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Uvod

Controlling je dnes nedilnou soucasti kazdého moderniho podniku, zejména pokud chce
podnik dlouhodobé prosperovat, zvySovat svoji vykonnost a obstat tak v dneSnim
konkurenénim prostfedi. V odbornych publikacich 1ze naleznout celou fadu definic
controllingu od riiznych autort. Lze fici, ze co autor, to jina definice tohoto pojmu.
Controlling byva casto spojovan pouze s kontrolou, jak mize z nazvu mylné vyplyvat,
ale jeho vymezeni je daleko S$irsi. Zajistuje informacni tok v podniku a zahrnuje 1 oblast
planovani. Jeho naplni je také ptedchazeni a eliminovani odchylek od planovanych
hodnot. Controlling nevyuzivaji jen velké nadnarodni korporace, které ¢asto disponuji
samostatné¢ vyclenénym controllingovym oddélenim, ale vyuziti najde i v malych a
zkonce 19. stoleti a jsou spojeny s velkymi vyrobnimi a dopravnimi podniky.
Po 2. svétové valce poté doslo k jeho rozsifeni z USA do zapadni Evropy. V Ceské

republice nastal jeho nejvétsi rozmach az v 90. letech 20. stoleti.

Cilem diplomové prace na téma ,,Controlling likvidity a cash flow ve zvoleném
podniku* je zhodnoceni controllingovych aktivit ve zvolené spolecnosti, provedeni
piislusné finan¢ni analyzy se zaméfenim na ukazatele likvidity a cash flow a nasledné
navrhnuti vhodnych opatfeni, ktera povedou ke zlepSeni dané situace do budoucna.
Prace bude ¢lenéna na dvé casti — teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢ast bude
zahrnovat zékladni vymezeni pojmu controlling, jeho funkce, cile, nastroje a zaclenéni
do organizacni struktury. Dale bude pfedstaven controlling zaméteny na likviditu a cash
flow, zejména budou specifikovany jednotlivé ukazatelé, které jsou poté aplikovany pfi
vypoétech. V praktické ¢asti bude popsana spoleénost Rodenstock CR s.r.o. véetnd
controllingovych aktivit a dale bude provedena finan¢ni analyza, kterd vychazi
z teoretickych zakladti. Na zavér budou shrnuty dosavadni poznatky spolu s prislusSnymi

navrhy vedoucimi ke zlepSeni controllingovych aktivit ve spole¢nosti.

Prvni kapitola bude vymezovat oblast controllingu. V Gvodu budou predstaveny
jednotlivé definice controllingu z pohledu riznych autorti a rozdéleny dle jazykové
oblasti. Déle bude popsan vznik a historicky vyvoj controllingu, jeho hlavni funkce a
cile, tloha controllera v podniku a zaclenéni controllingu do organizacni struktury.
Posledni cast této kapitoly se bude zabyvat podporou systémil controllingu vypocetni

technikou a reportingem, ktery je nezbytnou soucasti ¢innosti controllingového useku.



Druhé kapitola teoretické ¢asti bude vénovéana finanénimu controllingu se zamétfenim
na fizeni likvidity a cash flow. V rdmci fizeni likvidity budou vymezeny jednotlivé
ukazatele likvidity vcetné ptislusSnych vzorcl, nasledné bude rozebran controlling
pracovniho kapitalu, pohledavek a zasob. Druha cast této kapitoly bude zkoumat
controlling cash flow, zejména budou popsany konkrétni metody vykazovéani a také
jednotlivé ukazatelé, které misto Cistého zisku pouZzivaji ve vypoctech Cisty penézni tok

z provozni ¢innosti.

Tteti kapitola bude vymezovat cil a metodiku pro zpracovani praktické ¢asti diplomové
prace. Soucasti této kapitoly bude i piehledné shrnuti vzorc vyuzitych pro vypocet
finan¢ni analyzy. Na tuto kapitolu bude navazovat predstaveni spolecnosti Rodenstock

CR s.r.0., jeji portfolio vyrobki, struéna historie a organizaéni struktura.

V paté kapitole budou identifikovany controllingové aktivity spolecnosti. V uvodu
kapitoly budou charakterizovany hlavni podnikové informacni systémy, bez kterych by
se spolecnost ani controllingové odd€leni v dneSni dobé neobesly. Nasledujici
podkapitola se bude veénovat ndplni prace controllingového useku vcetné jeho
organizac¢ni struktury a jednotlivymi controllingovymi funkcemi, které zahrnuji
planovani, ziskavani informaci, kontrolni Cinnost a reporting. V dal§i c¢asti bude
zmapovana finan¢ni politika spoleCnosti, zejména zplusoby financovani poftizeni
majetku, fizeni pohledavek, jejich inkaso, zptisoby vymahani pohledavek po splatnosti a
fizeni zavazki. Druha ¢ast paté kapitoly se bude zabyvat samotnou finan¢ni analyzou
vybranych ukazateli zaméfenych na likviditu a cash flow, jejichz vypocty budou

uvedeny a popsany v teoretické Casti diplomoveé prace.

V Sesté kapitole budou shrnuty poznatky, které vyplynuly z analyzy controllingovych
aktivit ve zvolené spolecnosti a z provedené financni analyzy zaméiené na ukazatele
likvidity a cash flow. V posledni sedmé kapitole diplomové prace budou na zakladé
provedenych analyz navrhnuty pfislusnd doporuceni ¢i opatieni, které by zlepSily

efektivitu controllingovych aktiv ve spole¢nosti.



1 Controlling

V existujicich publikacich zabyvajicimi se controllingem se lze setkat s celou fadou
definic tohoto anglického pojmu. Obecné lze fici, Zze se jednd o jednu z funkci
managementu. U mnoha autorl si lze vSimnout, ze v jednotlivych definicich kladou
diraz zejména na budouci vyvoj podniku, na pfedchazeni a eliminaci odchylek a na

cilovou orientaci podniku. (Mikovcova, 2007)

1.1 Pojem controlling

Controlling se vyskytuje v kazdém modernim podniku. Jeho vyznam byva nékdy mylné
zaménovan s kontrolou, kterd méa daleko uzsi vymezeni. Dle Horvatha (2004, str. 5) je
controlling definovéan jako ,,koncepce Fizeni zamérena na vysledek, ktera prekracuje

hranice funkci a koordinuje planovani, kontrolu a informacni toky.*

Dalsi definice chape controlling jako moderni néstroj, ktery podporuje management a
umoziuje podniku v€as reagovat na vznikajici problém jiz pfed jeho vznikem a jeho
projevy. Uspé&sna aplikace controllingu pozitivné ovlivituje vykonnost podniku a vede

k jeho dlouhodobé¢ prosperité. (Vochozka, Mulac, 2012)

Pojem controlling, ktery se do Evropy rozsifil z USA, se v neanglicky mluvicich zemich
vétsSinou nepieklddd. Dlvodem je zejména nemoznost nalézt vhodny jednoslovny
ekvivalent, ktery by jednozna¢né vystihl tento pojem. Zakladem slova controlling je
sloveso ,,to control®, které lze pielozit jako fidit, ovladat, mit pod kontrolou nebo ve
smyslu kontrolovat, proveéfovat. Freiberg (1996, str. 10) controlling vymezuje jako
swspecifickou koncepci podnikového Fizeni zaloZzenou na komplexnim informacnim a

organizacnim propojeni planovaciho a kontrolniho procesu.

Eschenbach (2004) rozd€luje chapani pojmu controlling dle jazykové oblasti na
angloamericky a némecky. V prvnim piipad¢ je controlling chapan jako hlavni funkce
managementu, kterou se zabyvaji vSechny slozky podniku, nikoliv jen controllefi. Dle
amerického pojeti by controlling mél v€as rozpoznat odchylky od planu a zajistit jejich
nasledné odstranéni. Dle némeckého pojeti si 1ze controlling vylozit jako porovnani
planu a skutecnosti, jako jednotu planovani a kontroly nebo jako ovliviilovani chovani.

I zde neexistuje jednoznacna definice pojmu.



Potfeba controllingu ve firmé muze byt vyvoldna okolim podniku nebo podnikem
samotnym. V prvnim uvedeném piipadé potieba vyplyvd zpochopeni dynamiky a
komplexnosti okoli. Potfeba, ktera vychazi zevniti podniku, vznikla na zéklad¢ rostouci

diferencovanosti a nutnosti vnitini komplexnosti. (Eschenbach, 2004)

1.2 Vznik a vyvoj controllingu

Jako prvni se controlling objevil u dopravnich a vyrobnich podniki v USA na pielomu
19. a 20. stoleti. V té¢ dob¢ spocivala ¢innost controllerti ve spravé finan¢nich zalezitosti.
K vétSimu rozvoji controllingu doslo v dobé svétové hospodaiské krize v roce 1926,
kdy byly ptehodnoceny postupy vnitropodnikového tizeni. Naplii prace controllerti se
postupné rozsifovala a v 70. letech se jejich funkce transformovala do role finan¢nich

manazert. (Mikovcova, 2007)

V zapadni Evropé se controlling zacal objevovat u dcefinych firem americkych
spoleCnosti po 2. svétové valce, kdy se projevily snahy o obnovu hospodaistvi.
Rozsifeni controllingu pak nastalo zejména v 70. letech, kdy se ekonomika potykala se

stagnaci primyslu a ropnou krizi. (Kislingerova, 2008)

Prvni zminka o controllingu v Ceské republice se vyskytla jiz ve 20. letech 20. stoleti.
Za jeho rozsitenim stal i Toma$ Bat'a. Po nastupu obdobi centralng fizené ekonomiky

doslo k utlumu controllingu az do 90. let 20. stoleti. (Mikovcova, 2007)

1.3 Uloha controllera

Pro aplikaci controllingu ve firm¢ neni nutné vytvaret specializované odd¢leni, ale je
mozné, aby danou funkci ptevzaly jiz existujici utvary. To se tyka zejména mikro a
malych podnikt. U stfednich a velkych se jiz nabizi otazka zrealizovani samostatné
jednotky, kterd se bude zabyvat touto oblasti. Controlling nevykonava vyluéné
controller, ale tyka se i kazdého manaZera, jak Ize vidét v priniku mnozin na obrazku
Cislo 1, kde je vSedém prostoru znazornén jejich nejvétsi spolecny délitel.

(Eschenbach, 2004)
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Obrazek 1: Controller a kooperace controllingu

koordinace

inovace controller

informace

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Eschenbacha, 2004

Controlling ptebird od managementu rozsah vykont, které zavisi na velikosti podniku,
jeho formé, na stylu fizeni, na vyvoji okoli nebo tfeba na mnozstvi a komplexnosti
problémti. Dulezita vSak je akceptace samotného controllingu ze strany managementu.
Controlling i management se velmi prolinaji a ¢asto si navzdjem vyménuji fadu uloh.

(Mikovcova, 2007)

Tabulka 1: Rozdéleni uloh a zodpovédnosti mezi controllera a manaZzera

Controller ManaZer
Koordinuje zaklady plinovani a Planuje hodnoty rozpoctu, cile podnikovych
rozhodovani; vykont a opatieni k dosazeni cilil a provadi
je manaZerem procesu tvorby rozhodnuti.
rozpoctu.
Periodicky informuje o vysi a Stanovi népravna fidici opatfeni pfi
pri¢inach odchylek od cile. odchylkach od cile.
Periodicky informuje o zménach Vyviji ¢innost a reaguje, aby se cile a opatfeni
v podnikovém okoli. ptizptisobily ménicim se podminkam okoli.
Nabizi podnikohospodarské ,Kupuje* podnikohospodarské poradenstvi.
poradenstvi.
Tvori podnikohospodarské metodiky Vytvaii predpoklady pro fizeni podniku,
a nastroj a koordinuje rozhodnuti. orientované na cil.
Spolupodili se na vyvoji podniku. Ridi s orientaci na cile a vyuziva pfitom

planovani a kontrolu.

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

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Eschenbacha, 2004
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Konkrétni hranice mezi tlohou manazera a ulohou controllera neni nijak vymezena.
Eschenbach (2004) vytvoril tabulku (tabulka ¢. 1), kterd znazornuje délbu prace a
rozdéluje ulohy a zodpovédnosti mezi obé pozice. Manazer vlivem zvySujici se
decentralizace fizeni podniku ma na starost vétsi mnozstvi uloh podnikohospodarského
tfizeni. Controllefi vyuzivaji svych ziskanych zkuSenosti a pfenaSeji je do konkrétni

fidici pozice.

Poslani prace controllera definuje 1 Mezinarodni sdruzeni pro controlling (IGC), které
Siti informace o nejnovéjSich postupech a inovacich v oblasti controllingu. Mezi
Cleny této celosvétové uznavané organizace najdeme kromé Ceské republiky také
napiiklad Spojené staty americké, Rusko nebo Némecko. (IGC — International Group of

Controlling, 2018)

Poslani prace controllera dle Mezinarodniho sdruzeni pro controlling (IGC):

e Controlleti se podileji se na manazerském procesu stanoveni cilli, planovani a
nastaveni systému kontroly procesu fizeni.

e Controlleti védomé zaméfuji pozornost na moznosti budouciho vyvoje, které jim
umoznuji vyuzivat prilezitosti a fidit rizika.

e Controllefi integruji cile organizace a jeji plany do soudrzného celku.

e Controlleti rozvijeji a udrzuji vSechny manazerské systémy fizeni. Garantuji
kvalitu datovych podkladi a poskytuji informace relevantni pro rozhodovani.

e Controlleti jsou ekonomickym svédomim organizace, a proto vzdy jednaji
v jejim celkovém z4jmu a prospéchu.

(IGC — International Group of Controlling, 2018)

1.4 Funkce a cile controllingu

Prvni vyvojovy stupen controllingu byl zamétfen na registrani funkci, zabyval se tedy
piedevs§im sbérem dat a role této funkce byla pouze pasivni. V dal§im stupni controlling
jiz ptesel z pasivni role do aktivni a podilel se na kontrole hospodarnosti a na zlepSovani
jednotlivych navrhi. Jednd se o tzv. navigani funkci. Tieti a nejvys$i funkce
controllingu je inova¢ni a koordinacni. Stoji na vlastni filozofii a pro vytvofeni
vlastniho systému fizeni vyuziva informace jak z oblasti planovani, tak z kontroly a

regulace podnikovych aktivit. (Mikovcova, 2007)
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Cile controllingu jsou povazovany za zakladni aspekt, pro¢ vytvofit systém a funkce
controllingu v podniku. Eschenbach (2004) déli cile na bezprosttedni a
zprostiedkované. Za obecny, neboli bezprosttedni, cil controllingu lze povazovat ve
vztahu k fizeni podniku zajisténi jeho zivotaschopnosti. Zda, dosdahne tohoto cile,
nestoji vyluéné jen na vykonu controllingu, ale také na vyuziti dalSich nastrojii fizeni.

Cil zajisténi zivotaschopnosti I1ze dale rozd¢lit na tii diléi cile:

e zajiSténi schopnosti anticipace a adaptace;
e zajiSténi schopnosti reakce;

e 7ajisténi schopnosti koordinace.

Pro zajisténi schopnosti anticipace a adaptace je nutné zajistit predpoklady pro
prizptsobeni se zméndm. Controlling plsobi jako poskytovatel informaci o jak
existujicich zménach v okoli, tak 0 moznych budoucich zménach, se kterymi se podnik
muze potykat. Schopnost reakce souvisi s vybudovanim informac¢niho a kontrolniho
systému, ktery zobrazuje odchylky v planovaném vyvoji a umoziuje tak vedoucim
pracovnikiim vcas reagovat na pfisluSné zmény. Schopnost koordinace slouzi ke
sladéni aktivit jednotlivych podsystému fizeni podniki. Pii sledovani svych pfimych
cili by mél controlling plsobit na kulturu a strukturu podniku tviréim zplsobem.

(Eschenbach, 2004)

Zprostiedkované cile controllingu jsou cile, které uskuteciiuji koali¢ni partnefi,
vlastnici kapitalu, zaméstnanci a okoli podniku. Management v tomto procesu vystupuje
jako koordinator predstav a pozadavku cilti koali¢nich partnerti. Ulohou controllingu by
mélo byt podpofit management pii pripravé strategie rovnovahy, ktera povede

k dosazeni ptfiméfeného cile. (Eschenbach, 2004)

1.5 Organizace controllingu

Zakladni funkce controllingu 1ze ve firmé zajistit i bez vyraznych zmén v organiza¢ni
struktufe. Procesem planovéani a kontroly se zabyva kazdy podnik, stejné tak jako
vlastni ur€ité informacni systémy a je vybaven organiza¢ni strukturou, kterd vymezuje
jednotlivé kompetence a odpovédnosti. Prosazovani funkci controllingu probiha
zejména ve form¢ rozSifovani a zkvalitiovani dosavadnich cinnosti. To probiha

nejCastéji  prostiednictvim zavadéni controllingovych néstrojii, metod a technik,
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vybudovéanim integrovanych informacnich systémii, kontrolni a analytické ¢innosti nebo

ve zkvalithovani tvorby planu. (Freiberg, 1996)

Rozvoj controllingovych funkci a zvySovani mnozstvi controllingovych tkol zpravidla
vynucuje institucionalni feSeni. V podniku je postaveni controllingového oddéleni
predurceno internimi a externimi faktory. Mezi interni faktory lze zatadit velikost
podniku, existujici zasady fizeni, progresivitu pouzivané technologie nebo nartst
mnozstvi, aktudlnosti a komplexnosti feSenych problémi. Externi faktory zahrnuji trh
prace, zbozi, penéz a kapitalu, hospodarskou strukturu zemé nebo politické, legislativni

a socialni okoli. (Mikovcova, 2007)

Podoba organizacni struktury controllingu by méla byt vyvozena ze strategie podniku.
Dalsim aspektem dle Eschenbacha (2004) je dynamicky vyvoj organizace controllingu.
Dle ného muze byt po né&jakou dobu vedouci controller piesunut na nejvyssi
hierarchickou rovinu, nemusi zde vSak bezpodmine¢né zstat, pokud jiz neni pro podnik

controlling povazovan za strategické uzké misto.

Dalsi otazkou je, zda zvolit §tabni ¢i liniovou pozici. V pfipad¢€, kdy controlling funguje
jen pomoc pii fizeni, je lepsi ho zacClenit na pozici Stabu. Nejcastéji se jedna o zarazeni
do osobniho §tabu predstavenstva. Koordinacni a inovacni funkce controllingu je
v tomto piipad¢ vSak nenaplnéna, protoze controllerovi chybi kompetence k feseni
zavaznych odchylek. V krizovych situacich se tedy 1épe osvédci liniové zaclenéni.
Controller se stava zodpovédny za ptijata rozhodnuti. Nevyhodou je vSak nizka stabilita
tohoto zaclenéni pii bézném chodu firmy. NejlepSim feSenim zejména ve velkych
podnicich je decentralizace controllingu, nebot’ se jedna o prifezovou funkci. Posledni
moznosti je zvoleni externiho controllingu. Tento pfistup neni vhodny jako trvalé
feSeni, ale je ho mozno vyuzit pfi zavadéni, kdy vyznamné urychli jeho proces.

(Mikovcova, 2007)

Struktura uvnitf oddéleni controllingu miize byt rozclenéna dle jednotlivych

specializaci. Dle Eschenbacha (2004) je mozn¢ se setkat s témito typy:

e specializace podle ¢innosti;
e specializace podle funkce;

e specializace podle adresata.
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V prvni skupiné se controllefi specializuji na jednotlivé ¢innosti, napiiklad na analyzu
investic, podnikové planovani a tvorbu rozpoctu nebo reporting. Vyclenéni dle funkce
zahrnuje zfizeni controllera pro marketing, logistiku, personalni oblast, projekty nebo
materidlové hospodarstvi. Posledni skupinu zahrnuje ¢lenéni dle divize nebo regionu.

(Eschenbach, 2004)

1.6 Ulohy a nastroje controllingu

Podpora manazeri je hlavni ulohou controllerii, a to ve vSech fazich fizeni.
Nejvyznamnéjs§i faze fidiciho procesu se dle controllingu tykd planovani, realizace
plant a kontroly. Aktivita controllerti zahrnuje zejména tvorbu plant, jejich koordinaci,

kontrolu a zpétnou vazbu. Hlavni ¢4sti planovani dle Mikovcové (2007) je:

o faze analyticka a prognosticka, kde je snaha o ziskani relevantnich informaci
o minulosti a soucasnosti sledované veli€iny;
e faze koncepéni, ve které se zpracovava konkrétni program vedouci k dosazeni

cile.

Nasledn¢ navazuje implementace planu, kdy se realizuje dany program a dochazi
k pravidelnému vyhodnocovani postupu realizace ve vztahu k planu. Pro vSechny
urovné fizeni je vhodné vybudovat instrumentarium vhodnych ndstroji controllingu

k zabezpeceni téchto aktivit. (Mikovcova, 2007)

Pti rozebrani jednotlivych néstrojii controllingu je nutné zohlednit nejen fazi fizeni, ale
1 strategickou a operativni uroven controllingu. Strategicky controlling se zabyva
zejména podporou managementu pii rozhodovani, kterd povede k dlouhodobé
prosperité podniku. Posuzované veliiny mivaji nejcastéji kvalitativni charakter a
sleduji se dlouhodobé. Controller se snazi rozpoznat budouci vlivy, které mohou mit
vliv na budouci prosperitu podniku. Vystupy ziskané metodami strategického
controllingu by se mély objevit ve strategickém planovani podniku.

(Vochozka, Mulac¢, 2012)

Kvalitativni nastroje jsou zalozené na individualni nebo kolektivni vypoveédi ohledné
soucasného ¢i budouciho stavu a pouzivaji informace, které jsou ziskané
prostiednictvim zkuSenosti, expertnim odhadem nebo intuici. Dle Mikovcové (2007) se

jedna naptiklad o:
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e analyzu globalniho okoli a zajmovych skupin;
e analyzu odvétvi;

e analyzu silnych a slabych stranek;

e analyzu potencialu;

e strategickou bilanci;

e analyzu portfolia;

e analyzu Zivotniho cyklu;

e SWOT analyzu.

Operativni controlling zachycuje kratsi casové useky, pii nichz porovnavéa odchylky od
planovaného stavu, pracuje tedy zejména s kvantitativnimi veli¢inami. Je chapéan jako
systétm fizeni a snazi se optimalizovat c¢innosti tim, ze zasahuje do prtb¢hu
podnikovych ¢innosti. Cilem je vyuzit stavajici prfedpoklady tspéchu a hledat novy
potencial. Metody operativniho controllingu zahrnuji analyzu ABC, globalni analyzu
nakladii nebo ndkladové modely — analyzu bodu zvratu a rozhodovani o kalkula¢nich

metodach. (Vochozka, Mulac, 2012)

Stru¢ny piehled odliSnosti strategického a operativniho controllingu dle Mikovcové

(2007) je znazornén v tabulce Cislo 2.

Tabulka 2: Charakteristika operativniho a strategického controllingu

Casovy horizont omezeny neomezeny

Veli¢iny kvantitativni kvalitativni

Okoli zmapované, zname, nespojité, vyvijejici se,
predvidatelné obtizné predvidatelné

Pocet variant nizky vysoky

Charakter problému strukturovatelné jedinecné, obtizné,

strukturovatelné
Stupen detailizace vysoky nizky
Hierarchie Fizeni nizka vysoka

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mikovcové, 2007
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1.7 Podpora systémi controllingu vypocetni technikou

Vramci controllingu se vpraxi lze setkat se zpracovanim, komprimovéanim,
porovnavanim a analyzovanim velkého objemu dat. V soucasnych podnicich se dnes
neobejdou bez podpory informacnich technologii, které zlepsuji poskytovani informaci

a podporuji pldnovani a kontrolu. (Horvath, 2004)

Pod podporou controllingu vypocetni technikou si lze pfedstavit pouziti pocitace jako
nastroje pifi plnéni uloh controllingu. Bez podpory informacnich technologii se dnes
neobejde zejména operativni controlling, ktery slouzi ke splnéni jeho hlavni ulohy —
rychle ziskat k dispozici informace, s orientaci na piijemce a zplsobem prisluSejici
situaci. Rozsah funkci controllingu je dan velikosti podniku. V malych podnicich byva
zpravidla pouzivano jednodus$si softwarové feSeni nez ve velkych podnicich, to ale
neznamena, ze nelze vybudovat silny, vypovédi schopny a systematicky controlling,
ktery povede k posileni postaveni vuci konkurenci. Dle Eschenbacha (2004) mezi

obecné pozadavky na software, na které je nutné klast diraz dle controllingu, patii:

e spojeni operativniho a strategického controllingu;
e zobrazeni ukazateli vyznamnych pro fizeni;

e moznosti planovani ve vSech oblastech;

e porovnani plan — skutecnosti ve vSech oblastech;
e zahrnuti vSech vzdjemnych zavislosti;

e zobrazeni a pienos informaci vyznamnych dat (reporting).

1.8 Reporting
,,Reporting predstavuje komplexni systém vnitropodnikovych vykazu a zprav, které

syntetizuji informace pro Fizeni podniku jako celku i jeho zdkladnich organizacnich

Jjednotek.“ (Fibirova, Soljakova, 2010, str. 10)

Pro hodnoceni skute¢ného vyvoje ke srovnani se stanovenymi cili a tikoly se vyuzivaji
kritéria Fizeni vykonnosti (KPI), které¢ jsou nedilnou a velmi dilezitou soucasti
reportingu. K hodnoceni vysledki dochazi za prfedem stanovené obdobi. Syntetické
finan¢ni ukazatele, jako je rentabilita kapitalu, rentabilita vynosi nebo nékladd, jsou
nejCastéji vyuzivany pro relativné samostatné Casti podniku. Pro vnitropodnikova
stiediska jsou pouzivana analytickd kritéria v ndvaznosti na jejich pravomoci a
odpovédnosti. Jednd se zejména o fizeni nakladi v kombinaci s naturdlnimi kritérii,
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které vyjadiuji kvalitu a ¢asovou narocnost jednotlivych ¢innosti. Vykazy vysledkt
¢innosti jsou pozorovany podrobnéji v prifezech, mezi které patii ¢lenéni dle skupin a
druha vykoni, dle tymi a dle zakaznickych skupin. Pro naplnéni strategickych cilt
je vhodné vytvofit systém internich vykaza vykonnosti ve vSech zdkladnich trovnich a
prifezech fizeni. Dulezitou soucasti reportingu jsou i tzv. notes, neboli zdlivodnéni a

komentafte. (Fibirova, Soljakova, 2010)

V historickém pojeti reporting slouzil k uchovani informaci, postupem casu se jeho
vnimani roz$ifilo o zpracovani dat a jejich prezentaci. V soucasné dob¢ je soucasti
reportingu 1 samotné vyprojektovani informacni zaklady a relevantni hodnotici a
navigacni systém. Jeho hlavnim smyslem je zajiSténi aktualnosti a kvality informace,
a to vnéjsi nebo vnitini. Obsah a formu informaci urcuji vnitropodnikové smérnice a
metodické pokyny. Ukolem reportingu je zejména piiprava informaci pro management,
ktery je vyuzije k rozhodovani a fizeni. Vochozka a Mula¢ (2012) pii tvorbé reportu

dodrzuji nésledujici pozadavky:

e objektivitu;

e oveéritelnost a srozumitelnost;

e vhodny obsah, forma a struktura zpravy;
e vcasnost;

e zasadu struCnosti a adresnosti;

e pravidelnost;

e pisemna zprava by mé¢la byt doprovédzena tstni prezentaci.

Mikovcova (2007) povazuje jako zakladni zdroj informaci pro tvorbu reportii ve vétsSing
podnikl ucetnictvi. Pro kvalitni reporting je vSak vyuziti pouze tohoto interniho zdroje
nedostacujici a mélo by obsahovat i informace tykajici se podnikového okoli. V praxi se
lze ovSem casto setkat s nesouladem mezi informacemi existujicimi, pozadovanymi a
pottebnymi. Je tedy nutné naleznout rovnovahu mezi informacemi, kterymi jiz podnik

disponuje z financi a Gcetnictvi a témi, které potiebuje ke splnéni danych ukola.

Vrcholnym vystupem zpracovani jednotlivych informaci by mélo byt zazené mnozstvi
dat, které¢ povede k piijeti efektivnich opatieni a dalSimu rozhodovacimu procesu.

V soucasné dobé funguji ke zpracovani dat vypracované celé¢ systémy, které jsou
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napojené na hlavni ¢innosti podniku. Na obrdzku Cislo 2 je zndzornén Casovy prubéh

tvorby reportu. (Mikovcova, 2007)

Obrizek 2: Casové schéma tvorby reportu

Ziskani Vypracovan Prezentace Protokol o
informaci i reportu a diskuze opatienich

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mikovcové, 2007

Zirkova (2007) reporting ¢leni na dvé zakladni déleni — externi a interni. Externi
reporting se vyskytuje zejména u nadnarodnich spolec¢nosti, kdy naptiklad dcefiné
spolecnosti podavaji reporty svym matefskym spole¢nostem. Reporty pozaduji tedy jiné
nadfizené organy. Krom¢ nadnérodnich spoleCnosti se s timto typem lze setkat velmi
ziidka, jednim z ptikladd mize byt vypliiovani formulaiti pro Cesky statisticky Grad.
Interni reporting probiha uvnitt firmy, nejcastéji k majitelim podniku, managementu

nebo jednotlivym odd¢lenim.
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2 Finan¢ni controlling

Finan¢ni controlling hodnoti efektivitu vyuziti penéznich prostfedkt v podniku. Jedna
se o soubor objektivnich kritérii, které slouzi pro méfeni vykonnosti ve srovnani s diive
zjiSténymi hodnotami nebo s hodnotami konkurence ¢i odvétvovymi prameéry.
Dulezitym aspektem kazdé organizacni struktury je strategicky a finan¢ni controlling,
ktery zajist'uji jeji efektivnost. Je tedy dalezité dosahnout rovnovahy mezi strategickym

a finan¢nim controllingem. (Fotr, 2012)

2.1 Funkce a organiza¢ni vymezeni finan¢niho controllingu

Dle Freiberga (1996, str. 15) finan¢ni controlling predstavuje ,, subsystém podnikového
controllingu, jehoz cilem je zajistovani likvidity (financni rovnovahy) podniku.“ Jeho
funk¢nost urcuje kvalita vyuzivanych controllingovych metod a technik, konzistence
planovacich a kontrolnich mechanismti a kvalita informacnich systémii. Zékladnimi

funkcemi finanéniho controllingu je:

e ziskévani finan¢nich zdroji;
e sprava finan¢nich zdroji;

e uziti finan¢nich zdroji.

Podnik ziskava finan¢ni zdroje od zdkaznikl a z kapitalového trhu. Ziskané zdroje se
déli na cast, kterd je ponechdna v podobé rezerv likvidity, a na cast slouZzici
k financovani provozu a investic a k vypotradani splatek, dani ¢i vyplaté dividend. Vyse

uvedené funkce dle Freiberga (1996) prochdzi konkrétnimi fdzemi procesu fizeni:

e fazi planovani;
e fazi realizace;

e fazi kontroly.

Féaze planovani zahrnuje analytické ¢innosti, vytvareni progndz finan¢nich tokt a tvorbu
opatfeni k vyrovnani schodkl ¢i prebytki likvidity. Aktivity nutné pro realizaci planu
jsou obsahem faze realizace. Posledni faze se zabyva kontrolou planu a skutec¢nosti a
v ptipad¢ odchylek zkouma jejich pfi¢inu a navrhuje pfisluSna regulacni opatfeni.

(Freiberg, 1996)

Finan¢ni controlling mtze byt organizacné¢ vymezen jako soucast controllingového

useku ¢i oddéleni vykonavajiciho jeho funkce, nebo miize byt samostatné vyclenén.
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V druhém pftipadé l1ze vidét vyhodu ve vytvoteni lepSich podminek pro prosazovani
aspektu likvidity v podnikovych rozhodovacich procesech a vznik protivahy vici

prevladajici orientaci podnikl na aspekty ziskovosti a hospodarnosti. (Freiberg, 1996)

2.2 Controlling likvidity

K méteni likvidity se dle Jindfichovské (2006) pouziva nékolik néstrojii, hlavnimi
znich jsou pracovni kapital a cash flow. Vyvoj poslednich let dava vétsi prednost
metod¢ sledovani cash flow, kterd je blize popsana v nasledujici kapitole cislo 2.3.
Analyza pracovniho kapitalu si vSak stale udrzuje svoji pozici, nebot’ dosahuje relativné

vysoké vypovidaci schopnosti.

Jako prvni je nutné rozlisit pojmy likvidnost a likvidita. Likvidnost je schopnost
majetkovych slozek podniku transformovat se na penézni prostiedky, a to bez vétSich
ztrat. Nejvice likvidnim majetkem jsou penize, poté pohledavky za vyrobky a sluzby,
zasoby vyrobki, polotovary, suroviny; stroje a na poslednim misté budovy. Likvidita
podniku znamena miru schopnosti podniku hradit své zavazky v blizké budoucnosti.
O likvidité podniku hovotfime, vezmeme-li v ivahu vysi splatnych zavazkii podniku a
pométime ji s vysi likvidnich aktiv. Lze ji vyjadrit ve formé pomérovych ukazatelt jako
stupné likvidity, kde se v Citateli nachazi slozky likvidnich aktiv a ve jmenovateli
kratkodobé zavazky zahrnujici kratkodobé bankovni uvéry. V ptipadé, Ze je podnik
trvale nelikvidni, 1ze hovofit o platebni neschopnosti neboli insolvenci. Podnik v tomto
piipad€ neni schopen hradit dluhy ve lhitach jejich splatnosti. Vyhodnéa vsSak neni ani
nadbytecna likvidita, kdy podnik drzi pebyte¢né mnozstvi likvidnich prostiedki, které
by mohly byt Iépe vyuzity. (Synek, 2011)

Od likvidity je nutné zvlast’ vymezit pojem solventnost, ktera piedstavuje dlouhodobou

schopnost podniku hradit své zdvazky ve lhtitdch splatnosti. (Hrdy, Krechovska, 2016)

Zakladni podminkou Uspésné existence podniku v podminkéch trhu je jeho trvald
platebni schopnost. Finan¢ni riziko vyplyva zejména ze struktury finan¢nich zdroju a
zahrnuje ¢asovou dimenzi. Pro zodpovézeni otazky, zda je podnik schopen vc¢as hradit
své kratkodobé zavazky, je dulezity rozbor vztahi mezi ob&éznymi aktivy a

kratkodobymi zavazky. (Valach, 1997)
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Reziiakova (2010, str. 34) tvrdi, Ze ,predpokladem zachovani platebni schopnosti
podniku je Fizeni zdrojii financovani podle splatnosti, tj. z hlediska casu, po ktery miize
management podniku s jednotlivymi zdroji disponovat.” Pro zachovani platebni
schopnosti podniku musi platit zakladni pfedpoklad, kterym je soulad doby splatnosti
zdrojii a jejich pouziti, neboli doby vézanosti jednotlivych slozek majetku. Tento
princip je oznacovan jako zakladni pravidlo financovani a fikd, Ze dlouhodoby majetek

by nem¢l byt financovan kratkodobymi zdroji.

2.2.1 Ukazatele likvidity

Pfi hodnoceni ukazatelti likvidity je nutné si uvédomit, ze ob&zna aktiva negeneruji
zadny zisk a naopak v nich ma podnik vazany své zdroje. Ukazatele likvidity zobrazuji
skute¢nost, zda je podnik schopen dostat svym zavazkim. Uroven likvidity nezavisi
pouze na rozsahu kratkodobych zavazki, ale 1 na dalSich okolnostech jako je naptiklad
makroekonomické prostiedi podniku. V piipad¢ jeho nestabilniho vyvoje musi podnik
drzet urcité rezervy. Dalsi podstatnou skutec¢nosti je uplatiiovana technologie v podniku,

délka vyrobniho cyklu, Sife sortimentu a podobné. (Kislingerova, 1999)

Zakladnimi ukazateli likvidity jsou pomérové ukazatele, kde jde o pomér jedné ¢i vice
slozek ob&zného majetku ke kratkodobym zavazkiim podniku. Udaje jsou pouzivany
z rozvahy podniku. Mezi nejsledované;jsi ukazatele patii béZna likvidita (current ratio),
ktera zobrazuje schopnost podniku transformovat sviij obéZzny majetek na penézni
prostiedky a uhradit své kratkodobé zdvazky. Hrdy a Krechovska (2016) formulu;ji

vzorec nasledovne:

obézna aktiva

Bézna likvidita = (1)

kratkodobé zavazky

Ukazatel bézné likvidity zajima zejména kratkodobé vétitele podniku, nebot” podstupuji
riziko, Ze jim zavazky nebudou uhrazeny. S ristem hodnoty ukazatele bézné likvidity se
zvySuje pravdépodobnost zachovani platebni schopnosti podniku. Vypovidaci
schopnost tohoto ukazatele zavisi na dalSich skutecnostech, jako je struktura obéznych
aktiv, likvidnost jednotlivych druh obéznych aktiv nebo druh odvétvi, ve kterém se

podnik pohybuje. (Valach, 1999)

Ukazatel pohotové likvidity (quick asset ratio) se snazi odstranit z obéznych aktiv
nejméné likvidni aktiva. Suma obé&znych aktiv je snizena o zasoby, které jsou nejméné
likvidni ¢asti obéznych aktiv. U Citatele ukazatele je vhodné hodnotu upravit o
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nedobytné pohledavky. SpiSe nez porovnavani pohotové likvidity s ostatnimi podniky je
likvidity znaci, Ze podnik vaze vysoky objem pohotovych prostiedkti, které generuji
velmi maly ¢i nulovy Urok a negativné tim plsobi na celkovou vykonnost podniku.

Vzorec pohotové likvidity dle Kislingerové (2007) je nasledovny:

obézna aktiva—zasoby

Pohotova likvidita =

2

kratkodobé zavazky

Bézna a pohotova likvidita patfi k nejvice pouzivanym ukazatelim likvidity. Pro
uplnost je tfeba doplnit jeste jeden nejpiisnéjsi ukazatel likvidity — hotovostni likviditu
(cash position ratio). V cCitateli se pocitd pouze s pohotovymi platebnimi prostredky,
které zahrnuji nejen sumu prostfedkll dostupnych na béZzném nebo jiném uctu a
v pokladné, ale i volné obchodovatelné kratkodobé cenné papiry ¢i Seky. Kislingerova

(2007) definuje vzorec pro hotovostni likviditu nasledovné:

penézni prostiedky

Hotovostni (penézni) likvidita = 3)

kratkodobé zavazky

Optimalni hodnoty pro vyse uvedené ukazatele likvidity jsou zobrazeny v nasledujici
tabulce. Je nutné zminit, Ze hodnoty jsou pouze orientacni a zavisi na oboru podnikani,

ve kterém podnik ptisobi.

Tabulka 3: Doporucené rozmezi ukazatelu likvidity

Ukazatel Doporucované rozmezi

Bézna likvidita 1,5-2,5
Pohotova likvidita 1-1,5
Hotovostni likvidita >0,2

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hrdého a Horové, 2016

Ukazatele likvidity pouzivaji udaje zrozvahy sestavené k urCitému datu, maji tedy
pouze staticky charakter. Casto jsou proto rozsifovany o ukazatel, ktery je zjistovany
z tokové veli¢iny cash flow. Jednd se o pomér cash flow zprovozni cinnosti
k pfepoctenému primérnému stavu kratkodobych zavazka. Vysledna hodnota by méla
byt vyssi nez 40 %. (Valach, 1999) Vzorec spolu s dalsimi ukazateli je uveden
v podkapitole c¢islo 2.3.3.
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2.2.2 Controlling priibézné likvidity

Zasadnim ptfedpokladem pro udrzeni likvidity je vybilancovani piijmt a vydaji jak
v kratkodobém, tak i1 v dlouhodobém casovém horizontu. Tohoto pozadavku Ize
dosdhnout prostfednictvim finan¢nich plant, které tvoii nenahraditelny nastroj fizeni

likvidity, a jejich kontroly. Podminka kazdodenni likvidity dle Freiberga (1996) muze

byt sestrojena v nasledujici podobé:
Platebni sila daného dne > vydaje splatné v dany den (4)

Pod pojmem platebni sila dané¢ho dne si 1ze piedstavit disponibilni penézni prostiedky,
které jsou dany den volné k tthrad¢ splatnych zavazki. Do téchto penéznich prostiedkt
jsou zahrnuty pocatecni stavy vkladi na pozadani, nevyuzité uveérové ramce, které lze
Cerpat bez Casové prodlevy a ptfijmy daného dne. Podminka kazdodenni likvidity by
méla byt splnéna jak pro jednotlivd bankovni konta, tak za podnik jako celek.
V ptipadé, Ze tato podminka neni splnéna nebo naopak platebni sila je pfili§ vysoka,
mélo by dojit k pfesuniim penéznich prosttedki, a to napiiklad pomoci odklad thrad
zévazkil, eskontu C¢i postoupeni smeének, vyrovnani schodkii a prebytkii mezi
bankovnimi konty ¢i kratkodobych investic volnych penéznich prostredki.

(Freiberg, 1996)

2.2.3 Controlling pracovniho kapitalu

Hlavni funkce finan¢niho controllingu spociva v fizeni procesu vyuzivani kapitalu. Jeho
ukolem je pak analyza, pldnovani a kontrola finanéné¢ hospodaiskych uc¢inkli uziti
kapitalu. Controllingovy proces v oblasti kratkodobého uziti je zaméfen na kapital
vazany v polozkach obézného majetku. Tento kapitadl se nazyva pracovni kapital a

obiha zasobovacim, vyrobnim a odbytovym procesem podniku. (Freiberg, 1996)

Synek (2011) pracovni kapital rozliSuje na hruby pracovni kapital (gross working
capital), ktery zobrazuje veSkera obé&zna aktiva pouzivana v podniku, a na ¢&isty

pracovni kapital (net working capital).

Vypocet Cistého pracovniho kapitalu je mozny dvéma zplisoby. K vypoctu Ize ptistoupit
ze strany aktiv, neboli pohledem manaZera, nebo ze strany pasiv, tedy z pohledu
vlastnika. Ptestoze tihel pohledu je jiny, oba vykazy vypovidaji o stejné veli¢iné —

zméné likvidity. (Rickova, Roubickova, 2012)
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Synek (2011) uvadi ve své publikaci nésledujici dva vzorce vypoctu ¢istého pracovniho

kapitalu.
Cisty pracovni kapital = obé&zna aktiva — kratkodob4 pasiva (5)
Cisty pracovni kapital = vlastni kapital + dlouhodobé¢ dluhy — stala aktiva (6)

Hodnota cist¢ho pracovniho kapitalu by méla vyjit kladna. V ptipadé zaporného
vysledku vznikéd tzv. nekryty dluh a podnik neni schopen splacet okamzité splatné
zdvazky a je nutné zménit strukturu financovani z hlediska splatnosti.

(Reziidkova, 2010)

Pracovni kapital zajistuje financovani béznych cinnosti podniku. Dochdzi zde vSak
k rozporu mezi ziskovosti a likviditou. Likvidita podniku je tim lepsi, ¢im vice firma
investuje do kratkodobych aktiv, zejména do hotovosti a cennych papirii, které ovSem
generuji maly vynos. ZvySovani likvidity jde tedy pouze za piedpokladu snizovéani
rentability a naopak. Konflikt mezi likviditou a vynosnosti se nachazi i u kratkodobych
pasiv. Jejich vyhodou vSak je vétsi flexibilita a nizsi naklady financovani. Za nevyhodu
lze povazovat, Ze nejsou dlouhodobé zafixované a Ze mohou byt nedostupné.

(Jindfichovska, 2013)

Pracovni kapital zobrazuje tu ¢ast obéznych aktiv, ktera je financovéana prostiednictvim
dlouhodobych zdroji a slouzi jako ,,finan¢ni polStai* v pfipadé€, Ze je podnik nucen
nahle splatit vSechny své kratkodobé zavazky nebo jejich velkou cast. Vyvoj
pracovniho kapitalu a kratkodobé solventnosti nezajima jen management firmy, ale 1 jeji

kratkodobé véftitele jako jsou banky nebo dodavatelé. Zdroje pracovniho kapitdlu tvofi:

e jakykoliv rist polozek kratkodobych aktiv v rozvaze;
e jakykoliv pokles polozek kratkodobych zavazki firmy.
(Blaha, Jindfichovska, 2006)

Rizeni pracovniho kapitalu ma dle Synka (2011) dvé& zakladni Gilohy:

e urcit optimalni vysi kazdé polozky obéznych aktiv a jejich celkové sumy;

e urcit jakym zplisobem obézny majetek financovat.
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Cast obé&znych aktiv (naptiklad pojistné zasoby) je v podniku vazana trvale, &ast je
vézana piechodné (napiiklad sezonni zasoby). Ukolem fizeni pracovniho kapitalu je
rozhodnout o financovani jednotlivych slozek obé&znych aktiv. Finan¢ni manazefi
mohou financovat obézna aktiva dlouhodobymi dluhy a piechodna obéznéd aktiva
kratkodobymi dluhy. Tento zplsob se nazyva jako umirnény piistup. Agresivni ptistup
voli financovani trvalych obéznych aktiv a ¢asti stalych aktiv pomoci kratkodobych
dluhti. Poslednim zptisobem je konzervativni pfistup, kdy je dlouhodobym dluhem
financovana i ¢ast prechodnych aktiv. Obecné odvozeni pracovniho kapitalu z polozek

rozvahy je zndzornéno na obrazku ¢islo 3. (Synek, 2011)

Obrazek 3: Odvozeni pracovniho kapitalu z rozvahy

aktiva pasiva
tal5 vlastni
stala A
kapital
aktiva { ApTS .
rme - ’ dlouhodoby
(227 pracovmi 1% dlouhodobé kapital
LS Jeot kapital el dluhy
obéZna el b »
Hie } kratkodobé kratkodoby
dluhy kapital

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Synka, 2011

Z pracovniho kapitalu vychéazeji vypocty ukazatelt likvidity. Je nutné jesté¢ zminit, Ze ne
vSechny polozky urcujici vysi pracovniho kapitalu, jsou ve skutecnosti likvidni. Jedna

se naptiklad o nedobytné pohledavky nebo neprodejné zasoby. (Synek, 2011)

Potiebna vyse Cistého pracovniho kapitdlu zavisi zejména na délce obratového cyklu
penéz, dale kromé¢ toho na konkurenci, stabilité trhu ¢i na danovych a celnich

predpisech. (Rickova, Roubickova, 2012)

»Obratovy cyklus penéz OCP (cash conversion cycle, u nas téz hotovostni cyklus) je
doba mezi platbou za nakoupeny material a prijetim inkasa z prodeje vyrobku.*

(Synek, 2011, str. 336)

Obratovy cyklus penéz se sklada ze tii ukazateld — z doby obratu zasob, z doby obratu

pohledavek a z doby obratu zavazkl. Vypocet vSech tii uvedenych ukazatelti bude blize
predstaven v nasledujicich kapitolach. Obratovy cyklus penéz se tedy nasledné vypocte

jako soucet doby obratu zasob a doby obratu pohledavek a od této sumy je odeCtena
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doba odkladu plateb (doba obratu zdvazkl). Obecné podnik potiebuje tim méné
pracovniho kapitalu, ¢im mensi je obratovy cyklus penéz. Vzorec dle Synka (2011) je
nasledujici:

OCP = DO zasob + DO pohledavek — doba odkladu plateb (7)

Obrazek 4: Obratovy cyklus penéz

doba obratu zasob termin dobainkasa pohledavek
S e L L P L e P e e e E bl - (2
prodeje
zasobovani - vyroba - expedice i
7 "
doba odkladu plateb doba obratu penez
D e T »le-------ee——— -
termin nakupu termin plateb

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Synka, 2011

Pro urceni kapitalové potiteby penéz potiebujeme zjistit kromée obratového cyklu penéz
také jednodenni naklady na prodané zbozi. Ty lze vypocitat z celkovych nakladi, které
lze zjistit jako soucet ndkladovych polozek ve vysledovce vydélenych poctem dni
v roce. Kapitalovou potiebu obézného majetku pak lze dopocist jako soucin
celkovych jednodennich ndklada a obratového cyklu penéz. Synek (2011) uvedl ve své

publikaci nasledujici vzorce:

Celkové naklady
360

(8)

Jednodenni naklady =

Kapitalova potieba = Obratovy cyklus penéz x Jednodenni naklady 9)

2.2.4 Controlling pohledavek

. Rizeni pohleddvek zahrnuje stanoveni a udrzovani optimalni vyse a doby splatnosti
pohledavek a rozhodovani o optimalni uverove politice podniku, tj. komu prodat na
uver a komu nikoliv. “ (Hrdy, Krechovska, 2016, str. 185)

Poskytnuti obchodniho tvéru odbératelim je zpravidla béZznou soucasti kazdého
konkurenceschopného a prodejné uspésného podniku. Vyjimku tvoii firmy se silnym
trznim postavenim, které si mohou sami urCovat platebni podminky. V piipadé
poskytnuti obchodniho Gvéru vznikd rozdil mezi Gcetni a penézni realizaci prodejl,

ktery vede ke vzniku pohledavek. (Freiberg, 1996)

27



Dle Kislingerové (2007) existuji dva hlavni divody, pro¢ fidit pohledavky ve firmé¢.
Prvni z nich je snaha pfedejit vysokému mnozstvi faktur, které by zékaznici platili se
zpozdénim. A druhym davodem je omezeni ¢i alespon minimalizace podilu

nedobytnych pohledavek.

Riziko nezaplaceni lze zmirnit nebo zcela eliminovat prostiednictvim riznych
instrumentd. Prvni moznosti zmirnéni tohoto rizika jsou vhodné nastavené smluvni
podminky. Dale je mozno pouzit urcité formy zastavniho prava, ru€eni a zajiStujici
instrumenty napiiklad dokumentdrni akreditiv, dokumentarni inkaso, bankovni zaruky
¢1 avalované sménky. Podnik mtize také vyuzit faktoring ¢i forfaiting pohledavek,
pojisténi nebo uveérové limity pro jednotlivé obchodni partnery. V ptipad¢, Ze podnik jiz
vlastni nedobytné pohledavky, fesenim této situace mize byt tvorba opravnych polozek

nebo odpisy pohledavek. (Hrdy, Krechovska, 2016)

Jak je fizeni pohledavek efektivni, 1ze sledovat prostfednictvim ukazatele doby obratu
pohledavek (DOP), ktery ukazuje, po jak dlouhou dobu je majetek podniku vazan ve
form¢ pohledavek. Pro vypocet se pouzivaji zejména pohledavky z obchodniho styku a
trzby je tfeba snizit o pfipadny prodej za hotové. Hodnota ukazatele by mcla
korespondovat s primérnou dobou splatnosti faktur. Hrdy a Krechovska (2016) uvadeji

nasledujici vzorec pro vypocet:

primérny stav pohledavek
trzby/365

Doba obratu pohledavek = (10)

Pro uplnost je tfeba doplnit i vzorec obratu pohledavek, ktery méfi pocet pohledavek
za dané obdobi a zobrazuje rychlost jejich pfemény v penézni prostfedky. Podnik
rychleji inkasuje své pohledavky, ¢im vyssi je hodnota tohoto ukazatele. Vzorec obratu

pohledavek dle Hrdého a Krechovské (2016) je nasledovny:

trzby

Obrat pohledavek = (11)

pohledavky

Podobnym zpiisobem jako dobu obratu pohledédvek lze vypocitat i dobu obratu
zavazki (DOZ) a obrat zavazkii. Vzorce jsou pro jednotnost opét uvedeny od Hrdého

a Krechovské (2016):

primérny stav zavazki

Doba obratu zavazkl = - (12)
trzby/365
Obrat zavazkii = ——2_ (13)
zavazky
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2.2.5 Controlling zasob

,, Potieba zasob vznika v diisledku casového nesouladu mezi nakupem a prodejem zboZzi,
dodavkou a spotiebou materidlu nebo dokoncenim vyrobku a jeho prodej. Vyplhva
z technologického charakteru vyroby a procesu poskytovani sluzeb.” (Hrdy,
Krechovskd, 2016, str. 182) Stanoveni optimalni vySe, struktury zdsob a vhodného

zpusobu financovani je hlavnim cilem fizeni zasob v podniku.

Pti rozhodovéani o trovni objemu zasob v podniku by mél byt zohlednén optimalni

pomér mezi riziky a naklady, mezi které patii zejména:

e naklady drzby zasob;

e naklady na poftizeni zasob;

e naklady z nedostatku z4sob;

e naklady na objednavani a pfijimani zasob;

e naklady kapitalu;

¢ naklady vzniklé poklesem hodnoty zasob. (Freiberg, 1996)

Je samoziejmé, Ze stfedem zajmu jsou zejména ty polozky zasob, které dosahuji
nejvysSich hodnot nebo tzv. kritické polozky, jejichz nedostatek miize vést
k vyznamnym Skodam. Odhaleni téchto polozek 1ze naptiklad pomoci Paretovy (ABC)
analyzy. (Freiberg, 1996)

Analyza ABC je povazovana za vyznamny nastroj ke stanoveni priorit. Diky tomu, ze
umoziuje cilené a hospodarné postupy, méd pro controlling mimotfadny vyznam.
Analyza ABC porovndva navzajem objemy a hodnoty a ukazuje, Zze 1 mala mnozstvi
mohou reprezentovat velké hodnoty. Prostfednictvim poznéani priorit lze stanovit
dilezitost jednotlivych ukoll, postupli, materidlli, dodavateli nebo tieba skupin

zékaznikl. (Vollmuth, 1999)

Metoda ABC dle Kislingerové (2007) déli polozky do tfi skupin dle jejich vyznamu a

pro kazdou skupinu pouziva diferencovany piistup fizeni zasob.

e Skupina A zahrnuje polozky s relativné vysokym podilem na hodnotové
vyjadiené spotiebé zasob (60 — 80 %), ale s relativné malym podilem na
celkovém poctu polozek (5 — 10 %). Podnik by mél této skupiné vénovat

nejvetsi pozornost.
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e Skupinu B obsahuje polozky tak, aby podil na hodnotové vyjadiené spotiebé
zasob odpovidal podilu na celkovém poctu poloZek (podil €ini 10 — 20 %).

e Polozky ve skupiné C tvofi velmi maly podil na hodnotové vyjadiené
spotiebé zasob (5 — 10 %) pti podilu na celkovém poctu skladovanych
polozek (60 — 80 %). U této skupiny neni vyzadovana vétSi pozornost

podniku.

Vyse a zplsoby fizeni zasob ovliviuji rentabilitu podniku a potfebu disponibilnich
finan¢nich zdrojii. Jak podnik vyuziva tento faktor ke své prosperité, je zakladni
kli¢ovou otazkou, kterou lze zjistit prostiednictvim ukazatelti. Nejcasté€ji jsou k tomuto
ucelu pouzivané finan¢ni ukazatele obrat zasob a doba obratu zasob, které¢ vychazi

z dostupnych dat a zadroveinl umoziuji mezipodnikové srovnani. (Kislingerova, 2007)

Obrat zasob fika, kolikrat dojde k pfemén¢ zésoby v ostatni formy ob&zného majetku
az po jejich opétovny nakup. Pokud tento ukazatel dosahuje nizsich hodnot ve srovnani
s oborovym primeérem, znaci to nebezpeci pro platebni schopnost podniku v disledku
drzeni ptebyteCnych zasob, které nejsou produktivni a nenesou zadny vynos.

Hrdy a Krechovska (2016) uvadéji nasledujici vzorec obratu zasob:

, trzb
Obrat zasob = Y

(14)

primérny stav zasob

Doba obratu zasob zjist'uje, po kolik dnii jsou zadsoby vazany v podniku do doby jejich

cvwr

hodnotu. Zpiisoby vypocty dle Hrdého a Krechovské (2016) jsou nésledovny:

Doba obratu zisob = ELUmErny stav zisob (15)
trzby/365
. 365
nebo Doba obratu zasob = ——— (16)

obrat zasob

2.3 Controlling cash flow

Pojem cash flow pochazi z USA, kde jeho zjistovani a sledovani bylo vyzadano
z potieby kapitdlovych trhli. Vyraz cash flow vétSinou nebyva prekladan a znamena tok
penéz. Od roku 1977 je vykazovani cash flow povinnou soucasti tcetni zavérky v USA.
Toto rozhodnuti bylo postupné zavedeno 1 v dalSich zemich. Cash flow lze

charakterizovat jako skute¢ny tok penéznich prostfedkii podniku za dané obdobi
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v souvislosti s jeho ¢innosti. Jedna se také o vychodisko pro fizeni likvidity podniku.

(Sedlacek, 2010)

Zatimco ucetni vykazy rozvaha a vykaz zisku a ztraty jsou zalozeny na aktudlnim
principu, vykaz cash flow je zaloZen na tzv. metodé dvou hiebiku (pifijmy a vydaje).
Zobrazuje informace o piijmech a vydajich, které podnik realizoval v minulém tcetnim
obdobi. Je zifejmé, Ze by piijmy podniku mély pfevySovat jeho vydaje. V praxi se lze
setkat se situaci, ze podnik je ziskovy, pfesto je ale soucasné platebné neschopny. Dle
Kislingerové (2007, str. 58) koncepce vykazu cash flow vychazi ,,z casového nesouladu
hospodarskych operaci a jejich financniho zachyceni, tj. z rozdilu mezi ndklady a
vynosy na jedné strané a vydaji a prijmy na strané druhé.“ Na obrazku Cislo 5 je

znazornén vztah cash flow a rozvahy.

Obrazek 5: Vztah cash flow a rozvahy

P Vykaz CF v A Rozvaha P
Pocatecni stav
penéznich prostiedka Vlastni kapitél
Vidaje Majetek
Piijmy
Cizi zdroje
Konetni stav Penézni prostiedky
peneéznich prostiedka <:::>

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Martinovi¢ové a kol., 2014

Rozdil mezi ziskem a cash flow

Za hlavni cil podnikani lze povazovat zhodnoceni vlozeného kapitalu, ke kterému
dochdzi prostfednictvim tvorby zisku. Zisk vSak nepfedstavuje skutecné penize, ale
ucetni veli¢inu. Skutecné penize, tedy cash flow, jsou zobrazeny jako rozdil mezi

penéznimi piijmy a penéznimi vydaji. (Synek, 2010)
Duivody odlisnosti zisku a cash flow jsou dany nasledujicimi aspekty:
e rozdil mezi pohybem hmotnych prostfedkt a jejich penéznich vyjadienim;

e cCasovy nesoulad mezi hospodaiskymi operacemi vyvolavajicimi naklady a jejich

ucetnim zachycenim;
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e pouzivani raznych ucetnich metod, které vedou k rozdilim mezi vynosy a

piijmy, mezi naklady a vydaji, mezi ziskem a cash flow. (Synek, 2007)

2.3.1 Struktura vykazu cash flow

Dulezitou zasadou pro moznost komparace cash flow v Case je stalost metod a také to,
ze preména polozek uvnitt penézniho fondu neni povazovéna za penézni toky a vykaz
cash flow je tedy nebere v tivahu, nebot’ jsou souc¢asti cash managementu. Obsah fondu

1ze dle Sedlacka (2010) d€lit na dvé slozky:

e penézni prostiedky (penézni hotovost podniku v pokladné vcéetné cenin a na

uctech v bankach véetné penéz na cesté);

e penézni ekvivalenty (neboli likvidni finan¢ni aktiva naptiklad dlouhodobé

penézni ulozky s nejvySe tiimésicni vypoveédni lhitou nebo obchodovatelné

cenné papiry).
Penézni toky lze rozliSit z provozni, finan¢ni a investi¢ni ¢innosti podniku:

e Provozni penéZni toky (souvisi se zédkladni vydéle¢nou ¢innosti podniku);

e Investi¢ni penéZni toky (tykaji se ndkupu a prodeje dlouhodobého majetku,
pujcek a uvéri, které nejsou povazovany za provozni;

e Financni penéZni toky (jsou nasledkem zmén ve velikosti a slozeni vlastniho
kapitalu a dlouhodobych zavazk, jsou zde zahrnuty 1 platby tykajici se dividend
a podill spole¢nikll). (Hinke, Barkovéa, 2010)

2.3.2 Metody vykazovani cash flow

Pro sestaveni vykazu cash flow lze vyuzit pfimou nebo neprimou metodu. Piima
metoda sleduje jednotlivé polozky piijmu a vydaji penéz za dané obdobi a je pouzivana
zejména v kratkém casovém horizontu, pifedevsim pii tvorbé pland piijmi a vydaji na

Stvrtleti, mésice, dekady ¢i dny. (Reziiakova, 2010)

U ptimé metody je ptehled penéznich tokd zalozen na skutecnych platbach, neboli na
Cistych penéznich tocich, a pfijmy a vydaje jsou seskupeny do pfedem vymezenych
polozek. Vyhodou této metody je, ze zobrazuje hlavni kategorie penéznich piijmt a
vydajii. Jako nevyhodu Ize povazovat to, Ze nejsou zietelné zdroje a uziti penéznich

prostiedkil. Castedné lze tento problém odstranit tim, Ze Giel uZiti penéznich prostiedki
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je zachycen na ucetnich dokladech. Dle Knéapkové (2012) Ize piimou metodu

schematicky vyjadfit nasledovné:

Pocatecni stav penéznich prostiedki

+

Pfijmy za urcité obdobi

} CF

Vydaje za urcité obdobi

Konec¢ny stav penéznich prostiedkl

Druhé z metod, ktera zjistuje stav penéznich prostiedkli podniku, je nepifima metoda.
Vysledek této metody je zjiStovan na zakladé nepiimych signidli o zméné stavu
penéznich prosttedkd, které pfichazeji predevsim z rozvahy z pocatku obdobi a konce

obdobi. Informace jsou pouzivany rovnéz z vykazu zisku a ztraty. (Vachal, 2013)

Tabulka 4: Sestaveni cash flow nepfimou metodou

Provozni ¢innost

Zisk po zdanéni / Ztrata

+ odpisy

+ prirastek / - tbytek rezerv

- ptirtistek / + Gibytek Casového rozliSeni v aktivech

+ prirastek / - ubytek ¢asového rozliSeni v pasivech

- ptirtistek / + ubytek zasob

- ptirtstek / + Gbytek kratkodobych pohledavek

+ prirastek / - ibytek provoznich kratkodobych zavazkt
Cisty penézni tok z provozni ¢innosti

Investi¢ni ¢innost

- ptirtstek / + bytek dlouhodobého majetku

- odpisy

Cisty penézni tok z investicni ¢innosti

Finan¢ni ¢innost

+ ptirastek / - ubytek zakladniho kapitalu a kapitalovych fondt
+ ptirastek / - ubytek dlouhodobych zavazku

+ prirastek / - ibytek dlouhodobych bankovnich avéra

+ prirastek / - ibytek finan¢nich kratkodobych zavazkt

+ prirastek / - tbytek kratkodobych bankovnich uvéra
Vydaje z rozd€leni zisku (dividendy, apod.)

Ptirtstek / ibytek zadrzené¢ho zisku minus zisk po zdanéni
Cisty penézni tok z financni ¢innosti

- ptirtstek / + bytek kratkodobého finan¢niho majetku
Zdroj: Vlastni zpracovani dle studijnich materialii z pfedmétu Takticky management
podniku, 2018
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Nepiima metoda vychazi z vysledku hospodatfeni (rozdilu mezi vynosy a néklady),
ktery se transformuje na tok penéz, tedy na rozdil mezi pfijmy a vydaji. Vysledek

hospodareni dle Knapkové (2012) je nutné upravit o nasledujici polozky:

e kazdy néklad nemusi byt soucasné i vydajem;
e kazdy vydaj nemusi byt soucasné 1 nakladem;
e kazdy vynos nemusi byt soucasné 1 ptijmem,;

e kazdy pfijem nemusi byt soucasn¢ 1 vynosem.

2.3.3 Ukazatele s vyuzitim cash flow

Ukazatele cash flow patii mezi nedilnou soucast systému ukazatell, které jsou
pouzivané k finan¢né¢ hospodéiské analyze podniku. Prostfednictvim ukazatelli lze
snadno a rychle rozpoznat financné hospodaiskou pozici podniku a to jak v ramci

interni analyzy, tak i ze strany externich subjektt. (Freiberg, 1997)

Dle Ruckové (2010, str. 63) je ,ukolem analyzy penézZnich tokii zachytit jevy, které
signalizuji platebni potiZe, a posoudit, k jakému vysledku spéje financni situace firmy.
Varovné signaly mohou vyplyvat jiz ze samotné struktury penéznich toku ¢i ze
vzajemného poméru piijmui a vydaji. Vyznamnou vypovidaci schopnost maji ukazatelé
pom¢étujici finanéni toky z provozni Cinnosti k urcitym slozkdm rozvahy ¢i vykazu
zisku a ztraty. Vymezeni obsahu ukazatele je dano uéelem jejich pouziti. Ugel ukazateld
cash flow je urcen potiebou vyjadieni vnitini financni sily podniku. Zakladni vztah,
ktery zobrazuje vypocet cash flow v podobé vnitiniho finanéniho potencialu,

vyjadiuje nasledujici rovnice.
Cash flow = zisk + odpisy + zména dlouhodobych rezerv (17)

Rentabilita trzeb

Tento ukazatel zobrazuje finan¢ni vykonnost podniku. Jeho pokles naznacuje zvySeny
objem vynosli nebo snizeni vnitiniho finan¢niho potencialu podniku. Ukazatel je
vhodnym doplitkkem k indikatoru ziskové vynosnosti, nebot’ neni tolik ovlivnén
investicnimi cykly, stupném novosti nebo odepsanosti fixnich aktiv. Vzorec dle
Sedlacka (2010) je nasledujici:

CF z provozni ¢innosti

Vynosnost trzeb =

(18)

rocni trzby
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Rentabilita obratu

Ukazatel rentability obratu vyjadifuje financni efektivitu podnikového hospodaieni.
Obratem jsou zde mysleny piijmy z bézné Cinnosti podniku. VySe a vyvoj v Case
ukazatele zobrazuje schopnost podniku generovat z obratového procesu finanéni
piebytky, které jsou nutné pro dalsi posilovani pozice podniku. Vypocet dle Rickové

(2010) je nasledovny:

CF z provozni ¢innosti

Obratova rentabilita = (19)

obrat

Rentabilita celkového kapitalu

Indikator poméfuje cash flow (pfed uplatnénim financnich nakladi) k celkovému
kapitalu (aktivim) podniku. V pfipad¢, Ze je tato rentabilita niz$i, nez je primerna
urokova mira placena bankam z Givéru, aktiva podniku nejsou schopna generovat tolik,
kolik vyzaduji splatky Gvéru a bankovni uUvéry predstavuji pro podnik nebezpeci.
V opacném piipad¢€, kdy rentabilita dosahuje vyssiho procenta, je vyhodnéjsi mit avéri
co nejvice, nebot’ pusobi jako nastroj ristu podniku. Sedlacek (2010) uvadi nasledujici

vzorec vypoctu:

CF z provozni ¢innosti

Vynosnost celkového kapitalu = (20)

kapital

Rentabilita vlastniho kapitalu z CF

Jedna se o doplitkkovy ukazatel k ziskové rentabilit¢ vlastniho kapitalu, neni vSak
zkreslen odpisy a tvorbou dlouhodobych rezerv. Vzorec dle Sedlacka (2010) je

nasledovny:

CF z provozni ¢innosti

Vynosnost vlastniho kapitalu = (21)

vlastni kapital

Stupen oddluzeni

Stupent oddluZeni je zobrazen jako pomeér mezi financovanim cizim kapitalem a
schopnosti podniku hradit vzniklé zivazky z vlastni finanéni sily. Casto je mozno se
setkat s interpretaci ukazatele jako pievracené hodnoty doby névratnosti Uvéru.
Optimélni hodnota je stanovena mezi 20 a 30 %, nicméné vétsi vypovidaci schopnost
ma pii sledovani vyvoje v Case. V ptipad¢ klesajici hodnoty se podnik miize podnik
setkat srostouci finan¢ni napjatosti jeho finan¢ni pozice. Vypocet ukazatele dle
Ruackové (2010) mé nasledujici tvar:

CF z provozni ¢innosti

Stupen oddluZeni = (22)

cizi kapital
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Stupen samofinancovani investic

Dle Rickové (2012) predstavuje tento ukazatel miru finanéniho kryti investice
z vlastnich vnitfnich finan¢nich zdroji podniku. V piipadé, ze dosahuje hodnoty vyssi
nez 100 %, umoZznuje alternativni vyuziti volnych finan€nich prostiedki. Jinak naopak
vypovida o nutnosti vyuzit externich financ¢nich zdroji. Ruckova (2012) uvadi

nasledujici vzorec vypoctu:

CF z provozni ¢innosti

Stupen samofinancovani investic = (23)

investice

Likvidita z cash flow

Poslednim c¢asto vyuzivanym ukazatelem je likvidita z cash flow, nebot’ penézni tok je

tokovym ukazatelem likvidity. Dle Sedlacka (2010) je vzorec zobrazen nasledovné:

CF z provozni ¢innosti

Likvidita z CF = (24)

kratkodobé zavazky

2.3.4 Prognéza cash flow

Sestaveni progndzy cash flow je hlavnim atributem v procesu tvorby kratkodobého
finan¢niho planu. Pro progndzu cash flow jsou za datovou zakladnu povazovany dilci
operativni plany odbytu, zasobovani, vyroby, investic a persondlniho rozvoje.
Spolehlivost prognozy cash flow zavisi na ptesnosti téchto pland. Problémem mitize byt
prevod dat operativnich planti do podoby pfijmil a vydaji, nebot’ obsahuji data zejména
v podobé vynost a nakladii a neobsahuji udaje o vysi a casovém okamziku plateb. Pti

tvorbé prognozy cash flow jsou dle Freiberga (1997) vyuzivany nésledujici techniky:

e Pragmaticka technika — forma expertniho odhadu, ktera je zaloZzena na
ziskavani a zpracovani informaci. NejvEtsi problém je s odhadem piijmi a
vydaji u vykoni podniku, u nichZ nejsou znamy objemové ani Casové
parametry.

e Extrapolacni technika — je zalozena na matematicko statistickych metodach
zpracovani retrospektivnich dat a na jejich predikci do budoucnosti. Cilem je
rozpoznat trendy a cykly vyvoje veli¢in. Pfedpokladem extrapolace je zejména
podminka kontinuity vyvoje.

e Kauzilni technika — je zalozena na pfi¢inné ndslednych vazbach mezi
podnikovymi jevy. Zasadni je vécna souvislost jevl, nikoliv zavislost v Case,
jako naptiklad ze smluv se zdkazniky je mozno odvodit velikost pohledavky

1 pozadavky na zasobovani.
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Struktura prognoézy cash flow zahrnuje pfijmy a vydaje za dané obdobi. V globalnim

pojeti je moznost znazornit danou strukturu nasledovné:

Tabulka S: Struktura prognozy cash flow

Pi{jmy daného obdobi

- Vydaje daného obdobi

= Saldo prijmii a vydajii

+ Pocatecni stav penéznich prostiedkil na zac¢atku planovaciho obdobi

= Konecny stav penéznich prostredkii na konci planovaciho obdobi

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Freiberga, 1997

Vysledek prognézy informuje o stavu volnych penéznich prostfedkii nebo o jejich
dodatecné potiebé. V pfipad¢, Ze na konci obdobi zlistanou volné penézni prostiedky,
1ze je ponechat na bézném uctu ¢i je hmotné ¢i financné investovat. V opacné situaci je

nutné najit zptisob kryti dodate¢nych penéznich prostredku. (Freiberg, 1997)
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3 Cil a metodika praktické casti

Cilem diplomové prace na téma ,,Controlling likvidity a cash flow ve zvoleném
podniku* je zhodnotit controllingové aktivity ve zvolené spolecnosti, provést piislusnou
finan¢ni analyzu se zamétenim na ukazatele likvidity a cash flow a nésledné navrhnout

vhodna opatreni, kterd povedou ke zlepseni situace do budoucna.

Finan¢ni analyza vybranych ukazatelii bude provedena za roky 2012 az 2016.
K vypoctim bude pouzit nastroj MS Excel. Podkladem pro finan¢ni analyzu jsou ucetni
vykazy spoleénosti Rodenstock CR s.r.0., které jsou soudasti ptilohy. Vybrané ukazatele
budou porovnany s oborovymi pruméry v oblasti zpracovatelského prumyslu, které jsou
cerpany z webovych stranek Ministerstva primyslu a obchodu. K finan¢ni analyze jsou
pouzity vzorce znéasledujici tabulky, které byly jiz podrobnéji specifikovany

v teoretické Casti diplomové prace a vychdzi z odborné literatury.

Tabulka 6: Vzorce pouZzité pro financni analyzu

Ukazatel Vzorec ‘

obézna aktiva
kratkodobé zavazky
obézna aktiva — zasoby
kratkodobé zavazky
penézni prostiedky
kratkodobé zavazky

Yw__ 7

Bézna likvidita

Pohotova likvidita

Hotovostni likvidita

Cisty pracovni kapital obézna aktiva — kratkodobé zavazky

trzby

Obrat zasob — -
priamérny stav zasob

pramérny stav zasob
trzby/365

trzby

Doba obratu zasob

Obrat pohledavek m

primeérny stav pohledavek
trzby /365

trzby

Doba obratu pohledavek

Obrat zavazku -
zavazky

primérny stav zavazkil
trzby /365

Doba obratu zavazku

Obratovy cyklus penéz DO zasob + DO pohledavek — DO zavazka
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Jednodenni naklady

celkové naklady
360

Kapitalova potieba

OCP x jednodenni naklady

Rentabilita trzeb z cash flow

CF z provozni ¢innosti

ro¢ni trzby

Rentabilita celkového kapitalu

z cash flow

CF z provozni ¢innosti

kapital

Rentabilita vlastniho kapitalu

z cash flow

CF z provozni ¢innosti

vlastni kapital

Stupen oddluZeni

CF z provozni ¢innosti

cizi kapital

Likvidita z cash flow

CF z provozni ¢innosti

kratkodobé zavazky

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
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4 Charakteristika spolecnosti

V této kapitole bude blize piedstavena spole¢nost Rodenstock CR s.r.o., zejména
zékladni udaje, dale bude struné vymezena historie spolecnosti, organizac¢ni struktura a

pouzivané informac¢ni programy, které zajist'uji jeji plynuly chod.

4.1 Zakladni udaje

Spole&nost Rodenstock CR s.r.0. se zabyva vyrobou brylovych ¢oéek a patti mezi jednu
z dcefinych spolecnosti. Ustiedi spoleénosti se nachazi v Mnichové, a prostfednictvim
dcefinych spolecnosti a distribu¢nich partneri ma zastoupeni ve vice nez 85 zemich
svéta. V souCasné dob¢ disponuje s 15 vyrobnimi zavody ve 13 zemich svéta a
zaméstnava pres 4 500 zamestnancti po celém svété. Nejvetsi vyrobni zavod se nachazi
v Thajsku, druhy nejvétsi je umistén v Ceské republice v Klatovech. (Rodenstock

GMBH, 2018b)

Obchodni firma Rodenstock CR s.r.0.
Sidlo Dr. Sedlaka 841, Klatovy III, 339 01 Klatovy
Identifikacni ¢islo 61173614
Pravni forma Spole¢nost s ru¢enim omezenym
Zakladni kapital 465 000 000 K¢
Den vzniku 18. srpna 1994
Spisova znacka C 5594 je vedena u Krajského soudu v Plzni.
Pfedmét podnikani spole¢nosti Rodenstock CR s.r.o.:
e ocni optika;
e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zékona;

e (innost TUucCetnich poradci, vedeni ucCetnictvi, vedeni danové evidence.

(eJustice, 2015)

Spoleénici spole¢nosti Rodenstock CR s.r.o.

Rodenstock Beteiligungen Ausland GmbH

Spolecnost sidli v Mnichové ve Spolkové republice Némecko. Jedna se o nejvétsiho
spole¢nika se vkladem 367 340 000 K¢, ktery je zcela splacen. Obchodni podil dosahuje

78,998 %, momentalné je vSak zastaven ve prospéch The Royal Bank of Scotland Plc.
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Optovision Gesellschaft fiir moderne Brillenglastechnik GmbH

Druhy spole¢nik sidli ve mésté Langen, které se nachdzi ve Spolkové republice
Némecko. Se vkladem 97 640 000 K¢ se jedna o druhého nejvétsSiho spole¢nika. Vklad
je zcela splacen a ptedstavuje obchodni podil ve vysi 20,998 %. Vklad je cely zastaven

ve prospéch The Royal Bank of Scotland Plc.
Rodenstock GmbH

Nejmensi obchodni podil se vkladem 20 000 K¢ ma tato némecka spolecnost sidlici
v Mnichové. Podil ve vysi 0,0043 % je stejné jako u pfedchozich spolecnikli zastaven

ve prospéch The Royal Bank of Scotland Plc. (eJustice, 2015)

Spolegnost Rodenstock CR s.r.o. je souéasti konsolidaéniho celku skupiny European

Optical Manufacturing S.a.r.l. (Vyrocni zprava, 2016)

Clenové statutarniho organu

e Dr. Michael Kleer (od 16. 5. 2008);
e Roland Dimbath (od 1. 1. 2017);
e Ing. Vaclav Novacek (od 1. 12. 2008).
Za spolecnost jednaji alesponl dva jednatelé spolec¢né. (eJustice, 2015)

Spole¢nost Rodenstock CR s.r.o. se zabyva od roku svého zalozeni vyrobou brylovych
cocek, které se distribuuji zakaznikiim vSech spole¢nosti skupiny Rodenstock po celém
sveéte. Kurzové riziko, které tim vznikd, nese matefska spole¢nost, nebot’ vétSina
fakturaci probihd v Ceskych korunach. Firma v roce 2016 vyrazné navySila vyrobni
kapacity, pfedevsim byly nové nainstalovany vyrobni linky a technologie pro vyrobu
White Label' produktii v ramci investiéniho projektu, ktery byl dokongen v roce 2017.
Vyse tohoto projektu cCinila 264 168 tis. K¢ Stim je spojen i vyznamny ndrast
zaméstnancl, které spolecnost pifijala koncem roku 2017 do vyroby. V soucasné dobé
spolecnost pokracuje v investicich, které se tykaji zejména zvySovani produktivity
prace.

Na obrazku ¢islo 6 je zobrazen vyvoj zisku po zdanéni od roku 2012 do roku 2016. Za

rok 2017 hospodaisky vysledek spolec¢nosti zatim nebyl zvetejnén, predpoklada se ale

jeho riist vzhledem k investicim a rozSifeni vyroby. V roce 2013 doslo k vyraznému

1 Znacka brylovych ¢ogek
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nartstu zisku po zdanéni. Ve spolecnosti v této dobé probihaly projekty zamétené na
racionalizaci vyroby a optimalizaci ndkladd, v disledku toho se vyrazné zvysily trzby
za prodej vlastnich vyrobkli a sluzeb. Vroce 2014 doslo k vyznamnému ristu
mzdovych a osobnich nékladt. Od roku 2014 doslo také ke zméné ve zplisobu uctovani

hmotného a nehmotného majetku.

Obrazek 6: Vyvaoj Cistého zisku za obdobi 2012 - 2016 (v tis. K¢)

Vyse zisku po zdanéni v tis. K¢
80000

60000 /\

Q0
: /\
& 40000 N S
>
20000
0 T T T T 1
2012 2013 2014 2015 2016
Rok

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyroc¢ni zpravy, 2016

Spole&nost Rodenstock CR s.r.0. v roce 2015 ziskala certifikat ISO 9001, ktery se kazdy
rok aktualizuje. Poukazuje na uplatiovani efektivniho managementu kvality, ktery

zlepsuje kvalitu dodavanych vyrobkt a sluzeb.

Vroce 2014 doslo k refinancovani uvéru, ktery byl poskytnut skupiné Rodenstock
bankou Royal Bank of Scotland Plc. Tento uvér byl nahrazen novym od stejné bankovni
spole¢nosti. K této Givérové smlouvé se Rodenstock CR s.r.o. zavazala rudit svym
majetkem a zaroven vystupuje jako rucitel k zavazkim skupiny Rodenstock vici této
bance. Zastava majetku zahrnuje dlouhodoby hmotny majetek, veskeré pohledavky a

finan¢ni majetek spolecnosti.

Spolec¢nost nedisponuje vlastnim vyzkumem a vyvojem a nevlastni akcie, zatimni listy

ani obchodni podily své, ani ovladajici spole¢nosti. (Vyrocni zprava, 2016)
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4.2 Portfolio vyrobki a sluzeb
Rodenstock CR s.r.o. sidlici v Klatovech se zabyvéa vyrobou zejména brylovych ¢oéek,

které je mozné dale ¢lenit bud’ podle materialu, nebo podle typu.

Brylové Cocky se dle materialu déli na dva typy:

e organické (plastové);

e mineralni (sklenéné).

Piivodné se vyrabély pouze brylové coCky minerdlni, neboli sklenéné. Postupem casu je
vSak ptedbehly ¢ocky plastové, kterych se v soucasné dobé v Klatovech vyrabi okolo
90 % zcelkového objemu produkce brylovych cocek. Oblibené jsou u zakaznikl
zejména pro své vlastnosti, kterymi jsou piedevsim lehkost a vétsi bezpecnost, nebot’

jsou odolnéjsi viaci rozbiti. (Interni zdroj, 2018)

Dale 1ze organické a mineralni bryvlové ¢ocky ¢lenit dle typu na:

e jednoohniskové;

e viceohniskové - bifokalni nebo progresivni.

Jednoohniskové CoCky teSi kratkozrakost, dalekozrakost ¢i astigmatismus.
Viceohniskové ¢ocky mohou byt bifokdlni (dvouohniskové) nebo progresivni, které
slouzi zaroven na kratkozrakost, dalekozrakost i na vidéni na stfedni vzdalenost, a to

s plynulym ptechodem.

Brylové ¢oCky mohou byt déale rozd€leny na €iré, slunecni nebo samozabarvovaci a
vyrabi se ve tfech moznych provedenich dle naro¢nosti zdkaznika — Superior,

Excellence nebo Perfection. (Interni zdroj, 2018)

Posledni déleni brylovych ¢ocek muze byt dle jejich konkrétni znacky. Ve vyrobé

spoleénosti Rodenstock CR s.r.o. se Ize setkat se znacky:

e Rodenstock;
e netLine;

e White Label.
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Jak jiz bylo zminéno v kapitole 4.1, spole¢nost v minulych dvou letech rozsifovala
svoje vyrobni kapacity pro navySeni produkce White Label produktd. Jedna se o

vyrobky, které jsou cenove dostupnéjsi pro zakazniky. (Interni zdroj, 2018)

Brylové obruby se piimo v Klatovech nevyrabi, ale je zde umistén jejich celosveétovy

sklad, odkud se distribuuji k zakaznikiim do celého svéta. Obruby jsou dostupné pod
nazvy tii znaek — Rodenstock, Rocco a Porsche Design. Znacka Rocco cili na mladsi
generaci zékazniki, kteti davaji pfednost stylovym obrubam a retro designlim. Znacka
Porsche Design, jak vyplyva znézvu, zahrnuje zejména panské a luxusni obruby.

(Interni zdroj, 2018)

Spolecnost vyuziva technologie méfeni, které pomahaji optikiim 1 zakaznikim:

e Skener DNEye — nastroj pro pfesné métfeni oka;

e ImpressionIST — méfici terminal pro obruby a skla.

Rodenstock CR s.r.o. poskytuje koncovym zakaznikim i optikim specializované

sluzby. Jedna se naptiklad o:

e vyrobu brylovych ¢oc¢ek dle pozadavka zédkaznika;
e zabruSovani a leSténi;

e zaruky a sluzby;

e Skoleni a konzultace ohledné produktti pro optiky.

(Rodenstock GMBH, 2018c)

Vétsina vyrobenych produktii spole¢nosti Rodenstock CR s.r.0. odchazi do zahranii, na
tuzemském trhu zGstava z celkového objemu jen podil o velikosti maximalné jednotek
procent. Hlavnim odbératelem spolecnosti je jeji matefskd spolecnost, kterd sidli
v Mnichové¢ a dale distribuuje vyrobky do celého svéta. Mezi tuzemské odbératele patii
soukromé optiky, které slouzi jako prostfednik v prodeji vyrobkli koncovym

uzivatelim. Rozpis trzeb lze vidét i v nésledujici tabulce ¢islo 7. (Interni zdroj, 2018)
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Tabulka 7: Rozpis vynosii z béZné ¢innosti za rok 2016 (v tis. K¢)

Rozpis vynosii z béZné ¢innosti za rok 2016 Trzby Trzby
(v tis. K¢) tuzemsko zahranici

Vyroba a opracovani brylovych skel

a logistické sluzby 0 868 413
ProFleJ ’brylczxrfych' :c,kel, bry19vych o?mb, 103 159 3 638
optickych pftistrojti a ostatniho zbozi

Trzby za sluzby 1230 7 348
Celkem 104 389 879 449

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zpravy, 2016

4.3 Historie spole¢nosti

Zalozeni mateiské spolecnosti se datuje k roku 1877, kdy Josef Rodenstock s pomoci
jeho bratra Michaela zalozil firmu snazvem Optisches Institut G. Rodenstock
v némeckém Wiirzburgu. O rok pozdéji spolecnost zacala pisobit nejen v oblasti
brylovych cofek a obrub, ale dodavala i méfici pfistroje. Velky hitem se stala
tzv. diafragmova cocka, kterou objevil vroce 1880 zakladatel spolecnosti Josef

Rodenstock.

Do Mnichova, kde spolecnost sidli dodnes, se prestehovala v roce 1898. Ve stejn¢ dobé
byl stavén i velky vyrobni zavod v némeckém mésté Regen, které sidli na bavorskeé
stran& Sumavy. Stejné jako ostatnich firem se Rodenstocku dotkla ekonomicka krize po
skonCeni prvni svétové valky. Presto ve spolecnosti i v tomto nepiiznivém obdobi
probihaly technické inovace a fada patentii. Behem 50. let minulého stoleti Rodenstock
ziskal spolupraci stadou zndmych filmovych hvézd, které spolecnosti pomohly
propagovat svoje vyrobky a dostat je tak do vétSiho povédomi vetejnosti. Jednalo se

napiiklad o Hildegard Knef, Brigitte Bardot nebo Ginu Lollobrigida.

Vroce 1968 spolecnost piedstavila jako prvni v Evropé samozabarvovaci, neboli
fototropni brylové ocky. S technickymi inovacemi Rodenstock pokracoval 1 nadale a
beéhem ropné krize v 70. letech firma pfisla s revolucni novinkou, a to plastovymi
brylovymi ¢ockami, kterych se vroce 1975 prodalo okolo 130 tisic kust. O pét let
pozdé&ji prodeje dosahovaly jiz 20 ndsobku této hodnoty.
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Velkym uspéchem byly také prvni progresivni brylové ¢ocky nazvané jako ,,Progressiv
R*, které byly vyvinuty v Némecku a svymi vlastnostmi pfevySovaly konkurencni
produkty. V roce 1991 spole¢nost Rodenstock zavedla nové logo — pismeno R, kter¢ je
zobrazeno jak v pravé horni Casti skel, tak 1 na vn&j$i stran€ stranic obrub znacky
Rodenstock. Na pfelomu tisicileti byly zkonstruovany prvni individualizované
progresivni brylové Cocky na svété ,,Impression ILT*, které se naprosto ptizpiisobi

zraku kazdého uzivatele. (Rodenstock GMBH, 2018a)

Obrazek 7: Logo spole¢nosti

RRUDENSTOGK

Zdroj: Logos Download, 2018

4.4 Organizacni struktura

V cele zavodu stoji tfi jednatelé Dr. Michael Kleer, Roland Dimbath a Ing. Véclav
Novacek. Organizaéni struktura spolecnosti je liniova. Jednatel Ing. Novacek fidi
odd€leni bezpeCnosti a ochrany zdravi pii praci, zivotniho prostfedi, financi a
informacnich technologii. Némecky jednatel Roland Dimbath ma na starost vyrobu,
logistiku a obchod pro vychodni Evropu a personalni odd¢leni. Ke dni 1. 1. 2018
spoleénost Rodenstock CR s.r.o. dosahla podtu 1012 zaméstnancii, ztoho 833 lidi
pracuje v oblasti vyroby, 137 lidi v oblasti logistiky, 25 lidi v oblasti financi a

v administrativé a 17 lidi v obchodnim oddé¢leni. (Interni zdroj, 2018)
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Obrizek 8: Organizaéni struktura spoleénosti Rodenstock CR s.r.o.

T ednatel Jednatel
BOZP, 7P, Finance, IT Operations& Sales Eastern Europe, HR
Ing. Novagek Roland Dimbath
BOZP, 7P — Budova
Controlling — HR
Finanéniuétama — Logistika
IT — Nakup
Mzdova tiétama — Prode;j
- Qs
— Viroba

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zpravy, 2016
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5 Controlling ve spole¢nosti Rodenstock CR s. r. o.

Nasledujici podkapitoly se budou zabyvat vymezenim controllingu ve spole¢nosti
Rodenstock CR s.r.o. a nasledné finanéni analyzou, ktera je zaméfena na ukazatele

likvidity a cash flow.

5.1 Podnikové informacni systémy ve spolecnosti

Ve spolegnosti Rodenstock CR s.r.o. je hlavnim integrovanym podnikovym systémem
pro tizeni podniku SAP S/3, ktery zasahuje do vSech jednotlivych oblasti a je vhodny
pro mezindrodni spole¢nost. SAP se fadi mezi tzv. ERP systémy (Enterprise Recource
Planning), které pfedstavuji informacni systém k efektivnimu fizeni firemnich zdroji.
Systém ERP integruje procesy z oblasti vyroby, financi, lidskych zdroja, skladového
hospodarstvi, spravy majetku, distribuce, marketingu nebo manazerského

vyhodnocovéni. (ERP Systémy, 2018)

Obrazek 9: Nahled do prostiredi podnikového systému SAP

= 1 Fnandni ufatnicts
= 323 Higwni knihz
¥ [ Udtoeani
] Iﬁ Dokkd
v [ Ufet
+ [ kmenovd data
* [ Statistickd ukazatek
¥ [ perodické praca
¥ [ Koraiktury
b Iﬁ Hiaseni
¥ [J infarmaén systém
v [0 Prastfedr
v 1 Ddbdated
v [ Dodavatels
¢+ [ Banky
¥ CJ [rast. majatak
¢ [0 Speddini ledgery
» [J podateiné funkce
v [ Leasingowd Gfetnictd
v [ Rleeni costy
v [ Fnancisl Supoly Chain Managament
= ﬁﬂ Controling
¢ [ Ugetnictvi ndidzdowich druhd
v (3 Oeetmictvl nakkdoveho siediska
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+ |1 Controling procest
+ [ controfing nakladii na wrobek
v [ Analyra fekovast 3 sagmenkd trtho
¢ [ Ufetnicha profit center
* 1 Podnikowy controdng
v &S
v | Podnikoyé plinoind
v [J konsohdace
v [ licatnictyi profit centar

Zdroj: Interni zdroj spolecnosti, 2018

48



Spoleénosti Rodenstock CR s.r.o. vyuZiva v podnikovém systému SAP S/3 &tyii hlavni
moduly:

e Controlling — modul slouzi zejména ke kalkulaci a sledovani predbéznych
nakladi a jejich kontroly s planem. Déle monitoruje vykaz zisku a ztraty a
rozvahu, kde je nejvétsi diraz kladen na sledovani opravnych a dohadnych
polozek.

¢ Finanzwesen (Finance a ucetnictvi) — s timto modulem pracuje hlavné oddéleni
finan¢ni Gctarny k vedeni ucetnictvi a sestavovani ucetnich vykazi.

e Materialwirtschaft (Rizeni skladového hospodafstvi) — tento modul monitoruje
tok zasob, a to od nakupu materialu pies jeho vyrobu az po jeho vyskladnéni.

e Vertrieb (Odbyt) — modul vyuziva hlavné oddéleni prodeje, které zpracovava
pozadavky jednotlivych zdkaznika, vyfizuje fakturace a distribuuje vyrobky

zékaznikum.

Rodenstock CR s.r.o. vyuziva v oblasti financi a controllingu k systému SAP dalsi
nadstavby. Jednim znich je podnikovéd aplikace IBM Cognos Analytics, ktera se
vyuziva pro zpracovani velkého mnozstvi dat a jejich vizualizaci a slouzi k vytvareni
reporti a ovladacich paneli. Vyuziva se zejména pro obchodni vyhodnocovani,
naptiklad lze ziskat ucelené a ptehledné informace o prodejich podle konkrétnich

zakaznikl ¢i po produktech.

Dalsi z aplikaci, kterd vyuziva data z podnikového systému SAP, je QlikView. Jak jiz
nazev napovidd, slouzi zejména krychlé analyze velkého objemu dat pomoci
reportovacich nastrojii. Vyuziva se pro manazerské sledovani, napiiklad pro analyzu

vyvoje a meziro¢niho srovnani jednotlivych ukazatelt.

Dilezitou nadstavbou SAPU je aplikace BusinessObjects Financial Consolidation.
Jedna se o reportovaci nastroj, ktery sdili informace s matefskou spolecnosti. Vyuziva
data z informac¢niho systému SAP, zejména ucetni zavérku podniku, ktera se upravi

v souladu dle mezinarodnich uéetnich standarda IAS/IFRS.

Posledni modul, ktery spadd do oblasti financi, je personalni informacni systém Target
2100. Ten se vyuziva pro evidenci zaméstnancli, zpracovani mezd, kvalifikaci a

organizaci vzdélavani.
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Ke sledovani zakazek se pouZzivaji dva informaéni systémy — Production Control
System (PCS) a Counting Production System (CPS). Tyto systémy monitoruji

zakazky, v jaké fazi se praveé nachazeji, jejich vyrobni kroky a prabéh vyrobou.

Dale jsou ve spole¢nosti velmi vyuzivany nastroje MS Office, zejména MS Word a MS
Excel, do kter¢ho byvaji vygenerovana data z podnikového informacéniho programu

SAP a jsou zde nasledné rychle a ptehledné¢ zpracovana. (Interni zdroj, 2018)

5.2 Controlling a reporting ve spolecnosti
Ve spolegnosti Rodenstock CR s.r.0. je v organiza¢ni struktufe vymezen controlling
jako vlastni oddéleni, které disponuje péti zaméstnanci. Controlling ve spolecnosti

Rodenstock CR s.r.o. se ¢leni na tfi ¢asti:

e vyrobni;
e obchodni;

e personalni.

V Cele oddéleni stoji controlling manager, ktery ma na starost fizeni tymu, ve kterém
jsou Ctyfi specialisté a kazdy znich se soustfedi na jinou cinnost. Naplni préace
controlling manazera, krom¢ fizeni tymu, je spoluprace s auditory pii sestavovani
konsolidované tcetni zaveérky. Dal$i jeho Cinnosti je personalni controlling, ktery

spoc¢iva zejména ve sledovani personalnich nakladu.

Obchodni controlling maji na starost dva zaméstnanci a kazdy z nich se vénuje jiné
zemépisné oblasti. V Klatovech se kromé& prodeji v Ceské republice zabyvaji
1 obchodnim controllingem pro Slovensko, Polsko a Slovinsko, protoze v téchto
pobockach nemaji vlastni controllingové odd¢leni. Jejich hlavni naplni prace je zejména
reporting, a to bud’ pravidelny, ktery probiha v mési¢nich intervalech a jeho soucasti je
vytvareni internich exportii dle jednotlivych zemi, nebo ad hoc reporty, které jsou
zpracovany na vyzadani konkrétni osoby. Obchodni controlleti dohlizeji také na plnéni
jednotlivych smluv, neboli kolik zdkaznici jiz odebrali vyrobkd z celkové
nasmlouvaného mnozstvi. Soucasti obchodniho controllingu je 1 planovani prodeja,
které probiha kazdoro¢né v zaii pro nadchazejici rok, a pak nasledné kontrola jeho

plnéni a pfipadné Gprava planu.
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Soucasti vyrobniho controllingu je opét vytvareni mési¢nich nebo ad hoc reportt, které
se tykaji naptiklad nakladii na vyrobu nebo vyrobni cenou konkrétnich brylovych
c¢ocek. Vyrobni controllefi tzce spolupracuji s vyrobnim odd€lenim a pravidelné
potadaji porady. Vyrobni controlling podrobn¢ zkouma persondlni a vyrobni naklady,

dale naklady na udrzbu a odpisy.

Posledni ¢asti organizacni struktury controllingového oddéleni je controlling zabyvajici
se investicemi a reportingem. U investic je sledovano zejména jejich postupné Cerpani
dle planu investic. V soucasné dob¢ spolecnost pokracuje v investicich, které se tykaji
zvySovani produktivity prace, jiné vyznamné investicni projekty nejsou v blizkém
¢asovém horizontu planovany. U reportingu se jedna zejména o pravidelny reporting

vici matetské spolecnosti. (Interni zdroj, 2018)

Obrazek 10: Organizacni struktura controllingového oddéleni

Controlling
manager

Sales controlling
Polsko a
Slovinsko

Vyrobni Investice a
controlling reporting

Sales controlling
CR a Slovensko

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho zdroje, 2018

5.3 Controllingové funkce ve spolec¢nosti
Controllingové funkce ve spole¢nosti Rodenstock CR s.r.o. lze rozélenit do &tyf

kategorii na planovaci funkci, informac¢ni funkci, kontrolni funkci a funkci reportingu.

Planovaci funkce

Podnikatelsky plan je sestavovan na ¢asovy horizont ti let a spole¢nost Rodenstock CR
s.r.0. ho pfebira od své mateiské spolecnosti. Ta stanovuje zejména celkovy planovany

objem vyrobkl a rozdé€luje ho mezi své jednotlivé vyrobni zavody.

Od podnikatelského planu jsou nasledné¢ odvozeny stiednédobé plany s vyhledem na
jeden rok, které sestavuji vedouci jednotlivych oddéleni kazdorocné v zéafi pro

nadchdzejici kalendaini rok. Po prvnim kvartdlu poté dochézi k jejich vyhodnoceni
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v podobé Forecastu, kdy se sleduje plnéni planu a v ptipad¢ odchylek se plan upravuje.
Rozpocet se fesi kazdorocné na tzv. Budget Meetingu, kterého se ucastni obchodni a
finan¢ni feditel¢ a partnefi ze strany matky (vyrobni feditel, zastupci za finance a
controlling) a vii¢i mateiské spole¢nosti ho prezentuji jednatelé spolu s obchodnim
feditelem, ktery ma na starosti pldn obchodniho oddéleni. Finanéni plan a rozpocet
schvaluji zastupci matei'ské spolecnosti. K pldnovani prodeji je pouzivan program
Cognos Planning, kde probihd planovani po jednotlivych skupinéch vyrobkt s konkrétni
cenou pro dany mésic. Dale se k planovani vyuziva program PCS (Production Control

System) a MS Excel.

Na nejnizsi urovni jsou plany operativni, které se stanovuji na meésic a v poloviné
mésice vzdy dochazi ke kontrole jejich plnéni. V ptipadé odchylek jsou k nim dopsany

komentate a jsou zohlednény pfti sestavovani Forecastu.

Schvalovani plant probiha ve tfech fazich. V prvni fazi jsou pfipravena a zpracovana
data, kterd jsou nasledn¢ nahrana do systému. V druhém kroku probiha piiprava
prezentace vcetné komentaiti k uvedenym datiim. V posledni ¢asti dochazi k samotné
prezentaci, které se ucastni jak zastupci spoleénosti Rodenstock CR s.r.o., tak i zastupci

matetské spolecnosti.

Informacni funkce

Hlavnim zdrojem informaci jsou podnikové informacéni systémy zejména SAP S/3,
z kterého jsou data exportovana do MS Excelu a nésledné zpracovana. V piipadé
hledani starSich dokumentli, je mozné navstivit archiv, ktery se nachazi v sidle
spolecnosti v Klatovech. VSechny dokumenty podléhaji archivacnimu a skartacnimu
fadu, ktery je soucasti internich predpisti a norem. Archivacni a skarta¢ni fad piebira
fadu norem ze zdkona o archivaci dokumentl. Napiiklad podnikatelsky plan nebo
ucetni zaveérky jsou uchovéany po dobu 20 let, stejn¢ tak jako mzdové a osobni listy
zaméstnancl. Dal$im zdrojem informaci jsou porady. Porada controllingového oddéleni
probihd kazdy tyden v pondé€li. Ve stejném intervalu probiha i porada finanéniho

reditele, kde se spolu s nim setkava vedouci actarny a vedouci controllingu.

52



Kontrolni funkce

Kontrolni funkci zajiStuji zejména podnikové informacni systémy, nebot’ hlidaji
prislusné terminy, piijaté platby od zakaznikli nebo tfeba stav materialu ve skladu.
Naprtiklad v pfipadé¢ neuhrazené faktury zdkaznikem, systém automaticky vytiskne
prvni ze tfi moznych upominek. Plnéni plant je kontrolovano zaméstnanci v mési¢nich
intervalech. Diiraz je kladen pfedev§im na monitorovani nékladd, konkrétné zejména na
vyrobni naklady, ndklady na udrzbu a personalni naklady. V ptipadé¢ vyraznych
odchylek je nutné pfijmout piislusna opatieni. Odchylky jsou také zohlednény v ro¢nim
Forecastu, ktery je sestavovan po prvnim kvartélu a zjistuje se v ném, jak je plnén ro¢ni

plan.

Funkce reportingu

vvvvvv

druhy reportingu — interni a externi. Interni reporting lze jest¢ dale ¢lenit na dva druhy.
Prvnim z nich je pravidelny reporting, ktery probiha v mési¢nich intervalech a soucasti
tohoto reportingu je tvorba internich exporti dle jednotlivych zemi. Jedna se tedy o
reporty nejen pro Ceskou republiku, ale i pro zemé, kde nemaji svoje controllingové
oddé€leni - Slovensko, Polsko a Slovinsko. Dal§im druhem jsou ad hoc reporty, tedy

tvofené nepravidelné a jsou zpracovavany na vyzadani konkrétni osoby.

Paraleln¢ k tomu je vyuzivan externi reporting, kdy jsou odesilany mési¢né reporty
matefské spolecnosti, které obsahuji zejména informace o prodejich, o nakladech
v daném mésici, o vyvoji pracovniho kapitalu nebo o persondlnim stavu. (Interni zdroj,

2018)

5.4 Financni politika spolec¢nosti

Spole¢nost Rodenstock CR s.r.o. financuje své aktivity zejména formou uvéra od
matefské spoleCnosti, lokdlni bankovni Uvéry nema zadné, nebo pomoci rezerv.
V soucasné dobé ma spolecnost zaptijcku od matetské spole¢nosti Rodenstock GmbH
ve vysi 233 000 tis. K¢, kterd je splatnd 3. Cervence 2018 a vySe trokové sazby Cini

5,825 % p.a. Pomér vlastniho a ciziho kapitalu ve spolecnosti je zhruba 64:36.

Vlastni kapital na konci roku 2016 dosahoval hodnoty 776 579 tis. K¢, z toho zakladni
kapital Cinil 465 000 tis. KC. Vyznamnou c¢asti vlastniho kapitdlu jsou 1 ostatni

kapitalové fondy v hodnoté 230 000 tis. K¢. Jednd se o penézni vklady stanovené nad
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hodnotu zékladniho kapitalu. V roce 2016 spolecnost dosahla kladného hospodarského
vysledku ve vysi 35 942 tis. K¢. Za rok 2017 hospodaisky vysledek spolecnosti zatim

nebyl zvetejnén, predpoklada se ale jeho rist vzhledem k investicim a rozsiteni vyroby.

Spolecnost kazdorocné vytvaii rezervy na ztraty a rizika, kdy lze s vysokou mirou
pravdépodobnosti stanovit titul, vySi a termin plnéni pfi dodrzeni vécné a Casové
souvislosti. Dale vytvafi rezervy na zakaznické bonusy, na nevybranou dovolenou, na

stabilizacni bonus a na rezervu na dan z pfijmu.

Dlouhodoby majetek je pofizovan prostiednictvim matefské spolecnosti. Respektive
matei'ska spole¢nost nakoupi dany dlouhodoby majetek a spolenost Rodenstock CR

s.1.0. si ho nésledné odkoupi. (Interni zdroj, 2018)

5.4.1 Rizeni pohledavek

Pohledavky ve spoleénosti Rodenstock CR s.r.0. jsou ocefiovany jmenovitou hodnotou
a je mozné je délit na kratkodobé a dlouhodobé. Nejvétsi ¢ast pohledavek zastupuji
kratkodobé pohledavky =z obchodnich vztahli, vroce 2016 tato suma cinila
123103 tis. K& ztoho 103 677 tis. K¢ predstavuji pohledavky viaci mateiské
spolecnosti. Spolec¢nost fakturuje matefské spolecnosti pohledavky na zéakladé
kazdorocné aktualizovanych transferovych cen, které jsou pocitany metodou ,,cost plus*

ve vysi planovanych naklada plus 5 %.

V roce 2016 Cinily pohledavky po lhtité splatnosti z celkového mnozstvi 11 503 tis. K¢.
Ocenéni pochybnych pohledavek je snizovano prostiednictvim opravnych polozek na
vrub nékladl na jejich realiza¢ni hodnotu. Opravné polozky jsou stanoveny na zdkladé
stafi jednotlivych pohleddvek a na zdéklad¢ interni analyzy platebni schopnosti
u jednotlivych zakazniki. Vroce 2016 opravné polozky k pohleddvkam byly
vyhodnoceny na 2 548 tis. K¢ Polozkou jiné pohledavky se rozumi obchodni uvéry
poskytnuté zakazniklim se splatnosti do jednoho roku. Jak jiz bylo zminéno v kapitole
4.1, spole¢nost Rodenstock CR s.r.o. vystupuje jako ru¢itel k uvérové smlouvé mezi
skupinou Rodenstock a Royal Bank of Scotland Plc. VSechny pohledavky spole¢nosti

jsou tedy zastavené ve prospéch této banky.

Splatnost faktur byva zpravidla 14 dni, a to jak u tuzemskych tak u zahrani¢nich faktur.
V piipadé, Ze tato lhita zakaznikovi nevyhovuje, 1ze se individualné domluvit na delsi

dobé¢ splatnosti. Faktura je nejCastéji splacena celd, ve spolecnosti nepouzivaji systém
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zélohovych plateb. U jednotlivych zdkaznikl je prostfednictvim obchodniho oddéleni
dlouhodob¢ sledovéana jejich platebni schopnost. V situaci, ze je u konkrétniho
zékaznika jiz identifikovana horsi platebni moralka, je mu objedndvka zasilana na
dobirku. V ptipad¢, ze zdkaznik nezaplati danou pohledavku ve lhuté splatnosti,
informacni systém sam automaticky vytiskne prvni upominku ze tii moznych.
Jednotlivé upominky jsou zasilany postou ve 14 dennich lhitach. Kontrola uhrazenych
pohledavek je pravidelné¢ sledovana v meési¢nim reportu. S dluzniky komunikuji
zaméstnanci obchodniho oddéleni. Pokud zakaznik nezaplati ani pies zaslani upominek,
spolecnost platebné neschopnému zakaznikovi piestane dodavat vyrobky nebo mu je
zasila na dobirku. Je také mozné se domluvit na splatkovém kalendati. V piipad¢, kdy

dluh zdkaznika dosahuje jiz vysoké hodnoty, je situace pfedana firemnimu pravnikovi.

Dlouhodobé pohledavky predstavuji obchodni uvéry poskytnuté zakaznikii s dobou
splatnosti od jednoho roku do ¢tyt let. Vyse dlouhodobych pohledavek dosahovala
v roce 2016 vyse 4 022 tis. K¢&. Cast téchto obchodnich Gvérd je kryta prostfednictvim

smének.

Spolecnost monitoruje pohledavky prostiednictvim ukazatele DSO (Day‘s Sales
Outstanding). Jedna se vlastné o ukazatel doby splatnosti pohledavek, ktery zahrnuje
sumu pohledavek a prodeje za posledni mésic. Cilem je zjistit, kolik dni by se muselo

prodévat, aby se pokryly pohledavky. (Interni zdroj, 2018)

Obrazek 11: Schéma procesu vyrizeni objednavky

* Prijeti objednavky

e \/yroba

e VVyskladnéni vyrobkd

¢ Odeslani objednavky a vystaveni dodaciho listu

e Fakturace

¢ Platba a zauctovani

) < < <L <4

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho zdroje, 2018
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5.4.2 Rizeni zavazki

Zavazky ve spolecnosti Ize dé€lit na kratkodobé a dlouhodobé a jsou vykazovany ve
jmenovité hodnoté. Za kratkodobé zavazky se povazuji ¢ast dlouhodobych zavazk,
bankovni Uvéry a finan¢ni vypomoci s dobou splatnosti do jednoho roku vzhledem
k rozvahovému dni. Nejvétsi polozkou zavazkl jsou dlouhodobé zavazky k mateiské
spolecnosti, které¢ dosahuji vyse 233 000 tis. K¢. Jedna se o zaptjcku od mateiské

spole€nosti, ktera je tirocena sazbou 5,825 % p.a.

Kratkodobé zavazky z obchodnich vztahii Cinily vroce 2016 vyse 90 036 tis. K¢.
Spole¢nost nemd zadné zéavazky po lhité splatnosti. Dal§imi kratkodobymi zavazky
jsou zévazky k zaméstnanciim, zdvazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho
pojisténi a danové zévazky. Soucasti zavazkl jsou i1 vydaje pfiStich obdobi, které
zahrnuji zejména zakaznické bonusy. Tyto bonusy jsou poskytovany zakaznikiim
v podobé slevy dle jejich ro¢niho obratu zakoupenych vyrobkl a sluzeb. Béhem roku
jsou na tyto bonusy vytvareny rezervy. Stejné jako pohleddvky i veskery financni

majetek spolecnosti je zastaven viici bance Royal Bank of Scotland Plc.

Schéma procesu vytizeni pfijaté faktury je zobrazeno na obrazku cislo 12. Ptijaté
faktury zpracovava nakupni odd¢€leni. Faktura poté byva zaslana ke schvaleni
odpovédnému zaméstnanci, ktery odeslal danou objednavku. Ve financni uctarné dojde
k zauctovani dané polozky a faktura se pfipravi na zaplaceni. V zavéru tohoto procesu

dojde k odeslani platby dodavateli. (Interni zdroj, 2018)

Obrazek 12: Schéma procesu vyrizeni prijaté faktury

e Prijeti faktury

* Proces schvaleni

e U¢tovani a pfiprava na placeni

e Odeslani platby

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich tda;ji, 2018
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5.5 Analyza vybranych ukazatelii likvidity a cash flow

Tato podkapitola analyzuje vybrané ukazatele likvidity a cash flow, které jsou blize
popsany spolu se vzorci v kapitole Cislo 2. K analyze jsou pouzity financni vykazy
spole¢nosti Rodenstock CR s.r.o. za obdobi 2012 — 2016, které jsou uvedené v piiloze
diplomové prace. Za rok 2017 finanéni vykazy nejsou v dobé zpracovani k dispozici.
Analyza ukazateld hodnoti minuly vyvoj a slouzi nejen pro management dané

spolecnosti, ale i pro vedeni matetské spolecnosti.

5.5.1 Ukazatele likvidity
Ukazatele likvidity hodnoti, jak je podnik schopen dostat svym zdvazkiim. Zakladnimi
ukazateli jsou pomérové ukazatele, kterymi lze vypocitat béznou, pohotovou a

hotovostni likviditu. Udaje k vypo&tiim jsou pievzaty z rozvahy spole¢nosti.

Tabulka 8: Vyvoj likvidity za obdobi 2012 - 2016

477370 615 650 141 883 138 859 175177
16 176 17 910 20 361 22195 22102
8761 9299 8460 12 882 3598

123 638 136 973 166 761 181 939 132 403

3,861 4,495 0,851 0,763 1,323
3,730 4,364 0,729 0,641 1,156
0,071 0,068 0,051 0,071 0,027

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykazi spolecnosti, 2018

Mezi nejsledovanéjsi ukazatel patfi béZna likvidita. Ta zobrazuje, jak podnik dokdze
transformovat sviij obézny majetek na penézni prostfedky a uhradit jim své kratkodobé
zavazky. Optimalni hodnota je stanovena mezi 1,5 az 2,5. Spole¢nost toto optimalni
rozmezi nespliiuje v zadném z uvedenych let. Hodnotu vSak vyznamné ptevysuje v roce
2012 a 2013. Je to vsak zpiisobeno vysokymi pohleddvkami vii¢i matetské spolecnosti,
které jiz v dalSich letech nema. V roce 2016 se spolecnost s hodnotou bézné likvidity
1,323 k optimalni hodnoté velmi ptiblizuje. V letech 2014 a 2015 kratkodobé zavazky
prevysuji hodnotu obéznych aktiv. Z tohoto diivodu bézna likvidita dosahuje hodnoty
niz§i nez 1. Pfestoze spolecnost dosahuje niz$i hodnoty bézné likvidity, ve vSech

uvedenych letech dokazala hradit své kratkodobé zavazky ve lhitach splatnosti a
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nepotykala se s finanénimi problémy. Na obrazku ¢islo 13 Ize vidét srovnani bézné
likvidity spolecnosti s oborovym primérem v oblasti zpracovatelského primyslu za rok
2016, které vydava MPO. V prvnich dvou letech je béznd likvidita vyrazné vyssi
z divodu vysokych pohledavek vic¢i matefské spolecnosti, vroce 2014 a 2015 se
situace obraci. Nejlepsi shody dosahuje bézna likvidita v poslednim z analyzovanych

rok, tedy v roce 2016, kdy se hodnoty téméf rovnaji.

Tabulka 9: Srovnani likvidity s oborovym primérem za obdobi 2012 - 2016

Zdroj: Vlastni zpracovani dle MPO a finan¢nich vykaza spolecnosti, 2018

U pohotové likvidity jsou od ob&znych aktiv odefteny zasoby, jejichz vySe se ve
spolecnosti v dusledku rozsifeni vyroby kazdoro¢né mirné zvysSuje. Piesto ale rozdil
mezi béznou likviditou a pohotovou likviditou neni nijak vyrazny. Optimalni hodnoty
pohotové likvidity jsou stanoveny na 1 az 1,5. V prvnich dvou analyzovanych letech
spoleCnosti tuto hodnotu znaéné piesahuje z divodu vysokych pohledavek vici
matefské spoleCnosti. Optimalni hodnoty spolecnost dosahuje v poslednim
analyzovaném roce 2016, kdy hodnota pohotové likvidity dosahuje vyse 1,16. Lepsi
srovnani je mozné provést s oborovym prumérem v oblasti zpracovatelského primyslu,
které vydava Ministerstvo primyslu a obchodu. Srovnani lze vidét v tabulce ¢islo 9.
V roce 2012, 2013 a 2016 byla pohotova likvidita spole¢nosti vyssi, nez byl oborovy

prumér v oblasti zpracovatelského primyslu.

Nejptisn€jsim ukazatelem likvidity je hotovostni likvidita, ktera pocita jen
s nejlikvidnéj$imi aktivy. Optimalni hodnota by méla byt vyssi nez 0,2, ale je nutné
zohlednit i dalsi faktory a obor, ve kterém spole¢nosti podnika. Hotovostni likvidita u
spolecnosti v zadnych z uvedenych let neptesahla hodnotu 0,2. Divodem je relativné
nizké mnozstvi drzenych penéznich prostiedkli na uctech a v pokladné. To je vSak

zpusobeno tim, Ze se jedna o dcefinou spolecnost, a vramci skupiny Rodenstock
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dochazi ke cashpoolingu. Spolecnost tedy nedokdze mit na bankovnich uctech vyssi

mnozstvi finan¢nich prostredki.

Obrazek 13: Srovnani béZné likvidity s oborovym prumérem (2012 — 2016)

Srovnani bézné likvidity
5,00

N\
4,00 336 \
3,00
= B&7n4 likvidita
,31 spole&nosti
2,00 —— 2 P
Lt \:%—- 132 B&7n4 likvidita
1,00 76 1,29 obor.priimér
0,85

0,00

2012 2013 2014 2015 2016
Rok

Zdroj: Vlastni zpracovani dle MPO a finan¢nich vykaza spolecnosti, 2018

5.5.2 Cisty pracovni kapital

Pracovni kapital zobrazuje rozdil mezi obéznymi aktivy a kratkodobymi zavazky. Jeho
hodnota by méla dosahovat kladnych hodnot. Jinak spolecnosti vznika nekryty dluh, to
znamena, ze spolecnosti neni schopna splacet okamzité splatné zavazky. Spolecnost
pravidelné monitoruje pracovni kapitdl a je i soucasti mési¢niho reportingu viici

matefské spolecnosti.

Tabulka 10: Cisty pracovni kapital za obdobi 2012 — 2016 (v tis. K&)

477 370

615 650 141 883 138 859 175177

123 638 136 973 166 761 181 939 132 403

_ 353 732 478 677 -24 878 -43 080 42774

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykaza spolecnosti, 2018

Cisty pracovni kapital ve spole¢nosti byl nejvyssi v roce 2012 a 2013. Diivodem byla
vysokd hodnota obéznych aktiv, kterou zpisobily mimoradné vysoké pohledavky viici
matetské spole¢nosti. V roce 2014 a 2015 nastal vyznamny propad v hodnoté¢ obéznych

aktiv a kratkodobé zavazky prevySovaly vysi obéznych aktiv. To zplsobilo, ze Cisty
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pracovni kapital v téchto letech dosahoval zapornych hodnot. Pfesto spole¢nost neméla
problémy se splacenim svych zavazki ve lhiitdich splatnosti. V roce 2016 se Cisty

pracovni kapital dostal opét do kladnych hodnot, jeho vySe Cinila 42 774 tis. K¢.

Grafické znazornéni vyvoje &istého pracovniho kapitalu spole¢nosti Rodenstock CR

s.r.0. za vybrané roky je vidét na obrazku cislo 14.

Obrazek 14: Vyvoj Cistého pracovniho kapitalu za obdobi 2012 - 2016

Vyvoj Cistého pracovniho kapitalu
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykazi spolecnosti, 2018

5.5.3 Obratovy cyklus penéz

Obratovy cyklus penéz zjistuje dobu mezi platbou za nakoupeny materidl a platbou
z prodeje vyrobkl. Sklada se ze tii ukazateli — z doby obratu zasob, z doby obratu
pohledavek a z doby obratu zivazkli. Vypoctené hodnoty jsou uvedené v tabulce
¢islo 11. Doba obratu pohleddvek a zavazkl by méla korespondovat s priimérnou dobou

splatnosti faktur.

Ukazatel doby obratu zasob je velmi nizky, pohybuje se kolem 8 dnii a jeho hodnota
spiSe stagnuje. Obrat zasob v poslednich tfech uvedenych letech dosahuje hodnoty
kolem 44, to znamena, ze se polozky zasob ve spole¢nosti pfeméni na hotovost zhruba
44 krat za rok. Obrat zasob je velmi vysoky. Spole¢nost pravidelné sleduje stav polozek
na skladu a usiluje o co nejnizsi zdsoby. Material se objednava az ve chvili, kdy pfijde
objednavka. Proto na sklad¢ nejsou skladovany polotovary ani nedokoncena vyroba.

Polozky zasob jsou tedy ve spolecnosti rychle vyuzity a zbytecné na sebe nevazou
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finan¢ni prostfedky. Doba obratu zasob v odvétvi se za sledované roky pohybuje kolem

40 dni, obrat zasob pak kolem hodnoty 9.

Tabulka 11: Pomocné ukazatele k vypoctu obratového cyklu penéz (2012 - 2016)

50,32

50,61 44,19 44,57

7,25 7,21 8,26 8,19 8,17
1,80 1,54 7,96 9,53 6,60
202,88 236,97 45,86 38,29 55,27
6,58 6,62 5,40 5,44 7,46

55,44 55,16 67,64 67,13 48,96

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykazi spolecnosti, 2018

Ukazatel doby obratu pohledavek v prvnich dvou letech je vyznamné ovlivnén
vysokymi pohledavkami vG¢i matefské spolecnosti. V piipadé vylouceni téchto
pohledavek z vypoctu, by doba obratu ¢inila 36 dni. V dalSich analyzovanych letech se
doba obratu pohledavek pohybuje od 38 do 55 dni. Lepsi vypovidaci schopnost, co se
tyCe inkasa pohledavek, ma pro vypocet pouziti pouze pohleddvek z obchodnich vztahi,
ktery je uveden v tabulce ¢islo 12. Hodnota ukazatele oproti plivodnimu se snizi o 4 az
11 dni. Pfestoze se hodnota snizila, tak stale neodpovida dob¢ splatnosti vétSiny faktur,
ktera je 14 dni. Spolecnost by se méla snazit o snizeni doby obratu a naopak zvySeni
obratu pohledavek. V odvétvi dochdzi k mirnému sniZeni doby obratu a to ze 76 na 68

dni. Inverzné k tomu dochazi ke zvySeni obratu pohledavek z 5,18 na 5,31.

Doba obratu zavazkii se ve spole¢nosti za uvedené roky pohybuje od 49 do 67 dnd.
Hodnoty ukazatele v odvétvi se v analyzovanych letech pohybovaly kolem 66 dni,
v poslednim roce 2016 dokonce 78 dni. Lze tedy fici, Ze spole¢nost ma tedy kromé let
2013 a 2014 lepsi platebni moralku nez jiné firmy ve stejném odvétvi, nebo naopak
nema tak dobrou vyjednéavaci pozici pro delSi dobu splatnosti faktur. Obrat zavazki se
ve spole¢nosti pohybuje po celou dobu zhruba mezi 5,4 az 7,46. Ve zpracovatelském

odvétvi se tato hodnota vyrazné neodlisuje a pohybuje se okolo cisla 5.

Vypocet doby obratu zasob zahrnuje veskeré kratkodobé zavazky. V ptipadé€, ze by
doba obratu zavazki byla pocitana pouze u kratkodobych zavazki z obchodnich vztahi,

pocet dnil by se vyrazn¢ snizil, jak Ize vidét v tabulce Cislo 12. V roce 2015 by dokonce
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hodnoty dosahovaly jen 18,66 dne. Naopak nejvyssi hodnota je v roce 2013, kdy by
doba obratu zavazku €inila témét 40 dni. Srovnéani oproti plivodnim hodnotam z tabulky

11 je velmi vyrazny a rozdil ¢ini od 16 do 48 dni.

Tabulka 12: Vypoc¢et pomocnych ukazateli s pouzitim pohledavek z obchodnich
vztahi a zavazki z obchodnich vztaha (2012 —2016)

11,20

12,44

32,60 29,33 34,58 30,34 44,58
9,67 9,29 11,90 19,56 10,96
37,74 39,28 30,66 18,66 33,29

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykaza spolecnosti, 2018

Pokud jiz zname doby obratu jednotlivych polozek, 1ze snadno dopocitat obratovy
cyklus penéz (tabulka ¢. 13). Jedna se o soucet doby obratu zisob a doby obratu
pohledavek a od této sumy je odeCtena doba obratu zavazkl. Pro lepsi vypovidaci
hodnotu byly u vypoctu doby obratu pohledavek vroce 2012 a 2013 odecteny

pohledavky vii¢i matetské spole¢nosti, které hodnotu vyrazné zkreslovaly.

Tabulka 13: Obratovy cyklus penéz (2012 - 2016)

7,25

721
36,96 36,42 45,86 38,29 5527

55,44 55,16 67,64 67,13 48,96

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vypoctenych tdajt, 2018

Obratovy cyklus penéz za roky 2012 az 2015 vychézi zaporny. Divodem je, Ze doba
obratu zavazkli je vysSi nez soucet doby obratu zdsob a pohledavek. Spolecnost
dosahuje tedy piebytku finan¢nich prostiedkli, které mize investovat. V poslednim
zuvedenych let 2016 vychazi obratovy cyklus penéz jiz kladny. Jeho grafické

znazornéni je zobrazeno na obrazku ¢islo 15.
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Obrazek 15: Grafické znazornéni obratového cyklu penéz pro rok 2016

DO zasob (8) DO pohledavek (55)

DO zavazki (49) DO penéz (14)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vypoctenych tdajt, 2018

Spolecnost ma dlouhou dobu obratu pohledavek, kterda je vysSi nez doba obratu
zévazkl. Jak vyplyva z obrazku ¢islo 15, doba obratu penéz v roce 2016 ¢ini 14 dni.
Tuto dobu je tedy spolecnost nucena profinancovat z jinych zdrojii. Snahou spole¢nosti

by mélo byt zejména snizeni doby obratu pohledavek.

Déle je nutné urcit kapitdlovou potiebu penéz. Tu lze dopocitat pomoci obratového
cyklu penéz a jednodennich nakladti na prodané zbozi. Jednodenni nadklady Ize zjistit
prostiednictvim sumy nakladovych polozek ve vykazu zisku a ztraty a vydélenim této

sumy poctem dni v roce.

Tabulka 14: Vypocet primérnych dennich vydajii za obdobi 2012 - 2016 (v tis. K¢)

367048 391998 399467 425100 421706

311468 340139 362456 388472 393801
97 855 100475 104174 109526 110672
5612 9936 3929 5558 7565

0 0 280 4993 5608
272 360 19 242 120

|Sumarofnich vydaji 782255 842908 870325 933891 939472
[ Primérné denni vydaje 360dni) | 217293 234141 2417,57 2594,14  2609,64

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykaza spolecnosti, 2018

V tabulce ¢islo 14 jsou vypocitany z vykazl zisku a ztraty primémé denni vydaje za
sledovana obdobi. Suma roc¢nich vydaji se kazdorocn¢ mirn€ zvySuje. Podil na tom
maji zejména osobni naklady, protoze spole¢nost vyrazné investuje do zvySovani

vyrobni kapacity a s tim je spojen i rist zaméstnancti. K vypoctu kapitalové potieby
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jsou jiz tedy zndmy vSechny potfebné vstupni udaje. Jeji vySe je zobrazena v tabulce

¢islo 15.

Tabulka 15: Vypocet kapitalové potieby za obdobi 2012 - 2016

-11,22 -11,53 -13,52 -20,65 14,49

2172,93 2 341,41 2417,57 2 594,14 2 609,64

_ -24 387,99 -26988,00 -32693,36 -53563,49 37801,76

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedenych vypoctt, 2018

Kapitadlova potieba byla za obdobi 2012 az 2015 zaporna. Spole¢nost v této dobé
vlastnila penézni prostiedky navic. Vroce 2016 spoleCnost potifebovala mit na
financovani vice nez 37 miliont korun. Grafické srovnéni kapitalové potieby a Cistého
pracovniho kapitalu je zobrazeno v nasledujicim obrazku ¢islo 16. Pro lepsi vypovidaci
schopnost byly od ¢istého pracovniho kapitalu odecteny za rok 2012 a 2013 pohledavky

vuci matefské pohledavky, které hodnotu vyrazné zkreslovaly.

Obrizek 16: Srovnani kapitalové potieby a CPK za obdobi 2012 - 2016 (v tis. K¢&)

Srovnani kapitalové potieby a CPK
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle vypoctenych udajt, 2018

5.5.4 Cash flow
Cash flow zobrazuje informace o piijmech a vydajich z provozni, finan¢ni a investi¢ni
&innosti, které spole¢nost realizovala za dané uéetni obdobi. Spoleénost Rodenstock CR

s.r.0. pouziva k sestaveni vykazu cash flow neptimou metodu, ktera vychazi z vysledku
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hospodareni, ktery je nasledné upraven na tok penéz. V tabulce ¢islo 16 je zobrazen
struény vyvoj cash flow za sledované obdobi. Vykaz cash flow v plném rozsahu je

uveden v piiloze C.

Tabulka 16: Strucny piehled CF ve spole¢nosti v tis. K¢ (2012 - 2016)

4340

8761 9299 8460 12 882
116 098 174385 83 776 172543 131044

-111 677 4347 -632361  -209 848  -280 668
0 -128 000 547 746 41727 140 340
4421 50732 -839 4422 -9284

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykaza spolecnosti, 2018

Cisty pendzni tok zprovozni ¢innosti dosahuje za viechny roky kladné hodnoty.
Nejveétsi podil na penéznim toku z provozni ¢innosti ma vysledek hospodatreni pied
zdanénim a odpisy stalych aktiv. Nejvyssi CF z provozni ¢innosti vykazuje spolec¢nost
v roce 2013, kdy jeho hodnota ¢inila 174 385 tis. K¢. V tomto roce spolecnost méla také

nejvyssi vysledek hospodateni ze sledovanych let.

Cash flow z investi¢ni ¢innosti je kromé roku 2013 v zapornych cislech. Pfi¢inou tohoto
stavu jsou vysoké vydaje na potizeni dlouhodobého hmotného majetku, které spolecnost
potiebuje k zajisténi vyroby. V roce 2016 byly navic ve spole¢nosti nové nainstalovany
vyrobni linky a technologie pro vyrobu White Label produktid v ramci investi¢niho
projektu, ktery tento zaporny stav cash flow z investicni ¢innosti jesté vice prohloubil.
Dalsi vyznamnou poloZzkou jsou zéapujcky a uvery spiiznénym osobdm. Nejvyssi
hodnota z uvedenych let byla zaznamenana v roce 2014 ve vysi 557 884 tis. K¢&. Naopak

v roce 2013 a 2016 dosahovaly nulové hodnoty.

Cisty penézni tok vztahujici se k finanéni ¢innosti je nejvice ovlivnén zménou stavu
kratkodobych a dlouhodobych zévazkli z finan¢ni oblasti. Kromé roku 2013, kdy
dosahoval zéporné hodnoty -128 000 tis. K¢, je po celou dobu jeho stav kladny.
Nejvyssi stav cash flow zfinan¢ni oblasti ma spolecnost vroce 2013 ve vysi

547 746 tis. K¢.
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Celkové cash flow bylo v roce 2014 a 2016 zaporné. V roce 2014 to bylo zplisobeno
vyrazn¢ niz§im vysledkem hospodafeni v porovnani s ostatnimi sledovanymi roky.
Dalsim vlivem byl nepfiznivy stav cash flow z investi¢ni ¢innosti, jehoz zaporny stav
prohloubila polozka zapujcky a uvéry spriznénym osobam v hodnoté 557 884 tis. K¢.
Zaporny stav cash flow vroce 2016 je spojen svyznamnou investici do novych
vyrobnich linek a technologii pro vyrobu White Label produkti. Diky tomu doslo
v tomto roce také k vétSimu poklesu stavu penéznich prostfedkt z hodnoty 12 882 tis.

K¢ na 3 598 tis. K¢.

Do penéznich prosttedkii a penéznich ekvivalentli jsou zahrnuty penize v pokladné,
penize na cesté, penize na bankovnich uctech a dalsi finan¢ni aktiva, jejichZz ocenéni

muze byt spolehlivé urceno a ktera mohou byt snadno pfeménéna v penézni prostredky.

5.5.5 Ukazatele s vyuZzitim cash flow

Tato podkapitola se zabyva analyzou finanéni situace spoleénosti Rodenstock CR s.r.o.
s vyuzitim ukazateli zaméfenych na cash flow. Vramci této podkapitoly bude
vypoctena rentabilita trzeb a rentabilita celkového a vlastniho kapitdlu, dale stupen
oddluzeni a likvidita zcash flow. Vzorce jednotlivych ukazateli jsou uvedeny

v teoretické Casti. Ukazatele vychazi z hodnoty cash flow z provozni ¢innosti.

Rentabilita trzeb z cash flow

Pomoci rentability trzeb z cash flow lze zjistit finan¢ni vykonnost podniku. Ukazatel
pouziva k vypoctu cash flow z provozni ¢innosti, na jeho vysledek nemé vliv investi¢ni
¢innost, zejména tedy pofizeni a odpisy dlouhodobého majetku. Vyvoj rentability trzeb

za sledované roky pro spoleénost Rodenstock CR s.r.o. je zobrazen v tabulce &islo 17.

Tabulka 17: Vypocet rentability trzeb z cash flow (2012 - 2016)

116 098 174385 83776 172543 131044

813966 906358 899812 989261 987148
14,26% 19,24% 9,31% 17,44% 13,28%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle €etnich vykazl spolecnosti, 2018

Rentabilita trzeb z cash flow za sledované roky vykazuje kolisavy prab¢h. Nejvyssi
hodnota rentability trzeb nastala v roce 2013, kdy spole¢nost vykazovala i nejvyssi zisk

pied zdanénim, a tedy i cash flow zprovozni Cinnosti bylo vtomto roce nejvyssi.
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Snizen4 hodnota cash flow z provozni ¢innosti v roce 2014 je zplisobena nejen niz§im
vysledkem hospodateni pted zdanénim, ale také zménou potifeby pracovniho kapitalu.
V roce 2016 byl pokles hodnoty rentability trzeb zplisoben zapornou hodnotou polozky
zmény stavu pohledavek z provozni ¢innosti, jejichz vyse Cinila - 48 115 tis. KC. V roce
2017 se oc¢ekava v disledku provedenych investic riist vysledku hospodafeni. Hodnota

rentability trzeb z cash flow by tedy v tomto roce méla opét rist.

Obrazek 17: Vyvoj rentability trzeb z cash flow (2012 - 2016)
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykaza spolecnosti, 2018

Rentabilita celkového kapitdlu z cash flow

Tento ukazatel zobrazuje pomér cash flow z provozni Cinnosti k celkovému kapitalu
spolecnosti. Jeho hodnota by méla byt vyssi, nez je primérna trokovd mira placena

bankdm z uvéru. Jinak by spole¢nost nebyla schopna splacet své avery.

Tabulka 18: Vypocet rentability celkového kapitalu z cash flow (2012 - 2016)

172 543 131 044

1003 1234
268 847

7,85% 11,16% 7,82% 17,20%  10,61%

116 098

174 385 83 776

1478247 1562517 1071364

Zdroj: Vlastni zpracovani dle ucetnich vykazii spolecnosti, 2018

Na obrazku ¢islo 18 je graficky znazornén vyvoj rentability celkového kapitalu z cash
flow, ktery vykazuje kolisavy pribéh po celé analyzované obdobi. Hodnota celkového

kapitdlu méa nejvyssi hodnotu vroce 2013, kdy spolecnost disponovala vysokym
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nerozdélenym ziskem minulych let. Piestoze v dalSich letech cizi zdroje mirné rostly,
tak stav vlastniho kapitalu vyraznéji klesal. To zpiisobilo celkovy pokles celkového
kapitalu spolecnosti. Pfi¢inou tohoto stavu byl velmi nizky nerozdéleny zisk minulych
let. Spolecnost nema zadné bankovni véry a vypomoci. V piipadé potieby financ¢nich
prostiedkil si piij¢uje od své mateiské spolecnosti sidlici v Némecku. V soucasné dobé
dosahuji dlouhodobé zavazky vici matetské spolecnosti vyse 233 000 tis. K¢ a jsou
uroCeny sazbou 5,825 % p.a. Rentabilita celkového kapitdlu pro vSechny sledované
roky dosahuje vyssi hodnoty nez je dand urokova sazba a lze tedy fici, Ze spolecnost je

schopna splacet své dluhy.

Obrazek 18: Vyvoj rentability celkového kapitalu z cash flow (2012 - 2016)

Rentabilita celkového kapitalu
17,20%

20,00%

15,00% T A\
,16% / 10,61%

10,00% %A/‘\

7,859
5,00% 7,82%
0,00% T T T T 1
2012 2013 2014 2015 2016
Rok

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykazi spolecnosti, 2018

Rentabilita vlastniho kapitalu

Rentabilita vlastniho kapitadlu ptedstavuje pomér cash flow zprovozni c¢innosti a
vlastniho kapitalu spolecnosti. Na tento ukazatel nemaji vliv odpisy ani tvorba
dlouhodobych rezerv. Vypocet je proveden za obdobi 2012 az 2016 a jsou k nému

pouzity data z finan¢nich vykazl spolecnosti.

Tabulka 19: Vypocet rentability vlastniho kapitalu z cash flow (2012 - 2016)

116 098

174 385 83776 172543 131044

1291310 1364614 840338 740637 776579
8,99% 12,78% 9,97%  23,30% 16,87%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykaza spolecnosti, 2018
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Rentabilita vlastniho kapitdlu mé za dané obdobi kolisavy charakter, jak lze také vidéet

LA

cw w7

ziskem minulych let v tomto roce. Kolisani vlastniho kapitalu tedy nejvice ovliviiuje
pravé nerozdeleny zisk minulych let a v mensi mife také zakonny rezervni fond, jehoz
povinnost ho tvofit byla od 1. 1. 2014 zruSena. Hodnota zakonného rezervniho fondu
dosahovala v roce 2012 a 2013 hodnoty témét 40 miliont korun, v nasledujicich letech

jiz spole¢nost do tohoto fondu nepfispivala.

Obrazek 19: Vyvoj rentability vlastniho kapitalu z cash flow (2012 - 2016)
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykazi spolecnosti, 2018

Zakladni kapital a ostatni kapitdlové fondy vykazuji po celé obdobi stejnou hodnotu.
Hodnota rentability se po celou dobu pohybovala zhruba od 9 % do 23 %. V roce 2015

tedy pfipadé na jednu korunu kapitalu 23 % penéznich tokd.

Stupen oddluzeni z cash flow

Ukazatel stupeii oddluzeni z cash flow vyuziva k vypoctu Cisty penézni tok z provozni
¢innosti a cizi kapitdl a znazorfiuje pomér mezi financovanim cizim kapitdlem a
schopnosti podniku hradit své zéavazky z vlastnich zdroji. Optimalni hodnota je

stanovena mezi 20 % az 30 %.

Cizi kapital mé za dané obdobi rostouci tendenci. Nejvice se rust projevuje v poslednim
sledovaném roce 2016, kdy lze tento stav ptfisoudit vysokému zavazku vic¢i mateiské
spolecnosti v hodnoté 233 000 tis. KC. V ostatnich letech maji nejvétsi podil na cizim

kapitalu kratkodobé zavazky, které maji kromé roku 2016 rostouci charakter. Dalsi
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vyznamnou polozkou, kterd ovliviiuje cizi kapitdl, je odlozeny danovy zavazek, ktery

v poslednim roce dosahoval vyse 67 663 tis. K¢.

Tabulka 20: Vypocet stupné oddluZeni z cash flow (2012 - 2016)

116 098

174385 83776 172543 131044

176 265 185255 217848 244562 438474
65,87% 94,13% 38,46% 70,55% 29,89%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle finan¢nich vykazi spolecnosti, 2018

Optimélni hodnota ukazatele by se méla pohybovat mezi 20 % az 30 %. To spolecnost
spliiuje pouze v poslednim roce 2016, kdy doSlo k vyraznému ristu dlouhodobych
zavazkl viCi matefské spolecnosti. V ostatnich letech je hodnota ukazatele stupné
oddluzeni velmi kolisavé a vyrazné prevysuje doporuc¢enou hodnotu. Nejvyssi hodnoty
ukazatel nabyva v roce 2013, kdy ptekrocil hranici 90 %. V tomto roce je zaznamenan
nejmensi rozdil mezi stavem cash flow z provozni ¢innosti a cizim kapitdlem. Divodem
byl vysoky vysledek hospodafeni po zdanéni. Dle hodnot ukazatele se spolenost

nemusi obavat neschopnosti hradit své zdvazky z vlastni finan¢ni sily.

Obrazek 20: Vyvoj stupné oddluZeni z cash flow (2012 - 2016)
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle €etnich vykazl spolecnosti, 2018

Likvidita z cash flow

Ukazatel likvidity z cash flow nahrazuje obézna aktiva, ktera jsou stavovou veli¢inou,
za cash flow z provozni Cinnosti, které je tokovou veli¢inou. Lze tak lépe posoudit

schopnost podniku hradit své zavazky. Vysledna hodnota by méla prevySovat 40 %.
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Tabulka 21: Vypocet likvidity z cash flow (2012 - 2016)

116 098 174385 83776 172543 131044

123 638 136973 166761 181939 132403
93,90% 127,31% 50,24% 94,84% 98,97%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle cetnich vykazl spolecnosti, 2018

Ukazatel likvidity pocitany z cash flow vykazuje kolisavé hodnoty, jak Ize vidét na

obrazku cislo 21. Nejvyssiho vysledku ukazatel dosahl v roce 2013, kdy ptesahl

hodnotu 127 %. V tomto roce cash flow zprovozni ¢innosti presdhlo vyznamné

hodnotu kratkodobych zéavazkl. Jak jiz bylo zminéno, vroce 2013 spolecnost

vykazovala z uvedenych let nejvyssiho vysledku hospodareni pfed zdanénim, ktery se

promitl i do vys§iho penézniho toku z provozni ¢innosti.

Obrazek 21: Vyvoj likvidity z cash flow (2012 - 2016)
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle ucetnich vykazii spolecnosti, 2018

Naopak nejvétsi propad nastal v roce 2014, ktery zplsobil nizsi cash flow z provozni

¢innosti. Divodem byl témér polovicni zisk pfed zdanénim oproti roku 2014 a také

zéporny stav zmény potieby pracovniho kapitadlu v hodnoté témét 55 milionli korun.

Z vypoctenych hodnot ukazatele likvidity z cash flow vyplyva, ze spole¢nost kromé

roku 2014 je schopna hradit své kratkodobé zadvazky z provozniho penézniho toku.
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6 Zhodnoceni controllingovych aktivit ve spolecnosti
Vtéto kapitole budou zhodnoceny controllingové  aktivity  spolecnosti
Rodenstock CR s.r.0. spolu s pouzivanymi informa¢nimi systémy a uskutednéni zavért

vyplyvajicich z provedené financni analyzy zamétené na likviditu a cash flow.

Spoleénost Rodenstock CR s.r.0. Ize povazovat za stabilni, ve viech uvedenych letech
vykazovala kladny vysledek hospodateni po zdanéni. Dle ptedpoveédi by v roce 2017
mélo dojit k nartistu ¢istého zisku po zdanéni, zejména diky rozsahlym investicim do
roziifeni vyroby. Spoletnost Rodenstock CR s.r.0. méa celkem uzké portfolio
podnikatelskych aktivit, jeji hlavni ¢innosti je vyroba brylovych cofek. Zaméstnava
vice nez tisic zaméstnanct, jednéd se tedy o velkou spolecnost, ktera je navic ¢lenem
skupiny Rodenstock, ktera sidli v Némecku. Z téchto divodu je vyuziti controllingu

nezbytnou soucasti pfi fizeni spolecnosti.

Spolegnost Rodenstock CR s.r.0. vyuziva fadu informaénich systémd. Hlavnim z nich je
SAP S/3, ktery je pro mezinarodni spolecnost témer nutnosti. SAP S/3 je efektivni
podnikovy systém, ktery snizuje pocet provedenych chyb. Vyhodou je jeho
komplexnost, nebot’ pokryva vétSinu podnikovych oblasti, a informace zn¢j jsou
dostupné vSem oddé€lenim ve spoleCnosti. Je také jednoduché si konkrétni data
napiiklad o prodejich v daném mésici vyexportovat do Excelu a dale je zpracovavat.
Spolecnost je soucasti skupiny Rodenstock. SAP S/3 zajistuje integritu dat v této
skupiné¢ a zaroven ma mateiska spolecnost neustdle aktualni informace o déni
v jednotlivych vyrobnich zavodech. SAP S/3 také umoznuje provadét transakce ve vice
ménach. Pro controllingové oddéleni je velkou oporou jeden ze Ctyf pouzivanych
moduld, ktery slouzi vyhradné pro potieby controllingu, nebot’ slouzi k tvorbé analyz,
kalkulaci a reportli. Jedna se napiiklad o sledovani pracovniho kapitdlu nebo

monitorovani predbéznych nékladu a jejich kontrolu s planem pro dany rok.

Spole¢nost Rodenstock CR s.r.o. dale vlastni nékolik podptrnych informaé¢nich
systému, které jiz slouzi spiSe pro potieby jednotlivych oddéleni. Podplirnym
prostiedkem controllingu a financi je podnikova aplikace IBM Cognos Analytics, ktera
slouzi pro zpracovani velkého mnozstvi dat a jejich vizualizaci. Podobnou aplikaci je
1 QlikView, ktera je vyuzivdna pro rychlé zpracovani velkého objemu dat pomoci

reportovacich nastroji. Kromé téchto informacnich systémt controllefi na kazdodenni
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bazi vyuzivaji nastroje sady MS Office, zejména MS Excel k vytvoreni rdznych
prehledd nebo k sestavovani vykazi. K tvorbé prezentaci je pouzivan MS PowerPoint.
Spole¢nost Rodenstock CR s.r.o. disponuje kvalitnim podnikovym informaénim
systémem, ktery dostatecné pokryva jak potteby podniku, tak i potieby controllingu, a

v této oblasti neni potieba délat zasadni zméeny.

Organiza¢ni struktura spole¢nosti Rodenstock CR s.r.o. zahrnuje 12 useki. Jednim
znich je controllingové oddéleni, které je samostatné vymezeno a disponuje s péti
zaméstnanci. Kazdy ze zaméstnancli controllingu se specializuje na jinou oblast —
personalni, obchodni, vyrobni nebo oblast investic a reportingu. Obchodni controlling
zajistuji dva zaméstnanci a kazdy ma na starost jinou zemépisnou oblast. Kromé Ceské
republiky je zde zabezpecovan obchodni controlling pro Slovensko, Polsko a Slovinsko.
Dalsi oblasti zajistuje vzdy jeden zaméstnanec. Kazdy znich ma tedy jasné
definovanou svou oblast ptisobeni a jejich role se navzajem nepiekryvaji. Nicméné to
ma 1 svoji nevyhodu, ktera spociva v nezastupitelnosti jednotlivych specialista

controllingu napfiklad v ptipad¢ dlouhodobé pracovni neschopnosti.

Ve spolecnosti byly vymezeny c¢tyfi funkce controllingu — planovaci, informacni,
kontrolni a funkce reportingu. Podnikatelsky plan vytvari matefskd spolecnost za celou
skupinu, proto spole¢nost Rodenstock CR s.r.0. sama tento typ planu nevytvaii. Zabyva
se vSak tvorbou stfednédobych a kratkodobych plant, které¢ vychazi z podnikatelského
planu od matetské spolecnosti, ktery je tvofen na obdobi tii let. Vedouci oddéleni tvoti
kazdorocné v zafi sttednédobé plany s vyhledem na jeden rok, které jsou nasledné
upravovany po prvnim kvartdlu ve Forecastu. Rozpocet je feSen na tzv. Budget
Meetingu a ucastni se ho jak obchodni a financni feditel, tak i1 z&stupci mateiské
spoleCnosti. Operativni plany se stanovuji mésicné a v poloviné mésice dochazi ke
kontrole jejich plnéni. Schvalovani planti probiha prostfednictvim prezentace, které se
Gi¢astni zastupci spoleénosti Rodenstock CR s.r.o. a zastupci matefské spole¢nosti.

Proces planovani je efektivni a neni nutné jeho koncepci ménit.

Informacni funkci zajistuje zejména podnikovy informacni systém SAP S/3, z kterého
jsou data vyexportovana do Excelu a dale zpracovana. Dal$im zdrojem informaci jsou
porady, které probihaji v pravidelnych intervalech a o jejich vysledku jsou zaméstnanci
informovani prostiednictvim vedoucich jednotlivych oddé€leni. V ptipad¢ potieby
naleznuti starSiho dokumentu se nachazi v sidle spolecnosti v Klatovech archiv.
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Kontrolni funkce je zajiStovana zejména prostiednictvim podnikovych informacnich
syst¢émi. Na chyby je tedy v€as upozornéno a je mozno je okamzité zacit fesit.
Informacni systémy hlidaji pfislusné terminy, pfijaté platby nebo tieba stav materialu na
sklad¢. Piikladem miize byt neuhrazena faktura od zakaznika, kdy systém sam vytiskne
prvni upominku. Plnéni plant kontroluji pfisluSni zaméstnanci v mésicnich intervalech.
Spolecnost klade diraz zejména na monitorovani nakladi. V pifipadé vyraznych

odchylek je nutné ptijmout ptislusna opatieni.

Funkce reportingu je pro spolecnost velmi dilezitd a zahrnuje tvorbu rtiznych reportt a
analyz. Reporting ve spolecnosti je mozné rozd¢lit na interni a externi. Interni reporting
zahrnuje tvorbu meésicnich reporti a ad hoc reporty. Paralelné k tomu je vyuzivan
externi reporting, jehoz soucasti jsou mésicni reporty zejména o prodejich, o vyvoji
pracovniho kapitdlu, o ndkladech nebo o persondlnim stavu, ktery je zasilan matetrské

spolecnosti.

Spole¢nost Rodenstock CR s.r.o. ke svému financovani vyuZivd uvéry od mateiské
spolecnosti nebo rezervy. Spolecnost nevlastni zadné bankovni uvéry. Vlastni a cizi
kapital ve spolecnosti dosahuje poméru piiblizné 64:36. V soucasné dobé je vyse uvéru
od matetské spolecnosti ve vysi 233 000 tis. K¢ a je tro¢ena sazbou 5,825 % p.a.
Diivodem piijeti tohoto uvéru byl investi¢ni projekt, prostiednictvim kterého doslo
k vyraznému navySeni vyrobni kapacity pro vyrobu White Label produkti. Tento
projekt byl dokoncen v roce 2017. V soucasné dobé spolecnost pokracuje v investicich
vedoucich ke zvySovani produktivity prace. Spole¢nost v rdmci opatrnosti vytvari
kazdorocné rezervy na ztraty a rizika, na zdkaznické bonusy, na nevybranou dovolenou,

na stabiliza¢ni bonus a na rezervu na dan z piijmu.

Rizeni hotovosti a likvidity probiha v ramci skupiny Rodenstock, jejichZz soudasti je
spolecnost Rodenstock CR s.r.o. Kurzové riziko, které vznika v ramci transakci, nese
matefskd spolecnost, nebot’ vétSina fakturaci probihd v Ceskych korunach. V ramci
zajistovani likvidity spolecnost nejvice sleduje vyvoj pohleddvek a jejich inkaso.
Pochybné pohledavky jsou snizovany prostiednictvim opravnych polozek na vrub
nakladii. Opravné polozky jsou stanoveny na zéklad¢ stari konkrétnich pohledavek a na
zéaklad¢ interni analyzy platebni schopnosti jednotlivych zakaznikl. V roce 2016 Cinily
pohledavky po lhuté splatnosti 11 503 tis. K¢ a opravné polozky k pohledavkam byly ve
vysi 2 548 tis. K¢ Splatnost faktur byva jak u tuzemskych tak zahrani¢nich faktur
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zpravidla 14 dni. Ukazatel doby obratu pohledavek vSak dosahoval hodnot v rozmezi
36 az 55 dni. Spolecnost umoziuje se individudlné¢ domluvit na delsi dobé splatnosti.
Faktura byva splacena celd, spole¢nost nevyuziva systém zalohovych plateb. Obchodni
oddé€leni sleduje platebni schopnost u jednotlivych zakaznikii, v ptipadé zhorSené
platebni moralky, zasild objedndvky na dobirku. Kontrola uhrazenych pohledavek je
sledovana v mési¢nich reportech. Navic spolecnost monitoruje pohledavky
prostiednictvim ukazatele DSO (Day’s Sales Outstanding), ktery zahrnuje sumu
pohledavek a prodeje za posledni mésic. Dlouhodobé pohledavky se splatnosti od
jednoho do c¢tyf let jsou navic kryty sménkami. Vymahéani pohleddvek maji na starost
zaméstnanci obchodniho oddéleni a probihd prostfednictvim upominek zasilanych
poStou nebo prostfednictvim telefonniho kontaktu. Piestoze se spolecnost snazi
prostiednictvim uvedenych opatfeni o snizeni mnozstvi pohleddvek po splatnosti,
dochazi k jejich vzniku. Jejich vySe se kazdoro¢né pohybuje okolo 10 % z celkové vyse

kratkodobych pohledavek z obchodnich vztaht.

Analyza likvidity zahrnovala vypocet ukazatelii bézné, pohotové a hotovostni likvidity.
Hodnoty bézné a pohotové likvidity vroce 2012 a 2013 vyrazné piesahovaly
doporuc¢enou hodnotu, nebot’ je ovlivnily vysoké pohledavky vii¢i matetské spolecnosti.
V roce 2014 a 2015 vysledky bézné a pohotové likvidity vykazovaly niz§i hodnoty, nez
jsou doporucené odbornou literaturou. Pfi¢inou jsou niz8i zlstatky na béznych uctech
spolecnosti v diisledku cashpoolingu, které mély vliv i na vysledky hotovostni likvidity,
ktera se pohybovala kolem hodnoty 0,05. NejlepSich hodnot dosahovala spole¢nost
v poslednim sledovaném roce 2016, kdy se bézna a pohotova likvidita nejvice blizila

optiméalnim hodnotam.

Dalsim ukazatelem je Cisty pracovni kapital, ktery spolecnost pravidelné sleduje a je i
soucasti mésicnich reportii. Ve dvou sledovanych letech byla jeho hodnota zaporna, to
znamend, ze spolecnosti vznikl tzv. nekryty dluh. Spole¢nost vykazuje velmi dobré
hodnoty v oblasti obratu zasob, ktery Cinily v poslednich tfech letech kolem hodnoty 44,
to znamend, Ze se polozky zdsob pfeméni ve spolecnosti zhruba 44 krat za rok. Doba
dafi. Dal$i analyzovanou oblasti byly pohledavky, které byly v prvnich dvou letech
vyznamné ovlivnény vysokymi pohledavkami vici mateiské spolecnosti. Pro lepsi

vypovidaci hodnotu byl obrat pohledavek a doba obratu vypoctena pro pohledavky z
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obchodnich vztaht ve spole¢nosti. Obrat pohledavek z obchodnich vztahli vykazoval
kolisavé hodnoty zhruba kolem 10, doba obratu pohleddvek z obchodnich vztahil se
pohybovala mezi 29 az 44 dny. Nejhorsi hodnoty vykazovala spolecnost v této oblasti
v poslednim sledovaném roce 2016. Spole¢nost ma dobu splatnosti faktur nastavenou
na 14 dni, doba obratu pohleddvek je vSak vice nez dvojndsobna. V oblasti fizeni
pohledavek je prostor pro zavedeni dalSich opatfeni, které¢ by vedly ke snizeni doby
obratu pohledavek a zlepsily politiku jejich vymahani. Obrat zdvazka se ve spolenost
pohybuje okolo ¢isla 5, doba obratu zavazkii pak mezi 49 az 67 dny. Hodnoty ukazatele
v odvétvi dosahuji velmi podobnych hodnot, kromé¢ let 2013 a 2014 spolecnost
vykazuje lepsi vysledky, nez byl primér v odvétvi. Lze tedy fici, Ze spolecnost ma lepsi
platebni moralku nez jiné firmy ve stejném odvétvi, nebo naopak nemé tak dobrou
vyjedndvaci pozici. V piipadé vyuziti pfi vypoctu pouze kratkodobych zéavazka
z obchodnich vztaht, vysledky doby obratu zavazkl se vyrazn¢ snizily o 16 az 48 dni.
Doba obratu zavazkl z obchodnich vztaht je kromé roku 2012 a 2013 krat$i nez doba
obratu pohledavek z obchodnich vztahti. To pro spolecnost neni ptili§ ptiznivé, nebot’ to
znamend, ze musi hradit své zdvazky diive, nez obdrzi finan¢ni prostiedky od

zékazniku.

Obratovy cyklus pené¢z dosahoval kromé roku 2016 zapornych hodnot. Doba obratu
penéz cCinila vroce 2016 okolo 14 dni. Za pomoci obratového cyklu penéz a
primérnych dennich vydaji byla zjiSténa kapitdlova potieba spoleCnosti a byla
porovnana s vysledky cistého pracovniho kapitalu. Kapitdlova potieba byla za obdobi
2012 az 2015 zaporna, to znamend, ze v téchto letech spole¢nost vlastnila vice
penéznich prostiedkil, nez potfebovala ke kryti nakladi cist¢ho pracovniho kapitalu.
V roce 2016 byla situace opacnd a spolecnost potiebovala mit k dispozici vice nez

37 miliona korun.

Posledni cast finan¢ni analyzy se zabyvala pomérovymi ukazateli zalozenymi na
provoznim cash flow. Cisty tok z provozni innosti za sledované obdobi mél kolisavy
pribéh, ale ve vSech letech dosahoval kladné hodnoty. Nejvyssi CF z provozni ¢innosti
vykazovala spolecnost v roce 2013, kdy méla i nejlepsi vysledek hospodateni pted

zdanénim.
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Rentabilita trzeb z cash flow méla za sledované roky kolisavy prubéh. Nejlepsi hodnoty
dosahla v roce 2013, kdy tedy i zisk pted zdanéni byl nejvyssi. V nasledujicim obdobi
vSak doslo k vyraznému snizeni tohoto ukazatele, ktery byl zplisoben nejen poklesem
zisku pfed zdanénim, ale také zménou potieby pracovniho kapitdlu. V roce 2014 byla
spole¢nost zuvedenych let nejméné¢ vykonna. DalSim ukazatelem byla rentabilita
celkového kapitélu z cash flow, ktera by méla dosahovat vyssi hodnoty, nez je primérna
urokova sazba placend bankam zvéru. Spolecnost ma v soucasné dobé piijcku od
matefské spolecnosti ve vysi 233 000 tis. K¢ a s trokovou sazbou 5,825 %. Hodnoty
rentability celkového kapitalu ve vSech letech pfevysovaly tuto sazbu, spolecnost je
schopna splacet své dluhy a miize si dovolit potidit i dal§i avéry. Z hodnot rentability
vlastniho kapitalu vyplyva, Ze vlastni kapitdl po sledovanou dobu byl zhodnocen
v rozmezi od 9 % do 23 %. V roce 2015, kdy jeho hodnota byla nejvyssi, pfipadalo na
jednu korunu investované¢ho kapitdlu 23 % penéznich tokl. Kolisani rentability
vlastniho kapitalu vyznamné ovlivitoval nerozdéleny zisk minulych let. Ukazatel stupné
oddluzeni zobrazuje schopnost podniku hradit své zavazky z vlastni financni sily.
Hodnoty ukazatele velmi vyrazné kolisaly a pohybovaly se v rozmezi od 30 % do 94 %.
Doporucené rozmezi dle odborné literatury spolec¢nost spliiovala jen v poslednim
sledovaném roce 2016. Cizi kapitdl m¢l v daném obdobi rostouci tendenci a nejvice se
na ném podilely kratkodobé zavazky z obchodnich vztaht a odlozeny daiovy zavazek.
Dle vysledkt ukazatele stupné oddluzeni se spoleCnost nemusi obavat neschopnosti
hradit své zavazky z vlastni finan¢ni sily. Poslednim zjistovanym ukazatelem byla
likvidita z cash flow, jejichZ hodnota by méla ptevySovat 40 %, coz spole¢nost ve vSech
sledovanych letech splituje. Vysledky kromé roku 2014 ptekrocily hodnotu 90 %,
v roce 2013 dokonce ptesahla 120 %. Lze tedy fici, Ze spolecnost kromé roku 2014 byla

schopna z velké Casti hradit své kratkodobé zavazky z provozniho penézniho toku.
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7 Doporuceni a navrhy pro spolecnost

Tato posledni kapitola rozebira jednotlivé navrhy a opatieni, které by vedly ke zlepSeni
situace ve spolecnosti v oblasti controllingu likvidity a cash flow. Spole¢nost
Rodenstock CR s.r.o. piisobi na trhu jiz téméf 24 let. Za tuto dobu byl ve spole&nosti
vytvofen fungujici systém, ktery se neustdle vyviji a prabézné eliminuje piipadné
nedostatky. Uroven controllingovych aktivit ve spolecnosti je tedy vysoka. Navrhnuti
konkrétnich opatfeni neni tedy snadné. Spolecnost vykazovala ne pfili§ pozitivni
vysledky v oblasti likvidity, zejména u hotovostni likvidity. Pfi¢inou byly niz§i zistatky
na béznych uctech. To je vSak zplisobeno tim, Ze se jednd o dcefinou spolecnost, a
v ramci skupiny Rodenstock dochazi ke cashpoolingu. Spole¢nost tedy nedokéze mit na
bankovnich uétech vyssi mnozstvi finanénich prostiedkli. Dalsi oblasti, kterd nevysla
ptili§ dobfe z provedenych analyz, je inkaso pohledavek. PiestoZe se spolecnost snazi o
redukci mnozstvi pohledavek po splatnosti, jejich vyse se za sledované roky pohybovala
okolo 10 % z celkové vyse kratkodobych pohledavek z obchodnich vztahii. V roce 2016
tato hodnota ¢inila vice nez 11,5 miliont korun, k tomu byly jesté vytvotfeny opravné
polozky k pochybnym pohledavkadm ve vysi vice nez 2,5 milioni korun. Vysoka je i
hodnota doby obratu pohledavek, ktera nekoresponduje s dobou splatnosti faktur. Zajem
na zlepSeni hodnot v oblasti pohledavek ma i1 matefska spolecnost. Pro zajisténi
pohledavek spoleénost Rodenstock CR s.r.o. nevyuziva piili§ preventivnich opatieni.
Obchodni odd¢leni sleduje platebni schopnost zadkaznikli a v piipad€é zhorSené platebni
moralky vyuziva zasilani objednévek na dobirku. Spole¢nost nevyuzivd ani systém
zélohovych plateb. Dlouhodobé pohledavky jsou navic kryty sménkami. Neuhrazeni
faktury je sledovano prostfednictvim informac¢niho systému, ktery sam vytiskne

upominku a zaméstnanec obchodniho oddéleni ji poté odesle postou zdkaznikovi.

Tabulka 22: Vyvoj pohledavek po splatnosti (2012 — 2016)

75 218 74653 86831 83963 123103

10 794 6 628 8282 9715 11503

1435%  8,88%  9,54% 11,57% 9,34%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
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Roz¢lenéni zakaznika do skupin dle platebni schopnosti

Spolegnost Rodenstock CR s.r.0. by se méla zaméfit u inkasa pohleddvek zejména na
prevenci, kterd by snizila mnoZstvi pohledavek po splatnosti a mnozstvi nedobytnych
pohledavek. Jako prvni je dilezit¢ vlastnit co nejvice informaci o obchodnich
partnerech, diky ¢emu lze snizit mozné riziko nezaplaceni pohledavky na minimum.
Spolecnost v soucasné dobé sleduje bonitu svych zdkaznikli a odbérateliim se zhorSenou
platebni moralkou zasila zbozi pouze na dobirku. Piesto vSak toto opatfeni neni uplné
dostacujici, nebot’ pohledavky po lhiité splatnosti dosahuji kazdoro¢né kolem 10 %
z celkového mnozstvi kratkodobych pohledavek z obchodnich vztahti. Opatienim by
tedy mohlo byt rozdélit zdkazniky do nékolika skupin dle jejich platebni schopnosti a
pro kazdou skupinu navrhnout jiné¢ platebni a dodaci podminky. Navrh takového

rozdéleni muze byt napiiklad nésledujici.

Tabulka 23: Navrh rozdéleni zakazniku dle jejich platebni schopnosti

Skupina A Spolehlivi, plati vzdy ve lhité splatnosti
Skupina B Spolehlivi, zfidka plati po 1hlté splatnosti
Skupina C Meéneé spolehlivi, ¢asto plati po lhiité splatnosti

Nespolehlivi, plati vzdy po lhité splatnosti,

Skupina D vysoky podil nezaplacenych faktur

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Skupina A zahrnuje nejvice bonitni zédkazniky, ktefi dodrzuji lhiity splatnosti a Ize je
zaradit mezi spolehlivé odbératele. Takové zakazniky je potieba odménit v podobé
slevy nebo skonta pii predCasné uhradé pohledavek. Skupina B jsou spolehlivi
odbératelé, ktefi obCas zaplati po lhuté splatnosti. Takové zékazniky lze motivovat
vCasnymi platbami prostfednictvim skonta pfi v€asné thrad€é naptiklad ve vysi 3 %
z celkové c¢astky. Skupina C a D zahrnuje zdkazniky se zhorSenou platebni moralkou.
Pro takové zakazniky lze jako preventivni opatfeni navrhnout zavedeni zalohovych
plateb. Spolecnost toto opatfeni dosud nevyuzivala. Zékaznici by mohli platit zalohu
pfedem napiiklad miniméln¢ ve vySi 50 % z hodnoty objednavky a objednavka by
zékaznikovi byla odeslana az ve chvili, kdy by na bankovni ucet dorazila uhrada zalohy.
Toto opatfeni sebou nenese témét zadné dodate¢né ndklady a administrativni naro¢nost
je velmi mala. Dals§i moznosti je pouziti zajiStovacich smének. Spolecnost v soucasné

dob¢ vyuziva sménky pouze ke kryti dlouhodobych zavazk, které trvaji jeden az Ctyfi
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roky. Toto opatfeni Ize vztdhnout i na kratkodobé pohledavky. Aby vSak sménka byla

platnd, je potieba splnit v§echny jeji formalni ndlezitosti a obsah dany dle zakona.

Monitorovani platebni schopnosti zakaznika prostiednictvim softwaru

Déle by se spolecnost méla zaméfit nejen na sledovani platebni moralky stavajicich
zékaznikil, ale 1 novych zdkaznikli. K tomu lze vyuzit nékolik webovych aplikaci ¢i
softwarti, které se na tuto oblast specializuji. Jako ptiklad jsou uvedené nasledujici dvé
moznosti.

Prvni a draz$i moznosti je koupeni specializovaného softwaru, napiiklad Kontrola
Insolvence od spolec¢nosti Atlas Group, jehoz cena se rocn¢ pohybuje od
20 tis. K& Software sleduje, zda se zékaznici dané spole¢nosti nenachazeji
v insolvenénim fizeni. Data jsou pravideln¢ aktualizovana piimo ze serveru
Ministerstva spravedlnosti. V systému je mozné naleznout informace o registrovanych
ekonomickych subjektech z databaze ministerstva ARES nebo informace o
nespolehlivych platcich DPH. Spole¢nost mitize prostfednictvim tohoto softwaru
monitorovat neomezené mnozstvi jak pravnickych, tak i1 fyzickych osob. (Atlas

Consulting, 2018)

Platebni moralku novych zékaznikli i1 stdvajicich zékaznikli lze ovéfit i bez pomoci
nakoupeni nového softwaru, ale jen prostiednictvim piislusné webové aplikace, ktera se
touto oblasti zabyva. Jednou znich je Insolven¢ni hlida¢ od spolecnosti
Prowia systém s.r.o0., ktera se specializuje na monitoring insolven¢niho rejstfiku a i na
monitoring seznamu nespolehlivych platci DPH a v Ceské republice ji vyuziva fada
velkych spolecnosti. Aplikace Insolvencni hlida¢ hlidd jakoukoliv aktivitu u
sledovanych subjektli a v€as na n¢ upozorni emailem. Sleduje také to, aby spolecnost
nepromeskala lhitu pro piihldSeni pohledavky do insolvenéniho fizeni a nepfisla tak o
narok na jeji uspokojeni. Cena této aplikace se odviji od poctu sledovanych subjekti.
Pro maximalné¢ 6 000 monitorovanych subjektl stoji aplikace mésicne 715 K¢, rocné
tedy 8 580 K¢. Do 10 000 subjektii aplikace vyjde mési¢né na 845 K¢, ro¢n€ na 10 140
K¢&. (Prowia System, 2018)

Srovnani softwaru Kontrola insolvence a webové aplikace Insolven¢ni hlidac 1ze vidét
v tabulce ¢islo 24. Obé& spolecnosti nabizi témét shodné sluzby, rozdil je vSak v ro¢ni

cené za vyuzivani téchto sluzeb a v poc¢tu moznych sledovanych subjektt.
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Tabulka 24: Srovnani produktii ke sledovani insolvence

Neomezené Do 10 000
Od 20 000 K¢ Od 10 140 K¢
Ano Ano
Ano Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Atlas Consulting a Prowia System, 2018

Upozornéni emailem na blizici se termin splatnosti

Poslednim preventivnim navrhem vedoucim ke snizeni mnozstvi pohledavek po
splatnosti je zaslani odbératelim upozornéni na zaplaceni faktury pied koncem jeji
splatnosti. Upozornéni by bylo vhodné posilat elektronicky prostfednictvim emailu
naptiklad 3 dny pfed koncem splatnosti faktury, aby zdkaznikovi pfipomnél blizici se
termin splatnosti. K zasildni emaili by dochazelo automaticky prostiednictvim
pouzivaného informaéniho systému ve spolecnosti. Toto opatieni sebou nenese zadné

vysoké ndklady, ptesto mize pomoci k v€asnéjSim platbam od zakaznikd.

Pfijmuti nového zaméstnance do oddéleni controllingu

Ke sledovani platebni moralky zakaznikti by bylo vhodné ptfijmout do controllingového
useku nového zaméstnance, ktery by tuto oblast spravoval. Uchaze¢ na tuto pozici by
mél spliiovat néckolik predpokladli. Jednim znich je vysokoskolské vzdélani
ekonomického smeéru, znalost prace s MS Excel a vyhodou by byla i zkuSenost
s podnikovym informa¢nim syst¢émem SAP, ktery spolecnost vyuziva. Dle ISPV
(Informacni systém o primérném vydélku) primérna hruba mésicni mzda ve 4. Ctvrtleti
2017 v oblasti Finan¢ni analytici dosahovala hodnoty 43 319 K¢. Kromé toho je nutné
k mési¢ni hrubé mzdé ptipocitat ndklady na zdravotni a socialni pojisténi, které plati
zaméstnavatel v celkové vysi 34 % zhrubé mési¢ni mzdy. Mimo jiné k celkovym
nakladiim na dané¢ho pracovnika je nezbytné zahrnout 1 dalsi polozky jako je naptiklad
pocita¢, kancelarské vybaveni, sluzebni telefon a dalsi polozky. Hrubé vycisleni

nakladl na tohoto pracovnika je zobrazeno v nasledujici tabulce cislo 25.
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Tabulka 25: Ro¢ni odhad nakladi na nového pracovnika

Ro¢ni hruba mzda 519 828 K¢
Ro¢ni naklady na SP a ZP (34 %) 176 742 K¢
Ostatni ro¢ni naklady 100 000 K¢
Celkové ro¢ni naklady 796 570 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Celkové ro¢ni naklady na nového pracovnika oddéleni controllingu by ¢inily zhruba
796 570 K&. Spolecnost by tedy méla zvazit, zda by se ji toto opatieni vyplatilo,
piipadné ucinit jiné kroky, které by vedly ke zlepSeni platebni moralky zédkazniki a tedy

1 ke sniZzeni mnozstvi pohledavek po splatnosti a mnozstvi nedobytnych pohledavek.
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Zavér

Cilem diplomové prace na téma ,,Controlling likvidity a cash flow ve zvoleném
podniku* bylo zhodnotit controllingové aktivity ve zvolené spolec¢nosti
Rodenstock CR s.r.0., provést piislusnou finanéni analyzu se zaméfenim na ukazatele
likvidity a cash flow a nasledné navrhnout vhodnd opatieni, kterd povedou ke zlepSeni

situace do budoucna.

Diplomova prace obsahuje dvé zakladni Casti — teoretickou a praktickou. Teoreticka
¢ast slouzi jako podklad pro Cast praktickou a pfi jejim zpracovani byla pouzita odborna
literatura. Soucasti prvni kapitoly bylo vymezeni pojmu controlling. V existujici
odborné literatufe se lze setkat sfadou definic controllingu, nebot kazdy autor ma
trochu jiny pohled na tento pojem. Controlling neni jen o kontrole, ale zahrnuje 1 oblast
planovani a zajisténi informacniho toku v podniku. Druhd kapitola zahrnovala finan¢ni
controlling, zejména se zaméfovala na fizeni likvidity a cash flow. Obsahem kapitoly
byla i charakteristika jednotlivych vzorct finan¢ni analyzy, které byly podkladem pro

vypocty v praktické ¢asti.

Prislusné teoretické poznatky byly nésledné pouzity pii zpracovani praktické casti
diplomové prace. Uvod do této &asti tvoii cil prace spolu s metodikou zpracovani, ktera
obsahuje vzorce vyuzité piifinanéni analyze. Ctvrta kapitola piedstavuje zvolenou
spole¢nost Rodenstock CR s.r.o. v&etné zakladnich udaji, portfolia vyrobki, jeji
historie a organiza¢ni struktury. Controllingové aktivity spolecnosti jsou zminény
v nasledujici kapitole ¢islo pét. Prvni Cast této kapitoly popisuje pouzivané podnikové
informacni systémy, zejména systém SAP S/3. Nasleduje sezndmeni s controllingovym
oddélenim a charakteristika jeho funkci. Druha ¢ast kapitoly se vénuje finan¢ni politice
spolecnosti a finan¢ni analyze se zaméfenim na likviditu a cash flow. Posledni dvé
kapitoly shrnuji zjisténé poznatky o controllingovych aktivitaich a finan¢ni situaci ve
spolecnosti a seznamuji s konkrétnimi névrhy, které by mohly vést ke zlepSeni jeji

situaci.

V oblasti controllingovych aktivit nebyly ve spolecnosti zjiStény zadné nedostatky.
Spolegnost Rodenstock CR s.r.o. disponuje samostatnym controllingovym odd&lenim
s péti zaméstnanci. Kazdy zaméstnanec se specializuje na jinou oblast. Funkce
controllingu byly ve spole¢nosti rozdéleny na planovaci, informacni, kontrolni a funkci
reportingu.
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Rizeni hotovosti a likvidity probiha v ramci skupiny Rodenstock, jejichZ soudasti je
spoleénost Rodenstock CR s.r.o. V ramci zajistovani likvidity se spoleénost nejvice
zam¢iuje na sledovani vyvoje pohledavek a jejich inkaso. V této oblasti byly
spolecnosti navrhnuty 1 konkrétni opatfeni, jak snizit mnozstvi pohledavek po Ihtité
splatnosti a vysi nedobytnych pohledavek. Dlivodem téchto navrha byly vyssi hodnoty
ukazatele doby obratu pohledavek, které nekoresponduji s dobou splatnosti faktur.
Spolecnost vykazovala také ne pftiliS pozitivni vysledky u ukazatele hotovostni likvidity.
Pti¢inou tohoto stavu byly nizsi zlistatky na bankovnich uctech, které jsou zpiisobeny
tim, Ze se jedna o dcefinou spolecnost, a v ramci skupiny dochazi ke cashpoolingu.
Spolecnost tedy neni schopna udrzet vétsi mnozstvi financnich prostiedkii na

bankovnich uctech.

Velmi dobrych vysledkti dosahovala spolecnost v oblasti doby obratu zasob, jejichz
sklad€é, coz se ji dafi. Vyskytuje se zde sice riziko v pfipadé mozného zpozdéni
dodévek, na druhou stranu na sebe zasoby nevazou zbytecné mnozstvi financnich
prostiedkii. Doba obratu pohleddavek a zdvazk byla ve sledovanych letech velmi
proménliva. Navic doba obratu zavazkli z obchodnich vztahii v poslednich tfech letech
dosahovala nizSich hodnot nez doba obratu pohledavek z obchodnich vztaht.
Spolecnost tedy hradila své zavazky dfive, nez inkasovala financni prostfedky od
zakaznikl. Obratovy cyklus penéz vykazoval kromé roku 2016 zaporné hodnoty, stejné
jako kapitalova potteba. Spolecnost tedy v letech 2012 az 2015 vlastnila vice penéznich

prostiedktl, nez potfebovala ke kryti nakladt ¢istého pracovniho kapitalu.

Posledni c¢ast financni analyzy se zabyvala ukazateli zaméfenymi na provozni cash
flow. Jeho hodnoty za sledované obdobi vykazovaly kolisavy pribéh, nicméné po celou
dobu byla jeho vyse kladnd. Stav cash flow z provozni Cinnosti velmi ovliviioval
vysledek hospodateni pfed zdanénim. Finan¢ni ukazatele zalozené na provoznim cash

flow ve sledovanych letech dosahovaly velmi pozitivnich hodnot.

Spole¢nost Rodenstock CR s.r.0. je mozné povazovat za stabilni. Vysledek hospodaieni
po zdanéni ve vSech sledovanych letech dosahoval kladné hodnoty. Za rok 2017 by dle
ptedpoveédi mélo dojit k naristu Cistého zisku po zdanéni, zejména diky vyznamnym
investicim do rozsifeni vyroby, které vedly ke zvySeni kapacity a k navySovani poc¢tu
zaméstnancu.
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A Aktiva

ABC analyza Activity Based Costing

Apod. A podobné
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CF Cash flow

CPS Counting Production System

CPK Cisty pracovni kapital

CR Ceska republika

DO Doba obratu

DOP Doba obratu pohledavek

DOZ Doba obratu zavazkt
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GmbH Gesellschaft mit beschriankter Haftung (némecka obdoba s.r.o.)
HL Hotovostni likvidita

IAS International Accounting Standards

IBM International Business Machines Corporation
ICG International Group of Controlling

IFRS International Financial Reporting Standards
ISO International Organization for Standardization
KPI Kritéria fizeni vykonnosti

MPO Ministerstvo pramyslu a obchodu

MS Microsoft

OCP Obratovy cyklus pen¢z

P Pasiva

p-a. Per annum

PCS Production Control System

PL Pohotova likvidita

Plc. Public Limited Company

S.r.o. Spolecnost s ru¢enim omezenim

SAP S/3 Systémy, Aplikace a Produkty v oblasti zpracovani dat
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S.a.r.l Society with limited responsibility

SWOT Analyza silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb
Tis. Tisic

Tzv. Takzvané

USA Spojené staty americké
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Priloha B: Vyvoj aktiv ve spole¢nosti Rodenstock CR s.r.0. (2012 —2016)

ROZVAHA (v tis. K&)

2012

2013

2014

2015

2016

Dlouhodoby majetek 999 677 945 693 924 370 857 619 1051421
Dlouhodoby nehmotny majetek 582 654 692 434 265
Software 582 575 633 434 265
:tz?;)tléinéenv dlouhodoby nehmotny 0 79 59 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek 995 005 943176 921217 854 058 1047 134
Pozemky 15615 15615 15615 15615 15615
Stavby 415797 405 820 399 830 394 613 384 614
Hmotné movité véci a jejich soubory 541 338 511018 468 427 433178 372 856
Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 18 309 4797 35486 7 506 273 765
E]c;sjl;\{';rlm(uté zalohy na dlouhodoby hmotny 3946 5926 1859 3146 284
Dlouhodoby financni majetek 4090 1863 2461 3127 4022
Zapujcky a Gvéry - ostatni 4090 1863 2461 3127 4022
Obézna aktiva 477 370 615 650 141 883 138 859 175177
Zasoby 16176 17910 20361 22 195 22102
Material 12 842 13524 14 635 15059 16 053
Nedokoncéena vyroba a polotovary 364 569 676 685 872
Zbozi 2970 3817 5050 6451 5177
Kratkodobé pohledavky 452 433 588 441 113 062 103 782 149 477
Pohledavky z obchodnich vztah( 72 689 72833 85241 82235 120 555
Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba | 370 000 498 000 0 0 0
Stat - dariové pohledavky 5668 11378 17 799 9728 17 246
Kratkodobé poskytnuté zalohy 2682 2676 3851 4546 3434
Dohadné ucty aktivni 260 104 26 152 16
Jiné pohledavky 1134 3450 6 145 7121 8226
z:izlt(;)eddokby{; finan¢ni majetek (Penézni 8761 9299 8 460 12 882 3508
Penézni prostredky v pokladné 138 187 241 77 170
Penéini prostfedky na uctech 8623 9112 8219 12 805 3428
Casové rozliseni aktiv 1200 1174 5111 6790 8249
Naklady pristich obdobi 1200 1174 5111 6790 8 249




Priloha C: Vyvoj pasiv ve spole¢nosti Rodenstock CR s.r.0. (2012 —2016)

ROZVAHA (v tis. K¢) 2012 2013 2014 2015 2016
Vlastni kapital 1291310 1364 614 840338 740 637 776 579
Zakladni kapital 465 000 465 000 465 000 465 000 465 000
Zékladni kapital 465 000 465 000 465 000 465 000 465 000
Azio a kapitalové fondy 230 000 230 000 230 000 230 000 230 000
Ostatni kapitdlové fondy 230 000 230000 230000 230 000 230 000
f:::;vzr: :::r'\(iy, nedélitelny fond a ostatni 36 549 38 835 0 0 0
Zakonny rezervni fond/Nedélitelny fond 36 549 38 835 0 0 0
Vysledek hospodareni minulych let 514 041 557 475 112 139 0 45 637
Nerozdéleny zisk minulych let 514 041 557 475 112 139 0 45 637
ZZZI::iek hospodareni bézného ucetniho 45720 73304 33199 45637 35942
Cizi zdroje 176 265 185 255 217 848 244 562 438 474
Rezervy 1769 3170 4 486 4513 5408
Rezerva na dan z pfijmu 0 551 0 0 0
Ostatni rezervy 1769 2619 4 486 4513 5408
Dlouhodobé zavazky 50 858 45112 46 601 58 110 300 663
Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 233 000
OdloZeny danovy zavazek 50 858 45112 46 601 58 110 67 663
Kratkodohé zavazky 123638 136 973 166 761 181939 132 403
Zavazky z obchodnich vztaht 84 153 97 541 75586 50581 90 036
Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 50 000 92 000 0
Zavazky k zaméstnancim 15551 16 482 18 095 17 218 19 640
fg;’:\fgnzlﬁ ;‘;C;i'sr;;hr: zabezpecenia 9020 9149 10307 9737 11136
Stat - danové zdvazky a dotace 2384 2877 2796 2422 3074
Dohadné ucty pasivni 12 530 10924 9977 9981 8517
Bankovni uvéry a vypomoci 0 0 0 0 0
Casové rozliseni pasiv 10672 12 648 13178 18 069 19794
Vydaje pfistich obdobi 10 668 12 569 13123 18 050 19 786
Vynosy pristich obdobi 4 79 55 19 8




Priloha D: Vykaz zisku a ztraty spolenosti Rodenstock CR s.r.o. (2012 —2016)

VYKAZ ZISKU A ZTRATY (v tis. K¢&) 2012 2013 2014 2015 2016
I Trzby z prodeje vyrobkl a sluzeb 731853 820217 811131 892 334 876 991
Il Trzby za prodej zbozi 80317 81124 87579 96 169 106 647
A. Vykonova spotieba 367 048 391998 399 467 425 100 421 706
Al Naklady vynaloZené na prodané zbozi 51914 51798 57 226 66 380 75003
A2 Spotreba materialu a energie 241 828 256 906 258 154 275 150 264 320
A.3. Sluzby 73 306 83294 84 087 83570 82383
B. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti -104 205 107 9 187
D. Osobni naklady 311468 340139 362 456 388472 393801
D.1. Mzdové naklady 224 224 246 316 262 090 282129 286 305
D.2. Z'“;:;'j:;’ﬂ?; ;ﬁ:t'z'r:':it;f:t"nfc::k'la " 87 244 93823 | 100366 | 106343 | 107496
D.2.1. Zerljngn?Z (‘:‘ﬁsct'zi:' zabezpecent a 75 852 82735 88432 94 599 95 482
D.2.2. | Ostatni nadklady 11392 11 088 11934 11744 12 014
E. Uprava hodnot v provozni oblasti 97 855 100 475 104 174 109 526 110672
Il. Ostatni provozni vynosy 2578 5890 2985 2237 4162
i1 | [rébyzprodaného diouhodobého 1037 4347 376 47 2959

majetku
1.2. Trzby z prodaného materidlu 759 670 726 711 551
1.3. Jiné provozni vynosy 782 873 1883 1479 652
F. Ostatni provozni naklady 5612 9936 3929 5558 7 565
£l ZUstatkova Icena pr_odaného 0 3703 118 197 3116
dlouhodobého majetku

F.2. ZUstatkova cena prodaného materidlu 605 805 993 1087 783
F.3. Dané a poplatky 406 363 299 293 302
F.4. E;ig;’;' ;ﬁgg;’ﬁ?;;:;?m a komplexni 61 1758 -869 594 27
F.5. Jiné provozni naklady 4540 3307 3388 3387 3337
e Provozni vysledek hospodareni 32775 64 888 31776 62 143 51128
VI. Vynosové uroky a podobné vynosy 4296 4156 3845 47 54
J. Nakladové uroky a podobné naklady 0 0 280 4993 5608
VII. Ostatni finanéni vynosy 208 98 94 155 41
K. Ostatni finanéni naklady 272 360 19 242 120
e Finan¢ni vysledek hospodafeni 4232 3894 3467 -5 033 -5 633
R Vysledek hospodareni pred zdanénim 37 007 68 782 35243 57 110 45 495
L. Dan z pfijm0 -8713 -4 522 2044 11473 9553
L.1. Dan z prijmu splatna 0 1224 555 36 0
L.2. Dani z ptijm0 odloZena -8713 -5746 1489 11509 9553
EED Vysledek hospodafeni po zdanéni 45 720 73304 33199 45 637 35942




Priloha E: Vykaz penéznich tokii spole¢nosti Rodenstock CR s.r.0. (2012 —2016)

VYKAZ PENEZNICH TOKU (v tis. K¢) 2012 2013 2014 2015 2016

7. Ucetu:u Z’ISk nebo ztrata z provozni ¢innosti pred 37007 64 888 31776 62 143 51128
zdanénim

Al Upravy o nepenéZni operace 92 656 101232 | 103078 | 110304 | 114202

A.1.1. | Odpisy stélych aktiv 97 942 100475 | 104174 | 109526 | 110672

A12. Zména s:cavu re.zerv a opravnych polozek v 61 1401 -869 594 3346
provozni oblasti

A.1.3. | Zisk/Ztrata z prodeje stalych aktiv -1037 -644 -258 150 157

A.1.4. | Kurzové rozdily -14 0 0 0 0

A.1.5. | Urokové néklady a vynosy -4 296 0 0 0 0

A.1.6. | Pfipadné Upravy o nepenéini operace 0 0 31 34 27
Cisty penézni tok z provozni &innosti pred

A* zdanénim, zménami pracovniho kapitalu, 129663 | 166 120 | 134854 | 172447 | 165 330
finanénimi a mimoradnymi polozkami

A2, Zména potreby pracovniho kapitalu -17 861 5595 -54 353 5276 -29 549

A.2.1. | Zmena stavu pohledavek z provoznicinnosti, | ;550 | 798y | 26626 | 7802 | -48115
aktivnich dohadnych G¢td a ¢asového rozliseni

A.2.2. va?nal stavu kr. zajvaz!<51 Z prf)voznll cmnos.tvl, , -12 668 15311 -27 798 -339 20 226
pasivnich dohadnych ucth a ¢asového rozliseni

A.2.3. | Zména stavu zasob 2062 -1734 71 -2187 -1 660
Cisty penézni tok z provozni &innosti pred

A.** | zdanénim, finanénimi a mimofadnymi 111802 | 171715 80501 177723 | 135781
polozkami

A3 Z'aplaocene uroky s vyjimkou kapitalizovanych 0 0 50 4727 4948
urokd

A4, Prijaté uroky 4296 4156 4278 47 5

AS. Zaplavcena darj z prlj.mu %a beznc?u ¢innosti a 0 1224 855 413 285
domérky dané za minula obdobi

A.6. Ostatni financni pfijmy a vydaje 0 -262 -98 -87 -79

A.*** | Cisty penéZni tok z provozni €innosti 116098 | 174385 | 83776 172543 | 131044

B.1. Nabyti stalych aktiv -58 714 0 -74 853 -64 564 | -283 627

B.1.1. | Nabyti dlouhodobého hmotného majetku 0 0 -74196 | -63898 | -282675

B.1.2. | Nabyti dlouhodobého nehmotného majetku 0 0 -59 0 -57

B.1.3. | Nabyti dlouhodobého finan¢niho majetku 0 0 -598 -666 -895

B.2. P¥{jmy z prodeje stalych aktiv 1037 4347 376 47 2959

B.3. Zapljcky a uvéry spfiznénym osobam -54 000 0 -557 884 | -145331 0

Bxkx Elsty pe.neznl tok vztahuijici se k investicni 111677 4347 632361 | -209 848 | -280 668
cinnosti

c1. |#ménastavu diouhodobych/krétkodobych 0 128000 | 547770 | 41734 | 140340
zdvazku z financni oblasti

co Dopaiiy zmén vlastniho kapitalu na penézni 0 0 24 7 0
prostredky

Coxxx g;::‘y;:teinezm tok vztahuijici se k financni 0 128000 | 547746 | 41727 140 340




Abstrakt

MISKOVA, Martina. Controlling likvidity a cash flow ve zvoleném podniku. Plzef,

2018. 92 s. Diplomova prace. ZapadocCeska univerzita v Plzni. Fakulta ekonomicka.
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Predlozena diplomova prace se zabyva controllingem likvidity a cash flow ve zvolené
spole¢nosti Rodenstock CR s.r.o. Prace je ¢lenéna na teoretickou a praktickou &ast.
Prvni Cast prace objasiiuje pojem controlling, funkce a cile controllingu ¢i tlohu
controllera v podniku. Poté je pfedstavena finan¢ni analyza se zaméfenim na ukazatele
likvidity a cash flow. Nasleduje prakticka cast prace, kterd vychazi z teoretickych
poznatkd. V Givodu praktické ¢sti je charakterizovana spoleénost Rodenstock CR s.r.0.,
zejména zakladni udaje, portfolio vyrobkt, historie a organizacni struktura. Dale jsou
popsany jeji controllingové aktivity a provedena finan¢ni analyza se zaméfenim na
likviditu a cash flow. Posledni ¢ast se zabyva shrnutim poznatkii o spole¢nosti a

navrhnutim opatifeni pro zlepSeni fizeni likvidity a cash flow.



Abstract

MISKOVA, Martina. Cash-flow and liquidity controlling in chosen company. Pilsen,
2018. 92 p. Diploma thesis. University of West Bohemia. Faculty of Economics.

Key words: controlling, liquidity, cash-flow, financial analysis, receivables

This diploma thesis is focused on evaluation of liquidity and cash-flow controlling in
chosen company Rodenstock CR s.r.o. Thesis is divided into theoretical and practical
part. The first part clarifies the term controlling, functions and aims of controlling or the
description of the controller’s function. The next chapter introduces financial analysis
focused on liquidity and cash-flow. The practical part is based on theoretical
knowledge. The introduction to practical part describes the company
Rodenstock CR s.r.o., especially the basic data about company, product range, the
history of company and the structure. The next chapter characterizes the controlling
activities and realizes the financial analysis focused on liquidity and cash-flow. The
final part of this thesis contains the summary of the results and recommendation for

improvement in area of liquidity and cash-flow controlling in the company.



