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ABSTRAKT 

Tématem diplomové práce je využití controllingových nástrojů při finančním řízení 

společnosti. V první části práce jsou zpracovány teoretické a metodologické poznatky 

týkající se controllingu, se zaměřením na finanční oblast. Praktickou část tvoří analýza 

finanční situace, společně se zhodnocením současného stavu využití controllingových 

nástrojů ve sledovaném podniku. Na základě získaných výsledků jsou poté vypracovány 

návrhy, vedoucí ke zlepšení úrovně finančního řízení ve společnosti, s ohledem na rizika, 

přínosy a ekonomickou náročnost projektu. 

 

Klíčová slova: controlling, finanční controlling, krátkodobá likvidita, monitoring 

pohledávek, finanční kontrola 

 

 

ABSTRACT 

This thesis deals with an analysis of the financial controlling tools in a company. The first 

part consists of theoretical and methodological knowledge about controlling activities, 

focusing on financial controlling and its tools. The practical part is concentrated on the 

analysis of financial position and controlling tools which are used in the company. Based 

on the results, proposals for improving the level of financial management in the company 

are made regarding to the risks, benefits and costs of the project.  

Keywords: controlling, financial controlling, short-term liquidity, account receivables 

monitoring, financial control 
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ÚVOD 

V důsledku neustálé snahy podniků dynamicky reagovat na probíhající změny vnitřního 

i vnějšího prostředí, se stále častěji objevuje pojem controlling. K tomu, aby byla zajištěna 

konkurenceschopnost, jsou mnohdy základním předpokladem přijatá rozhodnutí, založená 

na získaných informacích. Kvalita těchto informací je přitom definována controllingovými 

nástroji, které by měly být optimálně využívány v rámci podnikových procesů. 

Předložená diplomová práce se zabývá strukturou nástrojů finančního controllingu, které 

ovlivňují nejen současné, ale i budoucí výsledky podniku. Téma jsem si zvolila z toho dů-

vodu, že mi přijde zajímavé a přínosné. V situaci rostoucí složitosti podnikových systémů, 

se moderní přístupy řízení stávají nezbytným předpokladem úspěšnosti. Dnes už to není 

jenom o tom držet se zaběhnutých postupů, ale především o snaze hledat nové cesty a pří-

stupy k řešení vzniklých problémů tak, aby bylo dosaženo efektivních výsledků. 

První část práce se věnuje teoretickým poznatkům z oblasti všeobecného controllingu. 

V úvodu jsou definovány základní pojmy, organizační začlenění, implementace, apod. Dá-

le je věnována pozornost finančnímu controllingu, včetně popisu zvolených nástrojů. Na 

základě těchto poznatků je poté zvolena praktická část práce, která se zaměřuje na vyhod-

nocení ekonomické situace podniku, společně se zhodnocením současného stavu control-

lingu v rámci finančního řízení. Výsledkem provedené analýzy bude identifikace hlavních 

nedostatků při prováděných postupech řízení, které budou východiskem pro navazující 

projektovou část. 

Hlavním cílem diplomové práce je tedy přispět k efektivnějšímu využití nástrojů finanční-

ho controllingu ve společnosti AGC Fenestra a. s., člen AGC Group, s ohledem na jednot-

livá rizika a přínosy, které jsou spojeny s navrhovanými postupy. 

Pevně věřím, že tato diplomová práce bude obohacujícím zdrojem nejen pro mne, ale díky 

výsledkům analytické části a zlepšujícím návrhům, také pro vedení společnosti AGC Fe-

nestra a. s., člen AGC Group.   
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 TEORETICKÁ ČÁST 
 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 13 

 

1 CONTROLLING 

V současné době je stále více pociťována potřeba rozvíjet nové metody řízení, jejichž pr-

votním cílem je zajištění dlouhodobé a úspěšné existence podniku. S tímto rozvojem je 

často používán i pojem controlling.  

1.1 Pojem controlling 

Najít ucelenou definici controllingu není jednoduché, jelikož v podstatě žádná neexistuje. 

Každý autor má vlastní představu o tom, co tato metoda řízení znamená a jak ji lze 

optimálně využít.  

Dle R. Eschenbacha (2004, s. 75) lze základní myšlenku controllingu formulovat jako do-

sahování předem stanovených cílů specifickými funkcemi, které jsou zajišťovány jednotli-

vými controllingovými nástroji a informačními systémy.  

Mann a Mayer (1992, s. 15) definují controlling jako „systém pravidel, který napomáhá 

k dosažení podnikových cílů, zabraňuje překvapením a včas rozsvěcuje červenou, když se 

objevuje nebezpečí, vyžadující v řízení příslušná opatření.“  

Podle Horváth & Partners (2004, s. 5) je za controlling považována „ … koncepce řízení 

zaměřená na výsledek, která překračuje hranice funkcí a koordinuje plánování, kontrolu 

a informační toky.“ Tato specifická koncepce je založená na komplexním informačním 

a organizačním propojení plánovacího a kontrolního procesu pomocí: 

Ø controllingových nástrojů a metod, 

Ø vytváření controllingových informačních systémů, 

Ø komunikace mezi organizačními útvary, 

Ø záměny postojů a způsobů myšlení. 

Těžkosti při definování controllingu v literatuře dokazuje i využívání metafor. V této sou-

vislosti je controller označován jako lodivod, navigátor či kopilot. Controlling jako kyber-

netický systém vychází z námořního označení, kdy controller jako lodivod hledá cesty, jak 

dosáhnout vytčených cílů podnikového vedení – kapitán. Při své práci je přitom podporo-

ván řídícím pracovníkem podniku – kormidelník, který se snaží udržovat kurz k dosažení 

cíle, přičemž konkrétní práce jsou prováděny odbornými pracovníky – veslaři, jejichž vý-

kony jsou předány okolí podniku, tj. na trh tak, aby byla zajištěna zpětná vazba. (Vollmuth, 

1998) 
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1.2 Historie  

Controlling není považován za zcela novou metodu ekonomického řízení, jedná se o široce 

aplikovatelný způsob vedení, který je neustále zlepšován se snahou o kvalitnější řešení 

ekonomických úloh podniku.   

Historie sahá do 19. století, kdy se začal objevovat mezi výrobními a dopravními podniky, 

jako byly například General Electric nebo Ford Motor Company. Tehdy byl využíván pro 

správu finančních záležitostí. Postupně se však vyvíjel a narůstaly úkoly s tím, jak se for-

mulovala tehdejší ekonomická situace. Controlling samotný se poté začal rozšiřovat do 

jednotlivých sfér podnikání.  

K rozšíření controllingu v Evropě došlo především po 2. světové válce, a to v Německu. 

Od této doby lze definovat následující koncepce (EdoloConsult, 2010):  

a) americká koncepce, která zahrnuje širší pojetí; spadají sem úkoly manažerského ří-

zení, tzv. „financial executive“ – kontrola, revize, finanční účetnictví, tvorba bilan-

cí a reportů, daně, interní a externí zpravodajství, apod., 

b) německá koncepce, zahrnující užší pojetí; má charakter informačních služeb pro 

vedení společnosti – příprava, rozbor a vyhodnocení podnikových informací. 

1.3 Koncepce controllingu 

Koncepce slouží jako myšlenkový rámec, který vypovídá o tvorbě subsystému řízení, slou-

žící pro účely ekonomických potřeb společnosti. (Eschenbach & Siller, 2012). 

K tomu, aby controlling správně fungoval je třeba vytvoření celé řady předpokladů, které 

jsou základem úspěšného zavedení koncepce. Podle Eschenbacha (2004) pracuje více než 

polovina podniků s průměrnou controllingovou koncepcí, což se odráží i v její efektivnosti. 

Z toho důvodu je třeba věnovat zvýšenou pozornost jejímu zavedení. 

1.3.1 Cíle controllingu 

Koncepční úvahy začínají u otázky o cílech controllingu. Za nejvyšší cíl je považována 

trvalá jistota existence podniku, jejíž zabezpečení lze dosáhnout prostřednictvím (Eschen-

bach, 2004): 

Ø zajištění schopnosti anticipace a adaptace, 

Ø zajištění schopnosti reakce podniku, 

Ø zajištění schopnosti koordinace. 
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Ostatní cíle podniku lze rozčlenit podle úrovně řízení. Strategické cíle stanovují vrcholoví 

manažeři a patří sem například maximalizace zisku nebo pronikání na nové trhy. Operativ-

ní cíle vytvářejí ostatní manažeři, kteří se snaží o dosahování hospodárnosti či likvidity 

v jednotlivých střediscích. (Vysušil, 1995) 

Ze stanovených cílů podnikového vedení mohou být poté odvozeny strategické a operativ-

ní požadavky controllingu, viz tabulka 1. Ačkoliv se operativní a strategický controlling 

vyvíjeli jeden po druhém, vzájemně se doplňují. Strategický controlling vyžaduje fungující 

operativní složku, přičemž jednotlivé úkoly operativního controllingu jsou stanoveny na 

základě strategických cílů.  

Tabulka 1 Strategický a operativní controlling 

Znaky/Typy Strategický controlling Operativní controlling 

Orientace Prostředí a podnikání; Adaptace Podnikání; Hospodaření 

Stupeň Strategické plánování Taktické a operativní plánování;  
Rozpočtování 

Dimenze Šance/Rizika; Přednosti/Slabiny Výdaje/Výnosy; Náklady/Výkony 

Cílové veličiny Zajištění existence;  
Potenciál úspěchu Hospodárnost, zisk, rentabilita 

Zdroj: Hovárth & Partners, 2004, s. 188 

1.3.2 Funkce 

Ke splnění stanovených cílů přebírá controlling v rámci systému řízení řadu funkcí: 

Ø plánování, 

Ø rozhodování, 

Ø koordinování, 

Ø motivování, 

Ø informování, 

Ø kontrolování, atd. 

Využití jednotlivých funkcí závisí na stanovené zodpovědnosti controllera při poskytova-

ných výkonech a službách pro vedení společnosti, tzn., vycházíme z organizační struktury 

podniku. (Vollmuth, 1998) 
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1.3.3 Úkoly 

Hlavním úkolem controllingu je vyvinout a zavést takový systém, který bude sloužit vede-

ní společnosti k rozhodování a formulování individuálních strategií. 

Na základě americké koncepce lze jednotlivé úkoly rozdělit na následujících sedm bodů → 

plánování, výkaznictví a interpretace, hodnocení a poradenství, daňové záležitosti, výkaz-

nictví pro státní účely, ochrana majetku a národohospodářské výzkumy. 1 (Vysušil, 1995) 

V České republice se přikláníme k německé koncepci, která je nám bližší. Na jejím základě 

definoval R. Eschenbach (2004, s. 178) podrobnější členění controllingových úloh, kterým 

je přiřazena hodnota průměrného výskytu. Výsledkem toho je zjištění, že v běžném podni-

ku dominují operativní úlohy každodenním činnostem, oproti těm strategickým, které jsou 

vedeny spíše periodicky.  

1.3.4 Nástroje controllingu 

Pro jednotlivé oblasti controllingu mohou být použity různé nástroje, které jsou využívány 

při plánování, rozhodování, koordinování, řízení, kontrole a informování, resp. v rámci 

výkaznictví. (Petřík, 2009) 

Strategické nástroje se používají především k určení budoucích rizik a šancí podniku nebo 

při dlouhodobém plánování. V zásadě existuje spousta nástrojů strategického controllingu, 

patří sem například SWOT analýza, analýza odchylek, analýza portfolia, životní cyklus 

výrobku, zkušenostní křivka, komplexní řízení jakosti TQM, analýza konkurence nebo 

systémy včasného varování. 

U operativního controllingu jsou pro kvantifikaci cílů využívány převážně rozpočty 

a předběžné kalkulace. Mezi základní nástroje patří rozpočet výkonů, finanční plán, pláno-

vaná bilance, kalkulace nákladů, analýza odchylek nebo kontrola krátkodobého zisku. 

(Vollmuth, 1998) 

                                                

 

1 Body byly zformulovány v roce 1962 americkým Svazem controllera, tzv. Financial Executives Institute. 
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1.4 Organizační začlenění controllingu 

K nejvýznamnějším otázkám controllingu náleží jeho organizační podoba. Vzhledem 

k mnohostranným faktorům nelze hovořit o „správném“ začlenění do podnikové struktury. 

Praktické uspořádání controllingového útvaru má proto v různých podmínkách, různé for-

my řešení. Faktory, které ovlivňují začlenění lze podle Horváth & Partners (2004, s. 248) 

rozdělit na interní (velikost podniku, program výkonů, technologie produkce a zpracování, 

právní forma a vlastnické poměry) nebo externí (hospodářská situace, trh práce, konku-

renční poměry, kapitálový trh, apod.). 

Pro samotnou integraci controllingu do hierarchie podniku je třeba znát odpovědi na násle-

dující otázky (Vysušil, 1995): 

Ø Mohou být veškeré funkce controllingu přiděleny již existujícím instancím? 

Ø Měla by se zřídit samostatná pozice controllera nebo oddělení controllingu? 

1.4.1 Zařazení controllingu bez pozice controllera 

V malých a středních podnicích nemusí být zřízení samostatné pozice controllera ekono-

micky výhodné. Potom je vhodné vyškolit vedoucího finančního oddělení odpovídajícím 

způsobem tak, aby mohl převzít úkoly controllera. Jestliže podnikatel nemá možnost vy-

tvořit zvláštní funkční místo, pak je třeba, aby tyto úkoly převzal sám. Potřebné informace 

si nechá vypracovat vedoucím účetního oddělení prostřednictvím delegování.  

Při nedostatku kvalifikovaných řídících pracovníků lze využít služby externího podnikové-

ho poradce, který školí vedení podniku a řídící pracovníky během zavádění tak, aby byli 

schopni sami převzít úkoly controllingu. Výhodou externího pracovníka je rychlejší zave-

dení controllingového systému do podnikové organizace, jelikož controller při své práci 

využívá nabytých zkušeností. Nevýhodou je poté možnost vynášení informací z podniku. 

(Horváth & Partners, 2004) 

1.4.2 Zřízení samostatné pozice controllera 

Obecně platí, že controller může nejúčinněji jednat, je-li umístěn na co nejvyšší hierarchic-

ké úrovni. V podstatě mu může být přidělena buďto pozice štábní, nebo pozice liniová.  

Štábní pozice je přímo podřízena podnikovému vedení. Controller má funkci poradního 

orgánu, který připravuje materiály pro rozhodování. Chybí mu však rozhodovací a nařizo-

vací kompetence, čímž může být narušena efektivita plnění úkolů. Dle H. J. Vollmutha 
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(1998) by neměl controller v menších a středních podnicích zastávat štábní pozici, jelikož 

tím může být negativně ovlivněna účinnost controllingu. Mezi výhody štábní konstrukce 

patří vyšší neutralita útvaru a nezahlcenou controllingového oddělení operativními čin-

nostmi. 

V liniové pozici se controller pohybuje na úrovni společně s ostatními útvary, čímž mu 

přísluší funkční nařizovací právo. Controlling fungující na této pozici je spojen s vyšší 

kompetencí a je efektivnější především v krizových situacích. Nevýhodou je nízká stabilita 

tohoto uspořádání při běžném chodu firmy, jelikož se pracovník začne věnovat více opera-

tivním záležitostem. (Vollmuth, 1998) 

Rozhodnutí o způsobu začlenění controllingu do podnikové hierarchie tedy primárně závisí 

na tom, zdali je považován za podporu řízení - štábní útvar, nebo za výkon řízení -  liniový 

útvar. Dle Horváth & Partners (2004, s. 251) je u nově zaváděného controllingu ve většině 

případů výhodnější zřídit nejprve štábní útvar a s pokračujícím vývojem podniku postupně 

začleňovat liniová opatření, k nimž dochází především v krizových situacích. 

1.5 Controller 

Podle Horváth & Partners (2004, s. 7) jsou za controllery považovány osoby, které 

„… tvoří a sledují proces řízení a jsou tak spoluodpovědní za dosažení cílů.“. Úspěchy 

controllingového systému jsou tudíž ovlivňovány schopnostmi a odbornými znalostmi 

osoby, která jednotlivé úkoly provádí. Controller vystupuje jako rovnocenný partner řídí-

cích pracovníků, který však sám nerozhoduje o budoucím vývoji podniku. Controlling poté 

vzniká průnikem jednotlivých kompetencí manažera a controllera, které jsou zachyceny 

v následující tabulce. (Eschenbach & Siller, 2012) 

Tabulka 2 Postavení controllera a manažera 

Controller Manažer 
Příprava podkladů pro plánování a rozhodování Plánování a rozhodování  
Informuje o zjištěných odchylkách Provádí opatření k odstranění odchylek 
Poskytuje podnikově-hospodářské poradenství Prování racionální rozhodnutí 
Informuje o změnách v okolí podniku Udržuje rovnováhu s okolím 
Je partnerem manažera Akceptuje controllera v procesu řízení 

Eschenbach, 2004, s. 122 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 19 

 

1.6 Implementace controllingu 

Pro zavedení controllingového systému do podnikové struktury je důležitá důsledná orga-

nizace jednotlivých procesů implementace. Prvním krokem zavedení by mělo být důkladné 

stanovení controllingových úloh, které jsou důležitým kritériem pro rozhodování o dalších 

procesech. Úkoly by měly být definovány pečlivě s ohledem na podnikové cíle a jsou, stej-

ně jako rozhodovací kompetence controllera, úzce spojeny s rozhodnutím o tom, zda bude 

controlling prováděn štábním nebo liniovým způsobem. Při rozhodování o zařazení do 

organizační struktury tudíž vycházíme z následujících otázek: 

Ø Jaké úkoly by měl controlling provádět? 

Ø Jaké existují v podniku stupně hierarchie? 

Ø Jaké kompetence a zodpovědnost budou přiděleny controllingovému útvaru?  

Ø Je pro firmu ekonomicky výhodné zařadit controlling do podnikové hierarchie? 

Současně je při implementaci nutno zvážit jednotlivé faktory (interní / externí), které půso-

bí na organizaci podniku a mohou tak ovlivnit účinnost controllingového systému.  

Na základě rozhodnutí o zařazení do hierarchie společnosti můžeme tedy stanovit požado-

vaný profil controllera pro výkon jednotlivých funkcí, popis dané pracovní pozice a pří-

slušných směrnic pro controlling. Následuje výběr vhodného pracovníka a v posledním 

kroku je koncipován kontrolní program, který všem zúčastněným zprostředkuje výsledky 

o zavedení, popřípadě zlepšení, daného systému tak, aby byly přijaty požadované procesní 

úpravy či nové nástroje. (Horváth & Partners, 2004) 

1.7 Měření účinnosti zavedeného controllingu 

Cílem controllingu je především zajistit přínosy pro zadavatele. Práce controllera s sebou 

však nese i nákladovou položku, která snižuje efektivnost přijatých opatření. Úkolem ma-

nagementu je tedy průběžně analyzovat a vyhodnocovat poměr mezi jednotlivými přínosy 

zavedeného systému, společně s ekonomickou náročností. 

Účinnost controllingu lze měřit jak z kvantitativního (likvidita, zisk, produktivita, apod.), 

tak kvalitativního (chování, četnost chyb, přesnost, apod.) hlediska. Mnoho výkonů však 

nelze měřit přímo, z toho důvodu existují nerůznější metody měření práce. Eschenbach 

a Siller (2012, s. 78) například rozdělují způsoby měření controllingového prostředí pomo-

cí různých ukazatelů a prostřednictvím měření spokojenosti zákazníků. 
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1.7.1 Soustava ukazatelů pro měření účinnosti controllingu 

K měření výkonnosti prostřednictvím ukazatelů je vedle podrobného plánování, třeba 

i skutečně odpracovaných výkonů jednotlivých pracovníků.  

Tyto ukazatele mohou být (Eschenbach & Siller, 2012, s. 79): 

Ø počet úkolů, 

Ø přesnost (%)→ počet termínovaných vyřízení úkolů/celkový počet úkolů, 

Ø vytíženost (%)→ pracovní doba/časová kapacita, 

Ø četnost chyb (%)→ počet chyb/počet vyřízení, 

Ø využití zlepšovacích návrhů (%)→ skutečně realizované návrhy/počet návrhů. 

Ø počet pracovníků controllingu (%)→ počet controllerů/celkový počet pracovníků, 

Ø personální náklady controllingu. 

1.7.2 Spokojenost obsluhovaných zákazníků (manažerů) 

Při posuzování spokojenosti zákazníků vycházíme jak z objektivních (výše obratu, podíl na 

trhu), tak ze subjektivních přístupů (kvalita, spolehlivost, suverenita, relevantnost problé-

mů, apod.).  

1.8 Význam controllingu 

Controlling může být aplikován v různých oblastech. Při každém využití je vždy třeba de-

finovat oblasti, které je nutno řídit a jaká měřítka mají být použita k hodnocení probíhají-

cích procesů. Při správném zavedení controllingového systému lze dosáhnout (EdoloCon-

sult, 2010): 

Ø úspory času a nákladů, 

Ø rychlejší a efektivnější reakce na problémy, 

Ø jistější rozhodování managementu, 

Ø eliminace rizik, 

Ø zlepšení struktury plánů, 

Ø predikce ekonomického vývoje podniku, apod. 
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2 FINANČNÍ CONTROLLING A JEHO NÁSTROJE 

Finanční controlling představuje subsystém podnikového controllingu, jehož cílem je za-

jišťování likvidity a finanční stability podniku. (Freiberg, 1996) 

Jedná se o důležitou funkci podnikového řízení, jelikož nám poskytuje odpovědi na násle-

dující otázky: 

Ø Jaká jsou úzká místa v oblasti financí podniku, a jsme schopni je řídit? 

Ø Máme dostatečné informace pro finanční řízení? 

Ø Dochází k efektivní alokaci finančních zdrojů? 

Ø Jaká je finanční situace podnikového okolí? 

Podstatou finančního controllingu je využívání podnikových informací tak, aby bylo zajiš-

těno efektivní alokace peněžních zdrojů do jednotlivých složek majetku. Tento proces alo-

kace lze definovat ve 3 krocích (Freiberg, 1996, s. 15): 

Ø plánování (tvorba prognóz finančních toků), 

Ø realizace (uskutečnění plánů), 

Ø kontrola (porovnání plánu a skutečnosti, analýza odchylek a následná opatření). 

Při začleňování tohoto systému do podniku není důležité, jestli budou jednotlivé úkoly 

zařazeny v controllingovém útvaru či v útvaru finančního účetnictví. Důležitým faktorem 

je, aby bylo zajištěno analytických, plánovacích, realizačních a kontrolních procedur 

v návaznosti na stanovené cíle. Pro jednotlivé činnosti je možno využít informací dostup-

ných ve finančním nebo manažerském účetnictví. (Konečný & Režňáková, 2000) 

2.1 Nástroje finančního controllingu 

Efektivita a funkčnost controllingu velkou měrou závisí na kvalitě používaných nástrojů, 

které dostatečně reagují na požadavky managementu. Mezi základní nástroje finančního 

controllingu můžeme řadit: 

Ø finanční analýzu, 

Ø controlling pracovního kapitálu, 

Ø controlling likvidity, 

Ø finanční plánování, 

Ø finanční kontrola. 
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2.2 Finanční analýza 

Jedním z hlavních nástrojů finančního controllingu je finanční analýza, která nám podává 

obraz o finančním zdraví podniku a formuluje doporučení pro budoucí ekonomický vývoj 

dané společnosti.2 

Základním zdrojem analýzy jsou finanční výkazy podniku, tj. rozvaha, výkaz zisků a ztrát 

a přehled o peněžních tocích (cash-flow). Mimo informací z finančního účetnictví je vhod-

né využít i informace dostupné z vnitropodnikové oblasti. (Dluhošová, 2010) 

Pro samotné měření výkonnosti podniku existuje široké množství finančních ukazatelů. 

Žádný z nich nelze považovat za čistě dominantní. Nejčastěji jsou využívány absolutní 

a poměrové ukazatele (likvidita, rentabilita, aktivita, zadluženost a kapitálový trh). Existují 

i specifické modely, jejichž smyslem je vyjádřit úroveň finanční situace prostřednictvím 

jednoho koeficientu. Patří zde například pyramidové soustavy nebo predikční modely - 

Altmanův model, Index důvěryhodnosti. (Hrdý, 2009) 

2.3 Controlling pracovního kapitálu 

Jedním z důležitých faktorů plynulého chodu podniku je správné řízení pracovního kapitá-

lu. Pracovním kapitálem rozumíme položky oběžného majetku – zásoby, pohledávky, fi-

nanční prostředky. U čistého pracovního kapitálu jsou poté tyto položky sníženy 

o krátkodobé cizí zdroje. (Freiberg, 1996) 

Controllingový proces je zaměřen na řízení jednotlivých položek tak, aby bylo dosaženo 

optimálního zisku, rizika a jiných hodnotících faktorů. Úkoly mohou být formulovány ná-

sledovně (Landa, 2007): 

Ø transformace zásob do podoby peněžních prostředků v co nejkratším čase, 

Ø minimalizace rizika z nesplacených pohledávek, 

Ø zajištění dostatečného množství peněžní hotovosti k úhradě závazků, 

Ø zajištění přiměřeného stavu krátkodobých finančních zdrojů s ohledem na zadluže-

nost podniku. 

                                                

 

2 V  literárních pramenech je za „finanční zdraví“ často považována situace, kdy podnik naplňuje smysly své 
existence, dosahuje uspokojivých finančních výkonů nebo efektivně využívá své finanční zdroje. (Valach, 
1999, s. 92) 
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Podle některých autorů, Scholleová (2012) nebo Synek (2010), je třeba při krátkodobém 

finančním řízení dodržovat následující zásady: 

1. sledovat obratový cyklus peněz, 

2. určit potřebnou velikost majetku a finančních zdrojů, 

3. stanovit způsob financování oběžných aktiv. 

Pro určení potřebné výše pracovního kapitálu lze postupovat analyticky, tzn. určením op-

timální výše jednotlivých položek oběžného majetku, nebo globálně, a to stanovením sou-

hrnného výpočtu obratového cyklu peněz. (Synek, 2010)  

Čím kratší je obratový cyklus, tím méně pracovního kapitálu podnik potřebuje. Podle 

M. Synka (2010, s. 247) může dojít ke zkrácení prostřednictvím kratší doby obratu zásob 

a inkasa nebo prodloužení doby odkladu plateb. 

2.3.1 Controlling zásob 

Cílem řízení zásob je zajistit odpovídající objem majetku, který zajistí plynulý průběh 

podnikových procesů. (Landa, 2007) K tomu jsou využívány metody určující optimální 

výši potřebných zásob, ze kterých poté dostáváme odpovědi na následující otázky (Frei-

berg, 1993, s. 31): 

Ø Kdy objednat / vyrobit danou položku? 

Ø Kolik objednat /vyrobit těchto položek? 

Controlling zásob se zaměřuje na srovnání plánovaných ukazatelů s vykazovanými výsled-

ky tak, aby na základě zjištěných skutečností mohl být nastaven systém řízení zásob ve-

doucí ke stabilizaci nebo zlepšení jednotlivých procesů.  

Hlavním úkolem controllera by měl být reporting. Za další úlohy lze považovat vyhodno-

cení efektů zásob z hlediska množstevních slev, pojistných zásob či nákladů spojených 

s držbou, optimalizace výdajů v logistickém toku nebo vyhodnocení ukazatelů efektivnosti 

– doba obratu a rychlost obratu zásob.  

Na precizní řízení zásob se poté soustředí japonské způsoby, např. Just-In-Time. Ty se 

však nehodí pro každý podnik. U malých podniků je snadno využitelná metoda ABC, která 

vychází z tzv. Paretova principu – zaměřením se na 20 % položek získává podnik kontrolu 

nad většinou zásob. Zásoby se poté rozdělují na 3 skupiny (Scholleová, 2012): 

Ø skupina A, kterým je věnována největší pozornost,  
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Ø skupina B, tvořící 10-15 % celkové hodnoty aktiv podniku, 

Ø skupina C, jejichž hodnota je velmi malá.  

2.3.2 Controlling pohledávek 

Jelikož ve většině případů představují pohledávky značnou část majetku podniku, je třeba 

jejich řízení věnovat zvýšenou pozornost. Pohledávky lze obecně charakterizovat jako po-

skytnutý úvěr zákazníkům, ze kterého podniku neplyne žádný úrok, a proto je vhodné mít 

jejich úroveň co nejnižší. Na druhé straně, bez odkladu splatnosti by byly prodeje nízké 

a tím by byl ovlivněn i zisk společnosti. Dopady existence pohledávek zachycuje tabul-

ka 3. Podle I. Vozňakové (2004, s. 25) můžeme řízení této složky oběžného majetku rozdě-

lit do 3 dimenzí – prevence, monitorování a vymáhání.  

Tabulka 3 Dopady existence pohledávek 

  

DOPADY EXISTENCE POHLEDÁVEK 
Pozitivní dopady Negativní dopady 

1. Vyšší prodej podnikových výkonů Ohrožení likvidity podniku 
2. Získání nových zákazníků či trhu Nárůst finančních nákladů 
3. Udržení svých zákazníků a jejich rozvoj Riziko ztrát z nedobytných pohledávek 

Zdroj: Kislingerová, 2004, s. 384 

2.3.2.1 Prevence pohledávek 

Prevenci lze považovat za základ řízení. Jedná se o opatření, která slouží k úplné či částeč-

né eliminaci rizika vznikajícího z důvodu platební neschopnosti nebo platební nevůle kli-

enta. (Černohlávková, 2007) Za základní nástroj prevence je tedy považována analýza bo-

nitní situace zákazníka. Podkladem pro tuto analýzu jsou důvěryhodné informace pocháze-

jící jak z externích (obchodní rejstřík, burza pohledávek, databáze dlužníků), tak interních 

zdrojů (zkušenosti s klientem v minulosti). 

Platební podmínky vycházející z uzavřené smlouvy mezi odběratelem a podnikem by měly 

být upraveny podle rizikovosti jednotlivých zákazníků. Tyto úpravy mohou být následují-

cí: 

Ø placení předem – u rizikových zákazníků, 

Ø placení při dodávce – u velkého množství nepravidelných zákazníků, 

Ø poskytnutí obchodního úvěru – pravidelní zákazníci. 
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V případě nových zákazníků je vhodné první dvě zakázky vypořádat při dodání, na další 

objednávku můžeme poskytnout 14denní splatnost a postupně tuto splatnost zvyšovat 

podle toho, jak se zákazník při placení osvědčí.  

Jelikož jsou podniky, v důsledku konkurenčních tlaků, stále více nuceny poskytovat ob-

chodní úvěry, je třeba věnovat se i této oblasti. Poskytování obchodních úvěrů by mělo být 

optimalizováno prostřednictvím úvěrových limitů a doby splatnosti. Termíny splatnosti by 

se měly odvíjet podle doby obratu závazků (doba obratu závazků ≥ doba obratu pohledá-

vek), nebo podle konkurence. Prodávající často motivují své zákazníky k rychlejšímu za-

placení prostřednictvím různých diskontů a slev. Využití skonta by mělo být srovnáno 

s možností získání bankovního úvěru tak, aby to bylo výhodné pro zákazníka i pro podnik.  

Pro podnik je však poskytování obchodního úvěru spojeno s rizikem nezaplacení. Z toho 

důvodu by měl požadovat různé formy zajištění, které by vedly k uspokojení pohledávky 

v případech, kdy dlužník svůj dluh nesplní včas. Mezi takové nástroje patří například 

směnky, dokumentární akreditivy, pojištění pohledávek, bankovní záruky, faktoring, for-

faiting, apod. (Černohlávková, 2007) 

2.3.2.2 Monitorování pohledávek 

Monitorování poskytuje přehled o pohledávkách před splatností, po době jejich splatnosti3 

a o těch, které jsou nedobytné. (Synek, 2003) V podnikové praxi se pohledávky běžně sle-

dují pomocí ukazatelů efektivnosti – doba obratu a rychlost obratu.  

Proces monitorování podle Freiberga (1996, s. 24) zahrnuje: 

Ø evidenci a kontrolu pohledávek,  

Ø vztah pohledávek a prodejů,  

Ø lhůty splatnosti pohledávek.  

2.3.2.3 Vymáhání pohledávek 

Přestože provádíme důslednou prevenci vzniku nedobytných pohledávek, může se stát, 

že některé pohledávky nabudou tento charakter a bude třeba přistoupit k  jejich vymáhání. 

Pokud taková situace nastane je třeba zahájit proces vymáhání co nejrychleji, šetří se tím 

                                                

 

3 Pohledávky po lhůtě splatnosti je vhodné rozdělit podle časových intervalů, např. 30, 60 a 90 dnů po datu 
splatnosti. (Synek, 2003, s. 342) 
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čas a zvyšují se šance na úspěch. Před samotným rozhodnutím o způsobu vymáhání je 

vždy vhodné zjistit, zda zákazník platit nechce či nemůže. Podle toho můžeme zvolit 

vhodné prostředky vymáhání – například soudní řízení, návrh na konkurz a vyrovnání, 

využití soukromého exekutora nebo inkasní kanceláře. (Synek, 2003) 

2.4 Controlling likvidity  

Jedná se o další nástroj finančního controllingu, jehož cílem je k určitému datu zajistit do-

statečné množství peněžních prostředků tak, aby byly uhrazeny veškeré závazky s co nej-

nižšími náklady. (Landa, 2007) 

Při řízení likvidity je třeba věnovat pozornost disponibilním peněžním prostředkům. Důle-

žitý faktor zde hrají finanční plány podniku a cash-flow. Nízká likvida brzdí firemní zámě-

ry, které tak překračují své úvěrové rámce a odkládají závazky. Naopak vysoká likvidita 

značí nízkou efektivnost jednotlivých prostředků. Podnik tak přichází o své příležitosti, 

jelikož peníze nečinně leží na účtech a nevydělávají. (Freiberg, 1993) 

Rozlišujeme 3 časové horizonty likvidity: 

Ø krátkodobá likvidita (do jednoho měsíce), 

Ø střednědobá likvidita (do půl roku), 

Ø dlouhodobá likvidita (půl roku a více). 

Pro stanovení jednotlivých faktorů ovlivňující likviditu využíváme přehled o peněžních 

tocích podniku. Na likviditu poté působí faktory spadající do oblasti provozní, investiční 

a finanční, viz obrázek 1. 

 

Obrázek 1 Generátory peněžních toku a kritické faktory (Lada, 2007, s. 64) 
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2.4.1 Krátkodobá likvidita 

Krátkodobou finanční stabilitu měříme statickými ukazateli hladiny likvidity: 

Ø běžná likvidita (3. stupeň) = Oběžná aktiva/Krátkodobý cizí kapitál, 

Ø pohotová likvidita (2. stupeň) = (Oběžná aktiva – Zásoby)/ Krátkodobý cizí kapitál, 

Ø okamžitá likvidita (1. stupeň) = Peněžní prostředky / Krátkodobý cizí kapitál. 

Základní podmínku pro řízení likvidity lze charakterizovat prostřednictvím následujícího 

vzorce, který formuluje požadavek na disponibilní peněžní prostředky a očekávané výdaje 

daného období (Freiberg, 1996, s. 37): 

počáteční stav prostředků a příjmy daného období 
≥ 

výdaje splatné v daném období. 

Pokud není podmínka krátkodobé likvidity splněna, je nutno provést přesuny peněžních 

prostředků. Důležitým nástrojem ke zjištění krátkodobých rozdílů ve finančním majetku 

jsou platební kalendáře, které jsou sestavovány na základě očekávaných příjmů a výdajů. 

Jejich hlavním úkolem je předcházet platebním potížím podniku. (Valach, 1999) 

Výskyt velkého množství krátkodobých přebytků může negativně ovlivnit ziskovost pod-

niku. Z toho důvodu je třeba hledat vhodné formy zhodnocení těchto přebytečných pro-

středků. Freiberg (1996, s. 47) nabízí tyto způsoby řešení:  

Ø ponechat peněžní prostředky na běžném účtu, 

Ø investovat do majetkových cenných papírů, 

Ø investovat do dlužných cenných papírů, 

Ø vložit peněžní prostředky na termínovaný účet, 

Ø ostatní využití (podpora prodeje, investiční projekty, apod.). 

Základem pro rozhodnutí o využití přebytečných peněžních prostředků by se měly stát 

informace o jejich budoucím vývoji, tzn. čistá současná hodnota. Na základě těchto vý-

sledků je poté sestaveno investiční portfolio. (Freiberg, 1996) 

Pokud dochází ke krátkodobým deficitům likvidity, lze k financování využít interní nebo 

externí zdroje financování (obrázek 2). Rozhodování o výběru optimálního portfolia krát-

kodobých finančních zdrojů závisí na dostupnosti, nákladech, velikosti potřeby a potřeb-

ném časovém intervalu. (Freiberg, 1996) 
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vyšší prodej,  

účinnější vymáhání pohledávek, 
prodej nepotřebného majetku, 

snížení peněžních výdajů, 
odložením investičních akcí, 

půjčka od banky, 
odložení plateb. 

Obrázek 2 Zdroje financování (vlastní zpracování) 

Dostupnost je limitována zadlužeností či špatnými finančními výsledky podniku. Časový 

interval stanovuje, kdy dané prostředky potřebujeme a na jak dlouho je potřebujeme. Veli-

kost potřeby poté udává, v jakém množství je třeba finanční zdroje obstarat. Poslední dva 

faktory rozhodování můžeme čerpat z prognózy cash-flow. Pokud vybíráme z více mož-

ností finančního krytí, je třeba zvážit nejen velikost nákladů, ale i rizika spojená se změnou 

předpokládaných podmínek. Vyhodnocujeme například výhodnost skonta před bankovním 

úvěrem, využití úvěru nebo půjčky v závislosti na délce čerpání nebo promítnutí změn 

podmínek na reálné náklady úvěrové linky. 

2.4.2 Střednědobý horizont likvidity 

Při zhodnocení střednědobé likvidity lze vycházet z rozpočtů, kde získané hodnoty příjmů 

a výdajů z jednotlivých činností, vytváří celkový odhad vývoje cash-flow a potřebný zdroj 

pro finanční rozhodování. (Pavlíková, 1998) 

Jedná se o méně přesné plánování, než v případě krátkodobé likvidity. Na rozdíl od dlou-

hodobého horizontu zde však mohou být zachyceny příjmy i výdaje podle výrobní oblasti, 

skupiny, atd. 

2.4.3 Dlouhodobá likvidita 

Dlouhodobou likviditu můžeme ovlivňovat pouze v dlouhém časovém horizontu, nemá 

však takovou vypovídající schopnost jako krátkodobá likvidita. Klíčovou úlohu zde hrají 

(Landa, 2007): 

Ø podnikatelská strategie a vzájemná provázanost jednotlivých dílčích strategií, 

Ø důsledné provádění analýz efektivnosti investičních projektů zaměřených na pe-

něžní toky. 

Externí zdroje 

Interní zdroje 
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Pro dlouhodobé řízení likvidity využíváme rovněž rozpočty. Ty poté upravíme o předpo-

kládané příjmy a výdaje daného období. Jedná se však o méně podrobné plánování s nižší 

spolehlivostí údajů, než je tomu u střednědobé likvidity. (Petřík, 2009) 

Podle Freiberga (1996, s. 38) lze zásady řízení likvidity shrnout do následujících bodů: 

Ø optimálně využívat úvěrové limity,  

Ø vyhnout se prodlení v úhradách závazků, 

Ø  zabránit překročení úvěrových rámců, 

Ø zabránit ztrátám z nečinnosti peněžních prostředků, 

Ø vybudovat informační systémy indikující peněžní dispozici. 

2.5 Finanční plánování 

Finanční plánování je složitá činnost, která vyžaduje znalost podnikového prostředí spo-

lečně s okolím, ve kterém firma působí. Výsledkem plánování je finanční plán, zahrnující 

plánovou rozvahu, výkaz zisku a ztrát a plán peněžních toků. (Valach, 1999) 

2.5.1 Finanční cíle podniku 

Finanční plánování začíná u stanovení jednotlivých podnikových cílů. Při jejich formulaci 

je důležitá vzájemná provázanost společně s reálným předpokladem jejich dosažení. Sou-

částí správné formulace je rovněž schopnost kontrolovat dosažení těchto cílů tak, abychom 

byli schopni včas odhalit případné odchylky a úměrně na ně reagovat. (Mareš, 2006) 

2.5.2 Finanční politika a prognózy 

Finanční politika představuje souhrn kroků, které jsou třeba k naplnění předem stanove-

ných cílů. Poskytuje nám odpovědi na tyto otázky (Valach, 1999): 

Ø Kde lze získat dodatečný kapitál? 

Ø Jak mohou být jednotlivé finanční zdroje využity? 

Ø Jaký je optimální poměr mezi cizím a vlastním kapitálem? 

Finanční politika a prognózy budoucího dění vytvářejí základní stavební složky podniko-

vých plánů, kde jsou začleněny veškeré podnikatelské možnosti s předpokládaným vývo-

jem ekonomického okolí podniku – inflace, vývoj úrokových sazeb, úvěrové politiky bank, 

vývoj směnných kurzů, apod. (Král, 2002) 
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2.5.3 Dlouhodobý finanční plán 

Dlouhodobé plánování má typický horizont 5 let, přičemž některé firmy plánují i na 10 let 

dopředu. Úkolem finančního plánování je zajištění dlouhodobých cílů podniku, kterými 

obvykle jsou maximalizace zisku, růst hodnoty společnosti nebo zvýšení podílu na trhu.  

Dlouhodobé finanční plány by měly reagovat na jednotlivé fáze životního cyklu podniku 

a zpravidla vycházejí z následujících nástrojů (Valach, 1999): 

Ø analýza finanční situace,  

Ø plán tržeb a prodeje, 4 

Ø plán peněžních toků,5 

Ø plánovaná rozvaha a výkaz zisku a ztrát, 

Ø rozpočet investičních výdajů, 

Ø rozpočet dlouhodobého externího financování. 

U jednotlivých plánů je vždy vhodné vypracovat optimistickou verzi, pro případ možných 

komplikací, i verzi pesimistickou. 

2.5.4 Krátkodobý finanční plán 

Krátkodobý finanční plán vychází z dlouhodobého plánování a jeho úkolem je zajištění 

likvidity podniku, stanovení potřebné výše krátkodobých finančních zdrojů a udržení op-

timální výše zadlužení. Krátkodobé finanční plánování může mít kvartální či měsíční časo-

vou strukturu a jeho součástí je (Synek, 2003): 

Ø plánování aktiv a pasiv, 

Ø plánování výnosů, nákladů a zisku, 

Ø plánování peněžních příjmů a výdajů. 

                                                

 

4 Vývoj tržeb vychází z prognózy tržních podmínek - podíl firmy na trhu -  a plánu prodeje, který představuje 

objemy prodejů jednotlivých produktů. (Synek, 2003, s. 373) 
5 Plán peněžních toků je stanoven na základě výkazu zisku a ztrát a rozvahy. (Synek, 2003, s. 373) 
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2.6 Finanční kontrola 

Každá kontrola se skládá z řetězce činností, které vedou k nápravným opatřením tak, aby 

byly dosaženy předem stanovené cíle podniku. U každé kontroly vycházíme ze srovnání 

finančního plánu se skutečně dosaženými výsledky, jež jsou uvedeny v účetních výkazech 

společnosti. Podnik by měl mít stanoveny kontrolní veličiny a jejich toleranční meze, 

ve kterých se mohou hodnoty příslušného ukazatele pohybovat tak, aby bylo dosaženo 

jasné interpretace výsledků kontroly. (Valach, 1999) 

Vznikne-li diferenciace mezi plánem a skutečností, je třeba zjistit příčiny těchto rozdílů 

a určit rozsah jejich dopadu na společnost. Ne každá odchylka, která ze srovnání plánu 

a skutečnosti vyplyne, má stejný význam.  

Dle H. J. Vollmutha (1998) můžeme za nejčastější příčiny vzniku odchylek považovat: 

Ø chybné plánování, 

Ø  špatnou organizaci procesů, 

Ø  nesprávnou realizaci plánů,  

Ø  nereálně stanovené cíle, 

Ø  nepředvídatelné externí vlivy, 

Ø  organizační změny, 

Ø  nové technologické postupy, 

Ø  chybné zaúčtování, apod. 

Na základě analýzy odchylek lze poté sestavit plán opatření, který by měl eliminovat 

vzniklé odchylky. Obsahem tohoto plánu by mělo být (Vollmuth, 1998): 

Ø vymezení úkolů, které je třeba provést, 

Ø určení odpovědnosti za realizaci opatření, 

Ø stanovení časového harmonogramu náprav, 

Ø určení způsob, jakým bude realizace opatření probíhat. 

U finanční kontroly zastává controllingový útvar spíše poradní funkci, kdy controller pra-

videlně podává zprávu vedení společnosti, v níž srovnává plán se skutečností, provádí ana-

lýzu odchylek a navrhuje způsoby možného řešení vzniklé situace tak, aby informace měly 

dostatečnou vypovídající schopnost a usnadnily rozhodování manažerů společnosti. 
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3 SHRNUTÍ TEORETICKÉ ČÁSTI 

První část teoretického rozboru se zaměřuje na celkové pojetí controllingu a jeho význam 

v podnikovém řízení. Hlavním úkolem controllingu není řízení samotné, ale poskytování 

informací managementu společnosti. Důležitou roli zde proto hraje výkaznictví. Control-

ling je založen na průběžném sledování veškerých jevů, ovlivňujících jednotlivé aktivity 

společnosti tak, aby byly včas identifikovány nesrovnalosti a přijata příslušná opatření 

k jejich nápravě. Pro správně fungující controlling je třeba vytvoření celé řady předpokla-

dů, které jsou základem koncepce, sloužící ekonomickým potřebám společnosti. Mezi tyto 

předpoklady řadíme strategické a operativní cíle, úkoly a nástroje controllingu, organizační 

začlenění a osobnost controllera. V druhé části teoretického rozboru jsou rozpracovány 

poznatky ohledně finančního controllingu, který vede k zajištění likvidity a finanční stabi-

lity podniku. K tomu jsou využívány nejrůznější nástroje. V této diplomové práci jsou cha-

rakterizovány následující nástroje – finanční analýza, controlling pracovního kapitálu, con-

trolling likvidity, finanční plánování a kontrola.  

Finanční analýza poskytuje informace o současném ekonomickém stavu podniku nezbytné 

pro sestavení podnikových plánů. Existují zde však určitá omezení. Pokud je analýza se-

stavena v ročním horizontu, nemají ukazatele likvidity dostatečnou vypovídající schopnost. 

Na druhé straně, u kratších časových intervalů nemá rentabilita přílišný význam, z důvodu 

pohybujícího se zisku v jednotlivých měsících.  

Při řízení pracovního kapitálu se sleduje obratový cyklus peněz. Práce se tudíž zaměřuje na 

řízení zásob a pohledávek. U zásob je cílem dosažení jejich optimální struktury tak, aby 

byl zajištěn plynulý chod podniku. Hojně jsou využívány ukazatele efektivnosti zásob – 

doba obratu a rychlost obratu, nebo ukazatele optimální dodávky. Velká pozornost je rov-

něž věnována pohledávkám. Základem řízení pohledávek je využívání obchodních úvěrů 

na základě analýzy rizikovosti jednotlivých klientů a jejich monitorováním z hlediska doby 

splatnosti. 

 Dalším důležitým nástrojem finančního controllingu je řízení likvidity, jehož cílem je za-

jištění dostatečného množství peněžních prostředků tak, aby byly uhrazeny veškeré závaz-

ky společnosti. Významnou roli zde hrají finanční plány a cash-flow podniku. Podnik by se 

měl zaměřit především na řízení krátkodobé likvidity. K tomu lze využít platební kalendá-

ře, zjišťují přebytky či nedostatky finančního majetku prostřednictvím očekávaných příjmů 

a výdajů. Jedná se o přesnější plánování, než v případě střednědobé či dlouhodobé likvidi-
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ty. Finanční plánování je spojeno s tvorbou dlouhodobých plánů, které slouží k zajištění 

předem stanovených cílů podniku. Součástí těchto plánů jsou predikce a prognózy vychá-

zející z analýzy současné ekonomické situace podniku. Důležitým podkladem pro sestave-

ní plánů jsou poté predikce tržeb, prodeje, peněžních toků, rozvahy a zisků.  

Posledním nástrojem je finanční kontrola, která analyzuje případné nesrovnalosti mezi 

plánovanými a skutečně dosaženými výsledky podniku tak, aby bylo dosaženo nápravných 

opatření. Tyto opatření poté eliminují vzniklé odchylky od plánu prostřednictvím návrhu 

opatření, který sestavuje controller společně s vedením podniku. 

Na základě poznatků teoretické části je zvolena praktická analýza, která se zaměřuje na 

jednotlivé nástroje finančního controlling ve společnosti AGC Fenestra a. s. 
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 PRAKTICKÁ ČÁST 
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLEČNOSTI AGC FENESTRA A. S. 

AGC Fenestra a. s. je členem skupiny AGC, přičemž historie firmy sahá až do roku 1991. 

Hlavním předmětem činnost je výroba izolačních skel, opracování a kalení plochého skla 

se širokým využitím nejen ve stavebnictví.  

4.1 Základní údaje 

Obchodní jméno:  AGC Fenestra a. s., člen AGC Group 

Sídlo:    Zlín, Salaš 86, PSČ 763 51 

Právní forma:  akciová společnost 

Základní kapitál:  74.600.000,- Kč  

Datum založení:  6. června 1991 

IČO/DIČ:    18811124/CZ18811124 

Provozovny:   Podstránská 14A, 627 00 Brno 

Letošov 140, 683 33 Nesovice 

4.2 Předmět podnikání 

AGC Fenestra a. s. působí na území střední a jižní Moravy, okrajově i v severní a východní 

oblasti. V těchto regionech firma provádí a zajišťuje: 

Ø koupi zboží za účelem jeho dalšího prodeje a prodej, 

Ø výrobu izolačních skel, zpracování plochého, bezpečnostního a stavebního skla, 

Ø silniční motorovou dopravu – nákladní vnitrostátní. 

4.3 Historie 

Společnost byla založena dne 6. 6. 1991 pod obchodním názvem Fenestra, a. s., na základě 

zakladatelské smlouvy mezi společností Glavunion a. s. Teplice a Zemědělským družstvem 

Kudlov-Zlín. V roce 1992 Glavunion a. s. Teplice odkoupil veškerý podíl ve společnosti 

a stal se tak výhradním akcionářem. V roce 1999 došlo ke změně obchodního jména na 

Glaverbel Fenestra a. s. V roce 2002 převzala společnost AGC úplnou kontrolu nad skupi-

nou Glaverbel, která o 5 let později přijala jednotné jméno pro všechny své pobočky. Gla-

verbel Fenestra, a. s. tak byla přejmenována na AGC Fenestra a. s., člen AGC Group. 
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4.4 Cíl společnosti 

Základním cílem společnosti je trvalé uspokojování potřeb zákazníků s ohledem na jejich 

požadavky v oblasti sortimentu a kvality výrobků, zvýšení podílu prodejů s přidanou hod-

notou a udržení současné pozice na trhu v regionu střední a jižní Moravy. 

4.5 Vlastnická struktura 

Výhradním akcionářem ke konci roku 2012 je společnost AGC Flat Glass Czech, a. s., 

Teplice s celkovou výší vkladu 100 %. Základní kapitál 74 600 tis. Kč představuje 3001 ks 

kmenových akcii znějící na jméno, z nichž 2910 ks je na jmenovitou hodnotu 10 tis. Kč 

a 91 ks na jmenovitou hodnotu 500 tis. Kč 

Společnost je součástí skupiny AGC Glass, která je největším světovým výrobcem ploché-

ho skla, zastřešující veškeré aktivity týkající se výroby, zpracování a distribuce. Evropskou 

pobočkou skupiny je společnost AGC Glass Europe se sídlem v Bruselu, která je ovládána 

Asahi Glass Co., Japonsko, světovým výrobcem skla. 

AGC Flat Glass Czech je v současnosti největším výrobcem izolačních skel na českém 

trhu a zároveň je jedním z hlavních výrobců plochého skla na trhu evropském. Společnosti 

zahrnuté do tohoto konsolidačního celku jsou uvedeny v Příloze I. 

4.6 Organizační struktura 

Nejvyšším orgánem ve společnosti je valná hromada, kterou zastává jediný akcionář – 

AGC Flat Glass Czech, a. s., Teplice. Statutárním orgánem je představenstvo, které jedná 

jménem celé společnosti a dozorčí rada, která zastává kontrolní funkci. Vedení podniku 

v současnosti vykonává prokurista a ředitel Ing. Václav Koutný a Ing. Daniel Bašta na 

pozici finančního manažera. Celkově je podnik tvořen 3 závody: 

Ø Salaš – sídlo společnosti, výroba izolačních skel, kalení, prodej a opracování skla, 

Ø Brno – výroba izolačního skla, opracování skla, velkoobchodní činnost, 

Ø Nesovice – výroba izolačního skla, opracování skla, velkoobchodní činnost. 

V roce 2012 se AGC Fenestra a. s. stala nástupnickou společností AGC Olomouc s.r.o., 

která se do doby sloučení zabývala opracováním, distribucí a prodejem izolačního skla. Po 

sloučení přešla veškerá výroba do provozovny Salaš a technologie byla rozdělena mezi 

společnosti ve skupině. Tím společnosti AGC Olomouc s. r. o. definitivně zanikla. 

Současnou organizační strukturu zobrazuje Příloha II. 
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4.7 Výrobní program 

Společnost se zabývá výrobou a opracováním plochého plaveného skla, tzv. float.  Zpraco-

váním poté vznikají zvukově izolační skla, vrstvená či tvrzená skla pro interiérové i exteri-

érové aplikace a zrcadla. Dále je float zhodnocován na izolační dvojskla a trojskla, ohýba-

ná stavební a nábytková skla pro solární techniku nebo s protipožární funkcí. Vedle floatu 

společnost rovněž vyrábí ještě desítky vzorů ornamentního litého skla. 

4.8 Struktura tržeb 

Od roku 2007 tvoří příjmy z prodeje izolačního skla zhruba 70 % na celkových tržbách 

podniku (rok 2007: 71%, 2008: 65%, 2009: 70%, 2010: 74%, 2011: 74%, 2012: 76%). 

Vývoj jednotlivých položek příjmů zachycuje obrázek níže.  

V roce 2007 dosáhla společnost historicky nejvyšších čistých prodejů ve výši 

541 727 tis. Kč. V dalších letech se začala projevovat celosvětová ekonomická krize, 

v důsledku čehož došlo k poklesu veškerých zakázek o 40 %, tj. na hodnotu 

322 930 tis. Kč. Zvrat nastal až v roce 2010, kdy se začala zvyšovat poptávka po izolačním 

skle, která přispěla k pozvolnému růstu čistých prodejů. V současné době dosahují celkové 

tržby společnosti 385 750 tis. Kč.  

Podnik realizuje své prodeje prostřednictvím tuzemských partnerů, pouze malá část je ur-

čena pro export (zhruba 5 – 10 % tržeb). Největším odběratel jsou přitom společnosti 

RI OKNA a. s., DECRO Bzenec s. r. o, a DEC – PLAST s. r. o. 

 

Obrázek 3 Vývoj jednotlivých tržeb v tis. Kč (účetní výkazy společnosti) 

Další obrázek znázorňuje tržby z prodeje izolačního skla v jednotlivých provozovnách. 

Nejvyšších prodejů každoročně dosahuje závod Nesovice. Společně s provozovnou na Sa-
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laši, však zaznamenávají tržby klesající trend. Nárůst výroby izolačních skel byl v posled-

ních letech dosahován pouze v provozovně Brno. Důvodem jsou především investiční ak-

tivity ve výrobě, které výrazně ovlivnily dosažené prodeje. 

 

Obrázek 4 Prodej izolačního skla v  v m2 (účetní výkazy společnosti) 

 
4.9 Zaměstnanci 

Vývoj počtu zaměstnanců zobrazuje obrázek č. 5. Průměrně je každým rokem evidováno 

zhruba 200 zaměstnaců z oblasti technicko-hospodářských pracovníků a dělníků. Zatímco 

počet pracovníků lze považovat za konstatní, firma se trvale potýká s klesajícím trendem 

produktivity práce z dosažených čistých prodejů. V posledních letech firma přijala úsporná 

opatření, která se zaměřují na optimalizaci pracovních sil ve výrobním procesu a zvýšení 

objemu čistých prodejů, čímž by mělo být dosaženo krátkodobého nárůstu produktivity 

práce. Firma si je klesající produktivity vědoma a v současné době se snaží najít vhodná 

řešení na její zvýšení. Průměrná mzda zaměstnance za rok 2011 dosáhla výše 22.288 Kč, 

což představuje za posledních 5 let nárůst o 25 %. V personální oblasti se společnost snaží 

o dosažení vysoké kvalifikace a motivace zaměstnanců. 

 

Obrázek 5 Počet zaměstnanců a produktivita práce (účetní výkazy společnosti) 
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5 ANALÝZA EKONOMICKÉ SITUACE SPOLEČNOSTI 

Předmětem této části práce je vyhodnocení současné ekonomické situace společnosti. Jeli-

kož je podnik ovlivňován prostředím, v němž působí, je v první řadě provedena globální 

analýza, která má za úkol poskytnou budoucí makroekonomické ukazatele. V dalším kroku 

je charakterizováno odvětví a na závěr je zhodnocena samotná finanční situace společnosti. 

5.1 Globální ekonomická situace 

Česká ekonomika (ČR) v současné době prochází již druhou recesí za posledních pět let. 

První propad ekonomiky nastal v důsledku globální hospodářské krize v roce 2009. Násle-

dovalo krátké oživení, které trvalo pouhé dva roky. V roce 2012 se poté výkonnost ekono-

miky opět snížila, v důsledku krize Eurozóny. 

5.1.1 Hrubý domácí produkt 

Hospodářská situace ČR se v roce 2012 snížila o 1,2 %. Dle analýzy se na tomto poklesu 

podílely především výdaje domácností, které se meziročně snížily ve stálých cenách 

o 3,5 % (v běžných cenách o 1,3 %). Oproti minulému roku značně pokles zájem o před-

měty dlouhodobé spotřeby (osobní automobily, nábytek), ale došlo i k poklesu výdajů za 

potraviny, nealkoholické a alkoholické nápoje, pojištění a další zboží/služby. Klesly rov-

něž investice o 1,6 %, především do dopravních prostředků a budov. 

Jedinou pozitivní položkou byl v roce 2012 zahraniční obchod. Vývoz zboží dosáhl růst 

o 4,2 %, zajistil tak alespoň částečnou kompenzaci nepříznivého vývoje domácí poptávky. 

I v roce 2011 dosáhl zahraniční obchod příznivých výsledků, jelikož vzrostl vývoz o 11 %. 

Vývoj reálného HDP od roku 2007 zaznamenává následující tabulka s predikcí na 2 roky 

dopředu. 

Tabulka 4 Vývoj HDP v letech 2007 – 2012 s predikcí na 2013 - 2014 

Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 
HDP (v mld. Kč) 3 526 3 635 3 471 3 558 3 625 3 584 3 589 3 639 
Růst HDP (v %) 5,7 3,1 -4,5 2,5 1,7 -1,2 0,1 1,4 

Zdroj: Ministerstvo financí ČR  

Nepříznivý ekonomický vývoj by měl být, podle názoru Ministerstva financí ČR, počát-

kem roku 2013 nahrazen pozvolným růstem o 0,1 %. Ekonomika by měla být podporována 

přebytkem výkonové bilance a růstem čistých výnosů. Proti tomuto vývoji však bude pů-

sobit snižování domácích výdajů. K výraznějšímu oživení ekonomické aktivity by mělo 
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dojít až v roce 2014, kdy se očekává nárůst HDP o 1,4 %, v důsledku kladného příspěvku 

jak zahraničního obchodu, tak i hrubých domácích výdajů. 

5.1.2 Nezaměstnanost a trh práce 

Dopady snížené výkonnosti české ekonomiky se začaly projevovat rovněž v oblasti trhu 

práce. Obecná míra nezaměstnanosti podle definice ILO6 dosáhla ve 4. čtvrtletí 2012 hod-

noty 6,9 %, což je o 0,2 procentního bodu více než před rokem (viz tabulka 5). 

Nejvyšší nezaměstnanost byla v roce 2012 zaznamenána v okrese Bruntál (18 %) a Jeseník 

(16,4 %), naopak nejnižší počet nezaměstnaných se nachází v Praze (kolem 4 %). V třídění 

podle stupně dosaženého vzdělání jsou na tom nejhůře osoby se základním vzděláním 

(29 %) a nejlépe pak vysokoškoláci (2,9 %).  

Ministerstvo práce a sociálních věcí se v příštím roce plánuje zaměřit na mladé lidi. Do 

dalších let poté očekává mírný nárůst nezaměstnanosti až na hodnotu 7,4 %. Negativní 

ekonomická situace by však neměla zpomalit růst objemu mezd, který by měl v roce 2013 

dosáhnout růstu 1,9 %, v roce 2014 pak 3,5 %.  

Tabulka 5 Vývoj nezaměstnanosti v jednotlivých letech s predikcí 

Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 
Nezaměstnanost (v tis. osob) 276 230 352 384 351 362 383 390 
Míra nezaměstnanosti (v %) 5,3 4,4 6,7 7,3 6,7 6,9 7,3 7,4 

Zdroj: Ministerstvo práce a sociálních věcí 

5.1.3 Inflace a úrokové sazby 

Po hospodářském propadu v roce 2009 se zdálo, že se bude ekonomická situace zlepšovat.  

V roce 2011 se inflace dokonce dostala mírně pod inflační cíl České národní banky (ČNB) 

a činila 1,9 %, hrubý domácí produkt vzrostl o 1,7 %, přičemž míra nezaměstnanosti klesla 

na 6,7 %.  

V roce 2012 se však průměrná míra inflace zvýšila na 3,3 %, což bylo o 1,4 procentního 

bodu více, než před rokem. Celkově se tak pohybovala nad horní hranicí tolerančního 

                                                

 

6 ILO = Mezinárodní organizace práce; Podle mezinárodních definic se obecná míra nezaměstnanosti vypočí-
tá jako podíl nezaměstnaných na pracovní síle. 
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pásma. Na tomto růstu se podílelo zejména zvýšení snížené sazby daně z přidané hodnoty, 

rostoucí ceny potravin a také znehodnocení české koruny. Naopak protiinflačně působila 

slabá domácí poptávka. Vývoj průměrné míry inflace od roku 2005 zachycuje následující 

obrázek. 

 

Obrázek 6 Vývoj průměrné míry inflace v ČR (Česká národní banka) 

 
Pro rok 2013 lze očekávat nárůst spotřebitelských cen o 2,1 % z důsledku zvýšení obou 

sazeb DPH o 1 procentní bod k 1. lednu 2013. Po odeznění těchto změn by měla inflace 

klesnout pod inflační cíl na hodnotu 1,8 %. V obou letech by se tedy měla pohybovat 

v blízkosti inflačního cíle ČNB. 

V souvislosti s úrokovými sazbami dochází od roku 2008 k jejich postupnému snižování 

z důvodu snahy o oživení ekonomických aktiv ve státě, viz tabulka 6. V současné době je 

hodnota limitní úrokové sazby pro 2T (dvoutýdenní) repo operace7 na historickém minimu 

0,05 %. Úrokové sazby ČNB jsou tak jedny z nejnižší v Evropě (základní sazba ECB činí 

0,75 %) a v Americe (základní sazba Fed 0,25 %). Na pokles úrokových sazeb působí pře-

devším utlumený ekonomický vývoj, který odráží zpomalení zahraniční poptávky 

a restriktivní fiskální politiku ČR. Důvodem je rovněž krize v Eurozóně, která tlačí zahra-

niční úrokové sazby dolů. Jejich nárůst se očekává až v roce 2014. 

  

                                                

 

7 Hlavní úroková sazba, od které se odvíjí úročení komerčních úvěrů. 
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Tabulka 6 Vývoj jednotlivých úrokových sazeb v ČR 

 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

Diskontní sazba 2,5 1,25 0,25 0,25 0,25 0,05 

Repo 2T 3,5 2,25 1 0,75 0,75 0,05 

Lombardní sazba 4,5 3,25 2 1,75 1,75 0,25 

PRIBOR 3M 3,09 4,04 2,19 1,31 1,19 1 

Dlouhodobé úr. sazby 4,65 4,09 3,68 3,75 3,43 1,35 

Zdroj: Ministerstvo financí ČR a Česká národní banka  

Hodnota 3M (tříměsíční) sazby PRIBOR8 dosáhla 1 % ke konci roku 2012. Došlo tedy 

k poměrně velkému poklesu této sazby, přičemž se v budoucnu očekává další snížení až na 

hodnotu 0,5 %. V roce 2014 by mělo poté nastat nepatrné zvýšení na 0,6 %. Dlouhodobé 

úrokové sazby jsou dány výnosy 10letých státních dluhopisů ČR, které v jednotlivých le-

tech, stejně jako PRIBOR, klesaly. 

5.1.4 Daň z příjmů právnických osob 

Od roku 2010 se daň z příjmů právnických osob drží na hodnotě 19 % a nepředpokládá se, 

že by se tato sazba měla v budoucnu měnit. Přestože vývoj zůstane na stejné úrovni, přine-

se daňová reforma v roce 2014, popř. 2015, změny pro právnické osoby. Například odvody 

sociálního a zdravotního pojištění, které současně činí 34 %, nahradí daň z úhrnu mezd ve 

výši 32,5 %. Skončit by měla i srážková daň z dividend a měla by být zjednodušena tvorba 

rezerv a opravných položek k pohledávkám.  

5.2 Charakteristika odvětví 

Společnost působí v odvětví sklářského a keramického průmyslu. Podle všeobecné klasifi-

kace ekonomických činností spadá do kategorie CZ-NACE 23 Výroba ostatních nekovo-

vých minerálních výrobků, která slučuje výrobu skla, keramiky a stavebních hmot různých 

typů a rozličného užití. 

V oblasti produkce a zpracování plochého skla působí v České republice několik společ-

ností, mezi nejvýznamnější patří AGC Flat Glass Czech, a. s. jakožto jediný výrobce vel-

                                                

 

8 PRIBOR – Prague InterBank Offered Rate je mezibankovní nabídková sazba, za kterou si banky navzájem 
poskytují úvěry na českém mezibankovním trhu.  
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koformátového plochého skla v České republice, dále Saint-Gobain Glass Solution, s. r. o., 

výrobce izolačních skel a jeho opracování pro stavebnictví a interiéry, Pilkington Czech, 

spol. s r.o., výrobce skel pro stavebnictví, Amirro s. r. o., producent zrcadel a nábytkového 

skla, ERTL Glas, s. r. o., výrobce bezpečnostního skla nebo WMAGlass, s.r.o., producent 

izolačních skel. 

V roce 2011 se výroba ostatních nekovových minerálních výrobků podílela na tržbách 

zpracovatelského průmyslu ve výši 3,5 %. Z důvodu rostoucí zahraniční poptávky se zvý-

šily tržby ve všech výrobních oborech sklářského průmyslu. Výše tržeb plochého skla tak 

byla o 10,4 % (1,47 mld. Kč) vyšší než v roce 2010. 9 

Celkový počet pracovníků v oblasti plochého skla evidovaný v roce 2011 vzrostl proti 

předcházejícímu období o 17,5 %. Tento nárůst, společně s růstem tržeb segmentu, ovlivnil 

pokles produktivity práce plochého skla, která se v roce 2011 snížila v odvětví o 2,4 %.  

Z důvodu výrazné orientace na export je sklářský a keramický průmysl ČR ovlivňován 

ekonomickými změnami ve světě. Vývoz plochého skla se snížil v letech 2008 a 2009, 

v dalších letech se naopak zvyšoval. Proti roku 2010 se přímý vývoz plochého skla 

v následujícím období meziročně zvýšil o 7,3 % (811 mld. Kč).  

Přestože byl rok 2011 pro sklářský a keramický průmysl České republiky vcelku úspěšný, 

současné makroekonomické predikce nenasvědčují, že by mělo dojít k výraznému zlepšení 

domácí a zahraniční ekonomiky. Vzhledem k tomu, že je tento průmysl proexportně orien-

tován a je závislý na celé řadě navazujících odvětví (především v oblasti stavebnictví 

a automobilového průmyslu), nelze očekávat přílišný růst v budoucnu. 

5.3 Finanční analýza společnosti 

Pro zhodnocení dosavadního vývoje ekonomické situace společnosti byly využity vybrané 

ukazatele finanční analýzy. Dané ukazatele vycházejí z údajů auditovaných účetních výka-

zů z let 2007 až 2012. Jelikož v  roce 2012 došlo ke zhoršení hospodářských výsledků spo-

lečnosti v důsledku sloučení s AGC Olomouc s.r.o., nelze provést meziroční srovnání, 

z toho důvodu je rok 2012 analyzován odděleně.  

                                                

 

9 Bližší ekonomický vývoj odvětví v jednotlivých letech je uveden v Příloze III. 
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Veškeré účetní výkazy, které jsou v analytické části využity, se nacházejí v příloze této 

práce. V jednotlivých částech analýzy jsou uvedeny pouze zkrácené přehledy/grafy spo-

lečně s komentáři k dosaženým výsledkům.  

5.3.1 Majetková a finanční struktura  

Z hlediska majetkové struktury společnosti je v jednotlivých letech patrný vyšší podíl 

dlouhodobého majetku na celkových aktivech (viz obrázek 7).  

V roce 2007 bylo dosaženo historicky nejvyšší hodnoty majetku ve výši 326 519 tis. Kč, 

která byla tvořena především investičními aktivitami ve stavební oblasti (např. rekonstruk-

ce výrobních hal). Celková výše majetku společnosti ke konci roku 2011 činila 

282 515 tis. Kč, tzn. 13% pokles hodnoty proti roku 2007. 

 

Obrázek 7 Majetková struktura společnosti v tis. Kč (účetní výkazy společnosti) 

Nejvýznamnější položkou dlouhodobého majetku jsou stavby (administrativní budovy, 

výrobní haly, sklady), které představují zhruba 30 % aktiv v každém období, viz příloha 

vertikální analýzy rozvahy. Na základě horizontální analýzy (Příloha V) však hodnota sta-

veb postupně klesá, jelikož dochází k jejich zastarávání. K opotřebení dochází i u samo-

statných movitých věcí, které sdružují stroje a zařízení, dopravní prostředky či výpočetní 

techniku. Tato hodnota se od roku 2008, kdy došlo k realizaci většího počtu investičních 

aktivit (např. pořízení expedičních stojanů, vozíků na sklo, analyzátoru plynu, dopravních 

prostředků nebo kancelářské a výpočetní techniky), do roku 2011 snížila o 28 %, tj. na 

hodnotu 45 411 tis. Kč. Tvoří tak 16% podíl na celkových aktivech společnosti, přičemž 

v roce 2008 byl tento podíl 22 %. V důsledku těchto skutečností dochází u dlouhodobého 

hmotného majetku ke každoročním poklesům hodnoty (snížení o 23 % mezi lety 2007-

2011) a klesá se i jeho podíl na celkových aktivech společnosti (v roce 2011 dosahoval 
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49 %). Dlouhodobý nehmotný a finanční majetek se na struktuře majetku výrazně nepodílí, 

vyjma roku 2011, kdy je v účetních výkazech uveden obchodní podíl v AGC Olomouc, 

s. r.o., splatný v následujícím roce. 

Vzhledem k tomu, že je v podniku využíván cashpooling, byly pro účely finanční analýzy 

upraveny položky oběžného majetku a krátkodobých závazků následovně: 

Ø pohledávky z titulu cashpoling, které jsou v účetních výkazech uvedeny 

v krátkodobých pohledávkách za ovládající a řídící osobou, byly přesunuty do krát-

kodobého finančního majetku, 

Ø závazek cashpoolingu, uvedený v závazcích za ovládající a řídící osobou, byl pře-

sunut do krátkodobých finančních výpomocí, viz následující tabulka. 

Tabulka 7 Vertikální analýza rozvahy po úpravě cashpoolingem (v tis. Kč) 

Položka 2008 2009 2010 2011 2012 
 AKTIVA CELKEM 285 582 100% 269 478 100% 252 030 100% 282 515 100%  274 495 100 % 
 Dlouhodobý majetek 178 212 62% 161 399 60% 146 399 58% 163 202 58%  167 383 61 % 
 Oběžná aktiva 104 186 36% 107 763 40% 105 556 42% 119 148 42%  106 852 39 % 

Zásoby 35 677 12% 27 949 10% 22 211 9% 19 851 7%  23 270 9 % 
Dlouhodobé pohledávky 97 0% 1 085 0% 1 256 0%   0%  1 799 1 % 
Krátkodobé pohledávky 67 531 24% 65 363 24% 71 355 28% 73 960 26%  81 666 29 % 
Finanční majetek 881 0% 13 366 5% 10 734 4% 25 337 9%  117 0% 

 Časové rozlišení 3 184 1% 316 0% 75 0% 165 0%  260 0% 
 PASIVA CELKEM 285 582 100% 269 478 100% 252 030 100% 282 515 100%  274 495 100% 
 Vlastní kapitál 234 401 82% 220 225 82% 206 741 82% 210 275 74%  114 754 42% 
 Cizí zdroje 50 990 18% 49 250 18% 45 275 18% 72 203 26%  159 603 58% 

Rezervy  2 878 1% 3 153 1% 3 140 1% 3 213 1% 3 433 1% 
Dlouhodobé závazky 4 373 2% 0 0% 0 0% 214 0%   
Krátkodobé závazky 28 913 10% 42 136 16% 40 625 16% 40715 14% 45 867 17% 
Bankovní úvěry a výp. 14 826 5% 3 961 1% 1 510 1% 28061 10% 110 303 40% 

Krátkodobé výpomoci 9 690 3%       24 700 9% 107 753 39% 
 Časové rozlišení 191 0% 3   14 0% 37 0%   0% 

Zdroj: Výroční zprávy společnosti 2008 - 2012 

V posledních letech, 2008 až 2011, došlo v oblasti oběžných aktiv k  nárůstu krátkodobých 

finančních pohledávek a poklesu zásob. Krátkodobé pohledávky z obchodních vztahů jsou 

přitom významnou položku, která v roce 2011 tvořila až 26 % celkového majetku společ-

nosti, tj. 99 055 tis. Kč. Z obrázku č. 8 je patrné, že pohledávky kopírují trend vývoje čis-

tých tržeb, které zahrnují veškeré prodeje zboží, opracování, řezání, kalení a výrobu izo-

lačních skel. 

Finanční majetek se z důvodu ukládání volných peněžních prostředků formou cashpoolin-

gu na struktuře majetku téměř nepodílí. Po provedených úpravách můžeme však konstato-
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vat, že podnik v letech 2009 až 2011 vytvářel peněžní prostředky, které bylo možné využít 

na podporu růstu společnosti prostřednictvím investičních aktivit.  

 

Obrázek 8 Oběžný majetek po úpravě a čisté prodeje v tis. Kč (účetní výkazy společnosti) 

 
Ve finanční struktuře podniku představuje vlastní kapitál hlavní zdroj financování. V roce 

2011 dosáhl výše 21 275 tis. Kč a jeho podíl na celkových zdrojích činil 74 %. V letech 

2008 – 2010 tento podíl dokonce přesahoval 80 %. Z dané struktury lze konstatovat, že 

podnik zastává konzervativní strategii financování, kdy jsou dlouhodobé zdroje použity 

k financování stálých i oběžných aktiv. Výše základního kapitálu přitom zůstává 

v jednotlivých letech neměnná, tj. ve výši 74 600 tis. Kč. Hlavním zdrojem financování je 

tudíž nerozdělený výsledek hospodaření minulých let, který v roce 2011 dosahuje přes 

40 % hodnoty pasiv. V souladu s obchodním zákoníkem je vytvářen zákonný rezervní fond 

ve výši 5 % z čistého zisku. V oblasti cizích zdrojů došlo v roce 2011 k výraznému nárůstu 

krátkodobých závazků (61 % proti předchozímu období). Důvodem tohoto zvýšení bylo 

přijetí peněžních prostředků od mateřské společnosti za účelem koupě obchodního podílu 

v AGC Olomouc s.r.o. Kromě těchto skutečností firma dosahuje poměrně stabilní úrovně 

krátkodobých závazků z obchodních vztahů, které v posledních 3 letech před fúzí dosaho-

valy zhruba 10 % hodnoty pasiv. Podnik neeviduje žádné dlouhodobé závazky, stejně jako 

nejsou vykazovány dlouhodobé bankovní úvěry. Krátkodobé bankovní úvěry představují 

pouze eskontní půjčky, které byly uzavřeny na základě vystavených směnek s odběrateli. 

Rezervy jsou tvořeny na mzdové bonusy, reklamace, nebo jubilea. 

Při srovnání s odvětvím (Příloha III) je ve společnosti dosahována obdobná majetková 

struktura, kterou využívá i průměrný podnik sklářského průmyslu. Tzn. vyšší podíl dlou-

hodobého majetku nad oběžnými aktivy, který ovšem meziročně klesá. Zatímco v analy-
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zované společnosti je z dlouhodobých aktiv evidován pouze hmotný majetek, v odvětví 

jsou využívány veškeré investiční formy. Například dlouhodobý finanční majetek tvoří 

v každém sledovaném roce přibližně 10 % na celkových aktivech, čehož bylo v analyzova-

ném podniku dosaženo pouze v roce 2011, za obchodní podíl v AGC Olomouc, s.r.o. 

U oběžného majetku jsou v obou případech hlavní položkou pohledávky, pouze s tím roz-

dílem, že firma v odvětví má jejich podíl na celkových aktivech nižší. Krátkodobý finanční 

majetek se naopak, v analyzované společnosti, na tvorbě majetkové struktury podílí 

v menší míře, než je v odvětví běžné. Z hlediska finanční struktury využívá AGC Fenestra, 

a. s. vyšší míru vlastních zdrojů při financování svých činností. Významnější odlišnosti se 

nacházejí ve struktuře cizích zdrojů. Zatímco průměrná firma v odvětví vede každým 

rokem přibližně 5 % dlouhodobých závazků, analyzovaná společnost eviduje pouze závaz-

ky krátkodobé, které se ovšem meziročně zvyšují (v odvětví stabilní kolem 15 %). Další 

rozdíly se nacházejí v oblasti bankovních úvěrů, které AGC Fenestra a. s. téměř nevyužívá 

(pouze kolem 2 %), zatímco u podniků podnikajících ve sklářském průmyslu dosahují přes 

10 %.  

V roce 2012 je hodnota celkových aktiv společnosti ve výši 274 495 tis. Kč. Z hlediska 

struktury se zvýšil podíl dlouhodobého majetku, v důsledku začlenění nových staveb, po-

zemků a ostatního movitých věcí ze zanikající společnosti. Tento nabytý majetek podnik 

hodlá v následujících letech rozprodat. V oblasti oběžného majetku tvoří stále nejvýrazněj-

ší položku krátkodobé pohledávky, jejichž podíl na celkových aktivech se zmenšil, jelikož 

zanikly pohledávky za ovládající a řídící osobou. Výrazně se však změnily položky fi-

nanční struktury společnosti. Zatímco v roce 2011 využíval podnik vlastní zdroje, po slou-

čení vzrostl vysoký objem závazků, který změnil strukturu financování. Firma v tomto roce 

přijala půjčku od mateřské společnosti (cca 90 mil. Kč), která byla využita na fúzi se spo-

lečností AGC Olomouc, s.r.o. Proti minulým obdobím, kdy cizí zdroje tvořily kolem 20 % 

na struktuře financování, vzrostl jejich podíl na 58 %, a to především v důsledku výraz-

ných závazků za ovládající a řídící osobou.   

5.3.2 Analýza výnosů, nákladů a zisku 

Na základě vertikální analýzy (Příloha VI) je zcela evidentní výrobní charakter podniku, 

jelikož přes 86 % výnosů v roce 2011 je tvořeno tržbami za vlastní výrobky a služby. Zby-

lou část tvoří především tržby z prodeje zboží a ostatní výnosy, které se však celkové na 

struktuře podílejí pouze minimálně (cca 1 % z celkových výnosů v roce 2011). 
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Z nákladového hlediska představuje nejvýznamnější položku výkonová spotřeba, která se 

pohybuje mezi 58 – 64 % celkové hodnoty nákladů. Dalšími položkami jsou především 

osobní náklady, odpisy dlouhodobého majetku a náklady na prodaného zboží. 

Jedním ze základních cílů společnosti je zvyšování podílu prodejů s přidanou hodnotou. 

Při meziročním srovnání, viz příloha horizontální analýzy VII, však přidaná hodnota dosa-

huje proměnlivých výsledků. Do roku 2007 rostl objem zakázek v oblasti tržeb za zbo-

ží i vlastní výrobky, firma tak dosahovala uspokojivých finančních výsledků (zisk společ-

nosti se meziročně zvyšoval). V roce 2008 byl podnik zasažen celosvětovou ekonomickou 

krizí a objem zakázek začal klesat. Nejhorších finančních výsledků však bylo dosaženo 

o rok později, jelikož v důsledku klesající poptávky po výrobcích byla firma nucena snížit 

i průměrné ceny skel. Došlo tak k výraznému poklesu tržeb za vlastní výrobky a služby 

o 23 % a rovněž tržeb za zboží o 41%. Přestože podnik souběžně s poklesem tržeb snižoval 

i veškeré náklady (vyjma daní a poplatků, které meziročně vzrostly o 9 %) byla v tomto 

roce poprvé dosažena ztráta ve výši 14 182 tis. Kč. V roce 2010 došlo k mírnému oživení 

ekonomických aktivit společnosti, jelikož vzrostl počet zakázek na výrobu izolačních skel. 

I když se tržby za vlastní výroby a služby zvýšily, náklady na jejich dosažení se snížily 

kvůli nižšímu počtu služeb jako je distribuce, kalení nebo opracování. Meziročně se tak 

přidaná hodnota zvýšila o 14 %. O rok později došlo z důvodu zvýšeného objemu čistých 

prodejů a vyšší průměrné ceny izolačních skel k opětovnému růstu přidané hodnoty, tento-

krát o 11 %. S růstem tržeb se zvyšovala i výkonová spotřeba. Dále došlo ke zvýšení 

mzdových nákladů, jelikož bylo přijato 6 zaměstnanců ve výrobní oblasti. S rostoucím 

počtem zaměstnanců se zvedly i náklady na sociální a zdravotní pojištění podniku. Celko-

vě dosáhl podnik v daném roce kladného výsledku ve výši 3 377 tis. Kč. Vývoj hospodaře-

ní v jednotlivých letech zachycuje následující tabulka.  

Tabulka 8 Vývoj výsledku hospodaření v jednotlivých letech (v tis. Kč) 

v tis. Kč 2 007 2 008 2 009 2 010 2 011 2 012 
Provozní VH 32 780 10 408 -18 513 -2 014 6 578 -2 369 
Finanční VH -1 790 -1 022 -1 127 -1 533 -1 730 -2 836 
Mimořádný VH           -868 
VH za účetní období 24 478 5 694 -14 182 -3 258 3 377 -4 163 
VH před zdaněním 30 990 9 386 -19 640 -3 547 4 848 -6 073 
VH před zdaněním a úroky 31 904 10 091 -19 293 -3 416 4 961 -4 666 

Zdroj: Výroční zprávy společnosti 2007 - 2012 
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Srovnáním s průměrnou firmou v odvětví lze konstatovat, že podnik dosahuje vyšších po-

dílů tržeb za prodej zboží, než je tomu ve sklářském průmyslu běžné. Přesto má tento podíl 

v jednotlivých letech klesající charakter, stejně jako v případě nákladů spojených 

s prodejem zboží. Opačně je tomu u tržeb za vlastní výrobky. V odvětví dosahují tyto tržby 

stabilně 90 % celkový výnosů, přičemž u sledovaného podniku dosahují 80 % s rostoucím 

trendem. U ostatních tržeb a v oblasti nákladů jsou jednotlivé poměry obdobné jak v ana-

lyzovaném podniku, tak v odvětví. V obou případech dochází k postupnému zvyšování 

provozních nákladů, čímž dochází k meziročním poklesům výsledků v odvětví a proměnli-

vým ziskům v případě společnosti. 

V roce 2012 bylo dosaženo zvýšeného objemu prodeje zboží, v důsledku čehož meziročně 

vzrostla přidaná hodnota na 100 mil. Kč. I přes toto navýšení však nebylo dosaženo klad-

ných výsledků z provozní oblasti, jelikož výrazně vzrostly osobní náklady a odpisy, které 

se na základě získaného majetku ze zanikající společnosti, zvýšily. Ve finanční oblasti byla 

rovněž dosažena ztráta. Ta byla způsobena růstem zadluženosti podniku, která se projevila 

i v nákladových úrocích. Vůbec poprvé za několik let byl evidován mimořádný výsledek 

hospodaření, který byl v důsledku vynaložených nákladů na likvidaci provozovny, zápor-

ný. 

5.3.3 Čistý pracovní kapitál 

Čistý pracovní kapitál (ČPK) je chápán jako rozdíl mezi oběžnými aktivy a krátkodobými 

cizími zdroji. Pro větší vypovídající schopnost jsou z ukazatele vyřazeny dlouhodobé po-

hledávky. Z následující tabulky je patrné, že do roku 2011 dosahovala společnost kladné 

hodnoty ČPK, tudíž byla schopna hradit veškeré své krátkodobé závazky prostřednictvím 

oběžného majetku a přitom vykazovat finanční rezervy na krytí neočekávaných činností. 

V roce 2012 však došlo k výraznému nárůstu závazků, které nebyly schopny hradit ani 

rezervy vykázané z minulých období, tudíž ČPK skončil v záporné hodnotě. 

Tabulka 9 Čistý pracovní kapitál v letech 2007-2012 (v tis. Kč) 

Položka 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
Zásoby (+) 35 344 35 677 27 949 22 211 19 851  23 270 
Pohledávky (+) 104 955 67 531 78 125 81 846 99 055  81 666 
Finanční majetek (+) 387 881 604 243 242  117 
Krátkodobé závazky (-) 66 721 38 603 42 136 40 625 65 415 153 620 
Krátkodobé úvěry (-) 5 599 5 136 3 961 1 510 3 361  2 550 
ČPK 68 366 60 350 60 581 62 165 50 372 -51 117 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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Jelikož vysoké držení ČPK je pro firmu finančně nákladné a nízká hodnota může způsobit 

platební nesnáze, je vhodné určit jeho optimální výši prostřednictvím obratového cyklu 

peněz a průměrných denních výdajů (celkové roční výdaje/360). Výpočet potřebné výše 

pracovního kapitálu a jeho srovnání se skutečným stavem je uveden v tabulce č. 10. Doba 

inkasa pohledávek a závazků vychází z upravené rozvahy společnosti o cashpooling, jak 

bylo uvedeno v kapitole 5.3.1. Majetková a finanční struktura, přičemž jsou využity pouze 

pohledávky a závazky z obchodního styku. 

Tabulka 10 Potřeba čistého pracovního kapitálu v letech 2007-2012 (v tis. Kč) 

Položka 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
Doba obratu zásob (dny) 23 29 31 25 20 20 
Doba obratu pohledávek (dny) 53 55 73 80 75 70 
Doba obratu závazků (dny) 41 23 47 45 41 39 
Obratový cyklus (dny) 35 60 57 59 54 51 

       Denní provozní výdaje 1 431 1 217 954 905 985 1 200 
Potřeba ČPK 50 085 73 020 54 378 53 395 53 190 61 200 
Skutečná výše ČPK 68 366 60 350 60 581 62 165 50 372 -51 117 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Obratový cyklus peněz se v jednotlivých letech zkracuje. Po celou tuto dobu musí společ-

nost výrobu financovat. Společně s průměrnými denními výdaji tak určuje potřebnou výši 

ČPK. Kromě let 2007, 2009 a 2010, kdy podnik držel zbytečně velkou hodnotu pracovního 

kapitálu, nedosahoval v ostatních letech potřebnou výši, která je dána obratovým cyklem. 

Pouze v roce 2011 můžeme označit držení pracovního kapitálu za optimální, jelikož zde 

nedošlo k výrazné odchylce od spotřeby. Velký propad nastal v roce 2012 z důvodu zápor-

né hodnoty dosaženého ČPK. 

5.3.4 Analýza likvidity 

Pro účely zhodnocení likvidity podniku jsou využity upravené hodnoty rozvahy 

o cashpooling, jak bylo uvedeno výše. Jednotlivé ukazatele analyzované společnosti 

a průměrné hodnoty odvětví obsahuje tabulka č. 11. Údaje za rok 2012 nebyly v odvětví ke 

dni zpracování k dispozici. 

V podniku se ukazatele běžné likvidity do roku 2011 pohybují v rámci doporučených hod-

not Ministerstva průmyslu a obchodu (1,5 – 2,5), stejně je tomu tak v případě odvětví. 

V roce 2012 došlo k vysokému nárůstu krátkodobých závazků, čímž podnik ztratil schop-

nost využít oběžného majetku k úhradě veškerých svých úvěrů a půjček. Vycházíme při-
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tom ze skutečnosti, že údaje pro výpočet ukazatelů nejsou zkreslené, jelikož byly hodnoty 

zásob a pohledávek přepočteny na reálnou hodnotu prostřednictvím opravných položek. 

Tabulka 11 Ukazatele likvidity v letech 2007-2012 

Položka 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

Podnik 
Běžná likvidita 1,95 2,38 2,34 2,51 1,73 0,68 
Pohotová likvidita 1,46 1,57 1,73 1,98 1,44 0,54 
Hotovostní likvidita 0,35 0,02 0,29 0,25 0,37 0,001 

Odvětví 
Běžná likvidita 1,48 1,51 2,24 2,18 2,25  -  
Pohotová likvidita 1,09 1,02 1,63 1,63 1,65  -  
Hotovostní likvidita 0,23 0,25 0,56 0,49 0,43  -  

Zdroj: Vlastní zpracování 

Pohotová likvidita, která vylučuje z ukazatele položku zásob, se do roku 2010 pohybovala 

mírně nad odvětvovým průměrem. V letech 2009 a 2010 podnik držel nízkou hodnotu 

krátkodobých zdrojů, čímž se ukazatel likvidity dostal nad doporučenou hranici MPO  

(1 – 1,5). V roce 2011 hodnota ukazatele mírně poklesla, jelikož vzrostly krátkodobé zá-

vazky. Přesto se likvidita podniku držela v doporučených mezích. V roce 2012 však hod-

nota ukazatele opět poklesla, tentokrát výrazně pod doporučenou hodnotu, čímž podnik 

ztratil schopnost hradit své krátkodobé závazky a úvěry prostřednictvím pohledávek a fi-

nančního majetku. Ukazatel peněžní likvidity dosahoval, vyjma let 2008 a 2012, optimál-

ních hodnot průmyslu. Pro navýšení platební schopnosti je třeba najmout větší množství 

oběžného majetku, jako jsou například pohledávky a finanční majetek, popřípadě nahradit 

krátkodobé cizí zdroje jinou formou financování. Kladně lze zhodnotit skutečnost, že se 

podnik snaží chovat ekonomicky a neváže zbytečně velké prostředky v zásobách, pohle-

dávkách a ani na bankovním účtu. 

5.3.5 Analýza zadluženosti 

Ukazatelé zadluženosti slouží jako indikátory výše rizika, jež firma podstupuje při dané 

struktuře financování. V případě analyzované společnosti byla celková zadluženost do 

roku 2011 minimální. V dalším období však vzrostlo využití cizích zdrojů, jelikož podnik 

nebyl schopen financovat sloučení s AGC Olomouc vlastním kapitálem. V odvětví se cel-

ková zadluženost pohybuje v rozmezí 30 – 40 %, přičemž dochází k jejímu postupnému 

snižování.  
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Tabulka 12 Ukazatele zadluženosti v letech 2007-2012 

Položka 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

Podnik 

Celková zadluženost 25% 18% 18% 18% 26% 58% 
Míra zadluženosti 0,34 0,22 0,22 0,22 0,34 1,39 
Krytí dlouhodobého majetku VK 1,36 1,32 1,36 1,41 1,29 0,69 
Úrokové krytí 34,91 14,31 -55,60 -26,08 43,90 -3,32 

Odvětví 

Celková zadluženost 42% 39% 35% 33% 34%  -  
Míra zadluženosti 0,75 0,65 0,53 0,51 0,51  -  
Krytí dlouhodobého majetku VK 0,95 0,96 1,05 1,10 1,16  -  
Úrokové krytí 66,87 22,20 20,30 12,21 15,00  - 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Ukazatel krytí dlouhodobého majetku vlastním kapitálem se v jednotlivých letech u spo-

lečnosti pohyboval nad hodnotou 1, tzn., že vlastní zdroje byly využívány nejen pro finan-

cování dlouhodobých aktiv, ale zčásti i pro krátkodobý majetek. Zvrat nastal až v roce 

2012, kdy se výrazně snížila položka nerozdělených zisků minulého období, a podnik tak 

nedokázal krýt svůj dlouhodobý majetek vlastními zdroji financování. U průměrné firmy 

v odvětví dochází k postupnému růstu ukazatele, což potvrzuje snižující se zadluženost 

podniků ve sklářském průmyslu. Z hlediska úrokového krytí je firma hodnocena pozitivně, 

jelikož v případě kladných výsledků hospodaření, dosahuje dostatečné výše peněžních pro-

středků na úhradu potenciálních úroků z půjček. Důvodem jsou především nízké nákladové 

úroky. V odvětví dochází k postupnému snižování ukazatele, ale i tak se jeho hodnota po-

hybuje vysoce nad doporučenou hranicí. 

5.3.6 Analýza aktivity 

Pro zhodnocení efektivnosti využívaných aktiv byly vypočítány ukazatele obratovosti, kte-

ré jsou uvedeny v tabulce č. 13. Obratovost aktiv dosahuje v obou případech minimální 

požadované hodnoty, tj. 1 (znamená to, že z 1 Kč majetku je dosažena alespoň 1 Kč tržeb). 

U zásob se doba, po kterou jsou vázány v podniku, snížila až na 20 dní, přičemž v odvětví 

se pohybuje kolem 50. 

Ukazatel doby inkasa pohledávek vypovídá o tom, jak dlouhá je průměrná splatnost pohle-

dávek, resp. na kolik dní firma poskytuje bezúročný úvěr svým zákazníkům. Při výpočtu 

tohoto ukazatele byly využity krátkodobé i dlouhodobé pohledávky z hodnot upravených 

o cashpooling. Z tabulky výše vyplívá, že analyzovaná společnost poskytuje svým zákaz-

níkům obchodní úvěr na nižší počet dní, než je tomu v odvětví běžné. Podnik tak využívá 

efektivnějšího úvěrování svých odběratelů. U závazků rovněž čerpá dodavatelské úvěry 
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s nízkým počtem dnů. Při vzájemném porovnání je logicky pro firmu výhodnější, aby hod-

nota doby obratu pohledávek byla nižší. Společnost však platí své závazky dříve, než do-

stává zaplaceno své pohledávky.  

Tabulka 13 Ukazatele obratovosti v letech 2007-2012 

Položka 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

Podnik 

Obrat aktiv 1,6 1,5 1,2 1,3 1,3 1,5 
DO zásob 23 29 31 25 20 20 
DO pohledávek 53 55 74 81 75 72 
DO závazků 41 23 47 45 41 39 

Odvětví 

Obrat aktiv 1,2 1,1 1,3 1,4 1,3  - 
DO zásob 43 47 49 51 54  - 
DO pohledávek 89 74 85 105 112  -  
DO závazků 75 61 57 72 74  - 

Zdroj: Vlastní zpracování 

5.3.7 Analýza rentability 

Srovnáním jednotlivých ukazatelů výnosnosti (viz tabulka č. 14) lze konstatovat, že analy-

zovaná společnost dosahuje vysoce podprůměrných výsledků. V období 2009, 2010 a 2012 

byla dokonce evidována ztráta, které zapříčinila negativní výsledky v oblasti rentability. 

Výnosnost aktiv vyjadřuje část zisku, která byla generována z majetku společnosti. 

Od roku 2007 však došlo k výraznému poklesu. Klesající trend ukazatele byl zaznamenán 

i v odvětví, kde je však dosahováno poměrně slušného zhodnocení aktiv. Mimoto je kaž-

dým rokem v analyzované společnosti vykazován stále menší zisk z investovaného majet-

ku, což představuje negativní zprávu především pro akcionáře a věřitele.  

Tabulka 14 Ukazatele rentability v letech 2007-2012 

Ukazatel 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

Podnik 

ROA - Rentabilita aktiv 7,5% 2,0% -5,3% -1,3% 1,2% -1,5% 
ROE - Rentabilita VK 10,0% 2,4% -6,4% -1,6% 1,6% -3,6% 
ROS - Rentabilita tržeb 4,5% 1,3% -4,4% -1,0% 0,9% -1,0% 
Rentabilita vloženého kapitálu 10,3% 3,4% -7,1% -1,3% 1,9% -3,3% 

Odvětví 

ROA - Rentabilita aktiv 16,3% 11,8% 9,4% 7,7% 8,0%  - 
ROE - Rentabilita VK 20,1% 12,8% 10,2% 9,4% 8,9%  - 
ROS - Rentabilita tržeb 13,4% 8,5% 8,5% 8,7% 7,9%  - 
Rentabilita vloženého kapitálu 23% 16% 12% 10% 10%  

Zdroj: Vlastní zpracování 

V případě rentability vlastního kapitálu byla pro srovnání využita výnosnost emitovaných 

dluhopisů České republiky s 10letou dobou splatností (r. 2007: 4,65 %, 2008: 4,09 %, 
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2009: 3,68 %, 2010: 3,75 %, 2011: 3,43 %, 2012: 1,35 %), která se pro akcionáře jeví jako 

výhodnější investice (dosahují vyššího zhodnocení a přitom menšího rizika). 

Na základě multiplikátoru vlastního kapitálu (Tabulka 15) by vyšší podíl cizích zdrojů ve 

společnosti měl pozitivní vliv na rentabilitu vlastního kapitálu. Firma by tudíž měla pře-

hodnotit své investice i zdroje financování. 

Tabulka 15 Multiplikátor vlastního kapitálu ve společnosti 

Položka 2 007 2 008 2 009 2 010 2 011 2 012 
EBT/EBIT 1,0 0,9 1,0 1,0 1,0 1,3 
A/VK 1,3 1,2 1,2 1,2 1,3 2,4 
Multiplikátor 1,3 1,1 1,2 1,3 1,3 3,1 

Zdroj: Vlastní zpracování 

5.3.8 Závěry k finanční analýze společnosti 

Na základě provedené analýzy byly zjištěny následující skutečnosti. Hlavní položkou ma-

jetkové struktury představují stavby (administrativní budovy, výrobní haly, sklady), které 

společně se  strojními zařízeními, dopravními prostředky a výpočetní technikou průběžně 

zastarávají. Důvodem je především nízká investiční činnost podniku, která byla omezena 

z důvodu celosvětové recese v roce 2008, jež zasáhla i ekonomické činnosti společnosti. 

V roce 2012 firma získala stavby, pozemky a zařízení prostřednictvím fúze s AGC Olo-

mouc. Tyto nově nabyté položky dlouhodobého majetku však hodlá v dalším období pro-

dat. Tím se podniku zvýší výnosy a zároveň sníží náklady, jelikož nebude třeba vykazovat 

odpisy, náklady na správu budov, apod. 

V oblasti oběžného majetku tvoří nejvýraznější položku krátkodobé pohledávky z obchod-

ního styku. Průměrná doba splatnosti těchto pohledávek byla v roce 2012 kolem 70 dnů. 

Srovnáním s odvětvím dosahuje podnik rychlejšího splacení objednávek, než je tomu 

u firem ve sklářském průmyslu běžné. Na druhou stranu je doba obratu pohledávek výraz-

ně vyšší než obrat závazků. Společnost dále vykazuje velmi nízkou úroveň finančního ma-

jetku. To je dáno ukládáním přebytečných peněžních prostředků formou cashpoolingu. 

Z hlediska platební schopnosti jsou do konce roku 2011 vykazovány optimální hodnoty 

likvidity, tzn., podnik byl schopen hradit veškeré své krátkodobé závazky a navíc vytvářet 

dostatečné finanční rezervy. V roce 2012 však došlo k výraznému nárůstu krátkodobých 

závazků za mateřskou společností a tím i ke zhoršení platební schopnosti. Do budoucna by 

měl podnik navýšit hodnotu krátkodobého majetku, především pohledávek nebo finanční-

ho majetku tak, aby byla zajištěna likvidita analyzované firmy. 
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Za hlavní zdroj financování byl až do roku 2012 využíván vlastní kapitál, především vý-

sledek hospodaření minulých období. Cizí zdroje přitom tvořily nízký podíl na celkové 

struktuře financování (významné byly především krátkodobé závazky z obchodních vzta-

hů), jelikož nebyly využívány dlouhodobé závazky ani dlouhodobé bankovní úvěry. Za-

dluženost v tomto období byla tudíž minimální, mnohem nižší než v případě ostatních fi-

rem sklářského průmyslu. V roce 2012 byla položka nerozdělených zisků minulého obdo-

bí, společně se půjčkou od mateřské společnosti, využita k financování fúze. Celková za-

dluženost se tak zvýšila na optimální hranici pro tento ukazatel, tj. 60 %.  Vyšší podíl ci-

zích zdrojů u sledované společnosti přesto nepůsobí negativně, naopak v případě kladného 

výsledku hospodaření by zvýšil výnosnost vlastního kapitálu. Rentabilita vlastního kapitálu 

je v podniku velmi nízká. Nedosahuje ani minimálních hodnot, které jsou dány výnosností 

emitovaných 10letých dluhopisů ČR. Firma by tudíž měla přehodnotit své investice i zdro-

je financování. Vzhledem k velkému rozdílu mezi dobou obratu pohledávek a dobou splat-

nosti závazků je možné hledat nové způsoby financování v prodloužení doby využití ob-

chodních úvěrů od dodavatelů. Tím vzrostou krátkodobé cizí zdroje. Pokud by byl součas-

ně zvýšen i podíl dlouhodobých zdrojů (především položky vlastního kapitálu), na úroveň 

dlouhodobého majetku, přejde firma na neutrální způsob financování, který lze označit za 

optimální z hlediska kombinace rizika a nákladů – tzn., dlouhodobý majetek bude financo-

ván dlouhodobými zdroji, oběžný majetek bude financován krátkodobými zdroji. Zvýšené 

cizí zdroje poté přispějí k vyšší výnosnosti kapitálu společnosti. 

AGC Fenestra a. s. působí ve sklářském průmyslu, který je závislý na celé řadě navazují-

cích odvětví, především z oblasti stavebnictví a automobilového průmyslu. Ekonomické 

aktivity podniku jsou tudíž více náchylné na změny hospodářského cyklu dané země. 

V případě poklesu výkonnosti české ekonomiky výrazně klesá nejen poptávka po výrob-

cích společnosti, ale i průměrné ceny těchto výrobků. Tím dochází k vykazování zhorše-

ných finančních výsledků. V době, kdy ČR dosahovala vysokého hospodářského růstu (v r. 

2007 5,7 %), byly v analyzované společnosti evidovány historicky nejvyšší prodeje, tj. 

541 727 tis. Kč. Poté byl podnik zasažen celosvětovou ekonomickou krizí, kdy klesl nejen 

objem prodávaných výrobků, ale i průměrné ceny izolačních skel. Další rok 2009 byl 

z hlediska dosahovaných výsledků nejhorším obdobím od založení společnosti. Hrubý do-

mácí produkt klesl o 4,5 % a tím se snížily i čisté prodeje firmy o 27 %. Následovalo ob-

dobí, kdy se nejen česká ekonomika, ale i sledovaná společnost vyrovnávali s důsledky 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 56 

 

krize. V roce 2012 byla České republika opět zasažena recesí. Podnik navíc v tomto roce 

fúzoval, čímž bylo dosaženo opětovných záporných výsledků hospodaření.  

Z výsledků finanční analýzy lze očekávat mírné zlepšení ekonomické situace společnosti. 

V důsledku provedené fúze firma pronikla na nové trhy, čímž by se měly v budoucnu zvý-

šit tržby z prodeje vlastních výrobků a zboží.  Jelikož se v dalších letech, především v roce 

2014, očekává růst hospodářského výkonu ČR, měla by se v tomto období zvýšit i poptáv-

ka po jednotlivých výrobcích společnosti. Podnik by měl posílit svou platební pozici 

i výnosnost vlastního kapitálu, například prostřednictvím změny způsobu financování.  
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6 SOUČASNÝ STAV FINANČNÍHO CONTROLLINGU 

A FINANČNÍHO ŘÍZENÍ VE SPOLEČNOSTI 

Součástí této části diplomové práce je zhodnocení dosavadního stavu využití controllingo-

vých nástrojů a finančního řízení v analyzované společnosti. Na základě získaných výsled-

ků bude zhotoven projekt směřující ke zlepšení současné situace finančního controllingu 

a finančního řízení ve společnosti AGC Fenestra a. s.  

6.1 Organizační začlenění finančního řízení a controllingu 

Dosavadní způsob finančního řízení probíhá s rozsáhlou účastí mateřské společnosti, která 

v rámci skupiny schvaluje jednotlivá rozhodnutí tak, aby byly zajištěny vnitroskupinové 

potřeby. Samotné interní řízení je tudíž omezeno a probíhá prostřednictvím finančního 

manažera společnosti, který ve spolupráci s hlavní účetní, provádí i jednotlivé controllin-

gové činnosti. Vykonávané aktivity jsou přitom rozčleněny podle odpovědnosti, která vy-

plívá z rozpisu pracovní pozice. Finanční manažer například zodpovídá za reporting fi-

nančních výsledků nejen pro mateřskou společnost, ale i pro externí uživatele, za formulaci 

jednotlivých plánů, jejich následnou kontrolu, nebo za sledování aktuální finanční pozice 

společnosti z hlediska významných položek (pohledávky po splatnosti, investiční činnost, 

výrobní náklady). Úkolem hlavní účetní je příprava relevantních podkladů pro controlling 

v relaci s účetnictvím. 

Výhodou tohoto uspořádání je především přímá vazba na účetnictví a odborná znalost da-

ných pracovníků. Na druhou stranu je většina činností prováděna finančním manažerem 

společnosti, který je rovněž členem dozorčí rady. Vzhledem k vysokému počtu úkolů není 

možné se věnovat některým činnostem dostatečně podrobně. Rozpor nastává i v případě 

využívání informací z finančního účetnictví, jelikož jsou orientovány na minulost, přičemž 

controlling se zaměřuje na budoucnost. Tím může dojít ke zkreslení požadovaných výsled-

ků. 

6.2 Informační systém 

Společnost před třemi lety přešla na nový informační systém SAP ECC 6.0 (ERP Central 

Component), který v sobě sdružuje veškeré činnosti potřebné k plánování podnikových 

procesů. Dříve byl využíván software ABRA, který se však jevil jako nedostačující.  
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Jednotlivé podnikové činnosti jsou v programu SAP ERP řešeny prostřednictvím modulů, 

které zajišťují bezproblémový chod organizace. Ve finanční oblasti jsou využívány dva 

základní moduly – FI: Finance a CO: Controlling. 

6.2.1 Finanční modul 

Finanční modul poskytuje sadu funkcí pro sledování finančních transakcí v souladu s ex-

terním výkaznictvím. Firma vede účetnictví, které je formulováno centrálně ve Středisku 

sdílených služeb mateřské společnosti, tzn., AGC Processing Teplice stanovuje jednotlivé 

účetní metody a postupy, které nejsou dány dle zákona o účetnictví č. 563/1991 Sb. 

Prostřednictvím SAP programu lze získat přehled o současné finanční pozici společnosti. 

Vzhledem k tomu, že jsou jednotlivé moduly vzájemně propojeny, lze potřebné informace 

získat za krátkou dobu s variabilním uspořádáním. Finanční modul se skládá 

z následujících komponent. 

Pohledávky z obchodního styku – zaznamenávají veškeré účetnictví generované 

v důsledku prodejní činnosti podniku. Můžeme zde sledovat například stáří pohledávek 

nebo vytvářet zákaznické analýzy. Tato kategorie je propojena s hlavní knihou, peněžním 

deníkem a ostatními prodejními oblastmi. Fakturaci přitom zpracovává mateřská společ-

nost, která výsledné údaje aktualizuje do systému společnosti. 

Nákup a závazky – závazky z obchodních vztahů evidují skutečnosti na základě nákupní 

činnosti. Platební činnost v rámci SAP softwaru umožňuje zaplacení závazků pomocí šeku, 

EDI10 nebo peněžními převody.  

Evidence majetku – využívá se při řízení dlouhodobého majetku. SAP umožňuje kategori-

zovat majetek a nastavit hodnoty pro výpočet odpisů v každé třídě aktiv.  

Konsolidace – kombinování finančních výkazů pro více subjektů v rámci organizace. Tyto 

výkazy poskytují přehled o finanční situaci společnosti jako celku. 

Hlavní kniha – modul je plně integrován s ostatními oblastmi. Jednotlivé komentáře jsou 

zobrazeny v reálném čase s prokazatelnosti jednotlivých účtů.  

                                                

 

10 EDI – Elektronická výměna dat, při které jsou strukturovaná data elektronicky přenášena bez přispění 
člověka. Využívá se především při obchodních transakcích. 
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Bankovní účetnictví – poskytuje správu bankovních transakcí v systému, včetně řízení ho-

tovosti. Tuto část modulu zpracovává mateřská společnost Teplice.  

6.2.2 Controllingový modul 

Controllingový modul integruje veškeré činnosti týkající se nákladů, výnosů a výkaznictví 

se zabudovanými interními kontrolami. Potřebné informace jsou přebírány z modulu 

FI: Finanční účetnictví, SD: Odbyt a MM: Materiálové hospodářství. Vhodným uspořádá-

ním lze dosáhnout: 

Ø plánování rozvahy, výkazu zisku a ztrát, cash-flow, 

Ø identifikaci, analýzu a vyhodnocení odchylek s návrhem na jejich prevenci, 

Ø zaznamenání průběhu nákladů a výnosů, 

Ø měření výkonností procesů a činností, 

Ø manažerský reporting, 

Ø výstupy ve formátu „.xls“. 

Controllingová oblast systému není v podniku optimálně využívána. Většina funkcí, které 

modul poskytuje, je zpracována odpovědným pracovníkem samostatně, prostřednictvím 

programu MS Excel. Informační systém slouží především pro reporting, který je veden ve 

formě tabulek a grafů. Ty jsou poté každý měsíc zasílány controllingovému oddělení ma-

teřské společnosti, kde dochází k identifikaci významných odchylek. 

Jelikož byl daný informační systém implementován před třemi lety, nedochází zatím k jeho 

plnému využití. Mnoho požadovaných dokumentů je stále zpracováno a předkládáno ve 

formátu MS Excel (finanční plán, analýza odchylek, detailní rozpis vybraných položek 

účetních výkazů nebo prodejní analýzy). Při plném využití lze průběžně analyzovat aktuál-

ní pozici společnosti a vytvářet budoucí prognózy pro rozvoj firmy. 

6.1 Controlling zásob 

Zásoby ve společnosti jsou řízeny a pravidelně vyhodnocovány prostřednictvím informač-

ního systému v modulu MM: Material Management a SD: Dales & Distribution. Každý 

měsíc je vyhotoven reporting stavu zásob, který je významný při uzávěrkových operacích 

a také při vytváření přehledů pro účely skupiny. Vzhledem k nízké době obratu zásob ne-

dochází ke zbytečnému vázání finančních prostředků. Za tuto oblast řízení zodpovídá vý-

robní manažer.  
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6.2 Controlling pohledávek 

V oblasti řízení pohledávek jsou jednotlivé činnosti společnosti rozčleněny tak, jak tomu 

bylo v teoretické části práce, kapitole 2.3.2 Controlling pohledávek – prevence, monitoro-

vání a vymáhání. 

6.2.1 Prevence pohledávek 

Mezi základní preventivní opatření, pro případ platební neschopnosti nebo platební nevůle 

odběratelů, patří smluvní zajištění veškerých pohledávek u společnosti Eurel Hermes11. 

Pojistné plnění se vztahuje na obchodní pohledávky, které odběratel neplatí ve lhůtě  

5-9 měsíců po splatnosti, nebo na které byl prohlášen konkurz, popř. exekuce. U každého 

zákazníka je stanoven úvěrový limit, do jehož výše pojišťovna ručí za případné nesplacení. 

Limit je nastaven na základě analýzy bonity klient, která je po celou dobu pojištění prů-

běžně sledována a aktualizována. U významných zákazníků je navíc poskytnut obchodní 

limit, jehož výše se určí podle velikosti odběru a který musí být schválen ředitelem společ-

nosti, popř. mateřskou společností. V případě překročení limitu je vystavení nové objed-

návky pro zákazníka automaticky zablokována.  

Výhodou pojištění jsou nízké administrativní náklady, jelikož zde existuje on-line napojení 

na databáze skupiny Euler Hermes, kde může společnost prověřovat bonitu svých zákazní-

ků, popř. žádat o navýšení úvěrového limitu. V případě prodlení odběratele s placením je 

pohledávka předána pojišťovně na vymáhání. 

Platební podmínky se řeší s každým zákazníkem individuálně, prostřednictvím jednotli-

vých prodejců. U dlouhodobého odběratele je uzavřena kupní smlouva a nastaven pracovní 

limit. V případě nových zákazníků dochází k vyrovnání prvních zakázek v hotovosti. Te-

prve po 4-5 dodávkách, při kterých se zákazník platebně osvědčil, je poskytnut obchodní 

úvěr. 

6.2.2 Monitoring pohledávek 

Jelikož pohledávky tvoří významnou položku majetku, je jejich sledování věnována zvý-

šená pozornost. Společnost monitoruje pohledávky jednak prostřednictvím informačního 

                                                

 

11 Euler Hermes Europe SA je organizační složkou nadnárodního holdingu Euler Hermes, člen skupiny Alli-
anz. Česká pobočka je jedinou úvěrovou pojišťovnou v ČR.   
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systému SAP (detailní rozpis pohledávek), tak v rámci tabulkových přehledů programu 

MS Excel (vybrané položky, obratovost pohledávek, podíl na tržbách, plnění limitů).  

Standardně je zákazníkům poskytnuta 30denní lhůta pro splacení. Existují ovšem výjimky, 

kdy jsou významným odběratelům poskytnuty delší lhůty pro splacení. Celkově jsou po-

hledávky po splatnosti členěny podle časových intervalů – do 30, 60, 90, 180 a nad 

180 dnů. Všeobecně přijatým postupem je, aby byly pohledávky nad 90 dnů kryty oprav-

nými položkami. 

Veškeré neuhrazené pohledávky jsou v MS Excel chronologicky evidovány až do doby 

jejich úhrady, popř. jejich odpisu. Každý měsíc jsou přitom tyto přehledy (viz tabulka 16) 

zasílány controllingovému útvaru mateřské společnosti s vysvětlením jejich neproplacení 

a s přijatým postupem řešení. 

 
Tabulka 16 Přehled pohledávek po splatnosti za únor 2013 

Zákaz
ník Pohle-

dávka 
Limit Pohledávky po splatnosti 

Poznámka 
EH  provozní  kontrola  1 + 30 31 + 60 61+91 91+180 181 více 

40239 3 452 066 1 2 500 001 -952 065 83 327 59 872 445 559 2 808 028   čeká info o platbě 

40061 1 152 063 750 000 1 050 000 -102 063 636 151 310 413     205 499 splátkový kalendář 

40062 3 497 071 3500000 3 500 000 2 929 678 844 48 016       zaplaceno 

40063 559 044 750 000 750 000 190 956 21 550 114 320 406 562     úhrada do 22.3.13 

40066 477 645 750 000 750 000 272 355   105 788 183 258     splátkový kalendář  

40071 412 996 750 000 750 000 337 004 287 463           

40101 1 576 097 750 000 2 000 000 423 903 262 337           

40096 297 317 750 000 750 000 452 683 50 000           

40068 280 491 750 000 750 000 469 509 219 936           

40120 261 207 750 000 750 000 488 793 117 192           

40080 251 537 750 000 750 000 498 463 64 408 18 502         

40082 214 133 750 000 750 000 535 867             

40064 192 223 750 000 750 000 557 777 65 912           

40070 187 977 750 000 750 000 562 023 3 090       132 423 splátkový kalendář  

40228 162 450 750 000 750 000 587 550 49 064 70 751       zaplaceno 

Zdroj: Interní výkazy společnosti 

Z provedené finanční analýzy se doba obratu pohledávek z obchodního styku pohybuje 

v rozmezí 75 dnů. V porovnání s průměrnou firmou v odvětví dosahuje sledovaná společ-

nost výrazně lepších výsledků. Naopak průměrná doba splatnosti ve skupině je nižší (v ČR 

kolem 69 dnů). Pozornost by měla být věnována pohledávkám po splatnosti, jelikož mezi 

lety 2011 a 2012 došlo k jejich výraznému nárůstu, především těch po 180 dnech splatnos-

ti, viz následující obrázek.  
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Obrázek 9 Pohledávky po splatnosti v tis. Kč (interní výkazy společnosti) 

6.2.3 Vymáhání pohledávek 

V případě nezaplacení pohledávky ve lhůtě splatnosti je informována pojišťovna, která 

přistoupí k vymáhání (trvá obvykle 3 měsíce). Z důvodu snazšího vymáhání přechází po-

hledávky s delší dobou po splatnosti na směnky. Pokud se do stanovené doby nepodaří 

pohledávku zinkasovat nebo uzavřít splátkový kalendář je navržen další optimální způsob, 

jak dále pokračovat. Další kroky, jako například podání žaloby nebo návrh na konkurz 

s sebou však přenášejí další náklady a jsou zahájeny pouze se souhlasem společnosti. Po 

skončení pojistného období je vyúčtováno dosažené pojistné. 

6.3 Controlling likvidity 

Pro řízení likvidity využívá podnik ukládání peněžních prostředků na cashpoolingový účet 

u ČSOB. Společnost na denní bázi převádí peněžní prostředky na tzv. master účet, kde jsou 

v případě potřeby kdykoliv k dispozici. Vklady jsou přitom úročeny ve stejné výši jako 

termínované účty pro právnické osoby na dobu tří měsíců.  

Výše převodu záleží na velikosti disponibilního zůstatku běžného účtu společnosti. 

V případě potřeby může podnik čerpat půjčku, maximálně však do výše smluvně sjednané. 

Fakticky tak dochází k poskytování peněžních prostředků mezi společnostmi v rámci 

skupiny. Doba splatnosti či úroková míra jsou přitom určeny smlouvou mezi mateřskou 

a dceřinou společností, požadující půjčku. 
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Podnik tak optimálně zhodnocuje přebytečné peněžní prostředky, které by jinak ležely na 

běžném účtu a „nevydělávaly“. V případě nedostatku finančního majetku lze využít půjč-

ky, které nejsou tak náročné na nákladové úroky.  

Na základě analýzy likvidity dosahoval podnik až do roku 2011 optimální výše peněžních 

prostředků na úhradu svých závazků. V roce 2012 se však platební schopnost podniku vý-

razně snížila až pod hranici doporučených hodnot. Společnost se orientuje především na 

dlouhodobou likviditu. Do dalšího období by bylo vhodné se zaměřit na podrobnější plá-

nování peněžních prostředků, jelikož byly provedeny rozsáhlé investice, které zvýšily za-

dluženost podniku. Pro splacení přijaté půjčky od mateřské společnosti je třeba zavést poli-

tiku přísnějšího řízení cash flow v krátkém časovém horizontu (podrobnější platební ka-

lendáře, prognózování příjmů a výdajů, racionální vynakládání investičních prostředků).  

6.4 Controlling závazků 

Řízení závazků ve společnosti není věnována dostatečná pozornost. Všeobecně přijatým 

postupem je platit závazky jeden až dva měsíce po obdržení faktury, a tudíž neexistují 

takové, jejichž doba po splatnosti byla delší než 180 dní. Podnik nevede žádné dlouhodobé 

závazky vůči mateřské společnosti ani vůči ostatním partnerům. Z finanční analýzy je pa-

trný výrazný nepoměr mezi dobou placení závazků a pohledávek. Vedení společnosti by 

mělo zvážit prodloužení doby splatnosti svých závazků, aniž by došlo k narušení vztahů 

s dodavateli.  

6.5 Finanční plánování 

Finanční plány, dlouhodobé i krátkodobé, jsou sestavovány pravidelně s ohledem na poža-

davky mateřské společnosti. Sestavení rozpočtu/plánů a jejich případná oprava je plně 

v kompetenci finančního manažera AGC Fenestra a. s. 

6.5.1 Dlouhodobý finanční plán 

Každoročně je sestavován budget pro následující rok a výhledy pro dvě další období. Cel-

kově tak společnost plánuje na tři roky dopředu. 

Praktický postup přípravy začíná v červenci, kdy je sestavena první verze budgetu v pro-

gramu MS Excel. Plánované hodnoty vychází z prognóz vedení společnosti na základě 

plánu odbytu a tržeb. Výchozím podkladem jsou především informace obchodního odděle-

ní (např. současný stav zakázek). Predikce musí být schváleny příslušným segment mana-
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žerem mateřské společnosti, který provádí analýzy vývoje trhu a stanovuje nákup-

ní/prodejní ceny výrobků. Mimoto jsou každý rok dány cíle, které odráží problémové ob-

lasti minulého období v rámci celé skupiny a musí být zakomponovány do budgetu. Napří-

klad pro rok 2013bylo zadáno zvýšení výtěžnosti o minimálně 1 %, udržení Operating In-

come v „černých číslech, růst produktivity práce o 4 % nebo dosažení 4,6 % ROCE. 

V budgetu jsou přitom sestavovány plánovaný výkaz zisku a ztrát, plánovaná rozvaha, plán 

investic a cash flow12.  

Po zkompletování je první verze posouzena controllingovým útvarem mateřské společnosti 

a předána k prezentaci na poradě ředitelů v Teplicích. Proběhnou poslední úpravy hodnot 

a v polovině září jsou výsledky za celou ČR prezentovány řediteli divize (Philippe Bastien) 

v Bruselu. Pokud jsou splněny hlavní cíle divize (za rok 2013 – 12 mil. € Turnover, 

1,6 mil. € Operating Income), dojde k vložení dat do programu CognosController. Jestliže 

nedošlo k naplnění cílů, je třeba upravit rozpočty jednotlivých společnosti dle pokynů 

z divize – většinou ze strany tržeb i nákladů (optimalizace počtu pracovníků a produktivity 

práce). Koncem října dojde k faktickému potvrzení konečných hodnot a tím je finanční 

plán hotový. 

Plánovaný výkaz zisku a ztrát – výrobní náklady jsou stanoveny na základě očekávané 

spotřeby materiálu a energie, plánovaných oprav majetku nebo mzdových nákladů. Distri-

buční náklady sdružují dopravné a provize podle počtu ujetých km. Obě skupiny jsou sta-

noveny na základě plánu odbytu vypracovaného obchodním oddělením. Ostatní náklady 

jsou dány investičním záměrem, na úrovni průměrů hodnot za minulé období nebo pro-

střednictvím procentní změny.  

Každoročně je zvýšená pozornost věnována především úsporám ve fixních nákladech, je-

jichž nárůst je nepřípustný. Veškeré snížení je zaznamenáno do akčního plánu daného 

roku, kde je rovněž uveden název akce, přínosy, osoba odpovědná za realizaci a termín 

realizace. Mimoto se společnost snaží dosáhnout zlepšené produktivity, což se projevuje 

především ve snížení mzdových nákladů. Základní informace pro tvorbu budgetu (kurzy, 

inflace, ceny materiálů a energií, apod.) jsou distribuovány mateřskou společností. 

                                                

 

12 Cash flow není plánován přímo, zadané údaje jednotlivých položek rozvahy, VZZ a investic jsou do Cash-
flow doplněny automaticky prostřednictvím definovaných vzorců. 
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Plánovaná rozvaha – na základě údajů sestaveného výkazu zisků a ztrát a investičních zá-

měrů jsou naplánovány jednotlivé položky majetkové a finanční struktury.  

Plán investic – detailní plán obsahuje informace o druhu, hodnotě a očekávaném měsíci 

realizace investiční činnost. Podkladem pro sestavení jsou předložené požadavky vedou-

cích jednotlivých oddělení, které jsou posouzeny z hlediska důležitosti a finanční nároč-

nosti. Hodnota plánovaných nákupů dlouhodobého majetku musí být schválena mateřskou 

společností. Pro zhodnocení efektivnost jednotlivých investičních variant podnik využívá 

měřítko vynaložených výdajů. Vzhledem k vysokému odkladu plánovaných investic v mi-

nulém období je třeba zvážit nové postupy pro přijetí investičních činností tak, aby byla 

zajištěna návratnost peněžních prostředků. 

6.5.2 Krátkodobý finanční plán 

Z dlouhodobého finančního plánu vychází krátkodobé plánování, které se sestavuje vždy 

na jednotlivé roky s rozpisem po měsících. Plánování finančních operací pro kratší období 

se v současné době v podniku nevyužívá.  

6.6 Finanční kontrola 

Finanční kontrola probíhá na základě měsíčních výkazů společnosti, které srovnávají sku-

tečně dosažené výsledky nejen s finančním plánem, ale i s minulým sledovaným obdobím 

v jednotlivých provozovnách (Salaš, Brno, Nesovice).  

Vybrané položky výkazu zisku a ztrát jsou z informačního systému SAP transformovány 

do tabulkového programu MS Excel, kde jsou zjištěny rozdíly plnění plánu, provedeno 

srovnání s minulým obdobím společně s kumulativními výpočty, analyzován detailní roz-

bor místa vzniku a proveden komplexní přehled odchylek pro snadnější orientaci (viz ob-

rázek 10). Většina diferenciací je vyjádřena v absolutním provedení, pouze pár položek je 

vykázáno relativně. Takto provedený výkaz je každý měsíc zasílán controllingovému útva-

ru mateřské společnosti, který analyzuje významné odchylky plnění plánů a po finančním 

řediteli požaduje vysvětlení příčin vzniku s přijatými postupy jejich snížení.  

Přístupy k eliminaci vzniklých rozdílů jsou obecně dohodnuty na poradě vedení, která pro-

bíhá každý měsíc po uzávěrce. Hlavní náplní porady je především seznámit ostatní členy 

s výsledky hospodaření společnosti, přičemž odchylky jsou řešeny pouze okrajově 

(z hlediska příčin vzniku a nápravných opatření). Firma by měla přistoupit k detailnějšímu 
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rozboru naplánovaných opatření, tzn. vymezit úkoly, určit zodpovědnost za realizaci a sta-

novit časový harmonogram náprav, které by měly být pravidelně kontrolovány. 

 

Obrázek 10 Přehled odchylek za období rok 2012 (Interní výkazy společnosti) 

Za sestavení měsíčních výkazů pro srovnání zodpovídá finanční manažer společnosti, který 

vychází především ze získaných informací podnikového informačního systému, popřípadě 

z uskutečněných rozhovorů s vedoucími jednotlivých oddělení. 

Vyjma zmíněného výkazu slouží k finanční kontrole rovněž roční přehledy mateřské spo-

lečnosti, které zaznamenávají vybrané položky výkazu zisku a ztrát, rozvahy a ukazatelů 

finanční analýzy (obrátka zásob a pohledávek, průměrné měsíční prodeje, zisková marže, 

apod.) v jednotlivých podnicích skupiny a za celou ČR. Společnost tak může srovnat svou 

výkonnost s dosahovaným průměrem ve skupině za dané období, viz Příloha IX. 
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7 PROJEKT VYUŽITÍ CONTROLLINGOVÝCH NÁSTROJŮ PRO 

ZEFEKTIVNĚNÍ FINANČNÍHO ŘÍZENÍ 

V projektové části diplomové práce jsou řešeny hlavní nedostatky současného systému 

finančního řízení ve společnosti AGC Fenestra a. s. Na základě analyzovaných informací 

jsou koncipovány návrhy pro stanovení efektivnějších postupů ve finanční oblasti podniku 

z hlediska přínosů i rizik. 

7.1 Výchozí informace pro projektovou činnost 

Na základě provedených analýz byly v jednotlivých oblastech finančního řízení identifiko-

vány přednosti i nedostatky. 

Pozitivně lze hodnotit následující controllingové nástroje: 

Ø podnik vlastní moderní informační systém, který umožňuje zpracovat vstupní data 

prostřednictvím nejrůznějších funkcí tak, aby bylo dosaženo kvalitních manažer-

ských rozhodnutí.  Při plném využití se tím šetří čas a dosahuje transparentních vý-

sledků pro potřeby finančního řízení. 

Ø v důsledku řízení zásob je dosahován krátký obratový cyklus, tzn., nedochází 

k přebytečnému vázání peněžních prostředků v dané složce majetku. Jednotlivé ak-

tivity (skladování, výroba, nákup a prodej) jsou vzájemně propojeny informačním 

systémem tak, aby nedocházelo k prodlení výroby a zároveň nebyly vykazovány 

vysoké náklady. Velmi důležitý je zde pravidelný reporting, který předkládají jed-

notlivá střediska a prostřednictvím něhož dochází ke kontrole stavu zásob. Control-

ling v této oblasti je plně funkční. 

Ø v otázce prevence proti nesplatným pohledávkám podnik uplatňuje nejrůznější ná-

stroje -  pojištění veškerých pohledávek, určení pracovních limitů pro jednotlivé 

zákazníky, stanovení platebních podmínek na základě analýzy platební schopnosti 

odběratelů. Snaha o eliminaci rizika proti neplacení ze strany zákazníků je hodno-

cena velmi pozitivně. 

Ø zhodnocení přebytečných peněžních prostředků prostřednictvím reálného cashpoo-

lingu v rámci skupiny. V případě nedostatečné výše finančního majetku využívá 

podnik půjček od mateřské společnosti, které nejsou tak náročné na nákladové úro-

ky, jako je tomu u bankovních úvěrů. 
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Ø vysoká úroveň finančního plánování, které je prováděno ve spolupráci s mateřskou 

společností. Jednotlivé prognózy vychází z racionálních předpokladů, které jsou 

zjišťovány jednak vlastními kvalifikovanými pracovníky, tak specializovanými 

útvary v Teplicích. 

Ø vypovídající schopnost reportů, především v oblasti detailního členění nákladů. 

Naopak nedostatky finančního řízení se nacházejí v následujících oblastech: 

Ø controllingový informačního modul není plně využíván. Spousta dokumentů se stá-

le zpracovává ve formě MS Excel, což je neefektivní především z hlediska času. 

Ø chybí podrobnější plánování peněžních prostředků. Přijetím půjčky od mateřské 

společnosti se zvýšil objem závazků, které je třeba splatit. Jelikož je finanční maje-

tek plánován pouze v dlouhém období, je třeba zavést politiku přísnějšího řízení ca-

sh flow v kratším časovém rozpětí. 

Ø způsoby evidence, hodnocení, výkaznictví i vymáhání pohledávek byly až do roku 

2012 zcela vyhovující. Po sloučení s AGC Olomouc však společnost převzala velké 

množství nesplacených pohledávek, kterým je třeba věnovat zvýšenou pozornost. 

Podnik by se měl zaměřit na jejich prevenci a pravidelný monitoring. 

Ø v rámci finanční kontroly jsou odchylky analyzovány tak, aby byly uspokojeny 

především požadavky mateřské společnosti. Pro interní potřeby jsou řešeny pouze 

okrajově. Firma by měla mít stanoveny kontrolní veličiny a přípustné toleranční 

meze pro jednotlivé položky. Stejně tak by měla přistoupit k detailnějšímu rozboru 

nápravných opatření, která zajistí vyšší efektivnost finančního řízení. 

Většina činností finančního řízení je prováděna vedoucím ekonomického úseku. Přestože 

se jedná o kvalifikovanou osobu s odbornými znalostmi i dovednostmi může dojít, vzhle-

dem k vysokému počtu úkolů, k opomíjení jednotlivých činností a tím i možnému vzniku 

chyb. Z toho důvodu je obtížné definovat organizační začlenění finančního řízení mezi 

přednosti či nedostatky. Měla by být zvážena nová pozice controllera, popř. efektivnější 

delegace jednotlivých úkolů mezi stávajícími pracovníky. 
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7.2 Řízení peněžních prostředků 

Předpokladem řízení likvidity podniku je zajištění dostatečných peněžních prostředků na 

úhradu výdajů v krátkodobém i dlouhodobém časovém horizontu. Na základě analýzy sou-

časné situace finančního controllingu ve sledované společnosti bylo zjištěno, že v podniku 

schází plánování peněžních prostředků v kratším rozmezí. 

Cash-flow je sestavován jako výsledek finančních plánů, nikoliv jako jejich zdroj tzn., jed-

notlivé položky výkazu jsou automaticky doplněny z naplánovaných hodnot rozvahy, vý-

kazu zisku a ztrát nebo investičního plánu. Z toho důvodu by měla být zavedena politika 

přísnějšího řízení krátkodobého cash-flow prostřednictvím podrobnějších platebních ka-

lendářů, prognózování příjmů a výdajů, racionálního vynakládání investičních prostředků, 

apod.  

7.2.1 Platební kalendář 

Optimálně by měly být peněžní prostředky plánovány na týdenní bázi prostřednictvím pla-

tebních kalendářů tak, aby platební síla byla větší než výdaje v daný týden splatné. Při 

konstrukci budou využity informace o stavu peněžních prostředků na počátku sledovaného 

období, očekávané příjmy a výdaje. Pokud při plánování dojde k zápornému zůstatku pe-

něžních prostředků, bude třeba podniknout příslušná opatření s dostatečným předstihem 

tak, aby k této situaci nedošlo. Podnik může využít například odklad úhrady plateb, které 

to z hlediska splatnosti dovolují, eskontovat či podstoupit směnky, popř. urychlit příjmy 

prostřednictvím poskytovaných skont svým zákazníkům. Za sestavení platebního kalendá-

ře bude odpovědná hlavní účetní, která na konci každého pracovního týdne vytvoří výhled 

na dalších 5 dní dopředu (berou se v úvahu pouze pracovní dny). 

Na základě navrhovaného výkazu (Tabulka 17) je stav disponibilních prostředků tvořen 

zůstatky běžných účtů a hotovosti v pokladně. Vzhledem k tomu, že společnost využívá 

dvousměrný cashpooling, je na konci každého dne převeden zůstatek peněžních prostředků 

na příslušný Master účet a jeho hodnoty jsou vynulovány. Následující den je však počáteč-

ní stav roven hodnotě ze dne předcházejícího, jako by k vynulování nedošlo, tudíž není 

třeba upravovat hodnoty platebního kalendáře. V souvislosti se zůstatky běžných účtů je 

však třeba sledovat disponibilní a účetní stav peněžních prostředků, jelikož může dojít 

k rozdílu mezi datem zúčtování a faktickému převodu hodnoty. Pro platební sílu běžného 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 70 

 

dne je relevantní disponibilní zůstatek. Naopak účetní zůstatek je důležitý pro určení pla-

tební síly v dalších dnech. 

Tabulka 17 Návrh výkazu pro plánování peněžních prostředků 

Položka 22. týden Celkem Pondělí Úterý  Středa Čtvrtek Pátek 
PS peněžních prostředků             

BÚ             
Pokladna             

Příjmy             
Obchodní pohledávky             
Inkasní příkazy              
Ostatní příjmy             

Výdaje             
Obchodní závazky             
Mzdové výdaje             
Nákup materiálu             
Splátky úvěrů a půjček             
Pojištění             
Daně a poplatky             
Ostatní výdaje             

KS peněžních prostředků             
Potřeba peněžních prostředků             

Zdroj: Vlastní zpracování 

7.2.2 Prognózování příjmů 

Při plánování příjmů je vždy třeba počítat pouze s těmi vstupy, které poskytují vysokou 

pravděpodobnost realizace. Za zcela jisté lze považovat ty příjmy, které jsou prováděny 

pravidelně, např. připsané úroky nebo inkasní příkazy. Mimoto lze jednoduše předvídat 

příjmy v podobě vrácení daní, avizované platby bankou, ukončení termínovaných vkladů, 

přiznané dotace a půjčky, směnky k inkasu, apod. 

Nejvýraznější položkou příjmů jsou provedené platby od odběratelů, které lze určit na zá-

kladě splatnosti jednotlivých pohledávek. Přehled faktur, které mají být zaplaceny 

k určitému dni, lze exportovat z informačního systému SAP v rámci prodejního modulu. 

Ne vždy se ale datum uskutečněného zaplacení shoduje s datem předpokládané platby. 

Z toho důvodu je u pravidelných odběratelů vhodné určit pravděpodobnost s jakou dojde 

k plnění pohledávky v den splatnosti. Výpočet této pravděpodobnosti vychází z platební 

morálky jednotlivých zákazníků – doba splatnosti veškerých pohledávek srovnána (vydě-

lena) s dobou skutečného zaplacení. Výsledná hodnota poté udává, kolik procent současné 

pohledávky je vhodné určit jako příjem daného dne, viz následující vzorec. 
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Jelikož je výpočet platební morálky poměrně pracný z hlediska času, je vhodné převést 

potřebné informace o fakturaci jednotlivých zákazníků do programu MS Excel, kde bude 

ukazatel zjištěn prostřednictvím předem nastavených vzorců. S každou novou zakázkou 

u odběratele bude poté výpočet aktualizován.  

Pohledávky po splatnosti, u kterých nelze přesně určit, kdy zákazník zaplatí, nebudou při 

prognóze příjmů zohledněny. V případě jejich úhrady bude platební kalendář upraven 

o přijatou částku tak, aby byla zajištěna likvidita daného dne. 

Pokud se podnik rozhodne plánovat své příjmy v delším časovém úseku (např. měsíčně), 

lze postupovat obdobně, jako v případě týdenního plánování. Další možností je sestavení 

inkasního modelu, který zachycuje tabulka 18. Jedná se o poměrně efektivní metodu vy-

cházející z fakturačních údajů za sledovaný měsíc, tj. z částky, data vystavení a inkasa. 

Získané údaje poté určují průměrnou dobu, během které jsou zakázky v podniku hrazeny. 

Tabulka 18 Návrh zjištění inkasního režimu za období prosinec 2012 

Datum 
vystavení 

Datum 
zaplacení 

Fakturovaná 
částka 

Den inkasa 
- až 0 0-30 31-60 61-90 

1.12.2012 1.12.2012 21 736 21 736       
1.12.2012 24.2.2013 44 429     44 429   
1.12.2012 18.2.2013 86 784     86 784   
1.12.2012 30.3.2013 112 461       112 461 

… … … … … … … 
… … … … … … … 

30.12.2012 1.3.2013 39 498       39 498 
30.12.2012 10.2.2013 52 809     52 809   
30.12.2012 28.3.2013 77 518       77 518 

Celkem 20 037 164 801 487 2 204 088 4 408 176 12 524 157 
4% 11% 22% 63% 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Pro větší jistotu je vhodné srovnat inkasní režimy za 3 po sobě jdoucí období, 

tzn. za 3 měsíce. Pokud se výsledné informace neliší lze plánované příjmy stanovit 

s poměrně vysokou přesností. Na druhou stranu, jsou-li zaznamenány výrazné nesrovnalos-

ti, ztrácí využití inkasního modelu smysl. 
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7.2.3 Prognózování výdajů 

U očekávaných výdajů je důležitá možnost ovlivňovat jejich realizaci. To je dáno stupněm 

naléhavosti a důsledky, které plynou z jejich odkladu. Vstupní údaje plánovaných výdajů 

budou vycházet především ze splatnosti jednotlivých závazků obchodního styku, mzdové-

ho plánu, termínů splátek úvěrů a půjček, pojistných plnění, rozpočtů jednotlivých středi-

sek či daňových povinností. V případě potřeby lze vycházet z výpisu bankovního účtu mi-

nulého období, kde je zaznamenána většina operací s konkrétním datem realizace. 

Před vstupem do platebního kalendáře budou výdaje ověřeny z hlediska částky, termínu 

a účelu. U prognózy krátkodobých obchodních úhrad je možné postupovat obdobně jako 

při plánování příjmů od odběratelů. Předpokládané výdaje na úhradu dodavatelských zá-

vazků lze zjistit prostřednictvím sestavy nákupních faktur splatných daný den.  

V případě neuskutečněných příjmů či výdajů bude tato skutečnost přesunuta do následují-

cího dne a zohledněna při zajišťování každodenní likvidity. Obdobně lze plánovat výdaje 

v delším časovém horizontu. 

7.2.4 Investiční projekty 

Součástí řízení likvidity ve společnosti by mělo být i racionální využití přebytečných pe-

něžních prostředků na investiční projekty. Podnik každý rok vytváří plán nákupu dlouho-

dobého majetku, který vychází z požadavků jednotlivých hospodářských středisek. 

V posledních letech však dochází k stále častějším odkladům investičních činností, a to 

především v důsledku velkého množství plánovaných aktivit, jejichž realizace nemusí být 

vždy efektivní. Aktuálně jsou základním kritériem pro výběr investic vynaložené náklady 

na daný majetek. Detailní plán přitom obsahuje informace o druhu, hodnotě a očekávaném 

měsíci realizace.  

Za účelem zlepšení kvality investičních projektů je třeba podrobněji plánovat peněžní pro-

středky prostřednictvím platebních kalendářů, jak tomu bylo uvedeno výše. Tím dojde ke 

zpřesnění částky, kterou lze využít na pořízení nového majetku. Mimoto by u každého zá-

měru měly být zjištěny účinky, které určí optimální složení investičního plánu v souladu 

s riziky a výnosy po celou dobu životnosti projektu. Za sestavení investičního záměru bude 

zodpovědný, stejně jako doposud, finanční manažer společnosti.  

Podstata investičních projektů podniku spočívá v modernizaci stávajícího zařízení. Rozho-

dovací proces o koupi dlouhodobého majetku bude založen na vyhodnocování peněžních 
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toků generovaných investic po celou dobu životnosti. Postup zhodnocení záměru bude 

probíhat prostřednictvím následujících oblastí. 

7.2.4.1 Identifikace zařízení 

Zahrnuje popis majetku, včetně požadovaného příslušenství a cenového vyjádření. Součás-

tí pořizovací ceny by měla být rovněž provize a montáž. Dále je zde vhodné uvést předpo-

kládanou životnost investice a způsob jejího financování. 

7.2.4.2 Hodnocení rizika 

Analýza rizika by neměla být podceněna. Jedná se o faktory, které ovlivňují úspěšnost pro-

jektu, patří sem např.:  

Ø změny v poptávce vedoucí k poklesu prodejů, 

Ø změny v prodejních cenách výrobků a služeb, 

Ø změny cen vstupů (materiál, energie, pracovní síla), 

Ø makroekonomické změny. 

Při analýze lze vycházet z informací, které jsou poskytovány mateřskou společností v rám-

ci dlouhodobého plánování – předpokládaná velikost poptávky, směnné kurzy, inflace, 

ceny materiálů a energií, apod. Na základě těchto údajů poté bude počítáno buďto s opti-

mistickým, popř. pesimistickým vývojem. 

7.2.4.3 Podniková diskontní sazba 

Stanovení podnikové diskontní sazby vychází z minimální požadované výnosnosti společ-

nosti, která bude kompenzací za odloženou spotřebu. Celkově by výnosnost projektu ne-

měla být menší než úročení státních dluhopisů, které patří k nejméně rizikovým investicím. 

V případě, že je majetek financován z vlastních zdrojů lze využít jako minimální výnosnost 

hladinu nákladů na vlastní kapitál, tj. 9,63 %. Při smíšeném financování bude diskontní 

sazba určena na úrovni průměrných nákladů na kapitál, které dosahují úrovně 5,98 %. 

U cizích zdrojů bude vycházet z úrokové sazby úvěrů a půjček - 4,16 %. 

Je třeba si uvědomit, že u projektů s delší dobou životnosti má citelný význam i inflace. 

Pokud firma bude vycházet z nominální diskontní sazby, bude ji třeba upravit o vlivy in-

flace na reálnou diskontní sazbu. 
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7.2.4.4 Peněžní toky projektu 

Základem pro výpočet cash-flow z projektu bude vstupní tabulka níže stanovená na 5 nebo 

10 období, a to na základě předpokládané doby životnosti.  

Investiční náklady (ř. 1) budou uvedeny v období před uvedením majetku (stroj, technolo-

gie) do provozu, tj. v „období 0“. U pořízení se předpokládá jednorázová realizace koupí, 

poté je stroj zařazen do výroby a generuje peněžní toky. Pokud bude investice realizována 

ve více obdobích, je třeba diskontovat toky v jednotlivých letech. Součet bude poté uveden 

ve sloupci „období 0“. Kapitálové výdaje budou vyjádřeny prostřednictvím pořizovací 

ceny, včetně vedlejších pořizovacích nákladů (provize, montáž), změn čistého pracovního 

kapitálu a likvidačních výdajů. 

Celkové výnosy (ř. 4) se skládají z očekávaných tržeb a ostatních provozních výnosů, které 

budou zajištěny z provozu stroje. Výpočet tržeb vychází z předpokládaného objemu prode-

je, ceny za měrnou jednotku a výrobní kapacity stroje. Prodeje by měly kopírovat životní 

cyklus pořizovaného majetku, tzn., po realizaci lze očekávat zvýšení výnosů, v důsledku 

vyššího objemu výroby, následovat by měla postupná stagnace tržeb, která povede až 

k poklesu výnosů. Ostatní provozní výnosy (ř. 3) budou vykázány pouze, pokud bude zaří-

zení na konci své doby životnosti prodáno. U majetku s delší dobou odepisování, než je 

plánovaný počet období, lze uvést i neodepsané investice, jako kompenzaci za neuskuteč-

něné odpisy (např. při skutečném odepisování 15 let, je u tabulky na 10 období možno vy-

kázat zbývajících 5 let). 

Provozní náklady (ř. 5 – 10) jsou spojeny s nezbytnými výdaji k zajištění provozu daného 

zařízení. Jejich odhad nebývá jednoduchý, proto je zde vyšší pravděpodobnost nepřesnosti. 

Spotřebu materiálu a energie lze plánovat na základě odhadovaného množství prodej, 

osobní náklady je třeba kalkulovat na základě predikce vývoje počtu pracovních sil, trendu 

vývoje mez a nákladů na zdravotní/sociální zabezpečení. Odpisy se budou vykazovat podle 

zákona o účetnictví. Realizace investice většinou přináší úsporu provozních nákladů oproti 

předchozímu stavu. Finanční náklady (ř. 11) představují úroky a splátky úvěru v případě 

užití cizích zdrojů k financování projektu. Tyto položky jsou plánovány prostřednictvím 

konkrétního splátkového kalendáře.  

Daňová sazba (ř. 14) je určena na základě makroekonomické predikce ČR, dle zákona 

o dani z příjmu. S cílem zachytit daňový efekt odpisů je nejdříve výsledek hospodaření 

zdaněn a poté se k čistému výsledku (EAT) opět připočítají odpisy. 
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Tabulka 19 Návrh přehledu pro výpočet Cash-flow projektu na 5 období 

ř. Položka Výpočet 
Období   

0 1 2 3 4 5 
1.  Investiční výdaj               
2.  Provozní výnosy               
3.  Ostatní výnosy               
4.  Výnosy celkem  ř. 2 + ř. 3             
5.  Spotřeba materiálu a energie               
6.  Náklady na opravy a údržbu               
8.  Osobní náklady               
9.  Odpisy               
10.  Ostatní provozní N               
11.  Finanční náklady               
12.  Náklady celkem  suma ř. 5 až ř. 11             
13.  EBT  ř. 4 - ř. 12             
14.  Daňová sazba  %             
15.  EAT  ř. 13 * (1 - ř. 14)             
16.  Odpisy               
17.  Čisté peněžní toky  ř. 15 + ř. 16             
18.  Kumulované peněžní toky               

Zdroj: Vlastní zpracování 

7.2.4.5 Efektivnost projektu 

Pro zhodnocení investice se stanoví čistá současná hodnota všech peněžních toků genero-

vaných v důsledku realizace daného projektu. Budoucí peněžní toky se diskontují pomocí 

stanovené podnikové sazby a odečte se hodnota kapitálových výdajů vynaložených na po-

čátku období. Projekty s kladnou výslednou hodnotou se považují za výhodné.  

Konečný verdikt přijetí či zamítnutí je však třeba porovnat s aktuální naléhavostí projektu 

nebo množstvím peněžních prostředků na realizaci investic. Pokud bude podnik srovnávat 

více alternativ investičních záměrů mezi sebou, mohou být zvoleny ty s největší čistou 

hodnotou současných peněžních toků, popř. ty s nejkratší dobou návratnosti (prostřednic-

tvím kumulovaných peněžních toků – ř. 18). 

7.3 Prevence a monitorování pohledávek 

V důsledku sloučení s AGC Olomouc s. r. o. došlo v analyzované společnosti k vysokému 

nárůstu pohledávek po splatnosti. Z toho důvodu by této oblasti měla být věnovaná zvýše-

ná pozornost tak, aby se tento podíl do budoucna co nejvíce snížil. Pro získání nových 

podnětů k efektivnějšímu řízení pohledávek je třeba pravidelně vykazovat interní analýzy 

odběratelů, vyhodnocovat dopady úvěrové politiky pro zákazníky a provádět intenzivnější 

kontroly nesplacených zakázek. 
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7.3.1 Segmentace zákazníků 

Přestože podnik zjišťuje bonitu svých zákazníků prostřednictvím společnosti Euler Her-

mes, bylo by vhodné provádět vlastní interní analýzy jednotlivých odběratelů, aby došlo 

k jasnější identifikaci problémových zákazníků. Důvodem tohoto opatření je, že informace 

získané od smluvní pojišťovny vycházejí z veřejných zdrojů (výpis z obchodního rejstříku, 

výroční zprávy, ekonomické analýzy třetích stran, denní tisk, informace z hospodářských 

komor, apod.), jejich charakter je všeobecný a nezachycuje tudíž vlastní zkušenosti podni-

ku s platební morálkou daného zákazníka. V praxi tak může dojít k tomu, že i když bude 

bonitní situace klienta zhodnocena pozitivně, může mít podnik s daným odběratelem při 

placení problémy. 

Prvním krokem prevence bude tedy rozdělení obchodních partnerů do různých skupin, 

podle plnění platebních povinností v podniku (Tabulka 20). Platební morálka u jednotli-

vých zákazníků může být zjištěna podle vzorce z kapitoly 7.2.2 Prognózování příjmů, kte-

rý dává do poměru očekávanou a skutečnou dobu využití obchodních úvěrů odběratelem. 

Údaje jsou přitom získány ze splatnosti veškerých faktur daného klienta. Jedná se 

o poměrně přesnou, ale pracnou metodu – hodnoty je třeba pravidelně aktualizovat o nové 

zakázky. Druhou možností je zjistit procentní podíl splacených pohledávek na jejich cel-

kovém objemu u každého zákazníka. K tomu lze využít měsíční výkazy požadované ma-

teřskou společností (viz tabulka 16, kapitola 6.2.2 Monitorování pohledávek), kde bude 

vzorec jednoduše vypočítán prostřednictvím matematických funkcí programu MS Excel.  

Tabulka 20 Segmentace zákazníků podle plnění platebních povinností 

Skupina Platební morálka (%) Popis Riziko 

A 80 - 100  Zákazníci s velmi dobrou platební morálkou  Nízké 
B 60 - 80  Zákazníci s dobrou platební morálkou  Střední 
C 20 - 60  Zákazníci se zhoršenou platební morálkou  Vysoké 
D 0 - 20  Zákazníci s vysokým podílem nesplacených pohledávek  Velmi vysoké 
E    Nový zákazník  Velmi vysoké 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Takto získané informace interní analýzy lze vzájemně porovnat s hodnocením bonitní situ-

ace klienta od společnosti Euler Hermes, a na základě těchto analýz mohou být poté posky-

továny pracovní limity a platební podmínky pro jednotlivé zákazníky. 
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Dalším krokem bude rozčlenění zákazníků podle dosahovaných obratů do čtyř skupin (Ta-

bulka 21). U každé skupiny bude vyjádřen procentní podíl z celkových tržeb tak, aby pod-

nik získal lepší přehled o struktuře prodejů. Přidáním průměrné doby splatnosti je možné 

výkaz využít při plánování cash-flow. 

Tabulka 21 Segmentace zákazníků podle velikosti ročních obratů 

Skupina Velikost ročních obratů 
(v tis. Kč) Popis Obrat 

Podíl na 
celkovém 

obratu 
*** 5 000 > více  Dlouholetý zákazník, tvoří významné obraty     
** 1 000 - 5 000  Dlouholetý zákazník se středně vysokými obraty     
* 100 - 1 000  Častější zákazníci s vyššími obraty     
  0 < 100  Nepravidelný zákazník s malými obraty     

Zdroj: Vlastní zpracování 

7.3.2 Úvěrová politika 

Není sporu o tom, že poskytování obchodních úvěrů pro odběratele přináší podniku pozi-

tivní efekty v podobě vyšších prodejů a zisků. Přesto by analyzovaná společnost měla zvá-

žit i negativní dopady (růst nákladů a rizika), které jsou s touto politikou spojeny.  

Pro zhodnocení současné úvěrové politiky v podniku je možné postupovat dle navrhované 

tabulky 22, kde jsou srovnány dvě varianty13: 

Ø s obchodním úvěrem, tzn. aktuální platební podmínky pro odběratele, 

Ø bez obchodního úvěru, u méně významných zákazníků. 

Varianty budou posuzovány podle výše zisku, jehož lze dosáhnout. Zatímco první situace 

vychází ze skutečně dosažených údajů, druhá možnost je stanovena především odhadem. 

Zhodnocení efektivnosti dané politiky bude prováděno finančním ředitelem společnosti 

minimálně 1x za 2-3 roky14, přičemž jednotlivé odhady budou provedeny v součinnosti 

s obchodním oddělením. 

V rámci navrhované druhé varianty jsou obchodní úvěry vyčleněny pouze u zákazníků 

s ročními obraty do 1 mil. Kč a to z toho důvodu, aby si podnik udržel obchodní partnery 

                                                

 

13 Podnik může zvolit větší množství variant, podle svých potřeb. Prostřednictvím softwarového řešení je za 
pomoci daných parametrů (délka obchodního úvěru, výše a doba skonta) možné vygenerovat desítky alterna-
tivních možností úvěrové politiky, které budou optimální z hlediska vymezených cílů (zisk, obrat, apod.). 
Tím se ušetří především čas, ale i výpočty budou přesnější. 
14 Zvolené varianty je třeba pravidelně porovnávat z důvodu neustále se měnícího podnikatelského prostředí. 
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tvořící vyšší objemy tržeb (nad 1 mil. Kč ročně). Předpokládané množství prodejů 2. vari-

anty (ř. 1) bude stanoveno jako pokles ze současné hodnoty tržeb, v důsledku předpoklá-

dané neochoty menších odběratelů platit hotově při převzetí zboží. Náklady na prodej (ř. 2) 

se budou vyvíjet proporcionálně k odhadovaným prodejům. Předpokládané snížení výrob-

ních nákladů by mohlo být i vyšší, přesto je třeba zvažovat i fixní náklady, které by se vy-

víjely degresivně vůči tržbám. Z toho důvodu je vhodné u celkových nákladů stanovit stej-

nou změnu, jako v případě odhadovaných prodejů.  

Tabulka 22 Návrh zhodnocení jednotlivých variant úvěrové politiky podniku (v tis. Kč) 

ř. Položka 1. varianta 2. varianta Výpočet 2. varianty 

1.  Odhad prodejů 418 748        209 374         ř. 1 (1. varianta)  - 50% 
2.  Odhad nákladů na prodej 318 627        159 314         ř. 2 (1. varianta)  - 50 % 
3.  Odhad ztrát z nevyinkasovaných pohledávek 40 532        6 281         209 374 * 3% 
4.  Odhad slevy za promptní placení 2 659        1 256         30% * 2% * 209 374 
5.  Odhad vázaného kapitálu v pohledávkách 3 926        1 570         průměrná pohl. * 12% 
6.  Zisk před zdaněním  53 004        40 953         ř. 1 - ř. 2 - ř. 3 - ř. 4 - ř. 5 
7.  Daně 10 071        7 781         ř. 6 * 0,19 
8.  Zisk po zdanění 42 933        33 172         ř. 6 - ř. 7 

Zdroj Vlastní zpracování 

Velikost ztrát z nevyinkasovaných pohledávek (ř. 3) bude určena na základě platební mo-

rálky u zákazníků s obraty nad 1 mil. Kč. Pro určení celkové výše slevy za dřívější platbu 

(ř. 4) bude stěžejní předpokládané množství zákazníků, kteří slevu využijí. Odhad výše 

pohledávek a nákladů v nich vázaných (ř. 5) bude určen z doby obratu, kde je třeba respek-

tovat množství zákazníků využívající a nevyužívající slevu. Náklady těchto pohledávek 

pak musí být kryty finančními zdroji, jejichž hodnota je stanovena prostřednictvím úroko-

vé míry úvěru, popř. zhodnocením nákladů ušlých příležitostí. Nakonec bude zisk ještě 

zdaněn, aby byl získán čistý výsledek jednotlivých variant. 

7.3.3 Monitorování pohledávek 

V důsledku vysokého nárůstu pohledávek, především těch po splatnosti, by měl podnik 

věnovat zvýšenou pozornost jejich evidenci a kontrole. Z toho důvodu byla navržena ta-

bulka 23, která zaznamenává vývoj pohledávek v jednotlivých měsících daného roku tak, 

aby bylo možno včas zachytit změny v platebním chování odběratelů. 

Pozornost při sledování pohledávek bude zaměřena především na jejich vztah k čistým 

prodejům (ř. 3) a průměrné době splatnosti (ř. 12). Podnik tak získá informace o velikosti 

nákladů, které vznikají v důsledku kapitálu vázaného v daném majetku. Pokud dojde ke 
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zvýšení podílu pohledávek na prodeji, je možné hledat příčiny ve zpomalení úhrad od zá-

kazníků. Vzhledem k tomu, že jsou pohledávky kryty finančními zdroji, by zvýšený podíl 

znamenal neefektivní využití peněžních prostředků. Mimoto se podnik bude zaměřovat na 

nesplatné pohledávky, které budou analyzovány jednak z hlediska stáří (ř. 5 – ř. 9), ale 

i jako procentní podíl na celkovém objemu tržeb (ř. 11). 

Tabulka 23 Návrh výkazu měsíčního sledování pohledávek 

ř. Položka 
Měsíc 

Celkem I II III … XI XII 
1. Čisté prodeje (v Kč)               
2. Pohledávky (v Kč)               
3. Podíl pohledávek na prodejích (%)               
4. Pohledávky po splatnosti (v Kč)               
5. Z toho: do 30 dnů               
6. do 60 dnů               
7. do 90 dnů               
8. do 180 dnů               
9. nad 180 dnů               
10. Opravné položky (v Kč)               
11. Podíl nesplatných pohledávek (%) 

       12. Doba obratu pohledávek (dny)               

Zdroj: Vlastní zpracování 

Na základě takto uvedeného přehledu budou jednotlivé položky každý měsíc pravidelně 

aktualizovány o získané hodnoty. Úkolem pověřeného pracovníka bude odhalit negativní 

odchylky proti předcházejícímu období a zjistit jejich příčiny. Rozbor vzniklých nesrovna-

lostí bude konsultován s pracovníky obchodního oddělení, kteří zodpovídají za jednotlivé 

zakázky a budou pověřeni nápravou vzniklé situace. 

7.4 Finanční kontrola pro interní potřeby 

Smyslem finanční kontroly je identifikace významných nesrovnalostí mezi plánovanými 

a skutečně dosaženými hospodářskými výsledky společnosti. Z analýzy současného stavu 

systému controllingu bylo zjištěno, že tato oblast není dostatečně využívána pro interní 

potřeby podniku. Pokud bude věnována zvýšená pozornost analýze odchylek, lze 

v budoucnu předcházet jednotlivým nesrovnalostem prostřednictvím orientace na proble-

matické oblasti, což následně přispěje i k přesnějšímu finančnímu plánování.  
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7.4.1 Analýza odchylek   

Kontrolní činnosti budou prováděny stejně jako doposud, prostřednictvím měsíčních výka-

zů, které jsou sestavovány pro mateřskou společnost. Pro interní kontrolu však bude pře-

hled upraven o relativní změny a toleranční meze, viz tabulka 24. Úpravu provede pracov-

ník IT oddělení, který zajistí, aby transformovaná data z informačního softwaru SAP do 

programu MS Excel zahrnovala stanovené hodnoty finančního plánu (BU – Budget), sou-

časný stav (AC – Actual), odchylku v relativním vyjádření (%) a toleranční hranice. Tyto 

hranice budou stanoveny pouze u významných položek nákladů a výnosů – tedy u těch, 

které se výrazněji podílejí na výsledku hospodaření společnosti (výrobní a distribuční ná-

klady, prodej vlastních výrobků a služeb). K určení jednotlivých mezí budou přitom využi-

ty intervaly s maximální (náklady) a minimální (výnosy) hodnotou, v nichž se dosažené 

odchylky mohou pohybovat. Vzhledem k tomu, že společnost provozuje svou činnost ve 

3 závodech, je třeba zajistit informace za jednotlivé provozovny zvlášť společně se sou-

hrnným vyjádřením za celý podnik.  

Úkolem pověřeného pracovníka, tedy hlavní účetní, bude identifikace hodnot přesahující 

stanovené hranice a položky, kterých se to týká, zvýraznit. Mimo vybrané údaje výkazu 

zisku a ztrát bude přehled obsahovat i o výsledky finanční analýzy. V tomto případě se 

bude jednat o ziskovou marži, splatnost pohledávek, obratovost zásob, rentabilitu vlastního 

kapitálu nebo podíl správní režie na celkových prodejích. Jednotlivé ukazatele se mohou 

měnit podle aktuálních potřeb společnosti. Každá změna však bude vyžadovat zadání no-

vých požadavků do IS SAP. Takto zhotovený výkaz bude poté předán vedoucímu pracov-

níkovi, který následně zjistí příčiny vzniklých nesrovnalostí a zajistí potřebná opatření 

k jejich eliminaci. 
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Tabulka 24 Návrh výkazu finanční kontroly (v tis. Kč) 

 Zdroj: Vlastní zpracování 
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7.4.2 Zavedení protiopatření 

V důsledku provedené analýzy odchylek byly zjištěny oblasti, kterým je v podniku třeba 

věnovat zvýšenou pozornost, jelikož došlo k překonání předem nastavených tolerančních 

hodnot – v navrhovaném výkazu (viz tabulka 24) se jedná o položky, které jsou červeně 

zvýrazněny. Úkolem finančního manažera je zvolit vhodné metody řešení tak, aby došlo 

k co nejefektivnějšímu odstranění daných odchylek. Informace mohou být získány 

z podnikového systému SAP, kde jsou veškeré transakce zaznamenány a údaje vzájemně 

propojeny, tudíž lze jednoduše najít důvody vzniklých nesrovnalostí. Přestože lze veškeré 

údaje vyčíst z počítače, měl by finanční manažer zajistit komunikaci s odpovědnými pra-

covníky za hospodářská střediska, ve kterých byly diferenciace zjištěny. Tak se zlepší 

nejen informovanost vedoucích pracovníků ohledně plnění plánů v jednotlivých středis-

cích, ale dojde i ke zpřesnění poznatků finančního manažera o tom, z jakých důvodů nedo-

chází k plnění předem stanovených hodnot. Zároveň by měla být pověřena osoba zodpo-

vědná za sestavení několika návrhů pro řešení vzniklé situace (např. vedoucí hospodářské-

ho střediska). Tyto návrhy budou poté projednány na poradě vedení, která se koná každý 

měsíc a na základě toho bude přijat plán opatření – tabulka 25. 

Tabulka 25 Návrh plánu opatření k eliminaci vzniklých odchylek 

 
Zdroj: Vlastní zpracování 

V daném plánu bude nejdříve uvedena položka, u které došlo k odchylce. Jelikož společ-

nost vykonává svou činnost prostřednictvím 3 provozoven, je důležité zaznamenat závod, 

pro který budou následující opatření platná – tzn., Salaš, Nesovice či Brno. Dále zde bude 

zachycen stručný popis, z jakého důvodu došlo k vykázané nesrovnalosti v daném období 

a rovněž návrh/y na přijatá opatření. Důležité je neopomenout časový úsek, během kterého 

by mělo dojít k nápravným akcím a osobu odpovědnou za jejich realizaci. Tato osoba bude 

stanovena finančním manažerem společnosti, popř. vedoucím hospodářského střediska, 
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kde došlo k odchylce od plánu. Nakonec jsou uvedeny sloupce pro kontrolu plnění jednot-

livých opatření, která bude stvrzena podpisem řídícího pracovníka – finanční manažer nebo 

vedoucí střediska. Vyjma zavedení příslušných nástrojů finanční kontroly je důležitá i vzá-

jemná spolupráce zúčastněných pracovníků po celou dobu kontrolního procesu a aktivní 

přístup k řešení zadaných úkolů. 

7.5 Organizační začlenění controllingu 

Jak již bylo řečeno, většina aktivit v oblasti finančního controllingu je v současné době 

zajišťována vedoucím ekonomického úseku. Vzhledem k vysokým nárokům na časovou 

kapacitu daných úkolů je však třeba zvážit, jakým způsobem budou činnosti vykonávány. 

Společnost se potýká s nízkou produktivitou práce, tudíž by přijetí nového pracovníka ne-

bylo efektivní. Výkon controllingových funkcí bude tedy, stejně jako doposud, zajišťovat 

finanční manažer společnosti prostřednictvím stávajících pracovníků podniku. Důležitým 

předpokladem bude však důsledná a jasná definice zodpovědnosti a pracovních povinností.  

Obchodní oddělení bude nově zodpovídat za evidenci a kontrolu pohledávek po splatnosti. 

V případě nesplatné pohledávky bude nápravou pověřen technický pracovník zodpovědný 

za její vznik, nikoliv obchodní manažer jak tomu bylo doposud. Prodejci tak budou více 

obezřetní při poskytování obchodních úvěrů. Výchozím zdrojem informací pro stanovení 

úvěrových podmínek budou mimo jiné i zkušenosti s platební morálkou daného zákazníka, 

která bude rovněž zjišťována v rámci tohoto oddělení.  

Úkolem hlavní účetní bude zajišťování likvidity podniku a sestavování výkazů pro finanční 

kontrolu podle definovaných postupů v kapitolách 7.2 Řízení peněžních prostředků 

a 7.4 Finanční kontrola pro interní potřeby. Při své práci se bude zodpovídat vedoucímu 

ekonomického úseku, stejně jako v případě pomocné účetní, která bude mít na starosti mo-

nitorování veškerých pohledávek, komunikaci s obchodním oddělením a následný repor-

ting vzniklých odchylek. Účetní oddělení bude rovněž zodpovědné za pravidelné zjišťová-

ní ekonomické situace společnosti prostřednictvím stanovených ukazatelů finanční analý-

zy. 

Část pracovních činností finančního manažera bude tedy delegována mezi stávající za-

městnance podniku. Součástí jednotlivých úkolů bude rovněž pravidelný reporting vedou-

címu ekonomického oddělení tak, aby měl přehled o současných ekonomických aktivitách 

společnosti a mohl poskytnout informace pro účely mateřské společnosti.  
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8 ZHODNOCENÍ EKONOMICKÉ NÁROČNOSTI PROJEKTU, 

RIZIKA A PŘÍNOSY 

Realizace navrhovaných opatření bude vyžadovat spoustu změn ve finančním řízení pod-

niku. Tyto změny jsou spojeny nejen s pozitivními efekty, ale rovněž s riziky, které mohou 

ohrozit efektivnost prováděných činností. 

8.1 Přínosy projektu 

Pro zhodnocení výhodnosti navrhovaného projektu je třeba vycházet z hlavních nedostatků 

finančního řízení v současnosti, které byly zjištěny v rámci ekonomické analýzy podniku. 

Jako nedostatečné se aktuálně jeví především činnosti z oblasti řízení krátkodobé likvidity 

a s tím související plánování příjmů a výdajů v krátkém období. Dále byl odhalen výrazný 

nárůst pohledávek po splatnosti, které je třeba eliminovat, a rovněž byla zjištěna nízká úro-

veň finanční kontroly. Na základě těchto informací byly definovány změny, které při 

správné implementaci povedou k následujícím efektům: 

Ø důslednější řízení peněžních prostředků, přesnější plánování likvidity, racionální 

vynakládání finančního majetku,  

Ø pravidelné sledování pohledávek vedoucí k eliminaci pohledávek po splatnosti, 

Ø efektivnější hodnocení zákazníků prostřednictvím interních analýz platební schop-

nosti, větší zainteresovanost pracovníků při řešení nesplatných pohledávek, 

Ø přesnější tvorba dlouhodobých i krátkodobých finančních plánů, 

Ø vyšší úroveň finanční kontroly, které zajistí zpětnou vazbu prováděných činností, 

Ø zlepšení finančních výsledků společnosti, 

Ø včasné zachycení informací o vývoji podniku a možnost adekvátní reakce. 

V důsledku zavedených opatření lze tedy dosáhnout poklesu nevyinkasovaných pohledá-

vek až o 40 %, tj. na hodnotu, kterou podnik průměrně vykazoval před sloučením se spo-

lečností AGC Olomouc. Tím se sníží množství vázaného kapitálu v pohledávkách 

o cca 25 975 tis. Kč. Mimoto nebude třeba platit provizi společnosti Euler Hermes za vy-

máhání peněžní částky od odběratelů. Výše provize se obvykle pohybuje od 2 %, přičemž 

závisí na velikosti pohledávky, jejím stáří a zemi, ve které má dlužník sídlo. To znamená, 

že pokud se nesplatné pohledávky sníží na průměrně vykazovanou hodnotu, podnik ušetří 

zhruba 520 tis. Kč. 
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8.2 Rizika projektu 

Každá realizace projektu s sebou přináší určitá rizika, stejně je tomu i v případě navrhova-

ných opatření. Lze předpokládat, že některá rizika budou ovlivnitelná více, jiná naopak 

méně. Důležité je snažit se o jejich snížení na přípustnou hodnotu.  

Hlavním rizikem v případě stavených postupů jsou především zaměstnanci podniku. Con-

trollingové postupy by měly být prováděny kvalifikovaným personálem, u kterého lze oče-

kávat nízkou pravděpodobnost výskytu chyb. Důležitá je i vlastní iniciativa a aktivní pří-

stup k provádění jednotlivých činností. Často se však lze setkat s neochotou zaměstnanců 

měnit stávající postupy, což se projevuje především na kvalitě jejich výstupů. Dalším pro-

blémem mohou být nedostatečně vymezené kompetence, které zapříčiní komunikační šum 

v rámci finančního řízení. Vzhledem k tomu, že aplikované nástroje nemusí být správně 

chápany a využívány, je třeba investovat finanční i časové prostředky do vzdělávání 

a školení jednotlivých zaměstnanců tak, aby bylo riziko selhání co nejvíce eliminováno.  

8.3 Ekonomická náročnost projektu 

Pro většinu navrhovaných změn bude klíčovým prostředkem informační systém podniku. 

Veškeré navrhované aktivity budou prováděny na základě stávajících modulů IS a tabul-

kových přehledů programu MS Excel. Využívaný software bude přizpůsoben 

k požadavkům funkčnosti u jednotlivých pracovníků. Úpravu provede zaměstnanec 

IT oddělení, který zajistí propojenost mezi informačním systémem společnosti a MS Excel, 

tudíž není třeba počítat s dodatečnými výdaji. Nákladovou položku však bude představovat 

školení jednotlivých zaměstnanců (odhadem 25 tis. Kč), které je třeba poskytnout, aby byl 

zjištěn správný výkon činností. Tento výdaj nelze chápat jako jednorázovou investici, je 

třeba počítat s upgrady systému nebo s rozšířením funkčností prostřednictvím nových mo-

dulů, se kterými je třeba pracovníky seznámit. Z hlediska časové náročnosti lze odhadovat 

zavedení navrhovaných nástrojů finančního controllingu do provozu v průběhu zhruba 4-5 

měsíců. Přípravná fáze bude zahrnovat seznámení vedení i jednotlivých zaměstnanců 

s projektem, vymezení kompetencí a odpovědnosti, určení vstupních dat pro dané činnosti, 

definování informačních potřeb pro jednotlivé útvary s následnou implementací stanove-

ných nástrojů. Očekávaná délka první fáze se odhaduje na 2 měsíce. Další 2-3 měsíce bude 

probíhat zkušební fáze, jejímž cílem bude odhalení případných nedostatků v prováděných 

postupech. Nápravou se podnik přesune do realizační fáze, ve které již budou jednotlivé 

nástroje plně využívány ve finančním řízení. 
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ZÁVĚR 

Cílem této práce bylo navrhnout efektivnější využití controllingových nástrojů, které při-

spějí ke zlepšení systému finančního řízení ve společnosti AGC Fenestra a. s., člen AGC 

Group. Podnik působí na českém trhu od roku 1991, přičemž permanentně usiluje o posí-

lení své konkurenční pozice. Využití nových controllingových nástrojů, popřípadě zdoko-

nalení těch starých, může přispět k dosahování lepších výsledků a růstu tržního podílu. 

V první části práce byla provedena rešerše literárních pramenů shrnující obecné poznatky 

z oblasti controllingu a jeho finančního subsystému. Na základě těchto pokladů byla poté 

vypracována praktická část práce, která se zaměřuje na analýzu finanční pozice společnosti 

a současného stavu využít controllingových nástrojů při finančním řízení. V důsledku těch-

to analýz byly odhaleny nedostatky při současném vedení, které přispěly k formulaci dopo-

ručení v projektové části.  

Mezi nejvýznamnější navrhované změny patří zavedení krátkodobého řízení peněžních 

prostředků, které bude prováděno prostřednictvím platebního kalendáře. Cílem je zajistit 

dostatečné množství finančního majetku tak, aby byl podnik schopen hradit veškeré své 

závazky a udržel si tak svou likvidní pozici. Mimoto společnost získá jistější informace 

o množství peněžních prostředků, které lze využít na investiční projekty. V oblasti pořizo-

vání majetku byl rovněž navržen nový způsob vyhodnocování efektivnosti investic, aby 

bylo zamezeno vzniku nerentabilních výdajů na nákup majetku. Dalším návrhem bylo za-

vedení efektivnějšího řízení pohledávek, které má za úkol zvýšit platební morálku odběra-

telů prostřednictvím interní analýzy jednotlivých zákazníků, monitorování účinků úvěrové 

politiky nebo podrobnějším sledováním pohledávek po splatnosti. Na závěr byl definován 

návrh na zlepšení průběhu jednotlivých etap procesu kontroly, a to především s ohledem na 

analýzu a komunikaci případných odchylek od stanoveného plánu. 

Uplatněné návrhy s sebou nesou určité přínosy, stejně jako rizika. Domnívám se, že reali-

zací projektu lze dosáhnout efektivnějšího využití controllingových nástrojů při finančním 

řízení podniku, jelikož v důsledku navrhovaných změn budou získány kvalitnější informa-

ce, jež jsou potřebné pro jednotlivá manažerská rozhodnutí.  
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SEZNAM POUŽITÝCH SYMBOLŮ A ZKRATEK 

AC 

BU 

ČNB 

ČPK 

ČR 

DPH 

EAT 

EBT 

EBIT 

ECB 

EH 

FED 

HDP 

ILO 

IS 

IT 

TQM 

MPO 

MS EXCEL 

VZZ 

 

 Aktuální (Actual) 

Plánovaná (Budget) 

Česká národní banka 

Čistý pracovní kapitál 

Česká republika 

Daň z přidané hodnoty 

Zisk po zdanění (Earnings After Taxes) 

Zisk před zdaněním (Earnings Before Taxes) 

Zisk před zdaněním a úroky (Earnings Before Interest and Taxes) 

Evropská centrální banka 

Eurel Hermes 

Federální rezervní systém (Federal Reserve System) 

Hrubý domácí produkt 

Mezinárodní organizace práce (International Labor Organization) 

Informační systém 

Informační technologie 

Řízení kvality (Total Quality Management) 

Ministerstvo průmyslu a obchodu 

Microsoft EXCEL 

Výkaz zisku a ztrát 
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PII: ORGANIZAČNÍ STRUKTURA SPOLEČNOSTI AGC FENESTRA A. S., ČLEN AGC GROUP 

 

 



 

 

PIII: EKONOMICKÝ VÝVOJ SKLÁŘSKÉHO PRŮMYSLU 

Struktura tržeb zpracovatelského průmyslu v roce 2011 

 

Vertikální analýza výkazu zisku a ztrát v odvětví CZ NACE 23 

 

 

 Položka 2008 2009 2010 2011 
Tržby za prodej zboží 10 111 400 9% 8 862 055 10% 8 202 551 10% 8 851 784 11% 
Náklady na prodané zboží 7 524 005 7% 6 751 003 8% 6 463 412 9% 6 935 053 9% 
Obchodní marže 2 587 395   2 111 052   1 739 139   1 916 732   
Výkony 99 263 169 90% 78 848 765 90% 70 712 021 89% 74 528 971 90% 

Tržby za vlastní výrobky 96 887 860 88% 78 724 527 89% 69 628 003 87% 73 057 478 88% 
Změna stavu aktiv 814 958 1% -919 168 -1% 44 404 0% 351 015 0% 
Aktivace 1 560 351 1% 1 043 406 1% 1 039 614 1% 1 120 478 1% 

Výkonová spotřeba 61 746 584 61% 50 159 106 62% 46 329 777 64% 49 881 094 65% 
Přidaná hodnota 40 103 980   30 800 711   26 121 383   26 564 609   
Osobní náklady 15 613 458 15% 13 059 118 16% 11 754 178 16% 12 362 169 16% 

Mzdové náklady 11 345 046 11% 9 278 031 12% 8 370 982 11% 8 903 034 12% 
Sp a Zp 3 970 766 4% 3 247 311 4% 2 834 822 4% 3 399 291 4% 
Ostatní osobní náklady 297 646 0% 533 776 1% 548 373 1% 59 844 0% 

Tržby z prodeje DM 510 225 0% 439 756 0% 618 678 1% 257 041 0% 
Ostatní provozní N 13 034 476 13% 8 173 756 10% 6 444 214 9% 5 452 486 7% 
Provozní HV 11 966 271   10 007 593   8 541 669   9 006 994   
Finanční HV 645 211   -96 364   228 703   -542 217   
HV před zdaněním 12 611 483   9 911 229   8 770 372   8 464 777   
Daň 3 326 053 3% 2 440 791 3% 1 899 455 3% 1 876 580 2% 
Výsledek hospodaření 9 285 429   7 470 438   6 870 917   6 588 197   



 

 

Vertikální analýza rozvahy v odvětví sklářského a keramického průmyslu 

Položka 2008 2009 2010 2011 
Aktiva 119618471 100,0% 113758459 100,0% 110885838 100,0% 111971045 100,0% 
Dlouhodobý majetek 75 322 033 63,0% 69 790 140 61,3% 66 346 103 58,3% 63 824 110 56,1% 

DHM a DNM 62 196 936 52,0% 57 415 472 50,5% 54 755 813 48,1% 51 509 513 45,3% 
DFM 13 125 097 11,0% 12 374 668 10,9% 11 590 290 10,2% 12 314 597 10,8% 

Oběžný majetek 43 836 580 36,6% 43 488 417 38,2% 44 160 861 38,8% 47 671 736 41,9% 
Zásoby 14 165 371 11,8% 11 954 846 10,5% 11 230 652 9,9% 12 554 861 11,0% 

Materiál 4 817 426 4,0% 4 376 562 3,8% 3 916 968 3,4% 4 361 280 3,8% 
NV, polotovary, zvířata 1 804 223 1,5% 1 762 116 1,5% 1 547 602 1,4% 1 504 072 1,3% 
Výrobky 6 522 813 5,5% 4 745 876 4,2% 4 790 027 4,2% 5 052 939 4,4% 
Zboží 1 020 909 0,9% 1 070 292 0,9% 976 056 0,9% 1 636 570 1,4% 

Pohledávky 22 345 651 18,7% 20 628 905 18,1% 22 977 364 20,2% 26 055 188 22,9% 
Krátkodobý FM 7 325 558 6,1% 10 904 667 9,6% 9 952 846 8,7% 9 061 687 8,0% 

Časové rozlišení 459 858 0,4% 479 902 0,4% 378 874 0,3% 475 199 0,4% 
                

 Pasiva 119618471 100,0% 113758459 100% 110885838 100% 111971045 100% 
Vlastní kapitál 72 383 803 60,5% 73 537 277 65% 73 288 037 66% 73 867 905 66% 

Základní kapitál 34 807 192 29,1% 35 602 135 31% 32 136 946 28% 31 940 840 28% 
Čistý zisk 9 285 429 7,8% 7 470 438 7% 6 870 917 6% 6 588 197 6% 
Nerozdělený zisk + fondy 28 291 182 23,7% 30 464 704 27% 34 280 174 30% 35 338 868 31% 

Cizí zdroje 46 725 149 39,1% 39 324 442 35% 37 082 012 33% 37 541 371 33% 
Rezervy 3 956 704 3,3% 3 285 117 3% 3 088 614 3% 3 126 451 3% 
Dlouhodobé závazky 5 690 065 4,8% 5 499 371 5% 4 677 929 4% 4 944 836 4% 
Krátkodobé závazky 18 588 968 15,5% 14 005 258 12% 15 881 708 14% 17 048 847 15% 
Bankovní úvěry 18 489 412 15,5% 16 534 696 15% 13 433 762 12% 12 421 236 11% 

Dlouhodobé BÚ 7 995 072 6,7% 11 138 730 10% 9 069 023 8% 8 241 857 7% 
Krátkodobé  BÚ+výpomoci 10 494 340 8,8% 5 395 966 5% 4 364 739 4% 4 179 379 4% 
Ostatní pasiva 509 519 0,4% 896 740 1% 515 789 0% 561 768 0% 

 

 

 

 



 

 

P IV: VERTIKÁLNÍ ANALÝZA ROZVAHY AGC FENESTRA A. S., ČLEN AGC GROUP 

Položka ř. 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
AKTIVA CELKEM 001  326 519 100% 285 582 100% 269 478 100% 252 030 100% 282 515 100% 274 495 100% 

Pohledávky za upsaný vlastní kapitál 002                          
Dlouhodobý majetek 003  178 802 54,76% 178 212 62,40% 161 399 59,89% 146 399 58,09% 163 202 57,77% 167 383 60,98% 
Dlouhodobý nehmotný majetek 004  282 0,09% 446 0,16% 23 0,01% 1 057 0,42% 902 0,32% 772 0,28% 

Zřizovací výdaje 005                          
Nehmotné výsledky výzkumu a vývoje 006                          
Software 007  238 0,07% 103 0,03% 23 0,01% 10   902 0,32% 772 0,28% 
Ocenitelná práva 008  44 0,01% 13                   
Goodwill 009                          
Jiný nehmotný investiční majetek 010                          
Nedokončený dlouhodobý NM 011      330 0,12%     1 047 0,42%         
Poskytnuné zálohy na dlouhodobý NM 012                          

Dlouhodobý hmotný majetek 013  178 520 54,67% 177 766 62,25% 161 376 59,88% 145 342 57,67% 137 600 48,71% 166 611 60,70% 
Pozemky 014  9 232 2,83% 9 232 3,23% 9 301 3,45% 9 285 3,68% 9 285 3,29% 12 356 4,50% 
Stavby 015  106 748 32,69% 104 052 36,44% 96 967 35,98% 89 883 35,66% 82 798 29,31% 107 118 39,02% 
Samostatné movité věci a jejich soubory 016  50 599 15,50% 63 260 22,15% 54 551 20,24% 45 727 18,14% 45 411 16,07% 47 031 17,13% 
Pěstitelské celky trvalých porostů 017                          
Základní stádo a tažná zvířata 018                          
Jiný dlouhodobý hmotný majetek 019  106 0,03% 106 0,04% 106 0,04% 106 0,04% 106 0,04% 106 0,04% 
Nedokončený DHM 020  10 250 3,14% 1 116 0,39% 451 0,17% 341 0,14%         
Poskytnuté zálohy na DHM 021  1 585                       
Opravná položka k nabytému DHM 022                          

Dlouhodobý finanční majetek 023                  24 700 8,74%     
Podíly v ovládaných a řízených osobách 024                  24 700 8,74%     
Podíly v jednotkách pod podstatným vlivem 025                          
Ostatní dlouhodobé cenné papíry a vklady 026                          
Půjčky a úvěry - ovládající a řídící osoba 027                          

Oběžná aktiva 031  140 852 43,14% 104 186 36,48% 107 763 39,99% 105 556 41,88% 119 148 42,17% 106 852 38,93% 
Zásoby 032  35 344 10,82% 35 677 12,49% 27 949 10,37% 22 211 8,81% 19 851 7,03% 23 270 8,48% 

Materiál 033  19 931 6,10% 21 718 7,60% 17 241 6,40% 14 524 5,76% 13 427 4,75% 16 500 6,01% 
Nedokončená výroba a polotovary 034                          
Výrobky 035  726 0,22%                     
Zvířata 036                          
Zboží 037  14 687 4,50% 13 959 4,89% 10 708 3,97% 7 687 3,05% 6 424 2,27% 6 770 2,47% 
Poskytnuté zálohy na zásoby 038                          

Dlouhodobé pohledávky 039  166 0,05% 97 0,03% 1 085 0,40% 1 256 0,50%   0,00% 1 799 0,66% 



 

 

Pohledávky z obchodního styku 040                      104 0,04% 
Dlouhodobé poskytnuté zálohy 044  166 0,05% 97 0,03%                 
Dohadné účty aktivní 045                          
Odložená daňová pohledávka 047          1 085   1 256       1 695 0,62% 

Krátkodobé pohledávky 048  104 955 32,14% 67 531 23,65% 78 125 28,99% 81 846 32,47% 99 055 35,06% 81 666 29,75% 
Pohledávky z obchodních vztahů 049  77 650 23,78% 61 745 21,62% 59 599 22,12% 68 765 27,28% 72 788 25,76% 80 446 29,31% 
Pohledávky - ovládající a řídící osoba 050  25 190 7,71%   0,00% 12 762 4,74% 10 491 4,16% 25 095 8,88%     
Pohledávky - podstatný vliv 051                          
Pohledávky za společníky 052                          
Sociální zabezpečení a zdravotní pojištění 053                          
Stát - daňové pohledávky 054  660 0,20% 4 228 1,48% 3 454 1,28% 988 0,39%   0,00% 23 0,01% 
Krátkodobé poskytnuté zálohy 055  1 428 0,44% 1 426 0,50% 2 262 0,84% 1 589 0,63% 1 039 0,37% 1 052 0,38% 
Dohadné účty aktivní 056  18 0,01% 24 0,01%   0,00%   0,00% 133 0,05% 132 0,05% 
Jiné pohledávky 057  9 0,00% 108 0,04% 48 0,02% 13 0,01%   0,00% 13   

Krátkodobý finanční majetek 058  387 0,12% 881 0,31% 604 0,22% 243 0,10% 242 0,09% 117 0,04% 
Peníze 059  252 0,08% 124 0,04% 201 0,07% 192 0,08% 159 0,06% 111 0,04% 
Účty v bankách 060  135 0,04% 757 0,27% 403 0,15% 51 0,02% 83 0,03% 6   
Krátkodobé cenné papíry a podíly 061                          
Pořizovaný krátkodobý finanční majetek 062                          

Časové rozlišení 063  6 865 2,10% 3 184 1,11% 316 0,12% 75 0,03% 165 0,06% 260 0,09% 
Náklady přístích období 064  6 810 2,09% 3 137 1,10% 311 0,12% 73 0,03% 162 0,06% 260 0,09% 
Příjmy příštích období 065  55 0,02% 47 0,02% 5 0,00% 2 0,00% 3 0,00%   0,00% 

                            
PASIVA CELKEM 067  326 519 100,0% 285 582 100,0% 269 478 100,0% 252 030 100,0% 282 515 100,0% 274 495 100,0% 
Vlastní kapitál 068  243 711 74,64% 234 401 82,08% 220 225 81,72% 206 741 82,03% 210 275 74,43% 114 754 41,81% 
Základní kapitál 069  74 600 22,85% 74 600 26,12% 74 600 27,68% 74 600 29,60% 74 600 26,41% 74 600 27,18% 

Základní kapitál 070  74 600 22,85% 74 600 26,12% 74 600 27,68% 74 600 29,60% 74 600 26,41% 74 600 27,18% 
Vlastní akcie a obchodní podíly 071                          
Změny základního kapitálu 072                          

Kapitálové fondy 073                          
Emisní ážio 074                          
Ostatní kapitálové fondy 075                          

Fondy ze zisku 078  10 074 3,09% 11 414 4,00% 11 905 4,42% 11 675 4,63% 11 832 4,19% 12 053 4,39% 
Zákonný rezervní fond / Nedělitelný fond 079  8 824 2,70% 10 048 3,52% 10 333 3,83% 10 333 4,10% 10 333 3,66% 10 502 3,83% 
Statutární a ostatní fondy 080  1 250 0,38% 1 366 0,48% 1 572 0,58% 1 342 0,53% 1 499 0,53% 1 551 0,57% 

Výsledek hospodaření minulých let 081  134 559 41,21% 142 693 49,97% 147 902 54,88% 123 724 49,09% 120 466 42,64% 32 264 11,75% 
Nerozdělený zisk minulých let 082  134 559 41,21% 142 693 49,97% 147 902 54,88% 123 724 49,09% 120 466 42,64% 32 264 11,75% 
Nerozdělená ztráta minulých let 083                          

Výsledek hospodaření BO 084  24 478 7,50% 5 694 1,99% -14 182 -5,26% -3 258 -1,29% 3 377 1,20% -4 163 -1,52% 



 

 

Cizí zdroje 085  82 617 25,30% 50 990 17,85% 49 250 18,28% 45 275 17,96% 72 203 25,56% 159 603 58,14% 
Rezervy  086  3 119 0,96% 2 878 1,01% 3 153 1,17% 3 140 1,25% 3 213 1,14% 3 433 1,25% 

Rezervy podle zvláštních právních předpisů 087                          
Rezerva na důchody a podobné závazky 088  2 129 0,65% 2 378 0,83% 2 653 0,98% 2 640 1,05% 2 590 0,92% 2 797 1,02% 
Rezerva na daň z příjmů 089                          
Ostatní rezervy 090  990 0,30% 500 0,18% 500 0,19% 500 0,20% 623 0,22% 636 0,23% 

Dlouhodobé závazky 091  7 178 2,20% 4 373 1,53% 0 0,00% 0 0,00% 214 0,08%     
Závazky z obchodních vztahů 092                          
Závazky - ovládající a řídící osoba 093  4 480 1,37%                     
Závazky - podstatný vliv 094                          
Dlouhodobé přijaté zálohy 096                          
Vydané dluhopisy 097                          
Odložený daňový závazek 101  2 698 0,83% 4 373 1,53% 0   0   214 0,08%     

Krátkodobé závazky 102  66 721 20,43% 38 603 13,52% 42 136 15,64% 40 625 16,12% 65 415 23,15% 153 620 55,96% 
Závazky z obchodních vztahů 103  47 417 14,52% 16 205 5,67% 28 860 10,71% 26 808 10,64% 27 298 9,66% 34 929 12,72% 
Závazky - ovládající a řídící osoba 104  5 260 1,61% 9 690 3,39%     0   24 700 8,74% 107 753 39,25% 
Závazky - podstatný vliv 105                          
Závazky ke společníkům 106                          
Závazky k zaměstnancům 107  4 113 1,26% 3 885 1,36% 3 962 1,47% 3 400 1,35% 3 439 1,22% 4 748 1,73% 
Závazky ze Sp a Zp 108  2 257 0,69% 1 927 0,67% 1 900 0,71% 1 913 0,76% 2 024 0,72% 2 336 0,85% 
Stát - daňové závazky a dotace 109  4 190 1,28% 725 0,25% 1 462 0,54% 2 775 1,10% 3 038 1,08% 1 812 0,66% 
Krátkodobé přijaté zálohy 110    0,00%   0,00%   0,00% 1 034 0,41% 0       
Vydané dluhopisy 111                          
Dohadné účty pasivní 112  3 484 1,07% 6 171 2,16% 5 670 2,10% 4 309 1,71% 4 908 1,74% 2 042 0,74% 
Jiné závazky 113          282 0,10% 386 0,15% 8       

Bankovní úvěry a výpomoci 114  5 599 1,71% 5 136 1,80% 3 961 1,47% 1 510 0,60% 3 361 1,19% 2 550 0,93% 
Bankovní úvěry dlouhodobé 115                          
Krátkodobé bankovní úvěry 116  5 599 1,71% 5 136 1,80% 3 961 1,47% 1 510 0,60% 3 361 1,19% 2 550 0,93% 
Krátkodobé finanční výpomoci 117                          

Časové rozlišení 118  191 0,06% 191 0,07% 3   14 0,01% 37 0,01% 138 0,05% 
Výdaje příštích období 119  113 0,03% 66 0,02% 3   0   9   110 0,04% 
Výnosy příštích období 120  78 0,02% 125 0,04%     14 0,01% 28 0,01% 28 0,01% 



 

 

P V: HORIZONTÁLNÍ ANALÝZA ROZVAHY AGC FENESTRA A. S., ČLEN AGC GROUP 

Položka ř. 2008/2007 2009/2008 2010/2009 2011/2010 2012/2011 
abs. rel. abs. rel. abs. rel. abs. rel. abs. rel. 

AKTIVA CELKEM 001  -40 937 -13% -16 104 -6% -17 448 -6% 30 485 12% -8 020 -3% 
Pohledávky za upsaný vlastní kapitál 002                      

Dlouhodobý majetek 003  -590 0% -16 813 -9% -15 000 -9% 16 803 11% 4 181 3% 
Dlouhodobý nehmotný majetek 004  164 58% -423 -95% 1 034 4496% -155 -15% -130 -14% 

Zřizovací výdaje 005                      
Nehmotné výsledky výzkumu a vývoje 006                      
Software 007  -135 -57% -80 -78% -13 -57% 892 8920% -130 -14% 
Ocenitelná práva 008  -31 -70% -13 -100%             
Goodwill 009                      
Jiný nehmotný investiční majetek 010                      
Nedokončený dlouhodobý NM 011  330   -330 -100% 1 047   -1 047 -100%     
Poskytnuné zálohy na dlouhodobý NM 012                      

Dlouhodobý hmotný majetek 013  -754 0% -16 390 -9% -16 034 -10% -7 742 -5% 29 011 21% 
Pozemky 014  0 0% 69 1% -16 0% 0 0% 3 071 33% 
Stavby 015  -2 696 -3% -7 085 -7% -7 084 -7% 734 915 818% -717 680 -87% 
Samostatné movité věci a jejich soubory 016  12 661 25% -8 709 -14% -8 824 -16% -316 -1% 1 620 4% 
Pěstitelské celky trvalých porostů 017                      
Základní stádo a tažná zvířata 018                      
Jiný dlouhodobý hmotný majetek 019                      
Nedokončený DHM 020  -9 134 -89% -665 -60% -110 -24% -341 -100%     
Poskytnuté zálohy na DHM 021  -1 585 -100%                 

Dlouhodobý finanční majetek 023              24 700   -24 700 -100% 
Podíly v ovl. a řízených osobách 024              24 700   -24 700 -100% 
Podíly v jednotkách-podst. vliv 025                      

Oběžná aktiva 031  -36 666 -26% 3 577 3% -2 207 -2% 13 592 13% -12 296 -10% 
Zásoby 032  333 1% -7 728 -22% -5 738 -21% -2 360 -11% 3 419 17% 

Materiál 033  1 787 9% -4 477 -21% -2 717 -16% -1 097 -8% 3 073 23% 
Nedokončená výroba a polotovary 034                      
Výrobky 035  -726 -100%                 
Zvířata 036                      
Zboží 037  -728 -5% -3 251 -23% -3 021 -28% -1 263 -16% 346 5% 
Poskytnuté zálohy na zásoby 038                      

Dlouhodobé pohledávky 039  -69 -42% 988 1019% 171 16% -1 256 -100% 1 799   
Pohledávky z obchodního styku 040                  104   



 

 

Pohledávky - ovládající a řídící osoba 041                      
Pohledávky - podstatný vliv 042                      
Pohledávky za společníky 043                      
Dlouhodobé poskytnuté zálohy 044  -69 -42% -97 -100%             
Odložená daňová pohledávka 047      1 085   171 16% -1 256 -100% 1 695   

Krátkodobé pohledávky 048  -37 424 -36% 10 594 16% 3 721 5% 17 209 21% -17 389 -18% 
Pohledávky z obchodních vztahů 049  -15 905 -20% -2 146 -3% 9 166 15% 4 023 6% 7 658 11% 
Pohledávky - ovládající a řídící osoba 050  -25 190 -100% 12 762   -2 271 -18% 14 604 139% -25 095 -100% 
Stát - daňové pohledávky 054  3 568 541% -774 -18% -2 466 -71% -988 -100% 23   
Krátkodobé poskytnuté zálohy 055  -2 0% 836 59% -673 -30% -550 -35% 13 1% 
Dohadné účty aktivní 056  6 33% -24 -100% 0   133   -1 -1% 
Jiné pohledávky 057  99 1100% -60 -56% -35 -73% -13 -100% 13   

Krátkodobý finanční majetek 058  494 128% -277 -31% -361 -60% -1 0% -125 -52% 
Peníze 059  -128 -51% 77 62% -9 -4% -33 -17% -48 -30% 
Účty v bankách 060  622 461% -354 -47% -352 -87% 32 63% -77 -93% 
Krátkodobé cenné papíry a podíly 061                      
Pořizovaný KFM 062                      

Časové rozlišení 063  -3 681 -54% -2 868 -90% -241 -76% 90 120% 95 58% 
Náklady přístích období 064  -3 673 -54% -2 826 -90% -238 -77% 89 122% 98 60% 
Příjmy příštích období 065  -8   -42 -89% -3 -60% 1 50% -3 -100% 

                        
PASIVA CELKEM 067  -40 937 -13% -16 104 -6% -17 448 -6% 30 485 12% -8 020 -3% 
Vlastní kapitál 068  -9 310 -4% -14 176 -6% -13 484 -6% 3 534 2% -95 521 -45% 
Základní kapitál 069  0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 

Základní kapitál 070  0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 
Vlastní akcie a obchodní podíly 071                      
Změny základního kapitálu 072                      

Kapitálové fondy 073                      
Fondy ze zisku 078  1 340 13% 491 4% -230 -2% 157 1% 221 2% 

Zákonný rezervní fond/Neděl.fond 079  1 224 14% 285 3% 0 0% 0 0% 169 2% 
Statutární a ostatní fondy 080  116 9% 206 15% -230 -15% 157 12% 52 3% 

Výsledek hospodaření minulých let 081  8 134 6% 5 209 4% -24 178 -16% -3 258 -3% -88 202 -73% 
Nerozdělený zisk minulých let 082  8 134 6% 5 209 4% -24 178 -16% -3 258 -3% -88 202 -73% 
Nerozdělená ztráta minulých let 083                      

Výsledek hospodaření BO 084  -18 784 -77% -19 876 -349% 10 924 -77% 6 635 -204% -7 540 -223% 
Cizí zdroje 085  -31 627 -38% -1 740 -3% -3 975 -8% 26 928 59% 87 400 121% 
Rezervy  086  -241 -8% 275 10% -13 0% 73 2% 220 7% 

Zákonné rezervy 087                      
Rezerva na důchody a podobné záv. 088  249 12% 275 12% -13 0% -50 -2% 207 8% 



 

 

Rezerva na daň z příjmů 089                      
Ostatní rezervy 090  -490 -49% 0 0% 0 0% 123 25% 13 2% 

Dlouhodobé závazky 091  -2 805 -39% -4 373 -100%     214   -214 -100% 
Závazky z obchodních vztahů 092                      
Závazky - ovládající a řídící osoba 093  -4 480 -100% 0               
Závazky - podstatný vliv 094                      
Odložený daňový závazek 101  1 675 62% -4 373 -100% 0   214   -214 -100% 

Krátkodobé závazky 102  -28 118 -42% 3 533 9% -1 511 -4% 24 790 61% 88 205 135% 
Závazky z obchodních vztahů 103  -31 212 -66% 12 655 78% -2 052 -7% 490 2% 7 631 28% 
Závazky - ovládající a řídící osoba 104  4 430 84% -9 690 -100% 0   24 700   83 053 336% 
Závazky - podstatný vliv 105                      
Závazky ke společníkům 106                      
Závazky k zaměstnancům 107  -228 -6% 77 2% -562 -14% 39 1% 1 309 38% 
Závazky ze Sp a Zp 108  -330 -15% -27 -1% 13 1% 111 6% 312 15% 
Stát - daňové závazky a dotace 109  -3 465 -83% 737 102% 1 313 90% 263 9% -1 226 -40% 
Krátkodobé přijaté zálohy 110          1 034   -1 034 -100%     
Vydané dluhopisy 111                      
Dohadné účty pasivní 112  2 687 77% -501 -8% -1 361 -24% 599 14% -2 866 -58% 
Jiné závazky 113      282   104 37% -378 -98% -8 -100% 

Bankovní úvěry a výpomoci 114  -463 -8% -1 175 -23% -2 451 -62% 1 851 123% -811 -24% 
Bankovní úvěry dlouhodobé 115                  0   
Krátkodobé bankovní úvěry 116  -463 -8% -1 175 -23% -2 451 -62% 1 851 123% -811 -24% 
Krátkodobé finanční výpomoci 117                  0   

Časové rozlišení 118  0 0% -188 -98% 11 367% 23 164% 101 273% 
Výdaje příštích období 119  -47 -42% -63 -95% -3 -100% 9   101 1122% 
Výnosy příštích období 120  47 60% -125 -100% 14   14 100% 0   

 

 

 



 

 

P VI: VERTIKÁLNÍ ANALÝZA VÝKAZU ZISKU A ZTRÁT AGC FENESTRA A. S., ČLEN AGC GROUP 

Položka ř. 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
Tržby za prodej zboží 001  110 360 20,1% 91 950 20,4% 54 455 16,7% 46 867 14,5% 46 979 13,0% 76 034 17,7% 
Náklady vynaložené za prodej zboží 002  86 791 16,6% 76 365 17,2% 45 615 13,4% 38 150 11,6% 38 400 10,7% 64 130 14,8% 
Obchodní marže 003  23 569   15 585   8 840   8 717   8 579   11 904   
Výkony 004  432 680 78,8% 350 932 77,8% 269 212 82,5% 275 922 85,1% 310 006 85,7% 342 714 79,6% 

Tržby za vlastní výrobky a služby 005  431 954 78,7% 351 658 78,0% 269 212 82,5% 275 922 85,1% 310 006 85,7% 342 714 79,6% 
Změna stavu zásob 006  726 0,1% -726 -0,2%                 
Aktivace 007                          

Výkonová spotřeba 008  336 606 64,2% 259 618 58,3% 206 039 60,5% 202 823 61,9% 227 590 63,5% 254 497 58,6% 
Spotřeba materiálu a energie 009  279 546 53,3% 210 765 47,3% 164 450 48,3% 171 793 52,4% 195 982 54,7% 200 385 46,1% 
Služby 010  57 060 10,9% 48 853 11,0% 41 589 12,2% 31 030 9,5% 31 608 8,8% 54 112 12,4% 

Přidaná hodnota 011  119 643   106 899   72 013   81 816   90 995   100 121   
Osobní náklady 012  70 745 13,5% 75 149 16,9% 65 927 19,4% 65 329 19,9% 68 530 19,1% 79 667 18,3% 

Mzdové náklady 013  50 975 9,7% 54 177 12,2% 48 607 14,3% 47 426 14,5% 50 015 14,0% 58 813 13,5% 
Odměny členům společnosti 014  334 0,1% 334 0,1% 364 0,1% 303 0,1% 221 0,1% 270 0,1% 
Náklady na Sp a Zp 015  17 766 3,4% 18 726 4,2% 15 275 4,5% 16 041 4,9% 16 997 4,7% 13 344 3,1% 
Sociální náklady 016  1 670 0,3% 1 912 0,4% 1 681 0,5% 1 559 0,5% 1 297 0,4% 1 240 0,3% 

Daně a poplatky 017  439 0,1% 447 0,1% 271 0,1% 332 0,1% 324 0,1% 529 0,1% 
Odpisy DHM a DNM 018  15 216 2,9% 15 755 3,5% 17 168 5,0% 16 578 5,1% 16 807 4,7% 24 028 5,5% 
Tržby z prodeje DM a materiálu 019  3 757 0,7% 4 736 1,1% 913 0,3% 833 0,3% 1 079 0,3% 9 755 2,3% 

Tržby z prodeje DM 020  1 083 0,2% 2 013 0,4% 228 0,1% 78 0,0% 260 0,1% 8 460 2,0% 
Tržby z prodeje mteriálu 021  2 674 0,5% 2 723 0,6% 685 0,2% 755 0,2% 819 0,2% 1 295 0,3% 

ZC prodaného DM a materiálu 022  1 295 0,2% 1 556 0,3% 54 0,0% 16 0,0%   0,0% 7 233 1,7% 
ZC prodaného DM   023  17 0,0% 9 0,0% 54 0,0% 16 0,0%   0,0% 7 233 1,7% 
Prodaný materiál 024  1 278 0,2% 1 547 0,3%   0,0%   0,0%   0,0%   0,0% 

Změna stavu rezerv, OP  025  3 719 0,7% 8 654 1,9% 8 054 2,4% 2 401 0,7% 1 242 0,3% -1 166 -0,3% 
Ostatní provozní výnosy 026  1 036 0,2% 877 0,2% 211 0,1% 125 0,0% 3 176 0,9% 1 044 0,2% 
Ostatní provozní náklady 027  242 0,0% 543 0,1% 176 0,1% 132 0,0% 1 769 0,5% 2 998 0,7% 
Převod provozních výnosů 028                          
Převod provozních nákladů 029                          
Provozní výsledek hospodaření 030  32 780   10 408   -18 513   -2 014   6 578   -2 369   
Tržby z prodeje CP a podílů 031                          
Prodané CP a podíly 032                          
Výnosy z DFM 033                          

Výnosy z podílu v ovládaných osobách 034                          
Výnosy z ostatních dlouhod. CP a podílů 035                          
Výnosy z ostatních DFM 036                          



 

 

Výnosy z krátkodobého finančního majetku 037                          
Náklady z finančního majetku 038                          
Výnosy z přecenění majetkových CP 039                          
Náklady z přecenění majetkových CP 040                          
Změna stavu rezerv a OP 041                          
Výnosové úroky 042  512 0,1% 1 028 0,2% 411 0,1% 104 0,0% 185 0,1% 160 0,0% 
Nákladové úroky 043  914 0,2% 705 0,2% 347 0,1% 131 0,0% 113 0,0% 1 407 0,3% 
Ostatní finanční výnosy 044  519 0,1% 1 345 0,3% 1 291 0,4% 468 0,1% 421 0,1% 767 0,2% 
Ostatní finanční náklady 045  1 907 0,4% 2 690 0,6% 2 482 0,7% 1 974 0,6% 2 223 0,6% 2 356 0,5% 
Převod finančních výnosů 046                          
Převod finančních nákladů 047                          
Finančních výsledek hospodaření 048  -1 790   -1 022   -1 127   -1 533   -1 730   -2 836   
Daň z příjmu za běžnou činnost 049  6 512 1,2% 3 692 0,8% -5 458 -1,6% -289 -0,1% 1 471 0,4% -1 910 -0,4% 

splatná 050  6 756 1,3% 2 017 0,5%   0,0% -118 0,0%   0,0%   0,0% 
odložená 051  -244 0,0% 1 675 0,4% -5 458 -1,6% -171 -0,1% 1 471 0,4% -1 910 -0,4% 

Výsledek hospodaření za běžnou činnost 052  24 478   5 694   -14 182   -3 258   3 377   -3 295   
Mimořádné výnosy 053                          
Mimořádné náklady 054                      868   
Daň z příjmu z mimořádné činnosti 055                          

splatná 056                          
odložená 057                          

Výsledek hospodaření za mim. činnost 058                      -868   
Převod podílu na VH společníkům 059                          
Výsledek hospodaření za účetní období 060  24 478   5 694   -14 182   -3 258   3 377   -4 163   
Výsledek hospodaření před zdaněním 061  30 990   9 386   -19 640   -3 547   4 848   -6 073   
 

 

 

 



 

 

P VII: HORIZONTÁLNÍ ANALÝZA VÝKAZU ZISKU A ZTRÁT AGC FENESTRA A. S., ČLEN AGC GROUP 

Položka ř. 2008/2007 2009/2008 2010/2009 2011/2010 2012/2011 
abs. rel. abs. rel. abs. rel. abs. rel. abs. rel. 

Tržby za prodej zboží 001  -18 410 -17% -37 495 -41% -7 588 -14% 112 0% 29 055 62% 
Náklady vynaložené za prodej zboží 002  -10 426 -12% -30 750 -40% -7 465 -16% 250 1% 25 730 67% 
Obchodní marže 003  -7 984 -34% -6 745 -43% -123 -1% -138 -2% 3 325 39% 
Výkony 004  -81 748 -19% -81 720 -23% 6 710 2% 34 084 12% 32 708 11% 

Tržby za vlastní výrobky a služby 005  -80 296 -19% -82 446 -23% 6 710 2% 34 084   32 708 11% 
Změna stavu zásob 006  -1 452 -200% 726 -100%             
Aktivace 007                      

Výkonová spotřeba 008  -76 988 -23% -53 579 -21% -3 216 -2% 24 767 12% 26 907 12% 
Spotřeba materiálu a energie 009  -68 781 -25% -46 315 -22% 7 343 4% 24 189 14% 4 403 2% 
Služby 010  -8 207 -14% -7 264 -15% -10 559 -25% 578 2% 22 504 71% 

Přidaná hodnota 011  -12 744 -11% -34 886 -33% 9 803 14% 9 179 11% 9 126 10% 
Osobní náklady 012  4 404 6% -9 222 -12% -598 -1% 3 201 5% 11 137 16% 

Mzdové náklady 013  3 202 6% -5 570 -10% -1 181 -2% 2 589 5% 8 798 18% 
Odměny členům společnosti 014  0 0% 30 9% -61 -17% -82 -27% 49 22% 
Náklady na Sp a Zp 015  960 5% -3 451 -18% 766 5% 956 6% -3 653 -21% 
Sociální náklady 016  242 14% -231 -12% -122 -7% -262 -17% -57 -4% 

Daně a poplatky 017  8 2% -176 -39% 61 23% -8 -2% 205 63% 
Odpisy DHM a DNM 018  539 4% 1 413 9% -590 -3% 229 1% 7 221 43% 
Tržby z prodeje DM a materiálu 019  979 26% -3 823 -81% -80 -9% 246 30% 8 676 804% 

Tržby z prodeje DM 020  930 86% -1 785 -89% -150 -66% 182 233% 8 200 3154% 
Tržby z prodeje mteriálu 021  49 2% -2 038 -75% 70 10% 64 8% 476 58% 

ZC prodaného DM a materiálu 022  261 20% -1 502 -97% -38 -70% -16 -100% 7 233   
ZC prodaného DM   023  -8 -47% 45 500% -38 -70% -16 -100% 7 233   
Prodaný materiál 024  269 21% -1 547 -100%             

Změna stavu rezerv, OP  025  4 935 133% -600 -7% -5 653 -70% -1 159 -48% -2 408 -194% 
Ostatní provozní výnosy 026  -159 -15% -666 -76% -86 -41% 3 051 2441% -2 132 -67% 
Ostatní provozní náklady 027  301 124% -367 -68% -44 -25% 1 637 1240% 1 229 69% 
Převod provozních výnosů 028                      
Převod provozních nákladů 029                      
Provozní výsledek hospodaření 030  -22 372 -68% -28 921 -278% 16 499 -89% 8 592 -427% -8 947 -136% 
Tržby z prodeje CP a podílů 031                      
Prodané CP a podíly 032                      
Výnosy z DFM 033                      

Výnosy z podílu v ovládaných osobách 034                      
Výnosy z ostatních dlouhod. CP a podílů 035                      



 

 

Výnosy z ostatních DFM 036                      
Výnosy z krátkodobého finančního majetku 037                      
Náklady z finančního majetku 038                      
Výnosy z přecenění majetkových CP 039                      
Náklady z přecenění majetkových CP 040                      
Změna stavu rezerv a OP 041                      
Výnosové úroky 042  516 101% -617 -60% -307 -75% 81 78% -25 -14% 
Nákladové úroky 043  -209 -23% -358 -51% -216 -62% -18 -14% 1 294 1145% 
Ostatní finanční výnosy 044  826 159% -54 -4% -823 -64% -47 -10% 346 82% 
Ostatní finanční náklady 045  783 41% -208 -8% -508 -20% 249 13% 133 6% 
Převod finančních výnosů 046                      
Převod finančních nákladů 047                      
Finančních výsledek hospodaření 048  768 -43% -105 10% -406 36% -197 13% -1 106 64% 
Daň z příjmu za běžnou činnost 049  -2 820 -43% -9 150 -248% 5 169 -95% 1 760 -609% -3 381 -230% 

splatná 050  -4 739 -70% -2 017 -100% -118   118 -100%     
odložená 051  1 919 -786% -7 133 -426% 5 287 -97% 1 642 -960% -3 381 -230% 

Výsledek hospodaření za běžnou činnost 052  -18 784 -77% -19 876 -349% 10 924 -77% 6 635 -204% -6 672 -198% 
Mimořádné výnosy 053                      
Mimořádné náklady 054                  868   
Daň z příjmu z mimořádné činnosti 055                      

splatná 056                      
odložená 057                      

Výsledek hospodaření za mim. činnost 058                  -868   
Převod podílu na VH společníkům 059                      
Výsledek hospodaření za účetní období 060  -18 784 -77% -19 876 -349% 10 924 -77% 6 635 -204% -7 540 -223% 
Výsledek hospodaření před zdaněním 061  -21 604 -70% -29 026 -309% 16 093 -82% 8 395 -237% -10 921 -225% 
 

 

 



 

 

P VIII: CASH-FLOW AGC FENESTRA A. S., ČLEN AGC GROUP 

Položka 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
Počáteční stav peněžních prostředků 1 624 387 881 604 243 315 
VH z běžné činnosti před zdaněním 30 990 9 386 -19 640 -3 547 4 848 -5 205 
Odpisy DHM a DNM 15 216 15 755 17 168 16 578 16 807 24 028 
Změna stavu 3 719 8 653 8 054 2 400 1 243 -1 120 

 - opravných položek 1 000 8 894 7 779 2 413 1 170 592 
 - rezerv 2 719 -241 275 -13 73 -1 712 

Zisk (-) / ztráta (+) z prodeje stálých aktiv -1 066 -2 004 -174 -62 -260 -1 227 
Vyúčtované N (+) a V (-) úroky 402 -323 -64 27 -72 1 247 
Ostatní nepeněžní operace         -1   
Změna stavu pracovního kapitálu -16 693 3 829 -4 335 -1 655 8 704 102 755 

Změna stavu pohledávek, aktivních účtů ČR a dohadných účtů aktivních -21 548 32 323 -15 169 -6 439 -18 305 58 447 
Změna stavu krátkodobých závazků, pasivních účtů ČR a dohadných účtů pasivních 10 892 -28 118 3 345 -1 500 24 813 38 989 
Změna stavu zásob -6 037 -376 7 489 6 284 2 196 5 319 
Změna stavu finančního majetku nespadající do peněžních prostředků             

Čistý peněžní tok z provozní činnosti před finančními položkami a zdaněním 32 568 35 296 1 009 13 741 31 269 120 478 
Zaplacené úroky s vyjímkou kapitalizovaných úroků -914 -705 -347 -131 -113 -1 407 
Přijaté úroky 512 1 028 411 104 185 160 
Zaplacená daň z příjmů za běžnou činnost a doměrky daně za minulá období -6 756 -2 017   118     
Příjmy a výdaje spojené s mimořádným VH, včetně daně z příjmů           -868 
Čistý peněžní tok z provozní činnosti 25 410 33 602 1 073 13 832 31 341 118 363 
Výdaje spojené s nabytím stálých aktiv -24 076 -15 174 -409 -1 594 -33 610 -553 
Příjmy z prodeje stálých aktiv 1 083 2 013 228 78 260 8 460 
Půjčky a úvěry spřízněným osobám             
Čistý peněžní tok z investiční činnosti -22 993 -13 161 -181 -1 516 -33 350 7 907 
Změna stavu dlouhodobých závazků a úvěrů -3 663 -4 943 -1 175 -2 451 1 851 -25 811 
Dopady změn vlastního kapitálu: 9 -15 004 6 -10 226 157   

Platby z fondů tvořených ze zisku 9 -84 6 -230 157 53 
Vyplacené dividendy včetně srážkové daně   -14 920   -9 996   -100 710 

Čistý peněžní tok z finanční činnosti -3 654 -19 947 -1 169 -12 677 2 008 -126 468 
Čistý peněžní tok -1 237 494 -277 -361 -1 -198 
Stav peněžních prostředků na konci období 387 881 604 243 242 117 



 

 

P IX: PŘEHLED VÝKONNOSTI PODNIKŮ SKUPINY V RÁMCI ČR 

 

 

 

 

 


