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ABSTRAKT

Cilem projektu na zefektivnéni systému fizeni pohledavek je na zéklad¢ analyzy predcha-
zejici a stavajici ekonomické situace spolecnosti, vyvoje v odvétvi a soucasného stavu sys-
tému fizeni pohledavek vypracovat ndvrh na provedeni zmén ve stavajicim systému fizeni
pohledavek, které by vedly ke sniZzeni objemu pohledavek po splatnosti. Teoreticka ¢ast
prace se zabyva pohledavkou a jejim fizenim v jednotlivych obdobich podle stari pohle-

davky.

Kli¢ova slova: pohledavky, planovani pohledavek, hodnoceni bonity, segmentace

ABSTRACT

The aim of efficiency improvement project of receivables management is upon analysis
of previous and present economic situation of the company, of the market evolution and
of the present state of the receivables management system to elaborate suggestions
on changes in the present receivables management system that would lead to reduction

of overdue receivables amount.

Keywords: receivables, receivables planning, soundness evaluation, segmentation
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UvVOD

Pohledavka, vysledek nakupu s odlozenou splatnosti, je neodmyslitelnou soucasti dodava-
telsko-odbératelskych vztaht.. Pies stale se zvySujici uroven hospodarstvi, zkvalithovani
pravniho ramce, rist ekonomické gramotnosti a vzristajici pocet zajisStovacich produktii

zustavaji pohledavky po splatnosti a jejich feSeni stale aktualnim tématem.

Nespokojenost s pfili§ velkym objemem pohledavek po splatnosti a snaha o jeji zmirnéni je

obsahem této prace.

Téma ,,Zefektivnéni systému fizeni pohledavek® je zpracovano pro spolecnost vyrabéjici
plastova a hlinikova okna, jejimiz zakazniky jsou z velké Casti regionalni odbératelé. Spo-
lecnost tidi pohledavky podle nastavenych vnitinich ptedpisii, presto neni vedeni

s aktudlnim stavem spokojeno.

Cilem této prace je dosahnout snizeni objemu pohledavek po splatnosti zpusobem, ktery
nezapfi¢ini dodate¢ny nardst nakladt. Vedeni spole¢nosti je nespokojeno s objemem pro-
sttedkli vazanych v pohledavkéach a v soucasnosti neni ochotné cenu spravy pohledavek
navysSovat nakupovanim externich sluzeb. V prib¢éhu zpracovani projektu je nutné brat tuto
podminku managementu vazn¢ a hledat feseni, kterd budou schopni vykonavat stavajici

zamestnanci a nebudou jimi neumérné zatézovani.
Prace je rozd¢lena na teoretickou a praktickou ¢ast.

V prvni ¢asti jsou shromazdény a uceleny teoretické poznatky tykajici se pohledavek a
jejich fizeni.

Prakticka cast je rozdélena na analyzu a projekt. Analyza je Orientovana na zjisténi a po-
souzeni vychozi a pfedeslé ekonomické situace ve spolecnosti a sou¢asného stavu systému
fizeni pohledavek. Vystup analyzy je podkladem pro projektovou ¢ast, jejimz obsahem je
zpracovani navrhu na provedeni zmén ve stdvajicim systému fizeni pohledavek s cilem

jeho zefektivnénim dosahnout sniZeni objemu pohledavek po splatnosti.
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. TEORETICKA CAST
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1 POHLEDAVKA

Pohledavka je platebni nastroj, ktery umoziuje vznik prodleni mezi dodanim sluzby nebo

zbozi odbérateli a terminem jeho zaplaceni.

Podle mezinarodnich tc€etnich standardii se pohledavkou rozumi penézni narok, ktery
vznikl tim, Ze Gcetni jednotka dodala zbozi ¢i vyrobek, nebo poskytla sluzbu v ramci hlav-

ni ¢innosti firmy.[19]

1.1 Vznik a zanik pohledavky

Pohledavka vznika jen tehdy, neni-li za zbozi nebo poskytnuté sluzby ihned zaplaceno.

Z této skuteCnosti vyplyva nasledujici vlastnost pohledavky - splatnost.

Zanik pohledavky je ukonceni zavazkového pravniho vztahu, coz se nejcastéji déje uhra-

zenim dluzné ¢astky. Dal§imi moznostmi zaniku pohledavky jsou:

e zapocteni pohledavky (kompenzace) — to je mozné jen v piipad¢, ze dluznik a véfi-

tel maji pohledavky stejného druhu

e postoupeni pohleddvky (cese) — jedna se o pievedeni prav vétitele na jiny subjekt,

ktery se pak sam stava véfitelem, se vSemi pravy a riziky

o prekluze — vyjadiuje zanik pohledavky v disledku neuplatnéni prava, které bylo
tteba uplatnit v urcité dobé¢, a tato doba marné uplynula. Uhrazeni prekludovaného
dluhu by bylo posuzovano jako plnéni bez pravniho diivodu a jednalo by se ze
strany véfitele o bezdiivodné obohaceni. Dluznik by se mohl doméhat vraceni pl-
néni. Prekludované pravo nelze uplatnit u soudu. K zaniku prava prekluzi vSak do-

chazi jen velmi vyjimecné a v ptipadé splnéni presnych podminek.[17]

. proml(:eni1 - V pfipad¢ promlceni, na rozdil od prekluze, nedochazi k zaniku pra-
va, ale pouze k jeho oslabeni. Proml¢end pohledavka neni soudné vymahatelna, ale
jeji uhrazeni se povazuje za splaceni existujiciho dluhu.’ V ptipad¢ pisemného

uznani zavazku, bézi od tohoto momentu nova Ctyfleta promlceci lhiita. Opakova-

! Pro vztahy upravené obchodnim zakonikem plati tileta proml&eci lhiita. Ta b&zi ode dne, kdy pravo mohlo
byt uplatnéno u soudu, neboli ode dne, kdy mél byt zavazek splnén nebo mélo byt s jeho plnénim zapocato.
2 Obchodni zdkonik a souvisejici predpisy : podle stavu k 1.1.2008. Ostrava : Sagit, 2008. 271 s. ISBN 978-
80-7208-652-8.
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né uznani zavazku je mozné, maximalni promlceci lhuta je vSak 10 let od momen-

tu, kdy zacala bézet poprvé.

e ostatni — K zaniku pohledavky muze dale dojit odstoupenim od smlouvy, prominu-
tim dluhu, dohodou o narovnani, dohodou o novaci®, rozhodnutim spravniho orgé-
nu, splynutim véfitele a dluznika v jeden subjekt, zdnikem osoby dluznika nebo

véfitele®,
1.2 Splatnost pohledavky

Lhuta splatnosti pohledavky je doba od prodeje zbozi nebo sluzby do jejiho zaplaceni.
V pfeneseném vyznamu se tedy jednad o délku obchodniho uvéru. Béhem této doby miize

kupujici zbozi nebo sluzby uzivat bezplatné.

Casovy prostor poskytnuty odbératelim k thradé obdrzeného zbozi je dalezitym faktorem
prodejni uspésnosti podniku.[6] Dlouha doba splatnosti je bezesporu konkuren¢ni vyho-
dou, avSak zvySuje riziko nezaplaceni. Kratkou dobu splatnosti si miize dovolit poskytnout
spole¢nost se silnou pozici na trhu, kterd z pozice sily diktuje podminky. U podniki, je-

jichz produkty Ize jednoduse substituovat je potiebné platebni podminky uvolnit.

Vyssi prodeje na Gveér nemusi byt vzdy pozitivem. Pfi pfilisSném uvolnéni platebnich pod-
minek sice dochazi k narlstu prodeju, ale také roste riziko nesplaceni a mnozstvi prostred-
ki zmrazenych v pohleddvkach. Dodatecné zajisténi likvidity pak miZze zplsobovat vice-
naklady.[6] Spravné nastaveni uvérové politiky piedpoklada pievahu pozitivnich dopadu

nad negativnimi.

1.3 Vyhody a nevyhody

Smyslem pohledavky a jeji hlavni vyhodou je oziveni odbytu. Pfedpoklada se, Ze zakaznik
pii vyuziti odlozené platby nakoupi vétSi objem zboZi nez by odebral v ptipadé¢ okamzité
platby. Doba splatnosti odbérateli poskytne urcity ¢asovy usek, v jehoz prib&hu miize zbo-
Zi realizovat a az ziskanymi penézi zavazek uhradit. Transakce uskute¢néna timto zplso-

bem je mensi finan¢ni zatéZi na odbératele.

¥ Dohodou o0 novaci se stavajici zdvazek nahrazuje zdvazkem novym
* Pouze, je-li pravo omezeno na jednu osobu, v opaéném piipadé piechazi na pravniho nastupce.
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Umoznénim vzniku pohledavky prodavajici de facto kratkodobé financuje svého odbérate-
le, tim podporuje jeho rdst a umoznuje mu odbirat vét§i mnozstvi nez by byl schopny

ze svych prostredk.

V §irSim pojeti je mozné pohledavky v kone¢ném dusledku povazovat za nastroj podpory
rozvoje ekonomiky.[29] Dochazi k realizaci vétSiho mnozstvi prodejit nez by bylo bez od-
lozené splatnosti mozné. Navic platci DPH prakticky dotuji danovy systém, kdy DPH je

uhrazeno pied inkasem prostfedkt od nakupujiciho.

Dalsi vyhodou odloZené platby je konkurenceschopnost. Prodavajici mize odbérateli na-
bidnout del$i dobu odkladu platby nez konkurent, na druhou stran konkurencni tlak vyza-

duje poskytnout splatnost minimalné¢ stejnou.

Nevyhodou pohledavek jsou predev§im zvySené naklady a rizika prodavajicich. Pti po-
skytnuti oddalené doby splatnosti vnikaji spolecnosti administrativni ndklady spojené se
spravou pohledavek, néklady na zajisténi pottebné likvidity, nebot’ ¢ast prostiedki je vaza-

na v pohledavkach, naklady spojené s vymahanim pohledavek a podobné.

Prodeji s odloZzenou splatnosti musi spole¢nost Celit riziku nesplaceni pohledavky a dru-

hotné platebni neschopnosti.
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2 RIZENI POHLEDAVEK

Rizeni pohledavek je proces sméfujici k optimalizovani pohledavek.

2.1 Sprava pohledavek

Pro efektivni fizeni se vyuziva controllingu pohledavek, ktery se svou ¢innosti na fizeni
podili predevSim monitorovanim jejich objemu, staii, doby splatnosti, likvidnosti a rizika,

v kombinaci se snahou o jejich zajisténi.

Controlling pohledavek je podskupinou finan¢niho controllingu, za ktery je v podnicich
zodpovédné controllingové oddéleni, v mensSich firmach oddé€leni finan¢ni. Za spravu po-
hledavek tedy odpovidéa ptedevsim controller, av§ak odpoveédnost za pohledavky nese ma-
nagement rozhodujici o pravidlech spole¢nosti, manazeti uzavirajici obchody a komunika-
ci se zakazniky, analytici hodnotici zakazniky atd., svym zptisobem cela firma. Cyrankov-
ski ve svém ¢lanku fika: ,,VEénovat se pohledavkam a fidit je, je povinnosti manazerti uz jen
Z toho divodu, Ze jde o aktivum firmy. Urcité také proto, ze jde o nastroj, ktery néco stoji,
ziejme nevydélava, o ktery se pecuje, neplati se jim a je nositelem rizika, které nemame

pod kontrolou.“[29]

2.1.1 Controlling

Divod, pro¢ se pohledavkami zabyva controlling, je $ife zabéru zahrnujici v§echny podni-

kové oblasti a vychazi z jeho podstaty.

wevr

fena vhodna informacni zakladna pro fizeni. (Fibirova 2003, 10) Tim ma controlling pfi-
spet k zajisténi zivotaschopnosti podniku. Eschenbach (2004) pak stanovuje dil¢i cile fize-

ni, ur€ujici smér pro ono zajisténi Zivotaschopnosti:
e schopnost anticipace a adaptace
e schopnost reakce
e schopnost koordinace

Rizeni pohledavek je diléi oblasti predev§im operativniho controllingu. Z diivodu nutnosti

planovani financovéni, odbytu a rozvoje zasahuji pohledavky i do controllingu strategické-
ho.
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Hlavnim rozdilem mezi operativnim a strategickym controllingem je casovy horizont
s jakym jednotlivé oblasti pracuji. Horizont operativniho controllingu je obecné do jednoho
roku, horizont strategického controllingu je dels$i nez jeden rok. Od tohoto rozdé€leni se

odviji cile jednotlivych oblasti a pouzivané nastroje pro planovani a hodnoceni.[28]

Strategicky controlling je zaméfeny na budouci uzitek. Mezi jeho hlavni néstroje patii
tvorba scénart, planovani, rozbor strategickych mezer, silnych a slabych stranek a podob-
n&. Ukolem strategického controllingu je, ,,aby dnes byla pfijata opatieni, ktera pfispivaji

k zajisténi budouci existence®.[21]

Orientace operativni controllingu je na zisk, naklady, vynosy. Zisk by mél byt disledkem
spravné nastavené podnikové strategie. Ukolem operativniho controllingu je poskytovani
véasnych a spravnych informaci pro vedeni podniku, upozoriiovani na odchylky oproti
planu a vyhotovovani navrhi napravnych opatteni. Hlavnimi néstroji jsou sestavovani pla-
nt, provadéni kontrol jejich dodrzovani a analyzy.

2.1.2 Monitorovani pohledavek

Pro tizeni pohledavek je nezbytnd znalost aktudlniho a minulého stavu.

Monitorovani stavu a vyvoje pohledavek plni funkci nejen informacni, ale také podporuje

planovani, rozhodovani a kontrolu. Tato aktivita je zaméfena predev§im na[6]:

e evidenci a kontrolu pohledavek,
e vztah pohledavek a prodejt,
e lhity splatnosti pohledavek.

V praxi se pohledavky béZn€ monitoruji pomoci ukazateli obratky a doby obratu pohleda-
vek. Dalsi mirou, kterou lze sledovat, je stati pohledavek.[6],[24] Podle vyvoje ukazatelt

se da posuzovat efektivnost fizeni pohledavek.

Obrdtka pohleddvek

Tento ukazatel mefi pocet obratek pohledavek beéhem sledovaného obdobi. Ukazuje na

rychlost, s jakou jsou pohledavky pfeménovany na penézni prostiedky

prodeje na Uvér 1)

obratka pohledavek = pohledavky
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Ukazatel dava do poméru vykony podniku a vazanost kapitalu z téchto prodeju za sledova-

né obdobi. Rostouci hodnota ukazatele znaci pozitivni trend.

Doba obratu pohledavek

Tento ukazatel, nékdy téz nazyvany primérna doba inkasa udava, kolik dni ub&éhne mezi

vystavenim faktury a jejim zaplacenim

pohledavky (2)
denni prodeje na Gvér

doba obratu pohledavek =

Pozitivni trend ukazuje sniZovani hodnoty ukazatele. Porovndnim vypoctené hodnoty
s poskytnutou dobou splatnosti je mozné posoudit, zda jsou realné dodrzovéany stanovené

platebni podminky.

Staii pohledavek

Stari pohledavek ukazuje na dobu, kterd ub&hla mezi vystavenim faktury a aktudlnim
dnem. Pohledavky se pak tfidi do intervali podle stanoveného stati naptiklad ve dnech,
mesicich nebo kvartalech. Je vyhodnocovan podil pohledavek ve skupiné urcitého stafi

S planovanymi pomeéry.

2.1.3 Ukazatele Fizeni pohledavek

Poskytnuti odlozené splatnosti nutné zpusobuje dodavateli rist nakladi. Predpokladem
pristoupeni na prodej na fakturu je lepsi obchodni vysledek, nez jaky by byl bez vzniku
pohledavek.

,Efektivnost tizeni pohledavek je podminéna vysi naklad vynalozenych na monitorovani
odbérateli, na zajisténi pohledavek a na jejich vymahani. Nelze proto opomenout jejich

sledovani a vyhodnocovani.“[31]

Cena spravy pohleddvek

Ukazatel ceny spravy pohledavek vyjadiuje procentualni vysi nadklad na spravu pohleda-

vek K jejich celkovému objemu.

naklady na pohledavky 3)

] hledavek =
cena spravy poniedave objem pohledavek
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Pravdépodobnost zaplaceni

Pravdépodobnost zaplaceni pohledavky znazornuje nasledujici vzorec. Vychazi z predcho-
zich zku$enosti s pomérem zaplacenych objednavek z celkového mnozstvi prodeji. Cim

vys$i hodnotu ukazatele, tim 1épe.

zaplacené pohledavky (4)

pravdépodobnost zaplaceni pohledavek = hodnota odbytu

2.2 Zajisténi pohledavek

Pohledavka je takovym majetkem véfitele, u néhoz je uplatnéni vlastnického prava omeze-
no rozhodnutim dluznika. Dluznik tak mtze vétitele omezovat v jeho pravech. ,,Nezapla-
cenim pohledavky nebo jeji ¢asti dluznik majetek véfiteli odcizi.“[31] Zajisténim pohle-

davky se nazyva snaha o ochranu vlastnickych prav majitel.

Je mozné obchodovat i bez zajisténi svych pohledavek, tento pfistup se nedoporucuje. Pri-
pustny je nanejvys pii dlouhodobych a ovétenych vztazich s odbératelem. Dlouhodoby
bezproblémovy vztah ptesto stoprocentné nevylucuje riziko vzniku komplikaci se zaplace-

nim pohledavky.

,,U&elem preventivniho zajisténi pohledavky je snizeni nebezpeéi vzniku jeji nedobytnosti.
Preventivni zajisténi pohledavky vytvafi predpoklady k tomu, aby dluznik mél zajem sviij

zavazek véas a pln¢ uhradit.“[31]

K zajisténi pohledavek se pouzivaji zajiStovaci instrumenty, jejichZ podstata bude dale
jednotlivé popsana. Za nejucinnéjsi nastroj proti vzniku pohledavek po splatnosti se pova-
Zuje zabranéni vzniku pohledavek viubec. Z divodu tlaku konkurence je dnes takovy postoj
povazovan za luxus. Dal$imi néstroje na odstranéni nebo alespon snizeni rizika nezaplace-

ni jsou popsany dale.

Smlouva

Muze se zdat, Ze se jednd o banalitu, ale spravné sestavend smlouva v pisemné podob¢ je

silnym dikazem existence pohledavky.

Smlouvy lIze rozsitit pomoci dolozek. Aby to vSak bylo mozné, musi se jednat o smlouvu
Vv pisemné podobé€. Z pohledu fizeni pohledavek je vyznamna napiiklad rozhod¢i doloZka,
ktera by méla urychlit proces vymahani pohledavek po 1huté splatnosti[33] nebo dolozka

0 vyhrad¢ vlastnictvi, ktera umoziiuje upravit dobu nabyti vlastnického prava kupujicim



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 19

z okamziku pfedani zbozi na okamzik uplného zaplaceni zavazku za ono zbozi. Prodej
zbozi tfeti osobé nebo jeho zapracovani vSak €ini tuto dolozku neucinnou a proto jeji pou-

Ziti pro oblast stavebnictvi nema prakticky vyznam.

Zaloha

Vyuzivani zalohovych plateb efektivné snizuje finan¢ni dopad nikdy nebo pozdé¢ zaplace-
nych pohledavek snizenim jejich velikosti a tim i pfipadné nasledky. Po zakaznikovi je
mozné pozadovat ¢asteCnou nebo stoprocentni zalohovou platbu. Tento pfistup se v praxi

pouziva piedevsim u novych nebo problémovych zakaznik.[33]

Zastavni pravo

Zastavni pravo vznikd sepsanim pisemné smlouvy mezi prodavajicim a kupujicim pro pfi-
pad, Ze by ze strany kupujiciho nedoslo ke splaceni pohledavky. V takové situaci ma veéfi-

tel pravo zajistit thradu své pohledavky z vytézku zpenézeni zastavy — majetku dluznika.

Zastavou miize byt jakakoli véc movité ¢i nemovitd, cenny papir, majetkové pravo, podnik,

obchodni podil, pohledavka nebo soubor véci.

ZadrZovaci pravo

ZadrZzovaci pravo je velmi podobné pravu zéastavnimu. Véfitel ma pravo legalné zadrzet

movity majetek dluZznika a tim ho donutit k uhrazeni pohledavky.

Pojisténi

Pojisténi pohledavek pro piipad jejich nesplaceni se vyuziva pfedev§im v zahrani¢nim ob-
chodé. Cena pojisténi se odviji podle mnozstvi rizik, proti kterym chrani — jedna se piede-
v§im o rizika politicka, vale¢na, ale napiiklad i nesolventnost nebo bankrot odbératele.
Pojisténi tuzemskych pohleddvek pozaduje vysokou miru spolutcasti, a proto nejsou

V praxi pfili§ vyuZzivéany.

Ruceni

Ruceni je vztah mezi vétitelem a dluznikem, ve kterém se tfeti osoba zarucuje za dluznika,
ze zavazek zaplati a v pfipad¢ Ze ne, zaplati za dluznika sama. Za zaplaceni pohledavky
muzZe rucit vice véfitell. Po uhrazeni dluhu rucitelem miiZe rucitel tuto ¢astku po dluzniko-

vi vymahat.
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Bankovni zaruka

Bankovni zaruka je taktéz nastroj, podobné¢ jako pojisténi pohledavek, vyuzivany pirede-
vs$im k zajisténi pohledavek ze zahraniCi. Jedna se o pisemné prohlaSeni banky, ze se zaru-
Cuje za pohledavky dluznika a v piipadé nedodrzeni zdvazku z dluznikovy strany uhradi

pohledavku véfiteli sama. Za tuto sluzbu si banka uctuje zadvazkovou odménu.

Sménka

Sménka je obchodovatelny cenny papir. V obchodnim vztahu se vyuziva jeji platebni nebo
uvérova funkce — platebni tak, Ze vystavenim sménky se dluznik zavaze v budoucnosti
zavazek splatit a ivérova tim zpusobem, ze dluznik podepise sménku vétiteli a tak potvrdi

svij dluh a pfislib zaplatit.

Vyhoda pouziti smének v obchodnim styku je jejich snadna obchodovatelnost, coz umoz-
flyje standardizovand podoba. Pfi pouzivani sménky je tieba dbat na vSechny jeji formalni

nalezitosti podle sménecéného zakona, jinak je sménka neplatna.

Smluvni pokuta

Smluvni pokuta neboli pendle, je postih pro dluznika za nedodrzeni smluvné danych pla-

tebnich podminek. Smluvni pokuta je dalsi pohledavkou véfitele a mé pravo ji uplatnit.

Cese

Cese znamena postoupeni pohledavky, neboli prav a rizik z ni plynoucich, na nového maji-

tele. Postoupit 1ze pouze pohledavku, kterou je mozné vymahat soudné nebo exekucng.’

Na sluzbu odkupu pohledavek se specializuji faktoringové spolecnosti, odkupujici pohle-
davky na dobu do splatnosti, ¢imz dodavateli zajisti potiebnou likviditu k pteklenuti obdo-
bi vazanosti prostiedkli v pohleddvce. Nabizenymi produkty jsou regresni a bezregresni
faktoring. Zasadni rozdil zminénych variant, kromé rozdilné ceny, je v postupu nésleduji-

cim po uplynuti doby splatnosti pokud odbé&ratel pohledavku neuhradi.

V ptipad¢ nakladnéjSiho bezregresniho faktoringu nese faktor vesSkera rizika a dodate¢né

naklady spojené s vymahanim pohledavky sam. U regresniho faktoringu po uplynuti doby

> Obcansky zdkonik a souvisejici predpisy : podle stavu k 1.1.2008. Ostrava : Sagit, 2008. 288 s. ISBN 978-
80-7208-650-4.
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splatnosti a pti neuhrazeni pohledavky je dodavatel povinen pohledavku prevzit zpét, vratit
ziskané prostiedky a doplatit tirok z jejich ptjceni. Nasledné proddvajici sam nese rizika a

naklady spojené s vymahanim.

2.3 Motivace ke splaceni

Snahu o zajiSténi zaplaceni pohledavky je mozné smétovat i k motivaci zakaznikd. Smys-
lem je motivovat odbératele k zaplaceni pohledavky co nejdiive. Na rozdil od zajistova-
cich instrumenti se jednd o motivaci pozitivni — odména v ptipad¢ brzkého zaplaceni
na rozdil od trestu v pfipad€ nezaplaceni. V praxi je pouzivany predevSim skonto a splat-

kovy kalendar.

Skonto

Skonto je sleva z prodejni ceny, kterou prodavajici poskytne kupujicimu v piipadé platby
zalohou nebo na zacatku doby splatnosti. Poskytnutim slevy se na jedné stran€ prodédvaji-

cimu snizuje hodnota pohledavky, na druhé strané se zvySuje hodnota likvidnich prostied-

ka.

Splatkovy kalendar

Jedna se spiSe o reakci na problém se splacenim dluzné ¢astky. V takovém piipadé miize
vétitel navrhnout dluznikovi splatkovy kalendar. Nizsi ¢astky plateb v delSim Casovém
horizontu mohou nakonec docilit celkového splaceni pohledavek. Pro dluznika, ktery se
dostal do finan¢nich potiZi, je snazsi zajistit niZ§i obnosy a mize tento krok chépat jako
vstiicnost véfitele, oproti okamzitému pfistoupeni k pravnim krokim. V kone¢ném dusled-

ku je splatkovy kalendat mozné povaZovat za motivacni néstroj.

2.4 Hodnoceni zakazniku

Prodavajici je zavisly na svych zakaznicich, jeho prosperita se odviji od prosperity zakaz-
nikl. V pfipad¢ prodeji na fakturu je prosperita véfitele zavisla na prosperité dluznika.

Uspésnost vlastnich zakazniki je tedy v zajmu prodavajiciho.[31]

Rozpoznani, zda se jedna o bonitniho nebo nebonitniho zakaznika je zasadni. Spravné od-
haleni, ze zékaznik, ktery ma zajem o koupi produkti mize mit problémy s jejich zaplace-
nim, at’ uz z jakéhokoli divodu, mize proddvajicimu usSetfit vznik problému z do¢asné¢ho

nebo trvalého vypadku téchto penéznich prostfedkt z kolob&hu.
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V piipad¢ vcasné identifikace nebonitniho zakaznika je mozné podle miry rizika ptistoupit

k ¢astenému omezeni podminek obchodu nebo vyzadovat platbu predem.

Jestli zakaznik za odebrané zbozi zaplati nebo ne zalezi nejenom na jeho financni situaci.
Az poté nasleduji faktory jako legislativni systém, praktiky v oboru, konkuren¢ni postaveni
a podobné. Vyuzivani zakonnych klicek nebo pozice sily s necestnymi umysly se odviji

pouze od charakteru zicastnénych

2.4.1 Typy dluznika

Zakaznik se v momenté nakupu s odlozenou splatnosti stdva pro prodavajiciho dluznikem.
K nezaplaceni véfiteli dluznika obvykle vedou obecné definovatelné divody, podle kte-

rych je mozné dluZzniky rozdélit. Clenéni je pfevzato od Asociace na ochranu véfitell

CR.[26]

DluZnik se symptomy ekonomické krize

Dluznik této kategorie trpi nedostatkem financnich prostiedkli. Ne z diivodu $patného hos-
podafreni, ale jeho situace odpovida vyvoji trhu — propad odbytu. Neni tedy schopen uhra-
dit vSechny své zavazky a plati vybeéroveé podle vyznamnosti vétitele pro dalsi zivot firmy
nebo podle sily tlaku, ktery je na n&j véfiteli vyvijen. Dluznik svou situaci komunikuje a
snazi se ji aktivné fesit.

Je potieba sladovat vyvoj odvétvi, Vv nichz zdkaznici podnikaji a ekonomickou situaci

dluznika.

Dluzinik ve stavu hluboké krize

Jedna se o dluznika ocekavajicitho nevyhnutelny bankrot. V této fazi dluZnici rezignuji
na komunikaci s véfiteli, poptipadé¢ situaci uklidiuji sliby, které nemohou splnit. Pokud
nedojde k vyhlaseni insolvence, hrozi riziko vyvedeni majetku s umyslem piedejit uhrazeni
zavazkl jeho prodejem. Muze dochéazet ke zdrzovani a oddalovani vyhlaSeni konkurzu,
protoze spravce konkurzni podstaty mé pravo zpétné napadnout vSechny transakce v uply-

nulych Sesti mésicich.

Pohledavky vici této skupin€ dluzniki jsou silami véfitelli nevymahatelné.
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Druhotnd platebni neschopnost dluZnika

Jedna se o stav, kdy dluznik nemé prostiedky na zaplaceni svych zévazki, protoze mu jeho
dluznici nezaplatili. Disponuje tak pohleddvkami namisto hotovych penéz. Problém je, ze

veritelé 1 v této situaci vyzaduji zaplaceni dluhu.

Druhotna platebni neschopnost je ¢astou pficinou vyhlaseni konkurzu.

Zamérna neochota dluznika hradit své zavazky

Tato kategorie dluzniki jiz s dalsi spolupraci s vétitelem nepocita. Nema v timyslu zdvazek
splatit, vyuziva nedokonalosti legislativy a ptiliSnou délku soudniho fizeni a nadale pracuje

s majetkem véfitele ke svému obohaceni.

Charakteristické je ignorovani véfitele, vyvolavani sporit o vySi nebo titul pohledavky,
vyuzivani pravnich klicek a podobné. Zadluzené firmy nemusi disponovat Zadnym majet-

kem a v ptipadé nutnosti mize dojit k vyhlaseni bankrotu.

DluZnik se Spatnou platebni mordlkou

Takovy dluznik se svévolné rozhodl zaplatit své zdvazky pozdé¢ a védom si Spatné a dlouho
trvajici vymahatelnosti prava bezplatné¢ vyuziva prosttedky véfitele. Platebni moralka
v Ceské republice patii podle Asociace na ochranu véfiteli CR k nejhorsim v Evropé.
Primérné se odbératelé opozd'uji se svymi platbami o 19 dni. Je potieba se zakazniky ko-
munikovat s nartstajici intenzitou a v¢as odhalit nejedna-li se 0 pfiznaky finan¢nich pro-

blémd.

Dluznik fyzicka osoba nebo podnikatel na Zivnostensky list

Dluznik této kategorie ru¢i svym majetkem neomezené a je s dluhem spojen svym jmé-
nem, které je nepievoditelné. Predpoklada se tedy vyssi vymahatelnost. Problém se miize

skryvat v nedostate¢né vysi osobniho majetku.

Insolventni dluinik

Vyhlaseni insolvence je v pfipadé nutnosti povinnosti firmy. Statutarni organy vSak mohou
s jejim vyhladSenim zamérné otalet. Pokud dluznik nevyhlasi konkurz a déale obchoduje, je
mozné vyvodit trestni odpoveédnost, avSak s velkou pravdépodobnosti jiz nemusi dojit

ke splaceni pohledavky, obzvlast pokud dluznik nema zadny majetek.
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2.4.2 Informace pro hodnoceni bonity

Rizeni pohledavek je postaveno na poznani schopnosti zdkaznika dostat svych zavazki
v dobé¢ splatnosti. Pro odhaleni této schopnosti ¢i neschopnosti je nutné shromézdéni a ana-

lyza relevantnich informaci o zakaznikovi.[1]
Informace je mozné rozlisit na 4 trovné podle jejich hloubky:[25]

e 1. uroven — jedna se o zakladni identifika¢ni idaje o zdkaznikovi — nazev, adresa,

pravni forma, vlastnici atd.

e 2. uroven - tato uroven podava zakladni hospodaiské informace o velikosti spolec-

nosti, obratu, managementu
e 3. uroven — obsahuje informace jako vykonnost, zadluzenost, platebni moralka

e 4 uroven — jedna se o informace, v situaci, kdyZ se tvofi spolecnd strategie spolec-

nosti, v takovém piipad€ musi existovat vzdjemna informacni vymeéna

2.4.2.1 Zdroje informaci pro hodnoceni zdakazniki

Ziskat aktualni a potfebné mnozstvi informaci vlastnimi silami je komplikované, lze

V tomto sméru vyuzit sluzeb specializovanych agentur.

Hodnoceni bonity zakaznika je mozné provést 1 na zaklad€ sbéru a analyzy dat z volné
ptistupnych informacnich zdroji. Mezi takové zdroje patii Obchodni rejstiik, Administra-
tivni registr ekonomickych subjektli, Evidence upadct, Registr dluznikli a podobné.
Vsechny zminéné informacni zdroje jsou voln€ dostupné na internetu. Jejich vyhodou je
rychly a vzdéleny pfistup, nevyhodou aktualnost a spolehlivost. Obecné plati, ze kvalitni

informace jsou velmi drahé.

Zakladnim zdrojem informaci o stalych zékaznicich jsou ¢asové fady, které zaznamenava
sam véfitel o predchozich zkuSenostech se splacenim daného zékaznika.

2.4.3 Pohledavka jako uvér

Jak jiz bylo zminéno, prodej na fakturu je prakticky srovnatelny s poskytnutim tvéru. Je
potieba zvazit vSechna rizika. Srovnani pohledavky s uvérem nabizi inspirovat se pii hod-

noceni bonity zékaznika bankovnimi principy.

Podminkou pro poskytnuti uvéru je ptredpoklad kladného zisku.[32] Nasledujici rovnice

znazoriiuje vypocet predpoklddaného zisku, ktery uvazuje pravdépodobnost zaplaceni po-
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hledavky. Pravdépodobnost zaplaceni je postavena na hodnoceni bonity zdkaznika nebo na

kvalifikovaném odhadu.

otekavany zisk = px(v—n) — (1 —p) *n; (5)
p — pravdépodobnost zaplaceni
V — Vynosy

N — naklady

V bankovni sféfe se pro rozhodnuti zda klientovy poskytnout uvér rozhoduje podle systé-

mu tzv. 6C. Jednotliva C symbolizuji oblast, kterou je potieba samostatné zvazit.[30]

1. Capital (kapital) — mé spolecnost dost kapitalu, aby byla schopna zaplatit?
2. Character (povést) — zaplati, kdyz bude moci?
3. Capacity (kapacita) — bude schopna zaplatit?

4. Conditions (podminky) — znam spole¢nost a odvétvi dostatecné dobte, aby

podminky Gvéru byly adekvatni?
5. Coverage (pojisténi) — rozlozila spolecnost sva rizika?
6. Collateral (zajisténi) — a co Vv ptipadé kdyz nebude schopna zaplatit?

2.4.4 Hodnoceni zakazniku

Pro spole¢nost je nutné védét, kdo jsou jeji zakaznici a jaka je jejich finan¢ni situace, aby
byla schopna odhadnout riziko vzniku potencidlnich problémi a pfedchazet jim. Za Gcelem
hodnoceni obchodnich partnertd, dluznikti nebo kandidati k fazim ¢&i akvizicim byly vyvi-
nuty rizné modely hodnoceni. Dvéma zakladnimi vétvemi jsou bonitni a bankrotni mode-
ly, které se 1iSi ucelem. Smyslem téchto modell obecné je ze zékladnich ucetnich vykazl

co nejrychleji a nejpiesnéji odhalit riziko finan¢nich obtizi.

2.4.4.1 Bankrotni modely

Ugelem bankrotnich modelti je posoudit pravdépodobnost s jakou se analyzovana spoleé-
nost dostane do bankrotniho stavu. Mezi n¢ se fadi Altmanovo Z-Skore, IN index daveéry-

hodnosti nebo Tafflerav model.
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Bankrotni modely maji odhalit ohrozenost analyzované spole¢nosti bankrotem. Tento ucel
neni pro fizeni pohledavek dostacujici. Nizka pravdépodobnost krachu odbératele
V dohledné dobé je pouze nezbytnym piedpokladem. Dulezité je, aby byl odbératel
Z finan¢niho pohledu bonitni - schopny dostat svym zavazkiim. K tomuto ucelu 1épe po-

slouzi modely bonitni, a proto budou rozebrany podrobnéji.

2.4.4.2 Bonitni modely

Bonitni modely maji za cil zhodnotit spole¢nost ve smyslu kvality hospodaieni nebo fi-
nan¢niho zdravi. Pomoci zpracovani pomérovych ukazateli sestavenych z ucetnich vykaz
je vysloveno hodnoceni o trovni bonity spole¢nosti a koneénému vysledku je ptifazen

slovni komentaf ke snazsi interpretaci.

Mezi bonitni modely patii Tamartiho model a Kralickiv Quick Test, které jsou vyuZzivané
predevSim v zahranici, nebo Aspekt Global Rating a Griinwaldiiv model, které byly zkon-

struovany piimo pro ¢eské prostiedi.

Z diivodu existence modelti uzpisobenych podminkam CR se nasledujici text jimi bude

podrobnéji zabyvat.

AGR model

Aspekt Global Rating (AGR) je produktem spole¢nosti Aspekt, diive ryze ¢eské spolec-
nosti, ktera je v soucasné dobé jiz soucasti skupiny Creditinfo, zaméfené na podnikani
Vv oblasti poskytovani finan¢nich a kreditnich informaci.

Model AGR byl vyvinut pfimo pro ¢esky trh, proto se predpoklada pti hodnoceni mistnich

spolecnosti vysoka spolehlivost. Model je spole¢nosti Creditinfo vyuzivan i1 v soucasnosti

pfi sestavovani odvétvovych anal)'fz.6

Vystupem ratingu je ¢iselny vysledek, podle kterého je hodnoceny podnik zatazen do jed-

noho z deviti intervald bonity. [27]

® Crediinfo — Odvétvova analyza — Stavebnictvi a stavebni hmoty, dostupné z:
http://www.creditinfo.cz/library/Files/Product-Sheets/cz_letak_osa_stavebni-hmoty.pdf
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Tab. 1: Kategorie bonity pro model AGR

Rating Index > | Komentaf k ratingu

AAA 8,5 Optimalné hospodafici subjekt blizici se
»idealnimu podniku*

AA 7 Velmi dobfe hospodarici subjekt se silnym
finan¢nim zdravim

A 5,75 Stabilni a zdravy subjekt s minimalnimi re-
zervami Vv rentabilité ¢i likvidité

BBB 4,75 Stabilni primérné hospodaftici podnik

BB 4 Priimérné hospodaftici subjekt, jehoZ finan¢ni

zdravi mé& pomérn¢ jasné rezervy

B 3,25 Subjekt s jasnymi rezervami a problémy,
které je tieba velmi dobfte sledovat

cceC 2,5 Podpriamérné hospodafici subjekt, jehoz ren-
tabilita i likvidita si vyzaduji ozdraveni

cc 1,5 Predstavitel nezdravé hospodafticiho subjektu
s kratkodobymi i dlouhodobymi problémy

C <15 Subjekt na pokraji bankrotu se znacnymi
riziky a Castymi krizemi

Vysledny index AGR je vypocitan souctem sedmi ukazateld, z nichz kazdy je zaméteny
na hodnoceni riznych oblasti firemniho hospodateni. Postupy jejich vypoctl jsou uvedeny

V nasledujici tabulce.
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Tab. 2: Vypocet dilcich ukazatelii indexu AGR

Ukazatel Vypocet ukazatele

(provozni HV + odpisy) / (trzby za prode;j
1. Ukazatel provozni marze .
zbozi + trzby za prodej vlastnich vyrobki)

2. Ukazatel bézného ROE HV za béZzné obdobi / VK

3. Ukazatel kryti odpist (provozni HV + odpisy) / odpisy

(finan¢ni majetek + 0,7*kratkodobé pohle-
davky) / (kratkodobé zavazky + kratkodobé

4. Ukazatel kratkodobé li-

kvidity
bankovni tvéry a vypomoci)

5. Ukazatel vlastniho finan- _
VK / Pasiva

covani

6. Ukazatel provozni renta-

. ) (provozni VH + odpisy) / Aktiva
bility aktiv

(trZzby za prodej zbozi + trzby za prode;j
7. Ukazatel vyuZiti aktiv )
vlastnich vyrobkll) / Aktiva

Griinwaldity model

Dalsim modelem sestavenym piimo pro hodnoceni podnikti hospodafticich v podminkéch
CR je model doc. Rolfa Griinwalda.[7],[8] Soustiedi se na hodnoceni podniku v $esti ob-
lastech, a to pomoci pomérovych ukazatelti rentability vlastniho kapitalu, rentability celko-
vého kapitalu, pohotové likvidity, kryti zasob pracovnim kapitalem, doby splaceni dluht a

urokového kryti.

Postup vypoctu jednotlivych pomérovych ukazatelti je uveden v Tab. 3.
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Tab. 3: Vypocet jednotlivych pomérovych ukazatelii Griinwaldova modelu.

Ukazatel

Vypocet ukazatele

Rentabilita celkového kapi-
talu (ROA)

zisk pied zdanénim a uroky / aktiva

Rentabilita vlastniho kapita-
lu ROE)

HV za ucetni obdobi / vlastni kapital

Provozni pohotova likvidita

(PPL)

(kratkodobé pohledavky + finan¢ni majetek) /
kratkodobé zavazky

Kryti zasob pracovnim kapi-
talem (KZPK)

(obézna aktiva - kratkodobé zavazky — kratko-

dobé bankovni uvéry) / zasoby

Kryti &istych dluhti (KCD)

(EAT + odpisy) / (cizi zdroje — rezervy - krat-

kodoby finan¢ni majetek)

Urokové kryti (UK)

zisk pted zdanénim a troky / ndkladové troky

Jedna se o doporucené hodnoty pomérovych ukazateli.

Tab. 4: Krajni prijatelné hodnoty pomérovych ukazateli

Pfijatelna hodnota ukazatele | Vypocet hodnoty / Hodnota

ROA nakladové uroky / bankovni uvéry
ROE nakladové uroky / bankovni uvéry
PPL 1épe vyssi nez 1, doporucena 1,2
KZPK muze byt nizsi nez 1, doporucena 0,7
KCD mensi nez 1, minimalné 0,3

UK minimalné 1, doporucena vyssi nez 2,5

Jednotlivé pomérové ukazatele jsou porovnavany s tzv. krajnimi piijatelnymi hodnotami.

Podily pomérovych ukazatelll a krajnich pfijatelnych hodnot se musi pohybovat v rozmezi
0 az 2. Pokud je podil vyssi nebo nizsi, pouzije se vysledek zaokrouhleny na hrani¢ni hod-

notu.
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Po vypocteni hodnot vSech dil¢ich pomérovych ukazateli se hodnota skére finanéniho
zdravi stanovi jako aritmeticky primér souctu zaokrouhlenych podili jednotlivych hodnot

pomérovych ukazatelii a jejich krajnich piijatelnych hodnot.
Vysledek finanéniho zdravy je zafazen do segmenti divéryhodnosti znazornénych Tab. 5.

Tab. 5: Hodnotici parametry financniho zdravi

skore finan¢niho a pfitom
zdravi
Pevné zdravi 15 ROE alespori 1,5 a ostatni ukazatele 1,0
Dobré zdravi 1,0az 1,4 PPL a Grokové kryti
Slabsi zdravi 0,5az0,9 PPL alesponi 1,0
Kiehké zdravi <05 ----

Neni-li splnéna podminka ,,a pfitom* odpovidajiciho skoére finan¢niho zdravi, je vhodné
provést detailni analyzu dané oblasti. Pokud nebudou objevena fakta, kterd by mohla vy-

sledek zmirnit, bude spole¢nosti pfidéleno nasledujici niz§i hodnoceni.[3]

Pro potieby dal$i analyzy je jednotlivé dil¢i hodnoty podilti pomérovych ukazatelt a kraj-
nich pfijatelnych hodnot pted zaokrouhlenim mozné ozndmkovat jako ve Skole zafazenim

do nasledujici tabulky a tim identifikovat problémovou oblast.

Tab. 6: Skdla pro zhodnoceni vysledkii v dil¢ich oblas-

tech financniho zdravi

Hodnoceni | Hodnota podili pomérovych ukazate-
1t a jejich krajnich pfijatelnych hodnot

1 1>2

2 i>17i<2

3 iI>0,57i<1

4 i>07i<0,5

5 i<0

Pozn: I nejlepsi, 5 nejhorsi
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2.4.5 Bonitni skupiny

Cilem hodnoceni bonity zdkazniki je na jedné stran¢ poskytnuti co nejlepsich obchodnich
podminek kvalitnim zdkaznikiim a tim ziskat konkuren¢ni vyhodu, na druhé strané riziko-

vym klientim nabidnout podminky ptisnéjsi a tim riziko omezit.
Zakazniky je mozné rozdé¢lit do tii tzv. bonitnich skupin[25]:

e Zlati odbératelé — jsou vysoce cenéni zadkaznici piinasejici nejvetsi zisk, s vysokou
hodnotou trzeb a nizkymi naklady (na vymahani a prevenci). Jsou ochotni spolu-
pracovat pii poskytovani informaci o své firmé a maji vynikajici platebni moralku.
S touto skupinou zdkazniki je potieba budovat pevné vztahy. Je dobré sledovat in-
formace o jejich postaveni v odvétvi, o managementu, pravni zmeény a strukturu

kapitalové provazanosti.

e Bili odberatelé — jsou dobfe platici zakaznici odebirajici mensi objem zakazek. Ta-
to skupina ma velky potencidl ristu zisku v piipadé snizeni ndkladl na fizeni po-
hledavek, ptipadné zvysit prodeje pii udrzeni stavajici vyse téchto naklada. U téch-
to zakaznikl je vhodné sledovat informace o vedeni a historii firmy, negativni in-
formace z vngjsiho prostiedi (pfilis§ mnoho obchodnich aktivit), nedostatku kapita-

lu.

e Cerni odbératelé — naklady na tyto odbératele jsou vysoké a nemaji zajem spolu-
pracovat v poskytovani informaci. Je potieba je bedlive sledovat, prozkoumat jejich
potencidl a pfipadné zvazit zda se s nimi dal$i spoluprace vyplati. Pfi nedostupnosti

internich informaci je nutné vyhodnotit veSkeré informace z vnéjSiho prostiedi.

Jednotlivi zakaznici se 1i§i svou ziskovosti, je mozné je proto rozdélit do matice podle ob-

jemu trzeb a velikosti nakladd.
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vysoké Cisté trzby na
Zlati odbératelé Bili odbératelé
odbératele
nizké Cisté trzby na .
Bili odbératelé Cerni odbératelé
odbératele
nizké naklady vysoké naklady
V procesu pohledavek V procesu pohledavek

Obr. 1: Matice ziskovosti zdkaznikii podle prinosu pro spolecnost podle Vozndkové [25]

Rozd¢leni zakaznikt do bonitnich skupin je mozno provést podle Paretova principu

vvvvv

problémi zplisobuje 20 % zakaznikl. Zbyvajicich 60 % tvoii bili zdkaznici.

2.5 Vymahani pohledavek

I ptes diislednou prevenci vzniku pohledavek po splatnosti se nemusi podafit zamezit jejich

vzniku. V takovém piipadé¢ se zpravidla piistoupi k jejich vymahani.

Pohledavka po splatnosti znaci situaci, kdy zakaznik nezaplatil za odebrané zbozi, a tudiz
pouziva neopravnéné véc, kterd mu nepatii. Postup vici takovym odbératelim je vhodné
zvolit po zvazeni pficin, které ke vzniku takové situace vedly. Zakazniky dluZici po splat-

nosti je mozné rozdélit do dvou skupin[11]:

e nemohou platit — maji nedostatek kapitalu pro financovani hotovostniho cyklu nebo

se dostaly do druhotné platebni neschopnosti vinou svych zakaznikt

e nechtéji platit — zneuzivaji svého silngjsiho postaveni vici vériteli z diivodu vysoké
konkurence nebo nedostate¢ného zajisténi pohledavek, s platbou ¢ekaji na posledni

chvili, davaji pfednost financovani jinych aktivit.

Nasledujici tabulka znazorituje postup vymahani pohledavek odstupiiovany podle starnuti

pohledavek.[6]
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Tab. 7: Postup vymahani podle Halka [6]

Doba Ukon Komentar
P EE—$—$—§$§$§—§—§$—§—§—§$—§—§—§—S$§$§—S—Sn—§—§—$—$—$—$€$§$§—§—§—§—§—§—y
Splatnost — 3 dny Telefonicky kontakt U velkych faktur se vyplati pied

splatnosti ov¢tit, zda odbératel faktu-
ru ma a zda se ji chysta uhradit.

Splatnost + 3 dny | Telefonicky kontakt U kazdé faktury nad uréitou hranici
se oveéii divody nesplnéni terminu
splatnosti.

Splatnost + 2 tydny | Pisemnda upominka €. 1 Formalni upomenuti s zadosti 0
urychlené¢ uhrazeni vSech splatnych
zévazk.

Splatnost + 4 tydny | Ukonceni dodavek na avér

Splatnost + 6 tydnti | Pisemna upominka ¢. 2 Pokus o smir a formalni zadost o
navrzeni

realného splatkového kalendare.

Splatnost + 8 tydnt | Pfedani soudnimu nebo | Podle charakteru dluznika a pohle-
mimosoudnimu vyméhani | davky se zvoli mozZnost podéani Zalo-
by pro neplaceni, navrh na exekuci
nebo se piipad pieda agentufe pro
mimosoudni vymahani.

Vymahani pohledavek je mozné provadét vlastnimi silami nebo vyuzitim sluzeb speciali-
zovanych firem. Prvni varianta je z dvodu zkuSenosti a odbornosti povazovana za nejmé-
né efektivni. Alternativni moZnosti je vyuzit sluZeb inkasnich agentur nebo firem na vy-

mahani pohledavek.

Vymahani pohledavek se sklada ze tii fazi - mimosoudni inkaso, soudni vyméhani a exe-

kuce.[26]

Inkasni agentury

Inkasni agentury postupuji vSemi tfemi fazemi procesu vymahani. Diliraz je kladen ptede-
v§im na pisemné nebo telefonické upominani na dluh v mimosoudni fazi a na ptedani
k soudnimu projednavani. V prub&hu procesu vymahani byva dodrzovan zauzivany postup
a nedochazi k posouzeni vymahatelnosti pohledavky ani hledani nejefektivnéjsiho ptistu-

pu. Inkasni agentury jsou U¢inné pii hromadném vymahani velkého mnozstvi predev§im
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B2C pohledavek drobného charakteru — naptiklad pohledavky mobilnich operatorii za béz-
nymi koncovymi zakazniky.

Firmy na vymahani pohledavek

Firmy na vymahani pohledavek plisobi pouze na trovni mimosoudniho vymahani, proto se
této Casti vénuji pecliveji a individualngji v ptistupu k dluznikovi. Z tohoto diivodu nejsou
firmy na vymahani pohledavek schopny soucasn¢ vymahat velké mnozstvi drobnych po-
hledavek.

Individualni pfistup se projevuje nejen ve veétsi uspésSnosti pti feseni velkych, predevsim
B2B pohledavek, ale také v cen¢ sluzby z diivodt vyssich nakladl na jejich vymahani.
Volba vhodného dodavatele sluzeb vymahani pohledavek zavisi na charakteru, velikosti a

objemu pohledavek, které prodavajicimu vznikaji, na oboru ve kterém podnika a také

na nakladech, jaké je klient ochotny pfijmout.
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II. PRAKTICKA CAST
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3 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Analyza a projekt jsou zpracovany ve spole¢nosti vyrabé&jici plastova a hlinikova okna s
obratem cca 1 mld. K&. Vyrobce je spole¢nosti s ruéenim omezenym, zaméfeny predevsim

na ¢esky trh, presto ¢ast vyrobkl mifi na export do zemi EU.

Zakazniky spolecnosti jsou koncovi zakaznici nakupujici vyrobky pro svou potiebu, Sta-

vebni firmy a dealefi, naptiklad stavebniny, ktefi prodej vyrobki zprosttedkovavaji.
Spolecnost se druhem své vyroby fadi do oblasti stavebnictvi

S vedenim spolecnosti bylo ujednano, ze nedojde ke zvefejnéni jména ani jakychkoli dal-
Sich informaci, které by mohly vést k identifikaci spolecnosti a moznosti vyzrazeni citli-
vych dat. Proto je v ramci této kapitoly uveden pouze struény popis nutny pro uvedeni do

problematiky.
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4 TRZNIi SEGMENT STAVEBNICTVI

Stavebnictvi je specificka oblast hospodarstvi. Vyznacuje se svou tradici, obchodnimi
vztahy zalozenymi na znamostech, nachylnosti k nekalé soutdzi’, neustalym vyvojem tech-
nologickych postupti, obrovskymi objemy kontraktl s relativné nizkou marzi, zavislosti na

sezonnosti a hospodarském cyklu.

Stavebnictvi je cyklické odvétvi. Jako takové je siln€ zavislé na vyvoji hospodarského cyk-
lu. Zavislost stavebnictvi na ekonomické situaci vychazi z Gi¢elu nadkupu stavebnich pro-
dukt jako investici nebo zbytnych statkli. Stavebni produkty jsou nakupovany v dobé
ekonomického rustu, v dobé, kdy lidé méné spoii a spole¢nosti investuji do rozvoje, obno-
vy a expanse. V dobé recese naopak lidé zacnou spofit na tkor spotieby a spolecnosti za-
stavi investice v rdmci okamzitého snizovani naklada. To se pfimoumérné odrazi na celém

sektoru stavebnictvi.

Spole¢nosti spadajici do cyklického odvétvi navic nejsou schopny svym vyrobnim a
zejména technologickym profilem rychle reagovat na negativni zmény trhu piedevSim
ze dvou divodil — vysoky objem fixniho kapitadlu v budovéach a drahych specializovanych
vyrobnich zafizenich, které je tézké rychle prodat a zaméstnavani vysoce specializovanych
zamé&stnanc, jejichz propusténi v dobé propadu, kvili Gspofe na mzdach, by mohlo zpa-

sobit problémy s jejich nahradou v dob¢ ristu.[15]

Odvétvi vyroby a distribuce oken je charakterizovano velkou konkurenci, coz je dano po-
mérné snadnym vstupem do odvétvi, predevsim na strané prodeje. Konkurence pusobi sil-
ny tlak na cenové a obchodni podminky poskytované tcastniky trhu. Tato situace spolu
s piisunem levngjsich dodavatelti z vychodu, napt. Polska, Bulharska, Rumunska a Ciny,
vytvaii tlak na sniZovani nékladl. Zaroven pisobi rostouci poZadavky zakaznikl a lehka

nahraditelnost vyrobk.

" Uplatky a korupce jsou daleko vice rozsifené ve stavebnictvi a strojirenstvi (29 %), neZ je pramér pramyslu
celkem (13 %), vétSinu nahlaSenych ekonomickych zloc¢int (69 %) spachali zaméstnanci.
(http://www.pwc.com/cz/cs/tiskove-zpravy-2010/uplatky-a-korupce-ve-stavebnictvi-a-strojirenstvi.jhtml)


http://www.pwc.com/cz/cs/tiskove-zpravy-2010/uplatky-a-korupce-ve-stavebnictvi-a-strojirenstvi.jhtml
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Vztah vyvoje HDP a Indexu stavebni
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Obr. 2: Mezirocni vyvoj Indexu stavebni produkce a HDP v letech 2001 — 2010
s naslednou predikci vyvoje HDP podle MFCR (zdroj: viastni zpracovdm’a)

Obr. 2 ukazuje vyvoj sektoru stavebnictvi, znazornény Indexem stavebni produkce (ISP) a
jeho silnou zavislost na vyvoji HDP. Ktivka HDP v letech 2011 a 2012 symbolizuje oce-
kavany budouci vyvoj HDP podle MFCR. Na zakladé této predikce se da predpokladat i
budouci ristové tendence trhu stavebnictvi. Jednd se o meziro¢ni vyvoj ukazateld, pficemz

rok 2008, prvni rok krize, byl stanoven rokem srovnavacim.

Vyvoj celého sektoru stavebnictvi se projevi i na vystupu analyzované spolecnosti. Jako
dodavatel oken velkym stavebnim firmam je jeji Gspéch zavisly na jejich hospodarské situ-

aci a ta zavisi na celkovém stavu ekonomiky.

4.1 VIliv politickych rozhodnuti

Na situaci v sektoru stavebnictvi maji pfimy vliv politicka rozhodnuti zdkonodarnych or-
ganu s cilem podpory sektoru vytvafenim poptavkovych pobidek. Mezi takové patii piede-
v§im dota¢ni program Panel a jeho nastupce Novy Panel, dota¢ni program Zelena tsporam,

nebo nepiimo, planované sjednoceni sazby DPH.?

8 graf je zpracovan na zékladé materiala CSU, MFCR a nasledujicich materiali:
http://www.kurzy.cz/makroekonomika/hdp/?G=3&A=2&page=1
http://www.sps.cz/RDS/_PDFDoc/Prezentace_vyvoj_stavebnictvi.pdf
http://www.sdruzeni-silnice.cz/aktuality/data/produkce_sps.pdf

% Informace o dotagnich programech jsou Eerpany ze stranek SFRB a CMZRB
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Dotaéni program Panel a Novy Panel jsou programy zacilené na podporu financovani
oprav bytovych domti bud’to dotaci na thradu ¢asti trokti, nebo poskytnutim cenové zvy-
hodnéné zaruky k zajiSténi ivéru na financovani. Formu téchto podpor schvaluje Posla-
necka snémovna a koordinatory jsou Statni fond rozvoje bydleni a Ceskomoravska zaruéni

a rozvojova banka.

Program MZP Zelena usporam, administrovany Statnim fondem rozvoje bydleni, je zamé-
feny na podporu rozvoje vyuziti obnovitelnych zdroji a ristu energetickych uspor pii vy-
tapéni rekonstruovanych ¢i noveé postavenych domu. Dotace jsou sméfovany jak na zatep-

leni, tak na vytapéeni.

Vyhody téchto dotacnich programi je navic mozné kombinovat za ptedpokladu, ze jsou

v 7 . ’ I r v 110
zadosti podany ve spravném potadi.

Planované zvySeni dolni sazby DPH a nakonec jeji sjednoceni se zdkladni sazbou DPH
v letech 2012 a 2013 bude mit za nasledek mimo jiné zdrazeni stavebnich praci, které
Vv soucasnosti spadaji do snizené sazby. Nicméng¢, jesté v tomto roce oznameni planované
zmény pusobi jako pobidka k dokonceni planovanych stavebnich praci, coZ ma pozitivni
vliv na vysledky ve stavebnictvi. Vliv zmény DPH se neprojevi pouze ristem konecné
ceny stavebnich produktti o zménu DPH, ale do kone¢né ceny se promitne i zdrazeni polo-

o . , , L 11
tovari a surovin, kterych se planovana zména dotkne.

4.2 Porovnani analyzované spole¢nosti se segmentem

VYyvoj trzeb analyzované spolecnosti, jak vyplyva ze srovnani s daty CSU o sektoru sta-
vebnictvi, prakticky kopiruje situaci v odvétvi. V nasledujicim grafu jsou zfetelné sezonni

vykyvy, typicky jev pro stavebnictvi.

19 http:/www.sfrb.cz/programy-a-podpory/kombinace-podpor
1 Informace z asopisu Stavebnictvi dostupného on-line: http://www.casopisstavebnictvi.cz/sjednoceni-
sazeb-dph-zdrazi-nove-byty-o-stovky-tisic-korun-_N4158
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Srovnani vyvoje trzeb ve stavebnictvi a
spolecnosti XYZ, s.r.o.
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Obr. 3: Vyvoj trzeb v sektoru stavebnictvi a spolecnosti XYZ, s.r.o. V procentudlnim
vyjadient k bieznu 2009 (viastni zpracovani na zdkladé idajii CSU)

,»Podniky s podobnym zamétenim podnikani by mély mit podobnou strukturu, a tudiz i
podobnou finan¢ni strukturu. Nesou podobné riziko souvisejici s podnikdnim, mély by

tedy nést i podobné finanéni riziko souvisejici S pouzitymi zdroji financovani.“[13]

Nasledujici tabulky znazoriiuji srovnani sektoru stavebnictvi S analyzovanou spole¢nosti.
Leva cast ukazuje stav ve stavebnictvi v letech 2008 a 2009'2. Prostedni ast tabulek je
vertikalni analyzou popisujici procentualni zastoupeni jednotlivych sloZek analyzy. Pravé
¢asti tabulek jsou znazornénim meziro¢nich procentudlnich zmén jednotlivych analyzova-

nych sloZek.

Zékladem horizontalni a vertikalni analyzy je rozbor procentualniho zastoupeni jednotli-
vych zkoumanych slozek podle ucetnich vykaz k danému zakladu (aktiva, pasiva, vyno-
sy), ktery je porovnavan se standardem odvétvi (podle dat CSU) a jejich procentualni zmé-

ny v case.

Na vSech tabulkach je viditelny dopad globalni ekonomické krize.

12 Jelikoz je rok 2008 ve stavebnictvi prvnim rokem krize, je v tabulce srovnani i s rokem 2009. PiestoZe jsou
oba roky vyjimecné (zacatek krize a rok nasledujici), nabizi se tim moZnost srovnani meziro¢niho vyvoje
Vv sektoru a nasledné srovnani s hodnotami analyzované spolecnosti.
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Tab. 8: Porovnani pomérného zastoupeni slozek aktiv analyzované spolecnosti, jejich me-

zirocni zmeéna a Srovnani s trznim prumerem (zdroj: vlastni zpracovani na zakladeé dat

spolecnosti a MPO)

Stavebnictvi VertikdIni analyza Horizontalni analyza

2008 2009 |2006 2007 2008 2009 2010| 06/07 07/08 08/09 09/10
Aktiva 100% 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 19% -1% 6% -2%
Dlouhodoby majetek 25% 28% | 14% | 10%| 10% | 10% | 10%| -12% -3% 5% 4%
DHM a DNM 16% 20% | 14%| 10%| 10%| 10% | 10%| -12% -3% 5% 4%
DFM 9% 8% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Obéind aktiva 74% 71% | 85% | 88% | 89%| 88% | 88%| 24% -1% 5% -2%
Zasoby 7% 9% | 16% | 11%| 12%| 10%| 11%| -14% 3% -11% 7%
Pohledavky 53% 46% | 51%| 39% | 35%| 41%| 50%| -9% -11% 25% 17%
KFM 14% 16% | 18% | 38%| 42%| 37%| 27%| 155% 9% -7% -27%
Casové rozliseni 1% 1% 2% 2% 1% 2% 2% | 21% -17% 51% -16%

Tab. 8 ukazuje, ze analyzovana spole¢nost hospodaii s mensim podilem DM, nez byl pri-
mer ve stavebnictvi. Je to z velké ¢asti zplsobeno tim, Ze spole¢nost nedrzi zddny DFM.
Pokles DM Vv roce 2006 je zpisoben snizeni DHM, konkrétné prodejem 12% movitého

majetku tvoticiho 4% objemu celkovych aktiv. Po zbyvajici obdobi jiz nedoslo v ¢asti DM

k zasadnim zmé&nam.

OA tvorti velky podil celkovych aktiv spolecnosti, jejich podil je nad primérem trhu. Vyssi
podil OA na aktivech je zptsoben nedrzenim DFM. Pro zajisténi plynulé vyroby je udrzo-
vana vyse zasob okolo 11%. Nejvyssi podil OA tvoii pohledavky. To odpovida situaci
v odvétvi (velké kontrakty a doba splatnosti). KFM je dlouhodob& nad urovni odvétvi,
slouzi k zajiSténi likvidity a pfedchazeni prvotni i druhotné platebni neschopnostilS. Tato
skutecnost ukazuje na zakladani si na dodrzovani svych zavazkd, pfestoze naklady obé&to-

vané prilezitosti z vyuziti volnych prosttedkti mohou byt vysoké.

13 prvotni platebni neschopnost oznacuje situaci, kdy subjekt neni schopny dostat svym splatnym zavazkam.
Druhotna platebni neschopnost znamend preneseni platebni neschopnosti na druhy subjekt. Nezaplaceni
zavazkl zplsobi vznik pohledavek po splatnosti a tim vypadek finan¢nich prostfedkd, které mély druhému
subjektu zajistit potfebnou likviditu.
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Tab. 9: Porovndni pomérného zastoupeni slozek pasiv analyzované spolecnosti, jejich me-

zirocni zmeéna a srovnani s trznim prumerem (zdroj: vlastni zpracovani na zaklade dat

spolecnosti a MPO)

Stavebnictvi Vertikalni analyza Horizontdlni analyza

2008 2009 2006 2007 2008 2009 2010| 06/07 07/08 08/09 09/10
Pasiva 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 19% -1% 6% -2%
Vlastni kapitdl 33% 35% | 48% | 39%| 47%| 45%| 43%| -3% 17% 2% -7%
Zékladni kapital 11% 17% 0% 0% 0% 0% 0%| 0% 0% 0% 0%
VH bézného G¢. obdobi 6% 7% | 10% 5% 8% 1% -1% | -45% 56% -86% -169%
Nerozd. zisk + fondy 16% 12% | 37%| 34%| 39% | 44%| 43% 9% 12% 20% -4%
Cizi kapital 66% 63%| 52%| 60%| 52%| 55%| 57%| 38% -14% 10% 2%
Rezervy 6% 5% 0% 1% 1% 1% 0% | 118% 28% -34% -30%
Dlouhodobé zavazky 6% 7% 1% 0% 0% 0% 0% | -110% | -100% 0% 0%
Kratkodobé zavazky 49% 41%| 51%| 60%| 52%| 54%| 57%| 40% -15% 11% 3%
Bankovni Uvéry 5% 10% 0% 0% 0% 0% 0% | -100% 0% 0% 0%
Casové rozliseni 1% 1% 0% 0% 1% 0% 0% | 100% 97% -81% 28%

Situaci na strané pasiv znazoriiuje Tab. 9. Objem ZK je ve srovnani s odvétvim maly a

ve sledovaném obdobi v konstantni mife. VH bé&zného obdobi byl v roce 2008 lehce

nad pramérem, V nasledujicim obdobi se projevil dopad krize. Nerozdéleny zisk ziistava

ve spolecnosti a pouziva se k financovani dalSiho rozvoje. Pomér ciziho kapitalu je niZsi

neZ primér odvétvi, pohybuje se okolo 55%. Zajimavou poloZkou cizich zdroji jsou dlou-

hodobé zavazky — analyzovana spolecnost v pribéhu roku 2007 splatila avér a od této do-

by hospodaii zcela bez dlouhodobych zavazkt nebo bankovnich uvérd. Vysoky dil cizich

zdroju tvoti kratkodobé zavazky, coz je pro stavebnictvi bézné.
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Tab. 10: Srovnani poméru dilcich polozek vynosu a ndkladit analyzované spolecnosti na
celkovych vynosech, jejich meziroc¢ni zmena a srovnani s trznim prumeérem (zdroj.: viastni

zpracovani na zaklade dat spolecnosti a MPO)

Stavebnictvi Vertikalni analyza Horizontalni analyza

2008 2009 | 2006 2007 2008 2009 2010| 06/07 07/08 08/09 09/10
Trzby za prodej zbozi 1,0% | 1,7%| 2,5%| 0,4%| 0,0%| 0,0%| 0,1%| -83% -98% 16% 331%
Naklady na prodané zboZzi 1,0%| 1,1%| 2,5%| 0,4%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| -84% | -100% | -100% 0%
Obchodni marZe 0,1%| 0,6%| 0,1%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| -51% | -62% 18% -5%
Trzby za prode;j vlastnich
vyrobkd a sluzeb 88,0% | 98,3% | 95,4% | 97,8% | 96,4% | 99,0% | 97,9% | 2% -9% 1% -1%
Vykonova spotieba 75,0% | 79,1% | 81,4% | 84,6% | 81,0% | 83,0% | 84,5% | 4% -12% 1% 2%
Pridand hodnota 14,0% | 19,8% | 14,0% | 13,2% | 16,5% | 15,4% | 14,0% | -5% 15% -8% -9%
Osobni naklady 9,4% | 10,8% | 8,6% | 9,8%|11,6% |14,5% | 13,6% | 14% 9% 24% -6%
Odpisy 1,3%| 1,3%| 0,1%| 0,9%| 0,8%| 0,9%| 1,0%|1346% | -14% 10% 12%
Provozni VH 3,9%| 7,5%| 58%| 41%| 3,7%| 0,8%| -0,2% | -29% -18% -79% | -127%
Ndakladové uroky 04%| 0,4%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| -73% | -100% 0% 0%
Finanéni VH 0,5%| 05%)| -03%| -01% | 1,0% | -0,2% | -0,2% | -81% | -1843% | -116% -2%
VH pred zdanénim 4,6% | 7,0%| 55%| 41%| 4,7%| 0,6% | -0,4%| -27% 6% -87% | -159%
Dan 1,1%| 1,5%| 13%| 0,5%| 1,1%| 0,1%| 0,0%| -64% | 122% -92% | -104%
VH za ucetni obdobi 3,5%| 55%| 43%| 3,6%| 3,5%| 0,5%| -0,4% | -16% -9% -86% | -169%

V Tab. 10 jsou zobrazeny jednotlivé ¢asti vynost a nakladd a jejich podil na celkovych
vynosech. Z tabulky vyplyva, Ze spolecnost se zabyva vyhradné vyrobni Cinnosti, to je
patrné z objemu trzeb z prodeje vlastnich vyrobkd a sluzeb a z vykonové spotieby.
V prvnim a druhém sledovaném roce se objevuji trzby za prodej zbozi a ndklady s nim
spojené, ale obchodni marze je minimalni. I to ukazuje, Ze se spolecnost nepodnika
v obchodni oblasti. Pfidana hodnota osciluje okolo priméru odvétvi. Rust podilu osobnich
nakladt na vynosech je vice nez ristem mezd nebo ristem poctu zaméstnancti, vysledkem
poklesu trzeb. Provozni VH kopiruje vyvoj odvétvi stavebnictvi v poslednich letech. Na-
kladové tiroky jsou nulové, protoze spolecnost kryje majetek kratkodobymi zédvazky nebo

vlastnim kapitalem.

Analyzovana spole¢nost se svym rozhodnutim o formé financovani dobrovolné vzdala

vyhody danového §titu a finan¢ni paky.
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5 FINANCNI ANALYZA

Finan¢ni analyza ma ukazat na to, kam podnik na své cesté dosel, kde jsou jeho nedostat-
ky, rizika a potencial.[13]
Postup zpracovani této Casti diplomové prace byl inspirovan knihou Finan¢ni analyza

(2010) Adriany Knapkové a Drahomiry Pavelkové.

5.1 Cisty pracovni kapital

Cisty pracovni kapital (CPK) je definovan jako rozdil mezi ob&znym majetkem a kratko-
dobymi cizimi zdroji. Pro zajiSténi likvidity podniku je potieba urcitd vyse relativné volné-
ho kapitalu, tzn. pfebytek kratkodobych likvidnich aktiv nad kratkodobymi zdroji. CPK

piedstavuje tu ¢ast OM, ktera je financovana dlouhodobym kapitalem.[13]

Tab. 11: Podil CPK na OA XYZ, s.1.0. (zdroj: viastni zpracovini)

2006 2007 2008 2009 2010
podil CPK na OA 40% 32% 42% 39% 35%
podil CPK na A 34% 28% 37% 34% 31%

Doporuéeny podil CPK na OA je 30-50%. Z dat vyplyva, ze XYZ, s.r.o. méa dostatek pro-
stiedkt k zajisténi likvidity.

5.2 ZadluZenost, majetkova a finanéni struktura

Zadluzenost spolecnosti je velmi dilezity faktor. Vyssi zadluzenost pfinasi vyssi riziko,
nebot’ podnik musi splacet své zavazky bez ohledu na svou ekonomickou situaci. Naopak,

urcita vyse zadluzeni mize mit pozitivni vliv — Groky z ciziho kapitalu snizuji danové zati-

Zeni podniku.

Tab. 12: Analyza zadluzenosti XYZ, s.r.o. (zdroj: vlastni zpracovdni)

Stavebnictvi Analyzovana spole¢nost

2008 2009 2006 2007 2008 2009 2010
celkova zadluZenost 64% 63% 52% 60% 52% | 55% | 57%
mira zadluZenosti 181% | 179% | 108% 153% | 112% | 121% | 134%
podil dl. CZ na CZ 20% 22% 3% 1% 2% 1% 1%
kryti DM vlastnim kapitalem | 1,16 1,27 3,51 3,87 4,70 | 4,59 | 4,10
kryti DM dl. zdroji 1,59 1,76 3,62 3,93 4,78 | 4,64 | 4,14
urokové kryti 11,66 | 22,86 | 490,61 |1610,59
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Forma financovani XYZ, s.r.o. je velmi konzervativni. Cizi zdroje tvofi prakticky pouze
kratkodobé zavazky z obchodnich vztaht. V roce 2007 doslo ke splaceni dlouhodobého
uvéru a od t€ doby spolecnost hospodari bez dlouhodobych CZ.

Timto zptsobem je eliminovano riziko plynouci z pozivani uvéra a bankovnich vypomoci,
bylo by vSak vhodné zvazit vyuziti dlouhodobych CZ k financovani za ucelem zvyseni
rentability vlastniho kapitdlu a vyuziti daiiového Stitu.

5.3 Likvidita

Likvidita ukazuje schopnost spole¢nosti pokryt své kratkodobé zavazky rizné likvidnimi

druhy OA.

Tab. 13: Analyza likvidity XYZ, s.r.o. (zdroj: viastni zpracovani)

Stavebnictvi Analyzovana spolecnost
2008 2009 2006 2007 2008 2009 2010
BézZna likvidita 1,40 1,59 1,68 | 1,48 | 1,72 | 1,63 | 1,55
Pohotova likvidita 1,26 1,39 1,36 | 1,29 | 1,49 | 1,44 | 1,36
Hotovostni likvidita 0,24 0,36 0,35 | 063 | 0,81 | 0,68 | 0,48

Ve vSech zkoumanych oblastech a obdobich byly hodnoty likvidity nadprimémé. To je

zptisobeno velkym objemem finan¢nich prostfedkti udrzovanych na bankovnich uctech.

5.4 Rentabilita

Ukazatele rentability vyjadiuji schopnost spole¢nosti zuzitkovat vloZzeny kapital. Vyssi
hodnoty jsou obecné lepsi, realné vSak zaleZi na mife rizika nutného podstoupit k dosazeni

dané vynosnosti.

Tab. 14: Analyza rentability XYZ, s.r.o. (zdroj: viastni zpracovani)

Stavebnictvi Analyzovand spole¢nost
2007 2008 2009 2006 2007 2008 2009 2010
Rentabilita trzeb (ROS) 3,0 | 3,6% | 5,5% 4,4%| 3,7%| 3,6%| 0,5%| -0,4%
Rentabilita VK (ROE) 13,9% | 17,0% | 16,5% | 24,2% | 20,9% |16,3% | 2,3%| -1,7%
Rentabilita celk. kapitalu (ROA) | 5,6% | 7,9% | 8,3% | 15,1%| 9,3%|10,0%| 1,2%| -0,7%
Rentabilita vynosl 4,1% | 2,3% | 7,0% 55%| 4,1%| 4,7%| 0,6%| -0,4%




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 46

Pfi srovnani rentability s primérem odvétvi, neboli s firmami s podobnym rizikem, dosa-
hovala XYZ, s.r.o. do nastupu krize nadprimérné vynosnosti. Rentabilita je zavisla na zis-

ku, proto v roce 2010, kdy bylo dosaZeno ztraty, byla rentabilita zaporna.

5.5 Aktivita

Aktivita ukazuje na intenzitu a efektivitu vyuziti prostfedki v podnikani. Dlouhé doby
obratu by naznacovaly nadbytek danych aktiv a tudiz jejich neefektivni vyuziti. Na stejny

problém by ukazovaly i nizké hodnoty obratovosti.

Tab. 15: Analyza aktivity XYZ, s.r.o. (zdroj: viastni zpracovani)

Stavebnictvi Analyzovana spolecnost

2008 2009 2006 2007 2008 2009 2010
Obrat celkovych aktiv 1,39 1,07 2,67 2,25 2,09 | 1,96 | 2,01
Obrat DM 5,69 1,18 19,51 22,17 | 20,98 | 19,94 | 19,28
Doba obratu zasob (dny) 18 38 - 19,71 | 20,17 | 19,42 | 18,94
Doba obratu pohledavek (dny) 139 145 - 65,85 | 64,43 | 68,38 | 82,38
Doba obratu zavazkd (dny) 127 137 68,16 95,38 | 88,94 | 99,26 | 101,61
Obratovost pohledavek 3,89 2,31 5,19 5,75 5,95 | 4,74 | 4,05
Obratovost zdvazk( 2,90 1,69 5,13 3,74 3,98 | 3,59 | 3,52

Z Tab. 15 vyplyva, ze XYZ, s.r.o. si v oblasti aktivity vede velmi dobfe. Vysledné hodnoty
jsou nad urovni trhu v referen¢nich letech. Spole¢nost je schopna obracet zasoby srovna-
teln¢ s trhem, pohledavky vyrazné rychleji a stejné tak i splacet své zavazky. Pfestoze se
doba obratu zavazkli po nastupu krize prodlouzila, stale zlstdvd pod primérem trhu

ve srovnavanych letech.

5.6 DalSsi ukazatele

Pro doplnéni finan¢ni analyzy je mozné vyuZzit dodate€nych ukazatelli a jejich srovnani

s trhem. Jedna se o pomérové ukazatele vybranych veli€in k trzbam.

Tab. 16: Dalsi ukazatele financni analyzy XYZ, s.r.o. (zdroj: viastni zpracovani)

Stavebnictvi Analyzovana spolecnost

2008 2009 | 2006 2007 2008 2009 2010
PH/Trzby 16,5% | 21,9% | 14,3% | 13,5% | 16,9% | 15,6% | 14,2%
Vykonova spotfeba/Triby | 86,5% | 87,7% | 83,2% | 86,1% | 83,1% | 84,4% | 85,7%
Osobni naklady/Trzby 10,9% | 12,0% | 8,8% |10,0% | 11,9% | 14,8% | 13,8%
Odpisy/Trzby 1,5% | 2,1% | 0,1% | 0,9% | 0,8% | 0,9% | 1,0%
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Tab. 16 ukazuje, ze XYZ, s.r.o. tvofi oproti trhu niz$i pfidanou hodnotu v poméru
Kk trzbam, vykonova spotieba tvoii srovnatelny podil trzeb. Osobni naklady ve vztahu
K trzbam rostly, nicméné realné doslo k jejich mirnému sniZeni. Nartst ukazatele je zptiso-

ben poklesem trzeb.

5.7 Zhodnoceni finanéni situace

Podle vysledkt finan¢ni analyzy si XYZ, s.r.o. vede velmi dobfe. Ve vSech podstatnych

oblastech si vedla dokonce 1épe, nez byl primér trzniho segmentu.

Zajimava a ne prili§ obvykla je volba zptisobu financovani chodu spole¢nosti bez dlouho-
dobych cizich zdroji. Vzhledem k faktu, Ze VH minulych obdobi nejsou vyplaceny, dispo-
nuje XYZ, s.r.o. dostatecnym mnozstvim vlastnich prosttedkt. Stalo by za zvaZeni pouziti

cizich zdroju za uc¢elem vyuziti danového §titu a zvySeni rentability VK.

Na vysledcich spolecnosti se velmi silné projevil hospodaisky vyvoj odvétvi stavebnictvi,
Vv poslednich dvou letech byl VH zaporny. Diky silné zavislosti vysledkli spolec¢nosti
na vyvoji ekonomiky se da o¢ekavat zlepSeni stavajiciho stavu na zakladé pozitivni predik-

ce vyvoje hospodarstvi.

5.7.1 Spider analyza

v

Vysledky finan¢ni analyzy je pro rychlejsi a nazorné;si interpretaci vhodné zpracovat po-
moci tzv. Spider analyzy. Jedna se o uceleny souhrn vyslednych hodnot analyzované spo-
le¢nosti v oblastech rentability, likvidity, zadluzenosti a aktivity. Vysledné hodnoty spo-
le¢nosti je mozné porovnat s hodnotami odvétvi a tak posoudit, jak si spolecnost ve svém

sektoru stoji.

Tab. 17 ukazuje, Ze spole¢nost XYZ, s.r.0. si ve sledovanych oblastech s vyjimkou rentabi-

lity vedla v roce 2009 v porovnani s odvétvim pomérné dobfe.
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Tab. 17: Porovnani pomérovych ukazatelit XYZ, s.r.o. a odvetvi v roce 2009

Data pro rok 2009 XYZ, s.r.o. | Stavebnictvi
Rentabilita | A.1. | Rentabilita vlastniho kapitalu 2,3% 16,5%
A.2. | Rentabilita aktiv 1,2% 8,3%
A.3. | Rentabilita vynost 0,6% 7,0%
Likvidita B.1. | Bézna likvidita 1,63 1,59
B.2. | Pohotova likvidita 1,44 1,39
B.3. | Hotovostni likvidita 0,68 0,36
Zadluzenost | C.1. | Vlastni kapital / Aktiva 45,2% 35,3%
C.2. | Kryti dl. majetku dl. kapitdlem 4.64 1,76
C.3. | Urokové kryti 100 22,86
Obratovost | D.1. | Obratovost aktiv 1,96 1,07
D.2. | Obratovost pohledavek 4,74 2,31
D.3. | Obratovost zavazka 3,59 1,69

Pozn.: hodnota C3 u spolecnosti je stanovena vysoko nad primeér trhu ale v primérené

mire. V onom roce jiz nevznikaly ndkladové uroky a ukazatel by byl tedy nekonecny.

Pro nazornost jsou vysledky z Tab. 17 zobrazeny graficky. Z Obr. 4 je patrné, ze spolec-

nost ptredcila standard odvétvi ve vSech oblastech kromé rentability. Je nutné brat v potaz,

ze srovnani je provedeno s daty roku 2009, kdy spole¢nost nedokazala Celit krizi, coz se

projevilo propadem objemu trzeb a podprimérnou rentabilitou.
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Spider analyza XYZ, s.r.o. a stavebnictvi
(srovnavany rok 2009)

e XY, S.T.0.

= Stavebnictvi

Obr. 4: Spider analyza pomérovych ukazatelii spolecnosti XYZ,s.r.o0. a sta-
vebnictvi v roce 2009.
Vysledkiim odvétvi je pfidélena hodnota 100%, vysledky spole¢nosti jsou vyjadieny po-

mérem k této hodnoté.

5.7.2 Hodnoceni systémem INFA™

Podle benchmarkingového diagnostického systému INFA je stav analyzované spole¢nosti
ve srovnani se sektorem v dobrém stavu.™ Vysledky byly hodnoceny jako vynikajici
v oblastech ROE, podnikové vykonnosti, Grovné rizika pfi dané vynosnosti, likvidity, pfi-
dané hodnoty a obratovosti. Jako nedostate¢na byla hodnocena urovenn VK. Vzhledem ke
zvolenému zpusobu financovani vSak z nizké hladiny VK neplyne dodate¢né riziko, nebot’
spolecnost tento nedostatek nekryje cizimi zdroji, ale vlastnimi prostfedky na hotovostnich

udtech.

¥ Benchmarkingovy diagnosticky systém finanénich indikatort INFA dostupny na:
http://www.mpo.cz/cz/ministr-a-ministerstvo/ebita/
1> Analyza byla provedena na datech z roku 2008.
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6 ANALYZA POHLEDAVEK

Veskera data analyzovana v této kapitole jsou, pokud neni uvedeno jinak, z roku 2010.

Pro analyzovani pohledavek je potieba nejprve pochopit strukturu zékazniki. Kazda za-
kaznicka skupina se odliSuje vytvafenym objemem poptavky, pozadavky na dodavky,

splatnost a smluvni podminky a podobné.

6.1 Zakaznicka struktura

Analyzovana spole¢nost déli své zdkazniky na tfi skupiny podle druhu — na koncové za-

kazniky, firmy a dealery.

6.1.1 Koncovi zakaznici

Koncovi zakaznici jsou fyzické osoby nakupujici vyrobky a sluzby pro svou potiebu.
Zpravidla nakupuji formou 100% - 70% zaloh. Prodeje na uvér zprostiedkovava treti

smluvni subjekt. Koncovi zdkaznici se na celkovych trzbach v roce 2010 podileli 9,1%.

6.1.2 Firmy

Firmy nakupuji produkty analyzované spole¢nosti za ucelem svého podnikani. Jedna se
0 stavebni firmy, které nakupuji okna a dale je montuji do novych nebo rekonstruovanych
dom ¢i bytli. Tento ucel ndkupu vyzaduje jiné obchodni podminky nez koncovi zakaznici.
Firma vétSinou pracuje na vice projektech najednou s riznou dobou zacatku a dokonceni.
Produkt nakupuje na fakturu s dobou splatnosti obvykle dva tydny. Po pfedani hotového

projektu klientovi firma ziska penize k tthradé¢ svych splatnych zavazku.

Projekty byvaji delsi nez doba splatnosti, a proto byvaji zavazky uhrazeny piijmy z jinych
projektd, které uz byly v dobé splatnosti dokonceny. Toto prelévani penéz mezi riznymi
projekty a zavislost inkasa na jejich dokonceni zvySuje riziko vzniku pohledavek po splat-

nosti®.

Firmy jsou pro analyzovanou spolecnost klicovym segmentem, svymi nakupy vytvotily

70,8% trzeb.

1® Naptiklad z diivodu zpozdéni dokongeni projektu, neochoty zékaznika firmy projekt prevzit nebo zaplatit
apod.
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6.1.3 Dealeri

Dealefi jsou skupina zakaznikil, ktefi uzaviraji velké kontrakty’’ a zprostfedkovavaji odbyt
pro produkty spolecnosti. XYZ, s.r.0. je pak jednim z dodavatelt pro projekt a tim se 1 po-
dili na ¢asti rozpoctu projektu. Tento zptisob prodeje ma vyhodu ve velkych jednorazovych
odbérech, naopak nevyhodu v tézkych podminkach pro vyjednavani. Na velkych projek-
tech ma zajem podilet se vétSina spolecnosti v odvétvi, konkurenéni tlak je velky a proto
musi byt piistoupeno i na horsi obchodni podminky — napt. delsi doba splatnosti, nizké

nebo nulové zalohy atd.

Tato skupina je jedinou, obsahujici podmnozinu. Jedna se o tzv. VIP dealery. Rozhodovani
o spolupraci v ramci velkych kontraktl je zalozeno na dlouhodobé spolupraci. Vstoupit do
odvétvi je proto tézké. Z toho divodu byla vytvofena skupina tzv. VIP dealert, ke kterym

je zvolen osobni piistup ve snaze udrzovat dlouhodobé dobré vztahy.

Doba splatnosti pro dealery dosahuje 60 dni. Podil této skupiny na trzbach byl v roce 2010
20,1%, z toho VIP dealeti ¢inili 53,2%.

6.2 Pohledavky

Spole¢nost XYZ, s.r.o. vykazuje objem pohledavek srovnatelny s trznim segmentem. Pies-
to velka ¢ast pohledavek je hrazena po splatnosti. Pravdépodobnost platby po dob¢ splat-
nosti je 50%. Tento stav ma dopad na finan¢ni planovani — musi se doptfedu pocitat
s vysokym objemem finan¢nich prostfedki nedobrovolné utopenych v pozdé zaplacenych
pohledavkach. Pro chod spolecnosti je pak nutné udrzovat vysokou hladinu finan¢niho
majetku Kk pieklenuti vypadkt utopenych prostiedki z ob&éhu na ukor jinych podnikatel-
skych aktivit.

Nasledujici tabulka znazorfiuje podil pohledavek zaplacenych véas a po dobé splatnosti.

U pozdé¢ zaplacenych pohledavek dale rozebira jejich charakteristiku.

7 Smlouvy na stavby a rekonstrukce velkych objekti — vefejné budovy (3koly, kancelaiské budovy apod.),
panelové a bytové domy.
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Tab. 18: Realné dodrzovani doby splatnosti celkové a podle zdakaznickych skupin (zdroj:

vilastni zpracovani)

Celkem | Celkem | Dealefi VIP Firmy | Koncovi

dealefi dealefi zakaznici

DodrZeni doby splatnosti 54,84% | 49,96% | 51,29% | 47,72% | 45,77%| 67,81%

Platba po splatnosti 45,16% | 50,04% | 48,71% | 52,28% | 54,23%| 32,19%
Pramérna doba platby po splatnosti

(ve dnech) 16 18 15 22 14 17
Maximalni doba platby po splatnosti

(ve dnech) 159 109 109 77 101 159

Pomér plateb nad 60 dni po splatnosti 1,44% 1,30%| 1,19%| 1,52% 1,38% 1,65%

Pomér plateb nad 90 dni po splatnosti| 0,32%| 0,05%| 0,08%| 0,00%| 0,15% 0,77%

Pozn.: Poméry v procentech jsou vypocitany k celkovéemu objemu plateb dané skupiny.

Z Tab. 18 vyplyva, ze s 45% pravdépodobnosti dojde k uhrazeni pohledavky po splatnosti,
pokud tomu tak bude, uhrada prob&éhne pravdépodobné mezi 2 — 3 tydnem po splatnosti.

Prestoze v roce 2010 celkové doslo k zaplaceni 55% pohledavek vc¢as, neznamena to, ze
spolecnost ziskala do splatnosti 55% trzeb. To je zptsobeno rozdilnou velikosti jednotli-
vych faktur. Redlné¢ kumulativni podily pfijatych plateb v danych ¢asovych intervalech

podle zakaznickych skupin jsou zobrazeny v nésledujici tabulce.

Tab. 19: Kumulativni podily splaceni pohleddvek z pohledu objemu trZeb (zdroj: viastni

zpracovani)
Celkem VIP Koncovi
Celkem dealefi Dealefi dealefi Firmy zakaznici
do splatnosti 39% 42% 48% 36% 35% 62%
do 1mésice po splatnosti 72% 74% 86% 64% 70% 84%
do 2mésicu po splatnosti 78% 87% 92% 84% 74% 87%
do 3mésicu po splatnosti 79% 89% 93% 85% 75% 88%
do 6mésicu po splatnosti 80% 91% 94% 88% 75% 89%

Celkové je do splatnosti zaplaceno pouze 39% hodnoty pohledavek. Do 1 mésice po splat-
nosti dojde ke splaceni % hodnoty vSech pohledavek. Ve ¢tvrtletnim pohledu nejvétsi podil
svych zavazkl splati dealefi a nasledné koncovi zdkaznici. Kone¢né 20% hodnoty pohle-
davek je splaceno déle nez po piil roce, nebo se stanou nedobytnymi. V této fazi jiz probiha
bud’to splaceni formou splatkového kalendare, ktery byl dodate¢né¢ umluven, nebo vyma-

hani.
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Nasledujici obrazky graficky zndzortiuji pozadovanou a poskytnutou dobu splatnosti uve-
denou na faktufe ve srovnani s redlnou dobou inkasa pohledavky od data vystaveni faktury.
Obrazky vyjadiuji procentualni zastoupeni jednotlivych dob splatnosti k objemu pohleda-
vek celkoveé nebo podle zékaznickych skupin v roce 2010.
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Obr. 5: Porovnani relativnich cetnosti pozadované a redlné doby

zaplaceni pohledavky od vystaveni faktury pro v§echny zdkazniky

(zdroj: vlastni zpracovadni)
Obr. 6 ukazuje idealni stav, kdy by 80% pohledavek bylo zaplaceno do 14 dnt od vystave-
ni faktury, 96% do 1 mésice a ve vyjimecnych ptipadech by poskytnutd doba splatnosti
dosahovala 2 mésicti. Realn¢ vSak do 14 dnl dojde k uhradé pouze 42% pohledavek,

v nékterych ptipadech je thrada provedena aZ po 4 mésicich od vystaveni faktury.
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Obr. 6. Porovnani relativnich cetnosti pozadované a redlné doby

zaplaceni pohledavky od vystaveni faktury pro dealery celkem

(zdroj: vlastni zpracovani)
Pro skupinu zdkazniki oznaCovanou dealefi je rozmezi pro platbu za zbozi a sluzby
od 1 tydne do 2 mésict. Realné vsak thrada pohledavek dosahuje az 6 mésict. Jak se

na dobach plateb podileji jednotlivé podkategorie je vidét na nasledujicich dvou obrazcich.
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Obr. 7: Porovnani relativnich cetnosti pozadované a redlné doby

zaplaceni pohledavky od vystaveni faktury pro VIP dealery

(zdroj: vlastni zpracovadni)

VIP dealefi, jakozto vybérova cast dealeri, ma moznost vyuzivat del$i doby splatnosti
na rozdil od zbytku skupiny. Pozadovana doba splatnosti, navic od standardnich 2 tydn, je
1, 1,5 a 2 mésice. Vétsina plateb realné probéhne v obdobi 1,5 az 3 mésice od prodeje.

Drive, ale také pozd¢ji provedené platby jsou spise vyjimecné.
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Obr. 8: Porovnani relativnich cetnosti pozadované a redlné doby

zaplaceni pohledavky od vystaveni faktury pro dealery (zdroj:

vilastni zpracovani)

Zakaznicky segment dealeti je celkova skupina dealert po vyjmuti VIP dealeri. Zamérem
XYZ, s.r.o. je nabidnout splatnost predevsim 2 tydny, ve zvlastnich pfipadech mésic. Real-

n¢ jsou pohledavky hrazeny stejnym dilem po 2, 3 a 4 tydnech od vystaveni faktury.
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Obr. 9: Porovnani relativnich cetnosti pozadované a redlné doby

zaplaceni pohledavky od vystaveni faktury pro firmy (zdroj: vlast-

ni zpracovani)
Firmy jsou skupinou zéakaznikd tvofici nejvyssi trzby. Protoze se jedna o samostatné pod-
nikatelské subjekty nakupujici u XYZ, s.r.o. za ucelem svého podnikani, nemajici
s XYZ, s.r.0. jiny nez obchodni vztah, neni v silach spole¢nosti ovlivnit velikost rizika,
které firma podstoupi. Toto riziko je vSak nasledné preneseno na XYZ, s.r.0. v podobé¢
moznosti pozd¢ uhrazené pohledavky. Pro vyssi kontrolu a eliminaci vzniku pohledavek
po splatnosti je u firem poskytovana doba splatnosti ze 2/3 14 denni, vyjimecné mésic,

ojedin¢le dva. Redlné doby splatnosti vSak dosahuji i rozmezi 4 az 5 mésici.

Koncovi zakaznici
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Obr. 10: Porovnani relativnich cetnosti pozadované a realné do-
by zaplaceni pohledavky od vystaveni faktury pro koncové zakaz-

niky (zdroj: vlastni zpracovani)

Obr. 10 ukazuje, ze koncovym zakaznikim je poskytovana doba splatnosti 1 az 3 tydny, ne
delsi. Ze %4 tato doba tvofi dva tydny. Reélné, podle porovnani faktur a inkas za rok 2010,
dochdzi k thradam pohleddvek v rozmezi 2 az 3 mésict od fakturace, ve vyjime¢nych pii-

padech pozd¢ji. Riziko spojené s nezaplacenim je snizovano vyzadovanim 70% zélohy.
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Zvlasté u skupiny koncovych zakazniki je vysoka pravdépodobnost, ze extrémni hodnoty
uhrady pohledavek jsou zplsobeny administrativnimi chybami — ruénim zaddvanim hodnot

do pocitace k ur¢itému kontrolnimu datu.

Ze vsech obrazkl vypliva, ze realna doba splatnosti je podstatn¢ delsi, nez doba zamysle-

na.
Realné doby splatnosti podle zakaznickych
skupin
50% -
40% -
g 30% - W dealefi
f=
>§ 20% - VIP dealefi
10% - u firmy
0% - T ' ' mkoncovi zdkaznici
7 14 21 30 45 60 90 120 180 Dalsi
Doba uhrazeni faktury ode dne jejiho vystaveni (ve dnech)

Obr. 11: Srovnani Cetnosti uhrazeni pohledavek v ¢asovych intervalech podle zakaznickych
skupin (zdroj: viastni zpracovani)

Obr. 11 ukazuje, jaky podil zakaznikl z dané zakaznické skupiny zaplatil v urcitém caso-
vém intervalu. Jedna se také o znazornéni pravdépodobnosti, Sjakou bude pohledavka

u dané zakaznické skupiny zaplacena v daném intervalu, za stavajicich podminek.

6.2.1 Cash-to-cash cyklus

O schopnosti vyuzit pracovni kapitdl vypovida délka tzv. Cash-to-cash cyklu. Jedna se
0 analyzu platebniho cyklu, v ramci které se vy¢isli doba, po jakou jsou finanéni prostied-
Ky v jednotlivych fazich vazany. Zminénymi fazemi jsou a) pocet dnti na skladé — doba od
nakupu materialu po prodej vyrobkd, b) splatnost pohledavek - doba od prodeje po zapla-
ceni a C) splatnost zavazki — doba od nakupu materialu po jeho zaplaceni dodavateli.

Analyza platebniho cyklu ma vyznam ptedev§im v rozkladu cyklu na dil¢i ¢asti, coz
umoznuje piesngjsi identifikaci problémové oblasti. Jednou z oblasti je splatnost pohleda-
vek. Prodluzujici se délka cash-to-cash cyklu je varovnym signalem rostouciho rizika pla-

tebni neschopnosti.
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Tab. 20: Analyza Cash-to-Cash cyklu XYZ, s.r.o. a stavebnictvi

Analyzovana spole¢nost Stavebnictvi
2008 2009 2010 2008 2009
Pocet dnti na sklad¢ 26,27 24,34 22,91 23,68 48,21
Splatnost pohledavek 66,07 68,93 84,10 92,21 153,85
Splatnost zavazki -117,84 -113,30 -118,59 | -106,60 | -165,37
Cyklus Cash-to-Cash -25,50 -20,03 -11,58 9,30 36,68

Cim krat3i je platebni cyklus, tim 1épe. XYZ, s.r.0. ma v této analyze vyborné vysledky,
0 poznani lepsi nez trh. Nejsilngjsi strankou je doba splatnosti pohledavek, ktera byla
v roce 2008 o mésic kratsi a v roce 2009 polovicni oproti odvétvi. Jak u analyzované spo-
le¢nosti, tak 1 u trzniho segmentu doslo ke zhorSeni vysledkii v jednotlivych oblastech
po nastupu krize. XYZ, s.r.0. si vede v oblasti fizeni pracovniho kapitalu velmi dobte. Vy-
sledné hodnoty ukazuji, ze spole¢nost dostane od svych zékaznikl zaplaceno o 11 dnti dii-

ve, nez plati svym dodavatell. Z toho diivodu nevznikaji vypadky likvidity.

6.3 Proces vzniku pohledavky

Za proces prodeje a tudiz 1 vzniku pohledavky odpovidd obchodni manazer spolecnosti. Je
v kontaktu s klientem, vyjednava obchodni podminky v ramci spole¢nosti stanovenych
mantineldi. Proto je také spolecnosti zodpovédny za spravné nastaveni parametri danému
Klientovi, za podstoupeni pfijatelného rizika z nezaplaceni, za v€asné zaplaceni pohledavky
zakaznikem a v ptipad¢, ze vznikne pohledavka po splatnosti, za komunikaci s klientem

do doby piedani pfipadu pravnimu oddéleni firmy.

Proces uzavieni smlouvy od prvniho kontaktu se zdkaznikem, pfes nacenéni zakdzky,
po jeji podpis trva alespon tyden. Tento ¢asovy tsek musi obchodni manazer vyuzit k pro-

véfeni bonity Klienta.

Kontrola fyzickych osob by byla velmi komplikovana, proto je riziko nesplaceni feSeno
zalohoveé a kratkou dobou splatnosti. K posouzeni bonity pravnickych osob vyuziva ob-
chodni manazer informaci z Obchodniho rejstiiku, Administrativniho registru ekonomic-

kych subjektt, Registru dluzniku, Insolvenéniho rejstiiku, Registru zivnostenského podni-
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kani a informaci z osobnich informac¢nich kanali. Pro posouzeni bonity zakaznikl je za-

sadni také vlastni zkuSenost z ptedchozich obchodnich vztah.

Posouzeni zédkaznika a poskytnuté obchodni podminky pak zélezi, v ramci omezeni vniti-
nimi predpisy XYZ, s.r.o., Cist¢ na obchodnim zastupci, jeho uvazeni a vyjednévacich

schopnostech

6.3.1 Soucasny systém predchazeni rizika

Soucasny systém piedchazeni kreditniho rizika vychazi z fizeni dob splatnosti, velikosti

zaloh podle zakaznickych skupin a motivovani k thradam do doby splatnosti.

Koncovi zakaznici

U koncovych zékaznikli se obchod vypofada formou zalohy nebo prodejem na uvér, ktery
je zprostiedkovan pres externi firmu. Vyzadovana zaloha je 100%, u stalych zakaznikl
s dobrou platebni moralku je velikost zalohy stanovena na 100% u zakazek do 5 000 K¢ a

na 70% u zakéazek od 5 001 K¢. Doba splatnosti zpravidla byva 2 tydny.

V piipad¢, Ze koncovy zékaznik dluzi vice nez 3 dny po splatnosti, bez ohledu na velikost
nesplacené pohledavky je oznafen jako neplatic a bude moci provést dalsi objednavku

pouze proti 100% zaloze.

Firmy a dealeri

U firem a dealerl je doba splatnosti v naprosté vétSin€ 14denni, vyjimkou jsou pouze VIP

dealefi, jimzZ je umoznéna splatnost 1 az 2 mésice.

Riziko této skupiny spocivd i v moznosti pracovat na n€kolika samostatnych projektech
najednou a tedy nakupovat zboZi na rizné projekty. Tim se riziko nesplaceni nasobi, nebot’
za nékolik rozpracovanych zakazek ru¢i pouze jedna spolecnost. Riziko je moZné sniZit
pfedchazenim vzniku velkych pohledavek a tim 1 dopada v ptipad¢ jejich pozdniho nebo
zaddného uhrazeni, a to predevsim dil¢i fakturaci. Hranice pro dil¢i fakturaci je v soucasné
dobé stanovena na 1mil K¢&. Je vhodné prezkoumat, zda stanovend hranice neni pfili§ vy-

sokd a neuvoliiuje tim prostor pro vznik velkého objemu pohledavek jednoho zakaznika.

U novych zakaznik je vyZadovana zalohova platba ve vysi 70% z ceny zakazky, u stalych
zékaznikl je vyzadovana zéloha ve vysSi 50% pro firmy a podle individualniho posouzeni

pro dealery. Vyjimky v zalohovém rezimu je mozné ud¢lit pouze s pisemnym schvalenim
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obchodniho feditele, finan¢niho feditele nebo jednateltl. V ptipadé, ze je zakaznik v insol-

vencnim fizeni, je mozné provést obchod pouze proti 100% zaloze.

Podle informaci z internich zdroji spolec¢nosti nejsou vyse uvedené zalohy striktné vyza-
dovany a to z davodu udrzeni konkurenceschopnosti v platebnich podminkach. Neni vy-

jimkou, kdyz je obchod s firmou uzavien bez vyzadovani zalohy.

V soucasné dobé¢ je snaha o zarazeni poskytnuti zaruky zédkaznikem do smlouvy a to for-
mou ruceni sménkou S rucitelem nebo bianco sménkou na soukromy majetek majitele fir-

my. Vzhledem k vysoké konkurenci v odvétvi vSak zavedeni téchto zaruk nevypada realné.

Obchodni manazer stanovuje pied uzavienim obchodu zékaznikovi individudlné kreditni
limit, ktery ohraniuje horni hranici dluhu jednoho zakaznika.'® V p¥ipadé prekrodeni kre-
ditniho limitu budou zastaveny vSechny prace pro zédkaznika do doby, nez dojde alespoi
k ¢astecné thradé pohledavek a limit bude opét podkrocen. Nasledujici rovnice popisuje

strukturu kreditniho limitu:
Kreditni limit = Pohledavky celkem + Nedokoncena vyroba + Potvrzené objednavky

V ptipadé, Ze dojde ke vzniku pohledavky po splatnosti je situace feSena dvéma zpusoby,
podle hlediska objemu pohledavek po splatnosti a hlediska Casu a objemu pohledavek
po splatnosti.
a) hledisko objemu pohledavek po splatnosti (u¢innost pravidla je v dobé 1-10 dnti
po splatnosti)
V pfipad¢, ze pravnicka osoba piekroci limit pohledavek po splatnosti pro firmy a
dealery (jedna se o dobu 1-10 dnti po splatnosti; po 10 dnech bude pravnicka osoba
oznacena jako neplati¢, viz oddil b), informa¢ni systém automaticky nastavi tvrdou
blokaci a dale nebude mozné zékaznikovi potvrdit dalsi objednavku. Pro firmu je
stanoven limit pohledavek na 300tis K¢ po splatnosti a pro dealery na 500tis K¢
po splatnosti. Odblokovani tvrdé blokace je mozné jen se souhlasem obchodniho
feditele, v ptipadé nesplacenych pohledavek nad Imil jen se souhlasem jednatele

spole¢nosti.

'8 Rozdil mezi kreditnim limitem a dil¢i fakturaci je, Ze kreditni limit se vztahuje na zékaznika a dil¢i faktu-
race se vztahuje na jednotlivy projekt.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 60

b) hledisko ¢asu a objemu pohledavek po splatnosti

Zakaznik bude oznacen jako neplati¢, tudiz bude moci provést dalsi objednavku
pouze proti slozeni 100% zéalohy, pokud dluzi vice nez 10 dnii po splatnosti v pii-
padé firmy ¢astku vyssi nez 50tis. K¢ a v piipad¢ dealera ¢astku vyssi nez 100tis.
K¢.
Ke snizeni redlné doby plateb za zbozi a sluzby se v soucasnosti vyuziva motivacni systém
plateb. Jedna se o poskytnuti slevy 2% z ceny zbozi za platbu do doby splatnosti. Tento

systém je vyuzivan zejména koncovymi zdkazniky a dealery.

Néroky na pendle v pfipadé platby po splatnosti nejsou kvili zvyklostem v odvétvi vyma-
hany. Spole¢nost mé ze zakona narok pozadovat ndhradu za nesplnéni smluvnich podmi-

nek splatnosti, avSak vzdala by se tak standardu, ktery uplatnuje konkurence.

6.3.2 Informacni systém

Pro rychlé a efektivni zpracovani velkého mnozstvi dat spolecnost XYZ, s.r.0. nové vyuzi-
va informacni systém QI, kterym nahradila diive pouZivany Orsoft. Vyhodou zavedeni
nového systému je pouziti jedné operacni platformy k pokryti vSech aktivit spole¢nosti.
Systém slouzi k ukladani, spravé, vyhodnocovani a sdileni velkych objemt dat v ramci

spolecnosti, S pfistupem omezenym podle pravomoci dané pracovni pozice.

Zavedeni systému probéhlo v lofiském roce, a proto jeho moduly nejsou jesté plné vylade-
ny. Zpohledu fizeni pohledavek chybi podrobné vyhodnoceni, rozbor pohledavek
po splatnosti a hodnoceni bonity stavajicich zakaznikd z ptedchozich zkuSenosti.
Z ptehledl o zakazkach nejsou mozné vycist informace o velikosti pozadavkil na zalohy a
dodrZovani jejich vybirani.

Vyhodnoceni pohledavek po splatnosti provadi controller ru¢né na zékladé dat ze systému.
Obchodnim manazerim by zhodnoceni zdkaznikli ulehCil ptfehled na karté¢ zakaznika
s informacemi o platebni moralce, vyuzivani skont a pravidelnosti nakupu. Ptehledna
struktura informaci by ulehéila zaclenéni nové nastupujicim obchodnim manazerim,

bez ptedchozi osobni zkusenosti se spolehlivosti stavajicich zakaznikda.

Vyhodou systému, ktera zefektivituje praci obchodnich manazert z pohledu vyhodnocova-
ni zdkazniki, je jeho napojeni na Obchodni a Insolvencni rejstiik a pravidelna automaticka
kontrola, zda zédkaznik neni v insolvenénim fizeni. Pokud ano, je obchodni manazer auto-

maticky varovan.
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6.4 Zhodnoceni stavajiciho systému Fizeni pohledavek

Spolecnost XYZ, s.r.o. vyuziva k fizeni pohledavek propracovany systém, ktery obsahuje
mnoho prvku proti vzniku pohledavek po splatnosti. Jasné dana pravidla dob splatnosti a
vyzadovanych zdloh podle zadkaznickych skupin, motivacni slevové pobidky pii vEasné
platbé, kreditni ramec nebo diléi fakturace pti velkém objemu pohledavek spolu s moder-
nim softwarem vytvaii dobry piedpoklad pro jejich fizeni. Spole¢nost vsak Celi velkému
tlaku konkurence. Ve shaze se s nim vyrovnat toleruje platby po splatnosti, neuplatiiuje
naroky na penale a nedodrzuje zalohovou politiku. Cilem spole¢nosti je prodavat své vy-
robky i pies neimérny konkuren¢ni tlak a dobrovolné snizeni pouzivani zabezpecovacich

instrumentd a tim zvySeni rizika.
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7 NASTAVENI SYSTEMU RIiZENi POHLEDAVEK
Ugelem projektu je snizeni objemu pohledavek po splatnosti.

Jak vyplyva z finan¢ni analyzy, XYZ, s.r.o. netrpi nedostate¢nou likviditou ani akutnim
ohrozenim druhotnou platebni neschopnosti. Pfesto vedeni spole¢nosti spatiuje nedostatky
a prostor ke zlepSeni v objemu pohledavek po splatnosti, coz je zpisobeno nedodrzovanim
doby splatnosti zdkazniky a v disledku toho kontinudlni nariist objemu pohledavek

po splatnosti.

V ramci projektu na zefektivnéni systému fizeni pohleddvek budou zvazeny jednotlivé
postupy a metody, které je mozné pfi fizeni pohledavek pouzit. Bude posouzena vhodnost
jejich vyuziti a naro¢nost implementace. Vystupem projektu pak bude doporuceni na zave-

deni jednotlivych metod do systému fizeni pohleddvek s cilem snizeni objemu pohledéavek.

Metody mozné k fizeni pohledavek vyuzit jsou dil¢i fakturace, kreditni ramec, motivace
OM ke komunikaci, nastaveni doby splatnosti, skonto, zalohy, faktoring, planovani pohle-
davek, pojisténi a rating. Prvnich Sest metod je uréitym zptsobem v soucasném systému
fizeni pouZzivano.

U metod, které, jsou v soucasné dob¢ jiz pouzivany, je vhodné piezkoumat nastaveni aktu-
alnich parametrd, piipadné parametry upravit, aby se co nejlépe dopliovaly s nové pouzi-

tymi prvky systému a efekt ze spojeni byl co nejvétsi.

Zpracovani projektu je rozdéleno na Ctyfi ¢asti podle casovych usekli ve vyvoji pohleda-

vek.
1. Planovani pohledavek
2. Segmentace, rating, platebni podminky
3. Zajisténi likvidnosti pohledavek
4. Komunikace se zdkazniky

Jednotlivé ¢asti v sobé zahrnuji jednu nebo vice metod systému fizeni pohledavek. Kazdé

fazi je v€novan samostatny oddil.

7.1 Planovani pohledavek

Jak bylo feceno vySe, vedeni XYZ, s.r.o. neni spokojeno s objemem pohledavek po splat-

nosti. Neexistuje vSak predstava o odpovidajici velikosti. Rizeni bez znalosti sméru neni
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mozné. Bez predstavy o idealu nelze hodnotit stavajici stav jinak nez ,,dobie®, nebo ,,Spat-
né“ a navic pii neznalosti limitni hranice neni zaru€ena spravnost. Pro vyuzitelné hodnoce-
ni je potfeba znat jak dobfe / Spatné si spole¢nost stoji, aby mohla byt pfijata odpovidajici
napravna opatieni. Znalost objemu a struktury pohledavek je jen méfenim, nutnym pied-

pokladem k samotnému fizeni.

Spolecnost XYZ, s.r.o. vytvaii plany prodeje, které slouzi k fizeni aktivit spojenych s pro-
dejem, ale také se zasobovanim, skladovanim a vyrobou. Na zéklad¢ znalosti zakaznickych
skupin a jim ptidélenych obchodnich podminek je mozné z planu prodeji predikovat ob-
jem pohledavek odpovidajici planu. Z tohoto piedpokladu je mozné sestavit plan pohleda-
vek vychazejici z planu prodejii. Existence planu pohledavek pak umozni srovnani jejich

skute¢ného stavu se stavem planovanym neboli také zadoucim.

V roce 2010 naplnila skutecnéd velikost trzeb plan z 99%. Plan pohledavek vychazejici
z planu trzeb by mél tedy odpovidat skutecnosti. Pii sestaveni planu pohledavek na rok
2010 bylo vyuzito realnych pomért nakupt zakaznickych skupin v onom roce spolu

S pozadovanymi smluvnimi parametry. Pouzit4 data jsou zobrazena nasledujici tabulkou.

Tab. 21: Pomery zastoupeni jednotlivych velicin pro sestaveni planu pohle-

davek (zdroj: viastni zpracovani)

VIP Koncovy
Dealer dealer Firma zakaznik
podil na trzbach 9,40% 10,70% | 70,80% 9,10%
platba do splatnosti 51,29% | 47,72% | 45,77% 67,81%
3 @©
o O
2 8 =~ |do1mésice 100% 61% 89% 100%
Rl
T 25
o £ & |do2mésici 39% 9%
o X 2
T O
a2 Y o
do 3 mésicl 2%

Podle Tab. 21 je patrné, Ze uhrada vSech prodeju je planovana do 3 mésicu od prodeje,
pti¢emz podil pohledavek splatnych ve 3 mésici je pouze 2% podilu firem, coz ¢ini 1,4%
z trzeb. Podle délky splatnosti poskytovanych na fakturdch méa v mésici nakupu dojit
k zaplaceni 88% vsech pohledavek. Ze zbyvajicich 12% pohledavek ma v nasledujicim

meésici byt uhrazeno 10,6%.
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Poméry uvedené v fadku ,,platba do splatnosti“ odpovidaji poméru trzeb, u kterych vznika

V soucasném systému narok na skonto za platbu vcas.

Tab. 22 vychazi ze znalosti planu trzeb, poméru jakym se na nich zakaznické skupiny po-
dili a dob splatnosti zakaznickych skupin, které byly zjiStény analyzou. Posledni fadek
znéazornuje oc¢ekavany objem pohleddvek na konci kazdého mésice, ktery odpovidé plano-

vanym trzbam.

Tab. 22: Predpokladany stav pohleddvek na konci jednotlivych mésicii vychazejici z planu

prodejii (zdroj: vlastni zpracovani)

Plan prodejd Pohleddvky (konec obdobi)

2010 11 | 12 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12

11 77,21 | 9,24 1,09

[ERN
N

77,52 6,20 1,10

29,91 2,33| 042

38,30 298| 0,54

57,22 4,46 | 0,81

67,14 523] 0,95

61,85 4,82| 0,88

63,42 4,94 0,9

63,40 4,94| 0,90

64,92 506| 0,92

OV | WIN |

67,98 529 | 0.96

[EEN
o

81,58 6,35| 1,16

[N
[N

83,95 6,54| 1,19

=
N

83,94 6,54

Suma 9,24| 730| 3,43| 341| 500| 604| 577| 581| 584| 59| 621| 7,32| 769| 7,73

Pozn.: hodnoty v milionech K¢

D4 se ocCekavat, ze hodnoty ve s¢itacim fadku by v pfipadé¢ dodrzeni doby splatnosti za-
kazniky shodné se skuteCnym objemem pohledavek. Jak jiz bylo zminéno, spolecnost
XYZ, s.r.o. pracuje s pifedpokladem, Ze realny objem pohledavek je neimérny pozadav-
kim. Pro vyhodnoceni aktualni situace je nejlepsi vysledné hodnoty z Tab. 22 porovnat

s daty roku 2010 graficky.
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Porovnani realného a zadouciho

stavu pohledavek
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Obr. 12: Objem pohledavek podle planu a skutecny stav v pritbéhu roku

(zdroj: vlastni zpracovani)
Skute¢ny vyvoj pohledavek je téméf desetindsobny oproti vyvoji pohledavek, ktery by
nastal v ptipad¢, ze budou dodrzovany obchodni podminky a trzeb bude dosahovano podle
planu. Jisté odchylky realné velikosti pohledavek od planovanych mohou byt zpisobeny
odchylkou skute¢nych trzeb od planovanych. Odchylka zobrazena na Obr. 12 je kumulaci
pohledavek po splatnosti, zptisobenou dlouhodobym nedodrzovanim obchodnich podmi-

nek.

Bylo by vhodné, stejné jako jsou sestavovany meési¢ni plany trzeb, vypracovat mési¢ni
plany pohledavek a jiz v prib&hu roku je porovnavat s planem. Tento postup by mél zame-

zit pozvolnému zvySovani objemu pohledavek az do doby, kdy bude situace vazna.

Nakladnost implementace planovani pohleddvek do systému fizeni je pouze v Casu za-
méstnance na jeho vypracovani a rutinni provedeni kontroly. Statistickd data a parametry
obchodnich podminek mé& moZnost controller ziskat v informa¢nim systému spolecnosti a

na obchodnim oddé¢leni. Nepiedpokladaji se dodatecné financni naklady.

7.2 Segmentace, rating, platebni podminky

Druha ¢ést projektu je nejobsahlejsi co do poctu vyuzitych metod. Cilem této Casti je pre-
ventivnimi kroky zamezit vzniku pohledavek, které¢ by se nakonec mohly stat nedobytny-
mi. Aby toho mohlo byt dosazeno, je potieba provést hodnoceni bonity zakaznikd. Vzhle-

dem Kk administrativni naro¢nosti procesu neni mozné rating provadét pausalné pro vsech-
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ny zakazniky, proto bude provedena segmentace. Nasledné podle vysledkl segmentace a
ratingu budou zakaznikovi ptidéleny obchodni podminky (tzn. velikost zalohy, doba splat-

nosti, kreditni ramec, dil¢i fakturace) odpovidajici jeho skupiné.

7.2.1 Segmentace zakazniku podle vyznamnosti

Z divodu narocnosti provadéni hodnoceni bonity pro kazdého zdkaznika je vhodné seg-
mentovat zakazniky podle vyznamnosti. Zakazniklim, ktefi podle velikosti ndkupti nebu-

dou zafazeni mezi vyznamné, budou nabidnuty podminky skupiny standardni.

Ze¢ segmentace je vylou¢ena skupina Koncovych zakazniktu. Koncovi zakaznici svymi ob-
jemy nakupu tvofi spiSe dopliikovy odbyt. Provadéni ratingu u této skupiny by bylo velmi
naro¢né z divodu neexistujicich volné dostupnych informacnich zdroji o fyzickych oso-
bach. Navic jasn¢ stanovena a pomérné piisnd pravidla obchodu (pfedevsim vyzadovani
70% zélohy, ale také smlouva obsahujici rozhod¢i doloZku a kratka doba splatnosti) udrzu-

ji riziko z nedostani zdvazkd pomérné nizké.

7.2.1.1 Princip segmentace

Mezi vyznamné zdkazniky budou zafazeni zékaznici ze skupin Dealefi a Firmy, ktefi pro-
vedli alespon jeden nakup v hodnoté nad 300 000 K¢. Hranice je stanovena podle Paretova
pravidla 80:20 a nasledn¢ zaokrouhlena. Subjektii, které v roce 2010 uskutecnili alespon
jeden obchod v hodnoté vyssi nez 300 000 K¢, bylo 14,7%, podil této skupiny na celko-

vych trzbach firem a dealert ¢inil 78,6%.

Pii cilené motivaci vyznamnych zakaznikli na dodrzovani obchodnich podminek je mozné
ovlivnit pribéh vypofadani velkého mnozstvi zakdzek a tim ovlivnit objem pohledavek

po splatnosti.

Nasledujici obrazek zobrazuje schéma postupu zafazeni zakazniki do skupin podle vy-

znamnosti a podle rizika nedodrZeni obchodnich podminek.
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BONITA (SPOLEHLIVOST)
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Obr. 13: Schéma rozdéleni zdkaznikit do skupin podle vyznamnosti,

predchozi zkuSenosti a vysledku testovani. (zdroj: vlastni zpracovani)

Skupina 0 je vychozim bodem pro kazdého nového zakaznika spolecnosti. V této fazi jsou
nabidnuty standardni obchodni podminky pro prvni obchod. Podle velikosti zakdzky je
zakaznik zafazen mezi zdkazniky vyznamné nebo ostatni a podle zkuSenosti
s vyporadanim obchodu do kategorie spolehlivych nebo nespolehlivych zakazniki.
V piipad¢ uskuteénéni zakazky vyznamné velikosti je obchodni manazer povinen provést
test bonity a nésledné, podle zkuSenosti a vysledku testovani, zdkaznika zatadit do patficné

skupiny, které odpovidaji lepsi nebo zhorSené obchodni podminky pro pfisti nakup.

V ptipad€ nedodrzeni podminek z pfedeSlého obchodu je mozné status ,,zkuSenost* zménit
na dobry pouze za piedpokladu alespon tii po sobé jdoucich obchodu, pii kterych byly
obchodni podminky dodrZeny.

Popis segmentit

Skupina 1A jsou zakaznici velikosti nakupu, ktery diive provedli, vyznamni, dodrzujici
obchodni podminky, u kterych test bonity vySel pozitivné. Pro spolecnost se jedna o klic¢o-

vou, bezproblémovou skupinu velkou mérou se podilejici na celkovych trzbach.

Skupina 1B jsou zadkaznici, kteti na rozdil od 1A GspéSné€ neprosli testovanim bonity. Pies-
toze dodrzuji obchodni podminky, maji vyssi riziko finan¢nich obtizi a nasledného neza-
placeni svych zavazki. Cena zvySeného rizika je zohlednéna v horsSich obchodnich pod-
minkach oproti skupiné 1A. Z diivodu vyznamné velikosti nakupt a pfedchozich pozitiv-

nich zkuSenosti jsou podminky pro tuto skupinu taktéz nastaveny motivacné.
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Skupina zdkaznikd 1C je skupinou problémovou. Do ni jsou zatazeni zakaznici, ktefi uz
diive nedodrzeli obchodni podminky, at’ uz z divodu platebni neschopnosti (test %) nebo
prosté z rozhodnuti nezaplatit (test v'). Poskytnuti zvyhodnénych obchodnich podminek
této skupiné by bylo piehlizenim vysokého rizika. Je zodpovédnosti obchodnich manazert,
aby zakazniky ve skupin¢ 1C s pozitivnim vysledkem testt presvédcili o vyhodnych pod-

minkach, na které mohou dosédhnout v ptipad¢ plateb vcas.

Zakaznici 2A sice nejsou velikosti svych nakupti vyznamni, ale jedna se o bezproblémové

zakazniky, ktefi svou platebni moralkou nezpusobuji Zadné problémy a dodate¢né naklady.

Skupina 2C jsou zakaznici problémovi, nakupujici v menSich objemech, nedodrzujici ob-
chodni podminky. Je v zajmu spolecnosti se takovym zakaznikim vyhybat. V piipad¢, ze
zakaznik ma nadale zajem byt odbératelem spole¢nosti, musi pfistoupit na piisné podmin-
Ky co nejvice eliminujici riziko. Pro zakaznika by bylo vyhodné&jsi dodrzovanim pravidel

dosahnout na lepsi podminky, nebo odejit ke konkurenci.

7.2.2 Rating zakazniku

Pro zatazeni vyznamnych zakaznikli do skupin podle bonity je nutné, aby si obchodni ma-
nazer vyzéadal potfebna data od svého zdkaznika a provedl test bonity. Hodnoceni zakazni-

ki pouze podle vetejné¢ dostupnych databazi je nedostatecné.

Pro spolecnost XYZ, s.r.o. je divodem testovani klientl zjisténi, zda je zdkaznik podle
informaci z finan¢nich vykazt schopen dostat svych zdvazka. XYZ, s.r.o. neni investorem,
ale véfitelem. Ucelem testovani zakaznikii neni zjistit, zda se blizi krachu nebo jsou schop-
ni vyhledové podnikéani udrzZet, ale posoudit jestli za pfedpokladu udrzeni svého podnikéni
jsou schopni platit své dluhy. Z toho divodu bylo upfednostnéno vyuziti bonitnich testd

pfed bankrotnimi.

Testy bonity moznymi pouZit v systému fizeni pohledavek jsou Griinwaldlv test nebo
Aspekt Global Rating (AGR). Griinwaldiv test je metoda hodnoceni finan¢niho zdravi

vypracovana doc. Griinwaldem piimo pro ¢eské prostfedi. Rating AGR pouziva naptiklad
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spoletnost Creditinfo'®, ktera provadi hodnoceni firem ve stavebnictvi pro své klienty

za ucelem uvérovani, pojistovnictvi, leasingu nebo fuzi a akvizic.

7.2.2.1 Testovdni testii bonity

Griinwaldtv test a AGR jsou testy vyuzivané spoleCnostmi, které se profesionalné zabyvaji

hodnocenim bonity firem ptisobicich ve stavebnictvi pro své klienty.

V této kapitole bude posouzena presnost téchto testd a pracnost jejich provedeni. Jelikoz
M4 testovani bonity zakazniki za cil odhadnout finan¢ni situaci v podniku, je pfesnost vy-
sledkli zdsadni pro spravné rozhodnuti. Z diivodu zachovani jednoduchosti systému fizeni
pohledavek je také nutné pouziti testu rychlého na zpracovani a jednoduchého na interpre-

taci.

Oba testy vychazi z udajii z rozvahy a vysledovky a jsou zaméfené na hodnoceni finan¢ni
stability podniku. Postupem vypoctu a vyhodnoceni testil se zabyva kapitola 2.4.3 v teore-

tické ¢asti této prace.
Aspekt Global Rating

Test AGR se skladd ze sedmi ukazateld a celkovy rating je vysledkem jejich souctu.
K pozitivnimu vyhodnoceni testu se hodi vysledky ratingu v rozmezi hodnoceni AAA az

BBB.

Provedeni testu je pomérn€ rychlé a vyhodnoceni jednoduché. Vypocet vychazi piesné
z dat uvedenych v rozvaze a vysledovce, neni tedy tfeba dodatecnych upiesnujicich infor-

maci.

Tab. 23: Vystup hodnoceni XYZ, s.r.o. testem AGR (zdroj: viastni

zpracovani)

2006 | 2007 | 2008 2009 | 2010
Hodnota indexu 12,66 9,74 9,56 5,54 4,33
Rating AAA AAA AAA BBB BB

19 Crediinfo — Odvétvova analyza — Stavebnictvi a stavebni hmoty, dostupné z:
http://www.creditinfo.cz/library/Files/Product-Sheets/cz_letak_osa_stavebni-hmoty.pdf
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Vystup testu zobrazuje Tab. 23. Vystupem testu je jedna Ciselna hodnota, ktera se zatradi
do ratingovych intervald. Ratingy AAA, AA, A a BBB oznacuji stabilni, vyborné¢ az sta-
biln¢ primérné hospodarici podniky bez finan¢nich problémti. Hodnoceni horsi nez BBB
oznacuji podniky s problémy v oblastech likvidity, rentability nebo dale az na pokraji ban-
krotu. Pismenny rating ma taktéz slovni hodnoceni, coz ¢ini interpretaci celkového vysled-

ku jednoduchou.

Griinwalduy test

Test doc. Griinwalda je zaméfen na hodnoceni rentability, likvidity a finan¢ni stability
podniku pomoci Sesti pomérovych ukazateld a vysledné hodnoty z jednotlivych oblasti
jsou nasledné porovnavany s tzv. ptijatelnou hodnotou ukazateltl. Ptijatelnd hodnota uka-
zatelt odpovida specifickym podminkam konkrétniho podniku, a proto se tato hodnota

pro kazdy podnik jednotlivé dopocitava.

Tab. 24: Vyhodnoceni skére finanéniho zdravi a ratingu Griinwaldovym modelem®™ (zdroj:

vilastni zpracovani)

2006 2007 2008 2009 2010
skére finanéniho zdravi 1,63 1,59 1,64 1,02 0,88
vysledek Pevné zdravi | Pevné zdravi | Pevné zdravi | Dobré zdravi | Slabsi zdravi

Vystupem testu je jednoducha tabulka zobrazujici skore finan¢niho zdravi, kterému odpo-
vida slovni hodnoceni. Vysledek vhodny pro pozitivni vyhodnoceni testu v nastavovaném
systému odpovida slovni hodnoceni pevné zdravi a dobré zdravi. Jednotlivé dil¢i hodnoty

indext je mozné jesté ohodnotit znamkou jako ve $kole, zatazenim do hodnotici tabulky.

wewvr

mozné povazovat za prostor k udélani chyby. Pro zachovani co nejvétsi spolehlivosti a co
nejnizsi narocnosti je vhodnéjsi pouziti testu AGR.
Oba testy shodn¢ odhalili vroce 2010 problémy spolecnosti s propadem rentability.

V obou piipadech doslo ke snizeni ratingu, i kdyz je nutné podotknout, Ze limitni hranice

byla podkrocena velmi tésné.

20 7 modelu byla v tomto konkrétnim piipadé odstranéna &ast hodnoceni urokového kryti, nebot’ kviili nizké a
nakonec nulové Grovni uro¢enych CZ byly vysledné hodnoty zavadéjici a zkreslovaly tak vysledky celého
modelu.
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7.2.2.2 Vystup 7 testovani testit a doporuceni

Z vystupt testll je patrné, ze zavérem obou jsou velmi podobné vysledky, pomérné piesné
vystihujici vysledky celkové finan¢ni analyzy. Z toho divodu je vhodné k provadéni test
bonity u vyznamnych zakaznika spolecnosti XYZ, s.r.o. doporucit vyuzivat testu AGR a to

predevsim kvili rychlej$imu a snaz§imu provedeni vypoctu.

Déle je nutné provést opétovné testovani bonity zdkaznika alespoii jednou za pololeti
pii kontinuélnim obchodovani, nejpozdéji vsak pied uskute¢nénim dalSiho obchodu pokud

nasleduje po intervalu delSim nez 6 mésici.

Néklady zavedeni ratingu jsou minimalni. Vzhledem k relativné malému poctu zédkaznik
nakupujicich ve vyznamném objemu je vhodné pienechat hodnoceni zékaznika ptimo od-
povédnému OM. Jiz se zakaznikem komunikuje, mize si tedy vyZzadat potfebné informace

a sdm behem nékolika minut provést rating.

7.2.3 Rozdilné motivaéni podminky podle segmenti

Kdyz zékaznici nemaji zajem o dodrzeni platebnich podminek uz jen kvtli dobrym mra-
vim?, je mozné jim nabidnout takovy systém, ve kterém by dostani obchodnim podmin-
kam pro né bylo vyhodné. Uspéiné zavedeni takového systému na jednu stranu zpiisobi
snizeni trzeb kvili poskytnuti slev pii dodrzeni pravidel, na druhou vsak také zpiisobi sni-
zeni nékladi z vymahani pohledavek po splatnosti, bude mit pozitivni vliv na pracovni
kapital, zkraceni doby obratu pohledavek a uvolni finan¢ni prostiedky k dal§im podnikatel-
skym aktivitam.

Je nutné brat v potaz vychozi hospodaiskou situaci XYZ, s.r.0. Primarnim cilem zefektiv-
néni systému fizeni pohledavek neni dosazeni vyssi likvidity, upevnéni finan¢ni stability
nebo predchazeni druhotné platebni neschopnosti. Vychozim podnétem pro zménu systé-
mu je nespokojenost s nedodrzovanim smluvnich podminek a pravidel obchodu obecné.
Ani za stavajici situace neni fungovani spolecnosti ohroZeno. AvSak v pohledavkach je
vazano velké mnozstvi prostfedki, které by mohli majitelé vyuZzit k investiénim zamérim,

namisto bezirocného financovani svych odbératelti.

21 r ¥ wr r ) r v v . M L . o
Jedna se pfedevsim o zékazniky, jimz finan¢ni situace umoziluje své zavazky zaplatit, ale necini tak
z vlastniho svobodného rozhodnuti.
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7.2.3.1 Skonto

Skonto je v dodavatelsko-odbératelskych vztazich pomérné Casto vyuzivany motivacni
instrument. Smyslem je dat zakaznikovi slevu pfi provedeni platby za zbozi ¢i sluzby diive

nez je nutné neboli pfed terminem splatnosti.

Aby byl zakaznik ochotny skonto vyuzit, musi byt pro n¢j velikost slevy za v¢asnou platbu
vyhodnéjsi nez vyckavani do splatnosti. Posouzeni vyhodnosti skonta pro zakaznika je
velmi slozité a to protoze je individualni, jaké alternativni pfilezitosti ke zhodnoceni kapi-
skonta s vynosnosti neznamé alternativni pfilezitosti vyuziti penéz. Je vSak mozné porov-
nat, zda zisk z vyuziti skonta bude vétsi, nez naklad vznikly v piipadé pouziti obnosu
na zaplaceni ndkupu a nasledné vypijceni stejného obnosu ke zhodnoceni na kratkodoby
uvér. Pokud vynos ze skonta pfevysi ndklad na pofizeni obnosu uvérem, pak je skonto

pro zakaznika vyhodné.

Hranice skonta z pohledu zdkaznika

Pro kalkulaci je pouzita primérna velikost nakupti 1 000 000 K¢ u vyznamnych zakazniki
a 50 000 K¢& u standardnich. Podle informaci Ceské spofitelny a CSOB je mozné pro firmy
ziskat ivér s tirokem v rozmezi 4-8% p.a.. Pro potieby kalkulace bude pouzita zaokrouhle-
na sazba 6% p.a.. Skonto je poskytnuté pii platbé do 2 tydnt, horni hranice splatnosti

pro vétsinu spolehlivych zakazniki je 45 dni.

Spolecnost zaplati na konci 14 dne, tvér bude tedy Cerpan na zbyvajicich 31 dnt do splat-

nosti s tirokovou sazbou 6% p.a. ve vysi ceny nakupu snizené o vyuzité skonto.

Tab. 25: Propocet vvhodnosti velikosti skonta pro zdkazniky.

vynos ze naklady
velikost nakupu | splatnost | skonto | Urok skonta Gvéru
50 000 K¢ 45 0,55% 6,00% 275K¢| 253 K¢
1 000 000 K¢ 45 0,55% 6,00% 5500 K¢ | 5068 K¢
1 000 000 K¢ 60 0,80% 6,00% 8 000 K¢ | 7 501 K¢

vV

ziskéd a ¢im delsi je poskytnutd doba splatnosti (neboli ¢im bonitnéj$i zékaznik), tim vyssi

musi byt vySe skonta, aby byla zajimava.
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Hranice skonta z pohledu XYZ, s.r.o.

Spole¢nost XYZ, s.r.o. se na skonto muze divat ne jako na slevu za brzké zaplaceni prode-
je, ale jako na trok z kratkodobé finanéni pijcky. Nic neni zadarmo. Penize maji svou ¢a-
sovou hodnotu. Pokud se cena po zapocteni skonta bude povazovat za cenu zbozi pii na-
kupu v hotovosti, pak skonto bude trok z ,,pGjceni® hotovosti na nakup zbozi na dobu
do splatnosti.? V takovém pripads vsak pro spole¢nost také plati hodnoty z Tab. 25, aviak
s tim rozdilem, ze skonto je vyhodné, pokud jsou ndklady na néj niz$i nez na obstarani
alternativniho financovani. Z tohoto pohledu by situace nem¢la vychodisko. Je tedy nutné

pro feseni situace ze strany prodéavajiciho zvolit jiny pfistup.

Volbu vyse skonta Ize posoudit srovnanim nékladii na skonta za podminek stavajiciho sys-

tému v roce 2010 a simulace pouZiti navrhovanych pravidel v témze obdobi.

Jak bylo zminéno v analytické Casti, stavajici systém vyplaceni skont je postaven na slevé
2% z ceny zbozi, pokud zakaznik zaplati v€as, neboli do splatnosti. Takto nastavena pravi-
dla nesplnuji zakladni Gc¢el skonta a to poskytnout zakaznikovi slevu za zaplaceni za na-
koupené zbozi ¢i sluzby diive nez musi. Zaplatit do splatnosti, tudiz do nejzazsiho mozné-
ho terminu, je povinnosti zakaznika, neni tedy nutné ho za splnéni odménovat. Proto je

navrzeno poskytnuti skonta pti tthrad€ za zbozi do 2 tydnia od prodeje.

Pro spolecnost XYZ, s.r.o. je potfeba nalézt takovou velikost skonta, aby vynos z ristu

likvidity ptekrocil naklady na jeji dosazeni.

Aby mohla byt odhadnuta nakladnost poskytnuti skont pro spolecnost XYZ, s.r.o. byla data
0 zékaznicich z roku 2010 roztfidéna do segmenti jiz novym zptisobem. Tab. 26 zobrazuje
zastoupeni jednotlivych segmentl v procentech, kterd zndzornuji pomér absolutnich obje-
mu nakupi a také pomér nakupi, u kterych byla platba uskute¢néna do 2 tydni od prodeje.
Hodnoty v tabulce vychazi z ptedpokladu, Ze testem bonity Gspésné projde 50% vyznam-

nych zakaznikl

2 http://www.gaap-
cz.com/index.php?In=1&tm=5&om=158&z_id=a_diskuse_c&msg=594&sl=594
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Tab. 26: Rozrazeni zakaznikii do segmentii podle vyznamnosti a predchozich zkusenos-

ti na zdkladé dat z roku 2010.

VYZNAMNOST

Pozn: Soucet trzeb zdakaznickych skupin Firmy a Dealeri je roven 100%. VSechna pro-

BONITA (SPOLEHLIVOST)

zkuSenost v' zkuSenost v* zkuSenost X
test v/ test x test v nebo x
ANO 1A 1B 1C
78,6% trzeb 20,1% 9,2% 47,2%
(14,7% obchodtl) | do2T=10,4% | do2T=1,4% | (9,43% test v')
NE 2A zkusenost 0 2C
21,4% trzeb 10,1% 1 13,4%
(85,3% obchodu) do 2T =2%

centa v tabulce jsou uvadéna v poméru téchto 100%.

Tab. 27 zobrazuje podil prodeji, u kterych vznikne narok na skonto a naklady na jeho
plnéni v % z trzeb. V ptipadé zkraceni ¢asu naroku na skonto na 2 tydny od prodeje,

klesne objem trzeb, u kterych je narokovatelné témeét na tretinu. To umozni vyrazné

navysit velikost skonta pro zakazniky reéln¢ platici dfive, neZ musi.

Tab. 27: Srovnani nadkladii na skonto stavajici a navrhované varianty.

podil trzeb naklady
s narokem velikost skonta uspora
na skonto skonta V % trzeb vV % 7 trzeb
stavajici varianta 39,7% 2,00% 0,79%
nova varianta
*platba do 2T (1A) 10,4% 4,00% 0,42%
*platba do 2T
0 0 0
nizi skonto (1B+2A) 3,4% 3,00% 0.10%
0,52% 0,28%

Navrzené zvySeni skonta je 0 50%. Vyse slevy neni zanedbatelna — u standardniho prut-

mérného nakupu se jedna o slevu 1 500 K¢, u vyznamného 30 000 K¢ a u vyznamnych
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zakaznikt s dobrym ratingem 40 000 K¢. Velikost skonta je nadprimérna vici konku-
renci. Jedna se vsak o naklady, které by mély udrzet stavajici bonitni zakazniky a ostatni
tovani oproti stavajicimu systému 0,14% trzeb, coz v absolutni hodnoté ¢ini témét 1,5
mil K¢.

Po navySeni skont se pocita s 5-7% narastem plateb v obdobi do 2T, to znamena reakci
asi 40% zakaznikt (80% z nich nakupuje vyznamné a ma narok na vyssi skonto) plati-
cich vcas, ale ne vyrazné¢ diive pied splatnosti. I po takové zméné¢ by naklady na skonto
mély byt nizsi, nez jsou v soucasnosti o 0,17% trzeb, coz jsou fadové statisice K¢E. Na-
vic se pocitd se snizenim nakladi na spravu pohledavek po platnosti — telefonaty a

upominky fadové v tisicich K¢&.

Zména v nastaveni skont se promitne v ukazateli hotovostni likvidity riistem o 19,6%
2 0,48 na 0,58, doba obratu pohledavek se zkrati o 5 dnti, z 82 na 77 a objem pohleda-
vek klesne 0 10,8%. Pozitivni efekt se projevi piedev§im v uvolnéni prostiedkt pribliz-
né 23 mil K¢ pavodné vazanych v pohledavkach a moznosti nakladani s nimi
Kk podnikatelskym nebo investi¢nim uc¢elim. Objem nové volnych prostiedkd predstavu-
je desetinasobek nakladi vynalozenych k jejich ziskani, ptresto jsou ndklady na skonta

0 35% niz$i neZ pii stavajicim nastaveni.
7.2.3.2 Doba splatnosti

PoZadovana doba splatnosti je z nejvétsi ¢asti 14 dni. Tato hranice odpovida zdkaznickym
skupinam koncovi zakaznici a firmy. Do 14denni hranice zasahuji i dealefi, ale tém je
umoznéna platba i do 45 dnl. VIP dealefi maji moznost vyuzit dobu splatnosti 30 az 60

dnt.
Nejveétsi podil trzeb a nejveétsi zpozdéni plateb tvori firmy.

Z analyzy vyplyva, Ze do splatnosti probéhne zaplaceni 39% objemu pohledavek a do
1 mésice po splatnosti 72%. Podle dat % objemu pohledavek zaplacenych do mésice

po splatnosti probéhne béhem prvniho tydne po splatnosti.

Zasadni problém s nedodrzovanim doby splatnosti by mélo vytesit prodlouzeni limitu
0 7 dni. Navic rozdéleni zdkaznikli do segmentii umozni spolehlivym firmam a dealerim
vyuzivat del$ich lhtit k zaplaceni, ¢imz nebudou pausalné ,.trestany* za ptisluSnost urcité

form¢ podnikéni.
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7.2.3.3 Platebnich podminky podle segmentit

Vyse uvedené ndvrhy na zmény v systému obchodnich podminek jsou pro piehlednost

uvedeny Vv nasledujici tabulce. Parametry jsou nastaveny zvlast’ pro jednotlivy zakaznicky

segment podle vyznamnosti, spolehlivosti a ratingu.

Tab. 28: Obchodni podminky podle segmentii spolehlivosti a vy-

znamnosti.

Skupina Obchodni podminky

L0 Zaloha 70%
Splatnost 21dni
Skonto pii platbé do 2T 2%

1A Zaloha 0-30%
Splatnost 30-60dni
Skonto pii platbé do 2T 4%

1B Zaloha 30-50%
Splatnost 30-45dni
Skonto pfi platbé do 2T 3%

1C Zaloha 80-100%
Splatnost 14dni
Skonto pfi platbé do 2T 2%

2A Zéloha 20-50%
Splatnost 30-45dni
Skonto pfi platbé do 2T 3%

2C Zaloha 80-100%
Splatnost 7-14dni
Skonto pii platbé do 2T 2%

Rozmezi uvedena v tabulce poskytuji obchodnim manaZerim prostor pro vyjedndvani,

popiipad€ uvolnéni nebo utazeni podminek obchodu podle vlastni intuice a znalosti zdkaz-

nika.

Pravidla skupiny ,,0 témé&f odpovidaji savajicim pravidlim pro nové zakazniky.
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Skupiny 1B a 2A maji téméft totozné podminky. U obou skupin méa XYZ, s.r.o. dobré zku-
Senosti z predeSlych obchodii. 2A vSak nemutze dostat stejné podminky jako 1A kvuli

vysSimu riziku, proto je nastavena vyssi zaloha a kratsi doba splatnosti.

Zakaznici v segmentech 1C a 2C maji horsi obchodni podminky nez kdyby u XYZ, s.r.o.
nakupovali poprvé. V ptedchéazejicich ptipadech nedodrzeli obchodni podminky a je velka
pravdépodobnost, ze tomu tak bude i nadale. Pravidla jsou nastavena tak, aby co nejvice

snizovala rizika spojena s platbami po splatnosti.

7.2.4 Kreditni ramec podle vyznamnosti a ratingu

Ptidé€leni kreditniho ramce je v soucasnosti provadéno na zaklad¢ individualniho posouze-
ni. Je mozné vyuzit segmentace zakaznikli podle vyznamnosti a ratingu vyznamnych za-
kaznikl k nastaveni horni hranice kreditniho rdmce. Tim by vznikl dal$i kontrolni mecha-

nismus omezujici horni hranici pohledavek u jednoho zakaznika.

Zakaznikim uskuteciiujicim ndkupy ve vyznamném objemu s pozitivnim ratingem je horni
hranice kreditniho ramce nastavena na hodnotu dvou, maximalné téi praimérnych obchodu.

Rozptyl umoziuje obchodnim manazerim adekvétné¢ ptizpisobovat podminky obchodu.
Zakaznici s vyznamnym objemem nakupil ale Spatnym ratingem maji moznost vyuzit kre-
ditni ramec na urovni jednoho primérného obchodu. U vyznamného segmentu se Spatnou

platebni moralkou je horni hranice kreditniho limitu polovina primérného vyznamného

obchodu.

Zakaznikim provadé&jicim standardni nakupy je kreditni rdmec nastaven na dvojnasobek
primérného standardniho obchodu. Zékaznici této skupiny se Spatnou platebni moralkou

mohou vyuzivat kreditniho ramce v maximalni vysi poloviny primérného obchodu.

Hranice kreditniho ramce jsou nastaveny tak, aby byl zakaznik schopen mit v jeden oka-
mzik rozpracované tfi obchody primérné velikosti S maximalni povolenou pohledavkou

odpovidajici jeho segmentu.

max.povolena pohledavka = velikost zakazky — pozadovana zaloha (6)

7.2.5 Rizika zavedeni systému

MoZnym rizikem motivaéné nastaven¢ho systému je podle Asociace na ochranu vétitelt

24

smluvnich pravidel. Riziko je v moZné snaze zakaznika propracovat se do nejméné zajisté-
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ného segmentu a nasledné provést velky nakup s imyslem nezaplatit. Takovou Situaci je
tézké predem odhalit. Obchodni manazer by se mél v rdmci dlouhodobéjsi spoluprace se
zakaznikem snazit identifikovat varovné signaly v komunikaci, zménach platebnich navy-

kt, poptipad¢ v informacich od ostatnich subjektti s onim zakaznikem spolupracujicich.

7.3 Zajisténi likvidnosti vzniklych pohledavek

K aktivnimu pfistupu fizeni pohledavek patii zajisténi jejich likvidity nebo alespon ¢astec-
ného plnéni v piipad¢ potteby hotovosti pied terminem splatnosti nebo nezaplaceni zakaz-
nikem. Za timto Ucelem lze vyuzit instrumenty tfetich stran. Mezi Casto zmifované
v souvislosti s pohledavkami patii faktoring a pojisténi pohledavek. Cilem této Casti je po-

soudit vhodnost jejich pouziti v rdimci navrhovaného systému.

7.3.1 Faktoring

Faktoring je postoupeni kratkodobych pohledavek do doby splatnosti faktoringové spolec-
nosti. Ta vyplati finan¢ni hotovost ve vysi 60 az 90% pohledavky v zavislosti na bonité
odbératele. Smyslem této sluzby je zajistit prostiedky k financovani pracovniho kapitalu,
aby bylo mozné pteklenout obdobi mezi prodejem na fakturu a zaplacenim pohledavky.
Poté co odbératel splati pohledavku faktoringové spole¢nosti je operace ukoncena. Fakto-
ring v sob& zahrnuje moznost preneseni rizika z nezaplaceni pohledavky na faktora. Jedna
se o tzv. bezregresni faktoring, kdy klient ziska prostfedky za postoupenou pohledavku a
rizika z nezaplaceni ptebira faktor. Tento typ je samoziejmé nakladng&js$i. Druhou moznosti
je, ze postupitel hospodati s financ¢nimi prostiedky do splatnosti. Po nesplaceni pohledavky
faktoringova spolecnost upomina dluznika a v pfipadé nevymozeni pohledavky ji vraci

ptvodnimu majiteli. Ten musi vratit vyplacenou hotovost a navic troky za jeji pouzivani.

Nevhodnost pouziti tohoto instrumentu v navrhovaném systému je mozné odvodit jiz
ze zakladni charakteristiky faktoringu. Vyuziti sluzby zajistujici likviditu pro spole¢nost
XYZ, s.r.o. nemé vibec zadny vyznam. Z finan¢ni analyzy vyplyva, ze hladina volnych
prostiedkil a uroven likvidity k zajisténi CPK je nadprimérna. Po ptihlédnuti k tomuto
faktu je cena za vyuziti kratkodobého financovéani formou postoupeni pohledavek pfilis
nakladna. Nehled¢€ na to, Ze pii cenové piiznivéjSim regresnim faktoringu spole¢nost nada-

le nese veskera rizika z nezaplaceni pohledavek, ale navic jesté podstupuje dodate¢né rizi-

ko nakladua pijcky.
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7.3.2 Pojisténi pohledavek

Proti riziku nezaplaceni pohledavky je mozné se pojistit u specializované pojistovny.
V piipadé, ze odbératel za zbozi nebo sluzbu nezaplati, dostane pojistnik vyplaceno zhruba
80% pojisténé pohledavky. Pojistovny vSak také chtéji minimalizovat riziko vzniku pojist-
né udalosti a maji tedy na pojistnika a pohledavky fadu omezeni, které je nutné plnit. Podle
Asociace na ochranu véfiteld CR jsou ona pravidla pomérné piisnd a mohou omezovat
podnikatelské aktivity, pfedevsim kvili pozadavkiim na pojistitelné pohledavky. Pojistnik
musi upravit sva obchodni pravidla a mtze nakladat s pohledavkami pouze podle pravidel
pojistovny. Podminky pojistoven se vztahuji predevsim na vysi tvérovych limiti odbéra-
tele, nemoznost vymahat své pohledavky (ani nepojisténé) dle svého rozhodnuti a také

na velmi pfisné¢ hodnocenou bonitu odbératele, za ucelem pojisténi jeho pohledavek.

Je tfeba brat v uvahu, ze spolecnost XYZ, s.r.o. rocn¢ uzavie okolo 15000 obchodu
Vv rozmezi sta az nékolika miliond korun a pfiblizné¢ z 80% obchoduje s lokalnimi odbéra-
teli. Odvétvi, ve kterém podnika je zndmé pozdnimi platbami a velkym mnozstvim malych
a ne piili§ bonitnich podnikatelskych subjektd. Z toho divodu neni pojisténi pohledavek
V tomto piipad¢ ideadlnim zajisStovacim instrumentem. Kvili charakteristice odvétvi a za-
kaznikli by provedeni pojisténi bylo prakticky nemozné a pripadné néklady pojisténi by

byly pfilis vysokeé.

7.4 Komunikace se zakazniky

Nejveétsim nedostatkem stavajiciho systému fizeni pohledavek nejsou nedostate¢né nasta-

vena pravidla pro vyporadani obchodu ale jejich hrubé nedodrzovani.

Tento stav je mozné Castecné pripsat specifikam sektoru stavebnictvi. Velky konkurenéni
tlak pusobi, ze zpfisnéni obchodnich podminek a tim zpisobeny odklon od hlavniho prou-
du zpiisobi odchod zékaznika ke konkurenci, kterd stale jest¢ nabizi ptivodni podminky.
Z toho plyne silnd pozice poptavky. Nabidkova strana je ochotnad pro udrzeni zédkaznika
tolerovat i hrubé porusSovani smluvnich podminek obchodu. Z divodu vysoké zaménitel-
nosti zbozi je v sektoru stavebnictvi kladen vysoky diraz na udrzovani az pratelskych
vztahil mezi obchodnimi partnery. Silné vztahy totiz davaji prostor pro lepsi vyjedndvanti,
»privieni oka* v ptipad€ nedodrzeni pravidel a nasledné zvySenou moznost dal§iho obcho-

du.
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Nastaveni pravidel s predpokladem nezajmu o jejich splnéni je nevhodné. Pokud jsou pra-

vidla nastavena nesplnitelné¢ od zacatku, plisobi demotivaéné a je potieba je pfepracovat.

O tom, ze stavajici pravidla nejsou upln¢ scestna, ale spiSe se hiesi na slozitou konkurenc¢ni

situaci, svédc¢i vyvoj objemu pohledavek od zacatku roku 2011.

Ze sestavené¢ho planu pohledavek pro rok 2010 v prvni ¢asti projektu vyplyva, zZe jejich
skute¢ny objem byl témét desetindsobny objemu, ktery by odpovidal stavu pti dodrzovani
smluvnich obchodnich podminek. Za tuto situaci se majitel XYZ, s.r.o. rozhodl ucinit zod-
povédné obchodni manazery, kteti obchody uzaviraji. Jejich povinnosti vSak neni pouze
presveédcCit zakaznika, aby obchod s XYZ, s.r.0. uskutecnil, ale také aby se zakaznikem
vykomunikoval napravné kroky v piipadé nedodrzeni smlouvy. Byl vyzadovan pravé da-
raz na udrzovani uzSich vztahl se zakazniky, na intenzivnéj$i komunikaci. Aby byli ob-
chodni manaZeti osobné¢ zainteresovani na snizovani pohledavek, bylo jim pohroZeno sni-

zenim osobniho ohodnoceni v ptipad¢ nedodrzeni planu na snizovani pohledavek.

Je zajimavym faktem, Ze plan byl sestaven ,,0od pasu“. Tempo snizovani pohledavek bylo
stanoveno o 1/10 prosincového objemu za kazdy mésic v novém roce. Ptestoze se jedna
0 pohledavky v milionech K¢ mési¢n¢ a v t¢ dobé nebyly provedeny sebemensi zmény
Vv systému fizeni pohledavek, bylo snizeni v planovaném objemu dosazeno. Z toho vyply-
va, ze uzké kamaradské vztahy nejsou pouze nevyhodou, ale jejich spravné vyuzivani mi-

Ze mit 1 pozitivni efekt.

V prostiedi, jako je sektor stavebnictvi, je potfeba pouZivat systém kombinujici motivaci
nabidkou vyznamnych vyhod v obchodnich podminkach s diirazem na pfesvédCovani po-

moci kamaradskych vztaht, které jsou pro tento trh typické.

7.4.1 Znacka ,,My platime véas*

Moznym smérem pro jednani se zakazniky je zavedeni standardu vcasnych plateb svym
dodavatelim. Samoziejm¢, Ze siln€j$i podnik vyuziva svého postaveni ve vyjednavani
0 platebnich podminkach, neznamena to vsak, zZe silngj$i podnik je opravnén K porusovani
dob splatnosti jen z divodu slozité vymahatelnosti a prakticky ptehlizeni institutu smluv-

nich pokut.
V dnesni dobé je moderni a spole¢nosti Zadané pii napliovani podnikatelskych zaméra
dodrzovani nadstandardnich pravidel v riznych oblastech a nasledné vyuziti onoho faktu

k PR ucelim. Témito nadstandardnimi pravidly je mySleno napf. nakupovani pouze
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fair trade zbozi, zaméstnanci podilejici se na dobrocinnych akcich, zaméstnavani urcitého
procenta lidi se zdravotnim handicapem, vyroba neskodici zivotnimu prostiedi, finan¢ni

podpora riznych projekti a podobné.

Spole¢nost XYZ, s.r.o. by mohla vzhledem k dobrym hodnotam cash-to-cash cyklu a veli-
kosti likvidity zavést standard ,,My platime v€as“. Znamenalo by to, ze XYZ, s.r.0. svym
dodavatelim plati vzdy vcas, nejpozdéji naptiklad tyden pted splatnosti. Heslo dodrzeného
standardu by mohlo byt uvedeno na internetovych strankach firmy, v reklamnich brozurach
nebo na fakturdch a spolecnost by se mohla prezentovat jako zodpoveédné vystupujici

ve vztahu ke svym obchodnim partneriim a tim podporujici jejich rozvoj.

Na zékladé vzajemnosti mé spole¢nost dodrzujici vysoké standardy pravo vyzadovat ale-
spoit dodrzovani doby splatnosti u svych odbératelii. K platbdm dfive nez je nutné je spo-
le¢nost nejen vzorem, ale svym zékazniklim nabizi velkorysé obchodni podminky, pokud ji
budou nasledovat. Neni nutné platit hotové nebo do dvou tydnti od prodeje, avSak nejpoz-

déji do splatnosti.
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ZAVER

Cilem této prace bylo posouzeni stavajiciho systému fizeni pohledavek a jeho zefektivné-
nim dosahnout snizeni objemu pohledavek po splatnosti. Ze strany spole¢nosti jsou klade-
ny vysoké naroky na sobé&stacnost pfi provozovani systému stavajicimi zaméstnanci a pie-

dev§im na minimalni nédkladnost zavedeni a provoz systému.

Byva Casto zvykem pienechat proces fizeni pohledavek ve vSech jeho fazich externim fir-
mam, a to nakupem sluzeb ratingové agentury, inkasni agentury nebo spole¢nosti na vy-
mahani pohledavek, faktoringové spolecnosti a tak podobné. Ackoli je takovy pfistup nej-
jednodussi na piipravu, a nakupujiciho stoji ,,pouze® penize, vytvari zavislost

na dodavatelich téchto sluzeb a spole¢nost v uréitém smyslu ochromuje.

V teoretické Casti byly shromazdény informace tykajici se pohledavek a jejich fizeni, které
byly uceleny do oddili podle fazi procesu fizeni, odpovidajicim riznému stati pohledavek.
Velka pozornost byla vénovana postupu hodnoceni bonity zédkaznika, nebot’ méa pro nové

navrhovany systém zdsadni vyznam.

Aby mohl byt vypracovan navrh na zefektivnéni systému fizeni pohledavek, musela byt
Zpracovana analyza soucasného a predchazejiciho stavu ekonomiky spole¢nosti s diirazem

na pohledavky, situace v odvétvi a predevs§im stavajici podoby systému fizeni pohledavek.

Analyza ukazala, ze ptes dopad hospodaiské krize na sektor stavebnictvi si spole¢nost ved-
la ve srovnani s odvétvim nadprimérné ve vSech oblastech, s vyjimkou trzeb. XYZ, s.r.o.
Celila vétSimu propadu prodeji oproti stavebnictvi, coz se negativné projevilo na ukazate-
lich rentability. I pfes tento stav byla udrzena vysoka finan¢ni stabilita a nadpramérna li-
kvidita. Zasadnim problémem stavajiciho systému fizeni pohledavek je v ramci dosazeni

nadstandardnich obchodnich vztahii ,,ochota® OM nedodrzovat pravidla pro obchodovani.

Na zéklad¢ zkoumani pohledavek, soucasného systému jejich fizeni a podle pozadavkl
spolecnosti na novy systém, byl vypracovan navrh na provedeni zmén ve stavajicim sys-

tému vedouci k jeho zefektivnéni.

Spole¢nost umoznujici vznik pohledavek musi ¢elit ekonomickému riziku a riziku charak-
teru zakaznika. Nov¢ nastaveny systém snizuje ekonomické riziko, neboli riziko z nespla-
ceni pohledavky z diivodu insolvence, hodnocenim bonity zakaznika a riziko charakteru
odbératele, neboli neochotu dostat svych zavazki, monitorovanim pfedchozich zkuSenosti.

Na zakladé hodnoceni bonity, spolehlivosti a vyznamnosti zdkaznikl je provedena seg-
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mentace. U jednotlivych segmentti se predpoklada vznik pohledavek v oblastech jistoty
splaceni, urcité miry rizika nesplaceni a nejisté pohledavky. Segmenttim byla podle kvality
ptidélena odpovidajici obchodni pravidla. Nastaveni skont, zaloh a splatnosti bylo zvoleno
tak, aby bylo pfinosem pro prodavajiciho i nakupujiciho. Pii zachovani stejné tirovné na-
kladti na skonta budou bonitnim zakaznikiim nabidnuta skonta o dvojnasobné velikosti
oproti stavajicim. Pfesto se ocekava zvyseni likvidity a uvolnéni prostiedki z pohledavek

okolo 23 mil K¢.

Navrzena pravidla funguji takika pasivng, nejsou tedy zvySeny pozadavky na zamestnance,
s vyjimkou hodnoceni bonity. Pro jeji posouzeni byl zvolen nejrychlejsi zptisob. Jedna se

tedy pouze o zvyseni ¢asové narocnosti na obchodniho manazera v fadu minut tydné.

V projektu bylo dale navrZzeno na zakladé plant prodeji vypracovat plan pohledavek a ten
vyuzivat ke kontrole spravnosti vyvoje objemu pohledavek, ptipadné jako systém vcasné-

ho varovani.

V ramci vztahu se zakazniky a vefejnosti bylo XYZ, s.r.0. doporuceno zvazit vytvoreni a
propagaci image zodpovédné spoleénosti podporujici rozvoj svych dodavateli formou
véasnych plateb. Posouzeni vhodnosti a pfinosu této oblasti marketingu na motivaci odbé-

rateld a na zkraceni Casu plateb je v kompetenci marketingového odd¢leni.

Projekt byl vypracovan pro zefektivnéni stavajiciho systému fizeni a vychéazi ze soucas-
nych trendd v chovani zakaznikt. V piipadé zavedeni navrhit zmén do praxe by bylo
vhodné po uplynuti uréitého Casového useku (napt. 1 rok) ovéfit aktualnost obchodnich
podminek, poptipadé je ptizpusobit ekonomické situaci spolecnosti, vyvoji odvétvi nebo

meénicim se pozadavkiim odbératelt.
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