. 110) zakladni principy, jenZ je nutné respektovat:
e Princip preference penéZnich toku — princip zdlraziuje, aby v kratkodobém i
dlouhodobém casovém horizontu souhrnné penézni piijmy pievazovaly nad celko-
vymi penéznimi vydaji;

e Princip respektovani faktoru ¢asu — podstatou principu je preferovat v ramci fi-

nan¢niho fizeni diivéjsi piijem pred pozd€jSim piijmem, je-li nominalni hodnota
porovnavanych piijmu stejna;

e Princip respektovani a minimalizace rizika — stejné mnozstvi penéz ziskanych
s mens$im rizikem by mélo mit preferenci pfed tim samym pfijmem ziskanym za

cenu vétsiho rizika. Navic snahou finan¢niho fizeni je tato rizika minimalizovat;

e Princip optimalizace kapitalové struktury — tento posledni princip smeétuje
k tomu, aby byla vénovana mimoiadna pozornost optimalnimu slozeni podnikové-
ho kapitalu, ktera by se mé¢la promitat 1 do strategickych finan¢nich cila.

4.2.4.2 PoZadavky na financni cile

Soucasti finan¢ni strategie a finan¢niho planovani je spravné ur€eni financnich cili. A 1 na

tyto cile jsou kladeny urcité zakladni predpoklady:

e Vzijemna provazanost hlavnich financ¢nich cili s kli€ovymi nefinanénimi zdméry

podniku;
e Realna dosazitelnost vyty¢ovanych finan¢nich cila;
e Hierarchizace a konzistence finan¢nich cilu;
e Nalezita kontrolovatelnost finan¢nich cila (Landa, 2007, s. 119).

Finan¢ni cile by mély byt mimo jiné konkrétni, méfitelné, prijatelné, realistické a ¢asové

specifické, tedy SMART (=akronym z pocatecnich pismen anglickych nazvi atributi cilt).
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4.2.5 Finan¢ni kontrola
Zadny plan nemize existovat bez kontroly. Kontrolni &innosti zavriuji cyklus tvorby cild,
plant a jejich realizaci. Kontrolou cyklus fizeni nekon¢i, nybrz se zpétn¢ ovliviiuji podni-

kové cile, proces tvorby planii a realizace, jak je vidno z obrazku (Obr. 2) nize.

Podnikové cile ‘ ‘
Planovani - = Realizace —_— Kontrola

| | .

Obr. 2: Schematické zndzornéni cyklu rizeni (Freiberg, 1996, s. 130)

Kazd4 finan¢ni kontrola vychdzi ze srovnédni finan¢niho planu se skute¢né dosaZenymi
vysledky. Podnik by mé¢l mit stanoveny kontrolni veli¢iny a jejich toleran¢ni meze. Kont-
rola se z hlediska hospodarnosti neprovadi U vSech planovanych veli¢in, ale pouze u téch,
jez jsou vyznamné pro dosazeni urcenych cilli a které¢ se nachdzeji mimo stanovené meze

tolerance. Tento postup charakterizuje nasledujici obrazek (Obr. 3):

Sestaveni Zjisténi Analyza Komunikace
kontrlgl.nlch odchylek odchylek odchylek
velic¢in

Obr. 3: Schéma hlavnich prvkii kontrolniho procesu (Freiberg, 1996, s. 131)

Dle Freiberga (1996, s. 131) by ,, kontrolni veli¢iny mely byt konstruovany tak, aby bylo
mozné porovnanim skutecnych a planovanych hodnot zhodnotit vyvoj realné podnikové
likvidity a nelézt tak pricinné souvislosti tohoto vyvoje “. Zjisténi odchylek pak znamena
vycisleni absolutniho a relativniho rozdilu skutecnosti a planu. Ne kazda odchylka, jez ze
srovnani skutecnosti a planu vyplyne, ma pro podnik stejny vyznam. Analyzou odchylek
ziskava finanéni controlling dileZité informace o pfi¢inach plnéni ¢i neplnéni finanéniho
planu. Komunikaci odchylek je pak mysleno adresovani analyzy odchylek do tisekt pod-
niku, které odpovidaji za tvorbu plani a jeho realizaci. V téchto usecich lze jesté vice pro-
hloubit a zpfesnit poznatky o pfi¢inach odchylek, a na zdklad¢ toho navrhnout a zavést

piislusna korekéni opatieni do budoucnosti.
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5 INFORMACNI SYSTEM

Informace v dne$nim svété hraji hlavni roli a nemén¢ dilezitou roli sehrava informacni
systém. Informacni systém pak musi byt vytvofen tak, aby byl schopny potiebné informace

nejen ziskat, ale i zpracovat a predevsim vyuzit ve prospéch firmy.
Ucelnost a vyuziti informaci vSak zalezi i na kone¢ném spotiebiteli, kterymi jsou:

e Top-manaZefi a majitelé firem — ktefi informace vyuzivaji zejména z pohledu
strategického a taktického fizeni firmy;
e ManazZefi na nizSich stupnich fizeni — pro n¢ jsou informace klicové naopak
Z pohledu taktického a operativniho fizeni firmy;
o Externi subjekty — banky, Gtady, statni instituce, véfitele spolecnosti — zde je opét
jiny ucel vyuziti ziskanych informaci.
V této kapitole nelze opomenout pojem ERP, ktery vychazi z anglického Enterprice Re-
source Planning. ERP lze popsat jako informacni systém, ktery nejen integruje a automati-
zuje velké mnozstvi informaci a procest, ale taktéz pokryva planovani a fizeni hlavnich
procesu ve vSech trovnich podniku, nadto zpracovava i historicka data a vytvari a zpfi-

stupiiuje informace v realném case.

Z toho vyplyva nasledujici — a to ze v rukou nejen controllera se tento systém miiZe stat
velmi silnym nastrojem pro potieby efektivniho ekonomického Fizeni a uplatiiovani

controllingovych principi.

Ovsem aby tomu tak skute¢né bylo, je tfeba dle autort Knapkové, Zamecnika a Novaka
(2010b), aby informacni systém (nejen pro potieby controllingu) spliioval nasledujici po-

zadavky:

e Poskytovani spravnych, na problémy orientovanych informaci;

e Propojeni s niz§imi urovnémi Fizenti;

e Presné rozliSovani jednotlivych nakladovych a vynosovych veli¢in;

e Piesné oddélovani druhi vynost a nakladu — jejich nositeli odpovédnosti,
¢ Vymezovani cili a prifazovani vysledki jednotlivym utvarim;

e Prezentace piinosi vysledki jednotlivych atvara podniku;

e Aktualnost.
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6 REPORTING

Potieba uvédomeni si vzajemnych souvislosti momentalnich rozhodnuti s budoucim vyvo-
jem, je pfesné to, co si souc¢asna ekonomicka praxe zada a metoda reportingu tak v dnesni
dobé¢ dostava zcela bezprostifedni vyznam. Reportingu se €asto v praxi pfisuzuje pojmeno-

vani ,,vykladni skiin controllingu‘‘. Na dal$ich fadcich bude nastinéno proc.
Vyuzit reporting Ize v nasledujicich oblastech:

e Ke kontrole a vyhodnocovani dosavadniho vyvoje hospodafent;

e K planovani a rozhodovani o opatienich ke zlepSovani vykonnosti podniku.

Hlavni Glohou reportingu je pak ,, vytvoieni relativné komplexniho systému ukazatelii a
informaci, které vyhodnocuji nejen vyvoj podniku jako celku, ale také jeho dilcich casti a
pohledii rozhodujicich pro rizeni“ (Knapkova, Zamec¢nik a Novak, 2010b). V podnicich
tedy mize existovat hned né¢kolik druhi reportingu. Pro relativné samostatné ¢asti podniku
je nejcastejsi vyuziti v podobé syntetickych ukazatelll, jako jsou rentabilita aktiv, vynosy a
naklady. Pro vnitropodnikova stiediska je pak typické vyuziti analytickych kritérii, jako je
napiiklad fizeni ndkladli ve vhodné kombinaci s naturalnimi kritérii pro vyjadreni kvality a

¢asové narocnosti provadénych ¢innosti.

Nedilnou soucasti reportingu by pak mély byt i ,,poznamky “, tedy komentafe a zdivodnéni
pro¢ a jak bylo dosaZeno skute¢ného stavu oproti planovanému. Diky tomu pak mize re-
porting také poslouzit jako pfedpoklad pro budouci piijeti opatieni véetné dopadt do moti-

vacniho systému spolecnosti.

Soljakova s Fibirovou (2010, s. 11) ve své publikaci piedkladaji nasledujici postup, jak

implementovat reporting do podniku:

e Identifikovat uZivatele reporta a zjistit jejich pozadavky na obsah, formu a cas
poskytovanych informaci;

¢ Diferencovat obsah vykazii dle potieb uzivatelli internich a externich;

e Zvolit vhodnou formu vykazi (elektronicky, tisténa podoba, ¢i jejich kombinace);

e Navrhnout a pouzit jednotny design vykazu a pfili§ asto jej neménit;

e Zvolit vhodny zpisob distribuce;

e Vyuzit zpétnou vazbu — jinymi slovy zjiStovat jak vyuzivaji pfedkladané reporty
adresati a zjiStovat jejich pfipominky a naméty na zlepSeni systému reportingu ve

spolecnosti.
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7 ZAVERECNE ZHODNOCENI TEORETICKE CASTI

Prvni cast teoretického rozboru se soustied’uje na samotné finan¢ni fizeni a vymezeni jeho
obsahu, kterym je — Vv prvni fad¢ ziskavani finan¢nich zdroj, dale pak rozhodovani o
struktufe a alokaci téchto zdrojii, rozhodovani o rozdélovéani zisku a v neposledni fadé fi-
zeni, evidence, analyza a kontrola hospodatské ¢innosti podniku. V navaznosti na tuto ¢ast

je zpracovana literarni reserSe problematiky finan¢ni analyzy.

Vypracovani finan¢ni analyzy je pro finan¢ni fizeni podniku velice piinosné, dokonce se
da i fici, ze jeji sestaveni je jakymsi zdkladnim stavebnim kamenem finan¢niho fizeni.
Ugelem je zhodnoceni viech oblasti hospodafeni podniku. Sestaveni finanéni analyzy ma
vsak jista omezeni, na které je tfeba brat zietel. Pro interpretaci vypoctenych hodnot neni
zbyti pouzit urCité srovnavaci baze, nebot’ izolované posuzovani hodnot nemé Zadny smy-
sl. Dalsim omezenim pak muze byt i vypovidajici schopnost nékterych ukazatelt, ale i

velky narok na osobu hodnotitele.

Kromé¢ toho je nutné neopomenout fakt, ze finan¢ni analyza je pfedevsim zpétnovazebny
nastroj, diky kterému manazer dostane informace o tom, ¢eho podnik v jednotlivych oblas-
tech dosahl — kde se mu jeho piedpoklady podafilo splnit a kde bohuzel ne. Jedna se o in-
formace, od kterych se odviji i sestaveni podnikovych plant. AvSak rozhodovat se a pla-
novat pouze na zakladé vysledkii finan¢ni analyzy je v dneSni dobé v oblasti finanéniho
fizeni zcela nedostacujici. Ekonomové a finanéni manazefi potiebuji znat podstatné vice,
nez jen minuly vyvoj. Dalsi informace pro rozhodovani v ramci ekonomického fizeni fir-

my muize poskytnout controlling a jeho nastroje.

Controllingu a jeho nastrojim jsou tedy vénovany dalsi kapitoly teoretického rozboru. Jed-
na se zejména o rozbor nastroji finanéniho controllingu, kterymi jsou piedevsim control-
ling likvidity, fizeni Cash Flow, controlling pracovniho kapitalu, finan¢ni planovani a kon-

trola a v neposledni fadé analyza odchylek, jako vyznamna soucast systému plan- kontrola.

Informacni zabezpeceni controllingu ma také své opodstatnéni pro¢ se i tomuto tématu
V ramci controllingu vénovat. Informaéni systém dokaze integrovat a planovat velké mnoz-
stvi informaci, které jsou nezbytnosti pro potieby ekonomického tizeni a uplatnéni control-
lingovych principi ve firm¢. Reporting, kterému je vénovana posledni kapitola teoretické-
ho rozboru, je taktéz nedilnou soucasti controllingu. Reporting slouzi totiz nejen ke kontro-
le a vyhodnocovani, ale stejné¢ dobfe dokaze poslouZit i k planovani a rozhodovani o opat-

fenich vedouci ke zlepSovani vykonnosti podniku.
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II. PRAKTICKA CAST
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8 PROFIL SPOLECNOSTI XY

Kapitola 8 a jeji jednotlivé oddily jsou zpracovany na zaklad¢ informaci z internich doku-

mentl spolecnosti XY.

8.1 Zakladni udaje o spoleCnosti

Nazev firmy: Spolecnost XY s.r.o.
Pravni forma: 112 — Spolecnost S ru¢enim omezenym
Zakladni kapital: 200 000 K¢

Datum vzniku spole¢nosti: 9. 9. 1992

Sidlo spolec¢nosti: Ceska republika

8.2 Predmét ¢innosti

Hlavnim pfedmétem podnikani spolecnosti je vyroba lepenych konstrukei. Vycet vSech

¢innosti spole¢nosti dle CZ-NACE je nasledujici:
o 22210: Vyroba plastovych desek, folii, hadic, trubek a profil(;
e G: Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba motorovych vozidel;
e 00: Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 zivnostenského zékona,

e 201: Vyroba zakladnich chemickych latek, hnojiv a dusikatych sloucenin, plastd a

syntetického kaucuku v primarnich formach,;
e 20130: Vyroba jinych anorganickych slouc¢enin;
e 205: Vyroba ostatnich chemickych vyrobki;
e 22: Vyroba pryzovych a plastovych vyrobk,
e 22290: Vyroba ostatnich plastovych vyrobkii,
e 28990: Vyroba ostatnich stroji pro specialni tcely j. n.;
e 32990: Ostatni zpracovatelsky primysl j. n.;
e 33200: Instalace primyslovych strojii a zafizent;

e 711: Architektonické a inzenyrské ¢innosti a souvisejici technické poradenstvi;
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e 7120: Technické zkousky a analyzy;

e 7219: Ostatni vyzkum a vyvoj v oblasti pfirodnich a technickych véd,;

e 72200: Vyzkum a vyvoj v oblasti spolecenskych a humanitnich véd.

8.3 Organizaéni struktura

Z obrazku (Obr. 4) je patrné, Ze je tato spolecnost rozdélena na tyto odborné tiseky - vyro-

ba, technické odde€leni a oddé€leni prodeje a ucetnictvi, do kterého spada ekonomika, logis-

tika a obchod. Odbornych tseku je ve spolecnosti tedy 5. Kazdy usek je vedeny odbornym

feditelem, jenz je zodpovédny za fizeni svéfeného useku. Vyhodou takového usporadani je

jasné urceni pravomoci a odpovédnosti; nevyhodou vSak vysokd naro¢nost na odbornost

daného vedouciho.

Krom¢ liniového fizeni se v fizeni spole¢nosti vyrazné uplatiiuje taktéz princip projektové-

ho fizeni. Toto projektové fizeni se ve spolecnosti vyuzivéa zejména pro velké, komplexni a

déle trvajici ukoly, pro které se vypracovan projekt, véetn¢ dil¢ich cild, etap plnéni, roz-

podtu a specifikace potiebnych zdrojii. Rizenim takového projektu je vzdy povéfen néktery

projektovych manaZzerii spolec¢nosti.

Generalni reditel

Asistentka
generalniho reditele

Personalni reditel

Manazer kvality

Oddéleni vyroby

Obr. 4: Organizacni struktura spolecnosti XY (zpracovano dle internich dokumentii

spolecnosti XY)

Technické
oddéleni

Oddéleni prodeje
a ucetnictvi
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8.4 Vize a strategie spoleCnosti

Co se vize spolecnosti tyce, zni nasledovné: ,, Byt jednim z vyznamnych hracu na globalnim
trhu v oblasti kompozitii a sendvicii, byt vyhleddavan zdkazniky, byt respektovin konkuren-
ci* a veskera strategicka rozhodnuti ve spolecnosti se uskutecnuji s védomim, ze jejich

naplnéni vede i k naplnéni vySe zminéné vize spolecnosti.

8.5 Vyrobky a sluzby

Specializaci spolec¢nosti je oblast kompoziti a lepenych sendvicl, coz jsou produkty
s velkou perspektivou uplatnéni. Tyto kompozity a sendvice se pouzivaji zejména u naroc-
nych vyrobkl jako je napiiklad vyroba letadel, ¢i pozemnich dopravnich prostfedki (au-
tomobily, autobusy, ale i kolejova vozidla), kam v poslednich letech pronikaji v ¢im dal
vetsi mife. Své vyuziti tyto vyrobky najdou ale i v elektrotechnickém pramyslu, papiren-
ském primyslu, strojirenském primyslu ¢i ve vyrobé sportovnich potieb — lod€, snowbo-

ardy, lyze, $ipy aj.

Vyrobky spolecnosti 1ze rozdélit do nasledujicich skupin:
e Lepidla (epoxidova, vysokopevnostni, specialni, foliova, akrylatova);
e Laminacni systémy epoxidové (v€etné systémt licich a vypéiujicich);
e Tazené kompozitové profily;
e Prepregy a odborné technologie;
e Vostiny, sendvice a lepené sestavy.

Vyrobky spole¢nosti lze najit témét po celém svété — v Evropé, Japonsku, USA, Cing, Ko-
reji nebo v Indii. Tato $iroka diverzifikace vyrobkového portfolia umoziiuje spole¢nosti
vyrazn€ snizovat rizika plynouci naptiklad z poklesu nekterého odvétvi, ¢i ze zavislosti na

jediném velkém zakaznikovi.

8.6 Kbvalita a ochrana Zivotniho prostredi

Spole¢nost pracuje v souladu se systémem jakosti dle EN ISO 9001 jiz od kvétna roku
2007 a kazdorocné je tato platnost certifikace provéfovana. V roce 2012 navic zahdjila
certifikani proces k ziskdni opravnéni k vyrobé leteckych dild a soucasti, aby tak 1épe

spliiovala pozadavky vyrobct letadel kladené na dodavatele. Dalsi pozadavky zakaznikl
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(napt. ISO 9001, ISO 140001, OHSAS, IRIS, PART 21 aj.) byly taktéz ve zminéném roce

2012 systematicky propojeny do jednotného Integrovaného systému fizeni.

Kromé¢ vyse uvedeného ma spolecnost vytvoieny taktéZz mechanizmy, jez preventivné bra-

ni zne€iStovani zivotniho prostiedi jeji Cinnosti.
8.7 Vyzkum a vyvoj

Spolecnost ma vlastni vyvojové oddéleni cCitajici na 11 vyvojovych pracovnikl a prevazna

vétSina inovaci a vyrobku spole¢nosti tak pochazi z vlastniho vyvoje.

Vlastniho vyvojového oddé€leni si spole¢nost velmi vazi a kazdoro¢né investuje do vyvoje
okolo 7 % svého ro¢niho obratu. Mimo to je spole¢nost drzitelem jednoho patentu (druha

ptihlaska je v fizeni) a nespocet ocenéni.

8.8 Zaméstnanci

Zameéstnanci jsou V této analyzované spolecnosti povazovani za jeden z nejdalezitéjSich
zdroji budouci prosperity. Spole¢nost zejména usiluje o budovani vykonnych a efektivnich
pracovnich tymii. Své zaméstnance proto nejen vzdélava, ale snazi se je i motivovat zave-
denym tzv. socialnim programem pro zaméstnance, ¢i motivacni slozkou v systému odmé-
novani.

Co se poctu zaméstnanct tyce, kaZzdorocné jejich pocet stoupd a v roce 2013 byl primérny

pocet zaméstnancii spolecnosti 150 (z toho 5 fidicich pracovnik).

Tab. 1: Vyvoj poctu zaméstnancii spolecnosti a osobnich nakladii v letech 2010

— 2013(zpracovano dle internich dokumentii spolecnosti XY)

2010 2011 2012 2013
Priimérny pocet zaméstnanci 118 133 142 145
Vedenispolecnosti 5 5 5 5
Celkem 123 138 147 150
Mzdové ndaklady 37 281 38730 44 397 41 365
Soc. a zdravotni naklady 12504 13154 14 548 14 046
Ostatni osobni naklady 449 502 871 637
Naklady na agenturni zaméstnance 1833 953 578 117
Osobni naklady celkem 52 067 53339 60 394 56 165
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9 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

9.1 Charakteristika odvétvi

Rozhodujici pfedmét Cinnosti spolecnosti XY spada do kategorie 222100: Vyroba plasto-
vych desek, folii, hadic, trubek a profilii dle CZ NACE.

Odvétvi CZ NACE 22 patii v CR zhruba deset let k tahountim zpracovatelského pramyslu.
Vykazuje vysokou dynamiku v ristu trzeb, Gcetni pfidané hodnoté, tak i v poctu zamést-
nanct. Toto odvétvi mé velmi tésné vazby s automobilovym a elektrotechnickym primys-
lem a taktéz i poptavka po vyrobcich z tohoto odvétvi je tazena zejména odbérateli z téchto

zminénych odvétvi.

Odvétvi se deli na dvé velké skupiny:
e 22.1 - Vyroba pryZovych vyrobki;
e 22.2 - Vyroba plastovych vyrobki.

V ramci zpracovatelského primyslu podil na trzbach tohoto odvétvi v roce 2012 €inil 6,4
%, ¢imz zaujal sedmé misto (v roce 2011 Sesté misto s podilem 6,3 %). Co se objemu vy-
tvotené pridané hodnoty a poc¢tu zaméstnanct ty¢e, dosadhlo odvétvi totozného vysledku 7

%, tedy shodn¢ Sesta pticka v ramci zpracovatelského primyslu v obou kategoriich.

Pocet podnikatelskych subjektl mél od roku 2006 do roku 2012 taktéZ vzristajici tendenci.
Béhem téchto sedmi let jejich pocet vzrostl o 43,9 %, ackoli nutno podotknout — vétSinou
Slo o mikropodniky a malé firmy. Jak jizZ bylo zminéno v ptedchozim odstavci, oddil CZ
NACE 22 patii k nejveétsim zaméstnavatellim v ramci ¢eského zpracovatelského primyslu.
Nejvyssi pocet zaméstnanct oddil vykazal v roce 2008, tedy v dobé vrcholici konjunktury.
Od té doby stav pracovnikil kolisa v rozmezi 2 az 3 tisic lidi, a taktéz dosavadni vysledky
dle Ministerstva prumyslu a obchodu (2013b) naznacuji, ze tento trend bude i nadale po-

kracdovat.

Tab. 2: CZ-NACE 22 - Pocet zaméstnanych osob v letech 2006 — 2012

CZ-NACE
22.1-Vyroba pryzovych vyrobklG | 21791 21639 21547 17784 17976 18904 18591
22.2 - Vyroba zboziz plastl 59921 64930 65557 56633 55228 57974 55885
22 81712 86569 87104 74417 73204 76878 74476

mezirocni index 105,9 100,6 85,4 98,4 105 96,9
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9.2 Ekonomicka situace podniku

9.2.1 Majetkova a financ¢ni struktura

Z hlediska majetkové struktury spolecnosti je zfejmy relativné staly podil dlouhodobého
majetku a obézného majetku, ktery se v poslednich dvou letech stabilizoval na poméru
42:58. Nejveétsi slozkou dlouhodobého majetku ve vsech sledovanych letech je dlouhodoby
hmotny majetek. Naopak dlouhodoby finan¢ni majetek v poslednich tifech letech spolec¢-

nost nevykazovala zadny.

Co se ty¢e obézného majetku, jeho vyraznou slozkou jsou kratkodobé pohledavky. V roce
2010 tvotily pohledavky 33 %, kdezto v roce 2012 uz to bylo celych 44 % vsSech aktiv
podniku. V poslednim sledovaném roce 2013 se polozka pohledavek snizila na 42 % podil
vSech aktiv podniku, nicméné¢ i nadale se stdle jedna o nejvétsi polozku na strané aktiv

Vv absolutnim vy¢isleni 75 976 tis. K¢.

Dale si Ize vS§imnout, ze na strané pasiv ve vSech sledovanych letech ptevazuji cizi zdroje
nad témi vlastnimi, ackoli s klesajici tendenci. Z cizich zdrojt k financovani svych ¢innosti

vyuziva zejména kratkodobé zavazky, jelikozZ se jedna o nejlevnéjsi zdroj financovani.

Tab. 3: Vertikalni analyza rozvahy spolecnosti XY v letech 2010 - 2013

v tis. K¢ 2010 2011 2012 2013
AKTIVA CELKEM 133 220 100% 173 258 100% 178752 100% 178986 100%
Dlouhodoby majetek 62 873 47% 78532 45% 73834 41% 75332 42%
DNM 1638 1% 2298 1% 1200 1% 1073 1%
DHM 60952 46% 76234 44% 72684 41% 74 259 41%
DFM 283 0% 0 0% 0 0% 0 0%
ObéZna aktiva 70025 53% 94399 54% 104131 58% 103296 58%
Zasoby 18863 14% 19396 11% 22705 13% 22701 13%
Kratkodobé pohledavky 44 265 33% 73033 42% 79059 44% 75976 42%
Finan¢ni majetek 6 897 5% 1970 1% 2367 1% 4619 3%
Casové rozliseni 322 0% 327 0% 737 0% 358 0%
PASIVA CELKEM 133 220 100% 173258 100% 178752 100% 178986 100%
Vlastni kapital 54 024 41% 68880 40% 71276 40% 80695 45%
Zakladni kapital 200 0% 200 0% 200 0% 200 0%
Fondy ze zisku 981 1% 707 0% -85 0% -148 0%
VH minulych let 33487 25% 52843 30% 66 760 37% 71161 40%
VH béZného ucet. obdobi 19356 15% 15130 9% 4401 2% 9377 5%
Cizi zdroje 79 049 59% 103 559 60% 107 397 60% 98 254 55%
Rezervy 8162 6% 2739 2% 3006 2% 3006 2%
Dlouhodobé zavazky 2198 2% 1665 1% 929 1% 929 1%
Kratkodobé zavazky 49733 37% 62 808 36% 58321 33% 57693 32%
Bankovni Gvéry 18 956 14% 36347 21% 45141 25% 36626 20%
Casové rozliseni 147 0% 819 0% 79 0% 37 0%
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Dalsi analyzou majetkové a finan¢ni struktury je analyza horizontalni, diky niz lze zjistit

meziro¢ni zmény jednotlivych polozek rozvahy spole¢nosti.

Tab. 4: Horizontdlni analyza rozvahy spolecnosti XY v letech 2010 - 2013

v tis. K¢ 2010 2011 2011/2010 2012 2012/2011 2013 2013 /2012
AKTIVA CELKEM 133220 173258 30% 178752 3% 178986 0%
Dlouhodoby majetek 62 873 78 532 25% 73 884 -6% 75332 2%
DNM 1638 2298 44% 1200 -48% 1073 -11%
DHM 60952 76234 25% 72684 -5% 74 259 2%
DFM 283 0 -100% 0 0% 0 0%
Obézna aktiva 70025 94 399 35% 104131 10% 103 296 -1%
Z3asoby 18 863 19 396 3% 22 705 17% 22701 0%
Kratkodobé pohledavky 44 265 73033 65% 79 059 8% 75976 -4%
Financ¢ni majetek 6897 1970 -71% 2367 20% 4619 95%
Casové rozliseni 322 327 2% 737 125% 358 -51%
PASIVA CELKEM 133220 173258 30% 178752 3% 178986 0%
Vlastni kapital 54 024 68 880 27% 71276 3% 80 695 13%
Zakladni kapital 200 200 0% 200 0% 200 0%
Fondy ze zisku 981 707 -28% -85 -112% -148 74%
VH minulych let 33487 52843 58% 66 760 26% 71161 7%
VH bézného ucet. obdobi 19 356 15130 -22% 4401 -71% 9377 113%
Cizi zdroje 79049 103559 31% 107 397 4% 98 254 -9%
Rezervy 8162 2739 -66% 3006 10% 3006 0%
Dlouhodobé zavazky 2198 1665 -24% 929 -44% 929 0%
Kratkodobé zavazky 49733 62 808 26% 58 321 -7% 57 693 -1%
Bankovni tvéry 18 956 36 347 92% 45141 24% 36 626 -19%
Casové rozliseni 147 819 457% 79 -90% 37 -53%

Z vyse uvedené tabulky (Tab. 4) lze vypozorovat vysoky nartst kratkodobych pohledavek
mezi lety 2010 a 2011. Tento skok v pohledavkach byl zptisoben tim, Ze od roku 2011 pie-
stala spole¢nost vyuzivat faktoring a tihu jednoho z nejvétSich odbérateltl, jez ma splatnost
120 dnti si od zminéného roku 2011 nese sama. I nasledujici rok vySe pohledavek mirné

vzrostla 0 8 %, v poslednim sledovaném roce je vsak jiz zaznamenan mirny pokles.

Naopak polozka finan¢niho majetku vykazuje ptesné opacny charakter oproti poloZce
kratkodobych pohledavek. Na pocatku sledovanych let finan¢ni majetek zaznamenal ra-
pidni pokles. V roce 2011 se jednalo o pokles az 71 % vici predchozimu roku. Nasledujici
rok vsak finan¢ni majetek vzrostl o 20 %, v roce 2013 dokonce 0 95 %. Ovsem nelze opo-
menout fakt, Ze tato polozka finan¢niho majetku je velice proménliva, nebot’ zaleZi na tom,
co se spolecnosti podafilo uhradit a co pfiSlo na ucet ke konci roku a jaké operace na
uctech nastanou ihned s pfichodem nového roku. Z tohoto pohledu se da fici, Zze polozka

finan¢niho majetku o nicem nevypovida.

U vyvoje finan¢ni struktury na strané pasiv je nejdulezité;si skutecnost, Ze polozka vlastni-

ho kapitalu ve sledovanych letech neustale roste. Dé&je se tak z ditvodu toho, Ze je spolec-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 48

nost trvale ziskova, navic ani nevyplaci zadné dividendy, tudiz veskery generovany zisk
zlstava spolecnosti.

Hodnota cizich zdroja sice v prib&éhu analyzovanych 4 let nejprve prudce vzrostla a to jak
relativné (o 31 %), tak 1 absolutné ze 79 049 tis. K¢ v roce 2009 na 107 397 tis. K¢ v roce
2012. V poslednim sledovaném roce vsak tato absolutni hodnota klesla na 98 254 tis. K¢,
Vv relativnim vyjadieni o 9 %.

Cizi zdroje spolecnosti jsou tvofeny predevsim kratkodobymi zavazky, jak jiz bylo zming-
no vyse. V letech 2010 a 2011 byl zaznamenan vysoky nartst o 26 %, Vv nasledujicich le-

tech ma vsak trend vzdy klesajici charakter, v roce 2012 0 7 % a v roce 2013 o dalsi 1 %.

Taktéz u bankovnich uveért Ize vidét vysoky nartst v letech 2010 a 2011. Je to dano tim, ze
spole¢nost Cerpala dlouhodoby uvér na stavbu nové haly a dva dal$i Gvéry na rekonstrukei

budov, pficemz jeden z téchto tvéri spolecnost Cerpala i v roce 2012.

9.2.2 Analyza rentability

Tab. 5: Analyza rentability spolecnosti v letech 2010 - 2013

2010 2011 2012 2013

1 0, 0, 0, (o)
Rentabilita trieb (ROS) pod[nk, 13,76% 11,39% 2,64% 5,72%
odvétvi | 11,01% 10,61%  12,34% X
1 0, 0, 0, 0,
Rentabilita aktiv (ROA) pOd?lk, 15,26% 9,79% 2,47% 5,23%
odvétvi 17,30% 17,57%  20,78% X
Rentabilita vliastniho podnik 37,64%  24,62% 6,19% 11,62%
kapitalu (ROE) odvetvi 21,65%  22,46%  24,59% X

Ukazatele rentability signalizuji, ze byla spole¢nost v celém analyzovaném obdobi trvale
ziskova, avSak s klesajici tendenci, jez své dno méla v roce 2012, kdy vSechny sledované
jez se ten rok ve spoleCnosti odehraly - ztrata dulezitych zakazek, nahromadéni vyroby

méné ziskovych zakazek, ndklady spojené s vystavbou nové haly a rekonstrukci budov.

Nejvétsi propad je patrny zejména u rentability vlastniho kapitalu (ROE), kdy z hodnoty
37,64 % v roce 2010 spadla na hodnotu 6,19 % Vv roce 2012. Nicmén¢ dalsi rok se ROE
témef zdvojnasobila a dosdhla hodnoty 11,62 %. Dale je nutné podotknout, Ze ROE by
méla byt vyssi nez bezrizikova trokova sazba, kterou mize byt naptiklad vynos dlouhodo-
bych statnich dluhopisti. Vynosnost emitovanych dluhopisti CR s desetiletou dobou splat-
nosti byla v letech 2010: 3,75 %; 2011: 3,43 %; 2012: 1,35 % a 2013: 1,63 % (Kurzycz,
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2014). ROE spolecnosti tak byla ve vSech sledovanych letech mnohonasobné vyssi nez
vynosnost vySe zminénych dluhopistl, coz je zejména pozitivni zpravou pro majitele spo-

le¢nosti.

Taktéz odvétvi, do kterého spolecnost spada, je trvale ziskové a kazdym rokem tato zisko-
vost stoupa.

9.2.3 Analyza aktivity

Tab. 6: Analyza aktivity spolecnosti v letech 2010 - 2013

2010 2011 2012 2013

Obrat aktiv pod [nk’ 1,12 0,87 0,94 0,92
odvétvi 1,57 1,01 1,37 X
Doba obratu aktiv pod E\lk, 320,34 411,46 384,83 392,83
odvétvi 229,45 357,72 262,1 X
Obrat zisob pod [n k, 7,94 7,82 7,36 7,23
odveétvi 12,47 8,1 10,78 X
Doba obratu zisob pod E\lk, 45,36 46,06 48,88 49,82
odveétvi 45,3 44,74 45,81 X
Doba splatnosti pohledavek pOd["k, S e 02 Leey7E
odveétvi 92,45 103,08 80,16 X
Doba splatnosti podnik 126,18 172,03 174,18 155,32
kratkodobych zavazki odvétvi 61,46 94,31 60,64 X

V oblasti celkové aktivity a provozni vykonnosti spole¢nosti, kterd je standardné posuzo-
vana obratovosti a dobou obratu, lze vyvodit nasledujici zavéry. Z hlediska efektivniho
vyuzivani celkovych aktiv, je tfeba konstatovat, Ze obrat aktiv za posledni tii sledované
roky ve spole¢nosti je nizsi, nez pozadovana minimalni hodnota 1 (z 1 K¢ majetku by méla

byt dosazena alespont 1 K¢ trzeb) a je také nizsi nez obrat aktiv dosazeny odvétvim.

Co se ukazatell aktivity zasob tyce, v zajmu spole¢nosti by mély byt dva cile; zkracovani
doby obratu zasob a zvySovani poctu obratek, jelikoz oba tyto cile vedou ke zvySovani
zisku, Iépe feceno — ke snizovani potiebného kapitalu pii dosazeni stejného zisku. U sledo-
vaného podniku vSak dochézi piesné k opacné situaci. Obrat zasob se ve sledovanych le-
tech mirn¢€ snizuje a doba obratu zasob vzrostla ze 45,36 dni v roce 2010 na 49,82 dni

v roce 2013. Nutno dodat, Ze ani odvétvi se vyse zminované cile nepodatilo spinit.

Ukazatel doby splatnosti pohledavek vypovida o tom, na kolik dni spolecnost primérné
poskytuje bezurocny uveér svym zékaznikim. Tato doba ve sledovanych letech rapidné

stoupla ze 106 dni v roce 2010 na 166 dni v roce 2013 (ovSem to neni nejvyssi hodnota, ta
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byla v roce 2011 — 173 dni). To je nepfizniva situace, jelikoz v porovnani s trzbami, které
se za sledované obdobi zvysily o 9 % (trzby v roce 2010: 149 713 tis. K¢; trzby v roce
2013: 164 026 tis. K<), se doba splatnosti pohledavek zvysila o vice nez 47,6 % vzhledem
k vySe srovnatelnym trzbam. Tento fakt znamena, Ze se zhorSila schopnost efektivné a
Vv dostatecném mnozstvi inkasovat penize od svych zadkaznikl. Spole¢nost tedy poskytuje

svym odbératelim pro ni nevyhodny delsi provozni uvér bez dostate¢né kompenzace.

Taktéz ukazatel doby splatnosti kratkodobych zavazkl se nejprve rapidné zvysil (ze 126
dni na 174 dni), nicméné posledni sledovany rok klesl na hodnotu 155 dni. Porovnanim
vzajemného vztahu doby splatnosti pohledavek a doby splatnosti kratkodobych zavazka
Ize ftici, ze prvni a tieti sledovany rok byl pro spole¢nost pfiznivy, nebot’ penize od svych
odbératelti inkasovala dfive, nez musela uhradit své zdvazky. Nepfiznivé se pak jevi
zejména posledni sledovany rok 2013, kdy kladny rozdil splatnosti pohledavek a splatnosti
kratkodobych zavazka vyjadiuje, Ze v pruméru vice nez 11 dnd byla spole¢nost nucena
profinancovat. V tomhle sméru se odvétvi dafilo 1épe, nebot’ kazdoroéné¢ mélo splatnost

pohledavek vétsi, nez splatnost kratkodobych zavazk.

9.2.4 Analyza zadluZenosti

Tab. 7: Analyza zadluzenosti spolecnosti v letech 2010 - 2013

2010 2011 2012 2013 Doporucené hodnoty

1 0, 0, 0, 0,
Véitelské riziko Rodiiky >9% 60% 60% 2% 30- 60%

odvétvi 40% 39% 34% X

Mira zadluZenosti pod[uk, 1,46 1,50 1,51 1,22 <15
odveétvi 0,64 0,61 0,50 X

Ukazatel urokového kryti pOd?lk, 29,68 33,78 >72 10,92 min 5
odveétvi 26,39 26,8 37,16 X

Ukazatel schopnost splacet [podnik 35,03 7,03 8,16 17,46 L
L klesajici trend

dluh odvétvi 162,11 152,43 253,55 X

Spolecnost vykazuje pomérné vysokou zadluzenost (ukazatel vétitelského rizika), kterd
kazdorocn¢ atakuje hranici doporucenych hodnot, a jenz je zaroven vzdy vyssi v porovnani
s odvétvim. Dokonce v letech 2011 a 2012 byl ukazatel véfitelského rizika na hodnoté 60
% - tedy ptesné na hranici doporucenych hodnot, kdezto odvétvi vykazovalo pouze 39 % a

34 % (udaje za odvétvi za rok 2013 budou zndmé az ve 3. Q roku 2014).

Dalsi ukazatel — mira zadluZenosti je vyznamnym ukazatelem zejména pro véfitele spolec-
nosti z hlediska poskytnuti ¢i neposkytnuti uvéru. Vétsina véfiteld je ochotna poskytnout

uver spolecnosti, ve které cizi zdroje nepiekroci jeden a ptil nasobek vlastniho jméni. Jak je
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vidno z tabulky (Tab. 7) spole¢nost tento pomér mirné piekrocila v roce 2012, avsak v roce
2013 jiz byla hluboko pod timto pomérem na hodnoté 1,22, coz lze hodnotit jako pozitivni
vyvoj. Z tohoto pohledu jesté piiznivéji lze hodnotit odvétvi, jelikoz pomér cizich zdroju

k vlastnimu kapitalu dosahoval ve sledovanych letech primérné hodnoty 0,58.

Taktéz velmi kladné lze spolecnost hodnotit z hlediska irokového kryti, které dava do po-
meéru zisk spolecnosti pfed zdanénim a celkové nakladové troky. Vytvoteny zisk kazdo-
rocn¢ nékolikanasobné ptrevysoval hodnotu ndkladovych urokii. Ve sledovanych letech
spolecnost neméla problémy s vytvarenim zisku pro pokryti urok z piij¢ek a doporucenou

minimalni hodnotu ve sledovanych letech dokonce nékolikanasobné piekracovala.

Ukazatel schopnosti splacet dluh namisto zisku pracuje s Cash Flow a dle literatury je pii-
znivé, kdyz tento ukazatel dosahuje klesajiciho trendu, coz jak vidno dle tabulky (Tab. 7)

spolecnost a ani odvétvi nedosahovalo.

Analyza zadluzenosti je dale rozSifena o ukazatel Multiplikator vlastniho kapitalu, ktery
vychézi ze dvou faktorti — Grokové redukce zisku a finan¢ni péky, pficemz tyto dva faktory

na sebe plisobi protichtidné.

V ptipad¢ kdy vysledek multiplikatoru vyjde vySsi nez 1, pak zvySovani podilu cizich
zdrojii ve finan¢ni struktufe ma pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu spole¢nosti.
Jestlize je vSak ukazatel niz$i nez 1, spole¢nost by méla naopak snizit podil cizich zdroji

ve své finan¢ni strukture.

Tab. 8: Vypocet Multiplikatoru VK v letech 2010 - 2013

2011 2012 2013

EBT / EBIT 1,05 1,12 1 1
A/ VK 2,47 2,52 2,51 2,22
Multiplikator VK 2,59 2,82 2,51 2,22

Ve vsech analyzovanych letech Multiplikator vlastniho kapitalu ukazuje moznost zvySova-
ni podilu cizich zdroji ve finan¢ni struktufe s pozitivnim vlivem na rentabilitu vlastniho
kapitalu. Vzhledem k vySe uvedenému a zejména k dostate¢nému trokovému kryti je dalsi

vyuZiti cizich zdroj pro spolecnost 1 nadéle ptiznive.
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9.2.5 Analyza likvidity

Tab. 9: Analyza likvidity spolecnosti v letech 2010 - 2013

2012 2013 Doporucené hodnoty

Hotovostni likvidita  |POdMK | 013 0,03 0,03 0.07 0,2-0,5
odvétvi 0,63 0,57 0,98 X
Rychl4 likvidita podnik | 097 104 101 114 1-15
odveétvi 1,59 1,66 1,94 X
B&2nd likvidita pednikETs L3 12 146 1,6-2,5
odvétvi 2,08 2,14 2,49 X

Co se tyce ukazatell likvidity, dosahuje sledovana spolecnost vzdy nizSich hodnot
V porovnani s odvétvim. U hotovostni likvidity miizeme ve sledovanych letech pozorovat

klesajici charakter, jez mé své dno v letech 2011 a 2012 na hodnoté 0,03.

U ukazatele rychl¢ likvidity mizeme u pozorovaného podniku sledovat mirné stoupajici
charakter, kdy dokonce v letech 2011 az 2013 se tento ukazatel ve spole¢nosti dostal na
doporucené hodnoty, coz znamena, Ze byl podnik schopen vyrovnat svych zavazki bez

nutnosti prodeje svych zasob.

Taktéz bézna likvidita se ve vSech sledovanych letech pohybovala pod doporuc¢enymi hod-
notami jak v porovnani s odvétvim, tak i v porovnani s doporu¢enymi hodnotami. Z vyse
uvedeného se da se fici, Ze podnik vyuziva agresivnéj$i strategii, co se likvidity tyce.

9.2.6 Analyza vyvoje Cash Flow

Tab. 10: Analyza vyvoje Cash Flow spolecnosti v letech 2010 - 2013

v tis. K¢ 2010 2011 2012 2013
PS penézZnich prostredka 6089 6 897 1970 2367
CF z provozni ¢innosti 25424 16 027 11773 21117
CF z investicni ¢innosti -28852 -37601 -21900 -9722
CF z finanéni ¢innosti 4236 16 647 10524 -9143
Pohyb penéznich prostredk 808 -4 927 397 2252
KS penézZnich prostredka 6 897 1970 2367 4619

V tabulce (Tab. 10) je ve zkracené podobé demonstrovan vyvoj Cash Flow ve sledovanych
letech 2010 az 2013. Jak je vidno, hlavnim zdrojem penéznich prostiedkil je provozni ¢in-
nost spole¢nosti, jez ma v pribéhu sledovanych let proménlivy charakter. Hlavnimi dvo-
dy byly zejména zmény vyse ucetniho zisku, pohyby u opravnych polozek a rezerv, ¢i

zmény stavu zasob, pohledavek a kratkodobych zavazka.
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Cash Flow z investi¢ni ¢innosti je kazdorocné zaporné, nebot’ v pribéhu sledovanych let
spolecnost investovala do pofizeni stalych aktiv — napf. vystavba vyrobni haly, koupé a

rekonstrukce vyrobni haly.

Cash Flow z finan¢ni Cinnosti je zna¢né proménlivé. Nejvetsi propad lze zaznamenat
Vv poslednim sledovaném roce 2013, kdy dokonce Cash Flow z finan¢ni ¢innosti dosahova-
la zapornych hodnot. Stalo se tak zejména z divodu snizeni cerpani kratkodobych uvérti na

polovinu.

Ukazatel celkového Cash Flow (KS penéZnich prostfedkil) se vSech sledovanych letech
pohyboval v kladnych hodnotach. Mezi lety 2010 a 2011 je zaznamenan veliky propad,
nicméngé jiz v dalSich letech mizeme pozorovat vzrustajici trend tohoto ukazatele.

9.2.7 Analyza ¢istého pracovniho kapitalu

Tab. 11: Analyza cistého pracovniho kapitdlu spolecnosti v letech

2010 - 2013

v tis. K¢ 2010 2011 2012 2013
Zasoby (+) 18 863 19396 22705 22701
Pohledavky (+) 44265 73033 79059 75976
Kratkodoby financni maj. (+) 6 897 1970 2367 4619
Kratkodobé zdvazky (-) 49733 62808 58321 57693
Kratkodobé avéry (-) 2744 9630 22583 13076
Cisty pracovni kapital 17 548 21961 23227 32527
CPK / Ob&7na Aktiva 25,06%  23,26% 22,31% 31,49%

Jak je vidno z tabulky (Tab. 11), spole¢nost kazdoroéné dosahovala kladné hodnoty Cistého
pracovniho kapitalu. Jinymi slovy byla spole¢nost schopna hradit v§echny své kratkodobé
zavazky prostrednictvim ob&ézného majetku a navic jest¢ méla dostate€né vysoky ,, financni
polstar* pro kryti neocekavanych vydajli, jenz se rok od roku zvySoval. Ve vSech letech

podil ¢istého pracovniho kapitalu na obéznych aktivech dosahoval hodnoty vice nez 22 %.
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9.2.8 Komplexni hodnoceni spole¢nosti
Tab. 12: Vyvoj Z-skore spolecnosti v pribéhu let 2010 - 2013

2010 2011 2012 2013

(CPK / Aktiva) * 0,717 0,09 0,09 0,09 0,13
(Nerozdélené zisky /Aktiva) * 0,847 0,34 0,33 0,34 0,38
(EBIT / Aktiva) * 3,107 0,47 0,30 0,08 0,16
(Vlastni kapital / Cizi zdroje) * 0,420 0,29 0,28 0,28 0,34
(Trzby /Aktiva) * 0,998 1,12 0,87 0,93 0,91
Z - skore 2,31 1,88 1,72 1,93

Z pohledu Altmanova Z-skore se spole¢nost ve sledovanych letech jevila zejména jako
firma s nevyhranénou finan¢ni situaci. Vyjma roku 2012 se spole¢nost nachazela v tzv.
Sedé zong, kterd vSak také alarmuje drobné finanéni potize. V roce 2012 se spole¢nost na-
chéazela dle Altmanovy metody dokonce v krizové zén€, ve které uz se nejedna o drobné

finan¢ni problémy, ale problémy velmi silné.

Spolecnost by se zejména méla pokusit o zvySeni obratovosti svych aktiv, coz by se odra-

zilo ve zlepseni vySe zminéného ukazatele a zaroven tak kladn¢ ovlivnilo hodnotu Z-skore.

Tab. 13: Vyvoj Indexu INOI spolecnosti v pribéhu let 2010 - 2013

2010 2011 2012 2013

(Aktiva / Cizi zdroje) * 0,13 0,22 0,22 0,22 0,24
(EBIT / Nakladové uroky) * 0,04 1,19 1,35 0,23 0,45
(EBIT / Aktiva) * 3,92 0,60 0,38 0,10 0,21
(Vynosy /Aktiva) * 0,21 0,24 0,18 0,20 0,19
(Obé&7na aktiva / KZ + KBU) * 0,09 0,12 0,12 0,12 0,13
Index INO1 2,36 2,25 0,85 1,21

Index INO1 je k analyzované spole¢nosti shovivavéjsi. V letech 2010 a 2011 je spole¢nost
na zaklad¢ vysledkl hodnocena kladng, a tedy Ze spole¢nost tvofila kladnou ekonomickou
hodnotu. V nasledujicich letech 2012 a 2013 pak spolec¢nost spada do tzv. kategorie podni-
kl s nevyhranénymi vysledky. Zejména v roce 2012 se Index INOI analyzované spolec-
nosti nachazi v niz§im pasmu vyse zminéného spektra, jezZ mize predjimat urcité financni
problémy, coz jiz predjimalo Altmanovo Z-skore. Taktéz v ptipad¢ Indexu INO1 ma vliv

na vysledek zejména nizky obrat aktiv.
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9.3 Informacni systém spole¢nosti

Pro zkvalitnéni a zefektivnéni fidicich procest je od roku 2010 ve spolecnosti vyuzivan

informacni systém BYZNYS ERP od spole¢nosti J.K.R. V roce 2010 byla nejprve spusté-

na zakladni ¢ast systému — obchodni a ekonomicka agenda; o rok pozdéji byla zahajena

implementace nastavbového modulu pro planovani a fizeni vyroby, kterd byla dokoncena

v roce 2012.

V soucasnosti jsou spolecnosti vyuzivany nasledujici oblasti fizeni vySe zminéného infor-

macniho systému:

Finance — v této oblasti fizeni je zejména vyuzivan modul finan¢ni Gcetnictvi, jez
je provazan s ostatnimi moduly a zajist'uje tak piehlednou evidenci vSech Géetnich
operaci. Tento modul umoziiuje po aktualizaci dokladii do ucetnich knih zpracova-
ni rozbort a podkladi; a to jak pro interni potieby spolecnosti, tak i pro vnéjsi ko-
munikaci se stditnimi a finan¢nimi institucemi. DalSimi vyuzivanymi moduly jsou
modul fakturace, pokladna a bankovni operace, které jsou taktéZ spolu tzce prova-

zany;

Evidence — v oblasti evidence je spolecnosti vyuzivan modul skladové hospodai-
stvi, jeZ je soucasné stézejnim modulem obchodniho okruhu. Tento modul zahrnuje
evidenci piijmi, pfevodd a vydeji sortimentu spoleénosti, sledovani objednavek,
evidenci karet vyrobku aj. Dal§im vyuzivanym modulem je evidence majetku sle-
dujici nejen stav a vyvoj dlouhodobych aktiv spole¢nosti, ale i jejich danové a
ucetni odpisy. Poslednim vyuzivanym modulem v oblasti evidence je modul zvany
mzdy a personalistika, ve kterém se provadi zpracovani veskeré personalni agendy

spolecnosti;

Zakaznici — vztahy se zakazniky spolecnosti je spravovany pomoci modulu CRM
(zkratka anglického Customer Relationship Management; neboli fizeni vztahii se
zékazniky). Ve spole€nosti je vyuzivan jak operativni CRM (které zajist'uje rutinni
¢innosti jako je zpracovani korespondence, identifikace obchodniho partnera a jeho
charakteristiky, evidence kontaktd apod.), tak i analytické CRM (umoznujici evi-
denci novych piilezitosti, realizaci marketingovych akci, vzajemné srovnani ob-

chodnich partnert at’ jiz Z pohledu vyse pohledavek, vyse zakazek ¢i zisku/ztraty);
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e Produktivita — v této oblasti fizeni je vyuzivan nastavbovy modul vyroba, jez je
vyuzivan pro jiz zminéné planovani a fizeni vyroby. Tento modul nahradil diive
vyuzivany softwarovy nastroj AROP od spolecnosti ARSIQA, ktery byl spole¢nosti
vyuzivan do roku 2012;

e Procesy — tato oblast fizeni je zde zastoupena modulem Workflow. Tento modul
slouzi spolecnosti zejména jako néstroj pro automatizaci podnikovych procesi, pti-
padné jejich ¢asti, béhem kterych jsou pfenaSeny jak ukoly, tak i ptikazy a infor-

mace z jednoho ucastnika procesu na jeho pfimého nasledovnika;

e Informace — zde spole¢nost vyuziva modul Zakazky, ve kterém jsou sledovany na-
klady, vynosy a hospodaisky vysledek jednotlivych zakdzek a modul Informace,

ktery zajist'uje sledovani informaci obecného charakteru (J.K.R., 2014).

Dalsi vystupy slouZzici k naslednému rozhodovéni jsou po exportu dat z informacniho sys-

tému upravovany dle potieby v MS Excel.

9.4 Soucasny stav financniho Fizeni a vyuzZivani nastroji financniho

controllingu ve spole¢nosti XY

Ekonomické oddé€leni je ve spole€nosti teprve od roku 2009, nebot’ do té doby vzhledem
k dobrym finanénim vysledkiim majitelé a vedeni spole¢nosti nepovazovali za nutné sesta-
vovat kalkulace ¢i podrobnéjsi rozpocty. Do roku 2009 byly naklady k produktu pfifazo-
vany kvalifikovanym odhadem a cena produktu se stanovila tak, aby byl konkurence-
schopny. Teprve postupem Casu vznikala potfeba presnéji sledovat jak naklady za celou
spole¢nost, tak i ndkladovost jednotlivych vyrobki a sluzeb, a pravé z tohoto divodu se
vedeni rozhodlo pro vytvofeni pracovni pozice ekonoma a implementaci kalkulaci pomoci

metody Activity-based costing.

V analyzované spolec¢nosti dosud neni zaveden systém controllingu a taktéz neni vytvoiena
samostatna pozice controllera, pfesto vSak urcité controllingové ¢innosti spole¢nost prova-
di. Tyto controllingové aktivity jsou ve spole¢nosti vykonavany predev§im ekonomickym
usekem, ve kterém plisobi vedouci ekonomického tuseku — ekonomka spolecnosti, dale pak
hlavni Gcetni a ucetni.

Na dalsi strané je nastinéna napln prace jednotlivych pracovniki ekonomického tseku.
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Naplni prace hlavni uéetni (pracovni ivazek 40 hod/tyden) je zejména:

e Zpracovani mezd za celou spolecnost;
e Kontrola a spravnost vystavenych faktur;
e Zpracovani mesi¢nich uzavérek;

e Provadéni plateb.
Naplni prace ucetni (pracovni uvazek 40 hod/tyden) jsou nasledujici ¢innosti:

e Zauctovani faktur doslych;
e Vedeni pokladny spolecnosti;
e Vyuctovani cestovnich nahrad a nakladu;

e Vypracovani podkladii pro DPH a Intrastat.
Napli prace ekonomky (pracovni ivazek 40 hod/tyden) spole¢nosti je nasledujici:

e Piiprava a zpracovani dlouhodobych zaméra a cilii spolecnosti;

Zpracovani ekonomickych a finan¢nich analyz;

Zpracovani ekonomického a finanéniho reportingu;

Tvorba a koordinace finan¢nich plani, sestavovani rozpoctli a nasledné metodické
fizeni a usmérnovani hospodateni s rozpoctovymi prostredky;
e Posuzovani efektivnosti riznych majetkovych a finan¢nich operaci; vypocty efek-

tivnosti a navratnosti investic;

Pléan, tvorba udrzovéani dokumentli CF, VZZ a jinych;

Veskera komunikace s bankami a ufady.

D4 se tici, Ze veskeré controllingové aktivity, jeZ jsou zejména provadény ekonomkou spo-
le¢nosti, jsou Gizce propojeny na vystupy z finan¢niho cetnictvi spolecnosti. Tato Situace
muze byt vyhodna a nevyhodna zaroven. Nevyhodna predevs§im z toho pohledu, Ze samot-
né ucetnictvi (ackoli zobrazuje véci pravdive) je orientované na minulost, kdezto zaméfeni
controllingu je zejména do budoucnosti — budouciho vyvoje spolecnosti. Z tohoto pohledu
muze dochazet k rozportim ¢i zkresleni pozadovanych vysledki a je tedy nezbytné aby se

ekonom dokazal i ,,vymanit“ z vlivu Gcetnictvi.

Ted’ jiz ale k samotnym controllingovym aktivitdm, jeZ jsou ve spolecnosti vykonavany.
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9.4.1 Finan¢ni planovani

Na pielomu listopadu a prosince je sestavovan kratkodoby — ro¢ni finanéni plan pro nésle-

dujici rok. Tento kratkodoby finan¢ni plan ma dvé podoby:

e Planovana vysledovka;

e Plan Cash Flow.

Da se fici, ze tento finan¢ni plan je orientacni a slouzi zejména pro predstavu o budouci

¢innosti spolecnosti.

Na mési¢ni bazi pak spole¢nost sestavuje plan trzeb, nakladi a vynost a Cash Flow. Za
sestavovani finan¢nich plant plné odpovida vedouci ekonomického useku spole¢né s ob-

chodné-ekonomickym feditelem.
Planovani trZeb se provadi ve spole¢nosti nasledovné — dle skupin odbérateli:

e Prvni skupina odbérateli — do této skupiny jsou fazeni odbératelé, kteti jiz ob-
jednavku dorucili, nebo je s nimi uzaviena smlouva. U téchto odbérateld je uvedena
predpokladana trzba (po mésicich) a zaroven k tomu uvedena materidlova naroc-
nost, pracnost a potieba kooperaci,

e Druha skupina odbératelt — zde jsou fazeni tzv. ,,pravdepodobni odbératelé*, od
kterych je ocekavana objednavka, nebo se jiz s nimi jedna, ale na 100 % tato ob-
jednavka jeSt€ neni jistd. RovnéZ u této skupiny odbératell je uvedena predpokla-
dana mésicni trzba, materidlovd narocnost, pracnost, potfeba kooperaci a navic
pravdépodobnost uskute¢néni objednavky. S touto pravdépodobnosti uskutecnéni
objednavky se vynasobi vSechny tdaje, které byly vypsany vysSe, a v kone€ném

planu se pak pocitd s témito pravdépodobnymi ¢astkami.

Z vyse uvedeného ziska spolecnost plan trzeb — a to jak za vlastni vyrobky a zbozi tak i za
sluzby. Zaroven k tomu i plan nakladovych poloZek jako jsou material, kooperace a po
pficteni THP 1 pldn mezd. Ostatni nakladové polozky rezijniho charakteru jsou planovany
na zakladé zkuSenosti z pfedchozich obdobi. PoloZka odpisovych nakladi spole¢nosti vy-
chézi z dlouhodobého planu odpisti a planu investic pro konkrétni rok. Energie jsou plano-
vany dle ptfedpokladané spotieby spolu s vedoucim udrzby a zbyvajici nakladové polozky

jsou bud’ vazany k poctu lidi (napf. obédy), ¢i k vysi vykonu (zde napf. obalovy material).

Zminéné plany jsou sestavovany jak za celou firmu, tak i za jednotliva stfediska (ekonomi-

ka, obchod, logistika, technicky usek a vyroba).
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Dale jsou vystupy z planu trzeb pouzity také do mési¢niho planu CF, ktery zaroveil obsa-
huje i plan investic. Investice jsou ve spole¢nosti planovany pouze ze strategického hle-
diska na vice let s tim, ze cca pulro¢né probihaji revize téchto plant. Avsak jelikoz jsou

zahrnuty také v CF, je vysledny pfehled investic opét mésicni.

Strategicky finan¢ni plan je ve spolec¢nosti formulovan na pétileté obdobi. Taktéz na jeho
tvorbé se podili vedouci ekonomického tiseku ve spolupréaci s vedenim a majiteli spolec-

nosti.

9.4.2 Kontrola

Kontrola planu a skute¢nosti ve spolecnosti probiha taktéz v mési¢nim horizontu, vzdy po
meésicni zavérce. Pokud dojde k vétsimu rozdilu, je pozadovano vysvétleni od zodpovédné
osoby, pro€ rozdil vznikl. Detailni analyza odchylek, ¢i rozbor jejich vzniku, jakoZto i né-

pravna opatfeni se ve spole¢nosti neprovadi.

Tab. 14: Ukdzka - Kontrola planu a skutecnosti ve spolecnosti XY (zpracovano dle inter-

nich dokumentii spolecnosti XY)

Datum aktualizace 27.3.2014

OCET Zodpovida NAKLAD / VYNOS listopad 13 [[prosineeds suma 2013
501014 A Spotreba pfimého materidlu plan 30000 30000 335000
VYVOj skutec¢nost 49 980 665 428 889097
501021 B Spotreba rezijniho materialu plan 80000 80000 960 000
vyroba skutecnost 146 384 66 265 1142088
501022 B Spotteba reZijniho materialu plan 31250 32750 375 500
nahradni dily skutec¢nost 14 730 26152 317 964
501023 B Spotreba rezijniho materialu plavn 3000 3000 36 000
budovy skutecCnost 1896 0 20616
501024 B Spotreba rezijniho materialu plan 70000 70000 840 000
naradi skutecénost 61109 71276 676 452
501025 C Spotreba rezijniho materialu plan 45 000 41 000 530000
ochranné prac. Pomucky skuteénost 12986 32117 181751
501026, 501028 A Spotreba rerl!nlh.o materialu plain 51 000 51 000 626 000
VYVOj skutecnost 33184 224 126 700734
501027 D Spotreba rezijniho materialu plan 69 500 69 500 837000
obaly skutecnost 207 670 57222 1138176
501030 A B E Spotreba rezijniho materialu plavn 4000 4000 48 000
provoz aut skutecnost 4 865 1596 66 063
501029, 501099 B Spotreba rezunlh(l) materialu plavn 48 900 47 900 573 200
ostatni skutecénost 41388 53995 531 066
501031, 501032, £ Spotteba DDHM pIavn 74 850 66 850 1294700
501033 skutec¢nost 25003 322107 711003
501041 F Spotfeba kancelafskych potfeb kel 13617 17872 203153

skutecnost 11514 11225 174717
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9.4.3 Finan¢ni analyza

Jednou ro¢né, zpravidla na konci t€¢etniho obdobi je zpracovéna klasické finan¢ni analyza,
ve které jsou sledovany ukazatele rentability, likvidity, zadluZenosti, aktivity, ale i rozdilo-
vé a provozni Ukazatele. V mési¢nim horizontu jsou ve spole¢nosti sledovany tzv. parame-

try procesii, které budou blize popsany v kapitole 9.4.8.

9.4.4 Controlling likvidity, Fizeni Cash Flow

Controlling likvidity je ve spolecnosti provadén formou tydenniho prognozovani piijmt a
vydajii. Jinymi slovy je evidovano, co se musi zaplatit (mzdy, DPH, SZP aj.) a co je poza-
dovano od dodavatell, tedy vydajova strana. A zaroven k tomu je vedouci ekonomického

useku evidovano, co se ocekava, ze prijde — tedy strana piijmova.

9.4.5 Monitorovani pohledavek

Co se monitorovani pohledavek z obchodnich vztahtl tyce, je pozornost soustfedéna pouze
na pohledavky po splatnosti, které jsou ve spolecnosti sledovany dle véku a to zejména

kvuli bankam.

Metodicky postup feSeni pohledadvek po splatnosti neni ve spolecnosti definovan Zadnou
vnitini smérnici. Cela tato problematika fizeni pohledavek po splatnosti Se ve spole¢nosti

tidi dvéma ptikazy feditele spolecnosti:

e Prvni prikaz — zakazujici expedici dalSich vyrobkl a zboZzi komukoli, kdo mé né-
jakou fakturu po splatnosti (vyjimky muize schvalit obchodni feditel);
e Druhy prikaz — ktery definuje, jak postupovat v piipad¢, Ze se u zakaznika d&je

néco nestandardniho (konkurz, insolvence, aj.).

Vymahani pohledavek po splatnosti je naplni ekonomického useku a provadéno vedouci
ekonomického tseku s tydenni pravidelnosti. V modulu fakturace informacéniho systému
BYZNYS ERP jsou po zadani kritérii vyfiltrovany rizné sestavy tykajici se jak pfijatych,
tak i vydanych faktur. Automaticky jsou pak vygenerovany vSechny pohledavky po splat-
nosti, a nasledné ,, pripravena *“ jednotliva PDF, ktera se odesilaji emailem dluznikim spo-
le¢nosti. V ptipadé, Ze nepfijde zddnd odezva, probihaji dalsi tyden druhé upominky.
Jestlize ani tehdy se nekond Zadna odezva, ptedédvaji se tyto neuhrazené pohledavky pii-

sluSnému obchodnikovi spole¢nosti k dal§imu vymahani pohledavek.
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Tab. 15: Vekova struktura pohledavek z obchodnich vztahii na konci let 2010 —

2013(zpracovano dle internich dokumentii spolecnosti XY)

rok 2010 rok 2011 rok 2012 rok 2013
lhita uhrazeni pohledavky v Ke vyjadreni v v Ké vyjadreni v Ke vyjadreniv v Ké vyjadreni v
% v % % %
Pohledavky pfed splatnosti 9176 525 61,56 22910020 72,45 29019722 76,21 38186267 86,46
1- 14 dni po splatnosti 1099817 7,38 6031692 19,07 5857322 15,38] 3726549 8,44
15- 30 dni po splatnosti 698 846 4,69 998 860 3,16 497 088 1,31 492 521 1,12
31- 60 dni po splatnosti 510718 3,43 691674 2,19 534573 1,40 331993 0,75
61 - 90 dni po splatnosti 2348 046 15,75 76013 0,24 504 088 1,32 175756 0,40
91 - 180 dni po splatnosti 812187 5,45 39583 0,13 663 098 1,74 103 520 0,23
181 - 360 dni po splatnosti 146 039 0,98 672233 2,13 512431 1,35 75373 0,17
nad 360 dni 113885 0,76 201 252 0,64 489 672 1,29 1075 883 2,44
Pohledavky po splatnosti celkem 5729538 38,44| 8711307 27,55 9058272 23,79 5981595 13,54
Pohledavky celkem 14 906 063 100,00 31621327 100,00 38077 994 100,00 44 167 862 100,00

Dale se u pohledavek mési¢né sleduje jejich doba obratu.

9.4.6 Monitorovani zavazku

Tak jako u pohledavek, i zavazky z obchodnich vztahii jsou ve spole¢nosti sledovany dle

vékové struktury a mésic¢né je sledovana jejich doba obratu.

Tab. 16: Vékova struktura zavazkii z obchodnich vztahit na konci let 2010 — 2013 (zpraco-

vano dle internich dokumentii spolecnosti XY)

rok 2010 rok 2011 rok 2012 rok 2013
Ihata uhrazeni zavazku v Ké L v K¢ L] v Ké orslienlie v K¢ pslicniiy
% v% % %
Zavazky pred splatnosti 8077 244 52,49 11328300 61,69 7000380 37,55 9261766 41,30
1-14dnipo splatnosti 4840611 31,46 3521143 19,17 4116580 22,08] 5132475 22,89
15- 30 dni po splatnosti 499 479 3,25| 3241663 17,65 5195 606 27,87 3515921 15,68
31- 60 dni po splatnosti 109 068 0,71 90340 0,49 2 305 668 12,37 3157300 14,08
61 - 90 dni po splatnosti 134457 0,87 0 0,00 15035 0,08 1359092 6,06
91 - 180 dni po splatnosti 1463 861 9,51 182 056 0,99 0 0,00 0 0,00
181 - 360 dni po splatnosti 246 297 1,60 0 0,00 8479 0,05 0 0,00
nad 360 dni 15 845 0,10 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Zavazky po splatnosti celkem 7309618 47,51 7035202 38,31| 11641368 62,45 13164788 58,70
Zavazky celkem 15 386 862 100,00 18363502 100,00 18641748 100,00 22426554 100,00

9.4.7 Analyza ABC

Tato analyza je ve spolecnosti hojné vyuzivdna, zejména pak na logistickém useku. Zde
jsou podle ni rozd€leny jak zasoby, tak i zakaznici. Za celou spolecnost je pak tato analyza
pouzivana pro hodnoceni dodavateli. Hodnoceni a néaslednou kvalifikaci dodavateld dle

analyzy ABC zpracovava quality manager spolecnosti.
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9.4.8 Reporting

Reporting se ve spole¢nosti provadi pomoci tzv. parametrii procesi, které jsou sledovany
na mesicni bazi.
Tyto parametry se sleduji v nasledujici struktuie:

e Uroveii & 1 — Parametry informujici vedeni spole¢nosti o aktualni situaci, jeZ
mohou podpofFit rozhodovani. Jinymi slovy se jedna o ptehled hlavnich ukazatela
za cely podnik. Z ekonomickych ukazatelll jsou na této urovni sledovany nasleduji-
ci ukazatele:

- Trzby;

- Vysledek hospodateni;

- EBITDA;

- Marze u zbozi;

- Pridana hodnota;

- Celkové mzdové naklady;

- Produktivity prace z pfidané hodnoty;
- Produktivita prace z trzeb;

- Pohledavky a zavazky po splatnosti;

- Stav zadluZeni a Cerpani provoznich prostiedkd.

Jestlize dojde k situaci, Ze tyto parametry nejsou plnény, mél by byt divod neplnéni

zfetelny v trovni €. 2.

e Uroveii ¢ 2 — Parametry informujici vedouci useki o situaci jednotlivych od-
déleni. Zde jsou k dispozici jednotlivym vedoucim tseku podrobnéjsi informace o
plnéni parametrt v jejich useku. Naptiklad u vyrobniho tseku se jedna zejména o
nasledujici parametry:

- Zmetkovitost (jak hodnotové, tak i procenty);

- Celkové mnozstvi odpadd, aj.
Opét i zde plati, Ze pokud nejsou parametry plnény, mél by se dany vedouci zajimat
o uroven parametri €. 3, ktery by mél ptipadny diivod neplnéni objasnit.

o Uroveii & 3 — Parametry na nizSich trovnich vedeni. Tyto parametry maji cha-
rakter spiSe informativni; nejsou tedy zavazné, pouze doporucené. Jedna se o in-

formace, které vychazi z kazdodenni ¢innosti a které¢ by mél kazdy niz$i manager
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spole¢nosti — mistr, vedouci oddéleni — o svém odd¢leni védét. Tyto parametry se

nesleduji neustéle, nebot’ naro¢nost sledovani by piekrocila vypovidajici hodnotu.

Za kazdy parametr jsou stanoveny meésicni cile, kterych chce spolecnost dosdhnout. Jak jiz
bylo v uvodu kapitoly napsano, vyhodnoceni téchto parametrii ve spole¢nosti probiha mé-

sicné.
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10 ZHODNOCENI ANALYTICKE CASTI JAKO VYCHODISKO PRO
CAST PROJEKTOVOU

V navaznosti na predchozi kapitolu, ve které byla provedena jak analyza soucasné ekono-

mické situace spole¢nosti v porovnani s odvétvim, tak i analyza soucasného stavu finang¢-

niho fizeni a vyuzivani néstrojii financniho controllingu, zde budou sepsany piednosti a

nedostatky, jez z analyz vyplynuly.

Mezi piednosti jsou zafazeny nasledujici body:

Vyvoj ukazateli v poslednim sledovaném roce 2013 — piedchozi rok 2012 jak
z pohledu jednotlivych ukazatelti finan¢ni analyzy, tak i z pohledu souhrnnych uka-
zatelti nebyl pro spole¢nost velice pfiznivy. Pokles nejen ukazateld rentability byl
klady spojené s vystavbou nové haly a rekonstrukci budov, ztrata dalezitych zaka-
zek ¢i nahromadéni vyroby méné ziskovych zakazek se podepsaly na ne moc ptiz-
nivych vysledcich jednotlivych ukazateli daného roku. Pii pohledu na vysledky
ukazatelti nésledujiciho roku 2013 lze konstatovat, Ze tento dopad neptiznivych
faktorti pfedchoziho roku spole¢nost prekovala a ukazatele nejen rentability, ale i
dalSich ukazatela se vyviji pozitivnim smérem,;

Spole¢nost piestala vyuzivat faktoring a tihu jednoho z nejvétSich odbérateln,
ktery ma splatnost vice nez 120 dni si nese sama. Pokud spole¢nost dokaze finan-
covat pohledavky levnéj$imi cizimi zdroji, at’ uz ve formé uveéru ¢i zavazkd, je ten-
to krok velice dobry a sluzeb faktoringu neni potieba;

Ackoli spole¢nost vyuziva ve vEtsi mife cizi zdroje neZli vlastni a ukazatel vétitel-
ského rizika kazdoro¢né atakuje hodnotu 60 % - tedy hranici doporu¢ené hodnoty.
Z pohledu multiplikatoru vlastniho kapitialu a ukazatele irokového kryti je i
nadale pro spolecnost priznivé vyuzivat dalSi cizi zdroje s pozitivnim vlivem na
rentabilitu vlastniho kapitalu;

Soucasny stav vyuZzivani nastroji finanéniho controllingu v oblasti monitoro-
vani pohledavek po splatnosti lze zhodnotit také pozitivné. Monitorovani pohle-
davek dle véku je ve spolecnosti provadéno Ctvrtletn€, doba obratu pohledavek se
sleduje mésicné. Ve sledovanych letech podil pohledavek po splatnosti klesl

Z 38,44 % na 13,54 % v roce 2013;
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Ve spolecnosti je hojné vyuzivana analyza ABC, a to jak pro zasoby, zdkazniky,
tak i dodavatele;

Z finan¢niho hlediska neni ohroZeno nekonecné trvani podniku.

Na pomezi prednosti a nedostatkl jsou uvedeny body, které jsou hodnoceny pozitivné,

ptesto je zde i nadale prostor pro zlepseni:

Uroven finanéniho planovani vychazejici z racionalnich piedpokladi zjistova-
nych kvalifikovanymi pracovniky je také ohodnoceno pozitivn€. Spole¢nost planu-
je jak z dlouhodobého hlediska, tak i toho kratkodobého v podobé ro¢nich a mésic-
nich pland jak za celou spole¢nost, tak i za jednotliva stfediska. I piesto je zde
prostor na zlepseni bud’ v podob¢ zpracovani vice variant planovaného vyvoje, ne-
bo alespon ve vyuziti metody tzv. klouzavych rozpoéti a plant, jez umozni veEtsi
elasticitu planovaciho procesu;

Controlling likvidity je dalsi oblasti, kterou lze ohodnotit kladné. Controlling
likvidity je ve spolecnosti provadén formou tydenniho prognézovani piijmu a vyda-
ju. Pti zvolené strategii spolecnosti, kdy vSechny tfi sledované likvidity se pohybuji
pod doporucenymi hodnotami (hotovostni likvidita se pohybuje ve sledovanych le-
tech vzdy velmi hluboko), je toto prognozovani pfijma a vydaji posouzeno jako
nezbytné. AvSak naskyta se otdzka, zda tento tydenni horizont v prognézovani je
opravdu dostate¢ny k tomu, aby byly zajistény piipadné uvéry, ¢i zména terminu
uhrady zavazki naskytne-li se kratkodoby finan¢ni deficit.

Systém reportingu se strukturou ti‘i irovni v podobé parametri procesi je ve
spole¢nosti pomérné propracovany. Nicméné ve vyctu sledovanych ukazatell in-
formujici vedeni spolecnosti o aktualni situaci je pozornost zaméfena zejména na
vnitropodnikové ukazatele. V této urovni parametri procesii by své misto mezi sle-

dovanymi ukazateli méli mit i n€které ukazatele z finan¢ni analyzy.

Nedostatky, jez z analyz vyplynuly, jsou nasledujici:

Z finan¢ni analyzy vyplynulo, Ze v poslednich ti‘ech sledovanych letech je obrat
aktiv nizsi nez poZzadovana minimalni hodnota. Navic tato nizka hodnota taktéz
zapricila, ze z pohledu Altmanova Z-skore se spole¢nost nachazela v roce 2012 do-
konce v krizové zoné, ktera mize znacit velmi silné finan¢ni problémy. Spole¢nost

by se tedy méla pokusit o zvySeni obratovosti svych aktiv;
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e V poslednim sledovaném roce se zhorSila schopnost efektivné a v dostatecném
mnoZstvi inkasovat penize od svych zakazniki. Z porovnani ukazatelli doby
splatnosti kratkodobych zavazki a doby splatnosti kratkodobych pohledavek vy-
plynulo, Ze byla spole¢nost nucena 11 dni profinancovat;

e (o se tyce kontroly planu a skutecnosti — zde jsou spatfeny nedostatky zejména
V tom, Ze spoleénost nema nadefinované tolerancni meze pro jednotlivé plano-
vané polozky. Mimo jiné by spole¢nost méla pfistoupit také K detailnéjsimu rozbo-
ru vzniku odchylek a napravnych opatieni, jez by zajistily vyssi efektivnost financ-
niho fizeni;

¢ Problematika vymahani pohledavek po splatnosti je naplni prace ekonomic-
kého useku, méla by vsak byt pIln€ v rezii napln¢ prace jednotlivych obchodnikli
spolecnosti;

e Z pohledu controllingu je IS vyuZivany spole¢nosti nedostacujici. Spousta in-
formaci a dokumentt, které ekonomka spole¢nosti zpracovava, jsou pievadény z IS
a nasledn¢ zpracovany v MS Excel,

e Ve spolecnosti neni zaveden systém controllingu.

Tento souhrn pfednosti, bodlii na pomezi a zejména pak nedostatkd, jeZ je nutné pro im-
plementaci nastroji controllingu jako podporu ekonomického systému fizeni spole¢nosti

odstranit, poslouzi jako podklad pro nasledujici projektovou ¢ast diplomové prace.
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11 PROJEKT IMPLEMENTACE NASTROJU FINANCNIHO
CONTROLLINGU VE SPOLECNOSTI XY

Ptedchozi analytickou ¢asti bylo zjisténo, Ze ve spolecnosti neni zaveden uceleny systém
controllingu a taktéz neni ve spolecnosti vytvoiena samostatna pozice controllera. Tato
samostatna pozice controllera neni zatim ani do budoucna ve spolecnosti plinovana.
Veskeré dosavadni controllingové aktivity, jez jsou ve spolecnosti provadény, jsou vyko-

navany predev§im ekonomkou spolecnosti.

Jak jiz bylo zminéno V teoretické ¢asti prace, neni nezbytné nutné k realizaci controllingu
vytvoteni specidlni pracovni pozice, Coz plati i v pfipad€ analyzované spole¢nosti. Kazdo-
padné by bylo vhodné, aby spole¢nost tuto moznost vytvoieni nové pozice controllera tpl-

n¢ nezatracovala, a v budoucnu tomuto tématu jesté vénovala svoji pozornost.

Dale byly v analytické ¢asti prace zjistény urcité nedostatky, které je nutné odstranit. Na-
vrhy na zlepSeni soucasného stavu finan¢niho fizeni a vyuZzivani néstroji financniho con-

trollingu jsou nasledujici:

¢ Implementace analyzy odchylek do systému planovani a kontroly;
e Klouzavé rozpocty a plany;
e Controlling likvidity ve stifednédobém ¢asovém horizontu;
e Rizeni obchodnich pohledavek;
e Reporting
- za¢lenéni samostatného reportu finan¢nich ukazatell pro vedeni spole¢nosti;

e Informacni podpora controllingu.

Tyto navrhy dopomohou k ziskani kvalitnéjsich informaci pro podporu ekonomického sys-
tému fizeni firmy a mimo jiné piispé&ji k tomu, aby ve spole¢nosti zacal fungovat uceleny
systém finan¢niho controllingu.

Samoziejmé, aby tato implementace byla mozna, je nezbytné nutnd zainteresovanost vSech
podnikovych stfedisek a budovani povédomi o finanénim a strategickém fizeni nejen u

vedeni spolecnosti, ale i u v§ech pracovnikli v podniku, kterych se ,,controllingové mysie-

ni *“ dotyka.

Ted’ jiz ale k samotnym névrhiim.
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11.1 Implementace analyzy odchylek do systému planovani a kontroly
Vedle stanoveni pland a zjisténi skuteéné vySe jednotlivych planovanych veli¢in ucinné
finan¢ni planovani predpoklada i nasledné porovnani a analyzovani ptipadnych odchylek.
Ve spolecnosti momentaln¢ probiha kontrola pldnu a skute¢nosti v mési¢énim horizontu
S tim, Ze se vysvétluji vétsi rozdily a tim celd analyza jakoby konci.

Spole¢nost by se méla vice zajimat o detailnéj$i analyzu odchylek a souc¢asné mési¢ni vy-

hodnoceni by mélo byt rozsifeno i 0 jejich absolutni a procentuélni vyjadieni jako demon-

struje tabulka mési¢nich nakladt za spolecnost jako celek nize (Tab. 17).

Tab. 17: Navrh zaclenéni absolutniho a procentniho vyjadieni odchylek plan - skutecnost

Rok: 2013 mésic: Listopad
UCET Zodpovida NAKLAD / VYNOS skuteénost rozdil absolutné  rozdil v%
Spotteba pfimého material
501014 A e (S A 30000 49890 19890 66,30%
VyVOj

501021 B Spotreba rezijniho materidlu 80000 146384 66 384 82,98%
vyroba

501022 B Spotfeba rezijniho materidlu 31250 14730 -16520 -52,86%

nahradni dily
Spotreba rezijniho materialu

501023 B 3000 1896 -1104 -36,80%
budovy

501024 B S R O] 70000 61109 -8891 -12,70%
naradi

501025 c Spotfeba rezijniho materialu 45000 12986 -32014 -71,14%

ochranné prac. Pomucky

501026, A Spotreba rerl!nlho materialu 51000 33184 17816 -34,93%

501028 VYVOj

501027 D ST GBI 69 500 207670 138170 299%
obaly

501030 A B £ | Spotrebarezijnihomateridlu 4000 43865 865 21,63%

provoz aut

501029, B Spotreba rezunlh? materialu 48900 41388 7512 -15,36%

501099 ostatni

501031, E Spotteba DDHM 74850 25003 -49847 -66,60%

501032,

501041 F Spotreba kancelarskych potreb 13617 11514 -2103 -15,44%

Jak bylo feceno v analytické ¢asti, spolecnost planuje ndklady, vynosy a vysledky hospo-
dafeni jak za spolecnost jako celek, tak i za jednotliva stiediska. | v ptipad¢ sledovani od-
chylek za jednotliva stiediska je vhodné zvolit K jejich vyhodnoceni absolutni a procentu-

alni vyjadieni.
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Tab. 18: Navrh formulare pro propocet odchylek za jednotliva strediska

Stredisko: Meésic:
Odpovédny pracovnik:

tolerancni
Druh Nakladu plan skutecnost rozdil absolutné rozdil v %

mez

Pfimy material
Kooperace
Pfimé mzdy
Rezijni material
Rezijni mzda
Odpisy

Energie

Opravy

Sluzby

CELKEM :

Novym krokem v systému plan — kontrola se tedy stane rozbor vzniku odchylek a nasledné
navrzeni a zavedeni korekcnich opatieni, ktera budou korigovat vyvoj k ispésnému dosa-
zeni planu.

Samoziejmé& nemd smysl detailné rozebirat vSechny vzniklé odchylky. Naprosto staci vo-
ditko v podobé¢ nastaveni toleran¢nich mezi u odchylek jednotlivych kontrolnich veli¢in.
Teprve az pii prekroceni této toleranéni meze odchylky vstupuji do procesu analyzy pti€in
vzniku odchylky. Zde plati obecné pravidlo — ¢im vice je sledovana veli¢ina vyznamnéjsi,
tim uzsi je toleran¢ni mez. V ptipadé neptekroceni meze, mize byt mirny vykyv zapiici-
nén pouze ndhodnym ¢i sezénnim jevem.

Ugelem takového rozboru pii¢in vzniku odchylek je vypozorovani relevantni zmény ve
vyvoji jednotlivych polozek a poskytnuti vedeni spole¢nosti zpétnou vazbu, na zakladé

které se pak management spole¢nosti rozhodne, jakd napravna opatieni bude nejvhodné;si

uskuteCnit.
Diivodl vzniku odchylek miize byt mnoho, mezi ty nejcastejsi pak patfi:

¢ Spatna organizace prace;

e Spatny vybér planovacich metod;

e Nerealné stanovent cilu;

e Zmény v objemu podnikovych aktivit;

e Cenové vykyvy materiald, energie, vyrobki apod.
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Co se tyCe napravnych opatfeni, mohou nastat pouze dvé skutecnosti:

e Namifeni skute¢ného vyvoje na plan — napravna opatient,

e Uprava planu podle vyvoje skute¢nosti — zména planu.

Vypracovani navrhu opatfeni na zakladé zjisténych odchylek od planu se stane nedilnou
soucasti analyzy odchylek ve spole¢nosti. Vypracovani navrhu bude naplni prace kazdého
vedouciho daného stiediska, ktery se tak stane zaroven i odpovédnou osobou za dodrzova-

ni planu.
Samotny navrh opatieni bude obsahovat minimaln¢ tyto nésledujici udaje:

e Popis napravného opatienti;
e Jméno osoby odpovédné za provedeni napravného opatient;
e Zpusob realizace opatfeni;

e Stav plnéni ndpravného opatieni.

Tab. 19: Formuldar Navrh opatieni k eliminaci odchylek

NAVRH OPATRENI K ELIMINACI ODCHYLEK

Nazev opatfeni: Termin:

Odpovédny pracovnik:

Popis opatieni:

Zpusob provedeni:

Stav plnéni:

Aby byly opravdu naplnény ptedpoklady controllingu, bude jednou mési¢né vypracovan
souhrnny pfehled o aktuadlnim stavu jednotlivych napravnych opatieni za celou spolecnost.
Tento piehled bude predkladdn ekonomkou spolenosti na mési¢nich poradach

k ohodnoceni stavu plnéni, ¢i neplnéni.

Plnéni, ¢i neplnéni napravnych opatieni se stane 1 soucdsti variabilni — motivacni slozky

finan¢niho ohodnoceni jednotlivych vedoucich stredisek.
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11.2 Klouzavé rozpocty a plany

Ridit podnik pouze podle zp&tného zrcatka v dnesni dobé nestadi a pravé z toho diivodu se
ve firmach stale vice uplatituje systém controllingu se zdiraznénim jeho dopiedné vazby a

umoznéni pohledu do budoucnosti.

Controlling totiz nejenze kontroluje plnéni planu, ale také konfrontuje predpoklady, na

kterych je plan postaven se skute¢nosti a stimuluje reakci, pokud se nezménila.

K tomu, aby to tak skute¢né ve spole¢nosti bylo, posta¢i zavést systém klouzavych roz-
pocta a plant, jejichz smyslem je praveé upravovani rozpoctli a planti na nasledujici obdobi

dle skute¢nych vysledki predchoziho obdobi.

Uplné postaéi, aby se takhle rozpodty a plany pro jednotliva stfediska i spole¢nost jako
celek upravovali po kvartalech (samoziejmé neni problém je upravovat i v mensich ¢aso-

vych intervalech — naptiklad mésic).

V praxi to bude vypadat nasledovné — po uplynuti kazdého ¢tvrtroku spole¢nost vyhodnoti
velikost odchylek od planu, tedy skute¢nost uzavieného ctvrtroku versus planované hodno-
ty a na zaklad¢ téchto zjisténych hodnot se piepocita rozpocet na dalsi kvartal dle skutec-

nych vykont a zjisténé situace z piedeslého ctvrtroku.

Na zéklad¢ zjisténych odchylek se pak sestavi novy plan, ve kterém jsou jiz zapracovana

napravnd opatieni a Skrty, které je nezbytné uskutecnit, aby se dosdhlo celoro¢nimu planu.

Tab. 20: Navrh formuldre klouzavého rozpoctu — doprednd vazba controllingu

Stredisko: SKUTEENOST PREPOCITANY ROZPOCET

Druh Nakladu Unor Bfezen I. Kvartal Duben Kvéten () 1l. Kvartal

PFimy material

Kooperace

Pfimé mzdy

ReZijni material

ReZijni mzda

Odpisy

Energie

Opravy
Sluzby

CELKEM :
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11.3 Controlling likvidity ve stfrednédobém ¢asovém horizontu

Krom¢ fizeni rentability podniku — ziskovosti je nezbytné v systému ekonomického tizeni
svoji pozornost vénovat i fizeni likvidity — tedy platebni schopnosti podniku. Problematika
fizeni likvidity podniku je velmi komplikovana, jelikoz je ovliviilovana fadou faktort inter-

niho a externiho typu.

Jakymsi zakladnim stavebnim kamenem pro fizeni likvidity je plan Cash Flow, jez zobra-

zuje planované a skutecné piijmy a vydaje jak z provozni, investicni ale i financni oblasti.

Ve spolecnosti se Cash Flow planuje jak z dlouhodobého hlediska (je zohlednén ve strate-
gickém planu), tak i toho kratkodobého (ro¢ni a mési¢ni plany). Zakladni kdmen pro fizeni
likvidity tedy ve spolecnosti je. Mimo to je ve spolecnosti provadéno progndzovani piijmi
a vydajii na tydenni bazi.

Ptesto by progndzovani piijmi a vydaji ve spole¢nosti mélo probihat i v del$im ¢asovém

horizontu — naptiklad mésic.

Pro spolecnost je vhodné zavést progndézovani piijma a vydaji systémem 1 + 3, tedy pla-
novat pfijmy a vydaje na ¢tyii mésice dopiedu s tim, Ze ptijmy a vydaje prvniho planova-
ného meésice jsou planovany podrobnéji (naptiklad po jednotlivych tydnech mésice, ¢i de-
kadach), nezli zbylé tii mésice. Toto podrobnéjsi a piesnéjsi planovani prvniho mésice
povede k vétsi spolehlivosti udaju.

V podstaté tato prognostika pro sttednédoby casovy horizont bude vychédzet z mési¢niho
planu Cash Flow, ktery je jiz ve spolec¢nosti zpracovan.

Vysledkem mési¢ni prognoézy piijmi a vydaju se tak stane zjisténi, kolik volnych prostied-
kt bude mit spolenost v daném obdobi k dispozici, pfipadné zda bude potieba zajiSténi

dodate¢nych finan¢nich zdrojt.

Jestlize dojde ke druhé zminéné situaci — nedostatku penéznich prostiedkii, bude mit spo-

le¢nost moZnost podniknout ptislusné opatieni tak, aby k ni nedoslo.
Tato opatieni mohou mit rtiznou podobu, napt-.:

e Zmeéna terminu Uhrady zédvazku;
e Urychleni pfijmu naptiklad prostiednictvim poskytnuti skont svym odbérateliim;

e Ziskani uvéru apod.
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Navrh formulafe planovanych piijmi a vydaji v podobé Cash Flow sestaveného piimou

metodou demonstruje tabulka (Tab. 21). Cisla obsazena v tabulce jsou fiktivni.

Tab. 21: Formular pro planovani likvidity ve strednédobém casovém horizontu

duben
. ) ) ) duben kvéten cerven  cervenec
14.tyden 15.tyden 16.tyden 17.tyden celkem
PS penéznich prostiredku 6002 901 17039 1532929| 2327597 6002901 1915416 1770416 4780416
Bankovni ucty 5990308 8539 1489369| 2287507 5990308| 1875416 1730416| 4740416
Pokladna 12593 8500 43 560 40 090 12593 40 000 40 000 40 000
Provozni oblast -4270406( 2905890( 4795300 877819| 4308603 3855000, 3010000 6310000
PFijmy 15749594 15884028 23341514| 9453225( 64428361| 65000000 63000 000|62 500000
Uhrady pohleddvek 11483934| 13830000| 21287486( 7890000 54491420 52000 000| 52000 000|52 000000
Ostatni prijmy 4265660 2054028| 2054028 1563225/ 9936941 13000000/ 11000 00010 500000
Vydaje 20020000| 12978138| 18546214 8575406| 60119758| 61145000 59 99000056 190 000
Uhrady obchodnich zdvazkd 13130000 3005167 7345555/ 5067000 28547 722| 27580000( 27 580 000| 26 500 000
Zameéstnanci 0] 3759321 82693 150090 3992104| 4200000f 4020000/ 3990000
Ndkup materidlu 6890000] 2900870 10755000 1000601| 21546471| 23500 000( 23000 000|20 500000
Pojisténi 0] 1523700 0| 2350055| 3873755 3850000( 3500000( 3300000
Dané a poplatky 0| 1003080 2200 7660 1012940( 1015000 990000| 950000
Ostatnivydaje 0 786 000 360 766 O 1146766| 1000000 900 000] 950000
Investicni oblast -1715456| -1390000( -4000632( -1290000| -8396088| -4000000 0| -4 500 000
PFijmy 0 0 0 0 0 0 0 0
Vydaje 1715456 1390000 4000632 1290000 8396088| 4000000 0| 4500000
Financni oblast 0 0 0 0 0 0 0 0
PFijmy 0 0 0 0 0 0 0 0
Vydaje 0 0 0 0 0 0 0 0
KS penéznich prostredki 17039| 1532929 2327597| 1915416 1915416 1770416 4780416 6590416

V mési¢nim asovém intervalu bude pro kontrolu vyhotoven i pfehled odchylek planované

a skute¢né likvidity. Diivody pro toto vyhotoveni jsou nésledujici:

e Objasnéni hlavnich pfi¢in vzniku podstatnych odchylek mimo stanovenou tole-
rancni mez (spolecnost si sama nadefinuje);
e Prijeti vhodnych opatfeni za i¢elem jejich eliminace a tim padem i zpfesnéni pro-
gnoz do budoucnosti.
Pro toto sledovani vzniklych odchylek bude pouzit obdobny model formuléte jako pro pla-

novani likvidity ve stfednédobém casovém horizontu. Samoziejmée rozsiten o prislusné

kolonky.

Navrh tohoto formulaie (Tab. 22) — Prehled odchylek planované mésicni likvidity je uve-

den na nasledujici strané.
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Tab. 22: Prehled odchylek planované mésicni likvidity

duben kvéten

) . rozdil ) . rozdil
mez plan skutecnost plan skutecnost

tolerancni

absolutné absolutné
PS penéznich prostredku 6002 901
Bankovni ucty 5990 308
Pokladna 12 593
Provozni oblast 4308 603
PFijmy 64 428 361
Uhrady pohleddvek 54491 420
Ostatni prijmy 9936 941
Vydaje 60119 758
Uhrady obchodnich zdvazkd 28547722
Zaméstnanci 3992 104
Ndkup materidlu 21546 471
Pojisteni 3873755
Dané a poplatky 1012 940
Ostatnivydaje 1146766
Investicni oblast -8 396 088
PFijmy 0
Vydaje 8396 088
Financni oblast 0
PFijmy 0
Vydaje 0
KS penéznich prostredku 1915416

11.4 Rizeni obchodnich pohledavek

Smyslem fizeni pohledavek jsou dvé skutecnosti. Prvni skutecnosti je ochranit spole¢nost
pred vysokym podilem faktur, které zakaznici plati se zpozdénim a druhou skutecnosti je
pak minimalizovat podil nedobytnych pohledavek (jez nejsou v nejhor$im piipadeé vibec

vydobyty, nebo jsou inkasovany s vynalozenim relativné vysokych nakladi).

Samotné fizeni pohleddvek ma pak dv€ dimenze — prevenci pohleddvek a vymahani. Pre-

vence 1 vymahani pohledavek by mélo byt v pIné kompetenci obchodniho odd¢leni.

Ve spoleCnosti jiz probihé ¢tvrtletné monitoring pohledavek dle vékové struktury, a mésic-
n¢ se sleduje doba jejich obratu. Déle jsou stanovena dvé pravidla jak postupovat pii vy-
mahani pohledavek po splatnosti. Nicmén¢ by ve spolecnosti méla byt stanovena i pravidla
pro fizeni pohledavek z hlediska jejich objemu, struktury a vyvoje, jez by sniZovala riziko,
které sebou pohledavky spole€nosti pfinasi a mimo-jiné tak vedla i k samostatnému snizo-

vani doby splatnosti pohledavek.
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Objem pohledavek

Z hlediska objemu pohledavek bude ve spole¢nosti stanovena minimalni hranice pro stav
pohledavek za dany mésic (Ctvrtleti) v takové vysSce, v jaké je hodnota kratkodobych za-
vazkl pro dany mésic (Ctvrtleti). Tyto kratkodobé zavazky se tak stanou zdrojem jejich
kryti v plné vysi.

Struktura pohledavek

Pouze monitoring pohledavek dle vékové struktury nestaci a je tfeba dbat 1 na bonitu odbé-
ratell, kterym spolecnost poskytuje riznou dobu splatnosti obchodniho tivéru. Poskytovani
obchodnich uvért odbératelim spolecnosti ptfinasi podniku pozitivni efekty (vyssi prodeje

a pfijmy) a negativni efekty (rtst nakladu a rizika).

Soucasti fizeni pohledavek se tak stane i disledna evidence odbératelti a stanoveni plateb-
nich podminek a Gvérovych limitd. Cilem tohoto pfidélovani ivérovych limith je sniZeni
negativniho efektu uvérové politiky - riziko nezaplaceni faktur na nezbytné minimum.
Nutno podotknout, ze toto samotné opatieni piimo nezamezi vzniku pozd¢ splacenych po-

hledavek.

Ve spolecnosti to bude fungovat nésledovné. V piipadé, Ze odbératel potiebuje dalsi do-
davku a ma vyCerpany limit, musi nejprve ¢ast faktur po splatnosti uhradit. Stanoveni ta-
kového uvérového limitu pro konkrétniho odbératele se miize odvijet od nasledujicich sku-

teCnosti:

e Prtedesla platebni moralka;

e Primérny objem prodeje piedchoziho roku.

V tabulce (Tab. 23) na nasledujici strané je naznaceno, jak by klasifikace odbérateld a je-

jich tivérovych ramct mohla ve spole¢nosti vypadat.
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Tab. 23: Klasifikace odbératelii a jejich uverové ramce

Skupina Minula platebni mordlka  Platebni podminky / Splatnost Uvérovy ramec

Dlouholety odbératel -
A ou wo ‘,E o , erate 100% 60 dni 10 % z prodejt pfedchoziho roku
tvotivyrazné obraty

Dlouholety odbératel -
B Y v , 80% 45 dni 8% z prodeju predchoziho roku
tvofivyrazné obraty

Dlouholety odbératel -
C ?u ove e ,era € 100% 30dni 5% z prodejt predchoziho roku
stiedné vysoké obraty

Dlouholety odbératel -
D ?u ove b ’era € 80% 15 dni 2 % z prodejl pfedchoziho roku
stfedné vysoké obraty

Avsak podstatnym krokem do budoucna bude zejména sledovani novych odbérateld. Je
dilezité nesoustiedit se pouze na ziskani zakazky, ale také predem vymezit podminky pro-

deje.
Vyvoj pohledavek

Co se ukazateli pohledavek tyce, spole¢nost momentalné sleduje pouze dobu obratu

(splatnosti) pohledavek.

Z finan¢ni analyzy, jez byla provedena v analytické casti prace, vyplynulo, Zze za posledni
¢tyti roky doba splatnosti pohledavek rapidné stoupla v porovnani s trzbami. Trzby se zvy-
Sily ve sledovaném horizontu o 9 %, kdeZto splatnost pohledavek se zvysila o vice nez
47,6 % vzhledem k vyse srovnatelnym trzbam. Jinymi slovy to znamena, Ze spole¢nost
v daném obdobi poskytovala svym odbératelim pro ni nevyhodny del$i provozni Gvér bez

dostate¢né kompenzace.

A pravé z tohoto divodu spolecnost spolu s vyvojem doby splatnosti pohledavek zacne
sledovat i celkové mési¢ni trzby. Nasledné se z téchto trzeb bude ve spolecnosti pocitat i

procentni ¢ast celkovych pohledavek a celkovych nesplacenych pohledavek.

Tab. 24: Navrh vyuziti ukazatelii pro sledovani vyvoje pohledavek

leden unor biezen prosinec doporuceny trend

Celkové trzby (v tis. K¢)

Celkové pohledavky (v % z
celkového prodeje)
Nesplacené pohledavky (v % z
celkového prodeje)

klesajici trend

klesajici trend

zkracovdni doby splatnosti

Doba obratu pohledavek (ve dnech) pohleddvek
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Na obdobné bazi bude spole¢nost sledovat i vyvoj zadvazkl, s tim, ze misto podilu celko-
vych podilti pohledavek a podilu nesplacenych pohledavek zde bude pracovat s podilem

zévazki a nesplacenych zavazkl na celkovych trzbach.

11.5 Reporting

Controlling a reporting od sebe nelze oddélit, jelikoz aby ve spolecnosti systém controllin-
gu pln¢ fungoval, bez reportingu jako systému informaci a zprav o vyvoji podniku jako
celku i jeho dil¢ich ¢asti se zkratka neobejde. Zakladnim piedpokladem je uspofadani re-
portingovych zprav dle potieb jejich uzivateld tak, aby poskytovaly potiebné informace

pro jejich rozhodovani.

V analytické ¢asti bylo zji$téno, Ze spolecnost pro ucely reportingu vyuziva néco, co nazy-
va parametry procesii. Tyto parametry procesit maji strukturu tfi arovni a da se fici, ze se

jedna o pomérné propracovany a dostatecny systém reportingu ve spolecnosti.

Nicméng¢ i tak je vhodné do reportingu zahrnout zpravu, ktera konkrétné v reportingu pro
prvni Uroveinl - Parametry informujici vedeni spole¢nosti o aktualni situaci, jez mohou

podpofrit rozhodovani, chybi.

V parametrech procesti prvni urovné je pozornost soustiedéna zejména na hlavni ekono-

mické ukazatele, které jsou sledovany za spolec¢nost jako celek. Zde je jejich Gplny vypis:

o Trzby;

e Vysledek hospodateni;

e EBITDA;

e Marze u zbozi;

e Pridana hodnota;

e (Celkové mzdové naklady;

e Produktivity prace z ptidané hodnoty;
e Produktivita prace z trZeb;

e Pohledavky a zavazky po splatnosti;

e Stav zadluZeni a Cerpani provoznich prosttedk.

Z vyse vypsaného lze fici, Ze spolecnost se zejména zamétuje na sledovani vnitropodniko-

vych ukazatelti a informace o hlavnich finan¢nich ukazatelich jsou jakoby na pozadi (za-
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kladni ukazatele finan¢ni analyzy — tedy ukazatele rentability, aktivity, likvidity a zadluze-

nosti jsou sledovany vzdy az na konci ucetniho obdobi).

Jsou celkem dva divodu, pro¢ by se zpracovani a vyhodnoceni vybranych ukazatelu fi-

nanc¢ni analyzy mélo stat Soucast parametri procest pro tuto prvni uroven:

e Soucasné podnikatelské prostiedi vyzaduje podhled na spolec¢nost z vice thli;
e Provedenim finan¢ni analyzy byly zjistény neuspokojivé hodnoty u nekterych uka-

zatelu.

Nepochybné neni potieba vyhodnocovat vSechny ukazatele finan¢ni analyzy, které byly
piedlozeny v ramci analytické Casti prace. Dokonce neni nutné vyhodnocovat vybrané fi-
nanéni ukazatele mésicné. Kuptikladu mési¢ni vyhodnocovani rentabilit postradd logiku
véci, jelikoz kratkodobé mize dochazet k vykyvim, které jest€¢ nemuseji znamenat nutné

problémy — naptiklad vysoké investice, zavadéni novych produktl na trh a jiné.

Informace o finan¢ni situaci spolec¢nosti se tak stanou soucasti ¢tvrtletnich reportl pro ve-

deni spole¢nosti a zcela postaci vyhodnocovat tyto nasledujici ukazatele:

e ROE;

e Obrat aktiv;,

e Doba splatnosti pohledavek;

e Doba splatnosti kratkodobych zavazk;
e Mira zadluZenosti;

e Hotovostni likvidita;

e Provozni mira zisku;

e Ukazatel ekonomické ptidané hodnoty — EVA.

Samoziejmé pro sledovani vybranych ukazatell je tfeba mit 1 patficné odivodnéni, jez je

predloZeno na nasledujicich fadcich.
ROE - rentabilita vlastniho kapitalu

Spolecnost veskery sviij generovany zisk reinvestuje zpét do spole¢nosti a jejiho dalsiho
rozvoje. Nevyplaci zadné dividendy majitelim spole¢nosti. Z tohoto pohledu se jevi in-
formace o rentabilité vlastniho kapitalu pro majitele spolecnosti (kteti jsou zaroven i sou-

casti vedeni spolecnosti) jako prinosné.
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Navic prostrednictvim rozkladu ukazatele ROE je mozné sledovat hned tfi dil¢i ukazatele,

jez maji na dany ukazatel vliv:

e ROS - rentabilita trzeb;
e Obrat aktiv;

e Podil celkovych aktiv na vlastnim kapitalu spolecnosti.

Jestlize se spole¢nost rozhodne pro tento, v literatufe asto nazyvany Du Pontliv rozklad

rentability, ziska mimo-jiné i odpovédi na nasledujici otazky:

o Jake dilci faktory a jakym smérem piisobi na vyslednou hodnotu rentability?

e Na které nedostatky se zamérit, jestlize usiluji 0 zvyseni hodnoty ROE?

Dalsim pfinosem sledovani a rozkladu ukazatele ROE je i moznost modelovani dopadi

zmén jednotlivych polozek ukazatele.
Obrat aktiv

Ukazatel obrat aktiv je mezi sledované ukazatele zafazen zejména z toho divodu, Ze za
posledni tfi sledované roky je jeho vysledek za spole¢nost niZsi, neZ pozadovana minimal-

ni hodnota 1. Ukazatel odpovida na nasledujici otazku:

o Kolik prostredkii je firma rocné schopna vygenerovat ze zdrojii, které ma k dispozi-

ci?
Doba splatnosti pohledavek a Doba splatnosti kratkodobych zavazki

Duvod pro¢ sledovat tyto dva nasledujici ukazatele je prosty. Jak doba splatnosti pohleda-
vek, tak i doba splatnosti kratkodobych zavazki se ve sledovaném obdobi v ramci finan¢ni
analyzy rapidné zvysila. Delsi doba inkasa pohleddavek znamena vétsi potfebu tveért a tim 1
vétsi naklady. Delsi doba splatnosti kratkodobych zavazkli mize signalizovat problémy
v likvidité.

V kazdém piipadé by spole¢nost méla usilovat o to, aby doba splatnosti pohledavek byla
kratsi, nez doba splatnosti kratkodobych zavazki. V poslednim sledovaném roce ale doslo
k opac¢né situaci, kdy doba splatnosti pohledavek nabyla hodnoty 166 dni a doba splatnosti
kratkodobych zavazkl byla 155 dni. Tedy 11 dni bylo potfeba profinancovat.

Mira zadluZenosti

Obdobny ukazatel je jiz souasti reportu parametry procesii, piesto by ukazatel mél byt

soucasti 1 samostatné¢ho finan¢niho reportu pro vedeni spolecnosti.
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Hotovostni likvidita

Netieba zdlraziiovat divody pro zatfazeni ukazatele likvidity do finan¢niho reportu pro
vedeni spole¢nosti. Vzhledem k tomu, ze z finan¢ni analyzy vyplynula spiSe agresivnéjsi
strategie spolecnosti, co se oblasti fizeni likvidity tyce a vSechny sledované likvidity jsou
pod doporuc¢enymi hodnotami (nejvice pak hotovostni likvidita) a mimo jiné se spolecnost
neustale pohybuje na hranici ¢erpani provoznich prostiedki, ma sledovani tohoto ukazatele

své opodstatnéni.
Provozni mira zisku

Jedna se o ukazatel, ktery byl v teoretické ¢asti prace opominuty, tudiz bude piiblizen zde.
Ukazatel charakterizuje rentabilitu hlavni ¢innosti podniku, Vv literatuie se lze docist, ze
idealni stav ukazatele lezi v rozmezi 5 — 10 % (ne-li vice) a ve vyvojové fadé je ptiznivé,

kdyz vykazuje rostouci tendenci.

Duvodem zaclenéni tohoto ukazatele do reportu pro vedeni spole¢nosti je skutecnost, Ze se
Vv jeho vysledku kloubi jednak faktory vlivu zmény vyrobniho programu, tak i odbytové
zajisténi a celkova efektivnost hospodateni podniku. Ukazatel se pocitd dle nasledujiciho

vztahu:

Provozni vysledek hospodareni

b s gisky = 22
rovozni mira Z1skKu Triby ( )

Pro informaci je zde prilozena i tabulka (Tab. 25) vypoétenych hodnot provozni miry zisku

za jednotlivé sledované roky.

Tab. 25: Provozni mira zisku spolecnosti v priubehu let 2010 - 2013

v tis. K¢ 2010 2011 2012 2013
Provozni hospodarsky vysledek 21487 17937 5499 10234
Trzby (za prodej zboZi + za prodej vlastnich
vyrobk a sluzeb)
Provozni mira zisku 14,35% 11,83% 3,29% 6,24%

149713 151588 167213 164026

Ukazatel ekonomické pridané hodnoty — EVA

Dalsi, posledni ukazatel, ktery by spolecnost méla v reportech pro vedeni vyhodnocovat a
sledovat, je ukazatel ekonomické piidané hodnoty. Jedna se o ukazatel, ktery méfi, jak
podnik za dané obdobi ptispél svymi aktivitami ke zvySeni, ¢i snizeni hodnoty pro své
vlastniky a prave z tohoto divodu je sledovani vyvoje tohoto ukazatele pro vedeni, jez jsou

zaroven 1 majiteli spole¢nosti, pfinosné.
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Tento ukazatel byl jiz pfestaven v teoretické Casti prace, lze jej vypocitat dle riznych pied-
pisii. Pro potteby této prace je vybrana metodika vypoctu pomoci ratingového modelu

INFA, dle které postupuje i ministerstvo primyslu a obchodu.
Cely postup vypoctu ukazatele ekonomické ptidané hodnoty EVA je soucasti ptilohy P V.

Tab. 26: Navrh formulare reportu financni situace pro vedeni spolecnosti

REPORT PRO VEDENJ SPOLECNOSTI - INFORMACE O FINANCNI SITUACI SPOLECNOSTI ZA 2.Q ROKU 20xx

predchozi plan pro aktualni  skutecnost

ukazatel . . . . 253 .
Ctvrtleti Ctvrtleti aktualni ctvrtleti

odchylka pricina odchylky

ROE

Obrat Aktiv

Doba splatnosti
pohledavek

Doba splatnosti
kratkodobych zavazki

Mira zadluZenosti

Hotovostni likvidita

Provozni mira zisku

Ukazatel ekonomické
pridané hodnoty - EVA

Jelikoz samotné izolované posuzovani hodnot vypoctenych ukazateli nema viceméné zad-
ny smysl, je do navrhu formulafe (Tab. 26) reportu Informace o financni situaci spolecnos-
ti zaclenéna i kolonka piedchoziho ¢tvrtleti, diky které tak dojde i k porovnani dosazenych

hodnot v ¢ase.

Skute¢né dosahnuté hodnoty daného Ctvrtleti budou déale porovnany také s planovanymi,
pfipadné doporucenymi hodnotami. ZaleZi na rozhodnuti vedeni spole¢nosti, pro kterou

variantu se pfikloni.

Dale i tento report bude doplnén o kolonku vy¢isleni odchylky planovaného stavu a sku-
te¢nosti tak jako v systému planovani a kontroly. Posledni kolonka — pricina odchylek —
bude obsahovat komentafi pro¢ vyrazna odchylka skute¢ného stavu a planovanych (dopo-

rucenych) hodnot vznikla.

11.6 Informacni podpora controllingu

Aby systém controllingu mohl ve spolecnosti spravné a i€¢inné€ fungovat, je zapotiebi i jeho
informaéni podpora. Z analytické ¢asti prace vyplynulo, Ze z pohledu controllingu je in-

formacni systém vyuzivany spolecnosti nedostacujici.
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Ackoli naptiklad vyuzivany modul Finance umoziiuje mimo ndstrojii finan¢niho ucetnictvi
a nakladového Ucetnictvi I vyuZziti nastroje pro finanéni planovani a rozpocty, spole¢nost
tento nastroj nevyuziva. Dlvod je ten, Ze informacni systém neumi pracovat zalozkovym
systémem a Z tohoto diivodu je pro kazdou generovanou sestavu nutné pres rtizna kriteria

pfepinat naptiklad mezi stfedisky apod.

Spousta dokumentu, které nejen vedouci ekonomického odd¢€leni zpracovava, je po preve-

deni dat z informac¢niho systému zpracovana v MS Excel.

Jak jiz bylo zminéno na pfedchozich strankéach - controlling neni jen o finan¢nim planova-
ni. Controlling by mél zejména produkovat informace na zakladé identifikace odchylek
mezi skutecnym a pozadovanym stavem, nejen V okamziku vycisleni, ale predevsim
0 jejich vyvoji se zaméfenim na budoucnost. A ptesné tohle je to, co dnesni controllingové
informac¢ni systémy umi. Dokazou nejen algoritmizovat tvorbu planu, jeho jednotlivé vari-
anty a scénafe vyvoje, ale i modelovat rizné varianty feSeni na zakladé vzniklych situaci a
jejich dopady na ocekéavané cile. V samotném prosttedi MS Excel toto lze aplikovat velice

obtizn¢ a navic je to proces velice zdlouhavy.

Navic nepopsatelnym piinosem je, zZe informace prezentovany v controllingovém systému
jsou platné v daném okamziku celé firm¢, coz je podstatny piinos pro realizaci principu

tzv. ,jediné pravdy “ v rdmci spole¢nosti.

Na trhu ERP systémil existuje i spousta informacénich systému, které jsou zaméteny na
podporu controllingu ve firmé. Nékteré z téchto systémil lze implementovat do jiz vyuZi-
vaného systému a navic je mozné ,, usit* systém na miru dané organizace. Tedy na poza-

davky, které spolecnost od takového systému ocekava.

Také spolecnost J.K.R. od které jiz analyzovana spolenost vyuziva informacni systém
BYZNYS ERP nabizi informa¢ni podporu systému controllingu formou nastavbové

oblasti Fizeni INTELIGENCE s moduly Business Intelligence a Excellent.
Charakteristika modulti je nasledujici:

e Modul Business Intelligence vyuziva modernich technologii z oblasti Data Ware-
housing pro podporu manazerského rozhodovani. Nabizi:
- Podporu strategického rozhodovani;

- Pfimy pfistup k analytickym informacim;
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Utinngjsi feSeni obchodnich a ekonomickych problémi s naslednou optima-
lizaci strategického planovani a rozvoje podniku;

Vybér polozek do datového skladu, ¢isténi dat a definici uzivatelskych filtri
pro datovy sklad;

Odstranéni nejednoznac¢nosti udaji;

Prezentaci datovych kostek — OLAP z dat datového skladu;

Okamzité zobrazeni pozadovanych dat v tabulkové ¢i grafické podobé bez
nutnosti vytvareni slozitych sestav — jez je ¢asoveé narocné a je zdrojem cas-
tych chyb;

Poskytovani kvalitnich podkladt pro rozhodovani.

e Modul Excellent je piimo dle slov spole¢nosti controllingovym nastrojem realizu-

jici zpétnou vazbu v procesu fizeni. Tento modul umi:

Sestavit finan¢ni analyzu;

Sestavit zdkonné ucetni vykazy k vybranému poslednimu datu kazdého mé-
sice;

Sestavit vlastni vykazy, naplnit je daty a zdtvodnit zobrazené hodnoty roz-

kladem datovych fad (J.K.R., 2014).

Dale dokaZe poskytnout odpovéd’ na nasledujici otazky:

Jak na tom firma je a proc¢ tomu tak je?

Kam se podel vyprodukovany zisk / z ¢eho byla uhrazena dosazena ztrata?
Jak je naplneén plan firmy?

Jak vypada skutecnost hodnoceného obdobi v porovnani s vysledky minu-

lych let?

Uprava na miru: je moZna

Casova naroc¢nost implementace nastavbového modulu: 2 — 4 mésice

Cena implementace: desitky tisic (odviji se 0d rozsahu funkcionalit, ipravy na miru a dle

poctu uzivateld)

Bohuzel dalsi informace nejen o produktu, ale i samotné implementaci jSOu spole¢nosti

J.K.R. vetejné nedostupné. Spolecnost J.K.R. je ochotna poskytnou informace pfimo az

spolecnosti na informacni schiizce, kde by ji byla zaroven pfedstavena zakladni funk&nost

systému a piipadné domluvena dalsi spoluprace.
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12 VYHODNOCENI PROJEKTU

Tato kapitola slouzi jako shrnuti navrzeného projektu.

12.1 Cil projektu

Projekt si klade za cil zanalyzovat a zhodnotit aktualni ekonomickou situaci a soucasny

stav finan¢niho fizeni a vyuZzivani controllingovych nastroji ve spole¢nosti XY.

Na zaklad¢ této analyzy identifikovat ptipadné nedostatky a navrhnout zlepSeni pomoci
vhodné vybranych controllingovych nastroji, jez by mohly dopomoci ke zlepSeni ziskani
kvalitngj$ich informaci, které jsou nezbytnym piedpokladem pro dalsi rozhodovani a tim 1

samotné fizeni podniku.

12.2 Harmonogram projektu

Tab. 27: Casovy harmonogram projektu

doba trvani
Analyza soucasného stavu 50 dni
Ekonomickd analyza spole¢nosti 15 dni
Soucasny stav financniho fizeni a vyuZivani controllingovych ndstroji 15 dni
Identifikace prinost a nedostakt 10 dni
Vymezeni projektovych pfileZitosti 10 dni
Vlastni zpracovani projektu 30dni
Implementace analyzy odchylek do systému pldnovdnia kontroly 5dni
klouzavé rozpocty a plany 5dni
Controlliong likvidity ve stfrednédobém casovém horizontu 5dni
Rizeni obchodnich pohleddvek 5 dni
Reporting - samostatny report financnich ukazateli pro vedeni spolecnosti 5dni
Informacni podpora controllingu 5dni
Predstaveni projektu vedeni spolecnosti 1den
Implementace projektovych navrhiai do spolecnosti 90 dni
Implementace projektovych ndvrh(i 1 aZ 5 + zhotoveni souvisejicich tabulek v MS Excel 30dni
Implementace projektového ndvrhu 6 - Informacni podpora controllingu 90 dni
Celkova doba trvani 171 dni

12.3 Ekonomicka naro¢nost projektu

Ve spolecnosti neni vytvorena samostatna pozice controllera a ani do budoucna zatim neni
planovéana. Cely projekt (i jeho jednotlivé navrhy) byl navrZen tak, aby tuto skutecnost

respektoval.

Co se tyce projektovych navrha 1 az 5, dé se fici, Ze se jedna pouze o maly zasah do kon-

cepce finan¢niho fizeni a controllingu ve spole¢nosti. Ekonomicka naro¢nost téchto navrha
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je v podstaté nulova. Jelikoz se jedna o zavedeni novych ¢i zdokonaleni jiz vyuzivanych
nastroji controllingu, je mozné spolecnosti doporucit Skoleni vybranych pracovnika

Vv oblasti finan¢niho controllingu.

Na trhu je velké mnozstvi Skolicich center a dostupnych kurzii se zaméfenim na financni
fizeni a controlling. S ohledem na navrzeny projekt a jeho jednotlivé navrhy je vhodné
spole¢nosti doporucit napiiklad kurz od spole¢nosti Controller Institut — Finan¢ni control-
ling. Naplni tohoto tfi denniho kurzu je problematika analyzy financ¢nich vykazi, systém
rozboru odchylek, rozbor plnéni finanénich a vykonovych ukazatelt, prace s forecasty,

tvorba plani a jiné (Controller Institut, 2014).

Co se tyce navrhu 6 — Informacni podpora controllingu — jedna se jiz o pomérné velky za-
sah do koncepce finan¢niho fizeni a controllingu ve spolecnosti. Ekonomicka naro¢nost
tohoto navrhu je podstatné vyssi, nez tomu tak bylo u ptedchozich navrht. V projektu byla
navrzena implementace informac¢ni podpory controllingu pfimo od spole¢nosti J.K.R., jez
ma pro tyto ucely ve své nabidce nastavbovou oblast fizeni Inteligence s moduly Business
Intelligence a Excellent. Implementace takového informac¢niho systému probihd dle poza-
davkl dané spolecnosti. Dle rozsahu funkcionalit dané oblasti fizeni, iprav na miru a poctu
uzivateld, kteti dany systém budou vyuzivat, se odviji také cena implementace. Cena zaci-
na na fadech desitek tisic, mize se vSak vySplhat az na statisice. Spole¢nost J.K.R. nabizi i
pfipadna skoleni, které by v ptfipadé implementace informacni podpory controllingu spo-

le¢nosti bylo vhodné absolvovat.

Tab. 28: Prehled ekonomické ndrocnosti projektu

Jednotlivé polozky cena bez DPH poznamky
Kurz Financni controlling - 3 dny 21000KE | cena kurzu za 1 osobu

odviji se od rozsahu funkcionalit, uprav
na miru a dle poctu uZivateld
Skoleni BYZNYS Bl v BYZNYS ERP - 1den 9 800 K¢ cena kurzu za 1 osobu

Informacni podpora controllingu desitky tisic

12.4 Prinosy projektu
V nasledujicich fadcich budou popsany pfinosy, které tento projekt sebou do spolecnosti
pfinese. Jsou jimi zejména:

e ZlepSeni kontrolni ¢innosti — zaclenéni analyzy odchylek do systému planovani a
kontroly povede k vyssi efektivnosti finan¢niho fizeni. V¢asné vypozorovani rele-

vantnich zmén ve vyvoji jednotlivych pldnovanych polozek tak usnadni vedeni spo-
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le¢nosti Vv pravou chvili zareagovat bud’ zménou planu, ¢i pfijetim ndpravnych
opatieni;

e Tim, ze se plnéni naplanovanych cili stane soucasti variabilni slozky finan¢niho
ohodnoceni vedoucich stiedisek, se da predpokladat i vétsi motivace vedoucich
pracovniki pro toto plnéni;

e Vyuziti klouzavych rozpo¢ti a plani umozni managementu flexibilni reakci na
zmény podminek a piedpokladi, na kterych byl plan ptivodné zalozen;

e Controlling likvidity ve stfednédobém ¢asovém horizontu povede k dislednéjSimu
Fizeni penéZnich toki, piresnéjSimu planovani likvidity a k minimalizaci rizika
vzniku deficitu penéZnich prostiedki;

e Pravidelné sledovani pohledévek z pohledu objemu, struktury a vyvoje pohledavek
povede k jejich efektivnimu Fizeni a také sniZeni objemu pohledavek po splat-
nosti,

e Vcasné zachyceni informaci o finanénim vyvoji podniku a moZnost adekvatni
reakce je pfinosem zaclenéni finan¢nich ukazatelti do reportingu pro vedeni spo-
leCnosti;

e Diky vyuziti nového ukazatele EVA (ktery pohliZi na zisk z ekonomického hledis-
ka, nikoli z u¢etniho) 1ze predpokladat i zlepSeni ekonomického Fizeni firmy;

e Implementace informaéni podpory controllingu ve spole¢nosti povede zejména
k tomu, aby byl systém controllingu ve spole¢nosti ucelen. Dale odpadne prace
V podobé pievadéni dat z IS do MS Excel a bude tim i minimalizovano riziko
chyb, jez v tomto procesu prevadéni dat miize snadno nastat;

e Controllingové aktivity, jez byly dosud provadény zejména ekonomkou spolec-
nosti v MS Excel, budou k dispozici na ,,jednom misté“ a v daném case budou
dostupné nap¥i¢ celou firmou, cozZ je zdkladnim ptfedpokladem principu tzv. ,,je-
diné pravdy “ ve spolecnosti;

e Nepochybné jsou pak i pFinosy zejména v oblasti tvorby plani a jeho jednotli-
vych variant, scénaiu vyvoje, ¢i modelovani citlivostnich analyz za pomoci in-
formacni podpory controllingu;

e Celkové rozsifeni vypovidajici schopnosti informaci ziskanych za pomoci no-

vych controllingovych nastroji v ramci finan¢niho Fizeni spole¢nosti.
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12.5 Rizika projektu

Jakykoli projekt, zména ¢i zasah do zavedeného systému sebou ruku v ruce nese jak piino-

sy, tak i bohuzel jisté prekazky a rizika. Lze pifedpokladat, ze néktera rizika budou ovlivni-

telnd vice, jiné naopak méné. Management spolecnosti se s témito riziky bude muset vy-

rovnat a snazit se jejich vliv minimalizovat na ptipustnou hodnotu. Zde je vypis rizik, se

Kterymi je nutné pocitat:

e Kazdy nastroj, ktery odkryva nedostatky, miZe byt odmitan ¢asti manage-

mentu spolecnosti a zainteresovanymi zaméstnanci spole¢nosti — v tomto pfipa-

d¢ je nevyhnutelné jasné vymezeni cile projektu a zaangazovanost vSech podniko-

vych stredisek pii budovani povédomi o finan¢nim a strategickém tizeni napfic ce-

lou spolec¢nosti;

e Neochota zménit zazity béh firmy — cely projekt je navrzen tak, aby nebylo nutné

ve spoleénosti vy€lenit nové pracovni misto. VSechny ptedkladané navrhy tak

ovlivni zejména stavajici pracovni ¢innosti a postupy pracovnikl na téchto pozi-

cich:

Navrh ¢. 1 — Implementace analyzy odchylek do systému planovani a kont-
roly ovlivni zejména préci jednotlivych vedoucich oddélent;

Navrh €. 2 — Klouzavé rozpocty a plany — pfedstavuje praci navic pro ve-
douci ekonomického useku a obchodné ekonomického feditele spolecnosti;
Navrh ¢. 3 — Controlling likvidity ve stfednédobém ¢asovém horizontu — i
tato aktivita bude néaplni vedouci ekonomického useku, ptipadné hlavni
ucetni spolecnosti;

Navrh &. 4 — Rizeni obchodnich pohledavek — dosud monitoring pohledavek
byl zejména v rezii ekonomického useku, S pfijetim tohoto projektu by se
fizeni pohledavek z pohledu objemu, struktury a vyvoje stalo ndplni prace
jednotlivych obchodnikii spole¢nosti;

Navrh €. 5 — Report finan¢nich ukazatelti pro vedeni spole¢nosti — tento
ukol bude v kompetenci vedouci ekonomického useku;

Navrh €. 6 — Informacni podpora controllingu — ovlivni dosavadni pracovni
¢innosti a navyky vedouci ekonomického tiseku a obchodné ekonomického
feditele spolecnosti. Prvotni prekazky v ramci seznameni se s informacnim

systémem posléze nahradi celkové usnadnéni a zautomatizovani nékterych
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dosavadnich pracovnich postupii jak pro vedouci ekonomického tseku, tak 1
pro obchodné¢ ekonomického feditele spolecnosti.

o Nepiimérené vytiZeni zejména vedouci ekonomického tiseku — da se fici, ze 5 z
6 navrzenych opatfeni ovlivni zejména praci vedouci ekonomického useku. Toto
nepfiméfené vytizeni by mohlo utlumit delegovani nékterych jiz vykondvanych
¢innosti vedouci ekonomického tiseku na nékterou z ucetnich spolecnosti.

e Neochota investice do zdokonaleni IS — zde je zejména nutna osvéta vedeni spo-
le¢nosti o prinosech, které informaéni podpora controllingu do spole¢nosti pfinese;

e Nevhodné nastaveni softwaru mizZe zamezit efektivnimu sbéru informaci — pfi
implementaci nastavbového modulu pro potieby controllingu je nezbytna dasledna
konzultace s dodavatelem a vymezeni pozadavkii na dany software;

e Nedostate¢né zaskoleni v novém informacnim systému miZe zpiisobit pocatec-
ni chybovost zpracovavanych informaci — tuto chybovost zpracovani miize za-
mezit skoleni zainteresovanych pracovnikii v ramci implementace softwaru do
podniku.

e Navrzené nastroje nemusi byt spravné chapany a vyuzivany — z tohoto diivodu
je tfeba investovat nejen financni, ale 1 ¢asové prostfedky do vzdélavani a Skoleni
jednotlivych zaméstnancii tak, aby bylo riziko selhani co nejvice eliminovano;

e NedodrzZeni ¢asového harmonogramu projektu — miZe mit za nasledek zpozdéni
implementace projektu. Toto riziko muze snizit pravidelna kontrola dodrzeni ¢aso-

vych piedpokladii a v€asné vymezeni ¢asovych rezerv.
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Tab. 29: Identifikace rizika projektu

Identifikace rizika

Nevdle prijeti projektu a jeho
jednotlivych navrhi

Nasledky
Odmitnuti projektu vedenim
spolecnosti ¢i zaiteresovanymi
zaméstnanci

Eliminace rizika

Jasné vymezeni cile projektu

Neochota ménit zazity chod firmy

Naruseni projektu

Motivace zaméstnancl a
zdUraznéni pfinosd jednotlivych
navrha

Nepfimérené vytizeni
zainteresovanych pracovnik( do
projektu

Nedostatecny ¢asovy prostor pro
jednotlivé ukoly, navrhy
nepfinesou pozadované zleseni

Delegovani nékterych ukoll na
dalsi pracovniky ve spolec¢nosti

Neochota investice do
zdokonaleni IS

Neuskutecnitelnost konkrétniho
navrhu

Osvéta o pfinosech, které
infromacni podpora controllingu
do spolecnosti pfinese

Nevhodné nastaveni software

Nevyuzitelnost informacni
podpory

Dasledna konzultace nastavenia
vymezeni pozadavkd na dany
software

Nedostatecné zaskoleniv novém
informacénim systému

Chybné zpracovaniinformaci

Skoleni pracovnik{l v rdmci
implementace software do
podniku

Nesprdvné pochopenia vyuzivani
navrzenych nastrojl

Selhani projektu

Pravidelna osvéta a skoleni

Nedodrzeni casového
harmonogramu

Zpozdéniimplementace projektu

Pravidelna kontrola dodrzeni
Casovych predpoklad( projektu,
véasné vymezenirezerv

100 %

’ 3

Vliv na aspéch projektu

0%

100 %

Pravdépodobnost vyskytu rizika

v

Obr. 5: Kvantifikace rizika projektu
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Z obrazku (Obr. 5) je patrné, ze nejvétsi riziko samotného projektu je nevile jeho piijeti at’
jiz vedenim spolecnosti, ¢i jednotlivymi zainteresovanymi zameéstnanci podniku. Toto rizi-
ko je tésn¢ nasledovano rizikem nespravného pochopeni a vyuzivani navrzenych nastroji
spolu v kombinaci s nepfiméfenym vytizenim zainteresovanych pracovnikid do projektu.
V tabulce (Tab. 29) i v pfedchozim textu jsou navrzena opatfeni, jez mohou dana rizika

eliminovat.

Nicmén¢ z komplexniho pohledu lze navrzeny projekt oznacit za realizovatelny a provedi-
telny. Po uvedeni projektu do chodu spolecnosti bude i nadadle nezbytné pocitat
S neustalym ptsobenim rizik. Stale bude zapotiebi rizika analyzovat a navrhovat zplsoby

jejich eliminace na pfipustnou mez.

12.6 Zavérecné doporuceni managementu spole¢nosti

Neéktera doporuceni jiz zaznéla u jednotlivych névrhli v projektové ¢asti prace. Presto
V ndvaznosti na popsané piinosy a rizika projektu, je vhodné zminit i dalsi pozitivni fakt,
Ktery je potieba pii rozhodovani o zavedeni ¢i nezavedeni projektu do spolec¢nosti rovnéz
zohlednit. Tim pozitivnim faktem je skute¢nost, ze projekt nevyzaduje zadné organizacni a

ani personalni zmény ve spole¢nosti.

Dale je tieba podotknout, ze cela tato prace se zabyva pouze navrhy z oblasti finanéniho
controllingu, jezZ by mohly byt ptinosné pro ziskani informaci pro rozhodovani a podporu
zejména ekonomického systému fizeni firmy. OvSem podpora ekonomického systému fi-
zeni firmy je jen zlomkem toho, co cela koncepce controllingu mize vedeni spolenosti

nabidnout.

Z tohoto dliivodu je nezbytné na tomto misté prace zdlraznit skutecnost, Ze sdm o sobé je
controlling systémem fizeni, ktery se neustdle vyviji a ktery lze neustdle adaptovat na
podminky dané¢ho podniku. A pravé i z tohoto diivodu je pfinosné spolecnosti doporucit
sledovat moderni trendy Vv controllingu a hledat 1 dal$i vyuziti tohoto systému fizeni v dané

spole¢nosti.
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ZAVER
Cilem teoretické ¢asti diplomové prace bylo provedeni literarni reSerSe dostupnych zdroji

Z oblasti finan¢niho fizeni, controllingu a jeho nastroju.

Na zakladé téchto poznatki byla zpracovana druhd — prakticka ¢ast prace, jez je zejména
zameétena na analyzu ekonomické situace podniku a analyzu soucasného stavu finan¢niho
fizeni a vyuzivani nastroji finan¢niho controllingu Vv konkrétni spolecnosti. Na zaklade
téchto analyz bylo odhaleno, Ze ac ve spolecnosti neni zfizena samostatna pozice controlle-
ra, n€které urcité controllingové ¢innosti jsou ve spolecnosti provadény — financni plano-
vani a kontrola, controlling likvidity, monitorovani pohledavek a zavazka, klasifikace za-

sob, zakaznikli a dodavatelt dle analyzy ABC, reporting.

Na trovni jmenovanych ¢innosti je vSak ve spolecnosti stale prostor ke zlepSeni a dalsi
dilezité Cinnosti jako je naptiklad zaclenéni analyzy odchylek do systému planovani a kon-
troly, ¢i sledovani finanénich ukazatelti v ramci reportingu pro vedeni spole¢nosti v Sou-

¢asnosti ve spolecnosti zcela chybi.

V projektové ¢asti prace bylo hlavnim tkolem zpracovat projekt vyuziti vybranych nastro-
ju controllingu pro podporu ekonomického systému fizeni. Navrzené nastroje v ramci pro-

jektu jsou snadno aplikovatelné a ekonomicky nenaro¢né (vyjma posledniho navrhu).

Navrzené nastroje v ramci projektové Casti prace sebou nesou urcité piinosy, stejné jako
rizika. Pro naplnéni projektu bude tfeba spoluprace vsech vedoucich podnikovych stredi-
sek spolecnosti. Presto se da fici, ze realizaci alespon nékterych z doporuc¢enych navrhi 1ze
dosahnout efektivnéjsiho vyuziti controllingovych nastroji pii ekonomickém ftizeni podni-

ku, jehoZ diisledkem mohou byt ziskany kvalitngj$i informace potfebné pro jednotlivd ma-

nazerskd rozhodovani a tim i1 samostatné fizeni podniku.
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CF

CZ NACE

CRM

DPH

EBIT

EBITDA

EPS

ERP

EVA

INFA

Intrastat

ISO

KS

MPO

Oc¢P

Ooc¢v

OLAP

PS

PZH

ROA

ROE

ROS

SZp

Cash Flow

Klasifikace ekonomickych ¢innosti

Customer Relationship Manamagent

Dan z piidané hodnoty

Zisk pted odectenim trok a dani

Zisk pted odeCtenim trokt, dani, odpisti a amortizaci
Zisk na akcii

Enterprise Resource Planning

Ekonomicka ptidana hodnota
Benchmarkingovy diagnosticky systém finan¢nich indikatort
Celni sprava Ceské republiky

International Organization for Standardization
Konec¢ny stav Cash Flow

Ministerstvo primyslu a obchodu

Ocekavané ptijmy daného obdobi

Ocekavané vydaje daného obdobi

Online Analytical Processing

Pocatecni stav Cash Flow

Pojistna zasoba hotovosti

Néklady na vlastni kapital

Rentabilita aktiv

Rentabilita vlastniho kapitalu

Rentabilita trzeb

Socialni pojisténi a zdravotni pojiSténi
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THP Technicko hospodartsky pracovnik
VH Vysledek hospodateni
VK Vlastni kapital

VzZ Vykaz ziskt a ztrat
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SEZNAM PRILOH

Pl Rozvaha v plném rozsahu za roky 2010 — 2013; strana aktiv
Pl Rozvaha v plném rozsahu za roky 2010 — 2013; strana pasiv
P Il Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu za roky 2010 - 2013

PIV  Vypocet ukazatele EVA pomoci ratingového modelu INFA



PRILOHA P I: ROZVAHA V PLNEM ROZSAHU ZA ROKY 2010 —

2013; STRANAAKTIV

v tis. K¢ 010 0 0
AKTIVA CELKEM 133 220 173 258 178 752 178 986
Dlouhodoby majetek 62 873 78 532 73 884 75332
DNM 1638 2298 1200 1073
Zfizovaci vydaje 0 0 0 0
Nehmotné ysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0 0
Software 1560 1130 1200 579
Ocenitelna prava 78 0 0 0
Nedokonceny DNM 0 1168 0 494
DHM 60 952 76 234 72684 74 259
Pozemky 186 186 186 186
Stavby 20335 19551 52270 51380
Samostatné movité véci 13670 14 165 17 277 17994
Nedokonceny DHM 25849 40632 2743 4699
Poskytnuté zdlohy na DHM 912 1700 208 0
DFM 283 0 0 0
Podily v UJ pod podstatnym vlivem 283 0 0 0
Obéina aktiva 70 025 94 399 104131 103 296
Zasoby 18 863 19 396 22705 22701
Material 11729 11128 14 382 14278
Nedokoncena vyroba a polotovary 2552 4237 4370 4596
Vyrobky 3183 2580 2644 2326
Zbozi 695 1173 1133 1332
Poskytnuté zalohy na zdsoby 704 278 176 169
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 0
Kratkodobé pohledavky 44 265 73033 79 059 75976
Pohledavky z obchodnich vztahl 14516 31433 37475 43842
Stat - danové pohledavky 1545 240 790 965
Kratkodobé poskytnuté zasoby 11 64 16 81
Dohadné ucty aktivni 269 821 105 105
Jiné pohledavky 27924 40475 40673 30983
Finanéni majetek 6897 1970 2367 4619
Penize 330 237 197 306
Ucty v bankach 6567 1733 2170 4313
Casové rozliseni 322 327 737 358
Naklady pfistich obdobi 264 327 737 358
Prijmy pristich obdobi 58 0 0 0




PRILOHA P II: ROZVAHA V PLNEM ROZSAHU ZA ROKY 2010 —

2013; STRANA PASIV

v tis. K¢ D10 0 0
PASIVA CELKEM 133 086 173 406 178 900 178 986
Vlastni kapital 53 890 69 028 71424 80695
Zakladni kapital 200 200 200 200
Kapitalové fondy 134 -148 -148 -148
Ocen. rozdily z pfecenéni majetku a zav. 134 -148 -148 -148
Rezervni fondy a ostatni fondy ze zisku 847 855 63 105
Zakonny rezervnifond / Nedélitelny fond 20 20 20 20
Statutdarni a ostatni fondy 827 835 43 85
VH minulych let 33487 52 843 66 760 71161
Nerozdéleny zisk minulych let 33487 52843 66 760 71161
Neuhrazena ztrata minulych let 0 0 0 0
VH bézného ucet. obdobi 19 356 15130 4401 9377
Cizi zdroje 79 049 103 559 107 397 98 254
Rezervy 8162 2739 3006 3006
Ostatnirezervy 8162 2739 3006 3006
Dlouhodobé zavazky 2198 1665 929 929
Jiné zavazky 1184 440 0 0
OdlozZeny darnovy zavazek 1014 1225 929 929
Kratkodobé zavazky 49733 62 808 58 321 57 693
Zavazky z obchodnich vztaht 15351 18 276 18517 21878
Zavazky k zaméstnanciim 2908 2652 2631 2950
Zavazky ze SZ a ZP 1507 1531 1281 1730
Stat - danové zdvazky a dotace 28380 39345 35342 30995
Kratkodobé pfrijaté zalohy 351 215 92 162
Dohadné ucty pasivni 0 0 12 -29
Jiné zavazky 1236 789 446 7
Bankovni uvéry 18 956 36 347 45141 36 626
Bankovni uvéry dlouhodobé 16212 26717 22 558 23550
Kratkodobé bankovni Gvéry 2744 9630 22583 13076
Casové rozliseni 147 819 79 37
Vydaje pfistich obdobi 147 819 79 37
Vynosy pfistich obdobi 0 0 0 0




PRILOHA PIII: VYKAZ ZISKU A ZTRATY V PLNEM ROZSAHU ZA

ROKY 2010 - 2013

v tis. K¢

Trzby za prodej zbozi

Naklady na prodané zbozi
Obchodni marze

Vykony

Trzby za prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti
Aktivace

Vykonova spotieba

Spotfeba materialu a energie
Sluzby

Pfidana hodnota

Osobni naklady

Mzdové naklady

Naklady naSZ a zP

Socialni naklady

Dané a poplatky

Odpisy DM

Triby z prodeje DM a mat.

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku
Trzby z prodeje materidlu
Zustatkova cena prod. DM a mat.
Zustatkova cena prod. DM a mat.
Prodany material

Zména stavu rezerv a opravnych polozek
Ostatni provozni vynosy

Ostatni provozni ndklady

Provozni VH

Vynosové uroky

Nakladové uroky

Ostatni finan¢ni vynosy

Ostatni financni naklady

Financni VH

Dan z prijmu za béZnou ¢innost
splatna

odloZena

VH za béZnou ¢innost

Mimoradny VH

VH za tcetni obdobi

VH pred zdanénim

2010
6648
5397
1251

145 547
143 065
1926

556

76 475

59 839

16 636
70323

52 067
39114

12 504
449

161

6184
1405

0
1405
1052
0
1052
-8054
2492
1323
21487
9
685
503
982
-1155
976
588
388

19 356
0

19 356

20332

2011
6594
5222
1372

146 407
144 994
1109
304

78 802
60611
18191
68 977
53339
39683
13154
502

178

6 056
2403

2403
2136

2136
-5447
3687
868
17 937

502
485
970
-979
1828
1616
212
15130

15130
16 958

2012
8560
7036
1524

160 440
158 653
427
1360
95491
72165
23326
66 473
60394
44975
14 548
871
266
5332
4722

0

4722

4099

0

4099

539

6419

1485

5499

0

772
402
711
-1081
17
313
-296
4401
0
4401
4418

2013
9654
7632
2022

156 639
154372
1306

9%61

94 252

76 861
17391

64 409

56 155
41473

14 046
636

151

5558
2626

43

2583
2182

46

2136

0
14674
7429
10234
0
838
840
859
-857
0

0

0
9377

9377
9377




PRILOHA IV: VYPOCET UKAZATELE EVA POMOCI
RATINGOVEHO MODELU INFA

Vypocet ukazatele EVA pomoci ratingového modelu INFA je po¢itam dle vzorce:

Kde: ROE

le

VK

EVA = (ROE — r,) * VK

Naklady na vlastni kapital

Vlastni kapital

Rentabilita vlastniho kapitalu

Eva je definovana jako soucin vlastniho kapitalu a tzv. spreadu (vynosnost vlastniho kapi-

talu (ROE) minus alternativni naklad vlastniho kapitalu (r¢)).

Stanoveni alternativniho nakladu na vlastni kapital (re) se pocita dle nasledujiciho

vztahu:

Kde: It

RP

= Rizikova pfirazka za specificka rizika firmy

re = rg+ RP

Bezrizikova sazba

Bezrizikova sazba (r;) je stanovena jako vynos 10letych statnich dluhopisu. V tabulce

jsou obsazeny propocty MPO.

1. ctvrtleti 1. pololeti 1. - 3. Ctvrtleti Cely rok
Rok 2010 3,95 % 3,92 % 3,78 % 3,71 %
Rok 2011 3,86 % 3,79 % 3,51 % 3,79 %
Rok 2012 3,02 % 2,87 % 2,55 % 2,31 %

Rizikovou prirazku za specificka rizika firmy (RP) ziskame ze vztahu:

Kde: rensTaB
M.a
fPoD

lFINSTRU

RP = rpnstap + Toa + Tpop + TriNsTRU

Rizikova ptirazka za finan¢ni stabilitu

= Rizikova ptirazka za velikost podniku

= Rizikova pfirazka za podnikatelskeé riziko

Rizikova pfirdzka za finan¢ni strukturu




Rizikova prFirazka za finan¢ni strukturu (rgnstas) charakterizuje vztahy Zivotnosti ak-
tiv a pasiv a je navdzana na hotovostni likviditu spolec¢nosti (L3). Hotovostni likvidita (L3)
se zde poméfuje s hodnotami XL1 a XL2, které jsou individudlné stanoveny pro kazdé

odvétvi. Autofi metody doporucuji nasledujici hodnoty: XLL1 = 1,0 a XL2 = 2,5.
Kdyi L3 <= XL]., pak rFINSTAB = 10 %
Kdyi L3 >= XL]., pak YFINSTAB = 0 %

(XL2 — L3)?

Kdyz XL1 <L3 < XL2,pak rg;ystap = (XL2 — XL1)?

* 0,1

Rizikova piirazka za velikost podniku (r_a) ta je navazana na velikost uplatnych zdroju

podniku — tedy sou¢et VK, BU a dluhopisti, jez se metodice INFA zna¢i jako UZ.
KdyzUZ <= 100 mil.K¢,pakr., =5 %
KdyzUZ >= 3 mild.K¢pakr, =0%

(3-UZ)?

Kdyz 100 mil. K¢ < UZ <3 mild.K¢ pakry, = 1662
pficemz UZ jsou dosazeny vV mld. K¢.

Rizikova prirazka za podnikatelské riziko (rpop) je navazana na ukazatel produkéni sily

(EBIT/AKktiva), ktery je nutno prolozit X1.

X1 vz UM
= — %k
A
Kde: UM = Urokova mira
A = Aktiva
v EBIT . . 7 e v 4
Kdyz > X1,pak rpop = minimalni hodnota rpgpv odvétvi
EBIT
Kdyz < 0,pakrpop = 10 %
(x1 : EBIT)2
A

EBIT
Kdyz0 < - < X1,pak rpgp = *x 0,1

X12



Hodnota reop pro odvétvi CZ NACE 22 — Vyroba pryzovych a plastovych vyrobki byla
nasledujici:

Rok 2010 = 3,07%

Rok 2011 = 3,28%

Rok 2012 = 2,79%

Dale je nutné vypocitat vazené prumérné naklady na kapital. To je mozné dle nasleduji-

ciho vzorce:

WACC = r¢+ rpop + I'einsTaB + I'La

A ted’ jiz k vyjadieni nakladu na vlastni kapital re:

Uz CZ UZ VK
_ WACC » 7 - < UM+ (- )
fe = VK
A
Kde: Cz = Cizi zdroje
Z = Zisk pted zdanénim

Rizikova prirazka za finanéni strukturu rgnstry je rozdilem re a WACC, plati nasledu-

jici vztah:
rriNsTRU = Te — WACC
Déle je nutné omezit hodnotu rgnsTRU:
KdyZ r. = WACC, pak rginstru = 0 %

KdyZ repnstru > 10%, pak je nutné omezit hodnotu rgjystryna 10%

Vice dalSich informaci o postupu vypoctu EVA dle ratingového modelu INFA je
ve Finan¢ni analyze podnikové sféry se zaméfenim na konkurenceschopnost sledovanych

odveétvi za rok 2012, konkrétné s. 119 — 123.

Dostupné z: http://www.mpo.cz/dokument141226.html



Tabulka vypocti pro re — naklady na vlastni kapitdl pro spole¢nost XY a odvétvi CZ
NACE 22:

Odvétvi CZ-NACE 22

2010 2011 2012 2010 2011 2012
rs — bezrizikova sazba 3,71 3,51 2,31 3,71 3,51 2,31
IEINSTAB — rizikova pf]réika za finan¢ni stabilitu 6,08 6,4 6,51 2,33 1,63 1,93
r_a — rizikova piirazka za velikost podniku a likviditu 5 4,98 4,94 1,35 1,29 1,23
rpop — rizikova piirazka za podnikatelské riziko 3,07 3,28 2,79 3,07 3,28 2,79
WACC - vaZené naklady na kapital 17,86 18,17 16,55 10,46 9,71 8,26
rrENsTRU — Tizikova piirazka za finanéni strukturu 2,03 5,54 6,27 1,64 1,68 1,11
ro — naklady na vlastni kapital 19,89 23,71 22,82 12,1 11,39 9,37

Samotny vypocet EVA dle ratingového modelu INFA pro spole¢nost XY a odvétvi CZ
NACE 22:

Odvétvi CZ-NACE 22

2010 2011 2012
ROE (v %) 37,64 24,62 6,19 21,65 22,46 24,59
re (V%) 19,89 23,71 22,82 12,1 11,39 9,37

VK (v tis. K¢&) 53 890 69028 71424 50359591 89573459 62752283
EVA (v tis. KE) | 956548 62815 -1187781 | 480934094 991578191 955089 747




