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Abstrakt

Diplomova prace je zaméfena na analyzu controllingu likvidity a cash-flow ve vybraném
podniku. Prace je rozdélena na Ctyfi Casti. Prvni a druha cast se zabyva teoretickymi
poznatky o controllingu, zejména jeho vyvojem, Clenénim a zpusoby jak ziskavat data
jednotlivych ukazateli. Treti ¢ast prace se zabyva analyzou soucasného stavu controllingu
likvidity a cash-flow daného podniku. Posledni Cast prace navazuje na poznatky predeslé
analyzy a navrhuje mozna feSeni, jako je =zavedeni strukturované¢ho reportingu,
duasledngjsiho pristupu v systému fizeni zavazku, pohledavek a vytvoreni planu vybranych

ukazatelu pro dalsi obdobi.

Abstract

This diploma thesis focuses on the economic analysis of controlling of liquidity and
cash flow in selected enterprise. The thesis is divided into four parts. The first and the
second part deal with theory of controlling, especially with its development,
classification and the ways of getting data from particular indicators. The third part is
dedicated to analysis of the current situation of liquidity controlling and cash flow in
selected enterprise. The last part of my thesis summarizes previous findings and
presents potential solutions, such as introduction of structured reporting, more critical
approach in the system of managing the liabilities and debts and creating the plan of

specific indicators for the next terms.
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UvVoD

Neustale se vyvijejici situace na trhu, zavadéni novych technologii, rostouci
mnozstvi informaci zpusobuje, Zze v mnohych podnicich dochazi v oblasti fizeni
k vyraznym posuntm podnikovych cilti a priorit. Firmy se v dnesni modemi dob¢ uz
nemohou spol¢hat na nahodny a neplanovany uspéch, ale musi sami neustale planovat,
jelikoz dokazi ovlivitovat podminky, které za uspéchem stoji.

Kazda firma plni sviij hlavni cil a to dosahovani zisku a navySovani hodnoty
podniku. Naproti tomu se snazi ovliviiovat aktivity podniku tak, aby vytvarely jednotny
systém pravidel, ktery z pohledu budouciho fungovani pfinese dané firme trvaly rozvoj.
Ne u vSech podniki to ale takto je. Na to, aby firma skute¢né véd¢la, jak realn¢ ovlivnit
svoji budoucnost, aby se dokazala ve svych planech vratit i o krok zpét a aby dokazala
preplanovat své puvodni navrhy, je potfebné vyuzivat a pracovat s nastroji pro
planovani podniku, kde jednim z takovychto je controlling. Pravé za pomoci tohoto
nastroje dokazi controllofi a manazefi rozkryt i nejmensi chyby v podniku, budto
finanéniho, vyrobniho nebo personalniho razu.

Zejména v poslednim obdobi jde nejen vyvoj controllingu neustale dopredu
a nachazi si své trvalé zavedeni i v menSich firmach. Plosné ne vzdy vytvofenim
samostatného controllingového oddé€leni, ale zcela jist¢ minimalné¢ vytvofenim pozice
controllera.

Controlling predstavuje specifickou formu prace s informacemi. Je to proces
neustale siln¢jsiho prorustani informacni podpory do vlastniho fizeni hodnototvorného
procesu firmy s cilem napravovat nedostatky. Je to modemi, logicka vyvojova etapa
v fizeni pokrocilych podniki, ktera vede k dosahovani zisku a stabilizaci likvidity.
Vseobecny controlling se déli na jednotlivé druhy, z kterych kazdy zabezpecuje
controling riznych oblasti podniku. Controlling lze v pfeloZzeném slova smyslu
vystihnout vyznamem ,,mit firmu co nejvice pod kontrolou®, tedy neustale porovnavat
plany a cile podniku s dosazenou skutecnosti, analyzovat a vyhodnocovat odchylky

véetné identifikace pricin.
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1 CIL PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

1.1. Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zmapovat aktualni stav controllingovych
aktivit, vybran¢ho podnikatelského subjektu a navrhnout vhodna doporuceni vedouci
k lep§imu vyuzivani controllingu, ktera se budou podilet na uspésném a dlouhodobém
fungovani podniku v neustale se ménicim trznim prostredi.

Mezi diléi cile prace patfi: analyza soucasné¢ho stavu danych ukazateltt v ramci
controllingu pracovniho kapitalu a cash-flow, zhodnoceni provedenych analyz a aktivit,
vytvorit vlastni navrhy, které mohou prispét k efektivnéjSimu fizeni daného zaméteni

této prace.

1.2. Postupy zpracovani, metody

Prace je zaméfena na analyzu stavu controllingu likvidity a cash-flow zahranicni
vyrobni pobocky fungujici v Ceské Republice a od samého poéatku své pusobnosti
orientovan¢ do oblasti vyroby nejriznéj$iho spektra komponenti a soucastek uréenych
stézejné pro automobilovy a obecny prumysl. Podnik jsem zvolil predevsim z podnétu
dobrého prfistupu k informacim a zjisténi, Ze nedisponuje pfimo useckem utvaru
controllingu.

Prace je rozdélena na dvé zakladni ¢asti a to teoretickou a praktickou. Teoreticka
¢ast vymezuje vychodiska, konkrétn¢ pojem controlling a jeho funkce, cile a postaveni
v organizaéni struktufe. Dale poznatki vztahujicich se ke controllingu likvidity
a cash-flow.

V praktické¢ ¢asti je nejprve predstavena samotna spoleCnost, aktualni vize
a strategie. Dale na podkladu teoretickych vychodisek provedena analyza pfislusnych
ukazatelli controllingu likvidity a cash-flow. StéZejni informace jsou ziskany predevsim
z osobnich konzultaci s pfisluSnymi pracovniky daného subjektu, internich materiali
a smérnic slouzicich k podnikovému fizeni a finan¢nich vykazl za analyzovana obdobi.
V posledni ¢asti diplomové prace jsou rovnéz za pomoci teoretickych podkladu
a poznatki z praxe vypracovany mozné okruhy navrht, které by meély prispét ke
zlepSeni aktualni situace podniku.

K vypracovani praktické ¢asti jsou pouzity metody deskripce, analyzy, syntézy.

11



2 CONTROLLING

V soucasn¢ dobé by controlling m¢l byt nedilnou soucasti kazdého podniku.
V teoretické c¢asti diplomové prace priblizim pojmy samotné¢ho controllingu, jeho

funkeci, cila, uloh a dalsich souvisejicich pojma.

2.1. Pojem controlling

Pojem controlling je odvozen zanglického slova .to control®, které ale
vyznamem neznamena jen kontrolovat, ale vypovida o dalSich ¢innostech jako fizeni,
vedeni, stanovovani, ovladani, dohliZzeni, planovani. V literatufe angloamerické se lze
o definici controllingu dozvédét, ze jde o tzv. ,,management control”, coz vyznamem lze
chapat jako funkce fizeni, resp. podsystém fizeni.!

Dle Freibergema lze controlling chapat jako , koncepci podnikového Fizeni,
zalozenou na komplexnim informacnim systému a organizacnim propojeni planovaciho
a kontrolntho procesu “.?

Dle Horvatha & Partners si 1ze problematiku controllingu vylozit jako koncepci,
ktera je orientovana na podnikovy vysledek. Ma za ukol harmonizovat nejen kontrolu,
ale rovnéz i planovani a informacni toky. Controlling v¢etné jeho jednotlivych slozek
funguji jako celek managementu, ktery ho vramci systému planovani pouziva
k vytvofeni urcit¢ho planu a také pracuje sinformacemi opatfenymi v systému
informacnich tokt. Nasledné rozhodnuti managementu s¢ realizuje formou plnéni
jednotlivych ukona.?

Lazar uvadi, Ze controlling lze roz¢lenit na Sirsi a uzsi pojeti. Z pohledu Sirsiho
pojeti se jedna o tzv. Siroce aplikovanou metodu fizeni, kde hlavnim smyslem je
neustalé vyhodnocovani skutecného pribéhu podnikatelského procesu s Zadoucim
stavem. Z hlediska uz$iho pojeti controllingu se jedna o systém, ktery na zakladé
vysledkii prizkumu trhu a parametri vyroby, napomaha optimalizovat hlavni fidici
ukazatel, kterym je celofiremni marze.*

Controlling je zaloZzen hlavné na uplatiiovani nejraznéjSich nastroju, metod

a techniky analyz. Dale na tvorbé informacnich systému, které slouZzi controllingu a

! Srov. ESCHENBACH, R., a SILLER, H., Profesiondini controlling, s. 34.

2 MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi, s. 9.

3 Srov. HORVATH & PARTNERS, Novd koncepce controllingu: Cesta k nicinnému controllingu, s. 34.
4 Srov. LAZAR, J. ManaZerské ticetnictvi a controlling, s. 176.
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komunikaci mezi jednotlivymi podnikovymi tutvary. Lze stanovit tfi zakladni vyvojové
stupn¢ controllingu, kterymi jsou:

e Orientace na dodrzovani vnéjSich a vnitnich predpisu,

e Orientace na kontrolu hospodarmosti véetné jejich analyzy,

e Zaméfeni na systémy planovani, kontroly a fizeni ¢innosti spole¢nosti.’

Controlling lze také definovat jako metodu, kterda ma napomahat ke zvyseni
ucinnosti  syst¢ému fizeni v podniku neustdlym porovnanim stavu realného
podnikatelského procesu se stavem pozadovanym a také vyhodnocovanim piipadnych
odchylek od pfedem stanovenych cili.®

Controlling se v podniku pfimo podili na stanovovani cilii a snazi se zpracovavat
co nejvhodnéjsi metodiku planovani. Hlavni cilem pfi zavedeni controllingu do podniku
by mélo byt vytvorit takovy informacni systém, ktery bude poskytovat firmé data
v dostatecném mnozstvi a v pozadované kvalit¢. Informacni systém musi byt také
napomocen pifi odkryvani uzkych mist, které mohou byt prekazkou pfi plnéni

podnikovych cili.”

2.2. Pozice controllera

Jestlize se na controlling divame jako na koncepci fizeni, neni vzdy nutné
ziizovat v podniku specialni pozice pro vykonavani controllingovych aktivit. Cinnosti
controllingu mohou byt naplni existujicich pracovnich pozic v dané firmé. Obecné je
doporuovano ve stfednich a velkych firmach vytvofit samostatné fungujici
controllingové oddéleni.?

Vykonavani ¢innosti controllingu je predev§im v pfimé kompetenci
managementu podniku. V praxi je ale nemalo firem, kde samostatna pozice controllera
neni zavedena. Jde o malé a stfedni firmy. Zde controllingové aktivity vykonavaji
pracovnici bud’to z fad vedeni podniku nebo financ¢nich oddéleni. Ve stfednich firmach
se controller, pokud je pfimo vytvofena tato pozice, nezaobira pouze svymi ¢innostmi,

ale vykonava i fadu dalSich. Ve velkych firmach z pohledu finanéniho lze rozliSovat

5 Srov. FREIBERG, F. Financni controlling: Koncepce financni stability firmy, s. 46.
6 Srov. KRAL, B. Manazerské ticetnictvi, s. 139.

7 Srov. SYNEK, M. a kol., Manazerskd ekonomika, s. 415.

8 Srov. ESCHENBACH, R. Controlling, s. 116.



pozici controllera a pozici treasurera, coz je specializovana pozice a spada pod nejvyse
postavenou osobu z oblasti financi. Pozice treasurera se zaobira procesy, které se
zam¢iuji na oblast financovani firmy, zajisténi jejich uvérovych rizik a nastaveni
internich procesu pro risk management.’
,,Controller se¢ ma pohybovat na stejné urovni jako ostatni vedouci jednotlivych
oddélent, jelikoZ potfebuje mnoho informaci z riznych odpovédnych oblasti. '
Dle mezinarodniho sdruzeni pro controlling patfi mezi ulohy controllera
predevsim tyto ¢innosti:
e Koordinace cilt a planti a organizace systému vykaznictvi,
o Zajisténi sluzeb pro zabezpeCeni provozné-hospodarskych —dat
a informaci,
e Aktivita scilem na zajisténi transparentnich vysledki a procesti a tim

pfispivat k vys$si hospodarnosti.!!
Rovnéz je také dulezita spoluprace manazeri s controllery. Controlling je
povazovan za jakysi doplnék podnikového fizeni. ManaZer a controller maji spolecné a

rozdilné obsahy napln¢ prace. Ty lze pfiblizit v nasledujici tabulce.

Tab. 1 Pracovni naplii manaZera a controllera a podpora managementu 2

Management Manazer Controler

Planovani Tvorba metod a nastroju

Rozhodovani | Modelovani dat

Koordinovani |Koordinace a aktualizace systému
Motivovani
Organizovani
Kontrola
Servis managementu |Ziskani a zpracovani informaci

Prezentace managementu

° Srov. HORVATH & PARTNERS, Novd koncepce controllingu: Cesta k uicinnému controllingu, s. 14.
10 Srov. Vollmuth, J., Ndstroje controllingu od A do Z, s. 20.

11 Srov. HORVATH & PARTNERS, Novd koncepce controllingu: Cesta k iicinnému controllingu, s. 17.
12 Vlastni zpracovani na zikladg zdroje: MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi, s. 16.
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Dle Eschenbacha nelze presné vymezit ulohy manazerské a controllingové. Vuci
neustalému vyvoji se tlohy spise vice prolinaji a velmi dileZita je jejich souhra.'?

Idealni délbu prace mezi controllerem a manazerem znazoriuje dalsi tabulka.

Tab. 2 Rozdéleni uloh mezi manaZerem a controllerem'4

Controler Manazer
Koordinuje zaklady planovani a Planuje hodnoty rozpoctu, cile
rozhodovani: je manazerem procesu | podnikovych vykont a opatfeni k
tvorby rozpoctu dosazeni cilu a provadi rozhodnuti
Periodicky informuje o vysi a Stanovi napravna fidici opatfeni pii
pri¢inach odchylek od cile odchylkach od cile

Periodicky informuje o zménach v

podnikovém okoli Vyviji ¢innost a reaguje, aby se cile
Vi

a opatfeni prizpusobily ménicim se
podminkam okoli

Nabizi podnikohospodarské "Kupuje" podnikohospodarské
poradenstvi poradenstvi

Tvofi podnikohospodarské
metodiky a nastroje a koordinuje Vytvaii predpoklady pro fizeni

rozhodnuti podniku, orientované na cil
Spolupodili se na vyvoji podniku Ridi s orientaci na cile a vyuziva
(napf. podporuje inovaci) pritom planovani a kontrolu

Je navigatorem a poradcem Chape controllera jako nutného
manazera partnera v procesu fizeni

Osoba, ktera v podniku vykonava pozici controllera, by méla mit osobni
a odborn¢ predpoklady pro vykon této ¢innosti. Z pohledu osobnich vlastnosti to je
schopnost jednat pod tlakem, komunikativnost, analytické mysleni, schopnost zaujmout,
samostatnost, nezaujatost. Z odbornych to zcela jist¢ je prislusné vzd€lani a razné
dovednosti jako znalost finan¢niho ucetnictvi, znalost metod evidence a kalkulace

nakladu, znalost podniku a jeho okoli."

13 Srov. ESCHENBACH, R. Controlling, s. 122.
14 Vlastni zpracovani na zakladé zdroje: ESCHENBACH, R. Controlling, s. 122.
15 Srov. MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi, s. 18.
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2.3. Cile a funkce controllingu
S neustalym vyvojem controllingu 1ze registrovat 1 rozvoj jeho funkci.
V samotném pocatku lze controlling povazovat pouze sorientaci na sbér dat.
S postupem c¢asu prechazi vice do aktivni role, kde se zacina zabyvat kontrolou
hospodarmosti nebo zpracovanim zlepSovacich navrhti podniku. Zde se hovoii o tzv.
funkci navigacni. Za nejvyssi lze povaZzovat inovac¢ni a koordinacni funkei controllingu
tj. controlling orientovany na fizeni. Hlavnim cilem funkce by mélo byt maximalné¢
vyuzit veskerych relevantnich informaci, které se tykaji planovani, kontroly a regulace
podnikovych aktivit k vytvofeni vlastniho systému fizeni. !¢
Mezi hlavni cile controllingu kazdého podniku by meélo byt zajistit jeho
zivotaschopnost. Tento hlavni cil je dale rozloZen na dil¢i cile, kterymi jsou:
e zaji§téni schopnosti anticipace a adaptace,
e zaji§téni schopnosti reakce,

e zajiSténi schopnosti koordinace. “!”

K zajisténi schopnosti anticipace a adaptace je tkolem controllingu vytvofit
predpoklady pro kroky k pfizpisobeni se. Controlling by mél poskytnout informace
o zm¢nach okoli, které¢ jiz existuji. Jestlize se jedna o zprostiedkovani informaci
o zménach okoli, které mohou nastat v budoucnu, jedna se o anticipaci. Pii zajiS§tovani
schopnosti reakce by dalSim dualezitym prvkem controllingu mélo byt i zavedeni
informac¢niho a kontrolniho systému, ktery by vybranym pracovnikim realné
zobrazoval vztah mezi planem a skutecnym stavem. Vzniklé odchylky poté korigoval.
Se zajisténim schopnosti koordinace souvisi i firemni struktura a kultura.'®

Mezi zprostiedkované cile controllingu patfi cile zajmovych skupin. Ukolem
controllingu je pak tyto cile koordinovat tak, aby byly ve vzajemné rovnovaze. Zajmové
skupiny jsou nejcastéji tvofeny investory, zaméstnanci, okolim podniku. Investofi
poskytuji podniku vlastni nebo cizi kapital a definuji své pozadavky a cile v zavislosti
na zhodnoceni vloZenych financ¢nich prostfedku. Zaméstnanci mohou také plnit funkci
Cleni organu dozorcich rad. Cile této zajmové skupiny jsou odvozeny od rustu

atraktivity pracovni pozice, vyse mzdy, urovné vzdélani. Do okoli podniku 1ze zahrnout

16 Srov. SYNEK, M. a kol., Manazerskd ekonomika, s. 415.
7ESCHENBACH, R. Controlling, s. 93.
18 Srov. ESCHENBACH, R. Controlling, s. 96.
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zakazniky, dodavatele, konkurenci. Tato zajmova skupina tvofi podminky pro vSechna
dilezita hlediska existence firmy.! Sladéni t&chto riznorodych skupin Ize pfibliZit i na

nasledujicim vyobrazeni.

Zaméstnanci

N

Management

Investofi

Obr. 1 Model rovnovahy podnikovych cilg?

Velmi dulezitou podminkou pro zajisténi stability podniku je vyvazené splnéni
cilu vSech zajmovych skupin. Rovnovahy je dosaZeno pouze v jediném bodu a plati, Ze
nelze nahrazovat neuspokojivé plnéni cilit pro jednu oblast nadmémym plnénim cila
vjiné oblasti. Ukolem controllingu je i podpora managementu pii vytvafeni planu
vedouci k dosaZeni rovnovahy.?!

Pro splnéni cilii plni controlling fadu funkei. Patfi mezi né podpora, dopliovani
a koordinace fizeni. Podporu fizeni lze nazvat i jako informacni funkci, protoze
controlling managementu poskytuje vse potiebné k plnéni svych ukola a funguje tedy
jako poradenstvi. ManaZer v daném podniku se nemusi pfimo fidit poskytnutymi
informacemi, ale je zodpovédny za ucinéna rozhodnuti. Controlling se aktivn¢ ucastni
fizeni podniku. Ukolem je vytvafet nastroje a metody, které doplituji praci manazera.
Controlling muze i pfevzit odpovédnost za rozhodovani v krizovych pfipadech.
Kompetence ¢loveka, ktery v daném podniku plni funkci controllera, mohou byt rizné.
Jejich rozsah se odviji od velikosti firmy, jakou ma pozici na trhu, zptisobu vedeni nebo

ochot¢ managementu, v jaké mife bude zahmovat controlling do urovni fizeni. Ukolem

19 Srov. ESCHENBACH, R. Controlling, s. 96.
20 Srov. tamtéz.
21 Srov. tamtéz.
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controllingu v ramci koordinace je napomahat vyvoji podsystému fizeni, tvorbé

struktury, probihajicich procest a vztahti mezi nimi.??

2.4. Controlling v organizacni strukture

Postupny vyvoj controllingu a rist jeho aktivit se vétSinou odraZzi i v organiza¢ni
struktufe podniku. V nékterych pripadech je vyzadovano i institucionalni feseni.
Optimalni zafazeni controllingu do organizacni struktury spole¢nosti neexistuje, jelikoz
kazda firma je specificka a plisobi na ni cela fada faktora. Pozice controllingu ve firmé
zavisi na celé fad¢ internich a externich faktort jako velikost firmy, zasady fizeni, trh
prace, penéz, zbozi, kapitalu, hospodarstvi dané zemg, legislativni a socialni aspekty.??

Odborna literatura uvadi, Ze nejoptimalnéjsim fesenim je postavit controllera do
co nejvyssi hierarchické trovné. Toto feSeni ale ssebou mize pfinést problém
v podobg, Ze v pripad¢ spolurozhodovani controller posuzuje nebo provéfuje své vlastni
rozhodnuti. Navic, controller nema odborné znalosti ze vSech oblasti, kde podnik
aktivné pusobi. Z téchto divodi se doporucCuje pozici controllera podfidit napf.
finanénimu fediteli, tj. do druhé fidici urovné.>*

U malych a stfedné velkych firem samostatna funkce controllera nema jiz velky
vyznam. U téchto firem je evidovan nizky pocet vedoucich pracovniki, kde je
predpoklad efektivnéj§i komunikace. Tyto typy podniku i snizuji naroky na planovani
a kontrolu. Pozice controllera neni tak vyuzita. Pozici tak muze zastoupit napfr. feditel
nebo manazer u oblasti financi, téetnictvi.?

V souvislosti se samostatné vytvorenym oddélenim controllingu uvazujeme nad
zafazenim do liniové nebo S§tabni organizaéni struktury. Z tohoto zafazeni udg€luje
vedeni firmy controllingovému oddéleni i rozhodovaci kompetence. Pokud podnik
vyuziva §tabni organizacéni strukturu, controlling pro firmu plni ,.servisni® funkci,
poskytuje pomocnou ruku v fizeni. Nevyhodou tohoto zatfidéni muze byt omezeni
funkce inovac¢ni a koordinacni, jelikoz controller nema dostate¢né kompetence pro

feSeni piipadnych krizovych odchylek a musi tak spoléhat na ostatni ¢leny vedeni.?

22 Srov. MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi, s. 14.

23 Srov. tamtéz, s. 18.

24 Srov. tamtéz, s. 19.

25 Srov. ESCHENBACH, R. Controlling, s. 125-126.

2 Srov. MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi, s. 19-20.
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Podobu organizac¢ni struktury se zaclenénim controllingového oddéleni jako §tabni Gtvar

si 1ze priblizit na nasledujicim vyobrazeni.

vedeni podniku

controlling

vyroba personalistika marketing sprava

Obr. 2 Controlling jako §tabni utvar?’

Jestlize controllingové oddé€leni je zafazeno v liniovém utvaru, je to predev§im
z diivodu ucasti na feseni krizovych situaci. Je pIn¢ odpovédné za sva rozhodnuti a jiz
nezastava jen pozici poradniho organu. Organizacni strukturu liniové nastavenou

s controllingovym oddélenim lze rovnéZ znazomit na schématu.?®

vedeni
podniku

vyroba personalistika marketing sprava controlling

Obr. 3 Controlling jako liniovy utvar?

Jak §tabni, tak i liniové uspofadani se tyka centralizované organizacni struktury.
Velké firmy vyuzZivaji pro zafazeni controllingového oddéleni decentralizovanou
strukturu.
,JDecentralizovand pracovisté mohou byt podrizena:
o centrdlnimu controllingu (centrdalni controlling md viastni liniové vazby),

o prisluSnym utvarium (s centrdalnim controllingem probihd vyména informaci),

27 REZNAKOVA, M., Rizeni platebni schopnosti podniku, s. 20.
28 Srov. MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi, s. 20.
2 REZNAKOVA, M., Rizeni platebni schopnosti podniku, s. 20.
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e po linii vykonové jsou podrizena pFislusSnym utvariim, po odborné linii
centrdlnimu controllingu (i pres hrozbu dvoji podrizenosti prevazuji klady —
zajisténi jednosti controllingového systému, pristup kdatim a informacim

pFislusnych utvarii, dobra spoluprdce s nimi). “3°

Posledni bod se jinymi slovy nazyva jako princip pferusované cary,
neboli — dotted-line.*! Organizaéni uspofadani firmy dle dotted-line je znazoméno na

nasledujicim obrazku.

Vedeni podniku

CENTRALNI

DIVIZE OBLASTI

D1 D2 D3 £l Z2 £3
Zc
—{ ]::IIC‘ —I ]:;C ‘ —{ D:C ‘ == Odborn4 zplsobilost

DC = divizni controlling
ZC = centralni controlling

Obr. 4 Organizaéni usporadani (dotted-ling)*?

V ramci interniho usporadani controllingového oddéleni l1ze rozlisit uspotradani
dle ¢innosti a funkci. Usporadani podle cinnosti nabizi zfidit pozici controllera pro
oblast podnikového planovani, tvorbu rozpoctu, reporting nebo analyzu investic.
V pfipadé funkci se controller zaobira Ccinnostmi pro marketing, logistiku,
personalistiku.

Vyuziti externiho controllingu s sebou pfinasi fadu vyhod i nevyhod. Firmy
externi controlling nevyuzivaji trvale, jelikoz tento druh controllingu se zaobira nejvice
operativni oblasti. Vyuziti je pfinosn&jsi pro mal¢ a stiedné velké firmy, pravé z duvodu

chybgjiciho odd&leni 3

30 MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi, s. 21.

31 Srov. FREIBERG, F. Financni controlling: Koncepce financni stability firmy, s. 135,
32ESCHENBACH, R. Controlling, s. 96.

33 Srov. MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi, s. 21.
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2.5. Operativni controlling

Z hlediska strategickych a operativnich cili se rozliSuji dva sméry a to
strategicky a operativni controlling. Tato prace je zaméfena na operativni controlling.
V teoretické rovin€ je tak pojednano o sméru operativniho controllingu, ktery
optimalizuje hodnotové parametry ¢innosti podniku jak vécné, tak asové.3*

O vybranych charakteristikach operativniho controllingu pojednava dle odborné

literatury nasledujici tabulka.

Tab. 3 Charakteristiky operativniho controllingu?3

Kritérium Operativni controlling
Casovy horizont omezeny
Veliciny kvantitativni
Okoli zmapované, znam¢, predvidatelné
Pocet variant nizky
Charakter problému strukturovatelné
Stupen detailizace vysoky
Hierarchie fizeni nizka

Operativni controlling je v porovnani se strategickym controllingem zaméfen
na kratsi ¢asové obdobi. Zaobira se nepfetrzitym srovnavanim odchylek skuteéného
stavu od stavu planovaného. To umoziuje regulovat prabéh aktivit v podniku
a optimalizovat.

Operativni nastroje controllingu by mély byt pouzivany v pribéhu obchodniho
roku. Pfi planovani v operativnim controllingu se vychazi ze zdroju, do kterych spada
aktualni vyroba a prodejni program, technologické vybaveni firmy, uroven kvalifikace
zaméstnancu a disponibilni kapital 3¢

Mezi hlavni cile operativniho controllingu patfi zlepSovani rentability, zajiSténi
likvidity a zvySovani hospodamosti, k ¢emuz se vyuzivaji operativni nastroje.

V operativnim controllingu 1ze uplatnit tyto metody:

e Globalni analyza nakladu,

e Bod zvratu,

34 Srov. FREIBERG, F. Financni controlling: Koncepce financni stability firmy, s. 142,
35 Vlastni zpracovani na zaklads zdroje: MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi, s. 29.
36 Srov. tamtéz, s. 28-29.
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e Analyza ABC, Target Costing,
o Kalkulaéni metody — kalkulace s iplnymi naklady a kalkulace s pfispévkem na

uhradu.?’

2.6. Reporting

,Reporting predstavuje kompletni systém vnitropodnikovych vykazu a zprav,
kter¢ syntetizuji informace pro fizeni podniku jako celku i jeho =zakladnich
organizaénich jednotek* 38

Jestlize je v podniku zfizeno odd¢€leni controllingu, pak reporting spada pravé
tam. Jeho hlavnim tkolem je priprava a zpracovani dat a poskytnuti je kompetentnim
osobam. Cilem je zejména poskytnout informace managementu pro podporu
rozhodovani a fizeni.

Pro vytvareni reportt v podniku lze zakladni podklady ziskat v oddéleni
ucetnictvi. Tyto udaje vétSinou nejsou dostatecné a je nutné je doplnit o informace
z okoli firmy. Za optimalni se povazuje stav, kdy podnik potifebuje a umi zpracovat
takové informace, které mu nabizi informacni zakladna. Vystupem reportu by méla byt
data v omezené mife, kterd podporuji rozhodovani a podileji se na pfijimani opatfeni.

V reportingu je nezbytné neustale myslet na osobu, které je report uréen.
Nejcastéji takovouto osobou je manazer a je potiebné spravné pochopit jeho pozadavky
na poskytnuté informace. Je ocekavan predevSim stru¢ny, vystizny a prehledné
zpracovany report. Zprava muze obsahovat informace tykajici se strategického
a operativniho fizeni. Nezbytnou slozkou reportli jsou rovnéz zpravy zaméfené na
odchylky a navrhy opatfeni. Pfi komunikaci controllera s manazerem je dulezita
schopnost argumentace. Nehledat osobu, ktera je odpovédna za negativni vykyvy od
planovaného stavu, ale ponaugit a vyhnout se opakovani totoznych chyb v budoucnu.*®

Nasledujici obrazek graficky znazorfiuje Casovy prub&éh zpracovani reportu.

37 Srov. MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi, s. 28-29.
38 SOLJAKOVA, L., a FIBIROVA, I., Reporting, s. 10.
39 Srov. MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi, s. 156-161.
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(thsk'f'wa’m 1nf(onr:1qi;li Vypracovani Prezentace a Protokol o
pnmarrélderloiz)un a reportu diskuse opatfenich

Obr. 5 Casové schéma tvorby reportu®’

40 Srov. MIKOVCOVA, H. Controlling v praxi, s. 161.
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3 CONTROLLING LIKVIDITY A CASH-FLOW

Controlling likvidity a cash-flow se fadi pod finan¢ni controlling, coz je
subsystém controllingu jako celku, ktery je orientovan na fizeni financni a kapitalové
struktury podniku. Hlavnim cilem je dosaZeni financ¢ni rovnovahy neboli likvidity
podniku. Za hlavni nastroj lze oznacit finanéni analyzu, ktera patfi mezi velmi diilezitou
slozku finan¢niho fizeni podniku. Financni analyza pfedstavuje analyzu pomérovych
ukazatelu, kde spada ukazatel aktivity, rentability, zadluzenosti, platebni schopnosti
a ukazatele, které vyplyvaji z udaju kapitalového trhu.*!

Mezi hlavni ukoly finan¢niho controllingu patfi ziskavani, sprava a uZiti
finanénich zdroju. Zdroje jsou nejéastéji ziskavany od zakazniki a z kapitalového trhu.
Pomoci nich podnik financuje provoz a investice, splaci zavazky, plati dané, vyplaci
dividendy a urcitou ¢ast si ponechava jako rezervu likvidity. Veskeré tyto ukoly musi
projit vSemi fazemi. Tedy fazi planovani, realizace a kontroly.

Mezi dalsi ikoly finanéniho controllingu patfi:

e Planovani a kontrola, provadéni analyz,
e Financovani exportu,

e Zajisténi financnich zdroju,

¢ Financ¢ni investice, financovani zakazek,
e Platebni styk,

¢ Financ¢ni Gctama,

e Dané a pojistné.*?

3.1. Controlling likvidity

. Likvidita vyjadruje schopnost podniku hradit své splatné zdvazky, tj. platebni
schopnost. Podstatou likvidity je vzdjemny vztah mezi sloZkami obézného
(krdtkodobého) majetku a krdtkodobymi zavazky. “+3

. Likvidita urcité slozky predstavuje vyjdadreni viastnosti dané slozky rychle a bez

velké ztraty hodnoty se preménit na penézni hotovost. Tato viastnost byva v nékteré

4“1 EVERESTA: Financni controlling [online]. <https://www.everesta.cz/slovnik/financni-controlling>.
42 Srov. FREIBERG, F. Finanéni controlling: Koncepce financni stability firmy, s. 15-17.
4 LANDA, M. Financni planovani a likvidita, s. 4.
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literature oznacovdana jako likvidnost. Naproti tomu likvidita podniku je vyjadienim

schopnosti podniku uhradit véas své platebni zdvazky. “**
Jsou stanoveny Ctyfi typy zajmovych skupin podniku:

o Kratkodobi vérfitelé — coz jsou bankovni tstavy, dodavatelé. Ty nejvice zajima
stav kratkodobych aktiv a kratkodobych zavazkl, protoZze jejich prioritou je
uhrada zavazkau,

e Dlouhodobi véritelé — zde spadaji pojisStovny nebo drzitelé obligaci. V jejich
zajmu je také kratkodoba likvidita, ale i stav penc¢znich tok,

e AKkcionari — zajima je predevsim ocekavany vynos vlastniho kapitalu,

e Management — jeho ukolem je maximalizace hodnoty akcii, zabezpeceni
likvidity na pozadované trovni, uspokojovani zavazku a zajisténi kapitalovych

zdroju. ¥

3.1.1. Stupné likvidity

U likvidity se rozlisuji ¢tyfi stupné — pohotova, rychla, bézna a dlouhodoba
likvidita. Pohotova, rychla a bézna je taktéz oznacovana jako kratkodoba likvidita. Je
ovliviiovana stavem ob¢zné¢ho majetku a kratkodobych zavazku. V kratkodobé
likvidit€ je potfebné se fidit zasobami, pohledavkami, finan¢ni hotovosti
a kratkodobym financovanim. Zasoby co nejrychleji pfeménit v pohledavky a ty
v penézni hotovost. U pohledavek je potfebné dbat, aby byly pfeménény na hotovost
také a bylo tak minimalizovano riziko nesplaceni. Finan¢ni hotovosti by mél mit podnik
k dispozici pfiméfené mnozstvi. Dlouhodoba likvidita operuje v del§im casovém
horizontu na urovni strategického planovani. Zde je potfebné byt neustale v souladu
s podnikovou strategii. Dulezitou soucasti je i analyza efektivnosti investi¢nich

projekti. *0

Okamzita likvidita (1. stupen) — zahmuje pouze nejlikvidnéjsi polozky rozvahy, tj.
finanéni majetek (penize na bézném uctu, v pokladné a volné obchodovatelné cenné
papiry). Doporuduje se, aby hodnota tohoto ukazatele byla v rozmezi 0.9 — 1,1. V. CR

byva spodni hranice posunuta az 0,6. Jestlize se podniky nepohybuji ani v tomto

4“4 RUCKOVA., P. Financni analyza: metody, ukazatele, vyuZiti v praxi, s. 48.
45 Srov. BLAHA, Z., a INDRICHOVSKA, I, Jak posoudit financni zdravi firmy, s. 40-41.
46 Srov. LANDA, M. Financni planovani a likvidita, s. 5-6.
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intervalu, neznamena to, ze by je automaticky trapila tiziva financni situace. Spousta
firem vyuziva kontokorentnich G¢tti nebo cashpoolingu. Vzorec okamzité likvidity je
definovan takto:

Okamzita likvidita = pohotové penézni prostiredky / kratkodobé zavazky

Vzorec 1 Vypocet okamzité likvidity*’

Ukazatel vyjadiuje, kolik K¢ finan¢niho majetku pripada na 1 K¢ kratkodobych

zavazka.*®
Pohotova likvidita (2. stupné) — vylucuje z Citatele zasoby z divodu, Ze se do zasob
zahmuji 1 materialy nebo polotovary, které nelze povazovat za prodejné. Zde je
doporucovani pohybovat se v hodnotach 1 — 1.5.
Pohotova likvidita = obéZna aktiva-zasoby / kratkodobé zavazky
Vzorec 2 Vypodet pohotové likvidity*’
Bézna likvidita (3. stupné) — M¢la by byt co nejvyssi, jelikoz predstavuje platebni
schopnost podniku. Bézna likvidita vypovida o tom, kolik jednotek obé&znych aktiv
potfebujeme k pokryti jednotky kratkodobych zavazku. Vzorec je definovan takto:
Bézna likvidita = obéZna aktiva / kratkodobé zavazky

Vzorec 3 Vypocet bézné likvidity>°

U bézné likvidity je dle odborné literatury doporucovano pohybovat se

vintervalu 1,5 - 2,551

47 Srov. LANDA, M. Finan¢ni planovani a likvidita, s. 27.

48 Srov. tamtéz, s. 19.

49 Srov. BLAHA, Z., a INDRICHOVSKA, .. Jak posoudit financni zdravi firmy, s. 56.
SO RUCKOVA, P. Financni analyza: metody, ukazatele, vyuZiti v praxi, s. 48.

26



3.1.2. éisty pracovni kapital

. Cisty pracovni kapital (CPK) je cdst obéinych aktiv krdtkodobého majetku,
ktery je financovdn dlouhodobymi financnimi zdroji a podnik s nim miize volné
disponovat pri realizaci svych zamérii. “>?

Vypocet je nasledovny:
CPK = obé&?n4 aktiva — kratkodobé zavazky
Vzorec 4 Vypodet &istého pracovniho kapitalu®?

Hodnota CPK musi byt kladna. V opaéném piipadé vznikne tzv. nekryty dluh
a podnik by nebyl schopny hradit své zavazky. Prili§ vysoké nebo nizké objemy
pracovniho kapitalu také nejsou zadouci. Nizké vedou k usporam a vétSim pozadavkim
na jeho fizeni. Vysoké s sebou pfinaseji urcité vyhody, ale i nevyhody. Je tak nutné najit
optimalni uroveni zasob, pohledavek a pen&znich prostredka.>*

Po stanoveni potiebné vyse CPK je mozné vyuzit obratovy cyklus penéz
(OCP) a pramémé denni vydaje na provozni ¢innost podniku. CPK je mozné vypoéitat

zpusobem:
CPK = OCP * priamérné denni vydaje
Vzorec 5 Vypod&et potiebné vyse Cistého pracovniho kapitalu
Obratovy cyklus penéz (OCP) je doba, ktera uplyne od zaplaceni nakoupen¢ho

materialu, surovin nebo zbozi, aZz k obdrZeni finan¢ni hotovosti za prodany vyrobek,

zboZzi nebo sluzbu. Vzorec pro vypocet OCP je stanoven:

51 Srov. BAGAD, V. Managerial Economics and Financial Analysis, s. 46.
s2RUCKOVA, P. Finanéni analyza: metody, ukazatele, vyuZiti v praxi, s. 51.

53 Srov. FREIBERG, F. Financni controlling: Koncepce financni stability firmy, s. 19.
54 Srov. REZNAKOVA, M., Rizeni platebni schopnosti podniku, s. 35.

55 Srov. SCHOLLEOVA, H. Ekonomické a financni Fizeni pro neekonomy, s. 92.
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OCP = DOZ + DOP - DOZav
Vzorec 6 Vypocet obratového cyklu penéz>®

Doba obratu zasob (DOZ) a doba obratu pohledavek (DOP) bude podrobnéji
rozvedena v dal§i podkapitole. Doba kratkodobych zavazkia (DOZav) predstavuje
pocet dnu, po které se podnik rozhodl pouzit obchodni uvér. Velikost ukazatele by mél
byt porovnavan s béznou dobou splatnosti zavazku.

Vzorec pro vypocet doby obratu kratkodobych zavazku je dan vztahem:

DOZav = kratkodobé zavazky / (trzby/360)
Vzorec 7 Vypoc&et doby obratu kratkodobych zavazkia®’

Plati, Zze ¢im vys§i je obratovy cyklus pencz, tim vice financnich prostfedki
podnik potfebuje pro pokryti vydaji. Z tohoto divodu je v zajmu firmy ukazatel co
nejvice zkracovat. Vysi potfebnych financnich prostiedka 1ze vypoditat jako:

Poti‘ebné penézni prostiedky = OCP * primérné denni vydaje
Vzorec 8 Vypocet potiebnych finanénich prostiedka’®
Kdy prumémé denni vydaje ziskame jako:

Celkové rocni vydaje / 360

Vzorec 9 Vypo&et prumémych dennich vydaju’’

56 Srov. LANDA, M. Financni planovani a likvidita, s. 76.

57 Srov. SCHOLLEOVA, H. Ekonomické a financni Fizeni pro neekonomy, s. 179.
58 Srov. tamtéZ, s. 92.

59 Srov. tamtéz, s. 93.
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Jestlize je vysledek OCP zapormy, znamena to, Ze podnik obdrzel financni
prostiedky za své vyrobky nebo sluzby drive, nez musel poridit a uhradit dal$i material
ke své vyrobé.®

Existuji tfi strategie fizeni Cist¢ho pracovniho kapitalu a to strategie —
uvolnéna, restriktivni a umirnéna. Jestli firma vyuziva uvolnénou strategii, znamena to,
7z¢ ma zasoby pro plynulou vyrobu, poskytuje zakaznikim delSi lhutu splatnosti,
nevyuziva dodavatelskych uvéri a ma dostatek hotovosti. Opacna je restriktivni
strategie. Podnik ma stav zasob, pohledavek i hotovosti na nizké Grovni a eviduje
zavazky ve znacné vySi. Nejoptimalnéjs§i je umirnéna strategie, kterd je vyvazenym

prunikem obou extrému.®!

3.1.3. Controlling pohledavek a zasob

Controlling pohledavek se zabyva pozitivhimi i1 negativnimi duasledky uvérové
politiky. Jsou hodnoceny dopady na prodej, pohledavky, naklady kapitalu a riziko ztraty
z nedobytnych avéra. V controllingu pohledavek je provadén i monitoring pohledavek,
kde je sledovan a kontrolovan objem pohledavek ve vztahu k objemu produkce a lhutam
splatnosti.®

Snahou kazdého podniku by mélo byt vzdy minimalizovat dobu od samého
vzniku pohledavky az po thradu dluznikem. Je dulezité, aby podnik m¢l nastavené
uvérove limity, které je ochoten poskytovat pro své odbératele tak, aby byly pohledavky
zajistény napf. sménkou.®

Doba obratu kratkodobych pohledavek (DOP) predstavuje pocet dnli, po
které podnik ocekava realizaci thrady od svych odbératelti za zboZzi nebo sluzby.

Vysledek by mél byt porovnavan se skutecnou splatnosti fakturu. DOP je dana vztahem:

Doba obratu pohledavek = kratkodobé pohledavky / (trzby/360)

Vzorec 10 Vypodet doby obratu pohledavek®*

60 Srov. SCHOLLEOVA, H. Ekonomické a financni Fizeni pro neekonomy, s. 93.

61 Srov. REZNAKOVA, M., Rizeni platebni schopnosti podniku, s. 37.

62 Srov. FREIBERG, F. Financni controlling: Koncepce financni stability firmy, s. 20-24.
83 Srov. LANDA, M. Financni planovani a likvidita, s. 29.

64 Srov. BLAHA, Z.,a JINDf{ICHOVSKA, L., Jak posoudit financni zdravi firmy, s. 59.
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Doba obratu pohledavek by méla byt porovnavana s dobou obratu kratkodobych
zavazkd. Pro podnik je vyhodnéjsi, pokud je doba splatnosti zavazku delsi nez doba
splatnosti pohledavek, jelikoZ podnik obdrzi véas penize na uthradu svych zavazki.
V obraceném piipadé by podnik musel hledat zdroje, pomoci kterych by financoval své
zavazky %3

Obratka pohledavek (OP) vyjadiuje pocet obratek pohledavek. Jestlize
zaznamenava rostouci trend, lze to povazovat za pozitivni jev. Vzorec pro vypocet

obratky pohledavek je definovan:

Obratka pohledavek = prodeje na avér / pohledavky

Vzorec 11 Vypoéet obratky pohledavek®

Controlling zasob je komplikovanéjsi oblast, jelikoz zasahuje do vicero funkci
podniku. Tim, Ze firma nakoupi zasoby ve vEétSim objemu, muze vyuZzit mnozstevni
slevu a snizit naklady na objednani a pfijem zasob. Drzenim tzv. pojistné zasoby lze
predejit riziku nedostatku materialu a riziku ztraty. V souvislosti s drZzenim zasob
vznikaji firm¢ nasledujici naklady:

e Naklady spojené s drZzenim zasob (najem, mzdy, odpisy),

e Naklady spojené s porizenim zasob (dopravné, pojistng),

e Naklady spojené s nedostatkem zasob (ztrata zakaznika, prostoj vyroby),
e Naklady spojené s objednanim a pfijimanim zasob (pirejimka),

e Naklady kapitalu (urokova mira).

Optimalizaci téchto faktori se zabyva controlling zasob. Resi otazky, kdy
a kolik objednat a vyrobit?°’
Doba obratu zasob (DOZ) je vyuzivan v planovani a kontrole zasob. Vzorec

vyjadfuje ¢asovy interval ve dnech, za které se zasoby obrati v trzbach firmy.

65 Srov. REZNAKOVA, M., Rizeni platebni schopnosti podniku, s. 48.
% Srov. FREIBERG, F. Financni controlling: Koncepce financni stability firmy, s. 20-24.
67 Srov. tamtéz, s. 31.
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Doba obratu zasob = zasoby / (trzby/360)

Vzorec 12 Vypocet doby obratu zasob®®

Obratka zasob (OZ) urcuje rychlost piemény zasob do prodeje. Jestlize by se
dosazena hodnota pohybovala nizko, pro podnik to znamena, ze drzi vysSsi objem zasob.
V tomto dusledku eviduje také vyssi naklady, spojené se zasobami. To muze zpusobit

pokles likvidity zasob.®’

Obratka zasob = naklady na prodané vyrobky / priumérné zasoby

Vzorec 13 Vypodet obratky zasob™

3.2. Controling cash-flow

Pojem cash-flow (CF) se poprvé objevil v USA, kde se vyuzival na
kapitalovych trzich. Cash-flow lze charakterizovat jako realny tok penéznich prostredku
firmy za dané obdobi. Slouzi jako zaklad podnikové likvidity, protoze:

e _cxistuje rozdil mezi pohybem hmotnych prostfedki a jejich penéznim
vyjadfenim (nakup na obchodni Gver),

e vznika Casovy nesoulad mezi hospodarskymi operacemi vyvolavajicimi naklady
a jejich finanénim zachycenim (vznik mzdovych nakladiu a vlastni vyplata
mezd),

e vznika rozdil mezi naklady a vydaji a mezi vynosy a pfijmy (podvojné
ucetnictvi zachycuje hospodarské jevy a vysledek hospodafeni firmy nezavisle
na okamZiku uskuteénénych plateb).*”!

Cash-flow neboli vykaz o penéznich tocich poskytuje informace o prirastcich
a ubytcich penéznich prostfedku a ekvivalentd, ke kterym doslo v priubéhu sledované¢ho

obdobi. Penéznimi prostfedky je myslena financni hotovost v pokladné, na bankovnich

% Srov. FREIBERG, F. Financni controlling: Koncepce financni stability firmy, s. 35.
69 Srov. tamtéz, s. 34-35.

70 Srov. tamtéz, s. 34.

7 SEDLACEK, J. Cash-flow, s. 47-48.
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uctech a ceniny. Ekvivalenty pak vysoce likvidni polozky kratkodobého finan¢niho
majetku (obchodovatelné akcie).”?

Cash-flow lze chapat riznymi zpusoby z pohledu uzivatelu dat financni analyzy.
Jestlize se na CF divame ze statického hlediska, chapeme jej jako vy$i penéznich
prostiedku, které ma podnik k dispozici v uréitém case. Z dynamického pohledu se
jedna o budouci plan pohybu penéznich prostredku podniku. Z pohledu investort lze CF
analyzovat jako diskontovany piijem z investic.”3

, Zdkladnim cilem prehledu o penézZnich tocich je zobrazit hlavni zdroje
penéznich prijmit a hlavni ucely, na které byly financni prostredky vynaloZeny. “7*

Vykaz o penéznich tocich slouzi predev§im k identifikaci stavu a struktury
penéznich prostfedka z rozvahy. U jednotlivych polozek rozvahy je potieba urdit, jestli
se jedna o zdroj nebo o uziti finan¢nich prostiedkii. Zdrojem je rozumén narast zavazku
vlastniho kapitalu nebo pokles polozky aktiv. Pouzitim financnich prostedkii poklesne
stav zavazkli nebo vlastniho kapitalu anebo vzroste néktera aktivni polozka.”

Nasledujici tabulka znazomuje podobu vykazu CF a ukazuje, které polozky patii
do prijmi a které do vydaju.

Tab. 4 Piijmy a vydaje vykazu cash-flow’¢

VYKAZ CF

Piijmy Vydaje
PS PP
Vynosy Naklady
Zvyseni kapitalu Snizeni kapitalu
Snizeni aktiv Zvyseni aktiv

KS PP
Celkem = Celkem

Veskeré prijmy a vydaje firmy jsou zahrnuty do jedné ze tii casti CF, a to

provozni, investi¢ni a finanéni.

2 PODNIKATEL.CZ, Co je to cash-flow?, [online]. <https://www.podnikatel.cz/clanky/cash-flow-
poskytne-obraz-o-financni-situaci/>.

73 Srov. BLAHA, Z., a INDRICHOVSKA, 1., Jak posoudit financni zdravi firmy, s. 44.

74 LANDA, M. Financni planovani a likvidita, s. 34.

75 Srov. BLAHA, Z., a INDRICHOVSKA, 1., Jak posoudit financni zdravi firmy, s. 46.

76 SEDLACEK, J. Cash-flow, s. 53.
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3.2.1.

Provozni CF - vyjadfuje pfijmy a vydaje tvofici zakladni vydélecnou Einnost
podniku, které¢ nelze zaclenit do investicniho ani finanéniho CF. Zafadit lze
porizeni nebo prodej zbozi, sluzeb, energii, mezd, pojisténi, dani,

Investiéni CF — zahrmuje nové pofizeny nebo prodany dlouhodoby majetek,
prijmy a vydaje souvisejici s uvéry nebo ptjckami, které nejsou provozni razu,
Finan¢ni CF - zahmuje pfijmy a vydaje, které¢ maji vliv na zménu vlastniho
kapitalu a dlouhodobych nebo kratkodobych zavazku tj. pohledavky za upsany

kapital, emisni aZio, rezervni fond.”’

Metody vykazovani cash-flow

Existuji dvé rizné metody zjistovani CF, a to pfima a nepfima metoda. U pfimé

metody lze navic rozliSovat tzv. Cistou pfimou a nepravou piimou metodu.

Pfima metoda — sleduje realné pfijmy a vydaje podniku za urcité¢ obdobi. Firmy
pouzivaji piim¢ metody obvykle pro kratké casové obdobi, konkrétné pii tvorbé
¢tvrtletnich, mési¢nich, dekadnich nebo dennich plana prijma a vydaja,

Cista prima metoda — spociva v preméné nakladi a vynosu ve vysledovee na

piijmy a vydaje skrze zmény na uétech aktiv a pasiv.”®

Nize uvedeny obrazek zobrazuje schéma sestaveni vykazi CF Cistou pfimou

metodou

Piijmy Piehled o cash-flow Vydaje

Potatetni stav penéZnich

prostiedlal Vydaje obdobi ' Obrat

vidagm
Obrat pfijmm Piijmy obdobi
Py h st s Koneény stav penéznich
prostiedia

Soucet = Soucet

Obr. 6 Sestaveni vykazu CF ¢istou pfimou metodou”®

77 Srov. LANDA, M. Financni planovani a likvidita, s. 36-37.

78 FINANCNI ANALYZA FIRMY, Metody vykazovini CASH-FLOW, [online].
<http://www.faf.cz/Cash_flow/Metody-vykazovani-cash-flow.htm>.

79 SEDLACEK, J. Cash-flow, s. 57.
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e Neprava piima metoda — je ve firmach na rozdil od ¢ist¢ primé metody vice
vyuzivana, protoze nevznika potfeba upravovat ucetni systém a pracuje s daty,
které lze ziskat z podvojného ucetnictvi. Podstatou metody je uprava vynosu
a nakladii za urcité ucetni obdobi o zmény aktivnich a pasivnich polozek a jejich
prfeména na prijmy a vydaje.

e Neprima metoda - vychazi zvysledku hospodafeni, ktery je upraven
o nepenézni operace a o zmény rozvahovych polozek. Nepenézni operace
predstavuji naklady, které nejsou soucasné vydaji (odpisy, opravné polozky),
a vynosy, které¢ nejsou zaroven piijmy bé¢hem daného obdobi. Tuto metodu lze

pouzit pouze u cash-flow z provozni ¢innosti.°

,,Obecné [ze Fici, Ze rist aktiv (nabyti majetku) i pokles pasiv (vrdaceni financnich
zdrojit) znamend odliv penéz (vydaj): naopak pokles aktiv Ci rist pasiv znamend priliv
penéz (prijem). “3!

Nize uvedena tabulka predstavuje zjisténi provozniho cash-flow pomoci neptimé

metody.

8 FINANCNI ANALYZA FIRMY, Metody vykazovéni CASH-FLOW, [onling].
<http://www.faf.cz/Cash_flow/Metody-vykazovani-cash-flow.htm>.
81RUCKOVA, P. Financni analyza: metody, ukazatele, vyuziti v praxi, s. 22.
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Tab. 5 Sestaveni cash-flow z provozni &innosti nepfimou metodou®?

Zisk po zdanéni / Ztrata

+ odpisy

+ prirtstek / - ubytek rezerv

- prirastek / + ubytek ¢asového rozliSeni v aktivech

+ prirustek / - ubytek ¢asového rozliseni v pasivech

- prirustek / + ibytek zasob

- prirustek / + ubytek kratkodobych pohledavek

+ prirustek / - abytek provoznich kratkodobych zavazku

éisty penézni tok z provozni ¢innosti
- prirustek / + ibytek dlouhodobého majetku
- odpisy

éisty penéZni tok z investi¢ni ¢innosti

+ prirtstek / - ubytek zakladniho kapitalu a kapitalovych fonda

+ prirtstek / - ubytek dlouhodobych zavazka

+ prirtstek / - ubytek dlouhodobych bankovnich uvéru

+ prirustek / - ubytek financnich kratkodobych zavazku

+ prirtustek / - ubytek kratkodobych bankovnich uvéru

+ prirtstek / - ubytek fondu tvofenych ze zisku

+ prirastek / - abytek vysledku hospodateni minulych let a za ucetni obdobi
- vysledek hospodareni za ucetni obdobi

(vjist)'f penézni tok z finan¢ni ¢innosti
- prirustek / + ubytek kratkodobého financniho majetku

3.2.2. Analyza cash-flow

Ukazatele CF jsou koncipovany jako pomérové ukazatele. Lze je povaZovat za
podobné napf. vypoétim rentability, ale misto zisku se zde pouziva pravé hodnota CF,
konkrétn€ z provozni Cinnosti. Analyza CF je provadéna hlavné z davodu zjisténi
finan¢niho potencialu firmy. Finanéni potencial lze charakterizovat jako schopnost
vygenerovat zvlastni provozni Cinnosti pifebytek k financovani investi¢nich
a finan¢nich potieb firmy.%3

Pro vypoéet CF jako wvnitiniho finan¢niho potencialu podniku lze vyuzit

vzorec.

82 Pramen: Vlastni zpracovéani na zaklad¢ zdroje: CASHFLOWREPORT, Jak vypoditat cash-flow
neprimou metodou?, [online]. <http://www.cashflowreport.cz/jak-sestavit-cashflow/>.

8 Srov. LANDA, M. Financni planovani a likvidita, s. 58.

84 Srov. FREIBERG, F. Cash-flow - Fizeni likvidity podniku, s. 115.
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Cash-flow = zisk + odpisy + zména dlouhodobych rezerv

Vzorec 14 Vypodet cash-flow?’

Rentabilita trzeb z CF predstavuje finan¢ni vykonnost podniku. Pokud hodnota
ukazatele klesa, muze se jednat o vy$§i objem vynosi nebo snizeni finan¢niho

potencialu firmy. Rentabilita trzeb z CF je ziskana z nasledujici vzorce.

Rentabilita trzeb = cash-flow z provozni ¢innosti / ro¢ni trzby

Vzorec 15 Vypocet rentability trzeb

Rentabilita celkového kapitalu z CF piedstavuje podil CF pred uplatnénim
finan¢nich nakladi a celkového kapitalu firmy. Hodnota rentability celkové se srovnava
s prum¢rnou urokovou mirou z Gvéru. Pokud je hodnota tohoto ukazatele nizs§i nez
pruméma urokova mira, pak podnikova aktiva neprodukuji dostatek financ¢nich
prostfedkli na pokryti splatek bankovnich Gvéra. To pro podnik prestavuje hrozbu.
Jestlize je hodnota ukazatele vys§i nez priméma urokova mira, pak je pro firmu

vyvhodné ziskat co nejvice uvéru pro jeji rust. Vzorec pro vypocet je dan vztahem.

Rentabilita celkového kapitalu z CF = cash-flow z provozni ¢innosti / celkovy

kapital

Vzorec 16 Vypocet rentability celkové kapitalu z CF®’

Rentabilita vlastniho kapitalu z CF — nezahmuje do svého vypoctu odpisy,

rezervy a opravné polozky. Tento ukazatel je povazovan jako doplnék k rentabilité

vlastniho kapitalu podniku a vypocet je dan vztahem.

8 RUCKOVA, P. Financni analyza: metody, ukazatele, vyuZiti v praxi, s. 59.
86 Srov. LANDA, M. Financni planovani a likvidita, s. 59.
87 Srov. SEDLACEK., J. Cash-flow, s. 78-79.
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Rentabilita vlastniho kapitalu z CF = cash-flow z provozni ¢innosti / vlastni kapital
Vzorec 17 Vypodet rentability vlastniho kapitalu®®

Likvidita z provozniho CF - definuje schopnost firmy generovat takovy objem
Cistych provoznich financnich prostfedki, které postacuji k thradé kratkodobych
zavazku a kratkodobych bankovnich uvéru.

Likvidita z CF = cash-flow z provozni ¢innosti / kratkodobé zavazky

Vzorec 18 Vypocet likvidity cash-flow®

Stupeii oddluzeni — vyjadiuje schopnost firmy hradit své zavazky z vlastnich
zdroji. Doporuéena hodnota ukazatele by se méla pohybovat na 20 az 30%. Vzorec pro
vypocet je dan vztahem.

Stupen oddluzeni = cash-flow z provozni ¢innosti / cizi kapital
Vzorec 19 Vypodet stupné oddluzeni®®

Stupeii samofinancovani investic — ukazuje schopnost firmy financovat
planované investice z vlastnich zdroju. Pokud hodnota pfevySuje 100%, muze firma
vyuzit své prijmy k financovani nejenom investice, ale rovnéz i dividendy nebo splatky
uvéri. Pokud je hodnota nizsi ne 100%, pak je nutné, aby si firma zajistila
k financovani svych investic prostiedky z externich zdroju.

Stupen samofinancovani investic = cash-flow z provozni ¢innosti / investice

Vzorec 20 Vypocet stupné samofinancovani investic®!

88 Srov. LANDA, M. Financni planovani a likvidita, s. 60.

8 Srov. tamtéZ.

%0 Srov. FREIBERG, F. Cash-flow - Fizent likvidity podniku, s. 119.
%1 Srov. tamtéz, s. 119-120.
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Urokové kryti — piedstavuje schopnost firmy pokryt své uroky prostiednictvim

cash-flow, vzorec je dan vztahem.

Urokové kryti = cash-flow z provozni ¢innosti / placené uroky

Vzorec 21 Vypodet urokového kryti®?

92 Srov. FREIBERG, F. Cash-flow - Fizeni likvidity podniku, s. 119-120.
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4 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

K vypracovani praktické c¢asti této diplomové prace byla vybrana zahraniéni
vyrobni spole¢nost — Kendrion Binder Magnety, ktera se stézejné celosvétové zamétuje
na vyrobu riaznych komponentt, pievazné pro automobilovy pramysl. V Ceské
Republice, konkrétné ve mésté Prostéjov je umistény vyrobni zavod a praveé ten bude
predmétem praktické casti prace dle vybran¢ho tématu. V dalSich pasazich prace bude
pouzivan jiZ jen hlavni nazev pobocky v Ceské Republice a to — Kendrion Prost&jov.

Nejprve identifikuji zakladni informace, predstavim historii firmy, soucasnost
a poté se jiz budu zabyvat controllingovymi aktivitami a analyzou z pohledu likvidity

a cash-flow.

4.1. Zakladni informace o spolecnosti
Obchodni firma: Kendrion (Prostéjov) s.r.o.

Sidlo spolec¢nosti:  Prumyslova 10, 796 01 Prostéjov
Pravni forma: Spole¢nost s ruéenim omezenym

~

Piedmét podnikani: Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3

zivnostenského zakona.

Spolecnost je vedena u Krajského soudu v Bmé pod spisovou znackou C 32911.
Zakladni kapital spolec¢nosti je ve vysi 100 000,- K&.%3 Kendrion Prost&jov eviduje

celkové dva spolecniky a to:

9% VEREINY REJSTRIK A SBIRKA LISTIN, I'jppis z obchodniho rejstFiku, [onlinc].
<https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-firma.vysledky?subjektld=731679& typ=PLATNY>.
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KENDRION Holding Germany GmbH

Tento spolecnik sidli na adrese: 78048 Villingen - Schwenningen, Wilhelm-
Binder-Strape 4-6, Spolkova republika Némecko. Obchodni podil ma tento subjekt ve
vy$§i 20%. Druhym spoleénikem je:

KENDRION (Villingen) GmbH

I tento spolecnik sidli na stejné¢ adrese: 78048 Villingen - Schwenningen,
Wilhelm-Binder-StraBe 4-6, Spolkova republika Némecko. Obchodni podil ma tento
druhy subjekt ve vysi 80%. Oba dva podily jsou plné splaceny.”*

Kendrion ma aktualn¢ celkem 2 jednatele. Kazdy z téchto jednatelti je opravnén
jednat samostatné jménem spoleénosti. Dale ma spoleénost v Ceské Republice

i jednoho prokuristu, ktery je opravnén samostatng tuto spoleénost zastupovat.®

4.2. Historie spolecnosti

Spolecnost Kendrion Binder Magnety 1ze povazovat z celosvétového pohledu za
spole¢nost s dlouhodobou tradici. Zalozeni se datuje az k roku 1859, kde cinnost
spocivala do oblasti textilni vyroby, situovano v Enschede v Nizozemsku.

Firma je dnes ve svét¢ znama predev§im orientaci do vyroby
elektromagnetickych soucéastek. Tato ¢innost byla zahajena v roce 1911. Zakladatelem
tohoto zaméfeni, diky kterému se z této spolecnosti stala nadnarodni spolecnost, byl
Wilhem Binder. Spolu s obchodnim partnerem Rudolfem Moogem za¢nou béhem velmi
kratké doby dodavat na trh vyrobky vyjimeéné kvality. Mezi roky 1920 — 1938 se¢
Wilhelmu Binderovi dafi vybudovat spolecnost, ktera zaméstnava vice jak 400
zamgéstnancu. V tomto mezi-dobi je registrovano nes¢etné mnozstvi ruznych patentu
z oboru elektromagnetiky. Zasadnim patentem, ktery vyrazn¢ posunul spole¢nost
dopfedu, byl patent na vyrobu elektromagnetu pro hydrauliku letadel. Spole¢nost ale
Celila i tézkym Castim a to zejména v obdobi 2. svétové valky, kdy musela byt podiizena
zajmum Némecka. V roce 1953 puvodni zakladatel umira a spole¢nost prebira syn —

doktor Wilhelm Binder ml. Pod jeho vedenim firma silné roste a rozSifuje dale svoji

% VEREJNY REJSTRIK A SBIRKA LISTIN, I'jppis z obchodniho rejstFiku, [onlinc].
<https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-firma.vysledky?subjektld=731679& typ=PLATNY>.
9 Tamtéz.
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pusobnost. V roce 1997 je ucinéno zasadni rozhodnuti a rodina Binder prodava celou
firmu spolecnosti Schuttersveld. Tato spolecnost roku 2001 u€inila rozhodnuti zménit
nazev na Kendrion Binder Magnety.

Historie podatku pusobnosti vyrobni pobogky v Ceské Republice se datuje
k roku 1999. Spolecnici nejprve Kendrionu Binder Magnety s.r.0., nové od roku 2012 —
Kendrion (Prost&jov) s.r.0., maji velky zajem na budovani vyroby elektromagneti v CR.
Vroce 2000 byly investovany velké castky pro budovani vyrobniho zavodu
v Prostéjové. Roku 2008 byly poskytnuty centralou matefského zavodu v Némecku
poskytnuty dalsi finanéni prostfedky pro rozvoj a rozsifeni zavodu v Prostéjove. Nyni

tento zavod v CR zaméstnava vice jak 350 pracovniku a aktualné chysta dalsi expanzi.®®

4.3. Soucasna situace

Strategic zavodu Kendrion Prostéjov je aktualn¢ nastavena, tak ze kopiruje
hospodaisky rist ekonomiky Ceské Republiky a celkové rist v oblasti automobilového
pramyslu. Pro soucasné a nasledujici obdobi je planovan technicky a technologicky
rozvoj, véetné posileni technického a vyvojového tymu, coz jsou dulezité¢ predpoklady
pro dlouhodobé pozitivni vyvoj hospodareni spolecnosti. V roce 2016 firma investovala
do novych technologii a posileni lidskych zdroji. V roce 2017 a 2018 byl a bude
realizovan rozb&h nckolika novych projekti s nove ziskanymi zakazniky.

V oblasti vyvoje novych produkti Kendrion Prostéjov aktivné spolupracuje
s ostatnimi podniky ze skupiny Kendrion Binder Magnety. Od roku 2004 si firma
postupné vybudovala a prubézné rozviji odd€leni pfipravy vyroby, technického a
materialového rozvoje. Disponuje CAD softwary s konstrukénimi systémy, které
pouzivaji pfeni svétoveé automobilky. Vyzkum v soucasnosti v Prostéjove neprobiha.

Spolecnost ma zaveden certifikovany systém managementu jakosti dle ISO 9001
a ISO TS 16949. Dale systém environmentalniho managementu ISO 14001, V roce
2016 probé&hla usp&sné implementace certifikace dle standardu ISO 50001.°7

% KENDRION, History, [online]. <http://www.kendrion.com/group-services/en/about-
kendrion/history. html>.
97 Pramen: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materiali spole¢nosti
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4.4. Vyrobni program a spektrum ziakazniku

Hlavnim  vyrobnim  programem  Kendrionu Prostéjov je  vyroba
elektromagnetickych dila, pfedevsim pro automobilovy prumysl, ale i oblast nakladnich
vozidel, zeméd¢lské a stavebni techniky. Ta je rozvijena od samého pocatku ptasobnosti
firmy v CR. Aktualné je vyrabéno vice jak 60 produktovych skupin vyrobka. Jedna se
napt. o vyrobu elektromagnetickych ventilt riznych modifikaci pro vstrikovaci systémy
dieslovych motoru, elektromagnetické ventily pro nucené fizeni oleje v hydraulickych
systémech a Siroka paleta ventili pro chod pneumatickych systému.

Hlavni dodavky probihaji pfedev§sim do automobilek spadajicich pod koncern
Wolksvagen. Pravé pro tuto automobilku jsou dodavky nejintenzivnéjsi. Z dalSich zemi,
se kterymi se dlouhodob& spolupracuje 1ze jmenovat napf. Velka Britanie, Svédsko,
Slovensko, Italie. Samotné automobilky ztéchto zemi jsou zminovany Wolksvagen,
Audi, Skoda, Seat, BMW, Ford, Land-Rover, Volvo, Suzuki, Kia, Fiat apod. A také
vyrobci luxusnich prémiovych znaéek jako Porsche, Bentley.

Z oblasti nakladnich automobili, zeméd¢€lské a stavebni techniky se dlouhodobé
spolupracuje s vyrobci jako MAN, CLAAS.?

Vizualni pfedstavu o mixu znacek jednotlivych automobilek lze pribliZit na

nasledujicim obrazku.
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Obr. 7 Zakaznické zastoupeni Kendrion Prost&jov?®®

%8 Pramen: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materiali spole¢nosti
9 Tamtéz.
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4.5. Organizacni struktura
Vyrobni zavod v Prostéjové ma svou vlastni organizacni strukturu a také jistou

miru samospravy. Statutarnim organem jsou 2 jednatelé a prokura. V ¢ele zavodu stoji
generalni feditel, kterému jsou podfizeni manazefi vSech oddéleni dle oblasti
pusobnosti. Vedeni spolecnosti ma k dispozici:

e (Oddgleni kvality,

e (Oddgleni vyroby,

e Technické oddéleni,

¢ Ekonomické odd¢leni,

e Oddéleni logistiky,

e IT odd¢leni,

e Personalni oddéleni.

Kazdy z manazera ma k dispozici tym specialistii daného oddéleni. Uplatiiuje se

zde funkcionalni organizaéni struktura.'®

V Kendrionu Prostéjov do dnesniho dne neni vytvoreno oddéleni nebo alespori
samostatna pozice controllingu. Cinnost controllera zajiS§tuji vybrani pracovnici
ckonomického oddéleni. Na nasledujicim vyobrazeni lze pfedstavit organizacni

strukturu pouze tohoto tseku.

100 Pramen: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materiali spole¢nosti
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Manazer ekonomického
oddéleni

Vedoucf G&tarn Financni analytik Finanéni
‘ (rozpoctar) analytik

e  Uletni (1)

o Uletni (2)

Fakturant (administrant logistiky)

Obr. 8 Organizaéni struktura ekonomického oddéleni Kendrion Prost&jov 0!

Manazer ckonomického oddéleni ma rozhodovaci pravomoc v nafizovani
a schvalovani ukont souvisejicich s ekonomickymi a finan¢nimi procesy podniku. Dale
dohliZi na odvedenou praci podfizenych pracovniku, ktefi spadaji pod toto odd€leni.
Jistou controllingovou funkci v procesu zajiStuje vedouci uctarny a oba finanéni
analytici. V nasledujici pasazi strucné priblizim napli pracovni ¢innosti pracovniki na
jednotlivych pozicich, tykajicich se controllingu dle informaci, kter¢ mi byly
poskytnuty manazerem oddéleni.

Jako jeden znejdialezitéjSich tkold vramci controllingovych aktivit
v Prostéjovském zavodu je pfiprava plana pro nasledujici rok. Plan je vytvaren obvykle
v prubchu 10. mésice dané¢ho roku, kde financni analytici a vedouci uctamy vychazeji
z podkladt, kde jsou sestaveny jednotlivé prehledy zakazek. Jak probihajicich, tak
i nov¢ ziskanych, které¢ budou zavadény do vyroby. Rovnéz se pro tvorbu planu berou
v potaz ty projekty, kde je vysoka pravdépodobnost ziskani zakazky a v nasledujicim
roce je lze zahrnout do vyroby. Kvuli relativné narocnému procesu vyvoje, predvyroby
budoucich vyrobki, také testovani novych produktii se jednotlivé projekty se zakazniky
uzaviraji s Casovym pfedstihem (obvykle 3, ale i 5 roka dopfedu), nez je zahajena

,,0stra” vyroba. Doba Zivotnosti projektu po ostrém nasazeni je v rozmezi 4-6 rokd, coz

101 Pramen: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materiali spole¢nosti



je vétsinou doba vyroby konkrétniho modelu, které zrovna dana automobilka vyrabi.
Z tohoto pohledu je na mist¢ prehledy vytvaret a aktivn€ s nimi pracovat. Za pomoci
téchto prehledi jsou veskeré potfebné informace znamé dopfedu a lze s relativné
vysokou pfesnosti zjistit potfebny pocet vyrobenych kusi jednotlivych vyrobku. Ty se
vynasobi prodejnimi cenami a takto lze stanovit pfedpokladané dosazené trzby pro
nasleduyjici rok. Pro kazdy projekt je zpracovavana fada dokumentaci véetné pouzitych
materialt. Z predpokladaného poctu kusti a spomoci vnitropodnikové nastavenych
kalkulaci, norem jsou sestaveny predpokladané naklady na material, pfimé¢ mzdy pro
zaméstnance. Poté se pracuje s rozpoctenim rezii. Ty trojice urcenych pracovniku
pfifazuje 3 zpusoby v zavislosti na vyrobku. Jednou z variant je vynasobeni ceny za
jednotku produkce s pocétem planovanych kust. Takovyto zpisob vypoctu rezii
pouzivaji pracovnici ekonomického oddé€leni pro stanoveni nakladi na dopravu nebo
drzeni hotovych vyrobku na skladu. Dal§im okruhem je soucet vynaloZzenych nakladu
na napf. leasingy, investice do technologii apod. Poslednim okruhem je stanoveni
nakladli na energiec nebo udrzby a zde se jedna o odhad rezijnich nakladd, coz je
nazyvano jako balik nakladu.

Cinnosti vyélenénych pracovnikii obchodniho a ekonomického oddéleni je
i tvorba ,forecastu®. Podkladem pro tvorbu je plan na dalsi obdobi. Forecasty se
v Kendrionu vypracovavaji mési¢né. Jako priklad lze uvést forecast napt. 1+11, kde se
jedna o skuteény vysledek dosazeny za mésic leden a upraveny o plan ve zbytku daného
roku. Forecast tedy oddéleni muze vytvofit az od 2. mésice v roce, tedy tnor, kdy jsou
znamé presné vysledky za leden po uzavéree.

Vysledky téchto Cinnosti se zadavaji do reportingového systému. Vyhodou je, ze
lze velmi snadno srovnavat jakékoliv udaje zrozvahy, vykazu zisku a ztrat nebo
nejrizngjSich statistik firmy, at’ jiz se jedna o posouzeni stafi napf. pohledavek, zavazku
(1 ménach pohledavek a zavazku pro planovani cash-flow), prehledu uspor ve vyrobé,
v nakupu, ve vynalozenych investicich, v prodejnich cenach. Veskeré vykazy se
sestavuji po jednotlivych mésicich a spolecnost Kendrion pouziva vzdy fiskalni mésice

a to ve strukture:

-V ramci kazdého kvartalu jsou prvni dva mésice 4-tydenni,

- Posledni tfeti mésic v kazdém kvartalu je 5-tydenni.
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Vy¢lenéni pracovnici sestavuji i vykazy zisku a ztraty pro jednotlivé projektové
fady pravé vyrabénych komponenti pro jednotlivé zakazniky. Aby vse fungovalo jak
ma, je nezbytné¢ mit nastaveny informacni systém v rezimu co nejrychlejsiho ziskani
udaju. Nesmi chybét moznost zjisStovat informace o prodanych kusech, prodejnich
cenach nebo nakladovych kalkulacich.

V souvislosti s reportovani se taktéz v ekonomickém oddéleni Kendrionu
organizuji operativni porady, kde se probiraji a fesi veskeré zalezitosti. Za pomoci
telefonnich konferenci probihd komunikace s vy$§im vedenim v centrale v Némecku.
Zde se konzultuji napf. aktualni vysledky ucetnich zavérek nebo schvaluji investi¢ni

pozadavky.

4.6. Pouzivany informacni systém

Firma Kendrion Prostéjov pouziva nejen v ekonomickém oddé¢leni informacni
systtm MFG Pro od spolecnosti QAD. Jde o ERP systém (Enterprise Resource
Planning)'%2, ktery obsahuje nejruznéjsi procesy potiebné k provozovani podnikatelské
¢innosti jako fizeni zasob, objednavek, fizeni vztahii se zakazniky, lidskych zdrojt.
Z ekonomického pohledu tento software umoZziiuje komplexni fizeni uéetnictvi. 193

Velkou vyhodou je, Ze software je navrzen tak, aby pomohl maximalné
zjednodusit spravu velkym vyrobnim spoleé¢nostem. Vychazi z co nejvét§iho pochopeni
vyrobnich procesu. Software je proto vhodny pro nadnarodni spole¢nosti.

Kendrion software vyuziva pro své operace v nejruznéjSich oblastech. V dalsi
pasazi prace predstavim a pojednam o nékterych modulech a funkcich softwaru a také
co jim lze a v které oblasti tvofit a spravovat. Je potieba také podotknout, Ze pristupova
prava do konkrétnich modult a funkci maji jednotlivi pracovnici sestavenou ,,na klic*
dle svych pracovnich pozic. Tedy pracovnik napf. oddé¢leni kvality nema pfistup
k datim, které ma k dispozici finan¢ni analytik z ekonomického oddéleni. Jednak proto,
ze tyto rozdilnd data v podstaté nemaji pro tyto uvedené oddéleni navzajem vyznam
a také proto, Zze se bere v potaz bezpecnost zachovani informaci, aby informace napft.
nemohla zneuzit konkurence. Systém MFG Pro samoziejm¢ umoziuje sledovat operace

i mezi jinymi zavody v ramei skupiny Kendrion.

102 BLUE DYNAMIC, Co je ERP, [online]. <http://bluedynamic.cz/co-je-erp-enterprise-resource-
planning/>.
103 QAD, MFG/Pro, [online]. <http://www.qad.com/mfgpro>.
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Prvni z modulu, které predstavim, je modul ,,uetnictvi®, se¢ kterym predevsim

pracuje ekonomické oddé€leni. V modulu lze pracovat s nastroji:

o Dlouhodoby majetek,

e Rezervy,

e Hilavni kniha,

e Pokladni kniha,

o Kniha pohleddvek,

e Kniha zavazku,

e DPH.104

U dlouhodobého majetku se jedna o kompletni registr véetné vypoctu odpisu
a evidenci technického zhodnoceni. V modulu rezervy se jedna o klasickou evidenci
a spravu. Pokladni kniha zahrnuje napf. evidenci poskytnutych zaloh na sluzebni cesty
vSech povéfenych zaméstnancu. Jak kniha pohledavek, tak i kniha zavazki je napojena
na komunikaci s bankovnim systémem podniku. Automaticky se tak generuje parovani
bankovnich piikazi nebo prichozich plateb s konkrétnimi fakturami. U DPH se jedna
predevsim o evidenci a spravu, navic spolu s evidenci DPH lze vygenerovat i vystupy

pro dafiové prehledy. %

Dalsim modulem, ktery ma za ukol zabezpelit bezproblémové kazdodenni
fungovani vyroby je modul ,logistiky*. Spada zde kompletni fizeni skladového
hospodarstvi. Modul zastfesuje:

o  MRP (Materidl Resource Planning),
e Skladovou evidenci,
o Cenikovou $kdlu produkti,

e Rizné vystupy. '

104 Pramen: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materiali spole¢nosti
105 Tamtéz.
106 Tamtéz
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Dilezitym pfinosem je propojeni skladové evidence rovnou na uctovani
v jednotlivych transakcich. Firma tak eviduje pohyby na sklad¢é (pfijem materialu na
sklad, presun zasob ze skladu do vyroby) a zarovein se tyto pohyby promitaji rovnou do
ucetnictvi. Mezi skladovou evidenci také spada i hlaseni vyroby o vzniku nového artiklu
vyrobku, poté probiha evidence spotfeby materialu dle nadefinovaného kusovniku.

Soucasti modulu logistika je i MRP systém. Funkce porovnava pfijaté odvolavky
rovnou od zakaznikt se stavem na skladu hotovych vyrobku. Jestlize nastane situace, Ze
firma v dané situaci nema k dispozici dostatecné mnozstvi vyrobku, tak je vytvoren na
chybgjici vyrobky vyrobni plan podle jednotlivych artikli. Dle kusovniku se vytvari
i plan potfeb materialu, ktery systém porovnava se stavem materialu na skladech. Pokud
n¢ktery z materialu chybi, systém dokaze sam vygenerovat a upozornit na odvolavky
vici konkrétnim dodavatelim Kendrionu Prostéjov. Modul eviduje 1 nakupni ceniky pro
jednotlivé druhy vstupnich materiali a ceniky jiz hotovych vyrobki — komponentt pro

odbératele. '

Soucasti informaéniho systému MFG Pro je modul ,evidence vyroby
a engineering®, kde 1ze realizovat:
o Pldnovani vyroby,
o Kalkulaci vyrobkii,
o Sestavovdni kusovniku,
e Sestavovdni pracovmnich norem, které¢ jsou vytvareny pro jednotlivé artikly

vyrobk. 108

Informacni systém obsahuje tzv. EDI komunikaci, coz je elektronicky zptisob
zasilani logistickych a ucetnich dokumentt dle nastavenych standardd. Pomoci tohoto
nastroje  Kendrion Prostéjov posila hlavné odvolavky od zakazniku pfimo
k dodavatelim. Dale dodaci listy od dodavatelii a také pro nékteré zakazniky faktury.

V sekei ,,mzdy“ Kendrion Prostéjov pouziva samostatny software. S timto
softwarem ale probiha interface se syst¢émem MFG Pro. Timto propojenim je zajisténo,

z¢ informace jsou soustfedény na jednom misté.

107 Pramen: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materiali spole¢nosti
108 Tamtéz.
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Poslednim z pouzivanych modulii v ramci informacniho systému je modul
Hkvalita®, coz je proces sledovani a vyhodnocovani kvality dodavek a modul
wadrzba®, kde jsou evidovany pocty nahradnich dili a servisni operace vyrobnich

technologii, tedy nakladovost udrzeb.'?
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Obr. 9 Schématické fungovani informacniho systému Kendrion'!?

105 Pramen: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materiali spole¢nosti
10 Tamtéz.
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4.7. Analyza controllingu pracovniho kapitalu

V této podkapitole budu postupné analyzovat finanéni vykazy Kendrionu
Prostéjov za vybrané obdobi 2013 az 2016. V analyze se zaméfim hlavné na ukazatele
likvidity a poté samostatné v dal$i podkapitole analyze cash-flow. Pro veskeré vypocty
budu vychazet z vybranych vzorci uvedenych v teoretické Casti.

Zhodnoceni minulého vyvoje dané spolecnosti v ramci analyzy pracovniho
kapitalu a cash-flow je dulezitou informaci nejen pro management podniku, ale i pro
banky nebo investory. Vedeni firmy d€la na zaklad€ vyvoje rozhodnuti pro budouci
fungovani podniku. Banky zcela jisté zajima vyvoj financni situace z pohledu
uverovani. Investora zajima, jak si dana firma vedla v minulych obdobich a jestli ma
smysl do ni investovat, tieba z pohledu koupé¢ akcii. Pro kazdou skupinu maji vysledky
jinou skutecnost. V této praci se zaméiuji na pohled managementu.

V prvni fazi provedu vypocCty jednotlivych stupniu likvidity, nasledné vypocty
tykajici se Cistého pracovniho kapitalu a vypoclty ukazatelu, které se vztahuji ke
controllingu zasob, pohledavek a zavazkia. Jako hlavni podklady pouziji data z rozvah

za jednotliva obdobi a také data z vykazu zisku a ztrat.

4.7.1. Ukazatele likvidity

V nasledujici tabulce je sestaven vypocet okamzité, pohotové a bézné likvidity.

Tab. 6 Stupné likvidity dle jednotlivych roka

2013 2014 2015 2016
Obézna aktiva (v tis. K&) 257675 | 274401 | 283983 | 237582
Zasoby (v tis. K&) 49091 | 40165 | 44722 | 52306
Finanéni majetek (v tis. K&) 1163 7449 11078 9247
Kratkodobé zavazky (v tis. K&) 118569 | 111637 | 108056 | 103274
Okamyita likvidita (3. stupeit) 0,009 0,066 0,092 0,089
Pohotovi likvidita (2. stupng) 1,76 2,01 2,21 1,77
B&#n4 likvidita (1. stupng) 2,17 2,46 2,63 2,27

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

Z uvedené tabulky je patmé, Ze hodnoty vSech stupiu likvidity mimo okamzité,

se¢ pohybuji v rozmezi doporucenych intervali z odborné literatury. V roce 2013 je u

okamzité likvidity zaznamenam vyrazny pokles, ktery byl zplsoben nizs§i hodnotou
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obéznych aktiv. Dle ziskanych informaci bylo toto zapfi¢inéno poklesem kratkodobych
pohledavek., jelikoz pfed koncem roku 2013 byla velka ¢ast z nich uhrazena. Podil na
tomto poklesu maji i sjednané kratkodobé bankovni uvéry (kontokorent) a dochazelo
tak k navySovani kratkodobych zavazki. Od roku 2014 ale jiz dochazi k nartstu
ukazatele okamzité likvidity, kde pro rok 2015 a 2016 jsou v podstaté stejné hodnoty.

V roce 2015 je v ramci obéznych aktiv stanovena nejvyssi hodnota. Tento faktor
je zapri¢inén mimofadnym rokem, kde bylo dosazeno historicky nejvyssiho obratu
spole¢nosti Kendrion Prostéjov. Hodnota kratkodobych zavazkii pro tento rok je na
markantn¢ niz§i urovni neZz hodnota za obdobi 2013, kde byl stav obéznych aktiv
paradoxné niz§i. Da se tedy konstatovat, Ze spole¢nost zlepSila svou platebni moralku,
ale spise v predstihu v uhradach faktur pred datem splatnosti nez po datu splatnosti.

U bézné likvidity je dle odborné literatury stanovena optimalni hodnota
vrozmezi 1,5 az 2,5, coz Kendrion az na rok 2015, kde byla hodnota jesté lepsi,
spliiuje. Tato spolecnost tedy nepredstavuje riziko platebni neschopnosti viiéi svym
dodavatelim.

U pohotové likvidity jsou ve vSech sledovanych obdobich vysledné tdaje nad
doporu¢enymi hodnotami, tedy 1 az 1,5. Kendrion je tedy zavisly v hrazeni svych

zavazku na prodeji zasob.

4.7.2. (Vjist)'f pracovni kapital

Cisty pracovni kapital vypo¢itam pomoci dvou vzorca dle odbomné literatury.
Prvni varianta bude podle klasické¢ho vypoctu, tedy — ob&zna aktiva minus kratkodobé
zavazky. Tento vypoéet oznaéim jako CPK 1.

U druhé varianty budu postupovat souctem vlastniho kapitalu a dlouhodobych

zavazka minus dlouhodoby majetek. Tento vypocet oznagim jako CPK 2.
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Tab. 7 Cisty pracovni kapital

2013 2014 2015 2016
Obézna aktiva (v tis. K¢) 257 675 257 675 283 983 237 582
Dlouhodobé zavazky (v tis. K¢) 2287 2287 323 948
Kratkodobé zavazky (v tis. K<) 118 569 118 569 108 056 103 274
Vlastni kapital (v tis. K¢) 185 457 185457 | 234166 | 219951
Dlouhodoby majetek (v tis. K<) 62 796 62 796 74 930 91 819
CPK 1 (v tis. K&) 139 106 139 106 175927 | 134 308
CPK 2 (v tis. K&) 124 948 124 948 159 559 129 080

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

Zuvedenych hodnot CPK 1 a CPK 2 je ziejmé, Ze vysledné vypolty se
nerovnaji.

., Venikly rozdil je disledkem existence polozek ostatni aktiva a ostatni pasiva, u
kterych je potrebné individudlné posoudit, jestli jsou to polozZky s charakterem
vytvoreného zdroje, ktery se bude pouzivat na financovdani v budoucnu, nebo jsou
majetkem, ktery potfebuje financovani dlouhodobymi zdroji. “'!!

Ani jedna hodnota v obou variantach CPK nevykazuje zaporny udaj, tedy tzv.
,hekryty dluh®. Veskeré hodnoty signalizuji, ze obézna aktiva jsou financovany
dlouhodobym kapitalem. Jednotlivé hodnoty CPK sice zabezpeduji likviditu, ale na
druhou stranu snizuje rentabilitu podniku. Tedy, Ze je vytvaren zisk s pouzitim zdroju,

které¢ by mohly byt vyhodnéji zhodnoceny jinde.

4.7.3. Zasoby

Dle odborné literatury nas z pohledu controllingu zasob zajimaji ukazatele
obratky zasob a doby obratu zasob. V kolonce trzby pouziji udaje ztrzeb prodeje
vlastnich vyrobku a sluzeb, protoze jde o nejvyznamnéjsi polozku v trzbach firmy.

Dalsi ukazatel potfebny pro analyzu zasob je ukazatel obratky zasob, kde mohu
dosadit bud’to primémou hodnotu zasob nebo stav zasob na konci obdobi. Bude pouzita
druha moznost, tedy na konci obdobi. Ve vzorci je mozné do Citatele dosadit pro
vypocet vykonud z provozni ¢innosti i naklady na prodané zbozi. Ale jak jsem jiz uvedl,

budu pracovat s hodnotami dosazenych trzeb z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb.

111 REZNAKOVA, M. a kol., Rizeni platebni schopnosti podniku, s. 35.
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Tab. 8 Zasoby

2013 2014 2015 2016
Zasoby (v tis. K&) 49091 | 40165 | 44772 | 523506
Dosazené trzby (v tis. K&) 712632 | 767109 | 780259 | 745828
Obrat zisob (0Z) 14,52 19,10 17,43 14,20
Doba obratu zasob (DOZ) za dny 24,79 18,84 20,65 25,35

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

Vyvoj ukazatele ,,obrat zasob™ v tabulce pojednava, ze od roku 2014 podnik
stagnuje ve frekvenci promény svych zasob za trzby. Naproti tomu v historicky
nejlepSim roce z pohledu dosaZzenych trzeb, nemé¢l Kendrion soubézné 1 nejlepsi
hodnotu obratu zasob z uvedenych rokd.

Ukazatel ,,doby obratu zasob* ukazuje nejlepsi vysledky v letech 2014 a 2015,
coz lze povazovat i s pfihlédnutim k dosaZenym trzbam v roce 2015 za velmi pozitivni
jev. Zasoby Kendrionu se dokazaly pfeménovat v trzby v co nejkratsi dobu a nebyly tak
zbytecné dlouho vazany v podniku ve form¢ financnich prostredki. Pro rok 2016 se ale
hodnota vyraznéji zvedla a byla tak na soub&ézné urovni jako v roce 2013. Zde ale bylo

ve srovnani dosazeno lepsiho vysledku v celkovych trzbach firmy.

4.7.4. Pohledavky

Z pohledu controllingu pohledavek analyzuji ,,obrat pohledavek* a ,,dobu obratu
pohledavek™ Ve wvzorci pro vypocet obratky pohledavek jsou dosazeny trzby
prislusného roku v Citateli, a do jmenovatele jsou dosazeny pohledavky. Taktéz je

potfeba pro vypocCty stanovit pocet pracovnich dnii za rok, coz je celkové 360 dnu.

Tab. 9 Pohledavky

2013 2014 2015 2016
Pohledavky (v tis. K¢) 207 421 226 787 | 228 183 173 161
Dosazené trzby (v tis. K¢) 712632 | 767109 | 780259 | 745828
Obrat pohledavek (OP) 3,44 3,38 3,42 4,30
Doba obratu po(lilrll;davek (DOP) za 104,78 106,42 105,28 83,58

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)
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Na oba ukazatele maji vliv zvySujici se trzby, coz lze vypozorovat z piehledu
v tabulce. Do tohoto stanoviska nezahmuyji rok 2013, kde byly trzby nejnizsi za vSechny
Ctyfi roky. Tento dusledek byl zapfiCinén hospodarskou krizi a tim padem slabsi
poptavkou. Jak jsem jiz uvedl v predesl¢ Casti prace, Kendrion neustale uzavira nové
zakazky na budouci obdobi. Tim navySuje objem vyroby a trzby. V roce 2016 vyraznéji
poklesla hodnota pohledavek podniku, coz bylo zapfi¢inéno uhrazenim faktur
zakazniku pfed koncem roku a také zavedenim novych projektd, kde byly vyjednany
lhaty splatnosti faktur ze strany odbérateli do 90 dni, coz je v oblasti
subdodavatelského odvétvi pro automobilovy pramysl standard. Oproti tomu, roky 2015
a 2014 m¢ly hodnotu pohledavek relativné vysokou. To bylo zptusobeno pravé realizaci
projekti, kde splatnost presahovala vice jak 90 dnii. Lze tedy fici, Ze zejména v roce
2016 byly pohledavky Kendrionu hrazeny v predstihu pfed lhiitou splatnosti
a dochazelo tak ke zlepSovani platebni moralky odbératelii. Tento faktor se odrazi i na
stavu cash-flow podniku.

Spravu pohledavek ma v podniku na starosti rovné¢z usek ekonomického
oddéleni, které zasila prehledy vSech stavii pohledavek na feditele v tydennich
periodach. Proces vymahani pohledavek je ale v kompetenci samotné¢ho ekonomického
odd¢leni.

Samotny proces zpusobu feseni pohledavek po lhité splatnosti je dle internich

smémic firmy nastaven nasledujicim zpusobem:

Tab. 10 Zptasob feseni pohledavek po lhaté splatnosti

Lhuta prodleni ;w1 . .
el Interni predpis (Kendrion) - iikon
. Telefonicka a emailova urgence, vystaveni opisu
nad 14 dni ucetniho dokladu v pripad¢ ztraty
nad 30 dnii Z?slam lra 2 druhev pisemné upomlnky,oupozomenl k
prevedeni na ukonceni dodavek vyrobku
nad 60 dnu Zastaven dodavkovy cyklus
o Nabidnut splatkovy kalendar, pfip. zvazeni predani
nad 90 dnt pohledavky externimu partnerovi k vymahani

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materiali)
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Dalsi tabulka znazoriiuje vySi pohledavek zobchodnich vztahu po Ihiaté

splatnosti pro vybrané obdobi.

Tab. 11 Stav pohledavek po lhutach splatnosti

Pohledivky po Ihité splatnosti 2013 2014 2015 2016
do 30 dna 13315 5978 6810 7278
nad 30 dni 6819 4118 2073 1973
nad 60 dna 3270 1 698 419 585
nad 90 dni 3414 918 211
nad 180 dnd 7534 3267
Celkem (v tis. K&) 34352 | 15979 9513 9836

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

U pohledavek nad 180 dnu prodleni se vytvarela opravna polozka ve vysi 50%.

Z tabulky je patmé, Ze stézejné v letech 2015 1 2016 vySe pohledavek po lhuté splatnosti
vyrazn¢ klesla. Pri¢inu lze hledat v duslednéjsi kontrole fizeni pohledavek, nastartovani

hospodarského rastu a s tim spojena vétsi solventnost firem z pozice odbératelu.

4.7.5. Zavazky
Pri analyze zavazka se primarn¢ zam&fim na ,.obrat zavazki™ a ,.dobu obratu
zavazku®“. U obratu zavazki je v Citateli dosazen udaj trzeb prislu§ného roku a ve

jmenovateli dosazeny zavazky dle rozvahy.

Tab. 12 Zavazky

2013 2014 2015 2016
Dosazené trzby (v tis. K&) 712632 | 767109 | 780259 | 745828
Kratkodobé zavazky (v tis. K¢) 118569 | 111637 | 108056 | 103274
Obrat zavazki (OZ) 6,01 6,87 7,21 7,22
Doba obratu zdvazka (DOZ.)za dny | 59,88 52,39 49,84 49,85

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

Ukazatel doby obratu zavazki ma dle vyslednych hodnot vsech obdobi klesajici

tendenci. Stav kratkodobych zavazkl ma také klesajici smér. Z dosazenych vysledku lze
konstatovat, ze Kendrion Prostéjov zrychlil svou platebni schopnost soubé&zné

s meziro¢nimi poklesy svych pohledavek. Idealnim stavem je, pokud hodnoty doby
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obratu zavazku jsou pfiblizn¢ na stejné urovni jako hodnoty doby obratu pohledavek,
coz vtomto pripadé zdaleka neni. Z duvodu tohoto rozdilu podnik pouziva pro své
financovani kratkodobé 1 cizi zdroje. Podnik by mél vice apelovat na zkraceni lhit
splatnosti, kter¢ svym odbératelim poskytuje a vyjednat delsi lhuty splatnosti od
partneru, od kterych nakupuje.

Nejpozitivnéj§imi hodnotami je rok 2016, kde vysledné udaje maji tendenci se

piiblizovat. Zaostavaji ovSem za idealnim stavem.

4.7.6. Obratovy cyklus penéz
Pomoci ziskanych vypocti doby obratu zasob, doby obratu pohledavek a doby
obratu zavazku lze vypocitat i obratovy cyklus penéz (OCP), coz znazoriuje nasledujici

tabulka.

Tab. 13 Obratovy cyklus penéz

2013 2014 2015 2016

Doba obratu zasob (DOZas.) za dny 24.79 18,84 20,65 25.35
Doba obratu pohledavek (DOP) za dny 104,78 106,42 105,28 83,58
Doba obratu zavazku (DOZ) za dny 59,88 52,39 49,84 49,85
Obratovy cyklus penéz (OCP) 69,69 72,87 76,09 59,08

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

Z vysledki vypoctu obratového cyklu penéz je zfejmé, ze v kazdém ze Ctyr
analyzovanych roku se vysledky doby obratu zavazku za jednotlivé roky nepifiblizuji
hodnotam doby obratu pohledavek. Kendrion Prostéjov musi profinancovat bud’to
z vlastnich zdroji nebo cizich, pomém¢é dlouhy casovy usek, nez obdrzi financni
prosttedky na thradu svych zavazki. Jedna se o velmi dlouhé useky, které jsou
zpusobeny, jak jiz bylo v praktické ¢asti prace uvedeno, neumémym rozdilem lhut mezi
intervalem splatnosti faktur od odbératelti a dodavatelti. Celkové financovani podniku
se tak prodrazuje i hrazenim uroku z cizich zdroji. Podnik by mél vice dbat na

vyvazenost mezi témito dvéma velicinami.
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4.7.7. Kapitalova potieba

Na zékladé jiz znamych vysledkii obratového cyklu pencz lze stanovit vysi
potfebnych finanénich prostfedkii k béznému chodu. Aby bylo mozné vypracovat
kapitalovou potiebu dle prislusnych roku, je zapotiebi stanovit celkové naklady podniku
neboli vykonovou spotiebu. Ty 1ze dostat jako sumu veskerych nakladt z vykaza zisku
a ztrat. Nasledn¢ celkové naklady vyd¢lit 360 pracovnimi dny v roce.

V nasledujici tabulce je porovnana kapitalova potieba s vysledkem ¢istého

pracovniho kapitalu, po&itaného b&znym zpusobem (CPK 1).

Tab. 14 Kapitalova potieba

2013 2014 2015 2016
Vykonova spotieba (v tis. K¢) 495698 | 520182 | 523189 | 502951
Jednodenni naklady (v tis. K¢) 1377 1 445 1453 1397
Obratovy cyklus penéz (OCP) 69,69 72,87 76,09 59,08
Kapitalova poti‘eba (v tis. K¢) 95 959 105294 | 110582 82 540
CPK 1 139 106 167 764 175 927 134 308

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

V kazdém =z analyzovanych roki Kendrion mél finanéni prostfedky navic,
k profinancovani chodu firmy. Nejvice prostfedku potieboval mit v roce 2015 a to
110 582 tis. K¢. Tato hodnota jde soubézn¢ s dosaZzenym obratem pro rok 2015, ktery
byl z pohledu fungovani firmy v CR historicky nejvyssi.

Pii porovnani kapitalové potieby s CPK 1 je ziejmé, z¢ CPK 1 mél v celém
sledovaném obdobi vy$$i hodnoty. Podnik tak mél vice finan¢nich prostfedku, nez

potfeboval k uhradé svych nakladu.

4.8. Analyza cash-flow

V dalsi casti praktické cCasti pojednam o analyze cash-flow dan¢ho podniku,
neboli vykazu o penéznich tocich. Dle dostupnych vykazu jednotlivych roka nejprve
sestavim ucelenou souhrnnou tabulku, obsahujici potfebné udaje a poté jiz budou

vypocitavany jednotlivé ukazatele.
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Tab. 15 Zkraceny vykaz cash-flow

Cash-flow (v tis. K&) 2013 2014 2015 2016
Pocatecni stav penéznich 7619 6562 7 449 11078
prostiedku
Vysledek hospodareni pted zdanénim 84 454 114 786 165 828 148 254
Upravy o nepenézni operace 36 597 33 549 16 566 19017
Cisty provozni penéZni tok pfed | ., o5y | 148335 | 182304 | 167271
zmeénami pracovniho kapitalu
Zména stavu pracovniho kapitalu 419 6 684 989 -20 553
Cisty provozni penéZni tok pfed | ., 470 | 155019 | 183383 | 146 718
zdanénim
Cisty penéZni tok z provozni | g 505 | 1271023 | 148440 | 108134
¢innosti (v tis. K¢)
Cisty pen&ni tok zinvestiéni | 5 379 | 55044 | 20808 | 24032
¢innosti (v tis. K¢)
Cisty penéini tok z finanéni | -, 570 | 100766 | -115003 | -133 997
¢innosti (v tis. K¢)
Cistd zmé&na penéznich prostiedku a 1057 887 3629 1831
penéznich ekvivalentii B B
Konecny stav penéznich 6 562 7 449 11 078 9247
prostiedki

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

V této Casti prace jsem uvedl zkraceny vykaz cash-flow, vypracovany nepfimou
metodou pro vybrané roky. Celkové zobrazeni penézniho vykazu bude soucasti priloh
diplomové prace. Vyse uvedené udaje postacuji k analyze propocti cash-flow jako
rentabilita trzeb, rentabilita celkového kapitalu, rentabilita vlastniho kapitalu, stupné
oddluzeni, stupn¢ samofinancovani investic, urokového kryti, Gvérové zpusobilosti,

likvidity.

4.8.1. Likvidita z provozniho cash-flow
K vypoctu likvidity z provozniho cash-flow je potfebné znat vyvoj provozniho
cash-flow a kratkodobych zavazki. Uvedené veli¢iny budou zaneseny do tabulky

a provedeny vypocty prislusnych rokd. Rovnéz bude pfipojen i graf.
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Tab. 16 Likvidita z provozniho cash-flow

2013 2014 2015 2016
Provozni cash-flow (v tis. K¢) 98 005 121 923 148 437 108 134
Kratkodob¢ zavazky (v tis. K¢) 118 569 111 637 108 056 103 274
Likvidita z cash-flow 0,83 1,09 1,37 1,05

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

Jak bylo uvedeno v teoretické casti diplomové prace, likvidita zcash flow
predstavuje schopnost firmy splacet zavazky z vytvofenych penéznich prostredki,
neboli vyjadiuje, jaky je penézni tok na jednu korunu zavazki. Ukazatel je odvozen od
klasického ukazatele méticiho okamzitou likviditu.

Vuci dosazenym vysledkum, které presahuji doporucenou literaturou hodnotu 1,
lze konstatovat, ze firma je schopna mimo roku 2013, kde se na vysledku projevila

hospodarska krize, uhradit vesker¢ své kratkodobé zavazky.

4.8.2. Rentabilita vlastniho kapitalu z cash-flow
Pro vypocet rentability vlastniho kapitalu je potfebné znat hodnoty penéznich
tokil vybranych roki z provozni €innosti a stav vlastniho kapitalu, také za prislusné

roky.

Tab. 17 Rentabilita vlastniho kapitalu z cash-flow

2013 2014 2015 2016
Provozni cash-flow (v tis. K<) 98 005 121923 148 437 108 134
Vlastni kapital (v tis. K<) 185 457 215243 234 166 219 951
Rentabilita vlastniho kapitalu z 52,85% 56,64% 63,39% 49,16%
cash-flow

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

Dil¢i slozky vlastniho kapitalu se ve spolecnosti Kendrion Prostéjov mimo roku
2013 nikterak zasadné neméni. Jedna se vétSinou jen o narust a vysledek hospodateni
dan¢ho roku, respkt. minulych roku. Dals§i zménou ve vlastnim kapitalu je i rozpusténi
rezervniho fondu vaéi novému zakonu o obchodnich korporacich. Tento fond byl
pfeveden do polozky vlastni kapital — ostatni kapitalové fondy.

Jak uvadi odborna literatura, vysledek rentability vlastniho kapitalu z cash-flow

udava, kolik podnik cash-flow ziskava na jednu korunu vlastnich investic, neboli méfi
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vnitini finan¢ni potencial vlastniho kapitalu, na ktery nemaji vliv odpisy ani tvorba
dlouhodobych rezerv. Mimo roku 2015, ktery ve sledovanych letech zaznamenal
nejlepsi vysledek, se ostatni roky drzi na podobné urovni. Lze tedy fici, Ze podnik je
stabilni a vlastni kapital zhodnocuje dobfe, coz je kladny signal pro majitele a pfip.
investory. Nevvhodou muze byt skuteCnost, Ze vypocet nepodava informaci

o rizikovosti této navratnosti vlastniho kapitalu.
4.8.3. Rentabilita celkového kapitalu z cash-flow
Také pro vypocet rentability celkového kapitalu je potfebné znat hodnoty

penéznich toku vybranych roku z provozni ¢innosti a celkovy kapital za pfislusné roky.

Tab. 18 Rentabilita celkového kapitalu z cash-flow

2013 2014 2015 2016
Provozni cash-flow (v tis. K<) 98 005 121923 148 437 108 134
Celkovy kapital (v tis. K<) 333812 297 094 354 596 326 348
Rentabilita vlastniho kapitalu z 29,36% 41,04% 41,86% 33,13%
cash-flow

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

Celkovy kapital v poslednim sledovaném obdobi poklesl. Podobna hodnota byla
1 vroce 2013. Priméma urokova mira je dle informaci spole¢nosti Kendrion Prostéjov
za posledni analyzované obdobi ve vysi okolo 3,9%. Je tedy patrné, Ze rentabilita
celkového kapitalu z cash-flow je vyrazné vysSS§i. Podnik si muze dovolit pofizeni
vétsiho mnozstvi uveéra pro zajisténi rozvoje a dalSiho rastu. Spolu s vyssi uvérovou
zatizenosti je ale spojen¢ riziko dostat véas splaceni svych zavazki, proto je potfebné za
pfedpokladu rozhodnuti se k vy$Simu uvérovému zatizeni nastavit spravnou formu

vyvazenosti.

4.8.4. Rentabilita trzeb z cash-flow
Pro ziskani vypoétu rentability trzeb z cash-flow se vychazi vzdy zhodnot
provozniho cash-flow a dosazenych trzeb podniku za sledovana obdobi. Jako trzby pro

stanoveni vypocti jsou stanoveny — trzby z prodeje vlastnich vyrobka a sluzeb.
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Tab. 19 Rentabilita trzeb z cash-flow

2013 2014 2015 2016
Provozni cash-flow (v tis. K¢) 98 005 121 923 148 437 108 134
Trzby (v tis. K¢) 712 632 767 109 780 259 745 828
Rentabilita trzeb z cash-flow (v %) | 13,75% 15,89% 19,02% 14,5%

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

Nejlepsiho vysledki Kendrion Prostéjov dosahl vroce 2015 a to hodnoty

19,02%. Tento vysledek byl dosazen i za pomoci rekordnich trzeb podniku. Hned

nasledujici rok ale rentabilita trzeb klesla na podobné hodnoty jako roky 2013 a 2014.

4.8.5. Stupen oddluzeni

Pro vypocet stupné oddluzeni se vychazi z hodnot provozniho cash-flow a vyse

ciziho kapitalu.
Tab. 20 Stupenr oddluzeni
2013 2014 2015 2016
Provozni cash-flow (v tis. K<) 98 005 121 923 148 437 108 134
Cizi kapital (v tis. K¢) 120 430 106 674 134 627 106 674
Stupen oddluzeni (v %) 81,38% | 114,29% | 110,26% | 101,36%

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

Vyse provozniho cash-flow je v letech 2014 a 2016 vyssi nez podil cizi kapitalu.

Nejlepsi vysledky jsou zaznamenany pro rok 2014 a 2015, kdy byly stupné oddluzeni
pro tyto roky nad vice jak nad 100%. Odborna literatura uvadi, ze optimalni hodnota je
v rozmezi 20-30%. Tedy, ¢im je dosazena hodnota vyssi nad doporuceny ramec, tim je
firma schopnéjsi dostat svym zavazkum. Lze tedy konstatovat, Ze podnik je schopny

hradit své zavazky z vygenerovancho zisku.

4.8.6. Uvérova zpisobilost z cash-flow
Vypocet uvérové zpusobilosti z cash-flow je obraceny zpiisob vypoctu stupné
oddluzeni. Tedy do jmenovatele je dosazena hodnota provozniho cash-flow a do Citatele

hodnota ciziho kapitalu.
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Tab. 21 Uvérova zpuasobilost z cash-flow

2013 2014 2015 2016
Provozni cash-flow (v tis. K¢) 98 005 121 923 148 437 108 134
Cizi kapital (v tis. K¢) 120 430 106 674 134 627 106 674
Uvérova zpiisobilost z cash-flow 1,29 0,87 0,91 1,01

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

Vysledné hodnoty zaznamenavaji pro roky 2014 a 2015 relativné stabilni
vysledky, v zavislosti na vyvoji provozniho cash-flow a ciziho kapitalu. DosaZené
hodnoty konstatuji, Ze podnik musi kazdorocné vytvofit v priméru 1,02x finan¢niho
zdroje k pokryti zavazku z vlastnich prostfedki. V roce 2016 dosazena hodnota nemalo
vzrostla oproti rokiim 2015 a 2014, coz predesila informaci, ze firma vynakladala vétsi
mnozstvi finanénich prostfedki na uhradu svych uvéri. Na rozvoj a investice tak zbylo

méng financi nez v predeslych dvou letech.

4.8.7. Stupen samofinancovani investic

Pro vypocet stupné samofinancovani investic je potfebné znovu znat hodnotu
provozniho cash-flow a hodnotu investic za analyzovana obdobi. Z vyro¢nich zprav
firmy lze ziskat informace o vy$i prirustki dlouhodobého majetku pro jednotlivé roky.
Za investice lze povazovat prirustky do dlouhodobého hmotného majetku, jelikoz
podnik nejvice investuje do technologického vybaveni. Vysi investic predstavuje

nasledujici tabulka.

Tab. 22 Stuperi samofinancovani investic

2013 2014 2015 2016
Provozni cash-flow (v tis. K¢) 98 005 121 923 148 437 108 134
Investice - hmotny majetek (v tis. KE) | 16 921 24 141 24 550 35 882
Stupen samofinancovani investic 5,79 5,05 6,05 3,01

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

KaZzdoro¢ni investice do dlouhodobého hmotného majetku dle jednotlivych rokda,

nepredstavuji vaci vysi provozniho cash-flow nikterak vysoké financni ¢astky. Firma
Kendrion Prosté¢jov pravidelné obnovuje sviij hmotny majetek a jak jiz bylo uvedeno,

zejména  technologické  vybaveni.  Strategie je  pfedev§im v zachovani
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konkurenceschopnosti vyroby na trhu v naroéném prostiedi, coz tento obor pfimo

vyzaduje. Planované investice je tedy podnik dle téchto vysledka schopen financovat

z vlastnich zdrojli a neni potfebné zajis§tovat si nutné cizi zdroje financovani.

4.8.8. Cash-flow solventnosti

Pro vypocet tohoto ukazatele je potfebné znovu znat hodnotu provozniho cash-

flow, vysi ciziho kapitalu poniZzenou o finan¢ni majetek. Tyto veliiny jsou zaneseny do

tabulky.

Tab. 23 Cash-flow solventnosti

2013 2014 2015 2016
Provozni cash-flow (v tis. K¢) 98 005 121 923 148 437 108 134
Cizi kapital (v tis. K¢) 120 430 106 674 134 627 128 432
Finanéni majetek (v tis. K¢) 6 562 7449 11078 9247
Cash-flow solventnosti (v %) 86,06% | 122,88% | 120,14% | 90,72%

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

Solventnost predstavuje bezprostiedni platebni schopnost firmy, prakticky jde
o okamzitou likviditu. Ukazuje silu firmy splacet své kratkodobé nebo dlouhodobé
zavazky zrozdilu mezi pfijmy a vydaji. Dle doporucené literatury by hodnota
solventnosti neméla klesnout pod 30%.

Jak je patmé z dosazenych propocti, solventnost Kendrionu Prostéjov pro
vSechny ¢tyfi roky je na velmi vysoké trovni. Skutecnosti je, ze v roce 2016 solventnost

klesla vuci rokum 2015 a 2014. Stale se ale drzi na vysokém ¢isle.

4.9. Zhodnoceni provedenych analyz finan¢niho controllingu

Jak analyza likvidity, tak i cash-flow byly realizovany za obdobi 2013 — 2016.
V pocatecni fazi praktické ¢asti prace byly predstaveny controllingové Cinnosti firmy.
V samotn¢ organizacni struktufe, ktera je soucasti priloh, nenajdeme samostatn¢ zfizeny
controllingovy utvar. Ani v ramci stavajicich oddéleni neni v organizacni strukture
vytvofena pozice controllera. Cinnosti tykajici se controllingu vykonava v podniku
n¢kolik vybranych pracovnikii ekonomického oddéleni, stéZzejné vedouci uctarny

a finanéni analytici. VSichni uvedeni pracovnici se tak podileji na tvorbé, kontrole
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a nasledném schvalovani firemnich budgetu, forecastu, ucetnich zavérek. Tyto vykazy
a statistiky pracovnici prezentuji managementu pobocky v Prostéjove, prip. materské
centrale v Némecku. Na podkladech téchto reporti se zpracovavaji moznosti dalS§iho
vyvoje firmy a jsou doporuCovany kroky, které maji vést k zefektiviiovani chodu
spolecnosti.

Pouzivany informacni syst¢ém MFG Pro od poskytovatele QAD, ktery Kendrion
Prostéjov vyuziva pro sviij chod a nejen k ekonomické Cinnosti, 1ze povazovat za velmi
kvalitni. Velkou vyhodou systému je pouZitelnost plosné v§emi odd€lenimi firmy. Lze
v ném spravovat veskera data jak z oblasti ucetnictvi, tak rovnéz z vyroby, kvality, EDI
komunikace, logistiky. K evidenci mezd spolecnost Kendrion Prostéjov pouziva jiny
informacni systém, ale za pomoci interface je tento samostatny systém propojen s MFG
Pro. Tedy data zoblasti mezd jsou tak evidovana v jednom informacnim systému.
I presto, ze firma Kendrion Prostéjov disponuje velmi kvalitnim systémem pro fizeni,
nckdy je nezbytné pouzivat také nastroje Microsoft Office, predevsim MS Excel. Ten je
vyuzivan zejména z duvodu Sirokého nadefinovani nejruznéjSich vypoctu a funkei.
Nejen pracovnici ekonomického odd€leni si vném vytvareji nejriznéjsi pirehledy,
tabulky a seznamy.

Dalsi fazi praktické casti této diplomové prace bylo provedeni analyzy
pracovniho kapitalu ve vybraném podnikatelském subjektu. Konkrétné se jednalo
o analyzu ukazatelu likvidity. Veskeré¢ vypoctové ukazatele ovliviiuje po hospodarském
utlumu a jeho opétovném nastartovani nartstajici vyroba. JelikoZ se dafi ziskavat nové
zakazky, firma investuje do roz§ifovani vyrobnich kapacit a také do pfijimani dalSich
zamgstnancu, coZ je zejména v poslednim roce velky problém. Z ukazatelu likvidity
byly nejprve analyzovany jednotlivé stupné likvidity. Docililo se vysledku, Zze pohotova
a bézna likvidita se ve firm¢ Kendrion Prostéjov pohybuji v doporucenych intervalech
hodnot dle odborn¢ literatury. Okamzita likvidita je dle pfislusnych roku pod
doporuc¢enymi hodnotami, nicméné z téchto vysledku neni nutné vyvozovat negativni
zavéry. Pric¢ina jak jiz bylo uvedeno v pfedeslé casti prace, je zejména v roce 2013
zpusobena niz§i hodnotou ob&Zznych aktiv, coz bylo zplsobeno 1 poklesem
kratkodobych pohledavek, jelikoz prfed koncem dan¢ho obdobi byla podstatna ¢ast
znich uhrazena. Dal§im faktorem, ktery se podili na nizkych hodnotach okamZzité

likvidity, je vyuzivani kontokorentnich uvéri a také navySovani kratkodobych zavazki.
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Od roku 2014 jiz dochazi k postupnému navySovani hodnot okamzité likvidity, ktera se
az do roku 2016 udrzuje na relativné stejné hodnoté. Z informace o vyuZivani
kontokorentniho Uvéru je zfejmé, ze zamérem spolecnosti je udrzovat si dostatecnou
vy§i finan¢nich prostiedkii pro zajisténi bezproblémového chodu firmy. Pfiinou
vyuzivani kontokorentniho uvéru je i neimémé velky rozdil mezi dobou uhrady
pohledavek a dobou uhrady zavazkd.

Dale byl analyzovan cisty pracovni kapital. Ten byl vypocitan pomoci dvou
vzorcl a bylo dosaZeno velmi podobnych hodnot. V obou dvou verzich vypocti bylo za
vybrané roky dosazeno pouze kladnych hodnot. Spoleénost tak nevytvarela tzv. nekryty
dluh, ale dosaZené hodnoty signalizuji, Ze je sice zabezpecena likvidita, ale na druhou
stranu snizena rentabilita. Tedy je vytvaren zisk, ale s pouzitim zdroja, které mohou byt
vyhodnéji zhodnoceny jinde.

U analyzy obratu zasob dosazené hodnoty ukazuji, Ze od roku 2014 firma
stagnuje ve frekvenci promény zasob na trzby. U doby obratu zasob Kendrion Prostéjov
vykazal nejlepsi vysledky v letech 2015 a 2014. Vroce 2016 se hodnota navysuje
a atakuje vysledek roku 2013, ale s lepsim vysledkem celkoveé dosazenych trzeb. Obrat
pohledavek pro obdobi 2013 az 2015 nevykazuje nikterak vyrazné zmény, drzi se na
stejné urovni, az na rok 2016, kde obrat pohledavek zrychlil. Také u doby obratu
pohledavek je zaznamenan pozitivni vyvoj a to, ze zejména v roce 2016 se vuci
predeslému obdobi hodnota vyrazn¢ snizila a neni jiz tak velka prodleva mezi obratem
pohledavek a dobou obratu pohledavek. Rovnéz v oblasti obratu zavazku doslo
predev§im v roce 2016 a 2015 ke snizeni celkovych hodnot. Pozitivni je nastoleni
snizovani rozdilu mezi dobou uhrady pohledavek a dobou zavazki. Celkové je potfebné
konstatovat, ze politika Kendrionu Prostéjov neni vhodn¢ nastavena ve zpusobu fizeni
prace s pohledavkami a to predevsim velkého rozdili mezi dobou thrady pohledavek
a zavazka. Podnik tak nedokaze kryt platby svych zavazki z prijmu pohledavek a je
nucen vynakladat bud’to vlastni nebo cizi zdroje pro zajisténi financovani.

Dalsi analyzovanou veli¢inou byl obratovy cyklu penéz. Zde mimo roku 2016 je
patrny konstantni stav v dosaZenych vysledcich. Tak jak bylo zminéno u hodnoceni
stavu obratu pohledavek a zavazku, vysledné hodnoty firmy maji vliv i na hodnoty
obratového cyklu penéz, které jsou vysoké. Pozitivem v této analyze je klesajici kiivka

v ramci posledniho sledovan¢ho roku, ktera by pro dals§i obdobi mé¢la mit jen klesajici
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uroven. Na zaklad¢ vysledka obratového cyklu penéz bylo mozné vypocitat kapitalovou
potfebu za celé sledované obdobi. Ta byla nasledné porovnana s vysledky klasického
vypoctu ¢isteho pracovniho kapitalu a bylo zjisténo, ze v kazdém z analyzovanych roku
podnik m¢l finanéni prostfedky navic pro zajisténi svého chodu. Tento faktor
zapticinuji relativné vysoké marze, kterych firma dosahuje.

Jako posledni byla v praktické casti diplomové prace provedena analyza
cash-flow vybraného podniku. Pro zpracovani analyzy byly pfebrany vykazy za
sledované roky 2013 — 2016. Stav cash-flow za jednotlivé roky vykazuje nepravidelné
hodnoty. To bylo zptlisobeno stavem cash-flow z finanéni Cinnosti. Zde se projevily
zmény v kratkodobych zavazcich nebo samotném vysledku hospodareni. Pro dalsi
vypocty spadajici do analyzy cash-flow je potfebné predev§im znat hodnoty cash-flow
z provozni ¢innosti. Rentabilita celkového kapitalu ukazuje, ze celkovy kapital firmy je
velmi ziskovy a podnik si mize dovolit pofizovat dal§i bankovni uvéry. Rentabilita
trzeb dosahla nejlepsiho vysledkt v historicky nejlepSim roce 2015, kde bylo dosazeno
nejvyssiho obratu firmy. Hned v nasledujicim roce 2016 hodnota poklesla na uroven
roka 2013 a 2014 a aktualn€ lze firmu hodnotit jako méné efektivni. V dosazenych
vypoctech rentability vlastniho kapitalu a stupné oddluzeni se projevuje znacna vyse
provozniho cash-flow. Hodnoty téchto dvou ukazateli jsou vysoké, a proto lze
konstatovat, Ze celkovy kapital je ve firm¢ Kendrion Prostéjov zhodnocovan diky
provoznimu cash-flow velmi dobfe. Z vypoctu uvérové zpusobilosti za sledovana
obdobi vyplyva, ze firma musi vytvofit v pruméru kazdy rok 1,06x finan¢niho zdroje
k pokryti svych zavazkii. Analyza likvidity z cash-flow se mimo roku 2013 pohybuje
nad doporucenym intervalem. Lze konstatovat, Ze firma je schopna pIn¢ hradit veskeré
sveé kratkodob¢ zavazky. I u stupné¢ samofinancovani investic firma dosahla velmi dobré
urovn¢ a dosazené hodnoty signalizuji, Ze Kendrion Prostéjov dokaze své investicni
zaméry sté¢zejné do technologického vybaveni profinancovat z vlastnich zdroju a neni
nucen byt zavisly na vyuzivani cizich zdroju. U analyzy cash-flow solventnosti jde
o0 bezprostfedni platebni schopnost. Zde rovnéz z uvedenych vypocti dle prislusnych
roka je patrné, ze solventnost spoleCnosti je na vysoké urovni a drzi se vysoko nad
doporu¢enou hodnotou. U posledni provedené analyzy z cash-flow, analyzy doby
splaceni dluhu bylo dle vypoéta zjisténo, ze firma je pfi zachovani soucasné tvorby

finanénich prostfedki, primémé schopna své zavazky uhradit za 0,98 roku.
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5 VLASTNINAVRHY RESENI

Posledni kapitola se zabyva navrhy a doporuc¢enimi, které by mély pomoci ke
zlepSeni situace v oblasti finan¢niho controllingu likvidity a cash-flow ve spolecnosti

Kendrion Prostéjov.

5.1. Zavedeni pozice controllera

Prvnim doporucenim, které se na zaklad¢ predstaveni vybrané spolecnosti
a jejich jednotlivych utvart nabizi, zejména ekonomického odd¢leni, je budto zfizeni
samostatného controllingového odd¢leni nebo samostatné pracovni pozice. Z pohledu
velikosti firmy pusobici v CR, doporuduji piiklonit se k vytvofeni pozice controller.
Dle zjisténych informaci, o kterych jiz bylo zminéno v pocateéni kapitole praktické
¢asti diplomové prace, jsou controllingové aktivity rozloZzeny mezi vybrané pracovniky
ckonomického oddé€leni, konkrétné na pozicich financnich analytikii a vedouciho
uctarny. Z pohledu organizacni struktury a uvaZované pracovni naplné¢ by bylo
nejvhodnéjsi vytvorenou funkci controllera podfidit pfimo vedeni spolecnosti. Tedy
zatadit controlling do pozice Stabu. Takto by se minimalizovala Cinnost spojena
s controllingem vybranym pracovnikim ekonomického oddéleni, ktefi v soucasnosti
vykonavaji controllingové aktivity a nové vytvorfena pozice controllera by méla vice
prostoru pro vypracovavani riznych analyz, reportingovych zprav a informaci napfic
oddélenimi firmy. Velkou pomoci pro pracovniky ekonomického oddéleni by bylo
pfenechani agendy souvisejici s fizenim pohledavek a zavazki. S vytvofenou pozici
controllera by spole¢nosti zcela jisté vzrostly mzdové naklady. Otazkou je, zda navyseni
finan¢nich prostfedkii na mzdu do budoucna, firmé nepfinese spise tsporu z celkového
rozsahu chodu spole¢nosti z pohledu efektivnéjsiho fizeni. S touto organiza¢ni zménou
bych zaroven ponechal pouze jednu pozici finanéniho analytika a to pozici, ktera je
zamgéfena na rozpocetnictvi. V soucasnosti ob¢ tyto pozice zajistuji ¢innosti finan¢niho
controllingu a nebylo by i s pfihlédnutim k vytvofeni samostatné pozice controllera
efektivni dale tuto strukturu udrZovat.

Dle navrhnutych zmén by nova organizacni struktura pro ekonomické odd¢leni

byla nastavena zptisobem vyobrazenym v nasledujicim schématu.
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Obr. 10 Organizacni struktura ekonomického odd¢€leni po zavedeni pozice

controller

(Zdroj: vlastni zpracovani)

5.1.1. Ug&el a naplii controllera v podniku
Z celkového zpracovani soucasného stavu podniku by nové zfizena pozice
controllera méla zastavat:
e Kontrola podvojného udetnictvi dle platné legislativy CR a EU,
e Spoluprace pfi sestavovani podnikovych plant, cili a strategii
a navrhovat jejich feseni. Sledovat vyvoj, odchylky a navrhovat feseni,
e Sledovani zmén a okolnosti, které mohou mit vliv na financovani
podniku,
e Provadét finanéni analyzy hospodateni spolecnosti a navrhovat moznosti
ke zlepSeni situace,
e Vybudovani systému reportingovych zprav pro management podniku,
e Zjistovat slaba mista a poznavat vychodiska vedouci ke zlepSeni vztahu
nakladd a vynosu v riznych ¢astech podniku,
o Kontrola platebni moralky zakazniki a predavani podkladia pro

vymahani na externiho partnera,
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e Sledovat platnou legislativu podvojného uéetnictvi v ramei CR a EU,

o Kontrolovat a pomahat pii sestavovani ucetnich zavérek.

5.1.2. Roc¢ni naklady na pozici controller

S vytvofenim pozice controllera vzniknou podniku dal§i naklady, které jsou
uvedené v nasledujici tabulce. Jak jiz bylo zmincno, spolecnost za predpokladu
vytvoreni této pracovni pozice musi vynalozit financni prostfedky navic. V celkovém
kontextu mohou ale pfinést vyssi uspory z pohledu duslednéjsi fizeni, nez naklady na

mzdu.

Tab. 24 Orientaéni vySe mzdovych nakladu na pozici controller

mesic rok celkem
Hruba fixni mzda (v tis. K&)!''2 35000 | 420 000
SP + ZP / zam¢stnanec (v tis. K¢) 3850 | 46200
SP + ZP / zam¢stnavatel (v tis. K¢) 11 900 | 142 800
Superhruba fixni mzda (v tis. K¢) 46 900 | 562 800 | 562 800
Vzdélavani, skoleni (v tis. K¢) 50 000 | 50 000

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Mzda je kalkulovana na zakladé aktualni prumérné vyse dle dat z verejné
dostupnych zdrojii bez pripadné prémiové rocni slozky. S vytvofenim pozice souvisi
i proces neustalého vzdélavani a osobniho rozvoje, ktery kalkuluji v ¢astce uvedené

v tabulce vyse.

5.2. Zavedeni nového reportingového systému

Analyzovany podnik ma ve svém systému zavedené ,urCité” controllingové
aktivity, které souvisi zejména s pifipravou obchodnich pland, které jsou vazany na
probihajici a nové projekty. Tvorba forecastll, sledovani vynalozenych naklada, tykajici
se zejména nakladu na vyrobu, mzdy, dopravu, investice, leasingy a rezijni naklady.

Z mého pohledu neni tento systém dostacujici a s navrhem vytvoreni pozice

controllera by mél byt zaveden i rozsahlejsi reportingovy systém, ktery by controller

112 PROJOBS, Primeérny plat, [online]. <http://www.projobs.cz/prumerny-plat-financni-kontrolor-22>.
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m¢l v pracovni naplni a v€as upozoriioval na zmény odchylek. Hlavnim uZivatelem
vykazi budou:

e Interni uzivatelé (zaméstnanci) podniku — coz je skupina, ktera musi mit
zajem na tom, aby spole¢nost dosahovala pfiznivych hospodarskych
vysledkii. Vypracované reporty by se tykaly predev§im generalniho
feditele, vedoucich zaméstnancu na riznych stupnich fizeni, ktefi maji
rozhodovaci pravomoc a podileji se na fizeni podniku.

o Externi uzivatelé — ti predstavuji:

- Spolupracujici partnery tj. dodavatelé, odbératelé, banka,
- Kontrolni organy tj. finan¢ni Grad, pojistovny pfip. sprava socialniho

zabezpeceni, krajsky ufad.

Je zcela jist€¢ potfebné rozliSovat obsah vykazu dle potfeb uzivateli (interni a
externi uzivatel¢). Navrhuji, aby controller zavedl a pravidelné zpracovaval nasledujici

rozsah a prehled reporti stéZejn¢ zamétenych na financni ukazatele spolecnosti.

5.2.1 Metodika reportingového systému

Jednotlivé reporty, které dle zpracovani doporucuji vy€lenit pod pracovni napli
controllera, by mély byt fazeny do prislusnych kategorii dle jejich podstaty. Navrhuji
nasledujici urovn¢:

- ,A% uroven (strategicka) — jedna se o typy reportu striktn€ urcenych pro top
management podniku. Vystupy jsou zamérené na klicové ukazatele (ROA, ROA, EVA),

- ,B* uroven (management) — vyhodnocovani informaci urCenych pro
management podniku (vedouci prislusnych odd€leni) tykajicich se vysledku
hospodareni, zavazku, pohledavek, CF. Vystupem informaci by mély byt — ziskovost,
vykon, zpusob financovani,

- ,C“ uroven — provozn¢ technicka oblast — zde by byly zafazeny reporty

souvisejici s vyrobni a provozni ¢innosti.
Detailni prehled zatfidéni nazva jednotlivych reportu do danych trovni vcetné

odpovédnosti pro koho jsou uréené a frekvence vypracovani znazoriuje nasledujici

tabulka.
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Tab. 25 Roztfidéni reportii dle urovni

Skupina Nazev reportu Urceno pro: Frekvence
"A" Grovett Kli¢ové ukazatele generalni feditel / management kvartalné
Pohledavky po splatnosti generalni feditel / ekon. manazer mesicné
Marze generalni feditel / ekon. manazer mesicné
Fixni ndklady generdlni feditel / ekon. manazer mésicné
"B trovei Cash-flow podniku generalni feditel / ekon. manazer mesicné
Struktura pohledavek a zavazka generalni feditel / ekon. manazer mesicné
Mzdy (dle utvart) generalni feditel / management mesicné
Stavy zasob (vyroba) vyrobni manazer / (generalni feditel) mesicné
Stavy zasob (sklady) logistika / (generdlni feditel) mesicné
Uvéry generalni feditel / ekon. manazer mesicné
"M droved Leasingy generalni feditel / ekon. manazer mesicné
Investice generalni feditel / ekon. manazer mesicné
Naklady na vozovy park generalni feditel / ekon. manazer mesicné

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Mimo hlavni finan¢ni ukazatele také navrhuji, aby controller zpracovaval i dalsi

prehledy, které rovn¢z maji vliv na financéni vykonnost odrazejici se na celkovém

hospodarském vysledku. Lze do nich zahmout nasledujici reporty.

Tab. 26 Doplijici pfehled vykazii nového reportingového systému

Skupina Nazev reportu Urceno Frekvence
Zakazky dle hodnoty kryciho , , N T
ey ekon. a vyrobni manazer mesicné
prispé&vku

- - I v : » ESione
"C" drovel Mfarze VJ’edno’thvych projekti ekon. a vyrobni manazer &sicné
Nejhorsi zakazky dle hodnoty , , N T
, S ekon. a vyrobni manazer mesicné

kryciho ptispévku
Reklamace vyrobni manazer mesicné

(Zdroj: vlastni zpracovani)

doplrujicich

reportt, navrhuji

vyuzivat jednoduchou podobu

formulare. Jeho podoba je soucasti prilohy ¢. 5 této diplomové prace.
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5.2.2. Vyhody navrhovaného feSeni

Za hlavni vyhodu nov¢ zfizené¢ho systému financniho controllingu lze
vyzdvihnout pfedevs§im pfinos aktualnich a realnych informaci o plnéni nastavenych
cilu. Takovéto informace jsou stézejni pro uskuteciiovani spravnych zmén a rozhodnuti.
Implementaci vhodného reportingového modulu do stavajiciho informaéniho systému
MFG Pro odpada potieba pouzivani tabulkové editoru Excel. Jednotlivé reporty by
mohly byt generovany z hlavniho systému a predev§im vznika podstatny prvek tj.
automatické zalohovani dat. Controller by mél tak k dispozici komplexni nastroj uréeny

pro podporu planovani, analyzy a kontroly pripadnych odchylek.

5.2.3. Naklady navrhovaného feSeni

Implementace reportingového modulu do stavajiciho systému znamena finanéni
naklad. Z dlouhodobého pohledu po zavedeni do podniku ale muze znamenat pfinos
v podob¢ snizeni nakladovosti. Poskytovatel informacniho systému QAD je schopen
pozadovany modul nastavit a pfipravit na konkrétni potifebu. Pocate¢ni predbézna
finan¢ni kalkulace na modul a zavedeni se pohybuje v rozmezi 150 — 180 tis. K¢ bez

DPH. Detailnéjsi prehled o této investici znazomuji v nasledujici tabulce.

Tab. 27 Predbézna kalkulace naklada na implementaci reportingového modulu

Polozka Pocet hod. Sazba / hod. Cena (K¢)
Modul 48 000
konzultace / instalace do 60 900 54 000
Programovani do 30 1200 36 000
Testovaci rezim s do 30 300 24 000
podporou
Piedpoklddana ¢astka — celkem (v K¢ bez DPH) 162 000

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materiali)

5.2.4. Zavedeni sledovani vybranych ekonomickych ukazateli

Jako dalsi Cinnost, kterou by nové vytvofena pozice controllera mohla
realizovat, je dle mého doporuceni vypracovavani a poskytovavani pravidelného
prehledu vybranych ekonomickych ukazateli. Ty jsou aktudlné v podniku urcitou
formou zpracovavany, ale jsem nazoru, z¢ pokud by byla uréena odpovédnost smérem

na controllera, podnik by se napfiklad nedostal do situace, ze hradi faktury svym
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dodavatelim v nezanedbatelném ¢asovém intervalu dfive, nez sam dostane zaplaceno za

své vyrobky.

Zpracovani téchto prehledd by jako optimalni stav véci bylo nejpfinosnéjsi

generovat z informacniho systému. Za predpokladu, Ze mnou navrhovany rozsah

ekonomickych ukazatelti nejde z MFG Pro plnohodnotné ziskat, doporucuji i pres toto

omezeni zpracovavat formou jednoduchého formulare. Hlavni pfinos spatiuji v tom, Ze

uzivatelé (generalni feditel, manazefi oddéleni) maji prehled o aktualnim stavu a zméné

rentability, obratkovosti, dosahovaném obratu, pohledavkach, zavazcich. Vysledné

hodnoty z téchto prehledi by mély pro uZivatele byt aktualni tj. s odchylkou maximalné

24 hodin k predchazejicimu dni, v kvartalnim intervalu a ve srovnani aktualni a minulé

obdobi. Format navrhované pfehledu muze mit nasledujici podobu.

Tab. 28 Navrh prehledu ekonomickych ukazateli

Prehled ekonomickych ukazateli

Profil: Gen. teditel
Frekvence od: do:
Ukazatel Frekvence (aktualni obdobi) | (minulé obdobi)
Trzby kvartdlni / (ptip. ke konkr. datu) hodnota hodnota
Rentabilita CK kvartdlni / (piip. ke konkr. datu) hodnota hodnota
B¢zna likvidita kvartalni / (piip. ke konkr. datu) hodnota hodnota
Okamzitd likvidita kvartalni / (piip. ke konkr. datu) hodnota hodnota
CPK kvartélni / (piip. ke konkr. datu) hodnota hodnota
Obrat zasob kvartdlni / (ptip. ke konkr. datu) hodnota hodnota
Doba obratu o
pohledévek kvartdlni / (ptip. ke konkr. datu) hodnota hodnota
Doba obratu zavazkua kvartdlni / (piip. ke konkr. datu) hodnota hodnota
Stav cash-flow kvartdlni / (piip. ke konkr. datu) hodnota hodnota
Rentabilita VK z CF kvartdlni / (piip. ke konkr. datu) hodnota hodnota
Zadluzeni kvartalni / (piip. ke konkr. datu) hodnota hodnota
Likvidita z CF kvartélni / (ptip. ke konkr. datu) hodnota hodnota
Zadluzeni kvartalni / (piip. ke konkr. datu) hodnota hodnota
Pocet Zifi‘f);mn"“ | Kkvartélni / (pfip. ke konkr. datu) hodnota hodnota

(Zdroj: vlastni zpracovani)
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5.3. Casovy harmonogram realizace navrhovanych reSeni

V navrhové ¢asti doporucuji zaméfit se na tfi hlavni body a to:

e Vytvorfeni pozice — controller,

e Zavedeni

reportingového

systému

informacniho systému,

s implementaci do

e Zavedeni a sledovani vybranych ekonomickych ukazatelt.

Uvedena tabulka definuje ¢asovy harmonogram realizace.

Tab. 29 Casovy harmonogram realizace navrhovanych feseni

stavajiciho

ekonomickych ukazatelu

Navrhované reSeni Zodpovédnost Realizace od: | Realizace do:
Vytvofeni pozice - controller | Generalni feditel + vedouci HR 1.7.2018 30.9.2018
Zavedeni reportingové systému
+ implementace se stavajicim Controller + IT 1.11.2018 31.1.2019
informacni systémem
Zavedeni sledovani vybranych Controller 1112018 | 31.12.2018

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

5.4.

Planovani vybranych ukazatelu v ramci finan¢niho controllingu

Dalsi pasazi navrhové ¢asti prace bude prehled o vybranych ukazatelich, kde

byly zjistény méné pozitivni vysledky v celkové analyze. Tyto ukazatele poslouzi jako

forma navrhu ¢asti finanéniho planu na dalsi obdobi s tim, Ze planovani bude probihat

z oficialnich dat dostupnych za posledni dva roky tj. 2015, 2016, Castecné dostupnych

2017 a predpokladanych pro obdobi 2018, vpodobé optimistické i pesimistické

varianty. Planované hodnoty pro rok 2018 a dohled nad jejich kontrolou doporucuji

vyclenit také na nové vytvofenou pozici controllera, zejména co se tyce planu

pohledavek, zavazka a prehledu o finanénich tocich.

Pro porovnani planovanych vybranych ukazateli je potfebné znat i plany

zakladnich ukazateli trzeb, vysi zasob, kratkodobych pohledavek a zavazka. Plany

trzeb pro obdobi 2018 jsou uvedeny v nasledujici tabulce.
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Tab. 30 Skutec¢né a planované trzby

rozdil

2007 | 2018 | 54175018

DosaZzené trzby (v tis. K¢) 761 212
Planované trzby (v tis. K¢) 771100 | 1,30%

(Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materiali)

Po zaznamenaném mezi-roénim  propadu  2015/2016  zapficinéného
neplanovanou ztratou vyrobniho projektu bylo v roce 2017 dosaZeno navyseni v trzbach
na Castku 761 212 tis. K¢. Pro rok 2018 je stanoven plan v dosazeni celkovych trzeb na
castku 771 100 tis. K¢, coz je mezi rocni narist ,,pouze® 1,3%. Diivodem je vytizeni
stavajicich kapacit a problém se ziskavanim dalSich lidskych zdroju, coz znemoziuje
dal§i planovany rist. Tento faktor vychazi z aktualniho realného stavu podniku,

podloZzené se ziskanymi informacemi z managementu.

5.4.1 Planované zasoby

Prvnim zjisténym nepozitivnim vysledkem v praktické casti byl stav vyse zasob
podniku. Pfi klesajicich celkovych dosazenych trzbach, narusta od roku 2015 vyse
zasob a prodluzuje se i doba obratu zasob ve dnech. Posledni zjisténé dostupné hodnoty
ve 2017 zaznamenavaji mim¢ klesajici tendenci. Podnik by se mél celkové zaméfit na
vyleps$eni aktualniho stavu. Doporucuji i dle konzultace s pracovnikem ekonomického
odd¢leni a porovnanim s intemim planem nastavit nasledujici hodnoty pro zasoby na
rok 2018.

Tab. 31 Plan vyse zasob a doby obratu zasob

rozdil
2017 1 2018 1 5417/2018
Zasoby (v tis. K¢) 50 153
Planované zasoby (v tis. K¢) 48 900 | -2,50%
Doba obratu zasob (DOZ) za 2371
dny
Plan - doba obratu zasob °
(DOZ) za dny 21,3 -10,16%

(Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materiali)
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Zajmem vedeni podniku a controllera by mél byt cil vyvijet tlak na snizovani
celkovych zasob a rychleji je tak promériovat v trzby za vyrobky. U planovanych zasob
doporucuji snizit hodnotu 2017/2018 ptiblizyjici se k hranici 3%, idealn¢ i vyse.

Plan pro rok 2018 u doby obratu zasob za dny, doporucuji stanovit cil a to snizit

hodnotu na uroven roku 2015, tedy na stav 21 — 21,5 dne.

5.4.2. Plianované zavazky

analyzy nevyvazeny pomér mezi dobou thrady vlastnich zavazki a dobou, za kterou
podnik obdrzi platby za své vyrobky, coz bylo v této praci uvedeno. Spolecnosti
doporucuji, aby se vice zamérila z pozice sv€ vyjednavaci sily na navySeni lhit
splatnosti faktur od svych dodavateli. Snaha by méla byt, pfiblizit se na hranici lhuty
splatnosti svych pohledavek, coz za posledni analyzované obdobi bylo v hranici 83,5
dne. Argumentem pro dodavatele je:

- Zavedenost na trhu, sila znacky v automobilovém primyslu,

- Rating v¢. bezproblémové platebni moralky.

Podnik by tak nebyl nucen do vznikl¢ prodlevy zapojovat budto vlastni volné
nebo cizi zdroje, kde navic vznikaji dalsi naklady na uroky.

Pozice controllera by v tomto ukazateli byla podilet se na pripravé podklada pro
vyjednavani s dodavateli, vvhodnocovani dosazenych vysledka a v konecném dasledku
kontrola realného stavu rozdilii smoznosti vytvareni pozadavku na co nejlepsi
vyvazenost. Plan pro rok 2018 ve vysi celkového stavu zavazka a doby obratu zavazku

ve dnech doporucuji nastavit zptisobem, ktery je uvedeny v nasledujici tabulce.

Tab. 32 Aktualni a planovana vyse zavazkt a doby obratu zavazku

rozdil

2017 2018 2017/2018

Kratkodob¢ zavazky (v tis. K<) 104 691
Planované kratkodobé zavazky (v
tis. K¢)

Doba obratu zavazku (dny) 52,31
Plan - doba obratu zavazku (dny) 65 19,52%

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materiali)

103000 | -1,62%
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5.4.3. Planované pohledavky a Fizeni pohledavek

Spolecnost v poslednich dvou letech vyrazn¢ snizila stav pohledavek
z obchodnich vztahti a také dobu obratu pohledavek. Je zfejmé, Ze se jiz vedeni podniku
na tento problém zaméfilo a ucinilo kroky vedouci ke snizeni celkovych hodnot.
V tomto pfipad¢ nelze dat jednozna¢né doporucéeni, aby byl vyvijen zajem dale vyrazné
snizovat aktualné dosazené hodnoty, jelikoz 90 denni hranice splatnosti faktur je bézny
interval, co vyznamni odbératelé v automobilovém pramyslu pozaduji. Z tohoto

pohledu doporucuji pro rok 2018 planovat nasledujici uvedené hodnoty.

Tab. 33 Plan vyse pohledavek a doby obratu pohledavek

rozdil
2017 2018 2017/2018
Pohledavky (v tis. K¢) 179 050
Planované p(I)?él;rdavky (v tis. 174000 | -2,82%

Doba obratu pohledavek (dny) | 84,67

Plan - doba obratu pohledavek
(dny)

(Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materialit)

83 -1,97%

Pokud realné vysledky v planu pohledavek dosahnou stejnych vysledki jako za
obdobi 2017, 1ze to povazovat za tspéch, jelikoz planované hodnoty jsou nastavené na
vy$si celkovy mezi-ro¢ni obrat.

Kendrion Prosté§jov ma vhodné nastaven systém fizeni pohledavek, které
doposud fidi ekonomické oddé¢leni. Doporucuji kompletni dohled nad spravou
pohledavek presmérovat pod controllera, protoze muze efektivnéji pracovat s jejich
zpracovanim a dale hledat mechanismy pro dosahovani lepSich vysledku a predchazet
climinaci zékazniku, ktefi své zavazky neplni vdaném terminu. Doporucuji dany
systém fizeni pohledavek po lhutach splatnosti faktur dale pouzivat a upravit do

nasleduyjici formy.
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Tab. 34 Navrh fizeni pohledavek po lhuté splatnosti

LI el Interni predpis - ikon

splatnosti
7 dni (pfed splatnosti | Nastaveni upozornéni splatnosti faktur pred datem
faktury) splatnosti (pouze pro interni iéely), implementace do IS
. Telefonicka a emailova urgence, vystaveni opisu ucetniho
nad 14 dnt dokladu v pripad¢ ztraty
Zaslani 1 a 2 druhé upominky v elektronické podob¢ z
nad 30 dnu davodu efektivnéjsiho predani informace odbérateli,
upozornéni k prevedeni na ukonéeni dodavek vyrobku
nad 60 dnt Zastaven dodavkovy cyklus
nad 90 dnii Nabidnut splatkovy kalendar, prip. zvazeni predani

pohledavky externimu partnerovi k vymahani
(Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materiali)

5.4.4. Planované cash-flow

Naplni controllera zmého pohledu by mél byt dohled nad planovanim cash-
flow. Konzultaci s pracovnikem eckonomického oddéleni dan¢ho podniku piiblizim
stanoveny plan ro¢niho prodeje celkovych trzeb pro rok 2018 a také vysledku roku
predeslého. Na zaklad¢ tohoto planu budou stanoveny i hodnoty planu vybranych
ukazateli v ramci cash-flow. Jako prvotni uvadim prehled celkového planu trzeb

v realné i1 pesimistické varianté.

Tab. 35 Plan celkovych trzeb

2017 2018
Realny plan - celkové trzby (v tis. K&) | 765 900 | 771 100
Pesimisticky plan - celkové trzby (v tis.

755 500 | 761 000

K¢)
Skutecny plan - celkové trzby (v tis. K¢) | 761 212
Rozdil / skutecny-realny (v %) -0,61%

(Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materiali)

I u aktualn¢ zjisténého vysledku dosazenych trzeb pro rok 2017 se podniku
nepodarilo, tak jako vroce pfedeslém splnit planovanou hodnotu celkovych trzeb.
Celkové se ale mezi-roéné 2016/2017 podafilo trzby navysit, coz je pozitivni jev

a dobra vychozi pozice pro dalsi obdobi.
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V nasledujici tabulce jsou uvedeny hodnoty planu 2018 hlavnich ukazatelu pro
cash-flow. Prehled o planovanych ukazatelich je vychozim krokem pro vyuziti zlepSeni
v fizeni cash-flow, které doporucuji vyclenit pod controllera. Pro vypracovani pouziji

dostupna data za obdobi 2015 az 2017.

Tab. 36 Planované hlavni ukazatele cash-flow pro rok 2018

2017 2018
Rentabilita vlastniho kapitalu 56,27% | 58,00%
Rentabilita celkového kapitalu 37.53% | 38,21%
Rentabilita trzeb 16,55% | 16,90%
Stupeni oddluzeni 92,50% | 92,50%
Uvérova zpusobilost 1,17 1,17
Likvidita z cash-flow 1,16 1,15

(Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materiali)

Poslednim prehledem v této praci je i zkraceny navrh ro¢niho planu cash-flow
pro obdobi 2018, kter¢ by mél controller vyhodnocovat a realizovat kroky pro

dosahovani co nejoptimalnéj$iho vyvazeni financnich toku.

79



Tab. 37 Planovany zkraceny vykaz cash-flow pro rok 2018

Cash-flow (v tis. K¢) 2015 2016 2017 2018
PocateCni stav penéZnich prostiredki 7 449 11 078 9247 8 058
Vysledek hospodateni pted zdanénim 165 828 148 254 121 031 125 500
Upravy o nepenéZni operace 16 566 19017 32 856 31 500
Cisty provozni penéni tok pfed | g5 304 | 167271 | 153887 | 157000
zménami pracovniho kapitalu
Zména stavu pracovniho kapitalu 989 -20 553 3697 5800
Cisty provozni penéZnitok pfed | 153383 | 146718 | 157584 | 162800
zdanénim
Cisty penézni tok- z prvovoznl cmnosti 148 440 108 134 125 965 130 300
(v tis. K¢)
Cisty penézni tok z investicni 29808 | 24032 | -20114 | -21158
¢innosti (v tis. K¢)
Cisty penézni tolf z fnvlancnl cinnosti 115 003 133997 | -107040 | -108 150
(v tis. K¢)
Cista zména penéinich prostiedkii a
penéznich ekvivalenti 3629 -1831 1189 992
Konecny stav penéznich prostiedki 11 078 9247 8 058 9 050

(Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ internich materialit)

Planované cash-flow vychazi ze skutecného stavu roku 2016 a odviji se také od

planu celkovych trzeb za dany rok. Dosahované trzby pro rok 2018 by se mély priblizit

na uroven roku 2015. Je zde ale predpokladan mensi Cisty provozni penézni tok pred

zdanénim. MarZe je v novych projektech nizsi nez v obdobi 2015. Investice jsou dle

informaci z podniku opét planované na minimalni hranici 20 mil. K¢. To je spojeno

predev§im s rozbéhem dalSich vyrobnich projekti. Ale i1 tak jako v predeslych

obdobich, ¢isty penézni tok z provozni ¢innosti dosahuje kladného vysledka.

Jako posledni doporuceni, které chci vedeni podniku dat je 1 zavedeni mési¢niho

reportovani cash-flow stejn¢ jako v pfipadé forecastu. Sestavovani ro¢niho prehledu

nemusi zachytit a upozomit na vznikajici odchylky. Tuto Cinnost jednoznacné pridélit

pozici controllera.
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ZAVER

Cilem diplomové prace na téma Controlling likvidity a cash-flow ve vybraném
podniku bylo analyzovat a vyhodnotit zavedeny sytém finanénich controllingovych
aktivit a cash-flow v dané spolecnosti. Na zaklad¢ dosazenych vysledk jsou v posledni
kapitole uvedeny navrhy na mozn¢ zlepseni.

Na pocatku této prace byly nejprve zpracovany za pomoci odborné literatury
teoretické podklady k danému tématu. Lze objektivné stanovit, Ze oblast controllingu je
velmi rozsahla a témét kazdy autor v ramci odbomé literatury problematiku prezentuje
lehce odlisSnym zptusobem. V globalu se ale vSichni shoduji natom, Ze controlling
neznamena pouze vyznam kontrolovat, ale obsahuje daleko vice Cinnosti jako je
planovani, porovnavani planovaného stavu se skutecnosti nebo zajisténi informacéniho
toku. V prvni kapitole prace byl uveden samotny vyznam controllingu, dale predstavena
pozice controllera v podniku véetné Cinnosti, které by mél zastavat. Nasledné byly
formulovany funkce a cile controllingu, vysvétlen rozdil mezi strategickym
a operativnim controllingem. Zavérem prvni kapitoly byla pfedstavena oblast
reportingu, coz je velmi dulezita slozka, ktera s controllingem souvisi.

Druha kapitola je rovnéz v teoretické roviné a pojednava o oblasti finan¢niho
controllingu. Jednotlivé ¢asti této kapitoly jsou vztaZzeny na controlling likvidity a cash-
flow, které jsou doplnény i vzorci pro dosazeni vypoétu jednotlivych ukazatelu finanéni
analyzy. Kazdy z uvedenych vzorcu je doplnén i kratkym popisem daného ukazatele
objasiyjici jeho vyznam. Prvni i druhd kapitola tak predstavovala zaklad pro
vypracovani praktické casti.

Treti kapitola je jiz o samotné podstaté diplomové prace a to analyze
controllingovych ¢innosti samotného podniku. Nejprve byla predstavena vybrana
spole¢nost, predmét hlavnich aktivit a organizacni struktura. Podnik aktualn¢ nema
v ramci své pusobnosti v jediném vyrobnim zavodé Ceské Republiky vytvoienou pozici
controllera. Cinnost vykonavaji vybrani pracovnici ekonomického oddéleni. Jejich
aktivity jsou podrobné uvedeny v ramci tfeti kapitoly. Vystupem controllingovych
aktivit Kendrionu Prostéjov je budget, forecast a zavérka. Ke zpracovani dennich
¢innosti spole¢nost vyuziva informacni systém MFG Pro. Jde o kvalitni ERP systém,
ktery obsahuje moduly komplexné pokryvajici potfeby firmy, coz usnadiuje celou fadu

procesu. Po analyze controllingovych aktivit byla vypracovana i analyza ukazatelu
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likvidity. Vychozimi podklady byly finan¢ni vykazy za roky 2013 — 2016. U likvidity se
firma pohybuje v literaturou doporuéenych hodnotach. Cisty pracovni kapital nebyl ani
v jednom z uvedenych roka v zaporné hodnoté. Hlavnim problém v provedené finan¢ni
analyze je nepomér mezi dobou obratu zavazki a pohledavek, kde spolecnost nema
vyvazeny stav. Divod je v podstatn¢ kratSich lhatach, které poskytuji dodavatelé
a tlakem odbératelu, ktefi pozaduji splatnosti faktur minimaln¢ ve lhut¢ 90 dnu od data
vystaveni. Zde by se m¢la spole¢nost zam¢fit na snizeni Casového usekti mezi realizaci
svych thrad a obdrzenim plateb. U obratového cyklu penéz bylo zaznamenano, Ze
zejména v poslednim analyzovaném roce jiz nabird pifiblizujici se efekt mezi
zminovanym rozdilem ¢asové prodlevy thrady zavazkt a pohledavek.
U analyzy cash-flow musel byt nejprve sestaven vykaz. Z tohoto vykazu bylo potiebné
pro dalsi vypocty znat predev§im hodnoty provozniho cash-flow. Jelikoz se hodnoty
provozniho cash-flow za jednotlivé roky pohybovaly na relativné vyS§i urovni,
jednotlivé vypocty v pfislusnych analyzach dosahovaly pozitivnich vysledku. Zavéreéna
podkapitola analytické ¢asti je zaméfena na celkové zhodnoceni realizovanych analyz.
Na zakladé zjisténych wvysledku jsou v posledni kapitole praktické casti
navrhnuté doporuceni pro zlepSeni controllingovych aktivit v dané spolecnosti. Tato
doporu¢eni mohou pomoci zefektivnit procesy fizeni a spravovani aktivit v celém

podniku.
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SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK

ABC analyza Activity Based Costing analyza

BCG matice Boston Consulting Group matice

CAD Computer Aided Design stanice (software pro projektovanti)

CF Cash-flow

CPK 1. Cisty pracovni kapital jako rozdil obéznych aktiv a kratkodobych
zavazku

CPK 2. Cisty pracovni kapital jako souéet dlouhodobych zavazki a vlastniho
kapitalu s nasledné odeétenymi stalymi aktivy

CR Ceska Republika

DOP Doba obratu pohledavek

DOZav. Doba obratu kratkodobych zavazku

DOZ Doba obratu zasob

DPH Daii z ptidané hodnoty

EDI Elektronicka vyména dat

ERP Planovani podnikovych zdroju

GE matice  General Electric matice
ISO 9001 Norma zabyvajici se systémem managementu jakosti

ISO 14001  Norma z oblasti environmentalniho managementu

MRP Material Resource Planning

OCP Obratovy cyklus penéz

(0) Y Obrat pohledavek

0z Obrat zasob

PEST Analyza politickych, ekonomicky, socialnich a technologickych faktort
SWOT Analyza silnych a slabych stranek, prileZitosti a hrozeb

S.I.0. Spolecnost s ru¢enim omezenym
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Organizaéni struktura — Kendrion Prostéjov s. 1. 0.
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Priloha 2: Rozvaha spoleénosti — Kendrion Prost&jov s.r.o. (obdobi 2013 — 2016)

AKTIVA CELKEM (v tis. K¢) 320471 | 343675 | 358913 | 326 879
Dlouhodoby majetek 62 796 69 274 74 930 91 819
Dlouhodoby nehmotny majetek 664 829 1 489 2 311
Ocenitelna prava 591 1918
Software 664 298 591 1918
Poskymuté zdalohy na dlouhodoby

nehmotny majetek a nedokonceny 898 393
dlouhodoby nehmotny majetek

Iljlzgie?[lgﬁnceny dlouhodoby nehmotny 531 208 393
Dlouhodoby hmotny majetek 62 132 68 445 73 411 89 508
Pozemky a stavby 8270 12 535
Stavby 4 609 9697 8270 12 535
Hmotné movité véci a jejich soubory 48 588 47 484 36 565 48 705
Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 79 79
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 79 79 79 79
Poskymuté zdalohy na dlouhodoby hmotny

majetek a nedokonceny dlouhodoby hmotny 822 2 454 28 527 28 189
majetek

Pogkytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny R 034 8 731 11 984 12 145
majetek

Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 16 543 16 044
Obézna aktiva 247 675 | 274401 | 283983 | 234915
Zdsoby 49 091 40 165 44 722 52 506
Material 17 489 12 924 12702 13 958
Nedokoncena vyroba a polotovary 18 258 15 081 21 399 23 975
Vyrobky a zbozi 10 621 14 574
Vyrobky 12 527 11 600 10 621 10278
Zbozi 560 560 4 296
Pohledavky 207 421 | 226787 | 228183 | 173 161
Krdtkodobé pohleddvky 207 421 | 226787 | 228183 | 173 161
Pohledavky z obchodnich vztahu 95 595 72 589 72 178 68 734
Esoilézdavky - ovladana nebo ovladajici 101 651 142 763 145 615 28 023
Pohledavky - ostatni 10 390 16 404
Stat - daniové pohledavky 8 588 9290 7914 14 192
Kratkodobé¢ poskytnuté zalohy 1152 1489 995 954
Dohadné ucty aktivni 429 577 777 1214

II




Jin¢ pohledavky 6 79 704 45
Penézni prostiedky 1163 7 449 11 078 9247
Penézni prostiedky v pokladné 144 109 136 79
Penézni prostiedky na uctech 1019 7340 10 942 9168
Casové rozlifeni 283 983 145
Naklady pristich obdobi 10 942 9168

PASIVA CELKEM (v tis. K¢) 320471 | 343675 | 358913 | 326 879
Vlastni kapital 215243 | 185457 | 234166 | 219951
Zdkladni kapitdl 100 100 100 100
Zakladni kapital 100 100 100 100
AZio a kapitdlové fondy 75 000 75 000 75 000 75 000
Kapitdlové fondy 75 000 75 000 75 000 75 000
Ostatni kapitalové fondy 75 000 75 000 75 000 75 000
Vysledek hospodaieni minulych let 25 893 25 347 25140 25 069
Nerozdéleny zisk minulych let 25 893 25 347 25 140 25069
Z[i);loebd,’ek hospodaieni béZného ucetniho 84 454 114786 | 133926 | 119 782
Cizi zdroje 134 627 | 128432 | 120430 | 106 674
Rezervy 13 771 15 330 12 051 2 452
Rezerva na dan z piijmu 9 600 11 954 8 987

Ostatni rezervy 4171 3376 3064 2 452
Zavazky 108 379 | 104 222
Dlouhodobé zdavazky 2287 1 465 323 948
OdlozZeny danovy zavazek 2287 1 465 323 948
Krdtkodobé zdavazky 118569 | 111637 | 108056 | 103 274
Kratkodobg¢ pfijaté zalohy 7 496 108 130
Zavazky z obchodnich vztahu 87525 89 807 88 658 86 777
Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 4291 661 437
Zavazky ostatni 19 290 15930
Zavazky k zaméstnanctim 3941 4103 4731 4278
Zavazky ze socialniho zabezpeceni a

zdravoti]liho pojisténi P 2 167 2077 2488 2281
Stat - daiiové zavazky a dotace 1 838 2 504 1386 597
Dohadné ucty pasivni 8 661 9558 10617 7111
Jiné zavazky 10 139 2 431 68 1 663
Casové rozliSeni pasiv 387 4317 254
Vynosy pfistich obdobi 387 4317 254

(Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materialit)
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Priloha 3: Vykaz zisku a ztraty — Kendrion Prost&jov s.r.o. (obdobi 2013 — 2016)

POLOZKA (v tis. K&) [ 2013 [ 2014 | 2015 | 2016 |

Tr2by za prodeje vyrobktia 712632 | 764349 | 780259 | 745828
sluzeb

Trzby za prodej zbozi 288 15421 13 490 8 338
Vykonova spoti‘eba 495698 | 520182 | 502951 | 523189
Naklady vynaloZené na 322 13913 | 7191 5245
prodan¢ zbozi

Spotieba materialu a energie 406 698 | 425815 392816 | 417 808
Sluzby 89 406 94 567 102 944 100 136
%mena stavu zasob vlastni 873 820 1967 5407
¢innosti (+/-)

Osobni naklady 82292 84 720 88 909 88 876
Mzdové naklady 61393 62 833 65 426 65 456
Naklady na socialni

zabezpeceni, zdravotni 19 458 20411 23 483 23 420
pojisténi a ost. naklady

Naklady na socialni

zabezpeceni a zdravotni 19 458 20411 21945 21 833
pojisténi

Ostatni naklady 1538 1587 1538 1587
Upravy hodnot v provozni 20872 | 17012 | 19723 | 20483
oblasti

Upravy hodnot dlouhodobého

nehmotného a hmotného 19 197 17 792 20 340 19 631
majetku

Upravy hodnot dlouhodobého

nehmotného a hmotného 19 197 17 792 20 340 19 631
majetku - trvale

Upravy hodnot zasob 1675 -780 -617 852
Ostatni provozni vynosy 1555 1 364 1917 2 056
Trzby z prodan¢ho

dlouhodob¢ho majetku 2504 ) 1592 70 80
Trzby z prodané¢ho majetku 967 280 386
Jing provozni vynosy 2504 625 1567 1590
Ostatni provozni niklady 2716 4 318 2244 1323
Zustatkova cena prodan¢ho

dlouhodobého majetku 217 402 2




Dang a poplatky 40 58 107 67
Rezervy v provozni oblasti a

komplexni naklady pfistich 1675 -780 -612 -312
obdobi

Jin¢ provozni naklady 2 749 1 566
Provozni vysledek 114822 | 142121 | 149375 | 162239
hospodareni

V}/nosove uroky a podobné 847 1751 1257 1675
VYnosy

Vynosové uroky a podobné

vynosy - ovladana nebo 1101 1477
ovladajici osoba

Ostatni vynosove uroky a 156 198
podobné vynosy

Ostatni finan¢ni vynosy 8 499 16 264 3462 19 809
Ostatni finan¢ni naklady 18 022 18 390 5841 17 895
Finanéni vysledek -10 216 31 1122 3589
hospodareni

Vysledek hospodarenipred | o c06 | 142152 | 148254 | 165828
zdanénim

Dan z pfijmu 20 152 27 366 28 472 31 902
Dan z prijmu po splatnosti 21221 28 188 27 847 33 044
Dan z pfijmu odlozena -1 069 -822 625 -1142
Vysledek hospodareni po 84454 | 114786 | 119782 | 133926
zdanéni

Vysledek hospodareni za 85454 | 114786 | 119782 | 133926

ucetni obdobi

(Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materialit)




Priloha 4: Celkovy pichled cash-flow — Kendrion Prostéjov s.r.0. (obdobi 2013 —2016)

Cash-flow (v tis. K¢) 2013 2014 2015 2016
PocateCni stav penéznich prostiredki 7 619 6 562 7 449 11 078
Vysledek hospodateni pied zdanénim 84 454 114 786 165 828 148 254
Upravy o nepenézni operace 36 597 33549 16 566 19017
Odbpisy stalych aktiv 34 743 30 702 19 631 20 340
Zména stavu opravnych polozek a rezerv 313 378 545 4
Zisk (ztrata) z prodeje stalych aktiv -257 -185 -78 =70
Naékladové a vynosové uroky -989 -1544 -1675 -1257
Opravy o ostatni nepenézni operace -921 -1496 -1857
Cisty provozni pen&Zni tok pied
¥ provozmi pene P 121051 | 148335 | 182394 | 167271
zménami pracovniho kapitalu
Zména stavu pracovniho kapitalu 419 6684 989 -20 553
Zména stavu pohledavek a ¢as. rozliSeni aktiv 427 3305 2295 187
Zména stavu zavazku a Cas. rozliSeni pasiv 4203 9414 4108 -12 339
Zména stavu zasob -4211 -575 -5414 -8 401
Cisty provozni pen&Zni tok p¥
yP pen pred | 121470 | 155019 | 183383 | 146718
zdanénim
Piijaté troky 736 915 1313 820
Daii z ptijmu za béZnou ¢innost -24 201 -34 011 -36 259 -39 404
Cisty pen&Zni tok z provozni &innosti
yp . p . 98 005 121 923 148 437 108 134
(v tis. K¢)
Vydaje spojené s nabytim stalych aktiv -21 996 -25 527 -27 200 -33 630
Piijmy z prodeje stalych aktiv 95 308 80 70
Zapujcky a uvéry spiiznénym osobam -471 3175 -2 688 57 592
Cisty pen&Zni tok z investi¢ni
Y ? . . v -22 372 -22 044 -29 808 24 032
¢innosti (v tis. K¢)
Zména stavu zavazku z financovani -55 -3
Dopady zmén vlastniho kapitalu -74 576 -100 711 -115 000 -133 997
Vyplacené podily na zisku -74 576 -100 711 -115 000 -133 997
Cisty pen&Zni tok z finan&ni Cinnosti
yp . v -74 576 -100 766 -115 003 -133 997
(v tis. K¢)
Cista zména p'eneznlc‘h prostoredku a 1057 887 3629 1831
penéznich ekvivalenti
Konecny stav penéznich prostiedku 6 562 7 449 11 078 9247

(Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich materialit)




Priloha 5: Navrh interniho dopliiujiciho reportu

tKEN DRION

Periodicky interni souhrnny report / obdobi 2.2018 ~ ),

1. Ukazatele: Marze jednotlivych projekta

Cislo projektu Marze / plan 2.2018 Skutec¢nost 2.2018 Odchylka
oct. 45/2018 23.46% 23.78% +1,35%
. fab. 26/2018 21,98% 20,95% -1,05%
pﬁf}iﬁi pas. 33/2018 21,12% 21,46% +1,58%
clas. 15/2018 27.33% 26,70% -2.31%
man. 35/2018 28,98% 27.15% -6.31%
Komentaf:

2. Ukazatel: Reklamace

Cislo projektu | Reklamace / plan 2.2018 | SkuteCnost 2.2018 Odchylka

oct. 43/2018 3,26% 1,89% +42,02%
fab. 21/2018 2,34% 2.57% -8,95%

Reklamace pas. 35/2018 2,98% 2.86% +4,03%
clas. 18/2018 4,23% 6.,70% -36.87%
man. 34/2018 4,15% 3,95% +4,82%

Komentaf:

Zpracoval:

Pozice: Controller

Datum:

Podpis:

(Zdroj: vlastni zpracovani)
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