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Metody finanénich analyz v Controllingu - nastroje

rizeni podniku

Souhrn

Cilem diplomové prace je pomoci finan¢ni analyzy a dalSich nastroji financéniho a
operativniho controllingu zleps$it vypovidaci schopnost controllingu ve vybrané obchodni
spole¢nosti Alpha, s.r.o. V teoretické ¢asti je definovan pojem controlling, jeho funkce,
nastroje a cile. V praktické ¢asti je analyzovan proces controllingu a jeho nastroje
pouzivané v ramci finan¢niho fizeni obchodni spole¢nosti Alpha, s.r.o. V navrhové cCasti je
vyuzita finan¢ni analyza jako zdkladni nastroj finan¢niho controllingu s cilem odhalit
slabé stranky firmy, jejichz sledovani by bylo vhodné zaélenit do stavajiciho controllingu.
Identifikované slabé stranky, zejména controlling pohledavek z obchodniho styku, jsou
nasledné podrobnéji analyzovany a na zaklad¢ zjiSténych vysledkd navrhnuty konkrétni

kroky vedouci K jejich zlepSeni. V zavérecné Casti jsou shrnuty piinosy navrzeného feSeni.

Kli¢ova slova: finan¢ni fizeni, controlling, manaZerské ucetnictvi, finan¢ni analyza,

finan¢ni reporting, analyza nakladl, planovani, controlling pohledavek



Methods of financial analyses in Controlling — business

management tools

Summary

The purpose of this thesis is to improve the information outputs provided by controlling in
Alpha, s.r.o. enterprise by using the financial analysis and other tools of financial and
operative controlling. In theoretical part is described the concept of controlling, its
functions, tools and objectives. The process of controlling and its tools used in Alpha, s.r.o.
enterprise are analyzed in practical part. As proposed solution is used the financial analysis
as a basic tool of financial controlling with the aim to identify the weaknesses of the
business company. The identified weaknesses will be proposed to be included into current
controlling’s concept of Alpha s.r.o. enterprise to be followed. These weaknesses,
especially controlling of business receivables, are afterwards analyzed more in detail.
Based on the analyzed results are proposed certain steps to improve trade receivables. In

conclusion of the thesis are summarized the benefits of proposed solution.

Keywords:

financial management, controlling, managerial accounting, financial analysis, financial

reporting, cost analysis, planning, controlling of receivables



OBSAN ... 8
L UVOD et 11
1.1 FINAnCOT FIZENT......iiiiiiiiiiie ettt 11

2 CILE PRACE A METODIKA .....cootiiiiimimiirimerisssssssesssssssessssssssssessssssseseseas 12
2.1 CHIE PIACE ..ottt 12
2.2  Metodicky postup ZpraCOVANT PIACE........cverveivirirerieiisie et 12
2.2.1  Zpracovani teoretiCKe CASEL .......eiieriiriiiieitiiie et 13
2.2.2  ShromazZdeni dat ........ccoooeeiiiiiiii e 13
2.2.3  Zpracovani charakteristiky obchodni spole€nosti............ccccoveriiiiiiniicinnnne 13
2.2.4  Zpracovani konkrétni analyzy .........cccccoeeiiiiiiiiiiii e 13
2.2.5 Navrh na zlepSeni nebo udrzeni stavajici financni situace ..........c.ccvcvrrvenne 14

3 TEORETICKA VYCHODISKA .....ccoocosiiiriimmmiineiiesesieseisseseissssseseseesesses oo 15
3.1 Definice CoNtrOHliNGU .....cooveiiiiice e 15
3.2 Controller a jeho role v podniku ..........c.ccooiiiiiiiiiiieeeee e 16
32,1 FUNKCE CONEIOIIEIA ... 16
322 OSODNOSE CONEIOHEIA ..o 18
3.2.3  Organizacni ZaClen€ni..........ccoveiiiiiiiiiieee e 19
3.2.4  Cile controlliNGU .......oooiiiiiiiieiee s 20

3.3 Zasady CONtrOIIINGU......coiiiiiiiiiiie e 21
3.4 Oblasti €innosti CONtrollINGU ........ccvviiiiiiiiiici 23
341 PIANOVANT oot 23
342 KONMIOIA ... 24
343 INFOMMACE ..o 25
344 INOVACE ..o 25
345 SPAIING oottt et bbbt ene s 26
346 KOOTTINACE ......c.eiuieiiiiecescet et 26

3.5  Postupy a metody CONtrONINGU.........ooiiiiiiiiiee e 27
3.5.1  Pracovni postupy controllingu .........cccccveiiiiiiiiiiiiee e 27
3.5.2  Metody CONrOIINGU ......oviiiiiiiicie e 27

3.6 Clendni CONIOINGU . .....ucvucvereercesecieeee e sttt 28
3.6.1  Strategicky controlling.........ccooviiiiiiiiiiiiiiii 28
3.6.2  Operativid CONtrOIlING ......vevviiiiiiiiiiiie i 28



3.7  Vymezeni financniho controllingu vici UCtNICV .....vvvvirveiiiiiiiicicc e 30

3.8 Manazerské TCEINICVI......oiuuiiiiiiieiie et 30
3.9 Metody a nastroje finan¢niho a operativniho controllingu ..........ccccovevveiiivieiinennns 32
3.9.1  Financni analyza ... s 33
3.9.2  Controlling pracovniho Kapitalui ..........ccevviiiiiiiii e 33
393 ANalyza ABC ... s 34
3.9.4  Globalni analyza ndkladi...........cceeiiiiiiiiiic e 35
3.9.5 Nakladové modely — analyza bodu zvratu..........cccceeviiiiiiieni e 35
3.9.6  Kalkulace ABC (Activity based COStING).......ccccorvriririiriieieie e 35
3.10  Uloha plant, rozpo&tli a jejich KOntroly .......c..ccceveveecurcerceseeeresseeseesesseeieninaan, 36
3.10.1  PIANOVANT 1ot bbb 36
3.10.2  UKOLY TOZPOCENICIVI...voveereeereseeiceeeeeeee ettt 36
3.10.3  Klasifikace rOZPOCLT .....ccvveeiiiiiiieiiiie e 37
3.10.4 Kontrola rozpo€tl a analyza odchylek...........cccooiviiiiiiiiii 38
3.11 [ C] 0 0] ] T OSSR 38
3.11.1 Potifebné 0daje pro reporting.........ccvevvviieriiriiiiiieiiiie e 38
3.11.2 Metodika zpracovani dat...........coceeieeiiiiiiiiiie e 39
3113 TVODA FEPOITU ..ttt eneas 40

4 CHARAKTERISTIKA SLEDOVANE OBCHODNI SPOLECNOSTI.................... 41
4.1  Ptedstaveni vybrané obchodni SpoleCnosti ..........ccovvrviiiiiiiiiiiciiceceee e 41
5 ANALYTICKA CAST ..ot 43
5.1  Organizacni za€lenéni controllingU..........cccocvviiiiiieiiiiec e 43
5.2 Informacni SYStEM .....cc.eiiviiiiiiiiiiie e 44
5.3  Stavajici nastroje a metody cONtrollingU........cccovveiieiiiiiiieiiiee e 44
5.3.1  Mesicni UZAVEIKY @ TEPOTTING ..ovveviiiiiiiiiicie e 46
5.3.2  Pribéh kontroly odchylek..........ccooiiiiiiiiiiiiiiii 46
5.3.3  Planovani @ 10ZpOCtOVANT.......cceiiiiiiiiiiieii i 47
534 PrediKCe ..o.coviiiiiie 48
5.3.5  Prezentace finan¢nich vykazl do skupiny.........cccoooiiiiiiiiiiiiiii 48
5.3.6  Report ndkladovych stfediSek...........ccrvriiiiiiiiiiiii 48
5.4  Zhodnoceni funkce controllingu ve sledované spole€nosti .........ccccccvervrrieernnnnn. 49
5.5 Aplikace metod finan¢ni analyzy ve zkoumané firme..............ccooceviiiiiiiicnnnnn 51
5.5.1  Struktura aktiv a pasiv ve sledované obchodni spole¢nosti..............ccccvvenen. 52
5.5.2  Bilancni optimaliZace ..........ccceeiiiiiiiiiiiie e 54
5.5.3  Vertikdlni analyza rozvahy a vykazl ziskli a ztrat .............ccoooviiiiiiiienn, 56



6

10
11
12

5.5.4  Horizontalni analyza rozvahy a vykazl ziskll a Ztrat ..........cccccceeviviiiieennnn. S7

5.5.5 Ukazatele ziskovosti @ NAKIadOVOSH .......ccviieiiieiiiiiciiccec e 58
5.5.6  Rentabilita Kapitalu.......ccoooiiiiiiiiieiie e 59
5.5.7  Ukazatele zadluZenosti ..........ccocvviviiiiiiiniiiiii i 61
5.5.8  UkKazatele lKVIITY ......cccoooiiiiiiiiiiee e 61
5.5.9  UKazatele @KLIVITY ....ccooveiiiiiiiiisiseeee et 63
5.5.10 Index diivéryhodnosti INOS ..o 64
5.6  DIilCi zaveér z financni analYZy .......ccccocvveiiiieiiiiiiii e 65
5.7 ANalyza ABC ..o 66
Vyhodnoceni controllingu a navrhy na zlepSeni...........c.ccooeiiiiiniciiiiiieesees 69
6.1 Doplnéni controllingu o vybrané ukazatele ............cccovviriiiiiiinciice 69
6.2  Controlling obchodnich pohleddvek ............cccoiiiiiiiiiiii 70
6.2.1  Zéakaznické kreditni lmity .........ccccviiiiiiiiiiic e 72
6.2.2  Priciny vysoké hodnoty ukazatele doby obratu pohledavek................cc...... 73
6.2.3  Vypocet Gspor persondlnich naklada pfi zavedeni navrhovanych zmén....... 78
6.2.4  VIiv navrhovanych zmén na inkaso pohledavek a ukazatel doby obratu
PORIEAAVEK ... 80
ZAVER ...ttt 84
Seznam PouZite IETAtUY .......cccoviiiiiiiiiii s 87
SeZNAM TADUIEK ... 90
SezNam Grafll .......occveiiiiiiiii 91
Seznam OBTAZKI ........coiviiiiiiii i 92
PHILONY .t 93
Ptiloha A — Organizac¢ni struktura nakladovych sttedisek firmy Alpha, s.r.o................ 93
Ptiloha B — Hlavni controllingové €innosti pii UZAVEICE..........coovvireereirieeiienieeseeenens 94
Ptiloha C — Harmonogram rozpoctu ve zkoumang€ firme ...........cccocovevvniiciinniieniininens 95
PHiloha D — ROZVANA........cciiiiiiiiiiei e 96
Ptiloha E — Vykaz Ziskill @ ZIraty.........cccoviiiiiiiiieice e 98

10



1 UVOD

1.1 Finan¢ni Fizeni

Rizeni obchodni spole¢nosti predstavuje komplex sloZzitych a vzijemné propojenych
aktivit, které jsou podfizené vizi investorti a maji za cil optimalné realizovat zakladni
poslani firmy a tim je zisk. K dosazeni hlavniho cile, kterym je zajiSténi zivotnosti a
operativnosti firmy, musi byt management firmy aktivni v t&chto tfech urovnich (CiZinska,
2007):

e Normativni Fizeni — smysl a cel firemni identity, navrhovani vizi. Jedna se o
firemni politiku.

e Strategické Fizeni — hledani, vytvareni a udrzeni potencialu tspéchu.

e Operativni Fizeni — Toto fizeni by mélo podnikateli pfedstavit kroky k dosaZeni
ur¢itého daného projektu, které budou propracovany do detailli. Casové terminy
jsou zde pouzivany ve dnech, mésicich, tydnech. Operativni fizeni stanovuje pro
dana odvétvi ptimé kroky k dosazeni cili.

V souvislosti se zdokonalovanim fizeni firmy se v poslednich letech v praxi i v odborné

literatufe objevuje pojem ,.controlling”. Tato prace je zaméfena na fizeni obchodni

spole¢nosti pomoci nastroji controllingu, zejména finan¢niho.
Finan¢ni fizeni zahrnuje mnoho metod, kterymi jsou napftiklad:

¢ finan¢ni analyza, zalozend na hodnoceni finan¢nich vykaza a finan¢nich ukazateld,

e ndkladové analyzy (Metoda ABC, Analyza bodu zvratu atd.),

e metody fizeni ob&zného majetku, mezi néz patii fizeni zéasob, pohledavek,
finan¢nich tokd, penéznich prostiedkd, likvidity, cash a cash- flow management)

e metody a zplsoby financovani (metody kratkodobého a dlouhodobého financovéani,

leasingu),

metody fizeni investi¢éniho majetku, kapitalu a metody ocenovani firmy.

V této praci budou vybrané metody finan¢niho fizeni a zejména finan¢niho controllingu

aplikovany na obchodni spole¢nost Alpha, s.r.o.
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2 CILE PRACE A METODIKA

2.1 Cile prace

Hlavnim cilem diplomové prace je pomoci vybranych nastrojii finan¢niho a operativniho
controllingu zlepsit vypovidaci schopnost controllingu firmy Alpha, s.r.0o. Pro splnéni
hlavniho cile byly definovany cile dil¢i. Tyto dil¢i cile jsou:

e Popsat a vyhodnotit pouzivané controllingové nastroje ve firmé Alpha, s.r.o.

e Pomoci ukazatell finan¢ni analyzy, jako zékladniho nastroje finan¢niho
controllingu, identifikovat ekonomické ukazatele, jejichZ sledovani by bylo vhodné
zaclenit do controllingovych tloh ve firm¢ Alpha, s.r.o.

e Na zdkladé vysledkti vyplyvajicich z provedené finanéni analyzy vypracovani
navrhi vedouci k optimalizaci zjisténych neptiznivych ekonomickych ukazateli a
ke zlepSeni fizeni v této problematické oblasti obchodni spolecnosti Alpha, s.t.0.

e Ziskané poznatky a navrzena doporuéeni budou slouzit managementu firmy jako

podklady pro zlepSeni finan¢niho fizeni firmy.

2.2 Metodicky postup zpracovani prace

Prace bude rozdélena do dvou ¢asti teoretické a analytické, v prvni ¢asti budou popséna
teoreticka vychodiska a metody a nastroje controllingu, v druhé Casti bude zpracovana
charakteristika sledované firmy a nasledné prakticky aplikovany vybrané metody
controllingu vc¢etné finanéni analyzy. Metodicky postup se sklada z nasledujicich dil¢ich
Casti:

e zpracovani teoretické Casti,

e shromazdéni dat,

e zpracovani charakteristiky obchodni spole¢nosti,

e zpracovani konkrétni analyzy controllingu,

e vyhodnoceni zjiSténych poznatki,

e navrh opatieni na zaklad¢ zjiSténych dat.

12



2.2.1 Zpracovani teoretické ¢asti

V jednotlivych pododdilech budou zpracovana teoreticka vychodiska problematiky na
zakladé studia publikaci a citace autord uvedenych v seznamu pouzité literatury. Bude
definovan predmét a cile controllingu jako nastroje fizeni doplnéné o pfinos financni

analyzy v controllingu.

2.2.2 Shromazdéni dat

Data pro tuto diplomovou praci budou ziskana z vyro¢nich zprav obchodni spole¢nosti
Alpha, s.r.o. a to konkrétné z vykazti ucetni zavérky — rozvahy, vykazu zisku a ztraty
v letech 2011 — 2015 a z internich firemnich materiald, reporti a smérnic. Dalsi informace
a podklady k praci budou ziskavany na zakladé rozhovort s controllerem firmy a hlavni
ucetni. Informace o procesu fizeni pohledavek budou zjistovany na zakladé rozhovoru
s finanénim manazerem, pozorovdnim a analyzou V jednotlivych oddélenich vcetné

rozhovoril s odpovédnymi zaméstnanci.

2.2.3 Zpracovani charakteristiky obchodni spole¢nosti

V této ¢asti budou zpracovana data o obchodni spole¢nosti Alpha, s.r.o. ziskana z internich
materiald firmy. Uvedeno bude postaveni obchodnni spolecnosti jako dcery silné

mezinarodni matefské firmy a organizacni zaclenéni controllingu.

2.2.4 Zpracovani konkrétni analyzy

V této kapitole budou popsany a zhodnoceny pouzivané nastroje controllingu v dané
obchodni spole¢nosti. Bude provedena finan¢ni analyza vyvoje firmy na zakladé tdaju
ziskanych z vykazll Gcetni zavérky za Ucelem zjiSténi financniho zdravi a identifikace
problematickych oblasti firmy. Ugetni data budou na Z4adost vedeni firmy upravena a
modifikovana. Analyza dat bude provedena za obdobi 5 let. A to od roku 2011 do roku
2015. Nejprve bude rozebrana struktura aktiv a pasiv a vykazu ziskt a ztat obchodni
spole¢nosti, dale bude provedena vertikalni a horizontalni analyza a dale se bude kapitola
vénovat rozboru pomérovych ukazatelll rentability, stability, likvidity a aktivity. Na
zaklad¢ vysledkl z analyz bude doporuceno rozsifeni controllingu o sledovani vybranych

ekonomickych ukazatelli a provedena hlubsi analyza piipadnych problematickych oblasti.
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2.2.5 Navrh na zlepSeni nebo udrZeni stavajici finan¢ni situace

Posledni kapitola bude vénovana shrnuti dil¢ich poznatkl z piedeslych kapitol a na zakladé
zjisténych poznatkli z finan¢ni analyzy a aplikovanych controllingovych nastroju bude
navrzeno zlepSeni v identifikované problematické oblasti s naslednou kalkulaci finan¢nich
efektd. Vysledky analyz a z toho plynouci navrhy budou slouzit managementu firmy jako

doporuceni na zlepSeni stavajici financ¢ni situace obchodni spolecnosti.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA

3.1 Definice controllingu

Podle Rolfa Eschenbacha je pojem controlling odvozen z anglického slova to control, které
ma nékolik vyznamu — fidit, regulovat, kontrolovat, ovladat, dohlizet nebo také planovat.
Z ¢ehoz plyne vysvétleni, pro¢ ma controlling vV dnesni dob¢ tolik riznych podob. Jelikoz

je toto pojeti nejednotné, je velmi obtizné controlling definovat (Eschenbach, 2009).

P. Horvath definuje controlling jako nastroj fizeni, ktery ma za kol koordinaci planovani,
kontroly a zajisténi informaci tak, aby se plsobilo na zlepSeni podnikovych vysledkd.
Podle Horvatha je controlling subsystémem fizeni, ktery koordinuje a cilové orientuje
planovani a kontrolu, jakoz i poskytovani informaci, a tak podporuje adaptaci a koordinaci
celého systému fizeni podniku. Controlling tim ptedstavuje podporu fizeni (Horvéth,

2004).

Jako dal8i lze uvést definici Mayera a Manna, ktefi popisuji controlling jako systém
pravidel, ktery napomahd dosaZeni podnikovych cilli, zabratiuje piekvapenim a vcas
rozsvécuje cervenou, kdyZ se objevi nebezpeci vyzadujici v fizeni pfislusnd opatieni
(Mayer, Mann, 1992).

Pocatky controllingu lze nalézt jiz u vyrobnich podnikti v USA na konci 19. stoleti, kdy
ptivodni pracovni naplni controlleri byla sprava financnich zaleZitosti, ke kterym pozdéji
ptibyvaly i dal$i Cinnosti a to planovani a poradenstvi. V Evropé se controlling zacina
rozvijet od 50. let minulého stoleti. S vyvojem controllingu jako systému fizeni se
rozsSifovaly a ménily jeho funkce. V pocatcich byla role controllingu spiSe pasivni,
zamé&fovala se na sbér dat. Pozd&ji je controlling aktivné orientovany, zaméfeny na
kontrolu hospodarnosti a vypracovani zlepsovacich navrhii — jedna se o tzv. navigacni
funkci. Nejvyssi vyvojovy stupen piedstavuje controlling orientovany na fizeni. Jde o
vlastni systém fizeni, ktery pro fizeni vyuziva vSechny relevantni informace z oblasti
planovani, kontroly a regulace podnikovych aktivit. Jednd se o controlling v inovacni a

koordinacni funkci (Synek, 2011).

Controllingem rozumime v ramci podnikové ekonomiky fundovanou regulaci norem,

strategii, financi, trhu, procesti, informaci a chovani. Ugelem controllingu je podpora
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fizeni, aby se dosdhlo spolecné dohodnutych podnikovych cilii. Ze znacného mnozstvi
praktického utvareni controllingovych uloh, ukazuje nasledujici Obrazek 3-1 jednu
z moznych verzi, jak mohou byt controllingové tlohy v podniku strukturovany a co vse

spada pod jeho spravu (Freiberg, 1996).

Obrazek 3-1 Organizacni diagram controllingovych iloh

' Controlling

Usek podnikovych Usek organizace a
2[e inform. sluzeb

sek planovani a analyzy

Finance ey e Zpracovani dat Planovani
- Zjistovani strediskovych ) w
nakladd -proces planovani

- Zjistovaninakladti na g oloiaceinieRl
SRR vkon - Konsolidace plant
Financni tcetnictvi vy, %
, - Ziskové bilance za

- Dodavatelé vyrobky, regiony..

- Odbératelé
- Mzdy a platy

Planovani systémiia
organizovani
- systémova analyza Financné hospodarskée

- Systémy pldnovani analyzy

- Smérnice a organizacni - Analyzy hospodarnosti
dokumentace - Analyzy likvidity

- Analyzy podnikové
Dané a pojistné aktivity

- Analyzy majetku, projektt
Informatika goes:
- Zpravy
- statistiky

Zvlastni analyzy

Zdroj: Freiberg F., Financni controlling, 1996 — upraveno

3.2 Controller a jeho role v podniku

3.2.1 Funkce controllera

Funkce controllera je funkce, jejiz naplni je nalézt cesty, jak dosahnout vytyCenych cild,

zejména pak v situacich, které ohrozuji existenci podniku (Vysusil, 1999).
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Controller je interni podnikohospodaisky poradce vSech nositeli rozhodovacich
kompetenci v otazkach tykajicich se pldnovani, vykonnosti a ucetnictvi a pusobi jako
navigator k dosaZeni cile (Slovnik controllingu, 2003).

Management podniku a controlling se navzajem potiebuji jak v podniku, tak i v jeho okoli,
aby dosahli co mozna nejefektivnéj$iho a nejacinnéjsiho fizeni a vysledkl pro podnik.
Controlling nemuze existovat bez managementu, protoze controlling je tak dualezity a
komplexni, je vhodné manazery v tomto ukolu podpofit. Podporu poskytuji ptevazné
controllefi. Controlling proto tvofi pravé souhra mezi controllery a manaZery (Mezinarodni
asociace pro controlling). Vztah manazera a controllingu graficky znazoriiuje Obrazek 3-2.
Rozd¢leni jejich tloh popisuje Tabulka 3-1 nize.

Obrazek 3-2 Vztah manaZera a controllingu

manazer : controlling

H :
usudek, { rozhodovani } transparentnost,
prosazeni H : znalost metodiky,
motivace : H pohled tFeti etrany
H :

Zdroj: Mezinarodni asociace pro controlling

Tabulka 3-1 Rozdéleni iiloh a odpovédnosti mezi controllera a manaZera

Controller Manazer

Koordinuje planovani a rozhodovani Planuje hodnoty rozpoctu, cile podnikovych
vykon( a opatreni vedouci k dosazeni cilli a
provadi rozhodnuti (fidi)

Controller je manaZerem procesu tvorby
podnikového rozpoctu

Periodicky informuje o vysi a pfi¢inach odchylek od | PF¥i odchylkdch od stanovenych cill, stanovuje

planovanych cilli napravna fridici opatreni
Periodicky informuje o zménach v podnikovém Vyviji ¢innost a reaguje, aby se cile podniku a
okoli opatreni pfizplsobily ménicim se podminkam

v podnikovém okoli

17



Vytvafi podnikohospodarské metodiky a nastroje a | Vytvari predpoklady pro fizeni podniku, které je

koordinuje rozhodnuti orientované na podnikové cile

Spolupodili se na vyvoji podniku (dosazeni Ridi s orientaci na cile a vyuziva pfitom pldnovani a

podnikovych cil) kontrolu

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

Zdroj: Kovaiik P., ManaZersky controlling, Praha: 2013

Podle Mezinarodni asociace controllingu je prace controllerti charakterizovana takto:

e Controlleti zajiStuji transparentnost vysledkii hospodafeni, financi, procest a
strategii a tak prispivaji k vétsi ekonomické efektivnosti.

o Controlleti koordinuji sekundarni cile a jejich souvztazné plany v celkovém pojeti a
organizuji celopodnikové vykaznictvi, které je orientované na budoucnost a
pokryva podnikani jako celek.

e Controlleti moderuji controllingové procesy a definuji cile, planovani a kontrolu
tak, aby kazdy nositel rozhodovacich kompetenci jednal s orientaci na cile.

o Controllefi poskytuji manaZzerim vSechna nezbytna data a informace.

o Controllefi vytvati a udrzuji controllingové systémy. (Mezinarodni asociace pro

controlling).

3.2.2 Osobnost controllera
Osobni piedpoklady controllerti zahrnuji:
e schopnost odolavat tlaku z nadfizenych 1 podfizenych mist,
e schopnost komunikovat a navazovat kontakt,
e schopnost pfedavat myslenky a presvédcovat o nich,
e schopnost porozuméni pro druhé a vciténi se,
e analytické a globalni mysleni,
e spolehlivost, samostatnost, nezaujatost,
e kuvalifikacni ptredpoklady jako ekonomické vzdé€lani, schopnost vyuziti vypocetni

techniky, doplnujici teoretické a praktické vzdélani.
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Mezi odborné piedpoklady controllera patii:

e znalost finan¢niho ucetnictvi a finan¢niho fizeni,

e metody evidence a kalkulace nakladu,

e znalost a schopnost aplikace planovacich a prognostickych metod ve
strategické 1 operativni oblasti,

¢ znalost controllingovych néstroju pro analyzu odchylek,

e znalost firmy a jejiho okoli (Mikovcova, 2007).

3.2.3 Organizacni zaclenéni

Piedpokladem controllingu je spravné organizacni zaclenéni controllera ve firm¢, presné
definovani urcené pracovni napln¢ a Vv neposledni fadé stanoveni jeho pravomoci a
odpovédnosti. Z hlediska funk¢nosti controllingu je ucelné vytvofit controllingovy ttvar

vykonavajici pfedem stanovené controllingové ulohy.

Controller nebo controllingovy utvar miZze byt v rdmci obchodni spolecnosti zaclenén

v nékolika rtiznych pozicich jako:

e controlling ve §tabni pozici,
e controlling v liniové pozici,

e nebo téZ jako externi controller.

V  feskych firmach obecné byvaji controllingové cCinnosti vykonavany bez
institucionalniho ramce, a pokud byva controllingové odd¢€leni ztizeno, byva to vétSinou v
souvislosti se vstupem zahrani¢niho kapitalu a s implementaci systému fizeni mateiské
firmy. Pokud v8ak sama obchodni spole¢nost zfizuje controllingové oddéleni, byva ziizeno
zpravidla jako S$tabni pomocny utvar a jeho funkce byvaji redukovany na kontrolu

probihajicich procest (Synek, 2003).

V malych a stfedné velkych firmach neni Casto zfizeni samostatné pozice controllera z
ekonomickych divodii mozné, Casto se tedy funkce a ulohy controllingu pienaseji na
asistenta feditele nebo finan¢niho feditele ¢i na vedouciho ucetniho oddéleni. (Eschenbach,
2004). Velmi casto se v téchto firmach téz vyuziva externi poradenska firma. Ve velkych
firmach byva oddéleni controllingu vétsinou vykonavano interné a je tvotreno bud’ jednim

controllerem, nebo celym utvarem.
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3.2.4 Cile controllingu
Hlavnim cilem controllingu je udrzeni Zzivotaschopnosti a operativnosti firmy. Jeho
ptinosem pro firmu je podpora managementu Vv jeho snaze si tyto schopnosti vytvorit,

udrzet nebo uplatnit.
Schopnost anticipace

Controlling se ma starat o to, aby byly pfipraveny aktualni a srozumitelné informace o

moznych budoucich zménach v okoli obchodni spole¢nosti.
Schopnost adaptace

Controlling se ma starat o to, aby pfipraveny aktudlni a vhodné informace o jiz

provedenych zménéch v okoli nebo uvniti podniku.
Schopnost koordinace

Controlling se m4 starat o to, aby byly schvéleny postupné cile a jednani v subsystémech

podniku
Schopnost proveditelnosti plani
Controlling se ma starat o to, aby byly uvnitf podniku prosazeny strategické, pftip.
operativni plany, zaméry a projekty, jak bylo planovano (Eschenbach, 2009).
Filozofii controllingu lze charakterizovat pomoci tii zakladnich principt a to:
e Orientace na cil, kdy se controlling ptimo podili na stanoveni podnikovych cild,

jejich kontrole a zaroven pomaha s vypracovanim vhodné metodiky planovéani. Pro

controlling je typicka orientace na fizeni zisku.

e Orientace na uzké profily, kdy smyslem controllingu je vybudovani vhodného
informa¢niho systému pro poskytnuti dat, které by pomohly odhalit a odstranit
prekazky branici splnéni cilti podniku.

e Orientace na budoucnost, kdy minulost je pro fizeni podniku zajimava pouze do té
miry do jaké ovliviiuje budoucnost a dokdze pomoci predchézet piipadnym
problémtim (Synek, 2011).

Vzdy nemusi jit o fizeni zisku, pokud je controlling aplikovan na urovni jednotlivych
utvarli podniku, jelikoz vSechny utvary nemusi byt vyjadiitelné vynosy, ale s kazdou

¢innosti ve firmé jsou spojené urcité naklady, a proto 1ze na vSechny utvary aplikovat tzv.
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nakladovy controlling. Naklady by bez disledného pldnovani, rozpoctovani a analyzovani

nekontrolovatelné rostly, coz by se negativné odrazilo na hodnot¢ zisku.

Cile v controllingu se déli na piimé a neptimé. Ty piimé stanovuji Gcel, obsah a rozsah
uloh controllingu. Specifické cile jako finan¢ni, v€cné a meritorni, k jejichZ dosazeni ma

ptispét controlling jsou z pohledu controllingu neptimymi cili (Synek, 2011).

3.3 Zasady controllingu

Controlling se tidi obecn¢ platnymi zdsadami chovani, které by controllefi méli dodrzovat,
pokud chtéji splnit pfimé i nepifimé cile podniku. Zésady jsou zasadni zékladni standardy
chovani a principy, které by mély byt dlouhodobé a obecné stanovené. Zasada ma funkci
normy ¢i standardu. Controller by mél pii své praci také dodrzovat standardy rtznych
oborti, jako napt. standardy fadného vedeni ucetnictvi, zasady fddného hodnoceni podniku,
zasady planovani, zasady pro management zmén, méli by respektovat zasady fizeni a

podnikové politiky a téz mezinarodni standardy auditu (Eschenbach, 2009).

Pro moderni profesionalni controlling plati pét stézejnich zasad (Eschenbach, 2009), viz
Obrazek 3-3:

Obrizek 3-3 Zasady profesionalniho controllingu

Zasady chovani v controllingu

Zésada rovnovahy

Zasada . Mmezi normativnim
Zasada Zésada .

Zasada

hnaci a
dokumentace

brzdici sily

strategickym a
operativnim
controllingem

objektivity vcasnosti

Zdroj: ESCHENBACH, R. a kol., Profesionalni Controlling

a) Zasada hnaci a brzdici sily
Zasada hnaci a brzdici sily fizeni znamena, ze controlling by mél mit funkci zpétné vazby
Vv procesu rozhodovani managementu, kdy ptsobi jako hnaci i brzdici sila fizeni zarovei ¢i
jako odborny oponent. Pokud tedy management jednd opatrné€ ¢i se obava rizik, m¢l by se

controlling orientovat na pfilezitosti a naopak pokud je management orientovany na
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pfilezitosti a rizika, mél by controlling jednat s védomim rizika a kontroly bez ukvapenych
rozhodnuti, podlozit je co nejvice informacemi piipadné prodlouzit procesy ¢i rozhodnuti.
b) Zasada objektivy
Zasada objektivity tika, Ze by se controlling mél chovat v ramci své zodpoveédnosti k
transparentnosti a probihat objektivné. Vztahuje se na zptisob prace a chovani controllingu
a stanovuje, jak ma proces probihat, aby byly navrhy a posudky controllingu transparentni
a mohly byt podrobeny kritice.
C) Zasada véasného jednani
Tato zésada znamend v¢as rozpoznat, co udélat, kdyz je néco zapotiebi. Vyhodnotit silné a
slabé stranky a vc€as rozpoznat pfilezitosti 1 rizika. Provadéni této zdsady lze na zaklad¢
ruznych opatieni jako napt. zfizenim systému v¢asného podani informaci, Gsilim o v€asné
ziskani doptednych informaci, jejich v¢asné zpracovani, jako prioritu stanovit aktualnost
informaci na tkor jejich podrobnosti, provadéni opatfeni pro ziskani prostoru a ¢asu pro

jednéni a neodkladani rozhodnuti.

d) Zasada rovnovahy

Zasada rovnovahy mezi normativnim, strategickym a operativnim controllingem znamena
starat se o to, aby potencialy budoucnosti nebyly ztraceny pftili§ brzy a na ukor trvalosti,
aby naléhavé nepotlacovalo to, co je v podniku skute¢né dulezité. Podnik zlstane trvale
zivotaschopny a fiditelny, jen pokud tyto tfi oblasti (normativni, strategické a operativni
fizeni) maji pfiblizné€ stejné velky vyznam a nerovnovaha tak miiZze byt vyrovnana.
e) Zasada dokumentace

Zasada dokumentace znamend, Ze kroky procesu controllingu je nutno pfisluSnym
zpusobem dokumentovat. Analyzy, navrhy a rozhodnuti vyplyvajici z controllingu nebo
spoluprace mezi managementem a controllingem je tfeba uchovadvat v pisemné forme,
systematicky, kompletné¢ a piehledné k tomu, napiiklad k tomu, aby byly k dispozici
ditkazy pro argumentaci ¢i k objektivni kontrole pracovnich postupt controllingu. Taktéz
Kk pripravé rozhodnuti zejména v normativni a strategické oblasti a ke zvySeni kvality

rozhodnuti a ke kontrole dodrZzovani ostatnich zasad controllingu.
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3.4 Oblasti ¢innosti controllingu

Tato kapitola je literdrni reSerSi, kterd byla zpracovana na zakladé¢ poznatkii R.
Eschenbacha (Eschenbach, 2009).

3.4.1 Planovani

Planovani je proces zpracovani informaci, jejichz kvalita je zavisld na tom, jak jsou
informace, které jsou k dispozici, dobré a kompletni. Systém planovani je souhrn plant,
které ve firm¢ vznikaji nebo maji byt vytvoreny. Controllefi se maji starat o to, aby vhodné
planovaci pojmy, metody, oblasti, pfijemci, nositelé, zdroje, procesy a terminové plany
stejn¢ jako rozvahy ndkladli a vynost v normativni, strategické a také operativni oblasti
byly koordinovéany a byly shodné v celkovém planovéni.

vvvvvv

e normativni plan,

e strategicky plan,

e oOperativni plany a rozpocet.
Objekty planovani jsou:

e normy,

e cile na rtiznych Grovnich,

e struktury a procesy,

e strategie a ¢innosti,

e zdroje — nematerialni i materialni, personalni, informacni a ¢asové zdroje.
Z pohledu controllingu je dilezité vychazet z vytvafeni pland neovlivnéného
podnikatelského prostiedi. Planovani popisuje co se ma stat, prognza naopak co se stane,
co lze v budoucnu ocekavat ¢i predpokladat jako napiiklad vyvoj HDP, mira inflace,
uspory. Tyto faktory jsou firmou neovlivnitelné. Prognozy jsou pomocnym prostiedkem
planovani. Controlling kriticky zkouma piedpoklady a data v planech =z hlediska
dosazitelnosti a také vérohodnosti. Do planovanych hodnot by méla byt zaclenéna 1 urcita
mira napéti, aby pldnované hodnoty byly realistické a dosazitelné, za predpokladu

vynaloZeni urcitého usili.
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3.4.2 Kontrola

Kontroly mohou byt podle objektu zaméfeny na vysledky nebo procesy ¢i podle doby
mohou byt aktualni, soubézné nebo nasledné. Jsou provadény automaticky, narazové nebo
ptipad od pfipadu. M¢ly by byt provadény odpovédnymi fidicimi pracovniky ¢i pracovnici
by méli provadét sami tzv. sebekontrolu. Pro zabranéni manipulace s vysledky a zajiSténi
objektivniho zjistovani je zapotiebi téz externi kontrola, ktera mtze byt zajisténa vedenim
nebo controllingem. Kontrola zde znamena piedevsim kontrolu planu a hodnoceni stupné
jeho plnéni. PtekroCeni planu neni honorovéno, ale pfi jeho nesplnéni se krati penézni
odmény pracovnikiim, aby byla zatéz co nejspravedlivéji rozd€lena. Tento postup se

nazyva pravidlem opatrnosti controllingu.

Z hlediska controllingu je dulezity okamzik kontroly a tedy i1 zdsadni rozdil mezi témito

typy kontrol:

1. Feed-forward je dopfedna vazba za ucelem ochrany proti pusobeni rusivych veli¢in
na plan.

2. Soubézna kontrola za ti¢elem fizeni a regulace.

3. Feed-back neboli zpétna vazba za i¢elem regulace a odstranéni dusledku rusivych
vlivi.

Kontrola ma tyto hlavni cile:

kontrola dodrzovani planti a trovné dosazeni cile,
e podavani zprav managementu,

e planovani napravnych a preventivnich opatieni,

e spusténi ucicich se procest podle odchylek

e fizeni chovani na zakladé povédomi, Ze mohou existovat kontroly.

Kontrolni systém musi byt vytvofen analogicky k planovacimu systému. Je souhrnem

V podniku uskute¢nénych nebo planovanych kontrol a vztahi mezi nimi.

Funkce controllingu je v tomto pfipad¢ kontrolovat metody, objekty, piijemce, nositele,
predpoklady, zdroje, procesy, terminové plany a také rozvahy ndkladi a vynost

V normativni, strategické i operativni oblasti a provadét celkovou koordinovanou kontrolu.
Kontrola probiha v Sestistupfiovém procesu:

1. uréeni podminek pro stanoveni skute¢né hodnoty,
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porovnani cilového a skute¢ného mnozstvi a hodnot,
analyza odchylek podle jejich pficin,
prodiskutovani odchylek s odpovédnymi pracovniky,

vytvofeni souboru opatieni a

o g~ D

propocet ocekavani, jak i pres ptipadné odchylky dosédhnout cile.

3.4.3 Informace

Kvalita rozhodovani pii fizeni zavisi do znacné miry na kvalité a kvantité piredlozenych
informaci. Systém poskytovani informaci organizace zahrnuje jejich ziskavani, zpracovani,
predavani a také uchovani. Ostatni fidici systémy bez informaci nemohou vzniknout, a
proto mé informacni systém zvlaStni vyznam. Informace jsou zdkladem fizeni a
pfedpokladem pro procesy planovéani, kontroly a komunikace. Informace musi byt
uzpusobeny piijemci svym obsahem, formou, jazykem a dobou poskytnuti. Controlling
musi dodrzovat pravidla informacni logistiky, coz znamena poskytovat potiebné

informace, spravnym lidem, ve spravné form¢ a ve spravnou dobu.
Informacni tiloha controllingu zahrnuje tyto faze:
e 7jisténi informacnich potieb,
e ziskavani informaci,
e analyzu a pfipravu,
e pfedani informaci tém piijemctiim, pro které jsou prospésné.
Klicovou roli controllingu je zjiStovani informacni potieby, kdy controlling zjistuje jaké

informace a kjakému ucelu potiebuje vedeni a jaké informace potiebuje zakaznik

controllingu. Controlling musi mit pro ziskdvani informaci pfistup k pfisluSnym oblastem

vvvvv

informaci.

3.4.4 Inovace
Inovace je schopnost tviir¢iho mysleni a jednani. Je vyzvou pro podnikatele a fidici
pracovniky stale hledat nové obchodni ¢i vyrobni ndpady nebo feSeni pro zakaznické

problémy. Inovace vyzaduje peclivost, tvir¢i energii a odvahu piekonat zvyky, tradice,
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odpor i strach z nového. Inovace jsou riskantni, protoze podnik vstupuje na novou pudu.

Ulohou controllingu je aktivné podporovat management v tomto procesu pomoci:

e analyzy okoli a zdrojt,

e Vyvoje ¢i posouzeni inovacni strategie,

e moderovani ziskavani myslenek,

e posouzeni inovativni koncepce,

e projektového controllingu,

e testu vhodnosti pro trh a dodrzovani koncepcnich kritérii,

e kontroly vysledkl inovaci s analyzou odchylek.

Ztizeni controllingu je samo o sob¢ inovaci.

3.4.5 Sparing

Moderni controlling ptsobi ve své poradni funkei jako sparing partner nebo kontaktni
osoba za ucelem oteviené vymény ndzorll a informaci s vedenim obchodni spolecnosti.
Jako sparing partner pro manazera pfipadd v ivahu pfiblizn¢ stejné kompetentni a
podnikatelsky myslici osoby. Profesiondlni controller je jako interni poradce odpovédny za
své poradenské sluzby. Controllingové poradenstvi a controllingovy sparing je sluzba pro

fidici pracovniky s plnou odpovédnosti.

3.4.6 Koordinace

vvvvvv

pravé koordinace. Cilem koordinace je soulad ukolti vedeni v ramci stavajicich vztaht
mezi prvky fidiciho systému naptiklad pii planovani a kontrole na jedné strané a
informacnim systémem na strané druhé. Z hlediska controllingu rozliSujeme pét dimenzi

koordinace:

Vécna koordinace znamend, ze okruhy fizeni, planovani a kontroly jsou zalozeny na
vzdjemné rovnovaze mezi normativnim, strategickym a operativnim fizenim tak, Ze
operativni rozhodnuti nemohou ohrozovat potencialni uspéch, nebo strategicka rozhodnuti

nejsou v rozporu s vnitinim hodnotovym systémem.

Casova koordinace znamend harmonizaci informaci, cilli, plani, rozhodovani v riznych

¢asovych horizontech.
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Horizontalni koordinace se zaméfuje na soulad pland, strategii, procesii a rozhodnuti
mezi funkénimi oblastmi na stejné urovni napt. vyroba, odbyt, financovani a personalni

usek.

Vertikalni koordinace je sladéni cilli, pland, procesti, rozhodnuti a informaci na riznych
urovnich mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi. Napf. sladéni rozpoéti nékolika

dcetinych firem do jednoho integrovaného rozpoctu.

Koordinace mezi planem a zjiSténymi udaji znamend, Ze struktura mezi planovanym a
kontrolnim vypoctem musi byt jednotnd. To se tyka hlavné ucetnich plant, pland

nakladovych stiedisek, schémat a terminologie vypoctu a rozpist naklada.

Controlling musi byt koordinovan tak, aby byl v souladu s ostatnimi oblastmi.
3.5 Postupy a metody controllingu

3.5.1 Pracovni postupy controllingu

Pracovni postup profesionalnich controllerti 1ze charakterizovat takto:
1) orientovanost na feseni problémii,

2) celistvost, kdy je nutné pii rozhodovani na jedné strané analyzovat vSechny aspekty
vyty¢enych ukold a na druhé strané zohlednit vSechny mozné vlivy pozdnich a
vedlejsich tcinkd,

3) systemati¢nost,

4) logika a psychologie vzdy s ohledem na konkrétni situace a chovani obchodnich

partnerd,
5) sledovani principt controllingu a jejich dodrzovani,

6) kladeni si otazek typu Co? Kdo? Pro&? Jak? Cim? Kolik? A nalézani odpovédi.

3.5.2 Metody controllingu

Metody controllingu jsou systematické postupy mySleni a jednani pro ziskani znalosti
podle pfedem stanovenych pravidel. Jde napiiklad o metody analyzy, planovani, vypocetni

nebo hledani rozhodnuti.
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Zékladnimi metodami, které se pouzivaji v controllingu jak normativnich, tak
strategickych i operativnich cili jsou ABC analyza, ukazatele Zero Base-budgeting,
hodnotova analyza, projektovy management a controlling, procesni mysleni a porovnani

(Eschenbach, 2009).

3.6 Clenéni controllingu

Podle International Group of Controlling rozliSujeme ¢lenéni controllingu na strategicky a

operativni controlling (1GC, 2003).

3.6.1 Strategicky controlling

Strategicky controlling je zaméfen na strategickou filozofii podniku, kterd formuluje
strategické cile orientované na dlouhodobou prosperitu. Je to ¢innost obsahujici planovani,
testovani, implementaci a vyhodnocovani strategii zpravidla na obdobi Ctyf a vice let.
Ukazateli strategického controllingu jsou napf. 1 existujici a budouci potencial Uspéchu,
trzni podil a popft. cash flow. Predmétem planovani a kontroly jsou tzv. strategické veliiny

(napft. vyrobky, technologie, systémy fizeni, trhy, investice, vyzkum apod.).
Mezi hlavni néstroje strategického fizeni patfi:

e odvétvova analyza,

e analyza potencialu silnych a slabych stranek (SWOT),
e analyza portfolia,

e technika scénéfe,

e strategicky controlling nakladu.

3.6.2 Operativni controlling

Operativni controlling je manazerska ¢innost, kterd zahrnuje stanoveni cilii, pldnovéani a
fizeni spiSe ve stfednédobém a kratkodobém horizontu. S podporou operativnich nastrojt
je vedeni podniku schopno piijimat efektivnéjsi opatieni. Typickymi ukazateli jsou zisk a
finan¢ni stabilita podniku, rentabilita, produktivita a hospodarnost. Dale ukazatel likvidity

potiebny k udrzitelné existenci podniku (International Group of Controlling, 2003).
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Operativni controlling proziva od 90. let svoji renesanci na zaklad¢ poznatku, ze kvalita
strategického managementu zavisi rozhodujici mérou na kvalité udaji z operativniho
managementu a operativniho controllingu a dale narlstajictho vyznamu operativniho
controllingu jako instance kontroly podnikové cinnosti (Eschenbach, 2009). Vztah

strategického a operativniho controllingu zobrazuje Obrazek 3-4.

Obrazek 3-4 Vztah strategického a operativniho controllingu a managementu

Strategicky

Strategicky plan —» Strategické cile <+———» .
controlling

Rizenf rizik

Operativni
controlling

Operativniplan —» Operativnicile +—»

Management Controlling

Zdroj: ESCHENBACH, R. a kol., Profesionalni Controlling 2

Hlavnim ukolem operativniho controllingu je (Eschenbach, 2009):

e Konkretizovani strategickych moznosti,

e navrhovani a iniciovani opatfeni ke zvySeni produktivity, rentability a
hospodérnosti,

e Kkoordinace a planovani jednotlivych podnikovych oblasti,

e sestaveni celkového rozpoctu,

e regulace procesu a jeho pritbézna kontrola,

e Zzajisténi kontroly a dosazeni cile a planu.
Nejdilezitéjsi ¢innosti V operativnim controllingu jsou tyto oblasti:

1. bilan¢ni analyza,

2. operativni controlling nékladid a vynost,
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3. investi¢ni controlling,
4. ocenéni podniku,

5. controlling likvidniho a pracovniho kapitalu.

Pro ziskavani dat controllingu slouzi vnitropodnikové udaje z ucetnictvi (Eschenbach,

2009).

3.7 Vymezeni finan¢niho controllingu vici acetnictvi

K ucetnictvi mé controlling velmi Gzky vztah jelikoz se z Gi€etnictvi vyvinul a bez tidajl z
ucetnictvi nemuze plnit svou funkci. U€etnictvi je mozZno rozdélit na externi, €ili finan¢ni

ucetnictvi s bilanci a vysledovkou a interni ucetnictvi — ndkladové neboli manazerské.

V pracovnim procesu potiebuje controlling data jak nakladového tak i finanéniho

ucetnictvi napt. v téchto ptipadech (Eschenbach, 2009):

e ke stanoveni operativnich ukazatelt potiebuje controlling bilanci,

e controlling potfebuje data saldokont dodavatelti a odbérateli k odhadnuti rizika
nezaplaceni,

e pro kontrolu investi¢niho planu potiebuje tidaje o investicnim majetku,

e aby mohl stanovit bod zvratu a cash-flow, pottebuje controlling data nakladt podle
druhového ¢lenéni,

e pro optimalizaci sortimentu potfebuje data bilance uspéSnosti segmentl odbytu.

3.8 Manazerské ucetnictvi

Hlavnim tkolem tudetnictvi je vérné zobrazovat hospodaiskou skutenost. Uetnictvi
zobrazujici uéetni jednotku jako celek je oznadovano jako finanéni udetnictvi a v CR je
regulovano statem. Vystupy tohoto Gcetnictvi jsou urceny jak pracovnikiim vlastni firmy,
tak 1 externim z&jemctim jako napiiklad finan¢ni organy statu, penézni ustavy, obchodni
partnefi, burza, potencionalni investoii ¢i akcionafi. Zékladnimi pravnimi normami
upravujici uéetnictvi v CR jsou obchodni zakonik, zdkon o uletnictvi, zakon o dani
z pfijmi, zdkon o dani z pfidané hodnoty, zdkon o auditorech a dal$i. ManaZerské
ucetnictvi uvedené pravni normy neupravuji, protoze je vedeno predev§im pro interni

potfebu podniku. Z hlediska uzivatele, manaZera, m& manaZerské ucetnictvi divérny ¢i
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interni charakter a v jeho zajmu je tedy maximalni pravdivost Gcetnictvi. O jeho struktufe a
vyuziti si podnikovy management rozhoduje sam. Uéetni okruh manaZerského tidetnictvi je
vedle okruhu finan¢niho ucetnictvi relativné samostatny. Oba okruhy ucetnictvi si vSak
vzajemné poskytuji né€které informace, ptfipadné Cerpaji ze stejnych zdroji (Huncova,
1999).
Naklady jsou zcela zasadni ve smyslu srovnani manazerského a finan¢niho ucetnictvi.
Jejich pojeti je hlavnim parametrem, kde se od sebe oba pristupy k tcetnictvi zdsadné 1isi.
Zatimco ve skute¢n€ zactovanych ndkladech se oba pfistupy nelisi, odpisy a uroky, které
ve financnim ucCetnictvi vnimdme jako skutecné zuctované, bereme v manazerském
ucetnictvi jako tzv. kalkulaéni (odpisy nevychazeji z pofizovaci ceny stalych aktiv, ale
reprodukéni ceny a uroky vyjadiuji naklad, ktery neni uroenym, stejné tak muzeme
nahlizet na kalkula¢ni podnikatelské osobni naklady. Manazersky pohled pracuje
s alternativnimi naklady, coz je uslé ¢astka, kdyz zdroje nejsou pouzity na nejlepsi moznou
alternativu (Havlicek, 2011).
Manazerské ucetnictvi je aplikaci principt Gcetnictvi a finan¢niho fizeni s cilem vytvofit,
ochranit, zachovat a zvyS$it hodnotu, jakoz i tuto hodnotu poskytnout zainteresovanym
skupinam, a to jak ziskovych, tak neziskovych, vetejnych i soukromych organizaci.
ManaZerské ucetnictvi je integralni soucasti fizeni. VyZzaduje identifikaci, vytvareni,
prezentaci, interpretaci a vyuziti informaci, v souvislosti s:

e tvorbou podnikatelské strategie,

e planovacimi a kontrolnimi aktivitami,

e rozhodovanim,

e hospodarnym vyuzitim zdroja,

e zvySovanim vykonnosti a hodnoty dodévané zdkaznikim,

e ochranou hmotnych a nehmotnych aktiv,

e spravou a vnitini kontrolou firmy (CIMA, 2003).
Fixni naklady

Fixni néaklady jsou pausalni, pravidelné se opakujici platby a zpravidla se tykaji rezie
podniku a vyroby. Mezi nejzédkladnéjsi fixni naklady patfi napf. najem stroji,
kancelarskych prostor, internet, hlidaci sluzba apod. Jelikoz se celkovy objem fixnich

nakladii neméni, dochazi s rostoucim objemem produkce k poklesu jejich vyse na jednu
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kalkulaéni jednici. Toto je zpisobeno rozpousténim fixnich nékladt do vétsiho objemu

vyroby (Krél, 1997).

Variabilni Naklady

Variabilni naklady jsou charakteristické tim, ze musi byt opakované vynakladany na
kazdou dalsi jednotku objemu vykont, to znamend, Ze pti zméné vykonil se jejich celkova
vyse, na rozdil od fixnich nakladti, méni. Podle typu zmény se rozliSuji na proporcionalni,
podproporcionalni a nadproporcionalni. Ptikladem takového nakladu je spotifeba materialu

potfebného na vyrobu jednoho vyrobku (Kral, 1997).

3.9 Metody a nastroje finan¢niho a operativniho

controllingu

Jako operativni controlling chapeme systém fizeni, ktery zachycuje zpravidla kratsi casové
useky, a ktery pfi neustalém porovnavani odchylek skutecnosti od zddouciho stavu ma
moznost regula¢né zasahovat do pribéhu podnikovych cinnosti. Prioritnim operativnim
cilem podniki je dosazeni zisku, a proto jsou peclivé sledovany polozky nékladl a vynost.
Zatimco zvySovani vynosi je piedev§im tkol marketingu, fizeni nakladd je obvykle v

kompetenci controllingu (Mikovcova, 2007).
V oblasti nakladii jsou predmétem analyz dvé zakladni oblasti:

1) Které polozky a s jakou mirou pozornosti budou sledovany a fizeny. Nastroji
vhodnymi pro tyto analyzy jsou ndkladové modely a vertikdlni a horizontalni
analyzy naklada.

2) Jakym zpusobem budou néaklady pfifazovany na nositele nakladt. Z dtvodua
hospodarnosti nemize byt pozornost vénovana vSem nakladovym polozkdm. Je
nutno rozpoznat polozky, které na sebe vazi nejvétsi objem nakladu. Jako nastroj je
zde vhodné pouzit Analyzu ABC.

Finanéni controlling je zaméfen zejména na fizeni financni a kapitdlové struktury podniku
a na fizeni jeho penéZnich tokt. Jeho cilem je zajiStovani likvidity (finan¢ni rovnovahy)
podniku. Hlavnim piedpokladem tspésného pouzivani nastroji finan¢niho controllingu je

manazersky orientované ucetnictvi, na kterém je zaloZen jeden z ndstroji finan¢niho
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controllingu — finan¢ni analyza, ktera ma velky vyznam jednak pfi pouziti uvnitt podniku,
ale také pfi externim posouzeni podniku bankou pii zadosti o poskytnuti uvéra

(Mikovcova, 2007).

3.9.1 Financ¢ni analyza

Finan¢ni analyza pomeéfuje mezi sebou navzajem ziskané udaje a rozsifuje tak jejich
vypovidaci schopnost. Vysledky finan¢ni analyzy umoziuji dospét k urcitym zaveérim
celkového hospodafeni a finan¢ni situaci firmy, na jejichz zakladé 1ze navazné pfijmout
rozhodnuti. Finan¢ni analyza hodnoti jak minulost, soucasnost, tak i pfedpokladanou
budoucnost ve firemnim hospodaieni. Zakladnim metodickym nastrojem této analyzy jsou
tzv. finan¢ni pomérové ukazatele. Nejznaméjsi a nejpouzivanéjsi je skupina ukazateli,

ktera umoziuje vytvorit si zakladni ptedstavu o finan¢ni situaci dané firmy (Griinwald,

Holeckova, 2007).

Jsou to ukazatele:

rentability,

likvidity (platebni schopnosti podniku),

zadluzenosti (finan¢ni stability),

aktivity.

Finan¢ni analyza tvoii kazdodenni soucast prace finanéniho manazera, nebot zavéry a
poznatky finan¢ni analyzy slouZi nejen pro strategické a taktické rozhodovani o investicich
a financovani, ale 1 pro reporting vlastnikiim, véfitelim a dalSim zajemclim (Kislingerova a

kol., 2007).

Z divodu omezeného rozsahu této prace nebudou teoreticky popsany jednotlivé ukazatele.
Toto téma bylo zpracovdno v mé bakaléaiské praci, kterd je uvedena v seznamu zdrojt.

V praktické ¢asti bude témto ukazatelim vénovana blizsi pozornost.

3.9.2 Controlling pracovniho kapitalu

Jednou z hlavnich funkci finanéniho controllingu je fizeni pracovniho kapitalu. Ukol
finan¢niho controllingu zahrnuje analyzu, planovani a kontrolu finan¢né hospodatskych

ucinki uziti kapitalu. Controllingovy proces je zaméfen na kapital vazanych v polozkach
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obézného majetku podniku — tento kapital je pracovnim kapitalem. Kazda zména v tirovni

pracovniho kapitalu ovlivituje cash-flow a miru rizika podnikovych aktivit.

Prodej vyrobkll a sluzeb predstavuje zivotné dulezitou fazi tvorby hodnoty podniku.
Dalsim dulezitym faktorem prodejni uspeésnosti podniku je cas, ktery se poskytne
odbératelim k uhradé nakoupeného zbozi. Nedilnou soucasti konkurenceschopnosti
kazdého podniku je uréita uvérova politika, ktera zavisi na trznim postaveni podniku. Cim
je postaveni podniku silngjsi, tim striktnéji miize byt tato politika uplatilovana a podnik si
mize diktovat obchodni podminky. Casto ale uvérovou politiku provazi neopodstatnéna
bezstarostnost, piestoze pii prodeji na uvér dochazi k znaénému nartstu pohledavek, coz

mize vyvolavat nezanedbatelné naklady a rizika (Freiberg, 1996).
Controlling pracovniho kapitalu zahrnuje:
e controlling pohledévek,

e controlling zasob

3.9.3 Analyza ABC

Pii analyze ABC jsou navzdjem srovndvany objemy a hodnoty. Vyrobky, dodavatelé,

zakaznici, skladové zasoby, ndklady atd. jsou zatfidény do tfid A, B, C.
Princip metody:

e Triida A ptedstavuje 5% polozek, kteréd piinasi 75% efektu.
e Trida B predstavuje 20% polozek, kterd piinasi 20% efekta.
e Tiida C, kterd spodilem 75% poloZzek pifinasi pouze 5% efektl na celkovém

objemu.

Je tedy vhodné, aby se podnik prioritné soustiedil na sledovani polozek, zatfazenych do
ttidy A, protoze pokud by se polozka typu A odchylovala od planu, zptsobi to podniku
velky dopad na zisk. Naproti tomu zmény polozek typu C byvaji z hlediska celkového cile
podniku nepodstatné. Tato analyza se nejCastéji pouziva v oblasti diferencované péce o
zasoby, ale jeji pouziti je daleko §irSi. Umozni podniku analyzovat skupiny vyrobk,
skupiny zakaznikd, odbytové oblasti, priority pozadovanych ukonu atd. (Mikovcova,

2007).
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3.9.4 Globalni analyza nakladu

Zmény v ekonomice Vv poslednich letech nuti firmy piistupovat k isporam ovliviiovanim
vyse, vyvoje a struktury ndakladd. Zakladnim ukolem se stdva rozpoznat a vybrat z
pfijatelnych vyrobnich procest ten, ktery vede ve svém disledku k minimalizaci nakladi a
je tedy ekonomicky nejefektivnéjsi. Predpokladem je rozpoznani ekonomicky ptiznivého,

neutralniho nebo neptiznivého vyvoje nakladovych polozek (Mikovcova, 2007).

3.9.5 Nakladové modely — analyza bodu zvratu

Odhady pribéhu naklada 1ze provadét pomoci nékolika metod napt. metodou klasifikacni
analyzy, metodou dvou obdobi, grafickou metodou, regresni analyzou atd. Pokud k odhadu
nakladové funkce ptipojime i odhad pribéhu trzeb, které jsou zavislé na objemu produkce
a dosazené cené, lze tak urcit bod zvratu, ktery ukazuje, kdy trzby pokryvaji celkové

naklady podniku.
Analyzu bodu zvratu Ize vyuzit v mnoha podnikovych oblastech pfi rozhodovani:

e Stanoveni cilového zisku,

e fizeni fixnich a variabilnich nakladu,
e Kkontrolu cenové politiky,

e projektovani vyrobni kapacity,

e optimalizaci vyrobniho programu,

e Srovnani variant technologickych postupti, investi¢ni rozhodovani atd.

3.9.6 Kalkulace ABC (Activity based Costing)

Jedna se o relativné novy pfistup ke sledovani a pfifazovani ndkladi. NevyuZziva totiz
alokaci nékladt na kalkulacni jednici ptes ndkladova stfediska, jako tradi¢ni metody, ale
ptes aktivity, které jsou pro tvorbu vykonti nezbytné. Zakladnim smyslem kalkulace ABC
je co nejpresnéji vyjadrit vztah ndklada k piiciné jejich vzniku, a to zejména v ptipadé, kdy
pfi¢inou rastu nakladd neni zvySeny objem provadénych findlnich vykoni (Mikovcova,

2007).
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3.10 Uloha planii, rozpo&ti a jejich kontroly

3.10.1 Planovani

Zékladni funkci fizeni a nedilnou soucasti controllingu je planovani — volba mezi
alternativnimi moznostmi budoucich aktivit. Je to proces posuzovani celkovych efektl
finan¢niho a investi¢niho rozhodovani. Zahrnuje stanoveni financnich cila ucetni jednotky,
analyzu rozdili mezi skutecnosti a témito cili a souhrn opatfeni k jejich dosazeni (Mace,

2013).

Z hlediska controllingu pfedstavuje plénovani nosnou ¢ast a zakladni slozku
controllingového systému fizeni. Plany podniku se déli na kratkodobé, stfednédobé a
dlouhodobé a na plany operativni, strategické a taktickeé.

Strategické planovani se zamétuje na hledani, budovani a udrzovani potencialu tispéchu.
Operativni planovani je zamétfeno na dosazeni Gspéchu pii aktuadlnim nejlep$Sim mozném
vyuziti danych potenciali tspéchu.

Dlouhodobé 1 kratkodobé finan¢ni planovani vychazi z podobnych principi, 1i$i se pouze v
¢asovém horizontu. Dlouhodobé pldnovani je zavislé na velikosti podniku a Gcelu planu a
obvykle nebyva delsi nez na 6 let. Naproti tomu kratkodobé planovani se tyka zpravidla
jednoho roku a v managementu je nazyvan rozpoCtem ¢i anglicky jako Budget.
definovanou strukturu a neni predkladan finan¢nimu tfadu, je pouze interniho charakteru.
Rozpocet je zdkladem pro veSkeré manazerské aktivity a je dusledkem pldnovanych
¢innosti v oblastech operativniho fizeni — obchodu, nakladl a zdroja, personalu, investic,
pfipadné vyroby, logistiky atd. Prolind vSemi oblastmi fizeni a povinnosti manazerQ je

dodrzovat dohodnuté rozpoctova pravidla (Havlicek, 2011).

3.10.2 Ukoly rozpoé&etnictvi

Rozpocetnictvi je ze své podstaty zaméieno na budoucnost a ve své soustavé rozpocti
modeluje budouci pribeh vSech podnikovych procesti. Rozpoctem se rozumi ¢iselné a v

penéznich jednotkach vyjadiené udaje o planované realité.

Zakladni ukoly rozpoctl jsou:
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e zefektivnéni fidiciho procesu,
e koordinovat podnikové ¢innosti,
e poskytnout podklad pro pribéznou kontrolu,

e motivovat k dosazeni cilti podniku (Sigka, 2007).

3.10.3 Klasifikace rozpocti

V souladu se zaméfenim rozpocetnictvi jak na podnik jako celek, tak na jeho vnitini
dimenzi obsahuje systém rozpocetnictvi nékolik typl rozpoctd, z nichz budu jmenovat
pouze n&které (Siska, 2007):

Celopodnikové rozpoéty - které predstavuji rozpocty sestavované za podnik jako celek.

vvvvvv

rozvaha, rozpoctova vysledovka a rozpoc€tovy vykaz penéznich tok.

Strediskové rozpoéty — kdy se rozpocCty omezuji na stanoveni kol pro konkrétni
stiedisko a na kontrolu plnéni tohoto tkolu. Minimdlni obsah rozpoctu stfediska tvori
rozpoCtova vySe rezijnich nakladu, které se spotiebovavaji pii jeho Einnosti. Z tohoto
ditvodu ptedstavuji rozpocty hlavni nastroj fizeni reZijnich naklada.

Rozpocéty nakladid a vynosui — které predstavuji objem penézi vyjadiené spotieby
ekonomickych zdroji v daném stfedisku ¢i podniku za urcité rozpoctové obdobi.
NejcastéjSim rozpoctovym obdobim byva kalendaini rok nebo hospodaisky rok a
rozpoctové udaje se dale rozdé€luji do jednotlivych mésicti. Vyjimecné i na kratsi seky.
Ptikladem rozpoctu ndkladi muze byt rozpocet rezijnich nakladi vyrobniho stediska,
ro¢ni rozpocet predpokladanych trzeb za vykony podniku. Pfikladem komplexniho

rozpoctu nakladl a vynost je ro¢ni rozpoctova vysledovka za cely podnik.

Strategické rozpoc¢ty obsahuji penézni kvantifikaci dopadii strategickych planii podniku.
Jde vétSinou o rozpocty s mensim poctem poloZzek, ve kterych je zhustén pldnovany obraz
podniku a ocekavané vysledky jeho cCinnosti. V praxi jde obvykle o tfi az desetileté
celopodnikové rozpocty, které maji podobu zjednodusenych vykazi Gcetni zavérky pro

jednotlivé roky rozpoctového obdobi.

Operativni rozpoCty, navazuji na strategické rozpocty. V operativnich rozpoctech se
obvykle podrobné konkretizuji udaje prvniho roku strategického rozpoctu. Rozpocet

stanovuje stfedisku kol v podob¢ urcité maximalni vyse nakladl na jeho ¢innost.

37



3.10.4 Kontrola rozpo¢ta a analyza odchylek

Ridit podnik prostfednictvim hodnotovych veli¢in znamen4 jak sestaveni rozpodtu, tak i
jeho kontrolu. Je tieba zkontrolovat, zda stanovené hodnoty jednotlivych polozek rozpoctu
byly ve skutecnosti dodrzeny ¢i nikoliv. Kontrola rozpoctové vysledovky musi zahrnovat
nasledujici kroky (Siska, 2007):

e urCeni standardnich nakladi, kterymi jsou pfedem stanovené ndklady firmy

pottebné pii tvorbé vykont za konkrétnich podminek,
e 7jiSténi skutecnych nakladd,
e vypocet celkovych odchylek mezi standardnimi naklady a skute¢nosti nasledovany

rozborem téchto odchylek, které slouzi k nalezeni pfic¢in vzniku odchylky.

3.11 Reporting

Reporting je jednou z Klicovych ¢innosti controllingu a ptedstavuje komplexni systém
podnikovych vykazl a zprav, které syntetizuji informace pro fizeni podniku jako celku 1
jeho zakladnich organizaénich jednotek (Fibirova, 2001).

Cleni se na reporting interni a externi (Zirkova, 2007):

Externi reporting — jedna se hlavné o reporting vucijinym nadiizenym orgdnim,
napiiklad k matefské firm¢é nebo mezi dcefinymi firmami. Probihaji v nadnarodnich

obchodnich spolecnostech.

Interni reporting — orientuje se na vnitfniho uzivatele ve firmé, kterym mutize byt majitel

nebo management ¢i jind oddéleni.

3.11.1 Potrebné udaje pro reporting

Zékladnimi zdroji udaju, které tvoii podklady pro reporting byva ve vétSin¢ firem
ucetnictvi. Jsou vSak pro kvalitni reporting nedostacujici a mély by byt rozsifeny o externi
informace, Cili o takové informace, které se tykaji okoli firmy. Ve firmé by mély byt
informace manazerského charakteru k dispozici, ale v praxi existuje zna¢ny nesoulad mezi
informacemi existujicimi, pozadovanymi a pottebnymi. To s sebou nese Casta tskali pro

reporting. Je proto potfeba najit mezi nimi rovnovahu (Mikovcova, 2007).
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Z vyzkumu vyplyva, ze:

poptavka po informacich ¢ini obecné 10% z celkové potieby informaci, Kterou je
mozné objektivné pokryt,

je poptavano piili§ mnoho irelevantnich informaci,

je pouzivana nevhodna metodika zpracovani dat, ktera ve vystupu vede k $irSimu
spektru dat,

reporty byvaji ,,hibitovem dat®,

mezi $ifi informace a kvalitou rozhodnuti je mnohdy nepiimé uméra — ¢im je vétsi
nabidka informaci, tim hor$i byva rozhodnuti, nebot’ nabizené informace nejsou
efektivné vyuzitelné,

kvalitnim informaénim systémem spliiujici veSskeré pozadavky disponuje jen asi
18% cCeskych podnikii, ackoliv reportingem disponuje témét 70% podnika

(Mikovcova, 2007).

3.11.2 Metodika zpracovani dat

Existuje tada teoretickych doporuceni tykajici se metodiky reportingu. Metodikou lze

chapat zpracovani informaci pfedem definovanym postupem s cilem ziskat pozadovanou

strukturu dat. Tato data maji pomoci naplnit tikol reportingu, kterym je:

prispét k plnéni strategickych cili podniku a zajistit rozhodovani v souladu s témito
cili,

umoznit kontrolu — vykazat a analyzovat odchylky od planovanych (skutecnost x
plan) a v budoucnu o¢ekavanych hodnot (budoucnost - predikce x plan),

napomoci K piijeti kvalitniho rozhodnuti,

umoznit posouzeni nasledki pfijatych opatieni,

umoznit delegovat opatieni na konkrétni osoby a stanovit konkrétni terminy pro

jejich realizaci.

Dobfe zvolend metodika je pfedpokladem dalSiho pouziti reportingu pro kvalitni

rozhodovéni. V podniku také existuje vice zajmovych skupin, které se liS§i svymi

pozadavky na vybudovani a vyuzivani informaéniho systému podniku:

Top management chce mit moznost ziskat kumulované a agregované informace o celém

podniku a podle nich zhodnotit jednotlivé divize, utvary, vyrobkové skupiny.
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Manazeti na nizSich hierarchickych trovnich oc¢ekavaji jednoduchy systém, ktery doda
podrobné a aktualni informace o dil¢ich utvarech, analyzu odchylek a simulaci budouciho

vyvoje (Mikovcova, 2007).

3.11.3 Tvorba reportu

Smyslem zpravy reportingu v pfipadé¢ vyskytu negativnich odchylek od plani neni
nalezeni vinika, ale pouceni se z chyb scilem se jim v budoucnu vyvarovat. Ukolem
reportingu je tedy ptiprava informaci, které management potiebuje k rozhodovani a fizeni
(Mikovcova, 2007).

Doporucené faze reportingu (Rasmunsen, 2003):
1. Ugetni zavérka obdobi (¢tvrtleti, mésice, roku).
2. Reporting finan¢ni situace (na zaklad¢ finan¢nich vykazl, vybrané ukazatele
finan¢ni analyzy).
3. Reporting nékladii (zahrnuje reporting manazerim nakladovych stfedisek a
analyzu odchylek).

4. Reporting pro méfeni vykonnosti (zahrnuje relevantni statistickd data nebo

klicové ukazatele).
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4 CHARAKTERISTIKA SLEDOVANE
OBCHODNI SPOLECNOSTI

4.1 Predstaveni vybrané obchodni spole¢nosti

Obchodni spole¢nost Alpha, s.r.o. je jednim z nejvétsSich dodavatelt kompletnich sluzeb
pro zabavni primysl, vzdélavaci sféru a prumysl informaénich technologii. Firma nabizi
digitalni feSeni a vyrobu optickych médii, servis od piipravy a tisku grafickych casti po

baleni a distribuci hotovych disku.

Obchodni spole¢nost Alpha, s.r.o. sidli v Plzni a je soucasti celosvétové korporace s 35

pobockami ve svété. Na Ceském trhu plisobi od roku 2010 a od té doby neustale roste.

Historie celé korporace sahé az do roku 1980, kdy byla zaloZena prvni obchodni spole¢nost
V Asii, poté o 3 roky pozdéji byla oteviena pobocka v USA a o dalsi 3 roky pozdé&ji byla
zalozena pobocka v Rakousku. V nasledujicich letech firma pokracovala v rozsifovani
svych pobocek do Australie a Jizni Ameriky a dalSich zemi po celém svété. Soucasna

celosvétova pusobnost firmy je zndzornéna niZe viz Obrazek 4-1.

Obrazek 4-1 Celosvétova pisobnost obchodni spolecnosti Alpha

Zdroj: interni materialy firmy
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Tato diplomova prace je zaméfena pouze na ¢eskou dcetinou firmu Alpha s.r.o.

Od roku 2012 je ¢eska pobocka Alpha s.r.o. také evropskym centrem sdilenych sluzeb pro
oblast informacnich technologii, financi, zakaznického servisu, planovani a nakupu. Tato
oblast se také stale rozsifuje a firma poskytuje své sluzby pro pobocky z dalSich zemi jako

je Anglie, Némecko, Francie a nové téz Spanélsko.

V soucasné dobé je ve firm¢ zaméstndno 407 zaméstnanci. Tento pocet by se mél
v nasledujicich letech jesté zvySovat, jelikoz firma stale roste a rozsifuje své sluzby.

Obchodni spole¢nost je rozdélena na dva obchodni zavody Vyrobu a Centrum sdilenych
Sluzeb. Obchodni zavod Vyroba je dale ¢lenén na Zpétny odkup zbozi a Kompletace zbozi.
Vnitini struktura téchto obchodnich zavodu zavisi na rozsahu a charakteru zajistovanych
¢innosti. Management firmy tvoii manazefi jednotlivych stfedisek spole¢né s vykonnymi
fediteli obchodnich zdvodi. ManaZerim podléhaji jednotlivi vedouci tymi tvofici nizsi
management. Zakladni ¢lenéni obchodnich zavodi je patrné z organizaéni struktury, Viz.
Obrazek 4-2. Clenéni jednotlivych nakladovych stiedisek obchodnich zavodi, ktera jsou

sledovéna controllingem zobrazuje Ptiloha A.

Obrizek 4-2 Organizacni struktura obchodnich zavodi spole¢nosti Alpha, s.r.o.

Alpha, s.r.o.

Centrum
sdilenych
sluzeb

Kompletace Zpétny odkup
zbozi zbozi

Zdroj: interni materialy firmy, vlastni konstrukce
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5 ANALYTICKA CAST

Obsahem této casti diplomové prace bude analyza a zhodnoceni soucasnych
controllingovych nastroji pouzivanych Vv oblasti finan¢niho fizeni obchodni spole¢nosti.
Provedeni této analyzy bude vychodiskem pro naslednd doporuceni, smétujici ke zlepSeni

soucasné situace a tirovné finanéniho fizeni v identifikovanych problémovych oblastech.

5.1 Organizacni zaclenéni controllingu

Controllingové oddéleni je ve zkoumané obchodni spole¢nosti tvoieno jednim finanénim
controllerem a c¢ast controllingovych tloh téz spadd pod hlavni ucetni. Pfinosem
vykonavani nékterych ¢innosti controllingu hlavni tcetni je jeji pfima vazba na ucetnictvi a
dobré znalost informaci obsaZenych ve finan¢nim ucetnictvi. Naplni prace financni Gcetni
v souvislosti s controllingem je reporting ndkladovych stfedisek odpovédnym manazerim
Vv jednotlivych obchodnich zévodech. Ostatni controllingové ulohy provadi controller

spole¢né s finanénim manazerem.

Controller organiza¢né spada pod generalniho manazera firmy a jeho pozice v organizaci
je Stabni. Controller uzce spolupracuje s finanénim feditelem, ktery zabezpecuje chod
dal§ich finan¢nich oddéleni spojenych zejména s fizenim pohledavek a reklamacemi.
ZjednoduSené je toto zaClenéni controllingu v ramci organizacni struktury sledované

obchodni spole¢nosti znazornéno na obrazku Obrazek 5-1

Obrazek 5-1 Organiza¢ni zaclenéni controllingu v obchodni spole¢nosti Alpha, s.r.o.

GEMERALMI
REDITEL

CONTROLLING

FINANCE VYROBA FRODE] IS/IT

Zdroj: vlastni zpracovani
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5.2 Informacni systém

Soucasny informacni systém firmy Alpha, s.r.o. se sklada ze ¢tyi programovych moduld,
jejichz provazanost zabezpecuje efektivni chod vSech podnikovych procesit a ¢innosti.

Jedna se o tyto moduly:

* ORACLE Applications: Obchodni spole¢nost Alpha s.r.o. vyuziva Oracle Applications
jako sviij ucetni software. Systém se sklada z n€kolika modulii, ale aktivnimi moduly jsou
pouze ucetni pohledavky, zavazky, hlavni ucetni kniha, sprava bankovnich ¢t a pokladny
a dlouhodoby majetek. Tyto moduly jsou ozna¢ovéany Oracle Financials. VSechny zdznamy

dat jsou uloZeny v databazi PFIN kterou spravuje IT oddéleni.

» Manazersky informacni systém (MIS): Software pro tvorbu reportii z dat se ve firmé
pouziva k sestaveni rozpoctu, reportil a analyz, které se nasledné vkladaji do systému
Hyperion. Systém funguje jako nadstavbovy modul programu Microsoft Excel. Pomoci
specialnich vzorca 1ze vyhledat data v potifebné struktufe z MIS databéze, ktera cerpa data

ze systému Oracle.

* HYPERION: Software pro ucely reportingu pouzivany celosvétoveé v§emi obchodnimi

jednotkami obchodni korporace Alpha.

+ BUSINESS OBJECT: Jedna se o generator reportll, ktery je pouzivan hlavné pro
extrakci dat z riiznych systémil vSemi ttvary podniku a jednotlivymi pracovniky pro jejich
denni praci. Data je opét mozno jednoduse transportovat do MS Excel, kde je mozna jejich

dalsi uprava.

Ptehled postupu uzavérky kazdého mésice a Casovy fond vcetné programu, ve kterém je

¢innost vykonavana zobrazuje ptiloha B.

5.3 Stavajici nastroje a metody controllingu

Ukoly controllingu jsou upraveny organiza¢ni smérnici, ale vychazi i z potfeb vedeni

obchodni spole¢nosti a manazert jednotlivych utvart. Naplni préace jsou:
e mésicni externi reporting matetské firmg,

e mesi¢ni interni reporting mMmanagementu obchodni spole¢nosti a vedoucim

jednotlivych utvar,

44



mésicni sledovani odchylek - porovnani skuteCnost vs. plan pro manazery

jednotlivych nakladovych stiedisek (celkem 27),
e financovani a finance firmy,

e sestaveni predikce, coz je upraveny odhad hospodaiského vysledku fiskalniho roku,

upravuje se na mesicni bazi proti skute¢nym hodnotam,

e sestaveni rozpoctu Ix rocn¢ - probiha od listopadu do konce unora kazdého roku

(firma uctuje ve fiskalnim roce od 1. 4. do 31. 3.),
e kontrola rozpo¢tu s managementem,
e sestaveni pétiletych pland, které se provadi kazdoro¢né v Cervenci,
e hodnoceni a planovani investic,
e provadéni nakladového ucetnictvi a rocni zavérka.

Controlling je tzce propojen s finan¢nim ucetnictvim. Proto pfi zavadéni controllingu bylo

nutno zavést uctovani obchodnich ptipadui tak, aby jejich sledovani bylo co nejpodrobné;jsi.

Forma vsech ucetnich zapist je proto pro potieby controllingu a ucelného sledovani

nakladti umoziujici podrobné filtrovani dat z riznych pohledd, ¢lenéna takto:

ucet /Nékladové stfedisko/Zévod/Produkt/l'Jétovaci okruh
XXXXXX XXXX X XXX XX

Legenda:
e Uket: Sestimistné ¢lenéni jak vynosovych tak rozvahovych &t — syntetické tdty,

e Nikladové stiedisko: umoziuje ptiradit ndklady dle mista (oddéleni) jejich vzniku
(ve firmé celkem 27 nakladovych stiedisek),

e Obchodni zavod: sledovani nékladi dle provozovny (pobocky) — firma ma v CR
dvé provozovny — jednu pro poskytovani kancelatskych sluzeb, druhou pro baleni
digitalnich médii. Clenéni je tedy na dvé obchodni jednotky, spadajici pod Geskou
pobocku (01, 02),

e Produkt: umoziuje alokovat naklady a vynosy na pfislusny Produkt, kterym je
konkrétni médium (CD, DVD...) nebo poskytovana sluzba v SSC (napf. inkaso
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pohledavek). Na zéklad¢ tohoto clenéni je mozno sestavit vysledovku dle

jednotlivych produktti.

e Uttovaci okruh: umoziuje uétovani podle Seskych uéetnich standarda (08) nebo

provadét tipravy dle mezindrodnich ucetnich standard US GAAP (09).

5.3.1 Mési¢ni uzavérky a reporting

Finan¢nim manaZerem obchodni spole¢nosti byl sestaven seznam, ktery definuje
odpovédnost a hlavni tkoly, které musi byt na konci kazdého mésice provedeny v ramci
meésiéni uzavérky. Tento kontrolni seznam stanovuje terminy dokonceni jednotlivych
nezbytnych ukont, jako jsou zdvérka rozvahy a vykazu ziskl a ztrat, externi i interni

reporting, reporting zahrani¢nimu vedeni v Hyperionu atd.

Na konci kazdého mésice se déla ucetni zavérka, ktera predchazi reportingu. Ta probiha
uzavienim uctd v systému Oracle, ktery firma pouziva jako sviyj Géetni software. Nasledné
jsou data z tohoto systému odeslana do manazerského informaéniho systému (dale jen
MIS), ve kterém jsou sledovana a vyhodnocena, pfipadné pii zjiSténi nesrovnalosti Ci
chyby v zatac¢tovani upravena v Oracle a znovu nahrana. V tomto systému téZ probiha
alokace dat podle aloka¢niho kli¢e na jednotlivé produkty a k pfepoctu kurzu. Reportovana
data musi byt pfepoctena na EUR, ale systém umoziuje zobrazit vysledky i v jinych
meénach, dle zadaného kurzovniho listku, ktery je spole¢ny pro celou skupinu a je
aktualizovan z finan¢ni centraly firmy v Rakousku. Z MIS jsou poté konec¢na data
exportovana do reportingového programu Hyperion, ktery firma Alpha, s.r.o. pouziva v

ramci globalni konsolidace.

5.3.2 Pribéh kontroly odchylek

Finan¢ni vykazy jsou sestavovany controllerem obchodni spoleCnosti bezprostiedné po
uzavieni uCetnich knih a pfenosu dat do reportingového systému MIS. Sestavuje se
vysledovka za firmu jako celek a potom dle jednotlivych obchodnich zavodi (Kompletace
zbozi, Zpétny odkup zbozi, Centrum sdilenych sluzeb). Ihned také probihd prvni
systematickd kontrola se zaméfenim na odchylky od vyvoje ptfedchozich mésicii a na
odchylky od rozpoc¢tovanych dat. Pripadné zjisténé chyby v u¢tovani jsou jesté opraveny v

systému Oracle a vykazy aktualizovény.
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Nasledné jsou vysledovky zaslany managementu firmy, spoleéné s okomentovanymi
nejvetSimi odchylkami. Druhy pracovni den nésledujiciho mésice jsou vysledky probirany
na spole¢ném konferenénim hovoru s managementem obchodni spole¢nosti. P¥ipadné dalsi
upravy jsou jest¢ promitnuty do systému Oracle a vykazy opét aktualizovany. Druhy
pracovni den musi byt konecnd data nahrana do systému MIS a nasledn¢ také do systému
HYPERION. Komentaife k vykazu zisku a ztraty jsou zahrnuty do controllingového
reportu, ktery je zhotoven do 3 pracovnich dnii od uzévérky. Tento report obsahuje
mnohem detailnéjsi analytickou evidenci (aktualni rok, rozpocet, predikci) zalozenou na
roénim rozpoctu. Pfipadné odchylky a chyby jsou detekovéany, analyzovany a vcas
vyfeseny. Rozdily jsou shrnuty a komentovany controllerem firmy. Vysvétleni odchylek je
projednavano s finanénim manazerem bud’ prostfednictvim emailu, nebo na rtznych
jednénich.

Soucasti reportingu zahraniénimu vedeni je piehled o obchodnich pohledavkach, ktery je
distribuovdn kazdy mésic odpovédnym manazeriim z matefské spolecnosti a interné

finan¢nimu manazerovi. Tento report je pfipravovan téetnim oddélenim.

5.3.3 Planovani a rozpoctovani

Roc¢ni rozpocet firmy se sestavuje ve firmé Alpha, s. r. 0. na zakladé dat od jednotlivych
nakladovych stiedisek az po vrcholovy management — tzv. zdola nahoru. Finan¢nim
feditelem byla vypracovana smérnice pro tvorbu ro¢niho rozpoctu, porovnani rozpoctu se
soucasnou situaci a smérnice pro reporting vedeni mateiské spole¢nosti, které jsou zavazné
pro vSechny podnikové utvary. Smérnice jsou sestaveny V anglickém jazyce a vymezuji
odpovédné osoby za sestaveni rozpoctl, reportli i obsahové pozadavky. Také definuji
osoby, kterym maji byt jednotlivé reporty a rozpocet predany. Smérnice dale popisuji
proces zavérky a tvorby reportu s provazanosti jednotlivych €asti informacniho systému
firmy a stanovuji terminy pro ptedlozeni rozpocti, kontrolu a finalni pfedani managementu

obchodni spolecnosti.

Sestaveni ro¢niho rozpoctu je dlouhodoby proces trvajici nékolik mésicti. Harmonogram
sestaveni tohoto ro¢niho rozpoctu (budgetu) firmy je popsan v piiloze C. Controller je téz

odpovédny za sestaveni finan¢niho pladnu na piiStich 5 let.
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5.3.4 Predikce

Po kazdé mésicni zavérce probihd také uptesnéni odhadu hospodaiského vysledku
fiskalniho roku (tzv. predikce). Jeji vypocet spociva v tom, Ze se pouziji skutecna data za
mésice od zacatku fiskalniho roku do konce aktualniho mésice a k nim se pfidaji data z
rozpo¢tu do konce fiskalniho roku. V téchto rozpoctovych datech se pak na zakladé
aktualizovanych informaci o budoucim vyvoji provedou piislusné tpravy. Informace
ziskava controller od managementu spole¢nosti, vysledna data musi byt reportovana do
skupiny do konce tietiho pracovniho dne nasledujiciho mésice. Nasledujici mésic jsou
skute¢na data porovnavana nejen s puvodnim rozpoctem, ale také s daty z predikce, ktera

jiz zohlediuji upfesnéné informace.

5.3.5 Prezentace finan¢nich vykaza do skupiny

Controller vypracovava specialni formaty vysledovek, které jsou nasledné soucasti
prezentaci finan¢nich vysledktt managementu skupiny v zahrani¢i. Tyto vykazy neobsahuji
jiz podrobna data, ale spiSe souctové fadky jednotlivych typti nakladd. I zde je porovnani
na skutecnost minulého roku a na plan. Nejvétsi odchylky jsou okomentovany. Tyto

vykazy slouZi zejména pro strategické rozhodovani nejvyssiho managementu.

5.3.6 Report nakladovych stredisek

Report nédkladovych stfedisek je internim reportem slouzici vedoucim jednotlivych
nakladovych stredisek k operativnimu fizeni ndkladii. Sleduje se jak na tirovni jednotlivych

manazeru stredisek, tak souhrnné za kazdy obchodni zévod.

Tabulka 5-1 nize zobrazuje piiklad reportu nakladového stiediska. Kazdé stfedisko je
sledovano a reportovano zvlast’, ¢imz se tento report stava tim nejpodrobnéjsim, jaky se na
mésicni bazi ve firme provadi. Je vypracovan obvykle do konce prvniho tydne po skonceni
meésice a odeslan pfislusSnym vedoucim ndkladovych stfedisek, kterych je, jak jiz bylo
zminéno, 27 viz Pfiloha A. Aktualni data daného mésice jsou porovnavéana s rozpoctem na
tento mésic a skutecnou hodnotou v roce minulém. Stejné tak jsou porovnavana
kumulovand data od zacatku fiskalniho roku do aktualniho mésice na ptedchozi rok a
rozpocet. Odchylka je vzdy vyjadiena jak procentualné tak i absolutné. Vzhledem k tomu,

ze firma pouziva hospodatsky rok konéici prave 31. 3. 2015, jedna se v druhé ¢asti tabulky
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o celkové vyjadieni odchylek od rozpoctu za ptedchozi hospodaisky rok jednoho ze
sledovanych stfedisek. Cervené hodnoty znézoriuji odchylku negativnim smérem, zelené
pozitivnim. Polozky s nejvétsi odchylkou od planu jsou pak shrnuty a projednany
S manazery.

Tabulka 5-1 Report nakladového stiediska - Analyza odchylek nakladi vs. rozpocet

skuteénost rozpoéet skuteénost s & £ cet s & Ochylka odchylka
03.2014 03.2015 03.2015 03CUM.2014 03CUM.2015 03CUM.2015

poéet pracovniki 114 135 165 7 118 142 24
Mzdové naklady 249 103 237 184 251 076 2 043 682 2817 445 2934 769 117 324
pfimé mzdy 131 196 144 086 173 907 1210127 1708708 1837 237 128 529
Prescasy 19310 6135 9372 55 145 T4 041 61 449
vyplaceny bonus -9 835 12 007 -23 189 82126 142 382 125 194
Nespotfebovana dovolena 28 482 2720 10 074 30 882 31512 11914
Externi pracovnici mzdy o 1819 ] o 79 098 ]
Socidlni a zdravotni pojigt&ni 57 480 56 151 472 493 554 548 585 204
Pensiini pripojisténi 735 6 960 17 955 5445
Ostatni mzdové naklady 21721 . 1T1950 189191) 204231
Nabor a Skoleni 14 792 120 704 67 822 116 519
Elektfina o 5808 4400 G 444
“oda o 1604 1649 2 896
Plyn o 4248 4404 5 295
Odpisy 2938 28696 37 568 21836
Opravy a udrZovani 378 26 521 34701 57 386
Vybaveni 18 687 48 085 28788 52 684
Pojistné o o o 1988
Najem obchodnich prostor 14 485 155 758 170 730 205 884
Reklama a inzerce o o o 2648
Ostatni externi sluzby M Tze 156 635 442 254 444752
Cestovné a cestovni nahrady 30 871 133 289 84 073 184 191
Telekomunikaéni poplatky 12126 39 063 29 362 25976
Reprezentace 1] 1] 8212 4912
Konzulta&ni sluZeby 7182 44 353 3700 5 936
Kancelafské potfeby 1003 12 265 7112 8670 %

Clekove naklady 373 443 2704 283 3 673 399 3972 265 8,14% 295 §65

Zdroj: vlastni konstrukce na zéklad¢ firemnich dat, data upravena

5.4 Zhodnoceni funkce controllingu ve sledované
spole¢nosti

Z analyzy procesit provadénych ve sledované obchodni spole€nosti vyplynulo, Ze

controlling v ni probiha jak na operativni Grovni, tak i na strategické urovni.

e Investicni controlling ve firmé probiha ziidka a velmi omezené. Je spiSe vykonavan
matetskou spolecnosti.

e Soucasti controllingu sledované firmy neni analyza ocenéni obchodni firmy, ktera
je téz vykonévana matetskou spolecnosti.

e Prace controllingového oddéleni ceské pobocky je zaméfena zejména na tvorbu
rozpoctu, predikce a na externi reporting zahrani¢nimu vedeni, ve struktufe, jaka je
vedenim matefské spolecnosti pozadovéana a je zavazna pro vSechny podniky ve
skuping.

e Na operativni urovni se ceska poboCka Alpha, s.r.o. zamétfuje predevSim na

pravidelné mési¢ni sledovani vyvoje nakladl jednotlivych obchodnich zavodi a
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detailnéji i jednotlivych nakladovych stfedisek. Controlling probiha v podobé
podrobnych reportli sestavovanych pro jednotlivd ndkladova stfediska vcetné
sledovani odchylek od stanovenych plant a srovnani s vysledky minulého roku.
Tyto informace slouzi manazerim nakladovych stifedisek pro efektivnéjsi fizeni
nakladii ¢i maximalizace zisku, v zavislosti na povaze a funkci jednotlivych
stiedisek. Téz na zaklad¢ téchto reporti probiha analyza pfi¢in a zavadéni
napravnych opatieni v pfipadé odchylky od planu.
Controlling ve sledované spolecnosti plni svou funkci, pro kterou byl zaveden — tj. k fizeni
nakladt a sledovani ziskovosti nebo ztratovosti jednotlivych obchodnich zavodd. Na
zaklad¢ téchto dat se zahranicni vedeni rozhoduje, zda budou ¢innosti daného obchodniho
zavodu rozsifovany ¢i naopak utlumeny, ¢ili pfevazné pro strategické fizeni. Firma a téz
controllingové funkce v ni vykonavané, jsou fizeny na zakladé¢ pozadavkl mateiské
spoleCnosti a vramci skupiny, a proto management Ceské pobocky nema v mnoha

ohledech velkou rozhodovaci pravomoc.

Ve firm¢ jsou vyuzivany v uréitém rozsahu pouze nékteré z nastroji operativniho
controllingu a kromé dlouhodobého a stfednédobého finan¢niho planovani nevyuziva
zadné nastroje strategického controllingu.

Nedostatky souc¢asného controllingu ve firm¢ Alpha, s.r.o.:

e Controlling ve firmé& neposkytuje piehled o vyznamnych polozkach aktiv a pasiv,
zejména pohledavek z obchodniho styku, neumoziuje tak fidit odpovédné vazanost
kapitalu v pohledavkach a v mens$i mife i v zasobéch.

e Firma se nezabyva controllingem pribézné likvidity ani fizenim penéZnich tokd.
Vhodné by bylo do controllingu zatadit sledovani a fizeni penéznich tokl (vykaz
cash flow), ktery neni v souc¢asné dob¢ sledovan. Ukazatel FCF — free cash flow je
zakladnim manaZerskym nastrojem. Je to zadsadni indikator, podle kterého jsme
schopni odhadnout schopnost firmy vytvaret minimalni volnou hotovost na pokryti
nec¢ekanych vydaji. Zobrazuje mnozstvi penéz, které je mozné z firmy odebrat,
aniZ by byl naruSen jeji chod.

e Z controllingu pracovniho kapitalu dochazi pouze k monitoringu pohledavek a
jejich fizeni je spiSe provadéno na intuitivni trovni. Této oblasti by rozhodné méla
byt vénovéana velka pozornost a méla by byt pribézné detailnéji kontrolovana

vzhledem ke skutecnosti, ze pohledavky z obchodniho styku tvofi podstatnou cast
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aktiv sledované obchodni spolecnosti. M¢l by byt zaveden detailni tydenni
controlling obchodnich pohledavek s procentnim métfenim uspé$né inkasovanych
pohledavek a provedena analyza pfi¢in pohledavek po splatnosti s cilem jejich
minimalizace.
Pro rozsifeni vypovidaci schopnosti soucasného controllingu by bylo vhodné zavést
pravidelné mési¢ni monitorovani nékolika vybranych ukazateli zahrnujici i rozvahové
ucty (pohledavky, zavazky) a ptipadné jednou ro¢né provést detailnéjsi financni analyzu,
aby bylo umoznéno srovnani s ptedchozimi lety a sledovat celkovy vyvoj obchodni
spoleCnosti napf. v porovnani s konkurenci. Které ukazatele by firma méla mési¢né
sledovat v ramci controllingu, bude navrzeno v dalsi ¢asti prace po zpracovani financ¢ni
analyzy a provedeni bilan¢ni optimalizace firmy. Na zaklad¢ zjisténych vysledka budou
definovany ukazatele finan¢niho zdravi spolecnosti a ptfipadné problémové oblasti, na
jejichz fizeni by firma méla zaméfit pozornost. Vyvoj navrhovanych ukazateld by pak

firma mé¢la sledovat a stanovovat napravna opatieni K jejich vylepSeni.

5.5 Aplikace metod finanéni analyzy ve zkoumané firmé

Dfive, nez jsou pfijimana jakakoliv investi¢ni a finan¢ni rozhodnuti v podniku, musi byt
znamo finan¢éni zdravi firmy. Nejde jen o zobrazeni soucasného stavu, ale pfedevSim o
zékladni vyvojové tendence v Case, stabilitu a o porovnani se standardnimi hodnotami
V oboru, odvétvi nebo piimo s konkurenci. Financ¢ni analyza je pouzivana k analyze
minulosti, sou€asnosti, ale 1 k analyze dopadu pfijimanych rozhodnuti do budouci finan¢ni
kondice. Proto finan¢ni analyza a jeji zavéry zna¢n¢ ovliviuji finan¢ni rozhodovani.

Z vysledkt ptedchozich analyz plyne doporuceni doplnit controlling vybrané obchodni
spolecnosti o sledovani nékterych ukazateli finanéni analyzy na mési¢ni piipadné
Ctvrtletni bazi. Finan¢ni analyza bude provedena na zakladé¢ dat z vyroCni zpravy
sledované firmy za piedchozi roky 2010 — 2015 (viz Piiloha D a E) pro ziskani piehledu
vyvoje ukazateltt v minulych letech, které nebyly dosud sledovany. Ugetni data byla na
zadost vedeni firmy upravena a modifikovana. Jsou tak uzpiisobena pouze pro potieby této
prace.

Nejprve bude zpracovana analyza struktury aktiv a pasiv a jejich vyvoj v ¢ase a ndvazné na
to bilan¢ni analyza. Poté bude provedena vertikalni analyza a horizontdlni analyza.

Nasledné budou finan¢ni veli¢iny z vykazli navzajem porovnany pomoci pomérovych
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ukazateli a to zvlasté ukazatelii rentability, likvidity, zadluZenosti a aktivity. Tyto
ukazatele budou doplnény bonitnim modelem pro celkovy piehled finanéniho zdravi
sledované firmy. Na zaklad¢ zjisténych vysledkt z analyz budou identifikovany ukazatele,

wrv e

o které bude doporuceno rozsitit controlling sledované obchodni spole¢nosti.

5.5.1 Struktura aktiv a pasiv ve sledované obchodni spole¢nosti

AKTIVA

Tabulka 5-2 zobrazuje postupny vyvoj a zmény ve struktufe aktiv, kdy celkova aktiva
rostla az do roku 2014. Od tohoto roku klesla pifevazné z divodu velkého poklesu stalych
aktiv v podob¢ dlouhodobého hmotného majetku, ktery firma od roku 2013 na piikaz
zahrani¢ni matefské spolecnosti zdmérn€ snizuje. Naopak ob¢&Zznd aktiva maji rostouci
tendenci zpusobenou hlavné vlivem nartstu kratkodobych pohledavek z obchodniho styku.

Vyvoj a struktura aktiv je velmi dobie patrna z grafického znazornéni - viz Graf 5-1.

Tabulka 5-2 Struktura aktiv v letech 2011-2015 v tis K¢

2011 ‘ 2012 2013 2014 2015
STALA AKTIVA 49 256 153 078 201 044 168 849 134 412
OBEZNA AKTIVA 41000 86371 125 565 164 146 172 458
OSTATNI AKTIVA 93 144 3305 3952 7923
AKTIVA CELKEM 90 349 239 593 329 914 336 947 314793

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 5-1 Vyvoj struktury aktiv firmy Alpha s.r.o. v letech 2011-2015
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 5-1 ukazuje, ze celkova aktiva firmy méla do roku 2014 stoupajici tendenci a az v
roce 2015 doslo k jejich snizeni. Zména je zpusobena hlavné zménou poméru stalych a
obéznych aktiv. V roce 2011 byl pomér stalych aktiv k ob&Znym aktivim téméf
vyrovnany. V roce 2012 byla stald aktiva témé&f dvojnasobna vici aktiviim obéZnym, coz
trvalo az do roku 2013. V roce 2014 doslo k vyraznému poklesu dlouhodobého majetku,
ktery ma klesajici tendenci i v roce 2015, kdy jsou naopak v celkovych aktivech vice
zastoupena obé&zna aktiva. Tato zména je zpUsobena zvIlast€ vyraznym nardstem
obchodnich pohledavek. Z grafu, viz Graf 5-2, plyne, Ze kratkodobé a dlouhodobé

pohledavky tvofi nejvétsi podil na celkovych aktivech.

Graf 5-2 Struktura aktiv firmy Alpha, s.r.o. k 31. 3. 2015
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B Hmotny dlouhodoby majetek
 Zasoby

B Dlouhodobé pohledavky

H Kratkodobé pohledavky

M Finan¢ni majetek

Ostatni aktiva

Zdroj: vlastni zpracovani
PASIVA

Tabulka 5-3 zobrazuje vyvoj a strukturu pasiv ve sledovanych letech. Pasiva sledované
firmy, rovnéz jako aktiva, rostla az do roku 2014. V roce 2015 zacala klesat. Pokles je
zpusoben hlavné ubytkem cizich zdrojii. Firma se dostala z faze ristu do faze dospélosti a
neCerpa jiz zadné uvéry na rozSifovani svych obchodnich prostor, a to ani uvéry
poskytované mateiskou spole¢nosti, kde ma firma vyhodnou trokovou sazbu 2%. Naopak
vlastni kapital ma rok od roku rostouci tendence a od roku 2011 se téméf ztrojnasobil, coz
je v hodnoceni firmy pozitivni ukazatel. Ostatni pasiva se méni vzhledem k celkovému
objemu pasiv jen neznatelné. Grafické znazornéni vyvoje a zmény struktury pasiv je dobie

patrné ze sloupcového grafu, viz Graf 5-3.
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Tabulka 5-3 Vyvoj a struktura pasiv v letech 2011-2015 v tis. K¢

2011 2012 2013 2014 2015
VLASTNI KAPITAL 39531 51345 57823 91879 116690
Cizi ZDROJE 43 845 183 401 266437 242507 194497
OSTATNI PASIVA 6973 4847 5581 2561 3606
PASIVA CELKEM 90 349 239 593 329 841 336 947 314793

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 5-3 Vyvoj struktury pasiv firmy Alpha, s.r.o. v letech 2011-2015

350 000 -
300000 +~
250 000 - ) )
m VLASTN{ KAPITAL

200000 - = Ciz ZDROJE
150 000 - 1 OSTATNI PASIVA
100 000 17 W PASIVA CELKEM

50 000 -

0 T T T T 1
2011 2012 2013 2014 2015

Zdroj: vlastni zpracovani

5.5.2 Bilan¢ni optimalizace

Zakladem bilan¢ni optimalizace je vyvaZenost rozvahy podniku. Tzv. bilan¢ni
controllingovy pohled je dlouhodobé nejkomplexnéjsim pohledem na firmu a da se z n¢j
odvozovat prakticky vse, co potiebujeme pro udrzeni firmy v dobré kondici. Hospodarsky

vvvvv

vydajovy, kdy vychazime ze skutecnosti, ze rozhoduje schopnost platit splatné dluhy a jak

ma podnik své dluhy kryté.

Ukolem controllingu neni pouze pracovat Srozvahou vychazejici z ucetnictvi, kterd je

mnohdy zkreslujici, obvykle je tfeba manazersky pfehodnotit polozky aktiv.
Stala aktiva jsou tfeba piepocitat do redlné hodnoty, coz odpovidé prodeji v misté a Casu.

U obéznych aktiv je tfeba objektivné zhodnotit vymahatelnost pohleddvek a skute¢nou

hodnotu zasob.
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Vzhledem k nedostupnosti dat manazerského tcetnictvi budou aktiva hodnocena tak, jak
jsou uvedena ve finan¢nim ucetnictvi a vykazana v rozvaze.
a) Zlaté pravidlo vyrovnani rizik fika, ze pomér mezi vlastnim kapitdlem a cizimi
zdroji by mél byt vyvazeny nebo dokonce vyssi.
Je ziejmé, Ze toto pravidlo neni dodrZzeno, viz Tabulka 5-4. Pomér vlastniho kapitalu ke
kapitalu cizimu je neptiznivy a tvoii v roce 2015 pouze 0,6 : 1. V minulych letech byl tento
pomér jesté nizsi s vyjimkou roku 2011.

Tabulka 5-4 Vypocet poméru vlastniho kapitalu k cizimu kapitalu v letech 2011 - 2015

2015 2014 2013 2012 2011
VLASTNI KAPITAL 116690 91879 57823 51345 39531
Cizi ZDROJE 194497 242507 266437 183401 43845
Rozdil VK - CK -77807 -150628 -208614 -132056 -4314
%VK na CK 60% 38% 22% 28% 90%

Zdroj: vlastni zpracovani

b) Pravidlo 1:1, 2:1
Doporuceni v tomto pravidle stanovuji, Ze ob&zna aktiva bez zasob by méla byt rovna
kratkodobym cizim zdrojim v poméru 1:1, idealné aby byla dvakrat vyssi. Struktura
rozvahy, fizeni jednotlivych poloZek a jeji horizontalni (pasiva/aktiva) a vertikdlni (vlastni
kapital/cizi kapital) vyvéazenost jsou hlavni atributy, na jejichz zéklad¢ se posuzuje zdravi
podniku zainteresovanymi osobami.

Tabulka 5-5 zobrazuje pomér obézného majetku a kratkodobych zdroji. Je z ni patrné, ze

pravidlo 1:1 nebylo dodrzeno.

Tabulka 5-5 Pomér obéznych aktiv a kratkodobych cizich zdroji v letech 2011 — 2015

2015 2014 2013 2012 2011
OBEZNA AKTIVA 165 357 157 417 120 148 86 277 40 990
Dlouhodobé pohledivky 16 892 15673 14 325 8053 50
Kratkodobé pohledivky 132 497 132 491 98 645 74 627 37213
Financni majetek 15 968 9253 7178 3597 3727
KRATKODOBE CIZi ZDROJE 188961 232567 266437 180834 43172
Pomér OA k CZ 0,88 0,68 0,45 0,48 0,95

Zdroj: vlastni zpracovani
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Firma ma pfili§ vysoké kratkodobé zavazky, které pievysuji obézna aktiva. Po celou
sledovanou dobu firma toto pravidlo nenapliuje, posledni rok se situace oproti minulym
letim zlepSuje, stale vSak pomér neni idedlni a kratkodobé cizi zdroje prevysuji obézna
aktiva. Z rozvahy je v8ak patrné, Ze od roku 2013 dochazi ke sniZzovani zadluZzenosti a
vylepSovani tohoto ukazatele. Coz podporuje fakt, ze firma spé&je z faze ristu do faze
dospélosti a zacinad splacet své dluhy ze ziskli. Do budoucna se oc¢ekava dalsi postupné

snizovani zavazku.

5.5.3 Vertikalni analyza rozvahy a vykazu ziski a ztrat

Vertikalni analyza vyjadifuje vztah ur€ité hodnoty k celku a zobrazuje strukturu
vyznamnych polozek rozvahy nebo vykazu ziskti a ztrat. Tabulka 5-6 nize zobrazuje
vertikalni analyzu rozvahy. Tabulka 5-7 zobrazuje vertikalni analyzu vykazu zisku a ztat

firmy Alpha, s.r.o.

Tabulka 5-6 Vertikalni analyza rozvahy v tis. K¢ v letech 2011 — 2015

ROZVAHA (BILANCE AKTIV A PASIV) v tis. Ké
AKTIVA 2015 2014 2013 2012 2011
A. POHLEDAVKY ZA UPSANY KAPITAL 0,00%0) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
B. STALA AKTIVA 42,70% 50,11% 60,94% 63,89% 54,52%9
B.l. Nehmotny dlouhodoby majetek 0,54% 0,61% 0,51% 0,21% 0,00%
B.Il. Hmotny dlouhodoby majetek 42,16% 49,50% 60,43% 63,69% 54,52%
B.IIl. Finanéni dlouhodoby majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C. OBEZNA AKTIVA 54,78% 48,72% 38,06% 36,05% 45,3899
C.l. Zasoby 2,26% 2,00% 1,64% 0,04% 0,01%
C.IL. Dlouhodobé pohledawky 5,37% 4,65% 4,34% 3,36% 0,06%
C.1Il. Kratkodobé pohledawky 42,09% 39,32% 29,90% 31,15% 41,19%
C.IV. Finanéni majetek 5,07% 2,75% 2,18% 1,50% 4,13%
D. OSTATNI AKTIVA 2,52% 1,17%) 1,00% 0,06% 0,10%
AKTIVA CELKEM 100,00%| 100,00% 100,00% 100,00%| 100,00%
PASIVA 2015 2014 2013 2012 2011
A. VLASTNI KAPITAL 37,1%) 27,3%) 17,5% 21,4%) 43,899
A.l Zakladni kapital 11,5% 10,8% 11,0% 15,2% 40,2%
A.ll Kapitalové fondy 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ALlll. Fondy ze zisku 1,2% 0,6% 0,5% 0,1% 0,0%
A.IV. Vysledky hospodafeni minulych let 16,5% 5,7% 4,1% 1,2% 0,0%
A.V. Vysledek hospodareni béZného obdobi 7,9% 10,1% 2,0% 4,9% 3,6%
B. ClIZi ZDROJE 61,8% 72,0% 80,8% 76,5% 48,5%
B.l Rezerwy 1,8% 3,0% 0,0% 1,1% 0,7%
B.Il. Dlouhodobé zavazky 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
B.IIl. Kratkodobé zavazky 60,0% 69,0% 80,8% 75,5% 47,8%
B.IV. Bankowni Uvéry a wpomoci 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
B.1V. 1.|Bankovni uvéry dlouhodobé 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
2.|BézZné bankovni uvéry 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
C. OSTATNI PASIVA 1,1% 0,8%) 1,7% 2,0%| 7,7%
PASIVA CELKEM 100,0% 100,0% 100,0%, 100,0% 100,0%

Zdroj: vlastni vypocet na zaklad¢ Gcetnich vykaza firmy, zkraceno autorem
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Tabulka 5-7 Vertikalni analyza vykazu ziski a ztrat v tis. K¢ v letech 2011 — 2015

VYKAZ ZISKU A ZTRATY v tis. K& 2015 2014 2013 2012 2011
1. |Vykony 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%9
1|Trzby za prodej wrobku a sluzeb 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
B. Vykonova spotieba 53,8% 56,4% 64,2% 67,0% 73,0%
1 |Spotfeba materidlu a energie 6,0% 6,6% 6,6% 6,7% 7,0%
2 |Sluzby 47,8% 49,8% 57,6% 60,3% 66,0%
+ Pridana hodnota 46,2%) 43,6% 35,8% 33,0% 27,09
C. Osobni ndklady celkem 30,5% 26,0% 23,9% 19,7% 17,8%
E. Odpisy dlouhodobého majetku 8,6% 8,7% 8,6% 7,2% 4,1%
F. Jiné provozni naklady 0,5% 0,4% 0,0% 0,3% 0,1%
+ Provozni vysledek hospodareni 6,5%) 8,1% 3,2% 5,9%) 5,0%
V. Finanéni wnosy 0,1% 0,6% 0,1% 0,0% 0,0%
G. Finanéni naklady 1,2% 0,8% 1,0% 0,4% 0,0%
z toho: Uroky 0,4% 0,6% 0,7% 0,3% 0,0%
s Finanéni vysledek hospodareni -1,5% -0,8% -1,6% -0,7% 0,0%
H. Dan z piijmU za béZnou ¢innost 0,9% 1,4% 0,3% 1,0% 0,9%
++ Vysledek hospodareni za béznou €innost 4,0% 5,9% 1,3%) 4,2% 4,199
+ Mimoradny vysledek hospodareni 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
+++ Vysledek hospodareni za uc€etni obdobi 4,0% 5,9% 1,3%) 4,2% 4,19
+++ Vysledek hospodareni pfed zdanénim 4,9% 7,3% 1,6% 5,2% 5,0%

Zdroj: vlastni vypocet na zaklad¢ Géetnich vykazi firmy, zkraceno autorem

5.5.4 Horizontalni analyza rozvahy a vykazu ziski a ztrat

Horizontalni analyza je mezirocnim srovnanim jednotlivych polozek rozvahy nebo vykazu

ziskl a ztrat. UmozZiuje odhalit zmény, ke kterym ve firmé dochazi a téZ hlavni trendy

Vv jeho hospodafeni. Zakladem je hodnoceni zmény pomoci rozdilovych hodnot a jejich

vyjadfeni v procentech ve srovnani s pfedchozim rokem. Tabulka 5-8 zobrazuje

horizontalni analyzu rozvahy a Tabulka 5-9 horizontalni analyzu vykazu ziski a ztrat.

Tabulka 5-8 Horizontalni analyza rozvahy v tis. K¢ v letech 2011 — 2015

ROZVAHA (BILANCE AKTIV A PASIV) v tis. Ké Absolutni zména Relativni zména
AKTIVA 2015/14 | 2014/13 | 2013/12 | 2012/11 | 2015/14 2014/13 2013/12 | 2012/11
B. STALA AKTIVA -34437] -32195 47 966| 103 822 -20,4%) -16,0% 31,3% 210,8%
B.l. Nehmotny dlouhodoby majetek -367 403 1176 493  -17,7% 24,1% 238,5% 0,0%
B.Il. Hmotny dlouhodoby majetek -34 070| -32 598 46 790| 103 329] -20,4% -16,4% 30,7% 209,8%
C. OBEZNA AKTIVA 8 312 38 581 39 194 45 371 5,1%) 30,7%) 45,4%) 110,799
C.l. Zasoby 372 1312 5323 84 5,5% 24,2%| 5662,8% 840,0%
C.IN. Dlouhodobé pohledawky 1219 1348 6272 8 003 7,8% 9,4% 77,9%| 16006,0%
C.II. Kratkodobé pohledawky 6 33 846 24 018 37 414 0,0% 34,3% 32,2% 100,5%
C.IV. Finanéni majetek 6 715 2075 3581 -130 72,6% 28,9% 99,6% -3,5%
D. OSTATNI AKTIVA 3971 647 3161 51 100,5% 19,6%| 2195,1% 54,8%
AKTIVA CELKEM -22 154 7033 90 321| 149 244 -6,6%) 2,1%) 37,7% 165,29
PASIVA 2015/14 | 2014/13 | 2013/12 | 2012/11 | 2015/14 2014/13 2013/12 | 2012/11
A. VLASTNI KAPITAL 24 811 34 056 6 478 11 814 27,0%) 58,9%) 12,6%) 29,9%
ALlll. Fondy ze zisku 1480 648 1181 322 68,8% 43,1% 366,8% 0,0%
A.IV. Vysledky hospodafeni minulych let 32 575 5831 10 632 2 896] 168,3% 43,1% 367,1% 0,0%
A.V. Vysledek hospodafeni béZzného obdobi -9 244 27 577 -5 335 8 596 -27,1% 425,6% -45,2% 267,1%
B. ClZi ZDROJE -48 010| -23 930 83 036] 139 556 -19,8% -9,0% 45,3%) 318,3%
B.l. Rezeny -4 404 9 940 -2 567 1894] -44,3% 0,0%]| -100,0% 281,4%
B.IIl. Kratkodobé zavazky -43 606| -33 870 85603| 137662| -18,7% -12,7% 47,3% 318,9%
C. OSTATNI PASIVA 1045 -3 020 734 -2 126 40,8% -54,1% 15,1%) -30,5%
PASIVA CELKEM -22 154 7 033 90 321| 149 244 -6,6%) 2,1%) 37,7%) 165,29

Zdroj: vlastni vypocet na zaklad¢ Géetnich vykazi firmy, zkraceno autorem
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Tabulka 5-9 Horizontalni analyza vykazu ziski a ztrat v tis. K¢ v letech 2011 - 2015

VYKAZ ZISKU A ZTRATY v tis. Ké Absolutni zména Relativni zména
2015/14 | 2014/13 | 2013/12 | 2012/11 | 2015/14 2014/13 2013/12 2012/11

1. [Vykony 36 451| 85988| 213 136| 204699 6,3% 17,4% 75,5% 263,5%
1|Trzby za prodej wrobku a sluzeb 36451 85988| 213136| 204699 6,3% 17,4% 75,5% 263,5%
B. Vykonova spotfeba 4 489 9541 128984| 132543 1,4% 3,0% 68,1% 233,6%
1|Spotfeba materidlu a energie -1 239 5175 14 041 13 461 -3,2% 15,7% 74,2% 247,0%
2|Sluzby 5728 4366[ 114943| 119082 2,0% 1,5% 67,5% 232,2%
+ Pridana hodnota 31964 76447| 84152| 72156 12,6%) 43,1%) 90,4%) 344,5%
C. Osobni néklady celkem 37589 32763| 62465 41895 24,9% 27,7% 112,1% 303,0%
D. Dané a poplatky 63 -222 96 128| 1260,0% -97,8% 73,7%)| 4256,7%)
E. Odpisy dlouhodobého majetku 2 695 7493| 22366 17 235 5,4% 17,5% 109,4% 537,1%
Il [Jiné provozni wnosy 0 -24 -512 536 0,0% -100,0% -95,5% 0,0%
F. Jiné provozni naklady 717 2136 -594 695 31,5% 1514,9% -80,8%| 1737,5%
+ Provozni vysledek hospodarieni -6 893 31 042 -693 12 739 -14,7%) 195,1%) -4,2%) 329,4%
V. Finan¢ni wnosy -2 854 3041 295 -35 -85,5% 1023,9%| 14750,0% -94,6%
G. Finanéni naklady 2771 -420 3814 1151 60,8% -8,4% 327,4%)| 8221,4%
z toho: Uroky -665 115 2435 788 -19,9% 3,6% 309,0% 0,0%
+ Financni vysledek hospodareni -4 979 3 366 -5 954 -1974]  109,7%) -42,6% 305,2%| -8582,6%
H. Daii z pfijma za béZnou Einnost -2 623 6 826 -1312 2169 -31,4% 446,1% -46,2%|  322,3%
++ HV za béZnou ¢éinnost -9249| 27582 -5 335 8596|  -27,2%) 425, 7% -45,2% 267,1%
+ Mimoradny vysledek hospodareni 0 0 0 0 0,0%| 0,0%) 0,0%) 0,0%
+++ |HV za Géetni obdobi -0249| 27582 -5 335 8596|  -27,2%) 425,7%) -45,2% 267,1%
+++  |Vysledek hospodareni pfed zdanénim -11 872 34 408 -6 647 10 765 -28,0% 429,6% -45,4% 276,7%

Zdroj: vlastni vypocet na zakladé G&etnich vykazi firmy, zkréceno autorem

Z analyz vykazu ziskul a ztat je patrny pozitivni rust trzeb, ktery byl nejvyraznéjsi hlavné v
pocate¢ni fazi rastu podniku Vv letech 2011 az 2013. Od roku 2014 se firma nachazi ve fazi
dospélosti a jeji trzby jiz nerostou tak markantné jako Vv piedchozich letech. Firma ma
tendenci sniZzovat své naklady pfipadajici na spotfebu materidlu a energii a zavedla riizna
usporna opatieni, coz se promitlo v poklesu nakladi roku 2015 oproti roku 2014.
Hospodatsky vysledek firmy vSak ve srovnani s rokem 2014 zna¢né poklesl vlivem snizeni
provozniho 1 finanéniho hospodarského vysledku zplsobené v provozni oblasti prevazné

odchodem vyznamného zékaznika.

5.5.5 Ukazatele ziskovosti a nakladovosti

Z Tabulka 5-10, je patrné, ze firmé od roku 2010 - 2011, kdy byla zalozena, neustale
rostou trzby, ale pokud se podivime na rentabilitu trzeb, tak ta se naopak v roce 2015
oproti roku 2011 mirné zhorsila, avsak stale se drzi v kladnych hodnotach primérné kolem
4%, coz pro firmu znamend, ze je ziskova. AvSak doporucené hodnoty rentability trzeb

jsou >10%, kterych firma zatim bohuzel nedosahuje.

Tabulka 5-10 téz zobrazuje rostoci mzdovou naroc¢nost produkce a naopak klesajici
naroc¢nost produkce na vyrobni spotfebu, coz je zplisobeno rostoucim poctem zaméstnancii

zejména centra sdilenych sluZeb.
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Tabulka 5-10 Ukazatele Rentability (ziskovosti) v letech 2011 - 2015

Ziskovost Zdroj dat 2015 2014 2013 2012 2011
Celkow trzby trbyza prodej o + DY | 617 959 | 581507 | 495519 | 282383 | 77684
za prodej wrobkl a sluzeb
Pfidana hodnota wkaz zisku a ztraty 285666 | 253 702 177 255 93 103 20 947
Provozni wsledek hospodareni wkaz zisku a ztraty 40 063 46 956 15 914 16 607 3868
Celkowy wysledek po zdanéni . ) .
ki 24 812 4 061 47 11 814 21
(EAT - Eearnings after Tax) wkaz zisku a ztraty 8 34 06 6 479 8 3218
Celkowy wsledek pred zdanénim , . .
ku a zti 30 545 42 417 8 009 14 656 3891
(EBT - Earnings before Tax) Wkaz zisku a traty
Uroky z ciziho kapitalu (Gv&rt) wkaz zisku a ztraty 2673 3338 3223 788 0
: Zisk pred uroky a zdanénim
_IE_:XI;— (Eamings before Interest and = zisk pfed zdanénim + 33218 45 755 11 232 15 444 3891
uroky z ciziho kapitalu
Rentabilita trzeb (ROS) Zisk po zdanéni/ trzby 4,0% 5,9% 1,3% 4,2% 4,1%
Proozni mira zisku provozn hospodarsky 6.5% 8,1% 3,.2% 5,9% 5,0%
vysledek / trzby
Materialova a energeticka naro€¢nost spotre_ba rr,matenalu a 6,0% 6.6% 6.6% 6.7% 7.0%
produkce energie / wkony
Naro&nost produkce na externi sluzby |sluzby/ vykony 47,8% 49,8% 57,6% 60,3% 66,0%
Naroénost produkce na vyrobni wkonova spotfeba /wkony | 53,8% | 56,4% | 64,2% 67,0% 73,0%
spotiebu
Mzdova naro¢nost produkce osobni naklady / wkony 30,5% 26,0% 23,9% 19,7% 17,8%

Zdroj: vlastni vypocet na zakladé uéetnich vykazt firmy

5.5.6 Rentabilita kapitalu

Rentabilita celkového kapitalu se povazuje za zakladni métitko rentability neboli financni
vykonnosti a vyjadfuje miru efektivnosti vyuzivani vlastniho kapitalu ke generovani
¢istého zisku. Rentabilita celkového kapitalu nezavisi na struktufe kapitalu ani na Grokoveé
a danové sazbé, jen na efektivni alokaci kapitalu do vynosného majetku a na jeho
hospodarném vyuzivani. Jelikoz je v Citateli zisk pred zdanénim a uroky (EBIT), umoziuje

tak srovnani podnikl s riznym podilem cizich zdroji v kapitalové struktufe (Griinwald,

Holeckova, 2007).

Alpha, s.r.o. a jejich vyvoj za sledované obdobi. Graficky je tento vyvoj znazoriiuje Graf

5-4.
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Tabulka 5-11 zobrazuje ukazatele rentability obchodni spolecnosti




Tabulka 5-11 Ukazatele Rentability kapitalu v letech 2011 — 20155

Rentabilita kapitalu Zdroj dat 2015 2014 2013 2012 2011
?;gfb'gztﬁﬂkgf:soszfgtak EBIT/ celkova akiva 106% | 136% | 34% | 64% | 43%
Rentabilita celkového kapitalu Zisk po zdanéni (EAT) /
o 7,9% 10,1% 2,0% 4,9% 3,6%
(ROA - Return on Assets) - B celkova aktiva ° ° ° ? 0
- . » zisk po zdanéni +
F;egfabg'tta “"Ze”leh" 't‘ap't?'“ nakladové roky/celkova | 87% | 11,1% | 2.9% 5,3% 3,6%
(ROI - Return on Investment) akiiva
Rentabilita iastniho kapitalu Zisk po zdanéni / viastni
) - 21,3% 37,1% 11,2% 23,0% 8,1%
(ROE - Return on Equity) kapital ° 0 0 0 0
e . o isk po zdanéni/ zakladni
Rentabilita zakladniho kapitalu Eszigl) aneni/zakadn 68,3% 93,8% 17,8% 32,5% 8,9%
de e . ... |zisk po zdanéni/ Cisty
Rentabilita Cistého pracowniho kapitalu srsaczSnZi kzr:)?tgll cisty -74,3% -40,5% -4,2% -11,5% -144,8%

Zdroj: vlastni vypocet na zaklad¢ Géetnich vykazi firmy

Graf 5-4 Ukazatele Rentability kapitalu v letech 2011 — 2015
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Rentabilita celkového kapitalu (ROA) méla do roku 2014 rostouci tendenci, v roce 2015

byl zaznamenan pokles na 10,6% , coz je ale stale velmi pfiznivé a nad doporuovanou

hodnotou 5%.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) — doporucené hodnoty dle odbornych publikaci

jsou vice jak 8,5%, coz se firmé dafi v poslednich dvou letech dokonce pifevySovat.

Rentabilita vloZeného kapitalu (ROI): doporu¢ované hodnoty pro tento ukazatel se

pohybuji mezi 12-15%. — firma se témto hodnotam piiblizila jen v roce 2014, v roce 2015

doslo opét k poklesu.

Celkove byl pro sledovanou firmu nejptiznivéejsi rok 2014.
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5.5.7 Ukazatele zadluZenosti

Ukazatel¢ zadluzenosti charakterizuji finan¢ni troven podniku — vétitelské riziko. Udavaji
miru kryti majetku podniku cizimi zdroji. Tabulka 5-12 zobrazuje vypocet ukazatelt

zadluzenosti sledované firmy.

Doporuc¢ené hodnoty celkové zadluzenosti jsou pod 50%, ale svétovy primér dosahuje az
k 60%. Vyssi hodnoty nez 50% jsou rizikem pro soucasné i budouci véfitele, predevsim
pro banku, ale firma bankovni Gvéry nevyuziva a zadluzuje se pouze u mateiské
spole¢nosti, proto vyssi mira zadluzeni firmu v tomto pfipad¢ nikterak neohrozuje, jelikoz
k financovani svych aktiv pouziva zdroje od matefské spolecnosti. Celkova zadluzenost ma
od roku 2013, kdy firma potiebovala prosttedky na svij rozvoj a hodné investovala,

klesajici tendenci.

Tabulka 5-12 Ukazatele zadluZenosti v letech 2011 - 2015

Zadluzenost (stabilita) Zdroj dat 2015 2014 2013 2012 2011
Celkova zadluzenost ;Z'Skf\’: cizi zdroje / celkova 61,8%|  72,0%|  80,8% 76,5% 48,5%
Pomér Mastniho kapitalu k celkowm |viastni kapital / celkova 37.1% 27.3% 17.5% 21,4% 43,8%

pasivim (koeficient samofinancovani) |pasiva
celkové cizi zdroje / Viastni
kapital

Mira zadluzenosti 166,7% 263,9% 460,8% 357,2% 110,9%

Kryti stalych aktiv iastnimi zdroji
(kryti majetku)

Podil CPK z majetku

viastni kapital / stala aktiva 0,9 0,5 0,3 0,3 0,8

Cisty pracovni kapital /
celkova aktiva

Uvrové zatizeni stalych a ob&znych |avéry celkem / stala aktiva +
aktiv obéZna aktiva

-10,6% -25,0% -47,0% -42,8% -2,5%

0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Zdroj: vlastni vypocet na zaklad¢ uéetnich vykaza firmy

5.5.8 Ukazatele likvidity

Likvidita vyjadfuje schopnost firmy hradit své splatné zavazky. Podstatou likvidity je
vzajemny vztah mezi obéznym majetkem a kratkodobymi zévazky. Jedna se tedy o urceni,
zda ma firma K uréitému okamziku dostatek prostiedkt k thradé svych zavazku. Pii fizeni
likvidity je dalezité mit k danému dni a ve spravné formé dostatek penéznich prostiedkl k
uhrad¢é zavazku. Likvidita se d€li na kratkodobou a dlouhodobou. Hodnoty likvidity

sledované obchodni spolecnosti zobrazuje Tabulka 5-13.
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Tabulka 5-13 Ukazatele likvidity v letech 2011 - 2015

Likvidita Zdroj dat 2015 2014 2013 2012 2011
L|kV|d|ta_1. stupné (penézni likvidita, ﬁn’ancnl m'ajetelf/ 0,08 0,04 0,03 0,02 0,09
cash ratio) kratkodobé zdroje

finan¢ni majetek +

Likvidita 2. stupné (pohotova likvidita,

. . kratkodobé pohledavky / 0,79 0,61 0,40 0,43 0,95
quick ratio)

kratkodobé zdroje

obézny majetek bez
dlouhodobych pohledavek / 0,82 0,64 0,42 0,43 0,95
kratkodobé zdroje
obé&zna aktivy (bez
Cisty pracowni kapitéal dlouhodobych pohledavek) -{ -33 395,0 | -84 094,0 |-155 197,0| -102 516,0 | -2 222,0
kratkodobé zavazky

Likvidita 3. stupné (bézna likvidita,
current ratio)

Zdroj: Vlastni vipo&et na zaklads ucetnich vykazi firmy

Bézna likvidita je nejcastéji pouzivanym ukazatelem schopnosti splacet dluhy. Z pohledu
controllingu se ale jednd o velmi zavadéjici hodnotu, kterd v sobé nezahrnuje redlnou
vymahatelnost pohleddavek a skutecnou hodnotu zdsob. Obvykle porovndvame béZnou
likviditu s odvétvovym primérem a neméla by klesnout pod 1,5. V piipadé hodnocené

obchodni spole¢nosti je tento ukazatel témét polovicni.

Pohotova likvidita pracuje jen sobéznymi aktivy bez zasob. Pokud nehrozi zasadni
nesplaceni pohledavek, jedna se o pomérné dobie vypovidaci ukazatel, jehoz hodnota by
neméla byt niz8i nez 1. I tento ukazatel neni z hlediska sledované firmy piiznivy a bylo by

vhodné vénovat pozornost jeho pfi¢inam.

Okamzita likvidita vyjadfend pouze penézi v hotovosti ¢i na bankovnich uctech by
nem¢la klesnout pod hodnotu 0,5. Jedna se 0 schopnost dostat ithned svym dluhiim, ale
v mnoha piipadech nemusi mit firma potiebu uchovavat piebyte¢nou hotovost na uétech a
snazi se prostiedky vyuzit pro své obchodni aktivity. V piipadé sledované firmy jsou tyto
prostfedky Casto posilany do tzv. skupinové banky, ze které jsou ihned k dispozici, a tudiz

tento ukazatel nevnimam jako varovny.

Ukazatel ¢istého pracovniho kapitalu - Vyssi objemy pracovniho kapitalu mohou byt pro
firmu pohodInéjsi, avSak drahy a mnohdy zbyte¢ny luxus. Je nutno analyzovat a zvazit
pozitivni a negativni G¢inky zvlasté v situaci, kdy ma firma vysoké naklady na cizi kapital
a nizkou ziskovou marzi. Zde se jedna o pracovni kapital, ktery ma vysokou zapornou
hodnotu. Nizké objemy pracovniho kapitdlu vedou na jedné strané k usporam, avsak
zaroven zvysuji potieby jeho fizeni a téz vedou k vyssi zranitelnosti a nizsi pruznosti
firmy. Ukazatel Cistého pracovniho kapitalu neni ve sledované obchodni spole¢nosti

pozitivni. Je zplisoben vys§imi zavazky zejména k matetské spolecnosti. Nejedna se tak o
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jev, ktery by firmu ohroZoval a je spojen s fazi jejiho rozvoje. Od roku 2013 je patrny i
jeho pribézny meziro¢ni pokles, graficky tento vyvoj zobrazuje Graf 5-5.

Graf 5-5 Ukazatele likvidity v letech 2011 - 2015
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Zdroj: vlastni konstrukce

5.5.9 Ukazatele aktivity

Do této skupiny patii mnoho ukazatell, jejichz pomoci Ize analyzovat vybrané aktivity
firmy. Obrat pohledavek, zavazkid a zasob patii do skupiny ukazateld, které patii k
rozhodujicim operativnim aktivitam obchodni spole¢nosti. Jejich neufizenim se firma
muze dostat do situace, kdy je zdsadné ohrozena jeho likvidita. Vysledné ukazatele

hodnocené firmy zobrazuje Tabulka 5-14.

Tabulka 5-14 Ukazatele aktivity v letech 2011 — 2015

Ukazatele aktivit Zdroj dat 2015 2014 2013 2012 2011
Obrat celkového kapitélu celkova aktiva / trzby 0,5 0,6 0,7 0,8 1,2
Obrat Vastniho kapitalu Viastni kapital / trzby 0,2 0,2 0,1 0,2 0,5
Obrat ¢istého pracowniho kapitalu ve clsEy pracﬁovmvkapnal 19,7 52,8 1143 1325 10,4
dnech pocet dnu / trzby

Obrat zasob ve dnech zasoby * pocet dnli / trzby 4,2 4,2 4,0 0,1 0,0

p - . - P

Obrat pohledavek (doba splatnosti) ve kravtkodol?e p?hledavky 78.3 832 727 965 1748
dnech pocetdnu / trzby

Zdroj: vlastni vypocet na zékladé G&etnich vikazi firmy

Obrat zasob — Ukazatel udava, za jak dlouhou dobu projdou penézni prostiedky pies
vyrobu a zbozi znovu do formy penézni. Zrychlovani doby obratu zasob je vyhodné,
protoze se tim snizuji materidlové a financni zdroje vazané ve firm¢. Ta je pak miiZze vyuzit
jinym zpuisobem a zvysuje se tak rentabilita firmy. Z tabulky, viz Tabulka 5-14, je patrné,

ze ukazatel od roku 2013 zlstava spiSe konstantni a pohybuje se ve velmi ptiznivych
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hodnotach, coz je zplisobeno hlavné tim, ze obchodni spole¢nost nema pftili§ velké zasoby

ve vztahu K trzbam.

Doba obratu pohledavek — Ukazatel udava dobu ve dnech, za kterou dostane firma
zaplaceno po fakturaci dodavek. Ukazuje na platebni moralku odbératelti, dale vypovida o
kvalité¢ zakazniku, ale také o tom, jak se firma stara o inkaso pohledavek. Za optimalni
hodnoty 1ze povazovat dobu splatnosti pohledavek do 30 dni, ¢ehoz sledovana firma
bohuzel zdaleka nedosahuje a ukazatelé se pohybuji nad vice jak dvojnasobkem této
doporucené hodnoty. V roce 2011 to bylo dokonce 174 dni. Vzhledem k velkému podilu
pohledavek z obchodniho styku na celkovych aktivech, které tvoii vétSinu obézného
majetku, je tento ukazatel velmi neptiznivy. Zde je velka slabina sledované firmy a dalsi

analyzy budou sméfovat na odhaleni pfi¢in a doporuceni pro zlepseni v této oblasti.

5.5.10 Index davéryhodnosti IN95

Finan¢ni analyzu je vhodné doplnit jesté o komplexni index finan¢niho zdravi. Index IN95
je nastaven na podminky ¢eskych firem, pro kazdy obor ma nastaveny jinak vahy, aby co
nejvice odpovidal typu odvétvi.

Index IN95 sestaveny pro firmu Alpha, s.r.o0. zobrazuje Tabulka 5-15.

Tabulka 5-15 Index IN95

Index IN95 Vaha 2015 2014 2013 2012
Aktiva celkem / cizi zdroje 0,27 0,44 0,38 0,33 0,35
EBIT / nadkladové uroky 0,11 1,37 1,51 0,38 2,16
EBIT / aktiva celkem 9,50 1,00 1,29 0,32 0,61
Vynosy celkem / aktiva celkem 0,51 1,00 0,88 0,77 0,60
Ot?ezna ak'tlva / krat!<9df)be zavazky + 0.10 0,09 0,07 0,05 0,05
kratkodobé bankowni uvéry

Zavazky po Ihaté splatnosti / wnosy celkem 8,27 0,00 0,00 0,00 0,00
Soucet (celkovy index) 3,90 4,12 1,85 3,77

Zdroj: vlastni konstrukce

Hodnoty vazenych koeficienti v modelu IN95 (vahy) jsou nastaveny pro odvétvi vyroby

elektrickych a optickych pfistrojii. Hodnoceni vysledki indexu:
e <1 =firma ve finan¢ni tisni,
e 1 -2 =strfedni situace,

e 2 =firma bez finanéni tisné.
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Ve vsech letech firma vykazuje stiedni az velmi dobrou pozici, z ¢ehoz se da usuzovat, ze
neni ve finan¢ni tisni. Je tfeba si ale uvédomit, Ze by hodnotu indexu mohly velmi ovlivnit

zavazky po splatnosti, které nejsou u obchodni spolecnosti Alpha, s.r.o0. pouZity.

5.6 DIil¢i zavér z financni analyzy

Pfi provedeni finan¢ni analyzy minulych let bylo zjisténo, ze celkovéa financni situace
podle indexu bonity IN95 je dobra a firma se nenachazi ve finan¢ni tisni. Hodnoceni by se
ale mohlo velmi zménit, pokud by firma zacala vykazovat zavazky po splatnosti. Rovnéz
ukazatele rentability byly pfiznivé, coz udava, ze firma tvofi hodnotu. Zvlasté hodnoty
rentability vlastniho kapitdlu ROE a rentability aktiv ROA jsou vy$$i nez minimalni
doporucované hodnoty. Rentabilita trzeb ROS se pohybuje kolem 4%. ZadluZenost firmy
je vyssi nez obecné platné hodnoty doporu¢ované v odborné literatute, avSak vzhledem ke
skute¢nosti, ze firma je zadluZzena jen vici obchodnim spole¢nostem ve skupiné za maly
2% 1rok, a tudiz neCerpa zadné bankovni uvéry, se nejedna jev, ktery by firmu ohrozoval.
Tento ukazatel je vysvétlen tim, ze se firma nachazi stale ve fazi ristu, i kdyz v soucasné
dobé spiSe jiz mirném, ve srovnani s minulymi lety, kdy jeji rast vykazoval zna¢nou
dynamiku. Potfeba ciziho kapitalu je proto z tohoto diivodu stale vyssi, avSak od roku 2013

se zadluzenost firmy pozvolna snizuje.

Naopak ukazatele aktivity a jimi ovlivnéné ukazatele likvidity nevykazuji ptiznivé

hodnoty.

Zvlaste Cisty pracovni kapital se pohybuje v zapornych Cislech a doba obratu pohledavek je
pfilis dlouha — aZ dvojnasobné, nez doporucovand hodnota 30 dni a tudiZ hospodareni s
pohledavkami je neefektivni. Je potieba tento ukazatel blize prozkoumat, jelikoz vliv
pohledavek a zvlasté téch pohledavek, které jsou po splatnosti ¢i Spatné vymahatelné, se
odrazi i v celkové likvidité obchodni spole¢nosti, jejiz vysledné hodnoty jsou rovnéz pod
doporucovanymi hodnotami pro tento ukazatel. Jisté¢ na hodnotu tohoto ukazatele ma velky
vliv 1 nizky stav penéznich prostiedkti na uctu, které t€z pro firmu nepiedstavuji vaznéjsi
problém, jelikoz je v ptfipad¢ potieby financovana z prosttedkli penéz ve skupin€ a na

bankovnim Uctu si drzi prfevazné prostredky k uhrad€ mezd.

Vzhledem k tomu, ze pohledavky a ptfevazné kratkodobé pohledavky tvoii nejveétsi Cast

obézného majetku, jak je znazornéno ve vyseCovém grafu, viz Graf 5-6, a zaroven tvoii i
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nejvyssi polozku v celkovych aktivech, je tfeba jim vénovat bliz§i pozornost, protoze

vénovana monitoringu struktury pohledavek ve sledovaném podniku a jejich fizeni a téz
sledovani podstatnych nékladl vznikajicich ve firmé a jejich pfipadné uspoie.

Graf 5-6 Struktura obéZného majetku firmy k 31. 3.2015

Struktura obézného majetku k 31. 3. 2015 v %

) B Zasoby

9,3 4,1 9,8
‘ P B Dlouhodobé pohledavky

Kratkodobé pohledavky

76,8

B Finan¢ni majetek

Zdroj: vlastni konstrukce

5.7 Analyza ABC

JelikoZz se obchodni spolec¢nost Alpha, s. r. 0. zabyva predev§im sledovanim nékladd,
vybrala jsem za uc¢elem nalezeni nejpodstatnéjSich druhti nakladd analyzu ABC, ktera je
nastrojem pro stanoveni priorit v hospodarném fizeni nakladul, trzeb, dodavatell, zbozi,
zasob, atd. Pfi analyze ABC jsou navzajem srovnavany objemy a hodnoty. Principem této
metody je skutecnost, Ze jen 5% polozek tvoti 75% efektli (skupina A), 20% polozek tvoii
20% efektti (skupina B) a zbylych 75% polozek jen 5% efektt (skupina C) z celkového
objemu. Na zadkladé udaji ze sestaveného mési¢niho reportu byly vybrany nakladové
polozky, které tvofi nejpodstatnéjsi cast celkovych nédkladt. Byly porovnany jejich
odchylky od plénu, aby bylo po zafazeni do tfid ABC ziejmé, jak velky efekt zména
skutec¢nosti oproti planu zptisobuje.

Naklady byly setfazeny od nejvySSich po nejnizsi a vypocitdna kumulace nakladi a jeji
vyjadieni v procentech. Na zaklad¢ procentualniho vyjadieni byly naklady zatazeny do tiid
A, B nebo C, vysledky analyzy zobrazuje Tabulka 5-16. Metoda je pro lepsi prehlednost

graficky znazornéna v grafu, viz Graf 5-7.
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Tabulka 5-16 Zarazeni nakladovych poloZek do tiid podle metody ABC v EUR

Makladova polotka Skuteénost Plan Pinéni planu  Pinéni planu v % Kumulace naklsdd Kumulace v % ABC tiida

Frimé mzdy G715 233 T 113 578 -334 343 A% 8719233 341 A
Naklady na externi pracovniky 5323 BEZ 4 554 T48 428 804 ¥ 12042 785 81.1 A
Pronajem a Leasing 1 &0 565 1 706 411 34 154 % 13 843 349 70,3 A
Externi sluiby 1427 134 1427 521 587 0% 15270 883 7.5 B
Odpisy & Opotrebeni 841 373 574 317 -1 544 -3% 16214 058 82,3 B
Doprava 751 021 795 554 -2 573 -1% 17005077 88,3 B
Naklady na material 688 061 316 558 371 064 17% 17 693 139 89.8 B
Opravy a Gdriba G645 505 T68 879 -123 774 -16% 1§ 338 043 83.1 B
Spotieba elektfing 288 31 202 123 -13 742 B3 18 627 424 24,5 B
Fojistné zaméstnancd 261 064 153 353 &7 671 5% 15 888 488 95,9 C
Cestovné 235 380 1556 253 80127 5% 19 123 888 971 C
Nabor a koleni 188 079 138 588 43 482 % 19311 847 28.0 C
Telekomunikaéni poplathy 104 240 B4 112 20128 24% 19416 188 28.5 C
Fronajem vozi 75079 B9 555 -10 521 -13% 19 495 286 28,8 C
Spotfeba plynu 68 804 75345 -10 542 -13% 19584070 9.3 C
Konzultaéni sluiby B4 B1G 75 555 -10 743 -14% 19628 886 99.6 C
Kancelarské potfeby 30 553 a7 112 -3 5% -18% 19659 439 99,8 C
Pensiini pripojicténi zaméstnanci 13 259 51348 320 £ 19678698 | 999 [=
Vodné a stoéne 12 847 12 055 54 4% 19 691 295 .9 C
Reklama a inzerce 7631 12 000 -4 183 -35% 19 698 926 100,0 C
Fojisténi 5 651 11 000 -5 143 -45% 19704 577 100,0 C
CELKEM 19 704 577 |19 246 137 458 439

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé upravenych firemnich dat

Graf 5-7 Grafické znazornéni zarazeni nakladi do tfid metodou ABC
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Zdroj: Vlastni konstrukce

Na zaklad¢ zjisténych dat, ktera zobrazuje Tabulka 5-16, by bylo vhodné, aby se firma
prioritné soustfedila na polozky zatazené ve skupiné A, tvofené z pfevazné vétSiny
pfimymi mzdami, néklady na externi pracovniky (rovnéz ve formé vyplaceni mzdy) a

pronajem a leasing, z ¢ehoz nejvyssi podil nese pronajem obchodnich prostor firmy.
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Tyto naklady jsou pro firmu zasadni a méla by zaméfit pozornost na jejich uspory, jako
napiiklad neefektivni pracovni procesy vyzadujici vétsi pocet pracovnikl, nez je nutné.
Dukladnou analyzou probihajicich procesu ve firm¢ by mohla dospét k uspoie v fadech

miliont K¢. I na tuto oblast bude zamétena pozornost v dalsi ¢asti této prace.

Naklady za najem obchodnich prostor jsou dany najemni smlouvou a firma je mize jen
tézko ovlivnit. Navic vzhledem k jejimu charakteru a mistu pisobeni by se nové levngjsi
obchodni prostory, které by vyhovovaly potiebam firmy, hledaly jen obtizné. Tyto naklady
firma muze jen tézko snizit. Pfesto je patrné, ze soucasné obchodni prostory maji kapacitu
pro vice pracovnikill, nez v nich dosud pracuje a n€kterd pracovni mista jsou prazdna, coz
poukazuje na nizkou vyuzitelnost kapacity stavajicich obchodnich prostor. Firma vsak
planuje dalsi rist a rozsifovani svych sluzeb, tudiz se v blizké budoucnosti predpoklada
plné vyuziti této kapacity.

Analyza ABC by byla téz vhodna jako nastroj pro identifikaci klicovych zakaznikl a tim 1

ptipadné nastaveni obchodnich podminek dle jednotlivych skupin.
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6 Vyhodnoceni controllingu a navrhy na

zlepSeni

6.1 Doplnéni controllingu o vybrané ukazatele

Na zaklad¢ vysledkl z predchozi kapitoly, ve které byla zpracovana finan¢ni analyza a

vyhodnoceny jednotlivé ukazatele finan¢niho zdravi sledované obchodni spole¢nosti, bude

Vv této kapitole navrzeno doplnéni stavajiciho controllingu o sledovani téchto navrzenych

ukazatelu:

Na trovni strategického fizeni pro zahrani¢ni vedeni spoleénosti je doporuc¢eno zahrnout

do controllingu:

1.

Pribézné provadéni bilanéni optimalizace firmy. Z jejich vysledkd se da odvozovat
témer vse, co potiebujeme pro udrzeni firmy v dobré kondici.
Rizeni vlastnickych ukazatelii rentability — ukazatele ROS (mési¢né) a ROE

(mésiéné - Ctvrtletné).

Na urovni operativniho controllingu zejména pro management spravujici jednotliva

nakladova stfediska by bylo vhodné zatfadit jako soucast mési¢niho reportingu nize

uvedené ukazatele:

1.

2.

ukazatele aktivity - Doporucuji vénovat pozornost zvlasté ukazateli doba obratu
pohledavek, ktery je 2x vys§i neZz doporucované hodnoty, jelikoz pohledavky
z obchodniho styku tvoii 42% celkovych aktiv, jednd se o vyznamnou poloZku
nesouci rizika. Sledovani tohoto ukazatele by proto mélo byt zafazeno do
controllingovych reportll sestavovanych pro vybrana ndkladova strediska. V tomto
piipad€ se jedna o obchodni oddéleni a oddéleni spravy pohledavek. V odd¢€leni
spravy pohledavek by bylo vhodné zavést priibézny controlling pohleddvek na
tydenni bazi.

Ukazatel doby obratu zasob — pro manazery vyrobnich stredisek.

Na controlling obchodnich pohleddvek a stanoveni doporucujicich navrhii ke zlepSeni

Vv této oblasti bude zaméfena dalsi Cast této prace, vzhledem k jejich velkému objemu a tim

1 duilezitosti pro sledovanou firmu.
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6.2 Controlling obchodnich pohledavek

Na zaklad¢ vysledtu finan¢ni analyzy, ktera byla provedena v predchozi kapitole, byly
zjistény neptiznivé hodnoty ukazatele pracovniho kapitalu a ukazatele aktivity doba obratu
pohledavek, kterd presahuje 70 dni. Vzhledem k tomu, Ze objem pohledavek z obchodnich
vztaht predstavuje jednu z nejvétsich rozvahovych polozek, je nutné odhalit pfi¢iny vzniku
tak vysokych hodnot ukazatele a stanovit navrhy na zlepseni soucasné situace. Vzhledem
Kk ukazateli likvidity je téZ nutné zaméfit se na to, zda jsou uvedené pohledavky dobie
vymahatelné a zda se dd ocekavat jejich plné proplaceni. Stav nezaplacenych pohledavek a
jejich stari je pravidelnou ptilohou mésiéniho reportingu vedeni matefské spolecnosti.
Rozhodla jsem se proto v dalsi ¢asti prace zaméfit na tuto problematiku a navrhnout

zmeény, které by vedly ke zlepSeni téchto hodnot.

Do oblasti fizeni pohledavek spada jak stanovovani realnych splatnosti, tak i méfeni doby

obratu pohledavek.

Obchodni pohledavky fidi ve sledované firmé oddéleni spravy pohledavek, které je
soucasti finan¢niho oddéleni. Controlling pohledavek provadi 9 zaméstnanci tohoto
oddé€leni. Monitoring pohledavek po splatnosti je provadén na zaklad¢ stafi pohledavek a
nejvetsi pozornost je prioritné vénovana zakazniktim, ktefi maji pohleddvky nejvyssi.
Pohledavky se blize monitoruji hlavné od okamziku, kdy jsou po splatnosti a jsou timto
oddé€lenim vymahany. Zdrojem dat pro ziskani informaci o splatnosti je firemni informacni
systétm Business Object, jehoz vystupem je informacni tabulka o stafi pohledavek
rozdélena podle zakaznikii a stafi splatnosti viz Tabulka 6-1, kterou pracovnici spravy
pohledavek dopliluji v pribéhu meésice o své poznamky ziskané pii kontaktu se

zakaznikem.

Ve sledované firm¢ je doba splatnosti pohledavek nastavena velmi vsticné. Splatnost
faktur je nastavena do konce mésice nasledujictho po mésici vystaveni faktury. Faktury
maji tak splatnost od 30 do 60 dni, coz je z duvodu toho, Ze obchodnici i zakaznici
pozaduji delsi splatnost a predpoklada se tak lepsi platebni moralka, ale bohuzel tento
predpoklad neni spravny. Spole¢nost je tak ¢asto sama nucena k ¢erpani uvérd, coz neni
dobré strategické feseni, jelikoz vliv Groki a vazanost kapitalu v pohledavkach snizuje

hospodatské vysledky firmy. Je proto nutné poméfovat obrat pohledavek s obratem
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zavazkl. Pravidlem by mélo byt, Zze primérna doba inkasa je mensi nez doba splaceni

zavazku.

pohledavky < zavazky
rocni trzby /360 rocnitrzby /360

Pti vypoctu doby obratu pohledavek se v tomto ptipadé vychazi z hodnoty pohledavek,

které se vazi pouze k podnikatelské Cinnosti, stejn¢ tak i u zavazkl se jednd o zavazky
pouze z obchodnich vztahii. Hodnota pohledavek 1 zavazki, je vztazena k trzbam z
podnikatelské cinnosti firmy, které jsou sniZzeny o polozky aktivace, smluvnich pokut,

ostatnich provoznich vynosu a o polozky vynosu finan¢nich.

Pfi blizs$i analyze reportu pohledavek, ktery je mozno ziskat z firemniho informacniho
systému k ur¢itému aktudlnimu dni, ale i zpétn¢, je patrné, ze k 31. 3. 2015 méla firma 608
zakaznikl, za kterymi méla rizné staré pohledavky po splatnosti v celkovém souctu
4 644 559 K¢ z 63 433 000. Tabulka 6-1 zobrazuje ¢ast tohoto reportu rozdéleného podle

zakazniki a zobrazujici stafi pohledavek vcetné uverovych limitd nastavenych pro

jednotlivé zékazniky a celkovou dluznou castku.

Tabulka 6-1 Piehled stafi a vySe pohledavek jednotlivych zakazniki k 31. 3. 2015

Cislo zakaznika Jméno zkaznika Kreditni limit - mhm‘_mmhm' - .
31-60Dni 61:30Dni  91-130dni 181-360Dni 361+

1 Zikaznik 1 100 000,00 59436 201,84 0,00 201,84 392,52
2 Zikaznik 2 0,00 10 379,56 255,25 188,82 4417) 1082373
3 Zikaznik3 120000 288,00) 23452 196,31 23674 | 7319 125,84 413,84
4 Tikemik 4 500,00 159,27 8,63 8,63 167,30)
5 Zikaznik5 2500000,00 617367,44 | 617367,44) 61736744
6 Zikemik 6 1000,00 424135 96,00 120,00 216,00 4457,35
7 Zikaznik7 200 000,00 25 208,05 -2589,74 0540 | E0,00 205,21 23185,92| 1218992
3 Zikeanik 3 5000,00 77 25,46 203,87 34,08 27637 599,79 676,96
9 Zikanikg 200000,00 2627038 2239332 | 569035 763488 796004 | 484630 764295 1862743
10 |zaksnik10 50000,00 83258  33600,00 8026,13 4162613 4245871
11 |zakenik11 150000 20,26 20,26, 20,26
12 |zaksmik12 24000,00 18 576,50 72,00 72,000 18504,50)
13 |Zikaniki3 0,00 274,38 2847,58 373,02 249618 1292720 | 116384 20238,2a| 2023824
14 |zakanik14 4000,00 M4 1398 -131,98 19,57
15 |zakamnik1s 0,00 8098,34 798432 387,66 210,82 751670 7578,42 757842
16 |zakamnik1s 10000,00 9,45 139553 31,01 48257 | 131,07 | 220058 -100,40 -90,94
17 |zakamnik1? 2000,00 1509027| 567,00 775,38 -208,38| 1483189
18 |zaksmik18 5000,00 282,04 106,84 -106,34 175,20)
15 |Zakanik13 25000,00 1261, 54,00 54,00 131531
20 |zakenik20 | 143000,00 125822 458,71 | 431819 4778,30 603712
21 |zakanik21 100,00 177,17 471,31 648,48 643,48
22 |zakemnik22 0,00 5579,02 3211,20 600,09 859013 859013
23 |zakemnik23 | 100000000 116 778,86 851,74 851,74 115927,12
24 |zakamik24 0,00 102451 | 217323 | 401339 721173 7211,73
603 |ZakmikE03 | 25000,00 291,22 131,44 7367,55 -5292,48 97,73 2497,73
Celkem 53788440,38)  1239192,82| -791923,32 -20557,12| 1541 815,82 | 630 185,56| 2045845,26|4644559,02| 63 433 000,00

Zdroj: Vlastni konstrukce, data upravena
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6.2.1 Zakaznické kreditni limity

Sledovana obchodni spole¢nost mé zavedou uvérovou politiku, Cili pro kazdého zakaznika
ma stanoveny uveérovy limit (kreditni limit), do jakého mu umozni odebrat objednavky na
uvér, tzn. prodej na fakturu se splatnosti vzdy ke konci nasledujiciho mésice, nékteré
faktury jsou tak splatné vice jak 60 dni, nejméné vsak 30 dnt. Firma tak nedostava platby
za kazdou jednotlivou fakturu, ale hromadnou platbu ke konci mésice za celé predchozi
obdobi. Tato doba je z mého pohledu velmi dlouha a pfili§ benevolentni a bohuZzel nevede
k lepsi platebni moralce zakaznikd, jak se predpokladalo, coz je vidét z velkého mnozstvi
nezaplacenych starych pohledavek, znichz nékteré uz muzeme fadit do kategorie
nedobytnych. Také pii bliz§im pohledu do tabulky zobrazujici stafi pohleddvek a nastaveni
kreditnich limiti je zfejmé, ze uprava kreditnich limitd pro zédkaznika, ktery ma faktury po
splatnosti, neni ve sledované firmé pfili§ pruzna. Tento kreditni limit je poskytovan na
zakladé bankovni zaruky a je i vysledkem obchodniho hodnoceni zakaznika, ale k jeho
revizi nedochazi dostateéné Casto. Pro firmu by bylo efektivngjsi tento kreditni limit
okamzité snizit, pokud by se pohleddvka nachazela po splatnosti vice jak 30 dni nebo i
méné. Po zaplaceni pohledavky ho opét navysit do ptivodni vyse kryté bankovni zarukou.
Toto opatieni by pfedeSlo tomu, aby zdkaznik, ktery dluzi firmé platbu, nemohl objednavat

dalsi zbozi, aniz by za né&j ptedem zaplatil a navySoval tak sviyj dluh.

Z tadku ¢. 10 v tabulce, viz Tabulka 6-1, je tato nedostate¢na kontrola velmi dobie patrna.
Zakaznik ma jiZ vice jak rok starou nezaplacenou pohledavku, ptesto jeho kreditni limit je
stale nastaven na 50.000 K¢&. Doslo tedy k tomu, Ze zdkaznik obdrzel zbozi za dalSich
33600 K¢ a opét ho do data splatnosti neuhradil, z mého pohledu by mél byt kreditni limit
tomuto zédkaznikovi sniZzen okamZité poté, co je v prodleni a neumoznit mu odbér dal§iho
zboZzi do doby uhrazeni pohledavky, zvlasté v piipadé, kdy jeho pohledavka je vice jak 60
dni po splatnosti. Ukazuje to na mozné financni problémy zakaznika a firma by méla byt
vice obezietna. Oddéleni spravy pohledavek a inkasa by se mélo zaméfit na zjisténi pficin,
pro¢ je zakaznik v prodleni s platbou a platbu aktivné vymahat ¢i ji predat pravnimu
oddélent jiz po uplynuti 60 dni od doby splatnosti. Zde doslo k evidentnimu pochybeni a
podcenéni rizika.

Pravé jednim z nejucinngjSich néstrojui jak pfimét zakaznika k dodrzeni svych splatnych

zé&vazkd, je snizeni jeho kreditniho limitu a neumoznit mu tak nakoupit na tvér dalsi zbozi.
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Pokud zadkaznik ptesdhne stanoveny kreditni limit, jeho objednavka je zadrzena a
zaméstnanci oddéleni spravy pohledavek obdrzi report zadrzenych objednavek. Jsou pak
povinni zakaznika do 15:00 hodin téhoz dne o této situaci informovat a dohodnout se s nim
na feSeni vzniklé situace, coz ve vétSiné pripada vede k zaplaceni vSech pohledavek po
splatnosti, za pfedpokladu, ze zédkaznik nema nevyfizené reklamace. Pokud ale kreditni
limit sniZen neni, objednavky jsou automaticky expedovany a dluh nariistd — az do doby

dosazeni kreditniho limitu.

Navrhuji, aby se kontrole kreditnich limiti a jejich zvySovéani a snizovani na zakladé
platebni moréalky zdkazniki, vénovala ve firmé vétsi pozornost. Nejefektivnéjsi by bylo
tento denni monitoring zaclenit do prace jiz stavajiciho tymu pracovnikl spravy
pohledavek, jelikoz kazdy z nich spravuje svou databazi zékaznikti a denné monitoruje
jejich pohledavky po splatnosti a ptijaté platby vcetné spravné alokace platby na faktury.

Tito pracovnici maji také moznost zadrZzenou objednavku uvolnit, pokud obdrzi platbu.

6.2.2 Pri¢iny vysoké hodnoty ukazatele doby obratu pohlediavek

Pro zjisténi pfic¢in dlouhé doby obratu pohledavek je potieba zjistit divody, pro¢ jsou
pohledavky po splatnosti a zda tuto skute¢nost mtize firma néjak ovlivnit. Provedla jsem
tedy analyzu procest, které ve firm¢ probihaji od zadani objednavky zédkaznikem po vybér

platby za dorucenou objednavku.

Ve firm¢ mohou nastat dva piipady prubéhu objednavky od jejiho zadani po inkaso az
k uhrazeni dluzné pohledavky.

V prvnim pfipad¢ je objednavka zadéna a vyfizena bez problémi a k jejimu inkasu ve
vétsing piipadd dojde vcas, ¢i je uspé$né vymozena v nasledujicich 30 dnech po splatnosti.
Tento proces zobrazuje Obrazek 6-1.

Obriazek 6-1 Inkaso platby bez reklamace

Account manager

Cenik

SO IEVER 2 Informacdni systém EXpedice—Vmﬁo dni—] Platba

Zdroj: vlastni konstrukce
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Ve druhém piipad¢é ma zakaznik $patné vystavenou fakturu — nejéastéji se jedna o chybnou
cenu, kdy nebyla do systému aplikovéna urc¢itad kampan ¢i novy cenik daného zakaznika,
nebo zakaznik neobdrzel objednavku kompletni a pozaduje na tyto nedostatky vystavit
dobropis. Takova pohledavka pak mnohdy dalece ptesahuje 60 dni a Casto spada do
pohleddvek nevymahatelnych. Je proto nutné zaméfit se na efektivitu tohoto procesu.
Obrazek 6-2.

Obriazek 6-2 Inkaso platby s reklamaci

Account manager

Informacni

—Objednavka»| "
systém

Pfichozi platba ANO-»| Zaplactlena
pohledavka

Autorizace
Reklamace

Credit controll

Investigace

reklamace

Zdroj: vlastni konstrukce
Pro spravnou identifikaci vSech pficin Spatné platebni moralky zakaznikd je potieba
rozdélit zékazniky do nékolika skupin dle typu. Identifikovala jsem 4 hlavni skupiny:

1) Zakaznici, ktefi maji finan¢éni problémy (cash flow) ¢i jsou v insolvenci (dale
uvadéné jako FP zakaznici).

2) Zakaznici, ktefi maji reklamace a nechtéji zaplatit fakturu, dokud neobdrzi dobropis
(déle jen jako RE zakaznici).

3) Zakaznici, ktefi tvrdi, Ze neobdrzeli fakturu nebo mésic¢ni vypis dluznych faktur, na
jejichz zéklade plati, a tudiz fakturu neuhradili (NF zakaznici).

4) Zékaznici, ktefi zaplatili platbu na jinou pobocku obchodni spole¢nosti, na Spatny
ucet nebo bez variabilniho symbolu, a tak nebyla platba spravné identifikovana — jsou to

neinformovani zékaznici (déle jen NI zékaznici).

V dal$i ¢asti se budu vénovat navrhovani zmén, pro jednotlivé typy takto rozdélenych

zakazniku.
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Navrhované zmény pro ziakazniky typu NI a RE:

a) Zjisténi pFicin pro¢ nebyla zakaznikovi dorucena faktura — posilaji se vétSinou
elektronicky, je tedy nutno zjistit v IT oddé¢leni, pro¢ dana faktura nebyla zakaznikovi
poslana a zda je chyba na stran¢ firmy — pokud ano, odstranit tyto problémy a zajistit tak

zakaznikovu spokojenost se sluzbami firmy.

b) Sepsani a rozeslani manualu pro zakazniky — pravidla, kterd by vysvétlovala
procesy, které je potfeba, aby zakaznici dodrzovali pro spravné provedeni svych plateb
nebo postupu, jakym zptisobem reklamovat Spatné vystavenou fakturu. Tento manual by
m¢l byt nedilnou soucasti obchodnich podminek pro nové zakazniky a v ramci zlepSovani
vztahil se zdkaznikem odeslan i zdkazniklim stavajicim, at’ jiz elektronicky, coZ je méné
nakladné, nebo pridanim tohoto manudlu k objednavkam nebo uvedenim na druhé strané
tisténé faktury.

Tento manual ¢i dodatek k obchodnim podminkdm by mél zahrnovat:

e Spravna cisla bankovnich G¢th i v mezindrodnim formatu vcetné upozornéni, ze
zakaznik musi svou platbu poslat pod variabilnim symbolem svého G¢tu a na urceny
email poté poslat detailni soupis hrazenych faktur. Také upozornéni, Ze Spatné zaslané
platby nebudou identifikovany a muze tak dojit k omezeni sluzeb z duvodu

neuhrazenych faktur.

e Oficialni email, kam je potieba posilat vSechny zadosti a nalezitosti tykajici se

reklamaci.
¢ Informace o tom, na jaky email posilat poZadavky na vraceni neprodaného zbozi.

e Formulaf k vyplnéni pro zadéani spravné zadosti reklamace ulehcujici tak jeji véasné
vyfizeni (vedlej§im efektem pro firmu by byla uspora nakladii na snizeni poctu

zamé&stnancl v oddéleni zpracovani reklamaci).

e Stanovit presné datum od vystaveni faktury, do kdy mize zakaznik podat reklamaci
a po jaké dob¢ uz mu nebude uznédna. Toto je nyni stanoveno velmi benevolentné a
vstiicné vuci zakaznikovi, ale velmi zakazniky zneuzivano, coz stoji firmu nemalé
finan¢ni prostfedky a také se touto benevolenci prodluzuje doba inkasa, kdy zdkaznik
reklamaci nahlasi 1 nékolik mésicti poté, co je platba vyméahéna. Navrhuji, aby tato
doba nepiesahovala datum splatnosti faktury. V piipadé, kdy zakaznik reklamuje

nekomplexnost dodavky, je mozné sehnat od dopravci potvrzeni o doruceni pouze do
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6 mésicti od pfevzeti zasilky, proto je nutné oSetfit obchodni podminky tak, aby

k takovym reklamacim jiz nedochazelo.

e Umoznit nezaplaceni reklamované castky pouze pokud od doby spravné procesné
uplatnéné reklamace (kdy bylo reklamaci udéleno potadové cislo a zaslano
zakaznikovi) ubéhlo 30 dni. V opaéném piipadé, pokud si zdkaznik odecte
reklamovanou ¢astku od platby diive, striktné uplatnovat postupy zadrzeni objednavek
¢1 sniZeni kreditniho limitu.
Z mého pohledu by bylo nejefektivnéjsi odeslat tyto obchodni podminky zdkaznikim
elektronicky a jejich nejdilezitéjsi ¢ast — termin, do kdy je mozné podat reklamaci, pfidat
na prvni stranu vSech vystavenych faktur, aby se ptredeslo ptfipadnému nedorozuméni a
stanovila se jasna a zédvazna pravidla pro postup pii reklamaci. Soucasna situace je pfilis
benevolentni a plisobi velmi zmatené a nejednotné, coz neprospiva poveésti firmy a pusobi
nejen neprofesionalné, ale zplsobuje firm¢ dodatecné ndklady pii odpisu nebo
nedobrovolnému dobropisovani pohledavek, které zakaznik odmitl zaplatit, piesto, ze
reklamaci podal pozd¢ a byla mu zamitnuta. Je velmi t€zké vymoci platbu, kterd byla jiz
strzena, pokud neexistuji zdvazné obchodni podminky, ve kterych je toto ujednani jasné

stanoveno.

Navrhované zmény tykajicich se pouze zakaznika typu RE:

vvvvvv

nutné, zajistit, aby odpovédni obchodni manazefi firmy spravné nastavili ceniky a
obchodni kampané¢ svych spravovanych zakaznikl v informac¢nim systému, aby se tak co
nejvice zamezilo reklamacim faktur vystavenych se $patnymi cenami a zaroven Se tak i
snizila moznost srazek z plateb ze strany zéakaznikd. Pro tyto ptipady by bylo vhodné
zavést program pro sledovani zpracovani novych cenikll. Systém by mél kazdému
zaslanému ceniku pfifadit ¢islo obchodniho piipadu a v systému by tento cenik byl
viditelny vSem opravnénym osobam jako otevieny, dokud by nebyl zpracovan. Vyhodou
by bylo 1 zpfistupnéni databdze cenikii credit controllerim. V soucasné dobé¢ tyto ceniky a
kampané chodi na emaily jednotlivych obchodnich manazerdi, coz v pifipad€ jejich
nepfitomnosti miize zplisobit narast reklamaci ¢i opomenuti novy cenik zadat do systému.
Jednotny program, zpfistupnény pro celé oddéleni, kdy by vSichni méli ptehled o

otevienych a nezpracovanych ptipadech, by mohl byt feSenim tohoto problému.
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b) Zavedeni soupisu reklamaci Dalsi navrh sméfuje k tomu, aby se posilal denné
obchodnim manazerim seznam nov¢ zaevidovanych reklamaci, aby si mohli vcas
vSimnout, ze zakaznik, jehoz kampan a cenik maji na starost, ma reklamace a tudiz je
potifeba zkontrolovat nastaveni ceniku a kampani na jeho uctu. Toto byva nejCastéjsi
pti¢ina téchto reklamaci. Pokud by naopak nastaveni bylo spravné, bylo by vhodné co
nejrychleji kontaktovat zakaznika a uvédomit ho o neopravnénosti takové reklamace.
Ptedeslo by se tak zbyte¢nému nariistu objemu prace dalSich oddé€leni a téz zdrzeni pfi
inkasu pohledavek. Dosud se Casto stava, ze se na chybu V systému pfijde vétSinou az
v dobé¢ splatnosti pohledavek tak, ze oddéleni spravy pohledavek zjisti, Ze zakaznik splatné
pohledavky neuhradil nebo tvofi srazky z plateb. Mezi timto zjist€énim a vystavenim
faktury Casto uplyne az 60 dni a vSechny faktury jsou tedy po celou dobu vystavovany se
Spatnymi cenami. MliZe se tak jednat naptiklad u jednoho velkého zakaznika tieba o 1 1000
faktur mési¢né. Tento systém je z mého pohledu nastaven velmi neefektivné a dochazi
K plytvani pracovnimi silami v oddéleni reklamaci a nasledné i oddéleni spravy
pohledavek. ZlepSeni tohoto systému vidim v aplikaci navrhovanych zmén jak na strané

samotné firmy, tak i upravenim obchodnich podminek a procest na strané zakazniku.

Navrhované zmény by mély pomoci se co nejvice vyhnout reklamacim faktur vystavenych
na nespravné ceny, coz zpusobuje velké zatizeni pro dal$i odd€leni a na feSeni vzniklych
problémi je pak nutno zvySovat persondlni kapacitu, coz vede ke zvySeni nakladu.
Z finan¢ni analyzy je patrné, Ze mzdy tvoii nejvetsi naklad, proto vysSe navrhované zmény
slouzi téz k uspote mzdovych nékladi. Nastaveni a diisledné sledovani spravnosti ceniku
je velmi dulezité a jeho spravné fizeni a kontrola umozni piedejiti budoucich problému
s inkasem pohledavek a pietizeni oddéleni reklamaci. Nasledné i v oddéleni credit controll
by se snizilo mnozZstvi prace na zakaznickych uétech. Casto totiz zakaznik odmita zaplatit
chybn¢ vystavenou fakturu, pfestoze mu jiz byl vystaven dobropis a je velmi obtizné
pfimét jej zaplatit nedoplatek faktury. Co nejvétsi snaha o predejiti téchto problémut by
tedy vedla i k tomu, Ze by i v oddé€leni spravy pohledavek mohlo dojit k zefektivnéni prace
tim, ze by méné¢ zaméstnanct kapacitné obsdhlo spravu vétsiho mnozstvi zékaznickych
ucta.

Vyhody ztéchto navrhli ovlivni 1 zdkaznika, ktery bude mit méné problémid s

administrativou chybnych faktur a sledovani, zda obdrzel dobropisy za své reklamace a
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bude tak se sluzbami firmy spokojengjsi, ¢imz se mohou zlep$it obchodni vztahy a

nasledné i platebni moralka zdkaznik?.

Nevyhodou tohoto navrhu mize byt zvySeni objemu prace pro obchodni manazery a
systémové zmény ¢i zavedeni nového programu nutné pro zavedeni efektivni spravy
cenikll, kdy bude nutné ceniku pfifadit obchodni ¢islo a monitorovat jeho zpracovani.

Finanéni pfinos z vySe navrhovanych zmén bude vypocitan v nasledujicich kapitolach.

6.2.3 Vypocet tspor personalnich nakladi pri zavedeni navrhovanych

b4

zmen

Graf 6-1 niZze zobrazuje mnozstvi reklamaci v jednotlivych mésicich v prab&hu roku. Je z
néj patrné, Ze nejvyssi narist reklamaci je pfevazné v mésicich listopad a prosinec, coz je
zpiisobeno vlivem sezony. Pred Vanoci je kazdorocn€ nejvyssi obrat a tudiZ i Cetnost

reklamaci je vyssi nez v mésicich mimo sezonu.

Graf 6-1 Piehled vyvoje po¢tu reklamaci v obdobi 12/2013 — 1/2015

Pocet zadanych reklamaci

> ™ ™ ™ ™

&y M M M M -
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Zdroj: vlastni konstrukce na zékladé firemnich udajt

Pro standardni hladky pribéh zadani reklamace do systému bez zpozdéni vlivem velkého
mnozstvi reklamaci, je kapacitné schopen jeden zaméstnanec zpracovat zhruba 550
reklamaci mési¢né. Pocet reklamaci pfipadajicich na jednoho pracovnika v prib&hu roku

zobrazuje Tabulka 6-2.

78



Tabulka 6-2 Poéet zadanych reklamaci v obdobi 12/2013 — 1/2015

Celkovy potet reklamaci 12/2013 1/2014 2/2014 3/2014 4f2014 5/2014 6/2014 7/2014 £/2014 ©/2014 10/2014 11/2014 12{2014 1/2015

Potet zadanych reklamaci 6259 | 5812 | 3653 | 5480 | 5391 | 4236 | 4412 | 5634 | 4755 | 4721 | 5479 | 6555 | 6874 | 3908

Potet reklamaci na pracovnika| 1252 | 727 522 783 899 706 630 | 1127 | 793 674 498 819 764 391

poéet zaméstnanch 5 8 7 7 6 6 7 5 6 7 11 8 9 10

Zdroj: vlastni konstrukce na zékladé firemnich udaji

Soucasna vyse je primérné 5226 reklamaci mésicné. A primérny pocet reklamaci
pripadajici mési¢né na jednoho pracovnika je 756, coz zpusobuje zpozdéni v rychlosti
vyfizeni a tim 1 prodlouzeni doby nezaplaceni reklamované ¢astky. Nejvétsi ¢ast vSech
reklamaci s objemem 23% tvoii pravé reklamace faktur vystavenych na Spatné ceny. Po
zavedeni navrhovanych zmén, které ovlivni pfevazné jen reklamace cenového rozdilu, je
odhadovéno snizeni poctu reklamaci o 18% s prihlédnutim ke stale 5% chybovosti, ktera
by i pfes zavedené¢ kontroly mohla nastat zejména vlivem chyb zameéstnancii a
nezpracovani ukolu v€as. To v celkovém priméru €ini snizeni o 940 reklamaci za mésic.
Zavedenim tohoto navrhu by tedy mohlo dojit k isporam o 1,7 zaméstnance, coz znamena
jednoho zaméstnance na plny pracovni uvazek a jednoho na ¢astecny uvazek jen v
odd¢leni reklamaci. Pfiblizné¢ o jednoho zaméstnance by se také mohl snizit pocet
pracovnikl v oddéleni spravy pohledavek, jeZ rovné€z feSeni poctu reklamaci zatéZuje
V jejich Cinnosti. Jedna se tedy ptiblizné o usporu 2 zaméstnancl na plny pracovni uvazek
a jednoho na castecny.

Pokud budeme uvazovat mzdu jednoho pracovnika ptiblizn¢ 25000 K¢ + 34% ze mzdy,
které firma dale odvadi na socialnim a zdravotnim pojisténi za zaméstnance, ¢ini naklady

na jednoho pracovnika 33500 K¢ mési¢né. Roc¢ni Gspora se vypocita nasledovné:
33 500 K¢ x 12 mésicii x 2,5 pracovnika.
Celkova ro¢ni tspora je tedy 1 005 000 K¢ jen v téchto dvou oddélenich.

Dal$i nutnou zmeénou je nastaveni procesu autorizace a investigace zakaznickych
reklamaci. Ta v mnoha pfipadech trvd déle nez mésic z divodh nedostate¢nych
persondlnich kapacit a velkého mnoZzstvi reklamaci. Reklamace by méla byt z diivodi
zefektivnéni plateb vyfizena nejpozdéji do 14 dni ¢i idedlné pied splatnosti originalni
faktury, v ptipadé, ze firma bude nadale umoznovat zakaznikiim srazky z plateb. Pokud by
aplikaci navrhovanych zmén doSlo ke sniZeni reklamaci o uvedeny pocet 940 reklamaci
mésicné, byla by investigace a autorizace do 14 dni dosazitelnym zlepSenim pii sou¢asném

stavu zaméstnancu. Velmi kriticky v§ak hodnotim velkou benevolenci firmy umoziovat
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zakaznikim srazky z plateb za nevytizené reklamace. Ne vzdy se prokaze, ze je reklamace
opravnéna a zdkaznik casto strzenou castku nechce proplatit zpét. Vznika tak velké
procento pohledavek, které jsou jen obtizné¢ vymahatelné. Vzhledem k dobré pozici firmy
na trhu bych navrhovala, aby firma pfistoupila k jiné politice a jakékoliv srazky z faktur
neumoznovala. Zakaznik by si tak v ptipadé uznané reklamace mohl odeéist vystaveny
dobropis od platby v dal§im mésici. K podpoie tohoto navrhu je nutné, aby firma zajistila
minimalizaci jiz vySe zminénych Spatné fakturovanych cen a téz omezila vznik
nekompletnosti dodavky, kdy je dodano méné zbozi nez na faktufe. Tento typ reklamace
tvoii druhé nejvétsi procentni zastoupeni vSech reklamaci. Zajisténi zlepSeni v tomto
procesu by vsak bylo technologicky nebo personalné mnohem nakladnéjsi nez navrhovana
zména v reklamacich cen, kterd je pomémné snadno realizovatelnd. Je vSak nutno
podotknout, ze navrhované zlepSeni pro akceptaci jakékoliv reklamace nejpozdéji do dne

splatnosti faktury by pocet reklamaci tohoto typu téz pomohl snizit.

6.2.4 Vliv navrhovanych zmén na inkaso pohledavek a ukazatel doby

obratu pohledavek

Pro podporu v¢asného placeni faktur a minimalizaci pohledavek po splatnosti téz navrhuji,
aby bylo zavedeno 5% skonto pti thrad€ do 7 pracovnich dni od vystaveni faktury misto
obvyklych az 60 dnu splatnosti. Toto opatfeni by mohlo motivovat zakazniky k v¢asné
platbé a pro sledovanou firmu by zavedeni skonta mohlo ptinést rychlejsi obrat penéznich
prostfedkil. Zaroven bych navrhovala zkratit splatnost faktur na maximalni splatnost 45
dni. Pro vypocet efektu tohoto navrhu budou pouZita upravend data z Gcetnich vykazl

firmy a report o stafi pohledavek v tabulce, viz Tabulka 6-1.

Z této tabulky je patrné, ze firma méla k 31. 3. 2015 celkem 63 433 000 K¢ pohledavek za
odbérateli, z toho 4 644 559 K¢ po splatnosti, coz tvoii 7,32 % vSech pohledavek. Z toho
4 217 846 (6,64%) K¢ tvori pohledavky, jez jsou po splatnosti vice jak 90 dni. Tyto
pohledavky jsou jiz tézko vymahatelné, ale mnoho z nich muze byt nezaplaceno prave
kvili dlouhému reklamacnimu procesu. Nasledujici vypocet porovna vyhodnost nebo

nevyhodnost navrzené varianty oproti sou¢asnému stavu.
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Odhad ztrat z neinkasovanych pohledavek.

Zavedenim 5% skonta s piedpokladem, Ze by této slevy vyuzilo jen 40% vSech zakaznikd,

ziskdme hodnotu inkasovanych pohledavek do 7 dni:
617 958 000 K¢ (prodeje k 31. 3. 2015) x 40% zakaznikl vyuzivajicich tuto slevu
= 247 183 200 K¢ inkasovanych pohledavek do 7 dni.

Pro ucely vypoctu ztraty z neinkasovanych pohledavek ve vysi zbylych 370 774 800 K¢
budeme pocitat se soucasnou ztratovosti z neinkasovanych pohledavek starSich 90 dnd,
ktera je ve vysi 6,64% . Ze zbylych 60% pohledavek, u kterych zakaznici nevyuziji slevu
na v€asnou platbu a budou platit své zavazky se splatnosti priimérnych 45 dni, vyc¢islime
ztratu ve vysi 24 619 446. Ztratovost by tedy €inila 3,98% z celkovych pohledavek. Ztrata

z neinkasovanych pohledévek pii sou¢asném stavu €ini 6,64% z 617 958 000 K¢, coz je

41 032 411 K.

Odhad slevy za platbu do 7 pracovnich dni:

Odhadované mnozstvi zakaznikd, kteti vyuZziji navrZzené 5% skonto pii thrad€é do 7 dni je
40%.

Sleva = 40% x 5% x ro¢ni prodeje x 1/100 = 0,4 x 0,05 x 617 958 000 = 12 359 160 K¢.
Odhad vySe pohledavek

Za predpokladu, Ze by slevu vyuzilo 40% vSech zédkaznikl, znamend to, Ze by u 40%
pohledavek byl ukazatel doby obratu pohledavek 7 dni, u zbyvajicich 60% zakaznikt by to
bylo navrhovanych 45 dni — coZ pifi zachovani podminek procesii firmy, kdy nejstarsi
pohledavka ma splatnost 45 dni (od 1. 3. do 15. 4.) a nejmladsi 15 dni (od 31. 3. do 15. 4.),

tvoii primérné 30 denni splatnost.

Priimérnd doba obratu pohleddvek = 0,4 x 7 dni + 0,6 x 30 dni = 2,8 +18 = 21 dni.

Pii vypoctu nebyla vzata v uvahu ztrata z neinkasovanych pohledavek, tou by se primérna
doba obratu pohledavek zvysila.

odeje o ppo = 817958000 o 51 — 36047 550

Priimérna velikost pohleddvek (ndavrh) = pr360 o
K¢
Prumérna velikost pohledavek pii soucasném stavu, kdy je splatnost nastavena vzdy ke

konci mésice nasledujiciho po mésici vystaveni faktury, je splatnost nékterych faktur 60
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dni a nékterych jen 30 dni, coz v pruméru ¢ini dobu obratu pohledavek 45 dnu (za
ptedpokladu, ze by nedochézelo k prekroceni doby splatnosti. Souc¢asny ukazatel z analyzy

aktivity jen pohledavek z obchodnich vztahu je 36,9 dni.)

Priimérna velikost (souc¢asnost) = % X PDO = % X 45 =77 244 750 K¢

Pii vypoctu nebyla vzata v tivahu ztrata z neinkasovanych pohledavek.

Odhad nakladi z vazanosti kapitalu v pohledavkach

Pohledavky musi byt kryty finanénimi zdroji. V piipadé Gvéru se jedna o tirokovou miru,
Vv piipad¢ vlastniho kapitalu o ndklady uslych pftilezitosti. Néklady téchto finan¢nich zdrojii

V nasem piipad¢ budou vy¢isleny na 5%.
Naklady vazanosti kapitalu (ndvrh) = 36 047 550 x 5% = 1802 377 K¢
Naklady vazanosti kapitdlu (soucasnost) = 77 244 750 x 5% = 3 862 237 K¢.

Porovnani sou¢asné i navrhované varianty zobrazuje Tabulka 6-3.

Tabulka 6-3 Pi‘ehled vynosovych a nakladovych dat obou variant

Navrhovana varianta Soucasny stav

prodeje 617 958 000 617 958 000
naklady prodeje 332 294 000 332 294 000
odhad ztrat z nevyinkasovanych pohledavek v % 3,98% 6,64%
odhad ztrat z nevyinkasovanych pohledavek 24 619 447 4103241
odhad 5% slevy za platbu do 7 dni (40% zakazniki) 12 359 160 -

odhad nakladd z vazaného kapitdlu v pohledavkach 5% 1802 377 3 862 237
zisk pfed zdanénim 259 242 176 240 769 352

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad¢ dat, ktera zobrazuje Tabulka 6-3 vyplyva, Zze navrhované zmény ve snizeni
délky obchodniho tivéru zakaznikiim z praimérnych 60 dni splatnosti na 45 dni a zaroven
zavedeni 5% skonta pro zakazniky za platbu do 7 dni od data vystaveni faktury, by mohly
firmé pfinést vyssi zisky az o 18 472 824 K¢, jak je patrné z rozdilu obou variant zisku
pfed zdanénim. Rizné volba parametrii vypoctu jako napt. délka obchodniho Gvéru, sazba
slevy nebo doba pro uplatnéni slevy ovliviiuji obchodni spolecnost kladné i negativné. Lze
tak vytvofit mnoho variant, s nichz volba nejvyhodnéjsi varianty bude zaviset na potfebach

obchodni spolec¢nosti a jeji Strategii.

Ztratovost z pohledavek po splatnosti by se dale mohla snizit vlivem zmén zavedenych v

procesu reklamace cenovych rozdilli a tim vzniklych srazek z plateb. Jak jiz bylo zminéno,
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byva problematické ze zdkaznika vymoci platbu za zamitnutou reklamaci, pokud uz ucinil
srazku z platby. Zde byva velké uskali a vznikaji tak ztraty, jimz je mozné predejit
zefektivnénim celého procesu. Zavedenim zmén navrzenych v kapitole 6.2 by obchodni
spolecnost mohla usetfit pfiblizn€¢ 19 mil K¢. Za predpokladu snizeni reklamaci na
minimum a Uplnému zamezeni srazek z plateb pied vyfizenim reklamace, by tato C¢astka
mohla byt jest¢ mnohem vyssi, jelikoz navrhované zmény vedou ke snizeni ztrat z
neinkasovanych pohledavek, které se v soucasné dob¢ pohybuji kolem 40 milionii ro¢né.
Cast z téchto pohledavek, starsich 90 dni, v§ak miiZe byt jesté vymozZena, aviak usp&$nost
vymozeni platby klesd s Casem, proto je nutné casové co nejvice zkratit probihajici

procesy.
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7 ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo zleps$it funkce controllingu ve sledované obchodni
spole¢nosti pomoci aplikace metod finanéni analyzy a vybranych nastroji controllingu. V
teoretické Casti této prace byly proto shrnuty poznatky o finan¢nim controllingu a jeho

nastrojich a metodach zalozené na poznatcich z odborné literatury doplnéné o informace

ziskané z internetovych zdrojt.

Dil¢imi cily této prace bylo zhodnoceni controllingu ve vybrané firmé a aplikace nékterych
vybranych nastroji controllingu na podminky této firmy a navrhnout doporueni pro
zlepseni zjisténych problémovych ukazatela.

V této diplomové praci jsem se zamefila na operativni controlling a aplikaci vybranych
nastroju finan¢niho controllingu, jako je finan¢ni analyza, controlling pracovniho kapitalu,

zejména vsak controlling pohledavek a jejich fizeni.

Aplikacni ¢ast je vé€novana ptedstaveni a analyze vybrané obchodni spolecnosti Alpha
s.r.0. Nejprve je obchodni spole¢nost piedstavena a popsany jednotlivé procesy, které v ni
v ramci controllingu probihaji. Poté jsou tyto procesy zhodnoceny a porovnany S

teoretickymi poznatky o controllingu.

Bylo zjisténo, Ze controlling ve sledované obchodni spole¢nosti plni svou funkci, pro
kterou byl ziizen, tj. sledovani nakladd a reporting. Firma Alpha, s.r.o. vyuziva metody
controllingu hlavn€ v rozpocetnictvi a reportingu. Reporting probihd formou interniho
reportu pro management po jednotlivych ndkladovych stfediscich a téZ ve formé externiho
reportingu matetské spolecnosti, jenz probiha globalné ve vsech pobockach firmy. Je zde
sledovan vyvoj odchylek nakladii oproti rozpoc¢tu a provadéna piredpoveéd na zbylé mésice
roku a analyza pficin téchto odchylek. Firma sleduje pfevazné jen vyvoj nakladu. Proto v
navrhové ¢asti bylo doporuceno doplnit strategické i operativni nastroje controllingu o
sledovani ukazatelii zahrnujici téZ vyznamné rozvahové polozky. Na trovni strategického
controllingu bylo doporuceno zavést sledovani rentability trzeb a rentability vlastniho
kapitalu na mési¢ni bazi, které by mély byt soucasti controllingovych reportii mateiské

spole¢nosti.
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Na trovni operativniho controllingu bylo stanoveno doporuceni pro sledovani ukazateld
aktivity, zvlasté ukazatele doby obratu pohledavek, které by mély byt soucésti reportingu

odpovédnym manazertim nakladovych stiedisek v ramci ¢eské pobocky.

Na zaklad¢ vysledkti finan¢ni analyzy, jejimz cilem bylo identifikovat ekonomické
ukazatele, které¢ signalizuji mozné problémy, byla zaméfena dal$i Cast prace na navrhy
vedouci ke zlepSeni téchto ukazatel. Z finan¢ni analyzy vyplynulo, Ze firma ma
nepfiznivy ukazatel likvidity a pracovniho kapitdlu a téz velmi vysokou hodnotu doby
obratu pohledavek. Zavazky ma firma pievazné jen k matei'ské spole¢nosti a vzhledem k
tomu, ze obchodni pohledavky tvoii nejvétsi ¢ast celkovych aktiv, byla pozornost v této
praci zaméfena pievazné na controlling obchodnich pohledavek vedouci ke zlepSeni
souvisejicich ukazatelll, jeZ mohou byt pfinosem pro operativni fizeni sledované firmy. Byl
analyzovan proces kontroly a inkasa pohledavek. Na zakladé zjisténi bylo navrZeno
rozdéleni zakazniki, za nimiz jsou evidovany pohledavky po splatnosti, do skupin podle
pfi¢in neuhrazeni téchto pohledavek. Pro kazdou skupinu bylo navrZzeno opatieni na
zlepSeni soucasného stavu, které by pomohlo zkratit dobu splatnosti pohledavek a zvysit

tak jejich obratkovost.

Z procesni analyzy bylo zjisténo, ze hlavni pfic¢inou pohledavek po splatnosti jsou
reklamace ¢i jiz provedené srazky z plateb z divodi téchto reklamaci, a to hlavné
cenovych. Dale byl analyzovan proces od zadani objedndvky po jeji inkaso a pfiblizna
doba tohoto procesu. Byly navrzeny procesni kroky k minimalizaci cenovych reklamaci a
v ftizeni pohledavek véetné ndvrhli zmén viuci zdkaznikim. Bylo navrzeno pravidelné
monitorovani a uprava kreditnich limiti zdkaznikd jako soucéast denni ndplné pracovnikli
oddéleni spravy pohledavek. Déle byl navrzen pravidelny monitoring zadavani novych
cenikli a vypracovani manualu jako soucasti obchodnich podminek pro zakazniky. Tyto
navrhy byly sméfovany ke snizeni mnozstvi neinkasovanych pohledavek a zefektivnéni

firemnich procest. Nasledné byl vypocitan pfedpokladany financni efekt téchto navrha v

podobé tuspory osobnich nékladii.

Z analyzy pohledavek bylo zjisténo, Ze obchodni spolecnost ma velky objem

neinkasovanych a tézko vymahatelnych pohledavek starSich vice jak 90 dni a z toho
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vznikajici ztraty z neinkasovanych pohledavek ve vysi 40 mil K¢. Proto dal$i navrh na
zlepSeni smétoval k upravé délky obchodniho Gvéru ze soucasné 60 denni doby splatnosti
na 45 dni a zaroven na zavedeni 5% skonta za promptni platbu. Pro podporu tohoto feseni
byly vy¢isleny nakladové a vynosové efekty soucasné i navrhované varianty a navzajem

porovnany.

Vysledkem vSech navrhl na zlepseni je pfedpokladana financni uspora sledované obchodni

spolecnosti ve vysi piiblizné 19 milion K¢. Cile prace byly naplnény.

Ziskané poznatky z této prace budou slouzit vedeni obchodni spole¢nosti Alpha, s.r.o. jako
podklad pro zvazeni navrhovanych zmén v fizeni pohleddvek a zavedeni sledovéani
vybranych ukazatell finan¢ni analyzy v controllingu pro identifikaci a ftizeni

problémovych oblasti a podporu rozhodovani.
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12 Prilohy

Piiloha A — Organizacni struktura nakladovych

stiedisek firmy Alpha, s.r.o.

Alpha, s.r.o

Zpétny odkup
zbozi

Vedouci manualni
kompletace

- Specialni baleni

- Rucni baleni

- Specidlni baleni podpora

Manazer zpétného
odkupu
- Zpracovani vracenych
zakazek

Vedouci nakupu
- Obalova reseni
- Nakup

Manazer lidskych
zdroju
- Lidské zdroje
- Administrativa zdvod 1

Manazer jakosti
- Rizeni jakosti

Manazer logistiky
- Rizeni sklad. hospodarstvi
- Expedice

Zdroj: vlastni konstrukce na zékladé dat od controllera firmy

Kompletace zbozi

Vedouci strojni vyroby
- Strojni baleni

- Strojni baleni inzenyrstvi

- Strojni baleni podpora

- Planovani vyroby

Vedouci nakupu
- Obalova reseni
- Nakup

Manazer bezpecnosti
- Ostraha a bezpecnost

Manazer spravy
budovy
- Spréva budovy

Centrum
sdilenych sluzeb

IT manazer
- Produktové technologie
- Bezpecnost disku
- IT zavod 1
- IT zévod 2

Obchodni manazer
- Zakaznicky servis
- Zpracovani objednavek

Financni manazer
- Finance
- Sprava pohledavek



Priloha B — Hlavni controllingové ¢innosti pri uzavérce

Systém, ve

Popis Cinnosti kterém &innost | Den | hodina/mésic
probiha
Po zauctovani vsech poloZek nahrani aktualnich MIS application
! nakladl, prodejd a bilance studio 1,2 1
Nahrat Jednotlivé produkty a rozclenit celkové naklady
2 podle kli¢e na pomér pro jednotlivé prodkuty MIS office plus 1,2 0,5
Nahrat jednotky Returns do MIS a rozdélit naklady
3 pomérem podle klice zaslaného od manazera return( MIS office plus 1,2 0,25
Nahrani poctu pracovnikt do MIS na zakladé Gdajl z
! personalniho oddéleni MIS office plus 1,2 0,25
Upload Capex figures to MIS Cost cube based on the
> list of activated assets (via Excel file) MIS office plus 1,2 0,25
Aktualizace Forecastu na zékladé ziskanych mési¢nich
° udajt (ACT x BGT x FYE), analyza rozdilG MIS office plus 1,2 3
Opakovani vsech akci dokud neni zauctovana posledni
7 | chybéjici polozka a vysledky nejsou schvaleny
managementem 1,2
Ruéni nahrani dat prodejl z Oraclu pres excelovy
8 formular OFA, MIS office plus 2 2
Pfitazeni nakladll na produkty na zakladé MIS office plus, MIS
° produktového rozdéleni od managera spolecnosti allocation tool 2 1,5
Spusténi uploadu do Hyperionu, nakladové kalkulace, MIS application
10 nastaveni kurz( pro prepocet mény studio 2 0,5
11 | Reportovani v systému Hyperion do Japonska Hyperion 2 2
Vytvoreni a aktualizace kontrolniho souboru s
12 reportem a poslani do rakouské pobocky MIS office plus 2 0,5
MIS application
13
Otevreni forecastu v programu Application studio studio 2 0,1
Ptiprava forecastu - hodnot pro reditele ¢eskych MIS office plus,
" pobocek Excel 2,3 2
Kontrola a Upravy forecastu, nahrani do MIS, kontrola MIS office plus,
o dat v systému zda souhlasi s pdvodnim souborem Excel 2,3 4
Ptiprava prezentace pro jednani s rakouskym
16 Managementem MIS office plus 3,4 1,5
Pfiprava presentace s mési¢nimi vysledky pro CZ
Y management MIS office plus 3,4 3
18 | Priprava nakladovych center pro odpovédné manazery | MIS office plus 5,6 4
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Priloha C — Harmonogram rozpoctu ve zkoumané firmé

Harmonogram rozpoctu
Termin
Postup Odpovédna osoba
vyhotoveni
Ujasnéni zakladnich predpokladd budgetu listopad management, controlling
Stanoveni potfebného poctu pracovnik( a
listopad HR, controlling, management
mzdovych nakladi
vedouci NS, controlling,
Planovani fixnich a variabilni naklad( listopad
management
Planovani Prodanych jednotek a vynosl listopad management, controlling
vedouci NS, controlling,
Prvni verze rozpoctu naklad( a vynosl listopad
management
prosinec- vedouci NS, controlling,
Kontrola rozpoctu ndklad(i a vynosl
leden management
Uprava rozpo¢tu na zékladé konzultace
prosinec- vedouci NS, controlling,
vedouciho stfediska, controllera a
leden management
vrcholového managementu
Dodatecné Upravy a nasledné zpresnéni prosinec- vedouci NS, controlling,
rozpoctu leden management
Zaslani reportu managementu spolec¢nosti unor management, controlling

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé¢ firemnich udaji
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Priloha D — Rozvaha

Oznaceni

AKTIVA

k 31.3.201X

2015

2014

2013

2012

2011

Samostatné movité véci a soubory movitych

B I 1
2.
C. 1 1
2.
C I 1

132 707 166 777 197 707 141 639 40572
véci
Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 1668 10946 8684
Material 7101 6729 5378 0 0
Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 39 94 10
Jiné pohledavky 14 429 14 429 13942 8053 50

OdloZena dariovd pohledavka

2463

1244

383

|

Pohledavky z obchodnich vztahl 63433 63 875 42902 393 27
Stdt - dariové pohledavky 10523 10219 11372 17613 8061
Kratkodobé poskytnuté zalohy 404 353 36 86 63
Dohadné ucty aktivni 57 898 56 453 44219 27750 12 817
Jiné pohledavky 239 1591 116 67 50

Penize

108

129

103

Uéty v bankéch

15 860

9124

7075

Naklady pfristich obdobi

7923

3952

3305

144

93
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31.03.201 31.03.201 31.03.201 31.03.201 31.03.201
5 4 3 2 1

Oznaceni PAS IVA

Zakladni kapitdl 36313 36313 36313 36313 36313

A. IV. 1. | Nerozdé&leny zisk minulych let 51934 19 359 13528 2896 n

1. Rezerva na dan z pfijmu 1378 6774 0 2 567 673

2. Ostatni rezervy 4158 3166 0 0 0
|[Bom [todobémaly | wesel] st | eaw | s aim]

B. . 1. Zéavazky z obchodnich vztah( 17 653 45 608 27 294 50618 10784

2 Zéavazky k zaméstnanciim 165 160 454 125 20

3. Dohadné ucty pasivni 36 394 29927 40 255 29 872 9405

4 Jiné zévazky 134 749 156 872 198 434 100 219 22963

c. L 1. Vydaje pfistich obdobi 3606 2561 5581 4847 6973

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé firemnich tidajt, upraveno
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Priloha E — Vykaz zisku a ztraty

Oznaceni TEXT Skuteénost v Géetnim obdobi k 31.3.X
2015 2014 2013 2012 2011
I Vykony 617958 | 581507 | 495519 282 383 77 684
I 1. | Trzby za prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb 617958 | 581507 | 495519 282383 77 684
B. Vykonovd spotteba 332294 | 327805 | 318264 189 280 56 737
B. 1. | Spotieba materidlu a energie 36 888 38127 32952 18911 5450
2. | Sluzby 295406 | 289678 | 285312 | 170369 51287
C. Osobni naklady 188539 | 150950 | 118187 55722 13 827
C. 1. | Mzdové naklady 140742 | 113486 87 882 41 837 10294
2. | Naklady na socialni zabezpedeni a zdravotni pojisténi 46 878 37 464 30305 13 885 3533
D. Dané a poplatky 68 5 227 131 3
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného
E. 52998 50303 42 810 20444 3209
majetku
1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 242 40 0 0 0
1. | Triby z prodeje materialu 242 40 0 0 0
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a
F. 254 85 0 0 0
materidlu
F. 1. | Zastatkovd cena prodaného dlouhodobého majetku 254 85 0 0 0

Zména stavu rezerv a opravnych poloZzek v provozni
G. 992 3166 0 0 0
oblasti a komplexnich nakladd

V. Ostatni provozni vynosy 24 536
H. Ostatni provozni naklady 2994 2277 141 735 40
N. Nakladové uroky 2673 3338 3223 788

XI. Ostatni finan¢ni vynosy 484 3338 297 2 37
0. Ostatni financni naklady 7 330 4559 4979 1165 14

Q. Dan z pfijmu za béZnou ¢innost 5733 8356 1530 2842 673
Q. 1 - splatna 6951 9217 1913 2842 673
2. - odloZzena -1218 -861 -383

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé firemnich Gdaja, upraveno
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