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Uvod

UvVOD

Kazdy ¢lovek, ktery se rozhodne vstoupit do podnikatelského svéta, €ini tak za ucelem
dosazeni zisku, prestize a uznani ve zvoleném oboru podnikani. AvSak tomu vSemu
predchazi dlouha éra rozhodovani, ktera souvisi se zménami zejména vné&jsiho okoli,

jemuz se musi podnik za pomoci ¢loveka ptizplsobit.

Vstupem Ceské republiky do Evropské unie v roce 2004 se jestd vice oteviely dveie
piilezitostem, které nabizeji Siroké moznosti podnikani, ale téz skryvaji riziko
a ohrozeni, u nékterych organizaci az existencni. Organizace, kterd chce uspét
na evropskych a svétovych trzich, reaguje na vzniklou situaci vyuzivanim vSech svych
dostupnych nastrojti fizeni, které jsou obzvlasté efektivni. Rizeni zaméfuje
na problémova az kriticka mista, nebo na oblasti potencialné rizikové, jez by mohly

snizovat jeji konkurenceschopnost.

Jednou z problematickych oblasti mohou byt pravé naklady, nebot’ doprovazeji bezmala
vSechny podnikatelské aktivity a umozfiuji spolu s vynosy stanovit vysledek
hospodatfeni. Optimalizace a fizeni ndkladi dovoluje organizaci snizovat néklady

a zefektiviiovat jeji aktivity.

Dalsim tzkym mistem z mnoha, které je nezbytné fesSit a vénovat mu pozornost,
pfedstavuje pracovni kapitdl. Rizeni pracovniho kapitdlu umoZiiuje uvolnéni
neefektivné vazanych penéznich prostfedkil, které mohou byt vyuzity jinak, coz se poté
projevi jak v likvidité, tak i rentabilité podniku. Pod pojmem pracovni kapital se totiz
skryvaji tfi slozky, a sice pohledavky, zasoby a kratkodoby financni majetek. Vysoké
objemy zasob vazou penéZni prosttedky a zvySuji ndklady (napt. ndklady na skladovani,
pofizeni aj.), proto je tfeba zjistit optimalni velikost zasob k zabezpeceni plynulého
chodu podniku. Co se pohledavek tyka, zejména pohledavky po splatnosti snizuji
finan¢ni ,,volnost* spoleCnosti a podileji se z ¢asti na ndkladech. Finan¢ni volnost
spociva v alternativnim vyuziti penéznich prostfedk vdzanych v pohledavkach. Proto
se za dulezité povazuje sledovat stafi, struktury a dalsi atributy pohledavek. Téz penézni
prostiedky je mozné fidit a to tak, aby byly ve spravné vy$i na spravném miste,

ve spravny €as a pii minimalnich nakladech.

Systematické fizeni pracovniho kapitdlu je spojovano nejvice s velkymi
podnikatelskymi subjekty, ale na fizeni pracovniho kapitalu by se mély orientovat

predev§im malé podniky. Pravé malé podniky maji mnohdy ztizeny pfistup
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Uvod

k dodatecnému kapitalu a toto predstavuje moznost, jak ziskat levné a rychle volné

penéZni prostiedky.

Cilem této diplomové prace je analyzovat problematiku fizeni pracovniho kapitalu
anakladi ve vybraném podniku véetné jeho zhodnoceni a navrhii na zlepSeni.
V teoretické casti prace nejdiive provedu vyzkum za pomoci odbornych prament
Vv rozsahu niZe definovanych dil¢ich cild. V praktické ¢asti provedu analyzu ve zvolené
spolecnosti dle nize popsanych dil¢ich cild. Neopomenu zhodnoceni efektivnosti
analyzované problematiky a navrhnu mozné zpusoby zlepSeni. Na zavér provedu

shrnuti vysledk praktické casti.

Dil¢i cile diplomové prace jsou nasledujici:
e definovat zakladni pojmy tykajici se pracovniho kapitalu a nakladu,
e popsat fizeni pracovniho kapitalu a metody fizeni naklada,

e blize charakterizovat vybrany podnikatelsky subjekt s vyuzitim SWOT analyzy

a finan¢ni analyzy,
e analyzovat fizeni pracovniho kapitalu a ndkladi ve vybraném podniku,

e zhodnotit efektivnost fizeni pracovniho kapitdlu a ndkladii ve vybraném

podnikatelském subjektu véetné navrhi na mozna zlepseni,
e ucinit zdvérecné shrnuti provedené¢ho vyzkumu.

Metodika diplomové prace
Aby bylo mozné dosdhnout vyse nadefinovanych cili diplomové préace, je nutné zvolit
metodické postupy, které budou podiizeny cilim prace. V této diplomové praci budou

pouzity nize uvedené metodické postupy:

e vyhledat a zvolit literarni zdroje orientované na oblast fizeni pracovniho kapitalu

a nakladu;
e blize se seznamit s vybranou akciovou spole¢nosti;

e ziskat od kompetentnich 0sob potiebna data a informace, ty poté shromazdovat

a analyzovat;
¢ na zéklad€ provedenych analyz vyvodit zavéry a navrhnout mozna zlepSeni;

e prezentovat vlastni nazor na zvolenou problematiku;



Pracovni kapital

1  PRACOVNI KAPITAL

Kazdy podnik, at’ uz se jedna o podnik vyrobni ¢i poskytujici sluzby, ktery chce
provozovat svou c¢innost, musim vlastnit a umét ovladat obéZzna aktiva, a to
z nasledujicich divoda: vazi penézni prostiedky, umoziuji plynulou vyrobu i v ptipadé

selhani hlavniho dodavatele priméarniho materialu pro vyrobu.

Obézny majetek lze v podniku nalézt v riznych formach, naptiklad v podobé penézni
hotovosti, zasob (jak nedokoncené vyroby, tak hotovych vyrobkt) ¢i pohledavek.
,Ob&Znym majetkem se nazyva proto, Ze jedna jeho forma ptechdzi v jinou. Obézny
majetek je stale v pohybu ,,obiha“. [1, s. 132] Velmi dobie lze pochopit ob&zny

majetek na obrazku €. 1.

Obrazek ¢. 1: Cyklus obehu obézného majetku

. Penézni prostredky
Uhrada pohleddv% %\V&kup vstupli
Pohledavky Vyrobni zasoby

Prodej vyrobkii Vznik polotovarti

<

Dokoncend vyroba

Zasoby nedokoncené
vyroby

Zasoby hotovych
vyrobki

Zdroj: upraveno dle [2], 2012

Pracovni kapital tvofi zasoby, pohledavky a finan¢ni majetek, ktery umoznuje podniku
plynuly provoz. Jedna se o polozKy, jez je mozné najit v rozvaze. [2] [3] Nasledujici
tabulka ukazuje rtizné druhy pracovniho kapitalu.
Tabulka ¢. 1: Prehled riznych druhii pracovniho kapitalu

Cesky pojem Anglicky pojem | Zkratka Napln pojmu

Pracovni kapital Working Capital WC ZE00 = R G 37 T

majetek
Cisty pracovni Net Working | vy WC - Krétkodobé zavazky
kapital Capital
NEveTsil O NCWC Z4soby + Pohledévky

pracovni kapital Working Capital
Zdroj: [2, s. 407]
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Pracovni kapital

1.1 Cisty pracovni kapital
Cisty pracovni kapital je rozdilovy ukazatel a stanovuje se jako [3]:
pracovni kapital (OA) - kratkodobé zavazky.

Ukazatel CPK (&isty pracovni kapital) miize nabyvat hodnot vétsi nez nula, rovno nule
nebo mensi nez nula. Pokud ¢isty pracovni kapital bude nabyvat zdpornych hodnot, pak
Ize vyvodit zavér, ze ¢ast dlouhodobych aktiv musi podnik kryt z kratkodobych zdroju,
coz pozdé¢ji miize vyvolat potiebu prodeje dlouhodobého majetku z diivodu splaceni
kratkodobych zavazkt. Naopak v piipadé hodnoty vyssi nez nula slouzi isty pracovni
kapital jako ,.finan¢ni polstai* pro pieklenuti kratkodobého nepfiznivého obdobi,

zaroven také pro véfitele jako indikator likvidity podniku. [3]

Na disty pracovni kapitdl existuji dva odliSné pohledy, a sice pohled manazera
(viz obrazek €. 2) a pohled vlastnika (viz obrazek ¢. 3). Bez ohledu na to, zda pouzijeme
pro vypocet Cistého pracovniho kapitdlu pohled manazersky ¢i vlastnicky, vysledné

hodnoty ¢istého pracovniho kapitalu obou zpisobti se budou rovnat.

Obrazek ¢. 2: Pohled manaZera na cisty pracovni kapital

Vlastni
kapital
Stala aktiva
5 Dlouhodoby
Listy cizf kapital
pracovni

aktiva
Kratkodoby

cizi kapital

»
>

Zdroj: upraveno dle [4, s. 42], 2012

Podle [3] a [5] manaZer sleduje stranu aktiv (CPK = OA — Kratkodoby cizi kapital),
chéape Cisty pracovni kapitdl pravé jako ,.financni polstai“, ktery je potieba k zajiSténi

plynulého chodu a existence podniku.
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Pracovni kapital

Obrazek ¢. 3: Pohled viastnika na cisty pracovni kapital

Vlastni

kapital
Stala aktiva

A

Cisty Dlouhodoby
Rl cizi kapital

Obézna kapital

aktiva

A

Kratkodoby

cizi kapital

Zdroj: upraveno dle [4, s. 42], 2012

Naopak vlastnik sleduje stranu pasiv (CPK = Vlastni zdroje + Cizi dlouhodoby kapital -
- Stala aktiva) a Cisty pracovni kapitdl chape jako kryti stalych aktiv dlouhodobymi
zdroji. Jeho cil spociva v nahrazeni drahych zdroji financovani levnéjSimi a pro néj

vyhodnéjsimi, nebot’ tak chce zvySovat své bohatstvi. [3] a [5]

1.2 Rizeni pracovniho kapitilu

Rizeni pracovniho kapitalu, jinak také Working Capital Management (jak jej uvadi
zahraniCni literatura), spadad do oblasti finan¢niho fizeni, kterd fesi otdzku kapitalové

potieby pro kryti obéznych aktiv, respektive pracovniho kapitalu.

Jak uvadi literatura, at’ zahrani¢ni [6] ¢i Ceska [7], kol fizeni pracovniho kapitalu

spociva ve stanoveni:
e vyse jednotlivych polozek obézného majetku, véetné jeho sumace,

e vysi finan¢nich zdrojt, ze kterych bude obézny majetek kryty.

Co se optimalni vyse pracovniho kapitalu tyka, zde naprosto souhlasim s [1], protoze
tvrdi, Ze za optimalni objem pracovniho kapitalu se pokladad takovy objem, jez
zabezpec¢i plynuly chod organizace s co nejniz§imi naklady. Pfitom primarnim cilem
neni mit minimalni vysi pracovniho kapitdlu, nebot’ vysSe je ovlivnéna velkym
mnozstvim technickych faktorti, a sice naptiklad druhem vyroby, délkou vyrobniho

cyklu, zptisobem zasobovani apod., dale je nutné zohlednit naroky odbératelt, ale také
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Pracovni kapital

potifebu disponovat dostate¢nou vysi pohotovych penéznich prostiedki k thradé

splatnych zadvazku a mimotadnych ndkupi apod.

NiZe uvedena tabulka ukazuje praimérny podil obézného majetku na celkovych aktivech

podniku za odvétvi jako celek za rok 2011.

Tabulka ¢. 2: Prumérny podil obézného majetku na celkovych aktivech podniku

V ramci odveétvi

Odvétvi 2011
Zemédélstvi, lesnictvi a rybarstvi 16,5%
Tézba a dobyvani 29,9%
Zpracovatelsky pramysl 52,6%
Vyroba a rozvod elektiiny, plynu a tepla 30,4%
Stavebnictvi 67,1%
Velkoobchod a maloobchod 60,7%
Doprava a skladovani 20,6%
Ubytovani, stravovani a pohostinstvi 22,7%
Informacni a komunikacni ¢innost 30%

Cinnosti v oblasti nemovitosti 13,2%
Profesni, védecké a technické ¢innosti 38,6%
Administrativni a podptirné ¢innosti 31,7%

Zdroj: viastni zpracovani, [8], 2012

K planovani optimalni vySe pracovniho kapitalu je mozné vyuzit analyticky (vypocet
jednotlivych polozek pracovniho kapitalu) ¢i globalni (vypocet souhrnné ukazatelem

obratovy cyklus penéz) postup, kdy v praxi se uplatiuje jejich kombinace.

Analyticky zptsob

Jednd se o velmi detailni zplisob stanoveni optimalni vySe obézného majetku u kazdé
jeho polozky zvlast’ pii pouziti optimalizace. [9]

Globalni zpisob

Patfi sem obratovy cyklus penéz (Cash conversion cycle, obrazek ¢. 4), ktery, jak fika
literatura [1] a [10] udava pocet dni (snizeny o dny splatnosti dodavatelskych faktur),
kdy podnik musi financovat jak vyrobu, tak i prodej. ,,Délka obratového cyklu penéz
je doba, ktera uplyne od platby dodavatelim materialu a sluzeb, do inkasa hotovosti
za prodej vyrobku.“ [10, s. 33]

OCP = doba obratu zdsob + doba obratu pohledavek - doba odkladu plateb

13



Pracovni kapital

Doba obratu zasob ptedstavuje dobu, jez ubéhne od nakupu materidlu do prodeje. Lze

jej vypocitat nasledovné:
prumérna zasoba

DOZ =
(trzby / 360)

Doba obratu pohledavek je doba, jez uplyne od vystaveni faktury do doby jeji uhrady.

Vzorec pro vypocet je nasledujici:
pohledavky

DI =
(trsby / 360)

Doba odkladu plateb je doba, ktera uplyne mezi nakupem materialu, prace a zaplacenim

za n¢. Lze vypocist takto:
Zavazky k dodavateliim

DOP =
(trzby/360)

Obrazek ¢. 4: Obratovy cyklus penéz

Doba obratu Doba obratu
z4sob pohledavek
Poba odkladg ~ Obratovy cyklus R
plateb penéz
| ' dny
Termin Termin Termin Termin obdrZeni
nakupu plateb prodeje penéz

materialu

Zdroj: upraveno dle [1]

Celkova kapitalova potieba se ovSem nesklada jen zobratového cyklu, ale
I jednodennich nakladi na prodané zbozi, nebot skladovani, vyroba a prodej se
neuskuteéiuje pouze v jednom dni, z ¢ehoz plyne, Ze kapitalova potieba se nerovna

nakladiim na jednodenni produkei (vypocet viz nize).

Celkove naklady
360

Jednodenni ndklady na prodané zbozi =

14



Pracovni kapital

Kapitalova potieba = OCP * jednodenni naklady

Kapitalovou potfebu je mozné sniZit, pokud se zkrati obratovy cyklus penéz ¢i pokud
poklesnou jednodenni naklady. Cash conversion cycle je mozné snizit, respektive
zkratit, zkracenim doby obratu zasob (napt. zkracovanim doby zasobovani ¢i vyroby),
doby inkasa (napt. poskytovani slev pii brzkém placeni) a naopak prodlouzenim doby

odkladu plateb, které nesmi mit negativni vliv na vztahy s dodavateli. [1]

1.2.1 Rizeni pohledavek

Pohledavky ptedstavuji narok spoleCnosti na piijeti platby od odbératele, respektive
zédkaznika. Nezapfou uve€rovy charakter a jsou spojeny s rizikem nesplaceni,
tzv. nedobytné pohledavky. Nebo se jednd o pohledavky dobytné, ale spojené
s vysokymi naklady a usilim vynakladanym na jejich splaceni. [2] a [7]

Pticiny vzniku pohledavek jsou rizné, predevsim [7]:
e zobchodnich styki, kde dochazi k poskytovani sluzeb ¢i prodeji vyrobku
a odbératel ma moznost pii pfedem dohodnutych podminkach uskutecnit plnéni
s casovym odkladem,
e Zostatnich interakci s okolim, naptiklad ptijcky zaméstnanctim, narok na dotace,
narok na splaceni kapitalu spolecniky apod.
V praxi nejcastéji vznikaji, de facto nejveétsi mnozstvi pohleddvek piedstavuji,
pohledavky z obchodniho styku, a jelikoz vazi penézni prostiedky a pfi nesplaceni maji
dopad na rentabilitu a solventnost podniku, je zapotiebi je fidit. Pro ucely fizeni se
pohledavky nejcasté&ji ¢leni dle [11]:

e rizikovosti odbératell, resp. zakaznik,

doby splatnosti (do ¢i po 1hute),

mista vzniku (tuzemské a zahranicni),

mény (CZK, EUR, a jiné) atd.

Rizenim pohleddvek se rozumi udrzeni jejich optimalni vyse, struktury
a minimalizovani rizika spojené¢ho s nesplacenim. Management pohledavek se proto
orientuje predevsim na [11]:

e rozhodovani o poskytnuti obchodniho uvéru,

e minimalizaci rizika nesplaceni pohledavek,
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e monitoring pohledavek,
e vymahani pohledavek.

Rozhodovani o poskytovani obchodniho tvéru je obsahem tuvérové politiky
organizace a feSi otdzku, zda a komu uv€érovadni umoznit. Tato metoda vychazi
ze soucasné hodnoty vynosu pfi prodeji na avér a nasledujicich predpokladua [7]:
e odbératel pfijme podminky Gveéru a dodavku zaplati, pak podnik dosédhne zisku,
a sice v soucasné hodnoté,
e piedpoklad zaplaceni je roven pravdépodobnosti p, kde podnik respektuje riziko
nezaplaceni,
e odbératel nezaplati, pak nedosahuje podnik zisku a navic ztrati vynalozené
naklady, a sice s pravdépodobnosti (1 - p),
e doba uvérovani se rovna urokovaci dobé.
Souc¢asnou hodnotu zisku prodeje na uvér (SHZ) poté ziskame souctem obou moznosti

s odpovidajicimi pravdépodobnostmi [7, s. 138]:

p* (INK — NAK) )
SHZ = - —~(1-p) *NAK
(1+1)

kde: p ... pravdépodobnost zaplaceni,
INK ... inkaso (zaplaceni pohledavky),
NAK ... naklady na pohledavku (naklady na prodané vyrobky),
INK — NAK ... zisk z prodeje na uvér,

I ... arokova mira (pozadovana vynosnost).

Nezbytnou podminku pro poskytnuti uvéru predstavuje kladnd soucasna hodnota zisku,

tzn. SHZ > 0, respektive [7]:

p* (INK = NAK) > (1-p) * NAK.
(1+i)
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Monitoring pohledavek

K tomu, aby podnik mél ptehled o svych pohledavkach, slouzi monitoring pohledavek.
Jedna se o aktivitu z oblasti controllingu, ktera se orientuje zejména na evidenci

a kontrolu objemu a stati pohledavek a jejich vztahu k objemu prodejii. [12]

K monitoringu a efektivnosti fizeni pohledavek se v praxi vyuzivaji ukazatele doba

obratu pohledavek a obrat pohledavek.

Doba obratu pohledavek (DOP)

Pomoci tohoto ukazatele je mozné zjistit primérny pocet dni, jez ubéhnou mezi dnem,
kdy dojde k vystaveni faktury a dnem jejiho uhrazeni. Jestlize hodnota ukazatele klesa,
potom dochazi ke zlepSeni poméru mezi prodeji a pohleddvkami a z toho vyplyva vyssi

rychlost tthrad prodeji. [12]

Pohledav
DOP = o

Denni prodeje na uver

Obrat pohledavek (OP)

Pomoci tohoto ukazatele zjistime pocet obratek pohledavek za urcité obdobi, respektive
kolikrat se za rok pohledavky proméni v penézni prostiedky. Do vzorce je mozné zadat
pohledavky (vazanost kapitalu) v priiméru nebo ke konci obdobi.

Prodeje na uver

OP =

Pohledavky

Rostouci hodnota ukazatele naznacuje pozitivni vyvoj v souvislosti s pohledavkami.
[12]

Stari pohledavek

,»Stari pohledavek predstavuje dalsi miru, kterou Ize monitorovat a kontrolovat vyvoj
vazanosti kapitdlu v pohledavkach. Prehled o v€kové struktufe pohledavek se sestavi
tak, Ze se pohledavky k danému datu uspofadaji podle data fakturace do tfid
vyjadiujicich intervaly stafi pohledavek. Mohou se vytvatret napi. tfidy po mésicich,

ve vzdalengjSich obdobich napft. po kvartalech apod.” [12, s. 27]

Vymahani pohledavek

Jak jiz bylo feceno, s pohleddvkami vznika riziko jejich nesplaceni, coz poté ovlivni

finan¢ni ukazatele, penézni toky podniku a dokonce i platebni schopnost, potazmo
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neschopnost. Z téchto divodu je nezbytné u pohledavek po lhité splatnosti zapocit
proces vymahdni. Proces vymaédhani by mél mit nasledujici postup, se kterym
souhlasim [7]:
e Kkontaktovani dluznika (telefonicky ¢i pisemné) — zjistit pti¢iny opozdéni platby,
pfedpoklddanou dobu uhrady, poptfipadé mu nabidnout splatkovy kalendaft.

Zde se projevuje snaha najit kompromis mezi obéma stranami.
Pokud budeme v tomto neuspé$ni, stojime na rozcesti, kde je mozné pouzit cestu
mimosoudni ¢i soudni.
e Mimosoudni cesta — spociva v ndjmu detektivni spolecnosti ¢i inkasni firmy.

e Soudni cesta — postup zde urcuje Obcansky soudni tad. Jedna se o velmi

zdlouhavé feSeni.
1.2.2  Rizeni zisob
Zasoby spolecné s pohledavkami a penéznimi prostredky tvoii pracovni kapital.

Kazdy vyrobni podnik musi tvofit zasoby z divodu zajisténi plynulého chodu vyroby.
ZvySenym objemem zasob disponuji zejména vyrobni podniky. Podniky poskytujici
sluzby tvoii také zdsoby, ovSem V mnohem menSim méfitku. Nasledujici tabulka
zobrazuje pramérné odvétvové podily zasob na celkovych aktivech podniku za rok
2011. Data se vztahuji k odvétvi jako celku.

Tabulka ¢. 3: Priumérny podil zasob na celkovych aktivech podniku v ramci odvetvi

Odvétvi 2011
Zemédélstvi, lesnictvi a rybarstvi 2,8%
Tézba a dobyvani 3%

Zpracovatelsky priumysl 15%
Vyroba a rozvod elektfiny, plynu a tepla 3,3%
Stavebnictvi 7,6%
Velkoobchod a maloobchod 19%
Doprava a skladovani 1,4%
Ubytovani, stravovani a pohostinstvi 0,5%
Informacni a komunikac¢ni ¢innost 1,6%
Cinnosti v oblasti nemovitosti 0,2%
Profesni, védecké a technické ¢innosti 2,4%
Administrativni a podptrné ¢innosti 0,5%

Zdroj: vlastni zpracovani, [8], 2012

Zéasoby jsou tvofeny materialem, polotovary, hotovymi vyrobky, zbozim a zvifaty.
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Zasoby pomahaji organizaci prestdt nahodil¢ situace v ptipad¢ komplikaci, zejména
ze strany dodavatele, tyka se hlavné materialu vstupujiciho do vyroby. Zasoby hotovych
vyrobktl skladuje spolecnost z bezpecnostnich duvodii v piipadé poruchy ve vyrobnim

procesu, aby nadale mohla uspokojovat odbératele, respektive zakazniky. [2]

Zasoby v sob¢ vazi penézni prostiedky a jsou s nimi spojeny také naklady (na potizeni,
objednani, skladovani a z nedostatku), proto je dulezita jejich optimalizace. Naklady
porizovaci jsou dany jednotkovou cenou, mohou byt fixni i variabilni, coz ovliviiuje
naptiklad mnozstevni sleva. Ndklady na objednavku zahrnuji ptipravu, odeslani
objednavky, pfijeti zasilky, jeji kontrolu atd. Jedna se o fixni naklady. Opakem jsou
naklady na skladovani, ty jsou variabilni a zahrnujeme tam naptiklad prondjem
skladovacich prostor, mzdové néklady skladnika, elektiina apod. Co se tykd ndkladu
Z nedostatku zdsob, jsou charakteristické tim, Ze podnik neni schopen uspokojit
poptavku, respektive pozadavky zakaznikl. Projevem je naptiklad usly zisk, pendle
za zpozdéné dodani zbozi odbérateli atp. Tyto ndklady se odhaduji, nebot’ jejich
predikce je velmi obtizna. [13], [14]

Rizeni zasob zahrnuje §irokou $kélu Ginnosti, které v souladu se zaméfenim podniku,
zabezpecuji plynuly chod vyroby a prodeje optimalnim objemem zésob. Za duleZité se
povazuje mit k dispozici pottebné mnozstvi, ve spravny Cas, na spravném misté a pfi
minimélnich nakladech. [7] Rizeni zasob tak pro podnik piedstavuje velmi dileZitou
aktivitu.

Existuje cela fada ptistupt, metod a matematickych postupii pro efektivni fizeni zasob.
V kratkosti zde zminim metodu diferencovaného pfistupu k zdsobdm, metodu MRP

a metodu JIT (Just in time).

Metoda diferencovaného piistupu k zdsobam (systém ABC) [2]:

Princip metody odvozen od Paretova pravidla, které ftika, ze 80 % dusledku
je zpisobeno 20 % piic¢in. Metoda ABC se aplikuje zejména ve snaze efektivné vyuzit
¢as manazera, protoze se nedoporucuje vénovat jednotlivym polozkdm zasob stejna
mira pozornosti. Podstata metody ABC spociva v rozdéleni zasob do tii skupin dle

vyznamu, a Sice skupiny A, B a C.

Ve skupiné A by se mély hromadit polozky, které piestavuji relativné velky podil na
hodnoté vyjadiené ve spotiebé zasob (vétsinou 60 — 80 %) pii relativné malém podilu

na souhrnném poctu polozek (vétSinou 5 — 20 %). Pravé této skupin€ zasob by méla byt
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vénovana nejvetsi pozornost a provadéna cCastd kontrola stavu zasob, a to jednotliveé pro

kazdou poloZku.

Skupina B by meéla kumulovat polozky takovym zpusobem, aby jejich podil na
hodnotoveé vyjadiené spotiebé zasob korespondoval s podilem na souhrnném poctu
polozek (vétsinou 10 — 20 %). Tato skupina zasob je kontrolovana méné casto
(periodicky).

Do skupiny C se fadi zbytek polozek, které piedstavuji velmi maly podil na hodnotové
vyjadiené spotteba zasob (vétSinou 5 — 20 %) pfi relativné velkém podilu na souhrnném
poctu skladovanych polozek (vétsinou 60 — 80 %). Polozkam v této skupin¢ by méla byt

vénovana nejmensi pozornost.

Metoda MRP (Material Requirement Planning)[12]:

Metoda pouzivana zejména ve vyrobnich podnicich, ale lze ji aplikovat i v podnicich
poskytujici sluzby. Slouzi pro planovani materidlovych pozadavkl, na zakladé¢

propojeni fidicich systému vyroby a zasob.

Metoda JIT (Just in time) [2]:

Podstata této metody tkvi v tom, Ze odbératel dostavd material, zbozi, vyrobek praveé
v okamziku, kdy jej potfebuje, tzn. ,,pravé v€as. Podnik tak neni nucen vytvaret zasoby
(v praxi podnik drzi pouze denni zasobu). Avsak aplikace toho systému vyzaduje 100%
spolehlivost dodavatele, rychlé reakce vSech ¢lankt logistického fetézce na poruchy
apod. Tato metoda je dilezita pro Fizeni nakladi, nebot’ v podniku, kde Ize uplatnit,
takto odpadavaji manaZerim starosti s tim, jak a pii jakych nakladech financovat

zasoby.

Existuji ukazatele, kterymi Ize hodnotit efektivnost fizeni zasob, a sice obratka zasob

a doba obratu zasob.

Doba obratu zasob (DOZ)

Ukazatel udava, za kolik dni se primérn¢ obrati zasoby, ¢ili dobu, ktera uplyne nakupu
do prodeje zasob.
Primérna vyse zasob
DOZ = *n
Ndaklady na prodané vyrobky

kde: n ... je pocet dni Casového useku.
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Prumérna vyse zasob
Jinak téz: DOz =

Denni naklady na prodané vyrobky
Zde je zadouci, aby hodnota ukazatele byla co nejnizsi, respektive aby doba obratu

zasob byla co nejkratsi, aby nebyly vazany penézni prostiedky dlouho v zasobach. [2]

Obratka zasob (0Z)

,Ukazatel obratka zasob (OZ) udava, kolikrat se zasoby obrati (nakoupi a prodaji)
béhem daného obdobi, nejcastéji roku.” [2, str. 492]

Naklady na prodané vyrobky

0z=
Primérna vyse zasob

kde: naklady na prodané zasoby zahrnuji naklady na prodané vyrobky, naklady na
prodané zbozi, naklady vyroby (u nedokoncené vyroby) a spotfebu materialu.

Cim vyssi hodnota ukazatele, tim je na tom podnik 1épe, efektivnéji vyuziva pracovni

kapital a aktivnéji kapital vlozeny do zasob, coz vede k vyssi rentabilité. [2]

1.2.3 Rizeni penéZnich prostiedki

V souladu s [2] a [7] penézni prostiedky se fadi do financniho majetku podniku, ktery
pfedstavuje nejvice likvidni ¢ast aktiv. Financni majetek podniku tvofi penize
Vv pokladné a na béZném uctu podniku, ceniny, Seky a poukazky na zbozi a dalsi

kratkodobé instrumenty drZzené do jednoho roku od jejich potizeni.

Obrazek ¢. 5: Vzajemny vztah penéznich velicin

/ . nl . Hotovost na Pokladni
( Finan¢ni majetek hotovost

A bankovnim uctu )/

Zdroj: [2]

Podniky ziskévaji penézni prostfedky napfiklad prodejem zbozi, sluzeb, vlastnich
vyrobkll ¢i nefinanéniho majetku. Dalsi zplsob pifedstavuji uvé€ry a navySovani
vlastniho kapitalu. [7] Nelze opomenout, Ze ziskavani penéznich prostifedkt je spojeno

s budovanim dobrych vztaht se zakazniky. Pokud spole¢nost bude vytvaiet nové vztahy
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a udrzovat stavajici dobré vztahy se zdkazniky, pak se zvySuje pravdépodobnost thrady

zavazkl od odbérateli, coz ovlivituje plynuly chod spole¢nosti. [15]

Motivi drzby penéznich prostiedkli je mnoho. Za hlavni motiv drzby podniky povazuji
udrzeni dostate¢né likvidity, kterd souvisi Suhradou kazdodennich zavazki. Ovsem
prilis vysoka likvidita je cenou za ztratu z drzby penéz, nebot’ by mohly byt investovany
jinde a pfinést spolecnosti dodatecny vynos. Dal§i motiv pfedstavuje ochrana podniku
pfed platebni neschopnosti a vneposledni tadé slouzi penézni prostiedky

k prilezitostnym nakuptm. [7]

Jelikoz motivy drzby nejsou sjednocené, vznikd zde potieba fidit penézni prostiedky,
a sice takovym zplsobem, aby byly ve spravné vysi, na spravném misté a ve spravném
Case a to vSe pfi minimalnich nakladech.

Literatura [2] v této oblasti nabizi teoretické i praktické ptistupy. Kdy teoretické pojeti
pochopitelné nemusi byt v praxi pfimo uplatnitelné, nebot’” uvedené¢ podminky nejsou
Vrealném svété splnitelné, respektive dosazitelné. Smysl teoretickych modeld vSak
spociva v tom, aby bylo pochopeno gros, zdkladni principy a zplsob uvazovani, jakym

zpusobem piistupovat k fizeni penéznich prostiedki.

1.2.3.1 Teoretické pristupy k Fizeni hotovosti

Baumoluv model

Autor W. Baumol z roku 1952 uvedl svtij pohled na hotovost jakoZto zasobu majetku,
ktera je ve spolecnosti spotiebovdna postupné, po Castech, zejména na placeni faktur
dodavatelim. Podnik drzi ur¢itou vysi hotovosti, kterou postupné Cerpa az na pojistnou
vys$i, poté musi prodat cast kratkodobych cennych papir, aby dosdhl pozadované

urovné zasoby hotovosti. [2]

Baumoltiv model fesi optimalni velikost této zasoby, kde zohlediiuje Girokovou sazbu (i)
cennych papirti, transakéni naklady (C;) a ro¢ni spotiebu (C) hotovosti, nebot’ je

dulezité nezadrzovat v podniku zbytecné vysokou zasobu. [2]

* *
O (objem hotovostni rezervy) = /M
|

Vyznam vzorce (Baumolova modelu) spocéiva vtom, ze vysoké vynosy z cennych
papirtt ziro¢i finanéni prostfedky a naopak, pokud budou transakéni naklady piilis
vysoké, spole¢nost nebude hotovost investovat. Tento model je zatfazen do teoretickych

modeld, nebot’ v praxi se prili§ nestava, aby ¢erpani hotovosti bylo rovnomérné. [2]
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Miller-Orrtitv model

M. H. Miller a D. Orr vyvinuli model fizeni hotovosti, ktery navazoval na Baumoliv
a odstranoval jeho nedostatky tykajici se rovnomérnosti a piedvidatelnosti budoucich
zustatkd hotovosti. Gros tohoto modelu tkvi ve stanoveni tii urovni zlstatkd penéznich
hotovosti, a sice horni, dolni a optimalni urovné (¢ili bodu navratu). Jestlize hotovostni
zustatek dosahne horni meze, podnik nakoupi likvidni cenné papiry (v objemu rozdilu
horni a optimalni hranice), ovSem pokud hotovost dosdhne dolni hranice, spole¢nost

likvidni cenné papiry proda za ucelem dosazeni optimalni trovné. [2]
Obrdazek ¢. 6: Miller-Orritv model

Zustatky
hotovosti

40 Horni mez

30

20 Bod navratu
10 Dolni mez
0 o
Cas

Zdroj: [2, str. 536]

Rozmezi (R) mezi horni a dolni hranici urCuje tirokova sazba (i), transakéni naklady (Cy)
a denni rozptyl (o) zmény zlstatk hotovosti. Rozptyl zde slouZzi ke zkoumdani zlstatkl
hotovosti v minulosti, nebot’ tento model fika, Zze nelze predvidat budouci zistatky
penéznich prostfedkd. Tyto proménné autofi pouzili pfi sestaveni vzorce pro urceni
rozpéti (R) mezi horni a dolni mezi [2]:

3.Ct*o
= 3*|3|=*

Miller-Orriv model piinds$i podnikiim nékolik principi, které se hodi do reality,

zejména stanoveni horni meze zistatkl hotovosti, odhaleni moznosti investovani do
likvidnich cennych papirti, s tim souvisejici sledovani trokovych mér a transakénich

nakladu. [2]
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1.2.3.2 Prakticky p¥istup k Fizeni hotovosti

Cash pooling

»Soustied’ovani prebytkti penéznich prostiedki na jednom uctu, a to v kombinaci
s moznosti vyuzivani kontokorentu.”“ [2, S. 520] Cash pooling je uréen a vyuzivan
pfedev§sim velkymi korporacemi a organizacemi, které maji Siroce rozvétvenou
horizontalni a vertikalni strukturu, vyuZzivaji k podnikani vétsi pocet G¢th v ramci jedné
banky a jednd se o ekonomicky propojené osoby, kdy za téchto podminek lze sdilet
pracovni kapital s cilem snizovani nakladi kapitala, potieby externiho dodate¢ného
kapitalu a fizeni cash flow v ramci skupiny. Aby bylo mozné vyuzivat cash pooling,
je nutné uzavtit ramcovou smlouvu, ¢imz vznika narok propojenych osob na pfistup

K tzv. Master uctu, kde jsou nashromazdéné spole¢né penézni prostredky. [2]
Cash poolig mlze byt rozd€len na realny a fiktivni cash pooling.

Fiktivni cash pooling spociva Vvtom, ze denni debetni 1 kreditni zlstatky vSech
ucastnickych ucth se uro¢i spolecné za celou skupinu, ¢imz dochazi k trokové
kompenzaci. Zde nedochazi k fyzickému prevodu penéz na tzv. Master ucet, banka zde
vyrovnava zistatky pouze fiktivné. Mezi vyhody fiktivniho cash poolingu lze zatadit
udrzeni samospravy piidruzenych spolecnosti, relativné nizké nédklady poolingu

a bankovni naklady, nebot’ nedochazi k zadnym fyzickym ptevodim. [2]

Podstatou redlného cash poolingu je, ze dochazi k fyzickému shromazdovani penéznich
zustatkil vSech zapojenych spolecnosti na jednom tzv. Master uctu. Jedné se o nulové
bilancovani, kdy kazdy den dochazi k vynulovani uéta jednotlivych participujicich
spoleCnosti. Nasledn¢ se vypocte odpovidajici uroCeni z konsolidovaného ziistatku
Master uctu a urokova kompenzace pro jednotlivé zucastnéné Uty dle stavu pred

vynulovanim. [2]
Existuji tfi modifikace realného cash poolingu [2]:
o Jednosmerny (zero balance bez reversu) — na zacatku kazdého dne jsou zistatky
na Uctech stejné jako zlstatky z konct dni po vynulovani, jsou tedy nulové.
e Dvousmérny (zero balance s reversem) — na zac¢atku kazdého dne se vystornuji
nulové zlstatky a ptipisi se vyse zlstatkl z konce dni pied vynulovanim ucta.
o Viceuroviiovy — pouziva se v pripadé, kdy néckterd z dcefinych spolecnosti

vlastni dal$i dcefiné spolecnosti nebo disponuje vice ucty. Nejprve dochazi
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ke shromazd'ovani penéznich prostfedki na urovni dcefiné spolecnosti

a nasledné na urovni Master uctu.

Mezi vyhody realného cash poolingu patii zejména centralni kontrola zdrojt, vzniklé
schodky financované ze skupinovych fondu a sniZzeni pozadavkd na avér, kdy pro celou
skupinu existuje pouze jeden kreditni limit na Master G¢tu. K nevyhodam lze tadit
vytvareni mezifiremnich pujcek, které jsou spojeny s rizikem srazkové dané¢ a DPH,
vysoké naroky na prévni oSetfeni v souvislosti komplikovaného financovani, vysoké

bankovni naklady spojené s piihraniénimi pfevody v ramci participovanych Gétu aj. [2]

1.3 Financovani obéZného majetku

Financovani aktiv jako celku je provadéno pomoci dlouhodobych (dlouhodobé uvéry,
dlouhodobé cenné papiry, zisk aj.) ¢i kratkodobych (kratkodobé bankovni uvéry,
pujcky, nevyplacené mzdy, zavazky k dodavateliim aj.) zdroju. [9]

V souvislosti se sezonnimi vykyvy, hospodaiskym cyklem a podobné lze rozlisit
obézny majetek na dvé Casti, a to stalou (trvale vazana v podniku) a proménnou. Na
zakladé tohoto roz¢lenéni se prizpisobuje financovani majetku, kde rozlisujeme [9] tii
zpusoby, a sice umirnény, konzervativni a agresivni.

Umirnény pristup — z obrazku ¢. 7 (viz nize) je ziejmé, ze proménna aktiva jsou
financovana kratkodobymi zdroji a stala aktiva dlouhodobymi. Tento pfistup se zaklada

na tom, ze generované cash flow z aktiv nasledné¢ hradi ptij¢ky poskytnuté na tato aktiva

a ty se samy splaci.

Obrazek ¢. T7: Umirneény zpiisob financovani

Proménna OA

: Kratkodoby kapital
Aktiva

Stala OA
> Dlouhodoby kapital

Stala aktiva

Zdroj: upraveno dle [9], 2012
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Konzervativni zpiisob reprezentuje nejdraz$i variantu financovani, ale nejméné
rizikovou. Zde kryji dlouhodobé zdroje nejen stala aktiva (stala aktiva a stala obézna

aktiva), ale 1 ¢ast proménnych.

Obrazek ¢. 8: Konzervativni zpuisob financovani

' Kratkodoby kapital
Aktiva Proménna % ratkodoby kapita

Stald 0A
} Dlouhodoby kapitél

Stala aktiva

Zdroj: upraveno dle [9], 2012

Agresivni zpusob patii k levnéjsi, ale za to rizikovéjsi varianté financovani, kdy podnik
vyuziva kratkodobé zdroje ke kryti kromé promeénlivé casti, ale i k ¢asti stalych

obéznych aktiv, jak je mozné spatfit na obrazku ¢. 9.

Obrazek ¢. 9: Agresivni zpusob financovani

Aktiva T
Proménna 0A Kratkodoby kapital

a OA

> Dlouhodoby kapital

Stala aktiva

Zdroj: upraveno dle [9], 2012

K orienta¢nimu zjisténi, ktery z vysSe uvedenych ptistupti financovani ¢i strategii zvolit,

nabizi [16] mozny vypocet (viz tabulka ¢. 4).
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Tabulka ¢. 4: Strategie Fizeni pracovniho kapitalu ve vztahu k aktiviim

Strategie Hodnota CPK / Aktiva
Konzervativni vétsi nez 0,3

Umirnéna 0,1-0,3

Agresivni mensi 0,1

Zdroj: [16, s. 287]

Z vyse uvedeného a na zakladé pouzité literatury [6] a [9] 1ze vyvodit nasledujici zavéry

(viz tabulka ¢. 5) tykajici se likvidity a rizika spolecnosti spojené s jednotlivymi

strategiemi financovani.

Tabulka ¢. 5: Viiv zvolené strategie financovani na riziko a likviditu podniku

Strategie Riziko Likvidita
konzervativni prameérné prameérna
umirnéna nizké vySsi
agresivni vysoké nizsi

Zdroj: viastni zpracovani dle [6] a [9], 2012

Zpusob respektive strategie financovani neni dana jednoznacné, vSe se odviji od

velikosti a typu podniku, pfedmétu podnikani, pfistupu managementu a od dalSich

nespocetnych, ale podstatnych faktort.
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2 RIZENI NAKLADU
Rozhodovani vétSinou piedstavuje nelehky ukol, nebot’ nyné¢jsi rozhodnuti ovlivni nase

budouci ziti. Pti kazdém rozhodovani v naSem Zivoté posuzujeme klady a zapory vsech

moznosti, které se ndm nabizeji, a na zakladé srovnani rozhodneme.

Pokud se zaméfime na podnik, ktery reprezentuje zdkladni ekonomicky tutvar, pak pfi
rozhodovani dochazi ke srovnani piinost a zaroven prostiedkli vynaloZenych na dané
rozhodnuti, kde pravé vynalozené prostiedky se oznacuji terminem naklady. Naklady
provazeji bezmadla vSechny aktivity, jez se odehravaji v podnikatelském prostiedi, jsou
podniku a vznika tak potieba je fidit. Nelze také opomenout fakt, ze snahou kazdého
podnikatele je dosahovani zisku, ktery lze zjistit rozdilem Ucetnich vynosii a uetnich

nakladu. [17]

Hospodateni podniku, jeho finan¢ni a materidlova struktura zajima jak subjekty uvnitt
podniku (interni subjekty — vlastnici, manazefi, ...), tak i v jeho okoli (externi subjekty
— obchodni partnefi, banky, investofi, stat, ...). Kazdy subjekt se ovSem zajima o trochu

jiné informace. Na zaklad¢ toho je mozné rozlisit tfi zakladni typy ucetnictvi, a sice:
e finanéni,
e danové a
e manazerské.

Manazerské ucetnictvi se od financniho lisi zejména vétsi potfebou informaci
0 nakladech, které jsou dulezité pro fizeni podnikatelského procesu. [18] Sklada se ze tii
subsystému, jez kumuluji, zpracovavaji a poskytuji informace pro fizeni podniku. Jedna
se 0 [19]:

e nakladové ucetnictvi — ,,...méa sice i nadale charakter registratora historickych

naklada, avsak pouzitim normové metody nakladového ucetnictvi je schopno

registrovat okamzitou uroven vznikajicich nakladG ze srovnani vyvoje

o

historickych dat usuzovat na budouci tendence vyvoje nakladu [19, s. 76],

e rozpoCetnictvi — soubor ndstroji stanovujici budouci nakladové ukoly

stfediskliim,

o kalkulace — prostupuji celym vyrobnim procesem (od vyvoje, pies pripravu,

vyrobu, az po kone¢nou vyrobu produktu).
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Rizeni nakladi zahrnuje rizné postupy, néastroje a metody, jejichZ ukolem je ulehgit
manaZzerim poznani nakladl a na zéklad€ toho vykondvat takova rozhodnuti, jez budou

sméeiovat k dosahovani stanovenych cilt a vizi. Hlavnim cilem je optimalizace a Gspora

nakladu. [17]

Vychozim a dilezitym kritériem pro spravné fizeni nékladt je hospodarnost. ,,Vyjadiuje
takovy pribéh nakladi podniku, pii kterém se dosahuje zddoucich vystupll s co
nejmensim vynaloZenim zdroju ekonomického rustu.” [18, s. 52] Existuji dvé zakladni
formy hospodarnosti, které plynule ptechazeji jedna v druhou, jedna se o [18]:

e Uspornost — lze charakterizovat jako realné snizeni absolutni vy3e nakladd, které
vynakladame na konkrétni objem vykond. Lze ji dosahnout, pokud jsou potiebné
vykony zaji§tény s co nejniz§im vynaloZenim ekonomickych zdrojti. Uspornost
lze vyuzit hlavné u nékladl bezprostiedné spojenych s ur€itym druhem vykonu
¢i s jeho jednotkou.

o Vyteznost — lze charakterizovat jako relativni snizeni nakladt na jednotku
vykonu, nebot’ ji 1ze dosahnout v piipad¢, kdy maximalizujeme objem vykont
pii konstantnim vynakladani ekonomickych zdroji. Vyuziti této formy

nalezneme zejména u nakladd spojenych s danou kapacitou.

Zaklad méfeni hospodarnosti predstavuje srovnani skuteéné vynalozenych nakladi

s pfedem stanovenou mirou. [18]

2.1 Klasifikace naklada

Aby bylo mozné uplatnit nastroje fizeni ndkladd, je nutné néklady poznat a pochopit
podstatu jednotlivych nédkladovych polozek. Jelikoz nakladovych polozek miize byt
Vv organizaci velké mnozstvi, dochazi k jejich ¢lenéni do jistych homogennich skupin
za ucelem jejich dalSiho ovliviiovani a predikci chovani v rliznych situacich. Néaklady

1ze ¢lenit podle riznych hledisek a kritérii [17]:
e druhové ¢lenéni naklady,
e ucelové ¢lenéni naklady,
e (Clenéni naklada dle zavislosti na objemu vykont,

e cClenéni nakladl pro potieby rozhodovan.
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2.1.1 Druhové ¢lenéni naklada

Néklady uspofadany dle druhu spotfebovaného externiho vstupu. Toto c¢lenéni
je nejbéznéjSim a nejpouzivanéj§im ve finanénim Gcetnictvi. Tato Kklasifikace
je vyuzivana pii sestavovani napiiklad vykazu zisku a ztraty. Patii sem naklady:

e spotieba materidlu, energie a sluzeb,

e 0sobni (mzdy, socidlni naklady, ...),

e odpisy (hmotného i nehmotného investi¢niho majetku),

e financni (napf. pojistné, bankovni troky),

e externi prace a sluzby (napt. doprava, opravy, ...).

Dle [18] maji tyto naklady tfi nasledujici vlastnosti. Jedna se o naklady externiho
charakteru, nebot’ vznikaji pfi spotfebe vyrobkt, praci ¢i sluzeb jinych objekt. Zaroven
jsou to naklady prvotni, jelikoz se o nich zmiiftujeme poprvé. Posledni charakteristikou

je jejich jednoduchost, protoze je nelze dale podrobnéji ¢lenit.

Podstata tohoto Clenéni tkvi v tom, ze funguje jako informacni podklad pro vedeni
spole€nosti, nebot’ pfi spradvném clenéni druhovych ndkladii informuje o tom, co je

spotiebovano, kdy a od koho. [18]

Druhové c¢lenéni ndklad napomahd na zakladé relativniho podilu individualnich
nakladovych druhd uréit, jakou roli hraje konkrétni nakladovy druh a zaroven jeho
vyznam, coZ umoziuje poznat, na jaky druh ndkladi se orientovat pii snaze
0 nakladovou optimalizaci, poptipad¢ jak se v absolutni hodnoté projevi relativni tispora

konkrétniho nakladového druhu. [17]

Avsak na zakladé druhového ¢lenéni nelze zjistit pfi¢ina vynalozeni nakladt v podniku,
¢ehoz je vyuZivano celosvétové pii sestavovani vykazu zisku a ztraty, jelikoz
konkurence nema moznost analyzovat faktory podnikové efektivnosti. To znamena, Ze
konkurence muze vycist souhrnnou castku naptiklad spotfeby materidlu, ale uz
nepozna, zda se jedna o spotiebu jednicového materialu, ktery tvofi soucast produktu
nebo o rezijni material spotfebovany v podobé provadéni pomocnych praci apod.
K nevyhoddm fadime také fakt, Ze na zaklad¢ této klasifikace nakladi nelze okamzité
zjistit hospodaisky vysledek, a je tedy nutné kombinovat dany druh ¢lenéni s dalSimi
druhy. [18]
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2.1.2 U&elové &lenéni nakladi

Podminkou pro spé$né fizeni nakladi je umeéni uréit pfiCiny vzniku nakladovych

polozek, k ¢emu na rozdil od druhového slouzi pravé ucelové ¢lenéni nakladua. [17]

2.1.2.1 Naklady technologické a na obsluhu a rizeni

»Naklady technologické jsou ndklady, které jsou bezprosttedné vyvolany né&jakou
technologii nebo s ni né¢jakym zpiisobem ucelove souvisi. [17, s. 37] Prikladem mutize
byt spotfeba materidlu urCité¢ kvality v ur€itém mnozstvi, mzdy pracovnikil ve vyrobé

¢1 odpisy zafizeni pouzivaného ve vyrobé.

Naklady na obsluhu jsou ty naklady, ,,...které byly vynaloZeny za ucelem vytvoieni,
zajisténi a udrzeni podminek racionalniho pribéhu dané Cinnosti.“ [18, s. 72] Jedna se
napiiklad o ndklady na administrativu, spotfebu energie v kancelatich, mzdy pracovnikti

na raznych trovnich fizeni.

Roz¢lenéni ndkladl na technologické a na obsluhu a fizeni je velmi obecné, ale

predstavuje vychozi moment pro stanoveni nakladt ve vztahu k jednotce vykonu. [17]

2.1.2.2 Ndaklady jednicové a reZijni

Podrobn¢jsim ¢lenéni ndklad technologickych a na obsluhu a fizeni jsou naklady
jednicové a reZijni.

Technologické naklady se skladaji jak zjednicovych, tak rezijnich nakladu.
Jednicovymi naklady se rozumi ty naklady, které souvisi piimo s jednotkou
provadéného vykonu (napft. jeden konkrétni vyrobek). Jedna se o ndklady, jejichz vysi
lze pfedem zjistit, jsou jednoduseji kontrolovatelné na rozdil od rezijnich. K fizeni
jejich hospodarnosti slouzi kalkulace, zatimco u rezijnich nakladl se pouZzivaji

rozpocty.

Cast technologickych nakladii a naklady na obsluhu a Fizeni se fadi mezi reZijni
naklady, nebot’ nelze piifadit jejich pfesnou vysi k jednotce vykonu, ovSem tento typ
nakladii souvisi s technologickym procesem jako celkem (napf. spolecné naklady pro
ur¢ity druh vyrobku, ¢i stiedisko, predpokladand mzda mistra za mésic vychazejici

Z jeho zafazen atd.). [17] a [18]
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Bézné se rezijni naklady diferencuji dle podnikovych funkci na [17]:
e zdsobovaci rezii (zde jsou seskupeny rezijni naklady, které slouzi k zajisténi
nakupu, piijmu materialu, uskladnéni),
e vyrobni rezii (jedna se o rezijni naklady souvisejici s vyrobnim procesem
a pomocnymi aktivitami),
e odbytovou rezii (sdruzuje naklady na prodej, expedici, reklamu, ...),

o spravni rezii (seskupeni nakladu, které se vazi k infrastruktufe organizace

a jejim spravnim Gtvartim).
2.1.2.3 Naklady piimé a nepiimé

Tyto naklady spadaji do kalkula¢niho ¢lenéni nakladi, které je zvlastni formou ¢lenéni
ucelového. Zde se jedna o vymezeni nakladi dle zplsobu pfifazeni, tedy o naklady
piimé, které 1ze jednoznacné piifadit konkrétnimu druhu vykonu a o naklady neptimé,

které zajistuji prub&éh podnikatelského procesu, vytvaieji optimalni podminky. [18]

Literatura [17] se pii vymezeni pfimych a nepiimych nakladti mirné odliSuje od ostatni
odborné literatury, nebot’ fika:, Naklady piimé jsou takové naklady, které muizeme
specificky a exkluzivné vztadhnout k n&jakému nakladovému objektu.” [17, s. 38]
Nakladovy objekt chapeme jako identicky prvek, jemuz jsou ndklady pfifazeny,
napiiklad stdl, vaza, pohovka, skiin, automobil atd. Pokud jako nakladovy objekt
zvolime sttl, pak dfevo je specificky (nebot' dany kus dieva byl potizen za urcitou
cenu) a exkluzivné (nelze jej pouzit na vyrobu jiného stolu) vztazeno k danému stolu.
Jedna se o termin pouzivany v souvislosti s modernimi manaZerskymi metodami.
Nepifimé naklady jsou pravé ty, které nelze specificky ani exkluzivné priradit
nakladovému objektu, protoze neexistuje exkluzivni vazba, nebo nejsme schopni tuto

exkluzivni vazbu identifikovat. [17]

2.1.3 Clenéni nakladi dle zavislosti na objemu vykonii

Toto Clenéni se vyuziva pro ziskani informaci nejen o skute¢nych nékladech, ale
zejména alternativach budouciho vyvoje. Pro rozhodovéani a zhodnoceni budoucich
variant podnikani je tfeba sledovat zmény celkovych nakladd v zavislosti na objemu

vykonu. Patii sem dvé hlavni skupiny naklada [18]:
e Vvariabilni néklady, jinak téz proporcionalni,

o fixni naklady, jinak téz stalé.
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Dale existuji naklady celkové a primérné. Celkové naklady vznikaji souhrnem nékladt
na vyrobu ur¢itého mnoZzstvi produkce, zatimco primérné naklady ptestavuji ndklady na

jednotku produkce pfi ur¢itém mnozstvi produkce.

2.1.3.1 Variabilni naklady

Tyto naklady se méni v zavislosti na objemu vyroby, neboli pfi zvySeni objemu vyroby
o jednu jednotku, musime opakované vynalozit i naklady variabilni. Zde rozliSujeme

naklady proporcionalni, podproporciondalni a nadproporcionalni.

Co se proporcionalnich nakladi tyce, méni se pfimo umeérné¢ zmeéné objemu vyroby.
Primémé naklady jsou konstantni, tudiz se hospodarnost neméni. O nakladech
nadproporciondlnich hovofime v situaci, kdy ndklady rostou rychleji nez objem
produkce. Primérné naklady nabyvaji progresivniho charakteru a dochazi ke snizovani
hospodarnosti. Pokud nastane opak, ¢ili ndklady rostou pomaleji s rostoucim objemem
vyroby, hovotfime o nakladech podproporcionalnich. Primérné naklady maji degresivni
charakter a dochazi takto ke zvySovani hospodarnosti. Pribéh celkovych nakladi je

zobrazen na obrazku ¢. 10: Pribéh celkovych nakladi. [9] a [18]

Obrazek ¢. 10: Prubéh celkovych nakladii

Vyse 4
nakladi Nadproporcionalni
Proporcionalni
Podproporcionalni

|

Objem vykont

Zdroj: [18, s. 80]

2.1.3.2 Fixni naklady

,»Fixni néklady jsou ndklady, které se neméni v ur€itém rozsahu provadénych vykont
nebo aktivity podniku. Jde zpravidla o tzv. kapacitni naklady, vyvolané potiebou
zajisténi podminek pro efektivni pribéh reprodukcniho procesu.“[18, s. 80] Tato
skuteCnost vytvari tlak na maximalni vyuzivani dostupné kapacity. Nelze v zadném
pfipadé opomenout fakt, ze fixni ndklady vznikaji i v pfipad¢, Ze podnik nevyrabi

(objem produkce je nulovy).
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Pokud podnik zvySuje objem vyroby, a to pfi neménnych fixnich nakladech, dochézi
K poklesu podilu fixnich nakladi na jednotku produkce, a tim vznika relativni uspora
fixnich néklad. Pokud ovSem podnik nevyuziva dostate¢né svou vyrobni kapacitu,

dochazi k nevyuziti fixnich nakladu. [9]

K fixnim nakladim se vaze termin nakladova remanence, coZ znamena, Ze Se
zvySovanim vyrobni kapacity (napf. nakupem novych vyrobnich hal, zafizeni,
technologii, ...) rostou fixni naklady, naproti tomu pii omezeni vyroby fixni naklady
vétSinou nemaji tendenci hned klesat, nebot’ podniku stale zistavaji ur¢ité povinnosti

(napft. platba najemného, urokt, odepisovani budov, stroj, ...). [9]

Obrazek ¢. 11: Pribeh celkovych fixnich nakladii

Vyse 4
nakladu

} Jednorazové zvySeni nakladi

»

Objem vykont

Zdroj: upraveno dle [18, s. 82], 2012

2.1.3.3 Fixni a variabilni ndklady v praxi

Informace ziskané na zékladé¢ ¢lenéni nakladl v zavislosti na objemu vykonl umoziuji
odhadovat vyvoj budoucich nakladii a zaroven vytvaiet varianty budouciho vyvoje,
atak variantn¢ reagovat na zmény podnikatelského procesu. ,,Kvantifikace fixnich
a variabilnich nédkladi tvofi zaklad celé tady progresivnich postupi a metod
vyuZivanych napf-.:
e pii tvorb¢ variantné sestavovaného systému podnikovych pland,
e pii kalkulovani nékladt vykont,
e pii rozpoctovani rezie na principu tzv. flexibilnich rozpoctt (Flexible Budgets)
atzv. rozpocti vychazejicich znulového zékladu (Zero Based Budgets).
[18, s. 83]
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Dale se informace o zavislosti nakladi na objemu jednotlivych procesii a aktivit
vyuzivaji také Vv pfistupu K fizeni, ktery je zalozen na analyze vztahu nakladi a ptinost

k aktivitam ¢ili Activity Based Management. [18]

Nejvice se vSak fixni a variabilni naklady vyuzivaji pii feSeni rozhodovacich uloh na
existujici kapacité. Jedna se o tzv. ulohy CVP (Cost — Volume — Profit), které analyzuji
vliv zmény v objemu a sortimentu vykond na vysi nakladd, vynost a zisku. StéZejni
misto V téchto ulohach piedstavuje kvantifikace a analyza tzv. bodu zvratu. [18] Tento
bod zobrazuje uroven produkce, kterou musi podnik zabezpecit, aby byly uhrazeny

naklady (variabilni a fixni). V tomto bod¢ se zisk rovna nule. [9]

Obrazek ¢. 12: Grafické znazornéni bodu zvratu, rozpoctované urovné zisku a marze

A
T/N T
iz CN
1
|
| . ___--- VN
1 o177
_____________________ Leeeomerrfloedeeeeoo—--  FN
_______ 1 1
—————— ! : >
Q1 Q2 Q

Zdroj: [18, s. 84]

kde: T... vynosy z prodeje,
N... naklady,
CN... celkové naklady,
VN... variabilni naklady,
Z... Zadouci Groven zisku,
Q... objem vykont,
Q1... objem prodanych vykoni, zajistujici dosazeni bodu zvratu,

Q... objem prodanych vykond, zajistujici dosazeni zadouci urovné zisku.

Vyse uvedeny obrazek ¢. 12 zobrazuje souvislost mezi proporciondlnimi naklady,
fixnimi naklady a proporcionalnimi trzbami (proporcionalnimi vynosy z prodeje) pti

vyrob¢ dvou raznych objemu vykonu.
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Jelikoz proporcionalni naklady piimo souvisi s prodanou jednotkou produkce, jejich
uhrada je tak zabezpecena, samoziejmé v piipadé, Ze jednotkova cena je vyssi nez dana

uroven nakladu. [18]

Na druhé¢ stran¢ fixni naklady, ty byly vynaloZeny za ucelem zajiSténi vyroby a prodeje
celkovych vykont. ,,Uroveti, s jakou piispivaji prodané vykony k jejich reprodukci,
vyplyva zrozdilu mezi cenou a proporcionalnimi ndklady vynaloZzenymi na jejich
provedeni.” [18, s. 85] Z toho vyplyva, ze fixni naklady jsou uhrazeny az od uréitého
objemu prodanych vykonl. Rozdil mezi cenou a proporcionalnimi naklady vykonu
nazyvame marzi, jinak téz kryci prispévek Ci prispévek na uhradu fixnich ndkladi
atvorbu zisku. Pravé tato marze poskytuje velmi podstatnou informaci, a proto miize
byt vyuzita jako zdkladni kritérium ziskovosti jednotlivych vykonli ve vztahu
ke zvolenym kapacitnim omezenim, ale navic téz jako kritérium efektivnosti prodeje

vykont. [18]

Bod zvratu vypocitame jako podil, ktery vyjadiuje, kolik marzi pokryje celkovou vysi

fixnich nakladu [18, s. 85]:
FN

Q=
Cj—Vj
kde: Q.. objem prodanych vykonu V Jednotkach mnozstvi, pii kterém je dosazeno
bodu zvratu,

FN...fixni naklady v celkové vysi,
Cj... jednotkova prodejni cena vykonu,

Vj...variabilni (proporcionalni) jednotkové naklady.

Zéakladni vzorec pro vypocet bodu zvratu Ize modifikovat:

e pro vypocet objemu produkce pro dosazeni zadouci urovné zisku (Z) [18]:
FN+Z
Q= ——
Ci—Vi
e pro analyzu ndkladd, kde se zamétime napiiklad na nédklady ovlivnéné

a neovlivnéné zménou ve zplisobu provadeéni vykonti misto nakladl variabilnich

a fixnich. [18]

2.1.4 Clenéni nakladi pro poti‘eby rozhodovani

Uz znazvu je zieyjmé, k jakému tucelu toto Clenéni nékladl slouzi, tedy pro potieby
rozhodovani. Informace, tim zpisobem ziskané, podnik vyuziva k riznym analyzdm,

K vyhodnocovani situaci apod. Jedna se o informace potfebné pro zhodnoceni
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budoucich moznosti podnikani. Do této klasifikace je mozné zahrnout téz naklady fixni
a variabilni, které jsou uvedeny v kategorii ¢lenéni nakladii v zavislosti na objemu
vykonii (viz vyse). Déle bych zde zminila zejména néklady oportunitni, relevantni

a irelevantni.

2.1.4.1 Oportunitni ndaklady

Oportunitni naklady jinak téz znamy pod pojmem naklady obétované prilezitosti, je
mozné kvantifikovat jako hodnotu uslého piijmu z varianty, ktera byla zamitnuta,
jelikoz byla pfijata varianta jina. ,,Oportunitni néklady jsou tak charakterizovany jako
,Uslé*“ vynosy, o které se podnik pfipravuje tim, ze urcitou alternativu dal$iho rozvoje
neuskutecnuje.” [18, s. 89] Tento druh nakladi se vyuziva v piipadé, kdy se podnik
rozhoduje mezi dvéma a vice variantami, a zarovenl pii omezenosti zdrojl, nebot’
volbou té nejlepsi varianty nezbyvaji zdroje pro uskute¢néni dalSich variant, proto je
zde pozadavek, aby byla pfijata alternativa s nejvétsim efekt, a efekt ostatnich variant

byl mensi. [17] a [18]

2.1.4.2 Relevantni a irelevantni ndklady

Pti  konstrukci variant, respektive informacnich podkladi pro rozhodovani
0 budoucnosti, se vychazi zejména z odhadovanych hodnot nékladl téchto
navrhovanych variant. Aby bylo mozné varianty srovnavat, je nutné¢ umét urcit naklady,
které budou realizovanim dané varianty ovlivnény a které ne. Néaklady irelevantnimi
nazyvame ty néklady, které jsou pro dané rozhodnuti nedilezité, nebot’ se nezméni pti
volbé jakékoliv varianty. Kdezto naklady relevantni zde hraji vyznamnou roli, protoze

s vybérem a naslednou realizaci varianty se méni. [18]

,Koncept relevantnich a irelevantnich ndkladl zacal byt pouzivan pro hodnoceni
manazerskych rozhodnuti scilem eliminovat zkresleni, kterd ndm mohou do
rozhodovaciho procesu pfinést irelevantni néklady a jejich zahrnuti do rozhodovaciho

procesu.” [17, s. 41]

2.2 Metody rizeni nakladii

Kritérium hospodarnosti, jez ukazuje takovy pribéh ndkladl, pfi kterém dosahuje
podnik potiebnych vykont, a to s nejmensim vynalozenim ekonomickych zdroji, hraje
svou roli pravé v metodach ftizeni ndkladi. Zde se za zédsadni povazuje ziskat

ekonomické zdroje za co nejnizsi cenu.
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Jak jiz bylo vySe uvedeno, manazerské ucetnictvi integruje tfi subsystémy (nakladové
ucetnictvi, rozpocCetnictvi a kalkulace). Z téchto subsystému lze také odvodit metody
(nastroje) fizeni nakladt. V této podkapitole se zaméiim zejména na kalkulace

a rozpocty.

2.2.1 Kalkulace jako zaklad nikladového Fizeni

Nékladova kalkulace je v soucasné dob& povazovdna za nejstar$si a nejpouZzivanéjsi
nastroj manazerského ucetnictvi, respektive ndstroj hodnotového ftizeni. ,,Kalkulaci je
mozné definovat jako pfifazeni nékladl, marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové
veli¢iny k vyrobku, sluzbé, Cinnosti, operaci nebo jinak naturalné vyjadiené jednotce

vykonu firmy, tj. kalkula¢ni jednici ¢i nakladovému objektu. [17, s. 55]

Kalkulaci nakladt Ize téz vymezit jako ,,pisemny piehled jednotlivych slozek naklada
a jejich thrn na kalkula¢ni jednici.“ [9, s. 101] Kalkulacni jednici rozumime konkrétni
vykon (napt. vyrobek, sluzba, ale téz polotovar...) urCeny méfici jednotkou (napf.
jednotkou mnozstvi — kusy; hmotnosti — kg, t; délky — m, cm...). [9]
Funkce kalkulace v systému fizeni podniku [19]:

e jedna se o klicovy informacni podklad pro fizeni nakladt vykond,

e predstavuje zakladni vychodisko pro planovani a kontrolu v operativnim fizeni,

e hraje dilezitou roli pfi rozhodovéani o struktuie a sortimentu produkovanych

vykond,

e vyuziva se pro urceni vnitropodnikovych cen.
Problém u kalkulaci, jak uvadi literatura [17], je spojen s rozlisenim nakladii na ptimé
a neptimé, kdy zasadni roli hraje alokace rezijnich nakladd, jelikoz je nelze specificky
ani exkluzivné pftiradit ndkladovému objektu. Toto je 1 pfiCinou vzniku rtznych
kalkula¢nich metod a alokacnich principid, protoze pokud by veskeré naklady byly
pifimé, bylo by mozné je snadno pfifadit nakladovému objektu, a tak ziskat relativné

pfesné informace o nakladech vykonu. Jednotlivé druhy kalkulacnich metod se

zpravidla diferencuji zptisobem alokace rezijnich nakladi.
Dle ucelu, ke kterému ma kalkulace slouzit, 1ze uvést nasledujici varianty [17]:

o Predbéind kalkulace — vyuzivd se, pokud podnik potfebuje informace

0 nakladech vykonu dfive, nez zah4ji jakoukoliv aktivitu na vyrobku ¢i sluzbé.
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Jedna se o odhad budoucich nékladli na nakladovy objekt, nebot’ podnik nema

konkrétni informace o velikosti spotfebovanych vstupt na nakladovy objekt.

o Vysledna kalkulace — sestavuji se pro potieby podniku, ktery chce kvantifikovat
naklady vykonu po ukonceni realizace daného vykonu. SlouZi jako zpétna vazba
k hodnoceni hospodarnosti, posuzuje se odhadovana a skutecna vyse

spottebovanych vstup.

o Operativni kalkulace — typicka pro vysoce automatizovany prumysl. Sestavuje
se v priab¢hu vyroby konkrétni série vyrobkt, aby bylo mozné sledovat zmény
ve vysi pfimych ndkladd, zapfi¢inéné napiiklad zménou pracovniho postupu,
nastavenim stroju atd.

V praxi ovSem podnik nepouziva pouze jeden druh ndkladové kalkulace, ale vytvafi si
tzv. kalkulacni systém, ktery znazornuje soustavu kalkulaci s pfesné stanovenym tucelem
vyuziti a vazbami mezi nimi. Odtud poté mohou cCerpat informace pracovnici na

riznych urovnich managementu. [17]

Hlavnim cilem kazdého pracovnika, jez sestavuje kalkulace, je ziskat informace
nejvice vyuzitelné pro rozhodovani manaZzerti. Zde je vhodné uvést vyrok prof. Synka
(2001): ,,Pfesnost a vyuzitelnost kalkulaci roste s pfi¢itanim co nejvyssiho podilu
nakladi pfimo na kalkula¢ni jednici (nakladovy objekt).“ [17, s. 57] Je tedy logické, Ze
se projevuje snaha o absolutni nakladovou alokaci. Ovsem nakladova kalkulace by
m¢éla informovat nejen o celkové vysi ndkladii na vykon, ale také o struktuie naklada.
Praveé strukturovand kalkulace (tabulka ¢. 6) poskytuje tyto informace a navic troven

ceny pii riznych situacich.

Tabulka & 6: Urovné ndkladii v ramci kalkulace

Jednoducha kalkulace Strukturovana kalkulace
e Piimy material e Piimy material
e Piimé mzdy e Piimé mzdy

e Vyrobnirezie

e Konstrukeni piiprava

e Naklady na prodej a distribuci
e Neprimé (rezijni) naklady q

e Vedeniasprava

e Marketing

e Vyzkum
Zdroj: [17, s. 58]
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Kazdy jisté vi, ze struktura nakladd, pozadavky na jejich klasifikaci, zpisob alokace
a podobné se podnik od podniku lisi. ,,Struktura, v niz se stanovuji a zjiStuji naklady
vykont, je vyjadfena v kazdém podniku individualné v tzv. kalkulaénim vzorci. Pojem
,vzorec* v8ak nelze chapat jako jednozna¢né danou formu vykazovani.” [18, s. 137]
Dulezitost vzorce spoc¢iva ve zpusobu fazeni nakladovych polozek, jejich detailniho
¢lenéni, vztah ke kalkulaci ceny a dalSich veli¢in vetné struktury mezisouctli, vSe

s ohledem pro potieby riznych uzivatel kalkulaci. [18]

U nés, v Ceské republice, je pod pojmem kalkulaéni vzorec, zndm tzv. typovy
kalkulaéni vzorec (viz obrazek ¢. 13, vlevo), se kterym se ovSem Casto pracuje jako

s pevnou konstantou, bez znalosti souvislosti a struktury nakladi. [17]

Velké mnozstvi podnikii oddéluje kalkulaci nakladi a ceny. V praxi je cena
ovliviiovana konkuren¢nim prostiedim, a proto se stava, ze podnik musi pfijmout trzni
cenu, od které se poté odviji ndklady vykonu. V takové situaci podnik vyuziva

retrogradni kalkulaci a pfislusny retrogradni vzorec (viz obrazek ¢. 13, vpravo).

Obrazek ¢. 13: Struktura typového kalkulacniho vzorce a retrogradni kalkulacni vzorec

1. Primy material

2. Primé mzdy

3. Ostatni primé naklady
4. Vyrobni (provozni) reZie

Zakladni cena vykonu

- Dotasna cenova zvyhodnéni
- Slevy zakaznikam
* sezonni

Vlastni naklady vyroby (provozu)

5. Spravnirezie
* mnozZstevnl

Vlastni naklady vykonu . .
6. Odbytové naklady CENA PO UPRAVACH

Uplné vlastni naklady vykonu - Naklady
7. Zisk (ztrata)

ZISK (jinak vyjadieny prinos)

Cena vykonu (zakladni)

Zdroj: [17, s. 138, s. 140]

Zakladni druhy kalkulace Ize rozlisit dle uplnosti nakladd, s nimiz pracuji [9]:

o kalkulace uplnych ndkladii — jsou nazyvany téz absorpéni, nebot’ absorbuji

(zahrnuji) veskeré naklady,
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kalkulace neuplnych nakladii — jinak téz oznacovany jako kalkulace variabilnich
naklada, pocitaji pouze s pifimymi naklady a pfispévkem na thradu fixnich

nakladu a zisku.

2.2.1.1 Metody kalkulace

Volba kalkula¢ni metody nezileZi jen na ucelu, ktery ma plnit, ale také na typu

organizace, struktufe provadénych vykonil, zdroven nelze neopomenout, ze ¢im

presnéjsi a detailngjsi kalkulaci pouzijeme, tim také budou vyS$i ndklady na ziskani

vstupnich dat. [17]

V nasledujicim textu budou kratce predstaveny a popsany zdkladni a v dnesni dobé

pomérné pouzivané kalkulace, a sice kalkulace délenim (prosta a s pomérovymi ¢isly),

prirdzkova (sumacni a diferencovand) a metoda prirazovaini ndakladu dle aktivit (jinak

té ABC).

Kalkulace deélenim: pro tento typ kalkulaci je charakteristické, Ze se naklady na
jednotku pfifazuji jako prosty podil nakladi podniku a poctu jednotek vykont.
Pii pouzivani kalkulace prostym délenim se musime nejdiiv ujistit, ze vykony
jsou homogenni, to znamend, Ze spotiebovavaji identicky podil pfimych
I nepfimych nakladi nebo v pfipadé, Ze se jedna o naklady vyvolané pouze
jednim druhem vykonu. ,,Kalkulace d€lenim s pomérovymi Cisly pfifazuje
spolecné ndklady vykonim na zdkladé jejich pfi¢inného vztahu
k tzv. ptepoCtené jednici, ktera vyjadfuje rozdilnou nakladovou narocnost
konkrétnich vykont.“ [17, s. 128]

Kalkulace prirazkova: charakteristické pro tyto kalkulace je, ze pro pficitani
nakladii vykoniim pouZzivaji hodnotové nebo naturdlné (napi. hodiny prace)
vyjadiené rozvrhové zédkladny. ,,Rozvrhova zékladna je v zasadé ,,spojovacim
mustkem®, ktery umoziiuje pieklenout nikoliv pfimy, ale pouze zprostiedkovany
vztah nepfimych nakladd k jednici vykonu.” [17, s. 134] Zasadni je, aby méla
pfi¢inny vztah jak k rozvrhovanym nakladtim, tak k objektu alokace. Ke zjisténi
prirazky neptimych nékladt se v sumacni metodé vychazi ze vztahu mezi
nepifimymi naklady a jedinou rozvrhovou zakladnou. Sumac¢ni metoda ovSem
predpoklada, ze vSechny nepiimé naklady se vyviji tmérné jediné veliCiné
(zvolené rozvrhové zikladn€). Sumacni metoda ale muze v praxi zatézovat
neumérné nckteré produkty oproti ostatnim. Proto se castéji pouziva

diferencovanda varianta ptirazkové kalkulace, ktera pro rozvrh riznych skupin
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neptimych nakladd uzivad rizné rozvrhové zikladny, kdy se pii vybéru dané
rozvthové zakladny bere vpotaz pravé pfi¢inny vztah mezi obéma

veli¢inami. [17]

o Kalkulacni metoda ABC (Activity Based Costing): gros této metody tkvi v tom,
co nejpiesnéji priradit neptimé naklady podle skute¢né ptiinnosti jejich vzniku
dilgim ¢&innostem, nasledné vykontim. Cinnost pro tyto dely chapeme jako
samostatnou aktivitu (naptiklad doprava, objedndni materialu, sefizovani strojii
apod.). Zjistuji se, jaké naklady vyvolavaji dané aktivity. Vztahy vyvolavajici
vznik nakladt se nazyvaji cost drivers. Jako cost drivers mize uveden pocet
objednavek, dodavatell, odbérateld, strojové hodiny aj. Posléze se naklady
stanovené na aktivitu alokuji na vykony (kam patii produkty, sluzby a ostatni)
jako jednotkové naklady. Provazanost nakladu s aktivitami lze tedy popsat

nasledovné [9]:

aktivity spotiebovavaji zdroje (naklady) a vykony zase spotiebovavaji aktivity.

2.2.2 Rozpocty jako nastroj Fizeni

»Rozpocetnictvi je hlavnim néstrojem finanéniho a vnitropodnikového fizeni.
Je zaméfeno na stanoveni budoucich nakladt, vynost, vysledku hospodateni, piijmu
a vydaju, které vyplyvaji z dlouhodobych i kratkodobych cilti podniku, a na kontrolu
plnéni téchto cilu.“ [9, s. 123] Rozpocetnictvi navazuje na ostatni nastroje fizeni

podniku, naptiklad na jiz zminéné kalkulace, ndkladové tic¢etnictvi a jiné.

Co si vlastné pod pojmem rozpocet predstavit? ,,Rozpoctem rozumime kvantitativni
(Ciselné), v penéznich jednotkéach vyjadiené idaje o ocekdvané, resp. planované realité.*
[19, s. 124]
Rozpocet presné¢ urCuje cile, potazmo ukoly nejen celému podniku (kam patii plan
vynost, nakladl, zisku), ale téz jednotlivym podnikovym stiediskim (rozpocet
stiediska). [9] Z toho plyne, Ze rozpocet plni urc¢ité funkce [20]:

e planovaci —urcuje cile pro dané obdobi,

e foordinacni — koordinuje aktivity utvari podniku na zdkladé¢ organiza¢ni

struktury,

e motivacni — usiluje o motivaci vedoucich pracovniki, aby bylo dosazeno dil¢ich

cila, které vychazeji z cilti podniku jako celku,

e kontrolni — srovnavani skutecné dosazenych hodnot s rozpoctovanymi,
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vvvvv

e méreni vykonnosti — méti ¢innost (vysledky) stiedisek.
I ptesto, ze rozpocet stanovuje tikoly nejen pro podnik jako celek, ale i na nizsi urovné
fizeni, jak jiz bylo uvedeno vyse, neni jeho hlavnim cilem ucit kritéria, kterd musi byt
bezvyhradné dosazena, navic bez toho aniz by byly respektovany interni a externi
podminky podnikéni.
Podstata rozpocti spo€ivd ve snaze snizit miru neurcitosti a zefektivnit rozhodovaci

proces. Toho lze dosahnout za provedenim analyzy pravdépodobnych budoucich

situaci, posouzenim moznych variant jejich feSeni a podporovanim téch variant, které

vvvvvv

nebot’ vétsi ¢ast nakladt byva dasledkem dlouhodobych rozhodnuti. [18]
Rozpocty miizeme ¢lenit nasledovné [9]:

e dle obdobi — dlouhodobé rozpocty finan¢nich zdrojli, ro¢ni rozpocéty vynost,
nakladt, zisku a kratkodobé rozpocty (napf. meésicni, Ctvrtletni) a rozpocet
penéznich ptijmu a vydajh (jinak téz rozpocet pen€znich tokt),

e dle stupné rizeni — zékladni (za jednotliva stfediska) a souhrnné (vztahuje se

k celkovym aktivitam ¢ili podniku jako celku),

o dle rozsahu zachycovanych ndkladii a vynosii — Gplné (rozpocet veskerych
nakladi a vynosit) a dil¢i (rozpocet obsahuje pouze ¢ast nakladt a vynosu, napf.
rozpocet vyroby, prodeje, ...).

e dle poctu variant — pevné a variabilni.

Pokud vytvafime rozpocet, musime brat zietel na urcit€ vazby, a sice zejména na

podniku (napt. od vyroby smérem k prodeji), vertikalni vazba zabezpecuje propojenost
stiediskovych rozpo¢t na podnikové. [21]
Pro sestaveni rozpoétu existuji dva zakladni postupy [9]:

e vychodiskem pro sestaveni rozpoCtu jsou zde ostatnich casti planu podniku
(globalng),

e sestavené rozpoéty stiedisek se sumarizuji (s vyloucenim duplicit) v jeden,

a to rozpocet celopodnikovy.

Nasledujici krok, ktery nelze v zadném ptipadé vynechat (navic vychazi z funkci

rozpoctu), predstavuje kontrola, pti které dochazi ke srovnavani rozpoctovanych hodnot
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se skuteCnosti, zda byly stanovené Zzadouci hodnoty jednotlivych polozek rozpoctu
skute¢né dodrzeny. [19]

To, zda je rozpocet opravdu ucinny, zavisi nejen na kvalit€¢ pouzivanych néstroji fizeni,
metod sestaveni rozpoctl, ale hlavné na zplisobu komunikace rozpoctu na nizsi
odpovédnostni urovné, volb¢ kritérii pro hodnoceni vysledki a nastaveni motiva¢niho

systému. [20]

Pro ptehlednost jsou Vv tabulce ¢. 7 uvedeny zasadni rozdily mezi rozpo¢tem a kalkulaci,

které vyplyvaji z vySe uvedeného vykladu vytvoteného za pomoci odborné literatury.

Tabulka ¢. 7: Hlavni rozdily mezi rozpoctem a kalkulaci

Rozpocet Kalkulace
e kalkuluje se pro urcité obdobi e kalkuluje se pro urcity pocet vyrobkut
e orientuje se na naklady a vynosy e orientuje se na naklady
¢ unakladi je prvoradé hledisko e unakladi je prvoradé hledisko ucelu
odpovédnosti jejich vynalozeni a mista vzniku
o vztahuje se ke strediskiim e vztahuje se k vykonlim (vyrobkii, sluzeb)
o detailnéji rozebira rezijni naklady e rezijni naklady rozebira globalné

Zdroj: [9, s. 124]

Na zavér této kapitoly je vhodné upozornit na pracovni napli controllera, ktery by mél
byt, dle mého nazoru, soucasti kazdého podniku, mél by byt manazerovym partnerem
jak v procesu fizeni tak rozhodovani. Jak vyplyva ztabulky (viz nize tabulka ¢. 8),
ziskava controller potfebné informace nejen pro rozhodovaci proces, ale téZ pro fizeni,
vytvaii neméné dilezitou zpétnou vazbu, kterd hraje v mnoha piipadech klic¢ovou roli

pro dalsi vyvoj podniku.
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Tabulka ¢. 8: Délba prdace mezi manazery a controllery

Controller

e je manazerem procesu tvorby rozpoctu

e déla koordinatora pii zakladnim
planovani a rozhodovani

e pravidelné podava informace o vysi a
pricinach odchylek od cile

e pravidelné sdéluje informace o zméné
okoli podniku

e poskytuje poradenstvi v
podnikohospodarské oblasti

o formuje podnikohospodaiské metodiky a
nastroje

e participuje na vyvoji podniku
(pr. podpora inovaci)

Zdroj: upraveno dle [22, s. 122], 2012
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Manazer

planuje hodnoty rozpoctuy, cile vykont
a ¢innosti k dosazeni stanovenych cild

rozhoduje

urcuje napravna opatreni pti odchylkach

¢innost, cile a opati‘eni prizplsobuje
zmeénam okoli podniku

vyuziva poradenstvi controllera

je tviircem predpokladi pro Fizeni
podniku, které se zaméruji na cil

ridi s respektovanim stanovenych cilg,
pri kterém uziva planovani a kontrolu
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3 SPOLECNOST KMDP a. s.

Praktickd cast diplomové prace se zaméfuje na fizeni pracovniho kapitalu a nakladt
Vv konkrétni existujici spole¢nosti. Tato spolecnost si nepicje byt zvefejnéna, proto je
obchodni firma zménéna na fiktivni, a sice KMDP a. s. Stejn¢ tak jména hoteld, které si

spole¢nost pronajima, jsou upravena: ****\Wellness Spa Hotel Alfa a ****Hotel Beta.

3.1 Charakteristika spole¢nosti

Spolecnost KMDP a. s. vznikla roku 1997, jeji sidlo se nachazi v ¢eském lazenském
mésté¢ Karlovy Vary. Jednd se o podnik se zahrani¢ni majetkovou ucasti. Akciova

spole¢nost z Basileje predstavuje ovladajici osobu se 100% vkladem.

Pifedmét podnikani spole¢nosti v uplném rozsahu jak je zapsany v obchodnim rejstiiku
zahrnuje: hostinskou ¢innost, masérské, rekondi¢ni a regeneracni sluzby, provozovani
cestovni agentury, poradani odbornych kurzi, Skoleni a jinych vzdélavacich akci,
pofadani kulturnich produkei, zdbav a provozovani zatizeni slouzicich zabavé, reklamni
¢innost a marketing, sméndrenska Cinnost, zprostfedkovani sluzeb a obchodu,
specializovany maloobchod, maloobchod se smisenym zbozim, velkoobchod, ubytovaci
sluzby, maloobchod provozovany mimo ftadné provozovny, sprava a udrzba

nemovitosti, poskytovani telekomunikaénich sluzeb, technické ¢innosti v dopravé. [24]

Tato prace se vSak zaméfuje vyhradné na cCinnosti, které souvisi s provozovanim
****Wellness Spa Hotelu Alfa a ****Hotelu Beta, kam patii ubytovani a hostinska

¢innost.

Co se historie spolecnosti tykd, do roku 2001 vykondvala rizné Cinnosti uvedené

Vv pfedmétu podnikdni, ov§em od roku 2001 se vénuje hostinské ¢innosti a ubytovani.

Diive méla spole¢nost pronajaté dva vySe zminéné hotely k vykonu své ¢innosti, ovSem

Vv souc€asné dobé€ si pronajima a provozuje uz jen ****Hotel Beta.
Nasledujici text blize popisuje oba hotely provozované akciovou spolec¢nosti KMDP.

**** Wellness Spa Hotel Alfa (dale jen hotel Alfa)

Hotel vyhledava mnoho turistd zejména proto, ze zaméstnava hotelového 1ékare,

kterého hotel Beta postrada.
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Cinnost tohoto hotelu probihala v obdobi od &ervence 2003 do biezna 2009, poté
majitel hotelu Alfa neprodlouzil najemni smlouvu spole¢nosti KMDP a hotel prodal.
S prodejem hotelu byla sou¢asné prodana ¢ast spole¢nosti KMDP.

Hotel Alfa disponoval 39 pokoji, 77 lizky, restauraci S kapacitou 45 mist a kavarnou.
Byl kompletné vybaven balneo-provozem pro hosty s lazenskou péci vcetné hotelového

1ékare, jenz vykonaval navic i funkci garanta nestatniho zdravotnického zafizeni. [24]

**** Hotel Beta

Hotel Beta sidli v Karlovych Varech a je v provozu od roku 2001.

Kapacita tohoto hotelu je 30 pokoji s 55 lazky. Soucasti je restaurace s kapacitou
30 mist a Lobby Bar. V arealu hotelu se naléza Thermarium, jez zastfeSuje saunu,
whirpool, parni kabinu s aromasprchou, solnou komoru a infrasaunu, kde se konaji jak

klasické, tak i aroma masaze. [24]
Organiza¢ni struktura podniku

Organizacni struktura spolecnosti neni nijak slozitd. Na ziklad€é povéfeni predsedy
pfedstavenstva stoji na jejim vrcholu generdlni manazer. Mezi podiizené se fadi ¢lenové

statutarnich a dozorcich organi.

V hotelu je na nejvy$Sim postu mistopfedsedkyné predstavenstva, ktera do n¢j
pravideln¢ dojizdi. K podiizenym na stejné Urovni patfi manazer F+B, UCtarna,

marketingové oddé€leni a technik. [24]

U&etni program podniku

Data pro tuto préci byla ziskdna z ucetnich programut spolecnosti. Diiraz je kladen na
slovo ,,programi®, nebot’ do roku 2011 pouzivala spole¢nost informaéni systém RIS,
jeho manazerskou nadstavbu TOPRIS a po tomto roce vede své ti¢etnictvi v programu

Money S3.

3.2 SWOT analyza

SWOT analyza se v této praci zamétuje na ****Hotel Beta. Smysl této analyzy spociva
ve stanoveni silnych (Strengths) a slabych (Weaknesses) stranek hotelu, dale v odhaleni
jeho moznych prilezitosti (Opportunities) a hrozeb (Threats). Silné a slabé stranky
reprezentuji soucasny stav, ve kterém se hotel nachazi. Naproti tomu stoji piileZitosti

jakozto vnéjsi pozitivni skutecnosti, jez mohou byt v budoucnosti vyuzity ve prospéch
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podnikéni, a hrozby predstavujici vnéjsi negativni skutecnosti, které mohou téz

V budoucnu nepiizniveé ovlivnit spole¢nost.
Silné stranky

e poloha hotelu — Karlovy Vary jsou lazenskou oblasti oblibenou mnoha turisty at’

uz pro lécebné Gcinky pramentl, Becherovku, oplatky ¢i historii a pamatky;
e vynikajici stav budovy hotelu;
e kamerov¢ hlidané parkovisté u hotelu i vefejné prostory v hotelu;

e nizkd fluktuace personalu — Ize hovofit o nizké fluktuaci, nebot’ skokové snizeni
poctu zaméstnanct je spojeno s ukoncenim provozu hotelu Alfa, kdy v roce
2008 byl piepoéteny primérny stav zaméstnancu 58 a v roce 2009 pak 28, stav

zaméstnancl se pouze snizoval, nikoliv obménoval;

e kvalifikovany personal — pravidelné Skoleni masért, ¢iSnikti, ale také pracovniki
vaétarné i na recepci. Neopomenutelné jsou zde i jazykové pozadavky na

pracovniky na recepci, jedna se o anglicky, némecky a rusky jazyk;

e nabidka tzv. balicki (viz ptiloha A) — jde jak o celoro¢ni (napf. Dva v oblacich,

Perfektni relax, Mij den...), tak i sezénni balicky (napt. Valentyn, Velikonoce);

e komplexnost poskytovanych sluzeb — spoc¢iva v nabidce od welcome drinku,
ubytovani, wifi na pokoji, stravy, pies masaze, saunu, kosmetické oSetieni pleti
az po kavu a zakusek na terase ¢i v baru. Zakaznik si sam zvoli, co vSe si pieje,

nebo muize vyuzit pfipravené tzv. balicky;

e internetové stranky s moznosti rezervace ubytovani — snadna rezervace a volba

terminu ubytovani dle pozadavku zakaznika;

e od jara do podzimu v provozu terasa — zakaznici Si tak mohou uzivat krasného

pocasi naptiklad pii snidani, obéd¢ ¢i veceti,

e moznost mit na pokoji svého psiho mazlicka — pes na pokoji je sice zpoplatnéna
sluzba, ale myslim si, Ze ji mnoho zakaznikii oceni, nebot’ nemusi shanét

hlidani;
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e marketingova propagace hotelu — probiha formou inzerat v katalozich velkych
cestovnich kancelafi v zahrani¢i (napt. TUI Deutschland a Beauty 24), dale jezdi
pracovnici z marketingového odd¢leni na veletrhy cestovnich kanceléti, dilezité
jsou také internetové stranky a rozesilani nabidek cestovnim kancelatim. Téz na
své sluzby spole¢nost upozornila na internetovém portalu Slevomat, kde je

nabizela za vyhodnou cenu,

e povédomi o hotelu a spoluprace meésta s hotelem — pii konani Mezinarodniho
filmového festivalu byva hotel obsazen pievdzné filmati z ciziny, dale hotel
navstévuji znamé osobnosti (napf. bratii Trojanové, byvaly feditel prazsk¢ ZOO
pan Fejk), mésto zde také poradalo slavnostni obédy (napt. pti druzbach), a dale
Infocentrum, které spadd pod mésto, v hotelu jiz nekolikrat ubytovalo své

zakazniky;
Slabé stranky

e dlouhodoby zaporny vysledek hospodafeni — diivodem je nizkd navstévnost,
respektive obsazenost hotelu. Hlavni pfi¢ina spociva Vv tom, ze hosté jezdi za

1éCenim a tento hotel nema vlastniho 1ékare;

e pomérné vysoka zavislost na turistech — mistni lidé vyuzivaji sluzby hotelu jen

ziidka, a tak vySe trzeb je zavisla pravé na mnozstvi turistd;

e dopravni dostupnost a pocet parkovacich mist — u hotelu je pouze malé
parkovisté¢ (5 parkovacich mist), dals$i moznost maji host¢ u budovy sidla
spole¢nosti KMDP, zde je vSak problém s vySkovym rozdilem, ktery nejsou

zakaznici ochotni podstupovat;
e od roku 2001 neprob&hla Zadna dalsi modernizace zatizeni hotelu;
e zruSeni smeénarny pied dvéma lety;

e platby od hostli jsou pfijimany v cizich ménach, ovSem vraceno miize byt pouze

V méné Ceské:

e zdbava pro hosty, jako napiiklad hudba je v hotelu pofddana pouze na jejich

prani (zejména pro skupiny a na Silvestra);
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Prilezitosti
e zajisténi hotelového doktora;

e koupé hotelu Beta majiteli né¢jakého hotelového fetézce, ktery by ho pfeménil na

luxusni. Stal by se ptfepychovym hotelem pro bohatou napft. arabskou klientelu;
Hrozby

e silici konkurence v oblasti ubytovani a stravovani — nové vznikajici hotely
pobliz ¢i hotely v okoli mohou ovlivnit poptavku, a tak pietdhnout zakazniky na

svou stranu;

e kvalita dodavanych produkti od dodavatelt — Spatné kvalita mtize ohrozit povést

hotelu souvisejici se stravovanim;

e rust cen poskytovanych sluzeb v disledku ristu naklada (zvySovani cen energii,

cen produktti od dodavatelu...);

e piisné hygienické normy;

3.3 Financni analyza

Tato podkapitola je zaméfena na financni situaci podniku, kterou lze posoudit praveé
vyuzitim finan¢ni analyzy. Finan¢ni analyza jako takova je velice rozsahla, jelikoz neni
hlavnim tématem této prace, je zde provedena v kratsi verzi. Dalsim divodem je také
fakt, Ze analyza pracovniho kapitalu a nakladi bude podrobné provedena v samostatné

kapitole (kapitola 4).

Nejprve je pozornost zaméfena na vertikdlni a horizontalni analyzu ucetnich vykazl
spole¢nosti, nebot’ tato analyza nam poda zakladni piehled o situaci organizace.

Nasleduji vybrané pomérové a rozdilové ukazatele.

Horizontélni a vertikalni analyza rozvahy

Tato analyza podavéa informace jak o majetkové, tak kapitdlové struktufe podniku.
Majetkova struktura prezentuje podrobnou skladbu aktiv podniku. Kapitalova struktura
predstavuje zdroje financovani majetku. Podkladova data jsou ziskdna z ucetnich
vykazii spole¢nosti (viz piiloha B a C), vyvoj aktiv a pasiv zobrazuje tabulka ¢. 9. Jiz

z pohledu na nize uvedenou rozvahu lze konstatovat, ze nasledujici finan¢ni analyza
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bude mit nizkou vypovidaci schopnost, nebot’ spole¢nost vykazuje dlouhodobé vysoké
zaporné hodnoty vlastniho kapitdlu z divodu dlouholeté ztratovosti. Zaporny vysledek

hospodateni zde hraje velkou roli.

Tabulka ¢. 9: Vyvoj aktiv a pasiv spolecnosti v letech 2007-2011 (v tis. K¢)

2007 2008 2009 2010 2011
AKTIVA 9271 6953 3314 2931 3224
DI. Majetek 495 509 98 86 114
DNM 265 213 60 52 43
DHM 230 296 38 34 71
Obé&7na aktiva 8302 5497 3143 2 437 2932
Zasoby 568 470 152 119 114
Kratkodobé

pohlodivky 4249 2866 2414 1961 2373
KFM 3485 2161 577 357 445
Ostatni aktiva 474 947 73 408 178
PASIVA 9271 6953 3314 2931 3224
Vlastni kapital -61813 71917 -72 459 -79 602 -86 609
Zakladni kapital 50 000 50 000 50 000 50 000 50 000
VH minulych let 100938 | -111813 | -121917 | -122459 | -129601
gfﬁﬂlr;:hzltertata 100938 | -111813 121917 | -122459 |  -129601
Zi E’neir(‘)e:g obi 10 875 -10 104 542 7143 -7 008
Cizi zdroje 70 620 78 364 75765 82 436 89375
D1, Zavazky 26712 0 46 295 50 755 26 738
KZ 43908 78 364 29 470 31681 62 637
Ostatni pasiva 464 506 8 97 458

Zdroj: interni data spolecnosti

Horizontalni analyza rozvahy umoziuje identifikovat zmény v Case. Z horizontalni
analyzy aktiv a pasiv nelze vysledovat jednozna¢ny trend. Nejvyrazné€jsi zmény se
udaly v obdobi 2008/2009. Z hlediska celkovych aktiv doslo k jejich poklesu (absolutné
0 -3639 tis. K¢, tj. -52,34%) zejména v dusledku snizeni ostatnich aktiv (absolutné
0-874, tj. -92,29%) a dlouhodobého majetku (absolutné o -411 tis. K¢, tj -80,75%).
Ostatni aktiva vSak nasledujici rok 2010 opét vzrostla (absolutné +335 tis. K¢,
tj. +458,9%), kdezto dlouhodoby i obézny majetek nadale klesal.

Na strané pasiv V obdobi 2008/2009 v ramci vlastniho kapitalu vyrazné poklesl zaporny
vysledek hospodatfeni béZzného obdobi (absolutné o +9562 tis. K¢, tj. -94,64%), ¢imZ se
snizila velikost ztraty diky zvySeni objemu vynosti vzniklych prodejem casti podniku.

Naproti tomu v obdobich 2010 a 2011 ztrata opét nardstala. Pohled na cizi zdroje
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ukazuje snizeni jejich celkové hodnoty v obdobi 2008/2009 (absolutné o -2599 tis. K¢,
tj. -3,32%), nebot’ klesly kratkodobé zavazky (absolutné o -48 894 tis. K¢, tj. -62,39%)
| ostatni pasiva (absolutné o -498 tis. K¢, tj. -98,42%). V dalSich letech vykazovaly

hodnoty kratkodobych zdvazki 1 ostatnich pasiv rostouci tendenci.

Tabulka ¢. 10: Vertikalni analyza rozvahy pro sledované obdobi

2007 2008 2009 2010 2011
AKTIVA 100% 100% 100% 100% 100%
DM 5,34% 7,32% 2,96% 2,93% 3,54%
DNM 53,54% 41,85% 61,22% 60,47% 37,72%
DHM 46,46% 58,15% 38,78% 39,53% 62,28%
Obé&7n4 aktiva 89,55% 79,06% 94,84% 83,15% 90,94%
Zasoby 6,84% 8,55% 4,84% 4,88% 3,89%
TGl 51,18% 52,14% 76,81% 80,47% 80,93%
pohledavky
KFM 41,98% 39,31% 18,35% 14,65% 15,18%
Ostatni aktiva 5,11% 13,62% 2,20% 13,92% 5,52%
PASIVA 100% 100% 100% 100% 100%
Vlastni kapitdl | -666,73% | -1034,33% | -2186,45% | -2715,87% | -2686,39%
Zakladni 80,89% |  -69,52% | -69,01% | -62,81% |  -57,73%
kapital
VH minulych let 1633% |  15548% | 168,26% | 153,84% |  149,64%
Neuhraz. ztrdta 100% 100% 100% 100% 100%
minulych let
plsadioe 17,6% 14,04% 0,75% 8,97% 8,09%
obdobi
Cizi zdroje 761,73% | 1127,05% | 2286,21% | 2812,56% | 2772,18%
DI. zévazky 37,82% 0% 61,1% 61,57% 29,92%
K7 62,18% 100% 38,9% 38,43% 70,08%
Ostatni pasiva 5% 7,28% 0,24% 3,31% 14,21%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

V tabulce ¢. 10 lze spatfit procentni podily dil¢ich polozek celkovych aktiv a pasiv
v ramci jednotlivych sledovanych obdobi. Vysledky vertikédlni analyzy vypadaji désiveé
a takové 1 jsou, zejména pii pohledu na kapitalovou strukturu podniku. NejvétSim
zdrojem financovani majetku ve sledovaném obdobi piedstavuji cizi zdroje podniku,
které pokryvaji zaporny vlastni kapital. Jednd se predevsim o kratkodobé zavazky,
vyjma let 2009 a 2010, kdy byly tyto kratkodobé zavazky prevySeny dlouhodobymi.
Podil zdkladniho kapitalu klesal v dasledku narGstajici neuhrazené ztraty vysledku

hospodateni z minulych let.
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Co se majetkové struktury tyka, nejvétsi podil na celkovych aktivech tvofi obézna
aktiva, a to ve vSech letech sledovaného obdobi. Pokud se podivame blize na obézny
majetek, presvédCime se, Ze znacny objem zaujimaji v Case rostouci kratkodobé
pohledavky. Naproti tomu podil finan¢niho majetku kolisal. Velmi malym procentem
na ob&znych aktivech se podileji zasoby. Zamétime-li se na dlouhodoby majetek,
zjistime, Ze podil hmotného a nehmotného majetku na celkovém kolisal. Nejvétsi objem
nehmotného majetku spolecnosti tvoii software a objem hmotné samostatné movité
véci. Vyrazné zmény v procentnich podilech se udaly opét v roce 2009, tedy v dobé
prodeje ¢asti podniku.

Horizontalni a vertikalni analyza vvkazu zisku a ztraty

Nize uvedena tabulka vychazi z vykazu zisku a ztraty (viz ptiloha D) a ukazuje
vysledky horizontalni analyzy vykazu zisku a ztraty v absolutnich i procentnich

hodnotach, kde ,,xxx“ znamena, ze nelze délit nulou.

Nasledujici text je zaméfen pouze na vybrané polozky provedené horizontalni analyzy
vykazu zisku a ztraty. Jednu z nich predstavuji trzby, u kterych je na prvni pohled
patrné kolisani ve sledovaném obdobi. Citelny pokles trzeb za prodej vlastnich vyrobku
a sluzeb (absolutné o -21 261 tis. K¢, tj. -65%) evidujeme v obdobi 2008/2009, kdy
datum 31. 3. 2009 je vyznamné prodejem casti podniku, coz zpiisobilo pravé tento
hluboky pokles. Byl uzavien hotel Alfa, ktery vykazoval vyssi trzby nez hotel Beta,
zejména diky lécebnym procedurdm a osob& hotelového I€kate. Tato udalost
poznamenala veSkeré polozky vtomto obdobi, kdy vice nez polovicni pokles byl
zaznamenan ve vykonové spotiebeé (o — 15 369 tis. K&, tj. 0 -58%) a osobnich nékladech
(0 -9 134 tis. K¢, tj. — 54%). Nejvyznamngéjsi vliv vSak tato udalost méla na polozky
mimotadnych vynost (rist o 9 458 tis. K¢) a mimotadnych nakladl (rtst o 923 tis. K<),
které¢ predtim podnik nevykazoval, ¢imz dokazal snizit ztratu vysledku hospodaieni
ucetniho obdobi (o +9 562 tis. K¢, tj. — 95%). V roce 2011 se podafilo snizit zaporny
vysledek hospodaieni za bézné obdobi oproti roku 2010 pouze o 2%. Co se pridané

hodnoty tyka, mtizeme u ni sledovat klesajici trend vyjma roku 2011.
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Tabulka ¢. 11:Horizontalni analyza vykazu zisku a ztraty ve sledovaném obdobi

Trzby za prode;j
zbozi

Naklady vynaloZené
na prodané zbozi
Obchodni marZe

Vykony

Trzby za prode;j vl.
vyrobki a sluzeb
Vykon. spoti‘eba

Spoti‘eba materialu
a energie
Sluzby

Pridana hodnota
Osobni naklady
Dané a poplatky
Odpisy DNM a DHM
Trzby z prodeje DM
a materialu
Zustatkova cena
prod. DM a mat.
Zména stavu rez. a
OP v prov. oblasti
Ost. prov. vynosy

Ost. prov. naklady
Provozni VH
Vynosové uroky
Nakladové aroky
Ost. fin. vynosy
Ost. fina. naklady
Financ¢ni VH

VH za béz. ¢innost
Mimof. vynosy
Mimoft. naklady
Mimoradny VH
VH ué. obd. (+/-)

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat, 2013

2007/2008
Zména
0,
s.kg | V7

-281 -39
-65 -21
-216 -53
-9471 -22
-9471 -22
-3930 -13
-1480 -14
-2 450 -13
-5 757 -47
-2 585 -13
-33 -75
-102 -40
3159 2796
8 XXX
-1221 -490
-6 -1
831 41
498 -6
-5 -25
0 0
197 124
-81 -10
273 -14
771 -7
0 XXX
0 XXX
0 XXX
771 -7

2008/2009
Zména
0,
ey
-303 -68
-165 -66
-138 -71
-21261 -65
-21261 -65
-15369 -58
-5 861 -63
-9 508 -56
-6 030 -92
-9134 -54
14 127
-101 -67
-3272 -100
-8 -100
603 -62
-322 -46
-2152 -75
1154 -14
-12 -80
296 24
-211 -59
-392 -52
-127 8
1027 -10
9458 XXX
923 XXX
8535 XXX
9562 -95

2009/2010
Zména
0,
is.kg | VP
-54 -38
-34 -40
-20 -35
-3498 -30
-3498 -30
-3026 -27
-1065 -31
-1961 -26
-492 -90
-2 405 -31
10 40
-36 -73
0 XXX
0 XXX
298 -81
-206 -54
-363 -51
1798 -25
-2 -67
-70 -5
-130 -90
-198 -54
136 -8
1934 -21
-9 458 -100
-923 -100
-8 535 -100
-6601 | 1218

2010/2011
Zména

0,

is.kg | VP
-4 -4
-4 -8
0 0
504 6
504 6
92 1
387 16
-295 -5
412 763
-303 -6
-27 -77
42 323
0 XXX
0 XXX
71| -100
-106 -61
-83 -24
606 -11
0 0
525 36
36 240
-18 -11
-471 29
135 -2
0 XXX
0 XXX
0 XXX
135 -2

Pro vertikélni analyzu vysledovky byla zvolena jako vychozi zakladna ,,Trzby za prode;j

vlastnich vyrobki a sluzeb®, které predstavuji nejveétsi ptijmovou polozku. Procento

trzeb za prodej zbozi vykazuje klesajici tendenci. Trzby z dlouhodobého majetku

a materialu se na trzbach z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb podilely pouze v letech

2007 a 2008, kdy si spolec¢nost pronajimala oba hotely. Podil ostatnich finan¢nich

vynosii na trzbach je zanedbatelny. Oznaceni ,nejvyznamnéjsi nakladova polozka*
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pfipadd vykonové spotiebé, jejiz podil na trzbach roste az do roku 2010, kde nabyva
hodnoty 99,8%. Sluzby spadajici pod vykonovou spotiebu ve sledovaném obdobi
kolisaji. Vyznamné v poméru k trzbam jsou také osobni naklady, u kterych mizeme od
roku 2009 pozorovat pokles. Pfidana hodnota po prodeji ¢asti podniku vyznamné klesla

a klesala az do roku 2010.

Tabulka ¢. 12: Vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty V obdobi 2007-2011

2007 2008 2009 2010 2011

Uy s o ) el il e 100% | 100%  100%  100% | 100%

sluzeb

Trzby za prodej zboZi 1,7% 1,4% 1,2% 1,1% 1%
IZ\IS(I);l?dy vynaloZené na prodané 0,7% 0,8% 0,7% 0,6% 0,6%
Obchodni marze 1% 0,6% 0,5% 0,5% 0,4%
Vykonova spotireba 71,8% 80,5% 95,8% 99,8% 95%
Spotfeba materialu a energie 25,6% 28,4% 30% 29,8% 32,6%
Sluzby 46,2% 52,1% 65,8% 70% 62,4%
Pridana hodnota 29,2% 20,1% 4,7% 0,7% 5,5%
Osobni naklady 46,3% 51,8% 68% 67,7% 60,1%
Dané a poplatky 0,1% 0% 0,2% 0,4% 0,1%
Odpisy DNM a DHM 0,6% 0,5% 0,4% 0,2% 0,6%
Trzby z prodeje DM a materialu 0,3% 10% 0% 0% 0%
Ztstatkova cena prod. DM a mat. 0% 0% 0% 0% 0%
Zmérvla stavu rezerv a opr. 0.6% 3% 32% 0,9% 0%
poloZek v provozni oblasti

Ostatni provozni vynosy 1,7% 2,1% 3,3% 2,2% 0,8%
Ostatni provozni naklady 4,8% 8,7% 6,1% 4,3% 3,1%
Provozni vysledek hospodareni -21,2% | -25,8% -63,5| -688% | -57,7%
Vynosové uroky 0% 0% 0% 0% 0%
Nakladové uroky 3% 3,8% 13,4% 18,4% 23,4%
Ostatni finan¢ni vynosy 0,4% 1,1% 1,3% 0,2% 0,6%
Ostatni finan¢ni naklady 2% 2,3% 3,2% 2,1% 1,7%
Financ¢ni vysledek hospodareni -4,5% 5% | -153% | -202% | -246%
VH za béZnou ¢innost -25,7% -30,8 | -78,8% | -89,1% | -82,2%
Mimoiadné vynosy 0% 0% 82,1% 0% 0%
Mimoradné naklady 0% 0% 8% 0% 0%
Mimoradny VH 0% 0% 74,1% 0% 0%
VH za icetni obdobi (+ / -) -25,7% | -30,8% -4,7% | -89,1% | -82,2%

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat, 2013

Ukazatele rentability

Tyto ukazatele davaji do poméru zisk se zdroji se zamérem posoudit uspésnost

dosahovani cilli podniku se zfetelem na vloZené prostfedky. Jelikoz tyto ukazatele
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pracuji se ziskem, ktery je v této spolecnosti dlouhodobé zaporny, hodnoty rentabilit

jsou nasledujici (viz tabulka ¢. 13).

Tabulka ¢. 13: Vyvoj hodnot ukazatelii rentability v obdobi 2007-2011(v %)

2007 2008 2009 2010 2011
Rentabilita aktiv (ROA) -117,3 -145,3 -16,4 -243,7 -217,4
Rentabilita vlastniho
kapitslu (ROE) 17,6 14,1 0,77 8,9 8,1
Rentabilita trzeb (ROS) -25,3 -30,4 -4,6 -88,1 -81,4

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat, 2013

Rentabilita aktiv slouzi k hodnoceni efektivnosti vyuzivani aktiv k tvorbé zisku.
Hodnoty rentability jsou nejen nizké, ale i zaporné. Pokles je zietelny v roce 2009, ktery
souvisi s prodejem hotelu Alfa. Stejny trend Ize pozorovat téZ u rentability trzeb, jez

udava velikost trzeb, které¢ musi podnik generovat, aby dosahl 1K¢ zisku.

Rentabilita vlastniho kapitalu ukazuje efektivnost vyuzivani vlastniho kapitalu k tvorbé
zisku. Zde nas nesmi kladné¢ hodnoty pomylit, nebot’ hodnoty zisku i vlastniho kapitalu
spolecnosti jsou zaporné, tudiz vyd€lenim dvou zapornych c¢isel vznika kladné.

To znamena, ze ani rentabilita vlastniho kapitalu neni v normé.

Rozdilovy ukazatel: ¢isty pracovni kapital

Cisty pracovni kapital spolecnosti predstavuje jakysi finanéni polstat ¢i rezervu, ktera
umoznuje organizaci nadale pokrac¢ovat v ¢innosti i v ptipadé€, Ze se dostane do situace,
kdy neocekdvan¢ bude muset vynalozit dalSi vydaje, nebo bude muset splatit své

kratkodobé¢ zavazky.

Tabulka ¢. 14: Vyvoj stavu CPK ve sledovaném obdobi (v tis. K¢)

2007 2008 2009 2010 2011

Cisty pracovni kapital -35 606 -72 865 -26 327 -29 244 -59 705
Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat, 2013

Vyvoj ¢istého pracovniho kapitalu spolecnosti nespliiuje ani zékladni pozadavek na n¢j
kladeny, kterym je kladnd hodnota, navic jeho hodnoty jsou vysoké, a proto vyvoj neni

vibec pfiznivy. V roce 2009 doslo ke sniZeni zaporné hodnoty tohoto ukazatele, ale
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v dalsich letech Ize pozorovat rostouci tendenci zapornych hodnot. Rok 2009 je rokem

prodeje hotelu Alfa, ktery zpusobil sniZeni vSech slozek ¢istého pracovniho kapitalu.

Z nasledujiciho grafu je zfejmé, ze prubéh cistého pracovniho kapitdlu ovliviuji
zejména kratkodobé zavazky, kdy lze pozorovat jakési ,,zrcadleni* ¢istého pracovniho
kapitalu v kratkodobych zéavazcich. Toto ,,zrcadleni” je zpiisobeno velmi nizkymi

hodnotami obézného majetku oproti hodnotdm kratkodobych zavazk.

Obrazek ¢. 14: Grafické zndzornéni vyvoje cistéeho pracovniho kapitalu (v tis. K¢)

100 000

80 000

60 000

40 000

20000 —o—Cisty pracovni kapital

o @ W _g Obéinsaktiva

—20(KKEOO7 2008 2009 2010 2011 Kratkodobé zévazky

-40 000 Q\ /’ \\
60000 N

-80 000

-100 000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Ukazatele likvidity

Likvidita udava schopnost podniku hradit své splatné zdvazky. Literatura udava urcita
rozmezi, ve kterych by se mély jednotlivé stupné likvidity pohybovat, jiné hodnoty,
a sice primérné hodnoty odvétvi (ubytovani, stravovani a pohostinstvi) lze nalézt na

internetovych strankdch Ministerstva primyslu a obchodu.

Tabulka ¢. 15: Vyvoj hodnot ukazatelii likvidity v obdobi 2007-2011

2007 2008 2009 2010 2011

Bézna likvidita (L3) 0,189 0,070 0,107 0,077 0,047
Primérné hodnoty odvétvi 1,2 0,89 0,67 0,57 0,54

Pohotova likvidita (L2) 0,176 0,064 0,101 0,073 0,045
Primérné hodnoty odvétvi 1,16 0,50 0,65 0,55 0,52

Okamzita likvidita (L1) 0,079 0,028 0,020 0,011 0,007
Primérné hodnoty odvétvi 0,25 0,10 0,12 0,11 0,10

Zdroj: vlastni zpracovani, [20], 2013
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Hodnoty bézné likvidity dle literatury [15] se pohybuji v rozmezi 1,5-2,5. Ani v jenom

roce ze sledovaného obdobi spole¢nost nevykazuje dostate¢nou likviditu.

Co se pohotové likvidity tyka, opét miizeme vidét rozdil mezi hodnotami uvadénymi
odbornou literaturou (1-1,5) a primérnymi odvétvovymi hodnotami. Opakované
dojdeme k zavéru, ze i hodnoty likvidity druhého stupné stejné jako hodnoty bézné

likvidity jsou neuspokojivé, spiSe znepokojivé.

Ani okamzita likvidita neni vyjimkou a téZ pro ni v odborné literatufe existuje hodnota.
Jde o hranici 0,5. Hodnoty likvidity prvniho stupn¢ klesaji ve sledovaném obdobi, navic

se nachazeji hluboko pod hranici 0,5 1 pod primérnymi odvétvovymi hodnotami.

Jiny pohled na likviditu podniku podava nasledujici graf. Zde je mozné spatfit, ze
prubéh kiivky bézné likvidity je ,.kopirovan® kiivkou zndzornujici pribéh pohotové
likvidity, nebot’ tyto dva stupné se rizni jen o hodnotu zasob, ktera je v piipadé druhého

stupné vyloucena z obéznych aktiv.

Obrazek ¢. 15: Grafické zndzornéni jednotlivych stupnii likvidity ve sledovaném obdobi

0,200
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Zdroj: viastni zpracovani dle internich dat, 2013

Ukazatele zadluzenosti

Tyto ukazatele informuji o zatizeni organizace Uvéry. Procentni vysledky téchto
ukazatelll v nasledujici tabulce potvrzuji vysoké vyuzivani cizich zdrojt spolecnosti, jeji

nestabilitu a nesamostatnost financovat se z vlastnich zdroji.
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Tabulka ¢. 16: Vyvoj hodnot ukazatelii zadluzenosti v obdobi 2007-2011(v %)

2007 2008 2009 2010 2011
ZadluZenost vl. kapitalu -114,25 -108,97 -104,56 -103,56 -103,19
Celkova zadluzenost 761,73 1127,05 | 2286,21 | 2812,56 | 2772,18
Mira samofinancovani -666,74 | -1034,33 | -2186,45 | -2 715,87 | -2 686,38

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat, 2013

Shrnuti finanéni analyzy

Majetkova struktura podniku inklinuje k obéznym aktiviim, jejichz prevladajici slozku
predstavuji kratkodobé pohledavky, které ovliviluji jejich nejednoznaény vyvoj.
Z kapitalové struktury vyplynulo, ze se jedna o podnik podkapitalizovany, nebot

ke kryti aktiv spole¢nost zna¢n¢ vyuziva cizich zdroja.

Z vySe provedené financni analyzy plyne zavér, Ze se spolecnost nenachazi v dobré
financni situaci. Je dlouhodob¢ ztratova a velmi zadluzena, coz se projevilo ve vétSing

ukazatell této analyzy, které indikuji nepiiznivy az znicujici vyvoj spolecnosti.
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4  ANALYZA RiZENI PRACOVNIHO KAPITALU
A NAKLADU V AKCIOVE SPOLECNOSTI KMDP

Nasledujici kapitola se zamétfuje piedevSim na analyzu fizeni pracovniho kapitalu
a nakladia v akciové spolecnosti KMDP. V této kapitole je vénovana pozornost téz

analyze vynost, nebot’ uzce souvisi s ndklady.

4.1 Analyza Fizeni pracovniho kapitalu

Nutnost fizeni pracovniho kapitalu vznika z nékolika duvodi. Jednim z nich je snaha
vyhnout se nepfijemnostem spojenym s nedostatecnou likviditou, dalSim je snizovani
nakladd, a v neposledni fad¢ také zabezpeCeni dostateCné vySe pracovniho kapitalu
k financovani obratového cyklu penéz. Sice se nejedna o vyrobni podnik, pfesto je

dilezité profinancovat tuto dobu.

Obézna aktiva spoleCnosti tvoii vyznamnou ¢ast celkovych aktiv. Z nize uvedené
tabulky vyplyva, Ze hodnota obéznych aktiv ve sledovaném obdobi byla nejvyssi v roce
2009, kdy jejich podil na celkovych aktivech ¢inil 94,84%, a nejnizs$i v roce 2008
s podilem 79,09% na celkovych aktivech.

Tabulka ¢. 17: Podil obéznych aktiv na celkovych v letech 2007-2011(v tis. K¢)

2007 2008 2009 2010 2011

ObéZna aktiva 8302 5499 3143 2437 2932

Celkova aktiva 9271 6953 3314 2931 3224
Podil OA na CA 89,55% 79,09% 94,84% 83,15% 90,94%

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat podniku, 2013

Nasledujici graf zobrazuje strukturu obéznych aktiv spolec¢nosti KMDP a. s. Je z ngj
patrné, Ze hlavni slozku pfedstavuji pohledavky, kdy nejvétsi cast je tvofena
pohledavkami z obchodnich vztaht. Na druhém misté, co se objemu tyce, se nachazi
kratkodoby finan¢ni majetek, ktery se sklada z penéznich prostiedkd v hotovosti a na
bankovnich uUétech (pozn. ptevazujici slozkou jsou penize na bankovnich uctech).
Zasoby zastupuji nejmensi ¢ast obéZnych aktiv, skladaji se pouze z materidlu a zbozi

a vykazuji klesajici tendenci.
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Z grafu je mozné vysledovat rostouci tendenci objemu pohledavek a kratkodobého
finan¢niho majetku za posledni dva roky sledovaného obdobi. Rapidni snizeni ob&ézného

majetku v roce 2009 zapiicinilo ukonceni provozu hotelu Alfa.

Obrdzek ¢. 16: Struktura obéznych aktiv v letech 2007-2011 (v tis. K¢)
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7000 A

u Kratkodobhy finanéni

6000 1 majetek
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Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat spolecnosti, 2013
Nésledujici podkapitoly se zabyvaji fizenim jednotlivych slozek obéznych aktiv ¢ili
pracovniho kapitalu, kam se fadi pohledavky, zasoby a kratkodoby finan¢ni majetek.

4.1.1 Pohledavky

Pohledavky spolecnosti jsou vykazovany v rozvaze ve jmenovité hodnoté snizené

0 hodnotu opravné polozky vytvarené k pochybnym pohledavkam.

Pohledavky tvofi nejvétsi ¢ast obéznych aktiv podniku (viz vySe obrazek ¢&. 16).

Spolecnost eviduje jenom pohledavky kratkodobé (viz tabulka ¢. 18).

Tabulka ¢. 18: Vyvoj stavu pohledavek v obdobi 2007-2011 (v tis. K¢)

Pohledavky 2007 2008 2009 2010 2011
- kratkodobé 4249 2 866 2414 1961 2373
- dlouhodobé 0 0 0 0 0
Podil pohledavekna OA | 51,18% 52,12% 76,81% 80,47% 80,93%
Podil pohledavekna CA | 45,83% 41,23% 72,84% 66,91% 73,60%

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat spolecnosti, 2013
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V obdobi 2007-2008, kdy spole¢nost jest¢ provozovala oba hotely, zaujimaly
pohledavky cirka 51-52% obéznych aktiv, po prodeji hotelu Alfa jejich procentni
hodnota rostla, az se vroce 2011 vyhoupla na 80,93% obéznych aktiv a na 73,6%
celkovych aktiv podniku. I piesto, Ze absolutni c¢éastka pohledavek vykazovana
spoleCnosti klesala (vyjma roku 2011), podil na obézném majetku rostl. Pro lepsi

znazornéni byl vytvoren obrazek €. 17.

Obrazek ¢. 17: Vyvoj stavu pohledavek, obéznych aktiv a celkovych aktiv Ve sledovaném

obdobi (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat, 2013

Velka cast majetku podniku je tedy véazana v pohledavkach, proto je nezbytné je
monitorovat a hlavné fidit. Kromé& absolutni vySe se povazuje za dilezité sledovat

strukturu pohledavek.

Tabulka ¢. 19: Struktura kratkodobych pohleddvek ve sledovaném obdobi (v tis. K¢)

2007 2008 2009 2010 2011
Kratkodobé pohledavky 4249 2 866 2414 1961 2373
- Pohledavky z obchodnich vztahi 2069 1266 585 409 548
- Stat - daniové pohledavky 1254 416 680 603 622
- Kratkodobé poskytnuté zalohy 918 914 406 341 570
- Dohadné tcty aktivni 0 269 0 0 0
- Jiné pohledavky 8 3 743 608 633

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat, 2013

62



Analyza fizeni pracovniho kapitalu a naklad(i v akciové spole¢nosti KMDP

Z tabulky lze vy¢ist, ze celkové kratkodobé pohledavky klesaji vyjma roku 2011. Stejné
tak se chovaji 1 pohledavky z obchodnich vztaht, které tvoti od roku 2009 necelou
¢tvrtinu celkovych kratkodobych pohledavek. Pokles pohledavek je zptisoben sniZzenim
navstévnosti hotelu. Dale je zfejmé, Ze pomérné velky podil na celkovych kratkodobych
pohledavkach od roku 2009 maji téz Jiné pohledavky. Tyto pohledavky jsou zvysené

0 pohledavky, které spolecnosti nezaplatil kupec hotelu Alfa a o které se podnik soudi.

Nelze pirehlédnout také danové pohledavky, které piedstavuji od roku 2009 zhruba
ctvrtinu celkovych kratkodobych pohledavek. Neni mozné u téchto pohledavek
vypozorovat trend, ale lze konstatovat, ze zjisténych informaci od pani ucetni, Ze
danové pohledavky vzdy vzrostou na konci roku o DPH, které si spole¢nost narokuje
zro¢ni faktury za najem. Protoze hotel Beta, nema uz takové zisky jako dfiv, je

narokovana vétsi ¢ast DPH, jelikoZ neni tak moc kracena o trzby.

Vhodné a ucelné je také Clenit pohledavky z obchodnich vztahii dle jejich terminu

splatnosti.

Tabulka ¢. 20: Pohledavky z obchodnich vztahu do splatnosti a po splatnosti (v tis. K¢)

Kratkodobé pohledavky

z obchodnich vztahi 2007 2008 2009 2010 2011

- do splatnosti 1133 905 414 315 140

- po splatnosti 2348 801 242 140 269

Zdroj: viastni zpracovani dle internich dat, 2013

Aby bylo mozné relevantné zhodnotit vyvoj téchto pohledavek, bylo by zapotiebi znat
podrobné;jsi strukturu a stafi. Z vySe uvedeného prehledu 1ze usuzovat na znepokojivou
situaci spolecnosti, nebot’ pohleddvky po splatnosti dosahuji pomérné vysokych hodnot,
vzhledem k pohledavkam do splatnosti a v letech 2007 a 2011 dokonce pohledavky po
splatnosti ptevysuji kratkodobé pohledavky do splatnosti.

Ukazatele efektivnosti fizeni pohledavek

Jak jiz bylo uvedeno vyse, pohledavky je nutné monitorovat a tidit. Z teoretické ¢asti
této prace je znamo, ze existuji ukazatele efektivnosti fizeni pohledavek, kam patii doba

obratu pohledavek a obratka pohledavek.

63



Analyza fizeni pracovniho kapitalu a naklad(i v akciové spole¢nosti KMDP

Nejdiive je vypoctena doba obratu pohledavek a poté obratka, kdy hodnoty k vypoctu

vychdzeji z absolutnich hodnot na konci jednotlivych let sledovaného obdobi.

Tabulka ¢. 21: Vyvoj ukazatelii Fizeni pohledavek ve sledovaném obdobi (1.)
Vychazi z pohledavek na

konci obdobi 2007 2008 2009 2010 2011
Doba obratu
pohledavek (dny) 35,59 31,05 74,53 87,07 99,24
Obratka pohledavek 10,11 11,59 4,83 4,13 3,63

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat spolecnosti, 2013

Cim niz8i je doba obratu, tim je vys§i rychlost thrad prodeji, nebot’ doba obratu
pohledavek ptedstavuje dobu mezi dnem vystaveni faktury a jejim uhrazenim. Vyvoj
tohoto ukazatele pro akciovou spole¢nost KMDP neni vibec pfiznivy. Z pivodnich
pfiblizné 36 dni se doba po ukonceni provozu hotelu Alfa zvysila na 74, 53 dne a v roce

2011 se vySplhala az na 99 dni.

Neptiznivy vyvoj lze sledovat také u obratky pohledavek, kterd udava, kolikrat se

pohledavky za rok promeéni v penézni prostiedky.

| vpfipadé, ze k vycisleni ukazateli jsou vyuzity primérné hodnoty pohledavek

(tabulka ¢. 22), situace se vyrazné nelepsi.

Tabulka ¢. 22: Vyvoj ukazateli Fizeni pohledavek ve sledovaném obdobi (11.)

Vychazi z primérnych

. 2007 2008 2009 2010 2011
pohledavek
Doba obratu
kR () 38,86 38,55 81,51 97,13 90,63
Obratka pohledavek 9,26 9,34 4,42 3,71 3,97

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat, 2013

Zjisté€né hodnoty doby obratu pohledavek jsou pomérné vysoké. To znamena, Ze dlouha
doba obratu pohledavek, ktera je soucasti vzorce vypoctu obratového cyklu penéz, jej
timto prodluzuje, ¢imz se zvySuji poZadavky na pottebnou vysi pracovniho kapitalu.
4.1.2 Zasoby

Jak jiz bylo vySe uvedeno, zdsoby tvoii nejmensi cast celkovych obé&znych aktiv

podniku a skladaji se pouze z materialu a zbozi.
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Material, kam se fadi naptiklad rizné druhy mas, cukr, mouka, olej, zelenina, ovoce,
rozlévané napoje alkoholické 1 nealkoholické a dalsi, je evidovan pro tato stfediska:
Restaurace, Lobby Bar, Kuchyi. Zbozi, do kterého patii napiiklad noviny, suvenyry,
pohlednice, mydla, araSidy, zubni kartacky, =zapalovae, cigarety, alkoholické

a nealkoholické napoje apod., eviduje spole¢nost pro stiediska: Minibar a Recepce.

Nizké hodnoty stavu zdsob vyplyvaji z charakteru ¢innosti spolecnosti, jedna se prece
0 podnik poskytujici sluzby. Objem zdsob v jednotlivych letech vykazuje klesajici
tendenci (viz tabulka ¢. 23). Nejvétsi ,,propad® objemu zasob nastal v roce 2009. Tento
»propad® opét souvisi s ukon¢enim provozu hotelu Alfa, dale s celosvétovou krizi, ktera

ovlivnila obsazenost 1tZek hotelu a tim 1 trzeb.

Tabulka ¢. 23: Vyvoj stavu zasob v obdobi 2007-2011 (v tis. K¢)

| 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Zasoby ke konci obd. 568 470 152 119 114
- Material ‘ 512 ‘ 394 ‘ 111 ‘ 92 ‘ 89
- Zboi | s6 | 76 | 41 | 27 | 25

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat, 2013

Nakupované zasoby jsou oceniovany v pofizovaci cené upravené ke konci rozvahového
dne o opravné polozky (v pfipad¢ ptfechodného snizeni jejich hodnoty). Potfizovaci cena
obsahuje cenu, za kterou byly zasoby pofizeny v¢etné nakladt souvisejicich s jejich
pofizenim (napf. provize, piepravné...). Pro ocenéni zasob se ve spole¢nosti pouziva

vazeny aritmeticky pramér, uctuji se pomoci metody A.

Organizace vyuziva gastro program ABRA, ktery eviduje jak vlastni vyrobu pokrmu,
tak piijem, vydej zasob a sleduje normy spotieby.

Potraviny objedndva pouze Séfkuchaf. Zasoby jsou periodicky kontrolovany
pracovnikem na sméné, aby v zadném piipadé nedoslo k tomu, Ze by byly zakaznikiim

servirovany proslé ¢i zkazené potraviny, nebot’ toto by velmi poskodilo povést hotelu.

Ukazatele efektivnosti fizeni zdsob

V teoretické casti byly definovany ukazatele hodnoceni efektivnosti fizeni zasob.

Nasledujici tabulka zobrazuje vyvoj téchto ukazatelli konkrétné ve spole¢nosti KMDP.
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Tabulka ¢. 24: Vyvoj hodnot ukazatelii rizeni zdasob ve sledovaném obdobi

Vychazi z priim. zasob 2007 2008 2009 2010 2011
DOZ (dny) 7,14 7,01 10,07 6,06 5,15
Obratka zasob 50,44 51,34 35,74 59,44 69,89

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat, 2013

Doba obratu zasob piredstavuje pocet dni, po které spole¢nost drzi v priiméru zadsoby na
skladg, jinak téZ pocet dni, po které jsou vazany penézni prosttedky v zasobach. Teorie
fika, Ze je zadouci, aby hodnota tohoto ukazatele byla co nejnizsi. Vyvoj hodnot doby
obratu zasob navic ve spojeni s charakterem ¢innosti podnikani je tedy mozné oznacit

za pozitivni vyjma roku 2009.

Stejn¢ tak Ize sledovat pozitivni vyvoj, ve vSech letech kromé roku 2009, ukazatele
obratka zasob, u kterého znaci vyssi hodnoty efektivnéj$i vyuzivani pracovniho

kapitalu.

Nutno jesté uvést, ze doba obratu zasob (t€z doba obratu pohledavek) tvoii ¢ast vzorce
pro vypocet obratového cyklu penéz. V piipadé¢ zasob se vSak doba jejich obratu
zkracuje, coz ma za nasledek sniZovani doby obratového cyklu penéz, ¢imz klesaji

poZadavky na potfebnou vysi pracovniho kapitalu.

Na zavér je vhodné dodat poznamku, Ze vypovidaci hodnota ukazateld doba obratu
a obratka (jak pro pohledavky, tak zdsoby) ma pro spolecnost spiSe informativni
charakter, nebot’ hodnoty ukazatelti vychéazeji zejména ze stavovych veli¢in. Jsou tedy

ziskavany z rozvahy a vykazu zisku a ztraty.

4.1.3 Kratkodoby finanéni majetek

Kratkodoby finanéni majetek spolecnosti KMDP a. s. se skldda pouze z pokladni
hotovosti a hotovosti na bankovnich G¢tech. Mnohem vétsi objem zaujimaji penize na
bankovnich uctech, coz vyplyva ze skutecnosti, ze odbératelé, respektive zakaznici
hradi platby zejména bezhotovostnim zplsobem, a to jak v domaci méné (K¢), tak

Vv zahrani¢ni (Euro). Spolec¢nost nevlastni zadné kratkodobé cenné papiry ani podily.

Nize uvedena tabulka zobrazuje vyvoj stavu finan¢niho majetku ke konci jednotlivych
roka sledovaného obdobi. Vysoky pokles je zaznamenan v roce 2009, ktery souvisi

s ukon¢enim provozu hotelu Alfa.
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Tabulka ¢. 25: Vyvoj kratkodobého financniho majetku ve sledovaném obdobi (V tis. K¢)

2007 2008 2009 2010 2011

KFM 3485 2161 577 357 445
- Penize v hotovosti 507 319 205 94 42
- Penize na BU 2978 1842 372 263 403

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat, 2013

Hlavni ukol fizeni kratkodobého financniho majetku spociva v zabezpeceni platebni
schopnosti podniku, spole¢nost tedy drzi finan¢ni majetek za ucelem dostate¢né

likvidity, s cilem zabezpecit platebni schopnost souvisejici s kazdodennim provozem.

Ve spolecnosti KMDP a. s. pani Getni provadi tydenni likviditu, jejiz vysledky
nasledné posila predstavenstvu, poté na zékladé rozhodnuti predstavenstva se provadi
planovani finanénich prosttedk. Dale bylo zjisténo, Ze organizace nevyuziva cash
pooling, penézni prostfedky zlstavaji na konci kazdého dne na bankovnim uctu
spoleCnosti. V pfipadé véetstho obnosu (nebylo blize specifikovano) penéznich

prostiedkll spolec¢nost splaci uvéry.

4.2  Analyza vynosu

K nakladim neoddélitelné patfi vynosy, proto je jejich analyza zatfazena do této

kapitoly.

Tabulka ¢. 26: Vyvoj vynosit v obdobi 2007-2011 (tis. Kc)
2007 2008 2009 2010 2011

Trzby za prodej zbozi 727 446 143 89 85
Vykony 42249 | 32778 | 11517 8019 8523
- Trzby za prodej vl. vyrobkii a sluzeb 42249 | 32778 | 11517 8019 8523
Trzby z prodeje DM a materialu 113 3272 0 0 0
- Trzby z prodeje DM 98 3269 0 0 0
- Trzby z prodeje materidlu 15 3 0 0 0
Ostatni provozni vynosy 708 702 380 174 68
Provozni vynosy celkem 43797 | 37198 | 12040 | 8282 | 8676
Vynosové uroky 20 15 3 1 1
Ostatni finan¢ni vynosy 159 356 145 15 51
Finan¢ni vynosy celkem 179 371 148 16 52
Mimoradné vynosy celkem 0 0 9458 0 0
Celkové vynosy 43976 | 37569 21646 | 8298 8728

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat, 2013

Z tabulky, ve které je uveden pichled jednotlivych vynost podniku, je patrné, ze
nejveétsi podil na celkovych vynosech maji provozni vynosy, konkrétné trzby z prodeje
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vlastnich vyrobkt a sluzeb. Tyto vynosy maji klesajici tendenci az do roku 2010. Od
roku 2011 mirné zvySeni muze byt zptisobeno rozsahlejsi propagaci sluzeb hotelu, a to
na slevovém portalu, protoze lidé na slevy slySi. Ostatni provozni vynosy Ve

sledovaném obdobi klesaji.

Vznik mimotadnych vynosii v roce 2009 souvisi s prodejem casti spolecnosti, jak jiz

bylo n€kolikrat zminéno.

Graf nize potvrzuje nejvétsi podil provoznich vynost na celkovych. Zdlraziuje rok
2009, ve kterém se projevily mimofaddné vynosy. Bez nich by mél podnik ziejmé

mnohem vétsi finanéni problémy.

Obrazek ¢. 18: Struktura celkovych vynosu (v tis. K¢)
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Zdroj: viastni zpracovani, 2013

Z vysledovky spoleCnosti je mozné blize identifikovat strukturu jednotlivych

vynosovych polozek. Pro pfedstavu jsou uvedeny jen nékteré z nich:

o Trzby zprodeje sluzeb (€. uctu 602): plnd penze, polopenze, parkovné,

procedury, ubytovani apod.

e Trzby zprodeje zbozi (¢. uctu 604) tvofi pouze dvé polozky: trzby — zbozi

recepce a trzby — zbozi minibary.

e Ostatni provozni vynosy (€. uctu 648): napf. ndhrady mank a Skod, halérové

vyrovnani, prebytky zbozi, ostatni provozni vynosy...
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4.3 Analyza rizeni nakladi

Néklady spolu s vynosy slouzi ke stanoveni dosazeného vysledku hospodateni. Naklady
provazeji bezmala vSechny ¢innosti probihajici v podniku, z ¢ehoz plyne potieba,

respektive nutnost je fidit.

Uz z finan¢ni analyzy vyplynul fakt, Ze ndklady spole¢nosti KMDP a. s. dlouhodobé
vyrazng prevySuji vynosy. Akciova spolecnost KMDP vyuzivd druhové Cclenéni
naklada. Druhova struktura nakladt organizace poskytujici sluzby, kam patii spole¢nost
KMDP a. s., se zna¢n¢ 1isi od vyrobniho podniku. U podniku poskytujici sluzby silné
ptrevladaji naklady osobni nad naklady spotfebovaného materialu. Pro ptehlednost je

zde sestavena tabulka obsahujici veskeré naklady spole¢nosti ve sledovaném obdobi.

Tabulka ¢. 27: Naklady spolecnosti v obdobi 2007-2011 (v tis. K¢)
2007 2008 2009 2010 2011

Naklady vynalozené na prod. zboZi 316 251 86 52 48
Vykonova spotifeba 30327 26 397 11028 8002 8 094
- Spoti‘eba materidlu a energie 10 796 9316 3455 2390 2777
- Sluzby 19 531 17 081 7573 5612 5317
Osobni naklady 19 552 16 967 7833 5428 5125
- Mzdové ndklady 14203 12 399 5845 4033 3858
- Odm. ¢l. orgdnti spol. a druZstva 130 90 0 0 0
- Ndklady na soc. zabezp. a zdr. poj. 4777 4154 1838 1273 1186
- Socidlni ndklady 442 324 150 122 81
Dané a poplatky 44 11 25 35 8
Odpisy DNM a DHM 252 150 49 13 55
Zustatkova cena prod. DM a mat. 0 8 0 0 0
Zména stavu rez. a OP v prov. obl. 249 -972 -369 -71 0
Ostatni provozni naklady 2027 2 858 706 343 260
Provozni naklady celkem 52767 | 45670 | 19358 | 13802 13590
Nakladové uroky 1247 1247 1543 1473 1998
Ostatni finan¢ni naklady 837 756 364 166 148
Finan¢ni naklady celkem 2084 2003 1907 1639 2146
Mimoradné naklady celkem 0 0 923 0 0
Celkové naklady 54851 | 47673 | 22188 | 15441 | 15736

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat, 2013

Z tabulky lze vypozorovat, Ze na celkovych ndkladech se nejvice podileji naklady
provozni, které ve sledovaném obdobi klesaji, coz ptedstavuje pozitivni jev. Stejné tak
Klesaly v obdobi 2007-2011 néaklady osobni (druha nejobjemnéjsi polozka provoznich

nakladi), protoze klesal i pocet zaméstnancti (viz nize tabulka ¢. 28).
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Pfi bliz§im pohledu na provozni naklady, zjistime, ze ne vSechny polozky celkovych

provoznich ndkladl vykazuji klesajici tendenci ve sledovaném obdobi. Napiiklad

vykonova spotieba, jez tvofi nejvétsi polozku provoznich nékladid, klesala do roku

2010, vroce 2011 opét mirn¢ vzrostla v disledku vyssi spotieby materidlu a energie.

Toto je spjato s rustem obsazenosti hotelu (v roce 2010 obsazenost 39% a v roce 2011
dokonce 45%).

Dalsi polozkou celkovych nakladd, ktera stoji za zminku, jsou ndklady financni.

Z tabulky je patrné, ze jsou ovliviiovany zejména nakladovymi Groky, které¢ souvisi

S uvéry a pijckami, tedy vysokou zadluZenosti podniku.

Tabulka ¢. 28: Vyvoj stavu zaméstnancii v obdobi 2007-2011

2007 2008 2009 2010 2011

Pirepocteny prameérny
stav zaméstnancu

71 58 28 18 17

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat, 2013

Obrazek ilustruje strukturu nékladii zjiného uhlu pohledu. Je evidentni pokles

celkovych nakladt do roku 2010, jejich nepatrny riist v roce 2011 je zplGsoben vysSim

kapacitnim vyuzitim hotelu, jak bylo jiz uvedeno vySe. V roce 2009 se na celkovych

nakladech podilely téz ndklady mimotadné, které jsou nasledkem prodeje Casti podniku.

Obrazek ¢. 19: Struktura celkovych nakladu (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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Z vysledovky spolecnosti KMDP a. s. 1ze opét vycist strukturu jednotlivych polozek

nakladl. Pro ptedstavu

e Spotieba materidlu (¢. uctu 501): kancelaiské potteby, propagac¢ni material,
knihy, casopisy, dekorace, ubrusy, spotiecba PHM, materidl pro udrzbu aut,

spotieba ¢k, spotfeba potravin personal, spotieba potravin prodej aj.

e Spotfeba energie (€. uctu 502): spotieba elektrické energie, tepla, plynu,

spotfeba — vodné.

e Ostatni sluzby (€. uctu 518): propagace, grafické prace, Cistirna, prani pradla,

danovy poradce + auditor, skoleni, parkovné, postovné, odvoz odpadu atd.

e Ostatni provozni naklady (¢. uctu 548): haléfové vyrovnani, poplatky — televize,

radia, pojisténi majetku, zdkonné pojisténi zaméstnancl apod.

Vertikalni analyza nakladu

Vertikdlni analyza ma za ukol zjistit procentni podil jednotlivé polozky naklada
k zvolené zakladné¢ jako celku. Za zakladnu je zde vybran obrat spole¢nosti. Pro
vertikalni analyzu byly naklady rozdéleny na relativni fixni a variabilni, protoze jejich
rozdéleni bude vyuzito posléze. Uvadim relativni, nebot” spole¢nost neeviduje toto

rozliSeni nakladii a nelze upln¢ piesné rozlisit naklady na naklady variabilni a fixni.

V tabulce ¢. 29 nejsou uvedeny vSechny polozky fixnich nakladl pouze vybrané, nebot’
by se tabulka stala nepfehlednou. Na prvni pohled je mozné spatiit, Zze podil
spotfebovaného materidlu na obratu je velmi nizky, naproti tomu nejvétsi podil na
obratu spolecnosti maji ostatni sluzby, konkrétné pronajem, ktery je nejobjemné;si
polozkou nékladd. Dalsi polozku s vysokym podilem ptedstavuji bezpochyby mzdové
naklady, které v roce 2009 vyrazné klesly v dusledku sniZzeni poctu zaméstnancti, coz
souvisi s prodejem ¢asti podniku. Stejn¢ se chovaji 1 zakonné socidlni naklady, nebot’
piimo souvisi se mzdovymi. Za zminku stoji urcité 1 nakladové uroky, které se postupné
zvySuji a souvisi suUvérovanim spoleCnosti. Zbyvajici polozky maji dopliujici
informativni charakter, aby bylo mozné si ptedstavit, které nakladové polozky byly

zatazeny do kategorie fixnich naklad.
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Tabulka ¢. 29: Vertikalni analyza vybranych fixni nakladii v obdobi 2007-2011

Nazev polozky 2007 2008 2009 2010 2011
Obrat 100% 100% 100% 100% 100%
Kanceldrské potreby 0,21% 0,25% 0,12% 0,22% 0,15%
Propagacni materidl 0,52% 0,22% 0,16% 0,17% 025%
Ostat. materidl pro pocitace 0,22% 0,16% 0,21% 0,22% 0,32%
Knihy, casopisy 0,01% 0,07% 0,08% 0,09% 0,12%
Spoti‘eba materialu 1,94% 1,79% 1,12% 1,52% 1,31%
Spotieba energie 8,01% 8,53% 7,13% | 14,64% | 14,77%
Opravy a udrzovani 0,39% 0,32% 0,58% 0,41% 0,26%
Cestovné 0,59% 0,39% 0,21% 0,06% 0,32%
Naklady na reprezentaci 0,31% 0,28% 0,17% 0,14% 0,14%
Lékarské prohlidky 0,02% 0,02% 0,03% 0,03% 0,05%
Telekomunikacni poplatky 1,71% 1,65% 1,22% 2,25% 1,54%
Prondjem 23,42% 25,34% 29,81% 39,97% 38,72%
Grafické prdce 0,68% 0,80% 0,95% 2,21% 1,09%
Propagace 1,58% 0,77 % 0,39% 1,01% 0,34%
Rozbory vod 0,12% 0,19% 0,22% 0,50% 0,50%
Stocné 0,52% 0,52% 0,35% 0,90% 0,75%
Dari. poradce + auditor 0,37% 0,40% 0,49% 1,06% 0,41%
Prondjem CWS Cechy 0,24% 0,26% 0,26% 0,76% 0,90%
Ostraha objektu + preprava 0,29% 0,33% 0,35% 0,52% 0,25%
penéz

Odvoz odpadu 0,26% 0,23% 0,34% 0,57% 0,66%
Revize 0,13% 0,16% 0,14% 0,92% 0,46%
Softwarové sluzby -sprdvce 1,02% 1,15% 1,16% 2,60% 2,49%
Ostatni sluzby 33,20% | 34,32% | 37,73% | 55,56%  50,30%
Mzdové naklady 32,30% | 33,0000 | 23,63% | 48,60%  44,20%
Zakonné soc. poj. 11,45% | 11,54% 7,45% | 15,34% | 13,59%
Zakonné soc. naklady 1,01% 0,86% 0,61% 1,45% 0,89%
Daii silniéni 0,02% 0,02% 0,02% 0,07% 0,05%
Odpis pohledavky 0,00% 2,76% 0,00% 0,77% 0,16%
Poplatky - televize, radia 0,27% 0,35% 0,31% 0,72% 0,68%
Pojisténi majetku 0,40% 0,44% 0,58% 1,07% 1,03%
Ostatni provozni naklady 1,73% 0,95% 1,05% 1,98% 1,89%
Odpisy DHM a DNM 0,57% 0,40% 0,23% 0,15% 0,63%
Uroky 2,84% 3,32% 4,42% | 17,75% | 22,90%
Ostatni financ¢ni naklady 0,62% 0,46% 3,54% 0,99% 0,96%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Nasledujici tabulka podéava piehled o podilu vybranych variabilnich ndkladi na obratu.
Pokud srovname podil spotfeby materialu zafazeny do fixnich naklada (1,12-1,94%)
s podilem spotieby materidlu zafazeny do variabilnich nakladu (7,23-15,74%), lze
spatfit markantni rozdil v disledku struktury jednotlivych nakladd, kdy nejvétsi podil
zde ptedstavuje spotieba potravin, kterd je siln¢ zavisla na navstévnosti hotelu. Ostatni
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sluzby, které se ve sledovaném obdobi pohybovaly v rozmezi 6,96-11,18%, jsou druhou
polozkou s pomérné velkym podilem na obratu Vv rdmci variabilnich nakladd. Je mozné
si povSimnout, ze naptiklad polozka laboratorni vySetieni pacientii je po roce prodeje

hotelu Alfa nulova.

Tabulka ¢. 30: Vertikalni analyza vybranych Variabilnich nakladii v obdobi 2007-2011

Nazev uctu 2007 2008 2009 2010 2011
Obrat 100% 100% 100% 100% 100%
Ostatni pomocny materidl 0,13% 0,14% 0,09% 0,25% 0,26%
Cistici a hyg. prostredky 0,57% 0,64% 0,34% 0,58% 0,74%
Materidl pro balneo provozy 0,49% 0,59% 0,12% 0,55% 0,24%
Materidl do kuchyné 0,05% 0,05% 0,05% 0,07% 0,15%
Dekorace 0,24% 0,12% 0,09% 0,11% 0,06%
Ubrusy, ubrousky papirové 0,45% 0,47% 0,30% 0,66% 0,40%
Hotel. kosm. mat. na pokoje 0,67% 0,62% 0,22% 0,57% 0,54%
Mat. placeny hosty(kvétiny...) 0,01% 0,01% 0,01% 0,02% 0,01%
Spotreba PHM 0,08% 0,12% 0,04% 0,08% 0,33%
Spotreba potravin PRODE] 2,16% 1,38% 0,80% 1,94% 1,54%
Spotieba potravin SNIDANE 3,55% 3,69% 2,21% 4,37% 4,86%
Spotreba potravin PENZE 4,51% 511% 1,89% 2,29% 4,83%
Spoti'eba potravin PERSONAL 0,27% 0,19% 0,18% 0,37% 0,52%
Spotieba materialu 14,60% 14,47% 7,23% | 12,63% | 15,74%
Prodané zboZi 0,72% 0,67% 0,18% 0,62% 0,55%
Opravy a udrzovani 0,56% 0,74% 0,33% 0,28% 0,80%
Kosmetické sluzby 0,12% 0,00% 0,02% 0,36% 0,41%
Laboratorni vysetr. pacientti 0,15% 0,30% 0,05% 0,00% 0,00%
Provize za zprostredkovdni 1,29% 1,22% 0,89% 2,26% 3,33%
Hudebni +kulturni produkce 0,23% 0,12% 0,12% 0,37% 0,34%
Provize-stravenky 0,01% 0,01% 0,01% 0,04% 0,05%
Prani prddla, ¢istirna 2,98% 2,66% 1,53% 2,80% 3,79%
SluZby pro hosty 0,02% 0,02% 0,04% 0,03% 0,01%
Ostatni sluzby 9,36% 9,41% 6,96% 11,18% 9,08%
Ubytovaci poplatek 0,24% 0,24% 0,14% 0,52% 0,57%
Ostatni provozni ndklady 0,01% 0,00% 0,00% 0,13% 0,10%
Ostatni provozni naklady 2,77% 3,81% 1,04% 0,76% 0,67%
Manka a Skody 0,05% 0,06% 0,08% 0,49% 0,26%
Kurzové ztraty 1,27% 1,27% 0,91% 1,00% 0,72%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Poznamka na konec vertikalni analyzy: ¢ast pohonnych hmot je zatazena jak do fixnich
tak variabilnich nakladl, protoze spole¢nost nemd pouze jeden automobil, ale hned
n€kolik. RozliSuje automobily na ty, které jsou pouzivany neustale a na ty, které slouzi

Kk uskuteénéni nakupu potravin a souvisi vyhradné s navstévnosti hotelu.
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4.3.1 Bod zvratu

Vyse provedené clenéni nakladii na variabilni a fixni nyni poslouZi k vypoctu bodu
zvratu. Cilem je zjistit, jaké by mélo byt primérné vyuziti kapacity hotelu Beta v roce
2012, aby se celkové trzby rovnaly celkovym nakladim, tedy aby zisk spole¢nosti byl
nulovy.

Nasledujici tabulka je zde uvedena pro piehlednost a srovnani jednotlivych veli¢in

spolu s primérnym vyuzitim kapacit hotelu ve sledovaném obdobi.

Tabulka ¢. 31: Prehled velicin spolecnosti (V tis. K¢) a priumérného procentniho vyuZiti

kapacity hotelu v jednotlivych letech sledovaného obdobi

2007 2008 2009 2010 2011
Trzby zaprodej | 45 549 32778 11517 8019 8523
vl. vyrobki a sl.
Trzby za zbozi 727 446 143 89 85
Trzby celkem 42 976 33 224 11 660 8108 8 608
Vynosy celkem 43976 37569 21646 8298 8728
FN celkem 42 082 36 328 18810 13200 13304
VN celkem 12769 11 345 3378 2241 2432
VH pred zd. -10 875 -10 104 -542 -7 143 -7 008
Prumérné procentni vyuziti kapacity hotelu
Hotel Alfa 70% 69% nelze porovnavat
Hotel Beta 49% 42% 37% 39% 45%

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dat, 2013

Pro vypocet primérného vyuziti kapacity hotelu Beta na rok 2012 byly pouzity hodnoty
z predchazejiciho roku, tedy roku 2011, nebot’ je to rok, kdy nebyly zi¢tovany Zadné
mimofadné vynosy ani ndklady, tedy rok neovlivnény prodejem c¢asti podniku. Dal$Sim
divodem je fakt, Ze oproti roku 2010 spole¢nost pouzila v roce 2011 slevovy portal ke
zvySeni trzeb a obsazenosti hotelu, coz se ji vyplatilo a v tomto trendu chce nadale
pokracovat. Vychazime tedy z piedpokladu, ze pti 45% vyuziti kapacity hotelu Beta
jsou veli¢iny rovny velikosti ve vySe uvedené tabulce ve sloupci pro rok 2011. Také
piedpokladame, ze fixni naklady v nasledujicim roce zistavaji v objemu roku 2011,
tedy 13 304 tis. K¢.

K vypoctu bylo pouzito nékolik variant trzeb a proporcionality variabilnich nakladu.
Variabilni ndklady mohou byt plné proporcionalni, ¢ili méni se stejné jako vztahova
veli¢ina, nebo je mozné predpokladat mirnou podproporcionalitu variabilnich nakladt

Vv ptipad€, Ze naklady nevzrostou plné¢ se vztahovou velic¢inou. Podproporciondlni
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variabilni naklady jsou vyjadfeny variatorem s odhadovanou hodnotou 0,7. Vysledné
hodnoty primérného vyuziti kapacity hotelu Beta se budou lisit v pfipad¢, Ze za celkové
trzby dosadime pouze trzby za vlastni vyrobky a sluzby, nebo trzby za vlastni vyrobky,
sluzby a zboZi, nebo pokud zvolime celkové vynosy, které jsou spolecnosti povaZzovany

Za obrat.

Metodou pokus - omyl byly zjistény nasledujici skutenosti zobrazené v nize

sestavenych tabulkach.

Tabulka ¢. 32: Prumeérné vyuziti kapacity hotelu v roce 2012 (1)

Trzby z prodeje vl. . s ‘.
vyrobki a sluzeb PIné proporcionalni VN Variator 0,7
Primeérné vyuziti kapacity 98,2893% 87,7753%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Pokud jsou brany v tivahu pouze trzby za vlastni vyrobky a sluzby, které tvori nejvetsi
podil na celkovych vynosech spole¢nosti, pak kdosazeni nulového zisku

za ptedpokladu variabilnich nakladi:

e plné proporciondlnich je zapotiebi cirka 98% priméma kapacitni vytiZenost

hotelu za rok.

e mirn¢ podproporciondlnich s varidtorem 0,7 by mélo byt primémné vyuziti

kapacity zhruba 88%.

Tabulka ¢. 33: Prumérné vyuziti kapacity hotelu v roce 2012 (1)

Trzby z prod. vl. vyrobkii,
sluzeb a zboZi

Priimérné vyuziti kapacity 96,9365% 86,69485%

PIné proporcionalni VN Variator 0,7

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

V ptipadé, Ze k trzbam za vlastni vyrobky a sluzby jsou pifipocteny téz trzby za prodané
zbozi, které nejsou tak vyrazné, ale Ize s nimi v budoucnu kalkulovat, nebot’ se jedna
0 zbozi v minibarech v pokojich hotelu a o zbozi v recepci, potom je bodu zvratu

za ptedpokladu variabilnich naklada:

e plné& proporcionalnich dosazeno pii 97% primérné vytiZzenosti hotelu.
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e mirn¢ podproporciondlnich s variatorem 0,7 dosaZeno s 87% primérnym ro¢nim

vyuzitim kapacity hotelu.

Tabulka ¢. 34: Prumeérné vyuziti kapacity hotelu v roce 2012 (111)

Celkové vynosy

Plné proporcionalni VN Variator 0,7

Primérné vyuziti kapacity 95,08897% 85,2141%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Nejmensi vypovidaci schopnost maji hodnoty bodu zvratu zjisténé za predpokladu, kdy

celkové trzby jsou ureny celkovymi vynosy, kam patii napiiklad ndhrady mank a Skod

¢1 prebytky zbozi, které jsou tézko predvidatelné. Hodnoty bodu zvratu jsou zde

uvedeny pro srovnani s ostatnimi variantami. Lze na prvni pohled spatfit a z logiky véci

odvodit, ze vypoctené primérné rocni procentni vyuziti kapacity hotelu ve vySe

sestavené tabulce je nejnizsi ze vSech ptredchozich variant.

Nasledujici obrazek, respektive graf zobrazuje srovnani vyse uvedenych variant bodl

zvratu.

Obrazek ¢. 20: Prumeérné procentni Vyuziti kapacity hotelu Beta k dosazeni nulového

vysledku hospodareni pro rok 2012 (v %)

100
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BENONN

\\ —&—Trzby za vlastni
92 vyrobky asluzby
90 \\ —l—Trzby za vlastni
38 vyrobky, sluzby a zbozi
26 . Celkove vynosy
84
82
80 1
Plné proporcionalni VN Variator 0,7

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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5 ZHODNOCENI RiZENI PRACOVNIHO KAPITALU
A NAKLADU VE ZVOLENE SPOLECNOSTI

Tato kapitola se zabyva vyslednym hodnocenim efektivnosti fizeni pracovniho kapitalu
I nakladi v KMDP a. s. vCetné navrhovanych moznych zlepSeni na zakladé

provedenych analyz.

5.1 Pracovni kapital — hodnoceni

Z ptedchozi kapitoly a finan¢ni analyzy jsou patrné nepfili§ pozitivni zavéry o fizeni

pracovniho kapitalu v akciové spolecnosti KMDP.

Analyza pracovniho kapitadlu ukazala, Ze nejvetsi podil na celkovych aktivech tvofi
pravé obézny majetek, a to predevSim kratkodobé pohledavky. Absolutni hodnota
pohledavek klesala Vv celém sledovaném obdobi vyjma roku 2011. Doba obratu
pohledavek se z ptivodnich ptiblizné 36 dni (rok 2007) po ukonceni provozu hotelu Alfa
zvysila na 74,53 dne (rok 2009) a vroce 2011 se vySplhala az na 99 dni. Za
ptedpokladu, ze vychozim bodem pro vypocet doby obratu pohledavek byly primérné
pohledavky nikoliv pohledavky ke konci obdobi, jak tomu bylo v pfedchozim piipadé,
pak hodnota doby obratu pohledavek vzrostla z pfiblizn¢ 39 dni (rok 2007) na 90,63 dne
(rok 2011). Z obratky pohledavek vroce 2011 vyplyva, Ze se pohledavky proméni
V penézni prostiedky priblizné 4 krat za rok. Finan¢ni problémy spole¢nosti tedy mohou
byt v budoucnosti mnohem hlubsi nez doposud, nebot’ pohledavky po splatnosti v roce
2011 vzrostly skoro dvojnasobné oproti roku 2010 a ukazatele efektivnosti fizeni

pohledavek vykazuji neptiznivy vyvoj.

Opacny vyvoj byl shleddn u hodnot ukazatelii efektivnosti fizeni zasob, tedy doba
obratu zasob od roku 2009 klesala a obratka naopak rostla. Dale bylo zjisténo, ze
zasoby tvofi nejmensi slozku ob&znych aktiv spolecnosti a k jejich evidenci se vyuziva
gastro program ABRA. Objednavky potravin sestavuje vyhradné $éfkuchai a kontrolu
zasob na hotelu vykonava pracovnik na smén¢. Zasoby lze oznalit za nejméné

problematickou oblast fizeni pracovniho kapitalu podniku.

Posledni komponentou pracovniho kapitalu je kratkodoby finan¢ni majetek, kterym si
spolenost snazi udrzet platebni schopnost souvisejici s kazdodennim provozem.

Kratkodoby finanéni majetek ve sledovaném obdobi vykazoval klesajici tendenci kromé
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roku 2011, kdy spole¢nost zaznamenala Gspéch s propagaci svych sluzeb na slevovém
portalu Slevomat. V tomto duchu chce nadéale pokracovat. Podatilo se také zjistit, Ze
organizace nevyuziva cash pooling, a tak na konci dne penézni prostiedky zistavaji dal

na bézném Uctu spole¢nosti.

V ramci fizeni penéznich prostfedkli pani ucetni provadi vypocet tydenni likvidity, jejiz
vysledné hodnoty poté zasila ptfedstavenstvu, které rozhoduje o dalSim planovani
finan¢nich prostfedkt. V piipadé vetsiho obnosu penéznich prostiedklt (nebylo blize
specifikovano) akciova spole¢nost KMDP splaci Givéry. Pristup podniku k fizeni KFM
lze oznacit za pozitivni. Podstatna je zde snaha o zaji§téni likvidity. BohuZel z finan¢ni
analyzy vyplynula skute¢nost, ze ro¢ni hodnoty jednotlivych stupnt likvidity ve
srovnani s hodnotami uvadénymi v odborné literatufe a primérnymi hodnotami
v odvétvi nabyvaji velmi nizkych hodnot. Kromé toho také financni analyza v ramci
pracovniho kapitalu poukazala na dlouhodobé zaporné hodnoty cistého pracovniho
kapitalu v dasledku vysokého objemu kratkodobych zavazka, které v roce 2011 oproti
roku 2010 vzrostly téméi dvojnasobné. Z toho pro akciovou spolecnost KMDP plyne

nutnost zamé&fit se pravé na KZ.

5.2 Naklady — hodnoceni

Jiz dlouhodoby ziporny vysledek hospodatfeni vypovidd o vysi celkovych nakladi
spole¢nosti, ¢ili ndklady ptevysuji vynosy, z ¢ehoz lze usuzovat na Spatné nebo také

zadné fizeni naklada.

Z analyzy nakladt vyplynula skutec¢nost, ze nejvétsi podil na celkovych nakladech tvori
naklady provozni, a to zejména vykonova spotieba a osobni ndklady. Zatimco néklady
osobni klesaly v celém sledovaném obdobi, jelikoz se snizoval stav zaméstnancd,
vykonova spotieba v roce 2011 mirn€ vzrostla, nebot’ se zvysily i vykony (viz analyza
vynost) diky nabidce sluzeb spole¢nosti na slevovém portalu, ktera byla Gspésna, a tak
se prumérnd vytizenost hotelu zvedla z39% na 45%. Velky podil na celkovych
nakladech tvofi také finan¢ni naklady obsahujici piredevSim uroky z uvéri, které jsou

negativnim efektem plynoucim z vysokého zadluZeni podniku.

Vertikalni analyza nakladi roz¢lenénych na naklady relativné fixni a variabilni

poukdzala na fakt, ze vyznamny podil:

e fixnich nakladi na obratu zaujima polozka ostatnich sluzeb, a sice prondjem,
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e nakladu variabilnich na obratu spole¢nosti pfedstavuje spotieba materidlu.

Spolecnost, respektive jeji pracovnici, nevedou samostatnou agendu vyse zminéného
¢lenéni naklada, ptesto vytvareji kalkulace balickli nabizenych sluzeb (viz ptiloha A).
Dle mého nazoru by organizace méla mit podrobné ¢lenéni nakladd na relativni fixni
a variabilni, coz by ji pomohlo 1épe se orientovat v nédkladech a ftidit je. Toto ovSem
vyZzaduje piedev§$im vice Casu, kompetentniho pracovnika, a tudiZz i vice penéznich
prostiedkd. Otazkou do budoucna zistava, zda uz neni pozdé snazit se optimalizovat

naklady.

5.3 Navrhy na moZna zlepSeni

Nékteré z navrhi, které by spolecnosti mohly pomoci dostat se ze soucasné svizelné
situace, jsou vlastné prilezitostmi spole¢nosti uvedené V provedené SWOT analyze,
patii sem hotelovy lékat a pireména hotelu z ,,fadniho* na luxusni. Dal§i moZnost
piipadajici v avahu vychazi z provedené analyzy bodu zvratu, zde se jedna o zvySeni
primérného procentniho vyuziti kapacity hotelu Beta. Posledni navrhy, jako vychodisko
ze ztratové situace podniku, jsou tyto: ukonceni provozu hotelu a podani insolvenéniho
navrhu, prodej spole¢nosti spolu s hotelem Beta a ,,optimismus® managementu

souvisejici s marketingovou propagaci. Navrhy jsou blize popsany v nasledujicim textu.
Externi 1ékat

Dodateénym zaméstndnim hotelového Iékate, ktery je velmi Z&dany predevSim
zahrani¢nimi hosty (z Ruska a Némecka), miiZze spolecnost piilakat vice klientd. Tim se
zvysi jak trzby, tak i ndklady. O tom, zda bude tvofen zisk, rozhodne objem rlstu
vynosti a nakladi. Uspéch spolecnosti bych vidéla i v situaci, kdy by dosahla timto

zpusobem bodu zvratu.

Jelikoz v hotelu nejsou prostory pro hotelového Iékare, snazsi cestu nez jejich
vybudovani mitize pro spoleCnost znamenat externi Iékaf, ke kterému by hosté
dochazeli. Dilezita je poloha externiho I€kate v blizkosti hotelu, proto existuje moznost
vytvofeni smluvniho vztahu s vedlej$Sim hotelem, respektive Iékafem. Takovy externi
Iékat na jednu stranu uSetii fixni ndklady v podobé dodate¢ného ndjmu, energii
anakladi za vybudované prostory, na strané¢ druhé dojde k rastu fixnich nakladl

(mzdové néklady) spolecnosti cirka o 300 000 K¢ za rok. Naklady variabilni (napf.
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1€ky, plynové injekce, pomocny material...) zavislé na zadanosti této sluzby hosty lze

odhadnout, Ze budou oscilovat v rozmezi 60 000-120 000 K¢ za rok.

Pifeménit hotel z ..fadniho* na luxusni

Po vzoru jednoho karlovarského hotelu, ktery je jedinecny svym vzhledem a sluzbami
je urCen zejména arabskym klientim, by mohl byt i hotel Beta z ,,fadniho
karlovarského* hotelu pretvofen na hotel luxusni. V takovém hotelu jsou napiiklad
I ve vytahu umistény televizni obrazovky, hostim nabizena exoticka jidla, cely hotel
je vybaven piepychovym nabytkem apod. Jednalo by se o radikalni zménu, jez by
mohla snizit pocet konkurentli a pii zajiSténi dostate¢ného poctu hostl zlepSit trzni
postaveni spolecnosti. Hotel s podobnymi sluzbami, které spolecnost poskytuje
v soucasné dob¢, existuje v Karlovych Varech celd fada, coz by se timto zménilo.
Preména by vSak zaleZela na majiteli hotelu, ktery by ji musel akceptovat a financovat,

nebot” spolecnost tohoto kroku sama neni v zddném piipadé schopna.

Zvvysit vyuziti kapacity hotelu Beta

Spolecnosti by urcCité prospélo, kdyby nebyla neustdle ztratova. Provedenim analyzy
bodu zvratu pro nasledujici rok je mozné pii souasném objemu fixnich nakladt
dosédhnout nulového zisku, Vv ptipadé pln€ proporcionalnich variabilnich nakladi se
primérné ro¢ni procento vyuziti kapacity hotelu pohybuje vrozmezi 95-98%

Vv zavislosti na druhu zvolenych celkovych trzeb.

Naproti tomu se nemusi variabilni ndklady zvySovat pfimo imérné vztahové veli¢ing,
ale mohou rist v mensi mife (napf. polozka manka a skody ¢i material placeny hosty).
Nelze pocitat s tim, ze kazdy host, ktery se v hotelu ubytuje, bude chtit objednat tieba
kvétiny pro svou piitelkyni apod. Pokud tedy uvazujeme mirn¢ podproporcionalni
naklady v podobé varidtoru v hodnoté 0,7, potom primérné ro¢ni procento vyuziti
kapacity hotelu Beta osciluje vrozpéti 85-88% opét ve vazbé na zvoleny druh

celkovych trzeb.

Ukondit provoz KMDP a. s. a podat insolvenéni nidvrh

Radikalni zptsob, jak nalozit se ztratovou spole¢nosti, pfedstavuje navrh na insolven¢ni
fizeni. Dle novely ¢. 217/2009 Sb. v pfedmétné ¢asti insolvenéniho zakona ke dni

1. 1. 2012 vznika povinnost dluznika (pravnicka ¢i fyzickd osoba podnikajici) podat
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insolven¢ni navrh neprodlené v okamziku, kdy se dozvi o svém upadku, at’ uz se

jedna o tpadek ve formé platebni neschopnosti ¢i piedluzenosti. [23]

Prodej akciové spole¢nosti KMDP spolu s hotelem Beta, ,.optimismus® managementu

souvisejici S marketingovou propagaci

Akciova spole¢nost KMDP i pies velkou a nékolikaletou ztratovost nadale funguje.
Jednim z divodt, dle mého nadzoru, mize byt prodej spole¢nosti spolu s hotelem.
Myslim si, ze mnohem lépe se prodava hotel v provozu nez ten, ktery lezi ladem.
Spole¢nost by se tedy mohla nechat koupit stejné tak, jako tomu bylo v pfipadé

ukonceni provozu a prodeje ¢asti podniku v souvislosti s prodejem hotelu Alfa.

Jinym divodem mize byt optimismus managementu organizace, ktery doufa, ze se
navstévnost zvedne naptiklad pomoci marketingové propagace, kdy velkou uspésnost
spole¢nost zaznamenala v roce 2011 zejména v souvislosti s nabizenim svych sluzeb na

slevovém portalu.
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Zavér

ZAVER

Hlavnim cilem diplomové prace vypracované na téma: Rizeni pracovniho kapitalu
a nakladi ve vybraném podniku bylo analyzovat danou problematiku vcetné jejiho
zhodnoceni a navrhi na mozné zlepSeni. V souladu se stanovenymi dil¢imi cili byla
vypracovana teoretickd i1 prakticka Cast prace, ktera jisté prispéla k mému odbornému

rastu.

V teoretické ¢asti byly podle dil¢ich cili na zdklad€ literdrni reSerSe nadefinovany
zakladni pojmy tykajici se jak pracovniho kapitdlu vcetné jeho jednotlivych slozek

(pohledavky, zasoby, KFM) a jeho zptisobu fizeni, tak i nakladu a jejich metod fizeni.

Ziskané teoretické poznatky byly poté vyuzity v praktické Casti diplomové prace, kde
byla nejprve ptedstavena existujici karlovarska akciova spolecnost s fiktivni obchodni
firmou KMDP, nebot’ si spole¢nost nepiala byt zvefejnéna. Fiktivni nazvy byly
vytvoreny téz pronajatym hoteliim. Za milnik spolecnosti Ize povazovat rok 2009, ktery
je spojen sprodejem casti podniku spolu s hotelem Alfa. Spolec¢nost byla
charakterizovdna pomoci SWOT a finan¢ni analyzy. V dal§i casti prace bylo
analyzovano a hodnoceno fizeni pracovniho kapitalu a nakladi podniku vcetné névrh

na mozna zlepseni.

Provedenim SWOT analyzy byly identifikovany nejen silné a slabé stranky spolecnosti,
ale téz jeji prilezitosti a hrozby. Faktti uvedenych v oblasti slabin spole¢nosti bylo
zjiSténo méné nez v oblasti jejich prednosti, avSak na zdkladé¢ provedenych analyz

povazuji za principidlni pravé slabé stranky.

Z finan¢ni analyzy byla odhalena skute¢nost, Ze spole¢nost se nenachdzi v dobré
finan¢ni situaci. Jiz zdporné hodnoty vysledku hospodatfeni ve vykazu zisku a ztraty
za sledované¢ obdobi byly alarmujici. Zaporny zisk ma vliv pfedevSim na tristni
rentabilitu podniku. Organizace disponuje zdpornym vlastnim kapitdlem, nebot’
neuhrazena ztrata z minulych let stale narGstd a prevySuje tak zakladni kapital. Dale
Spatnou finanéni situaci potvrzuji ukazatele zadluZzenosti, kdy jejich nepfiznivé hodnoty
vychazeji z velkého podilu cizich zdroji, zejména kratkodobych zavazkli z obchodnich
vztahl a Gvért, které se vztahuji k platbé najemného. Velikost kratkodobych zavazkl
ovlivnila také Cisty pracovni kapital, jenZ nabyva hodnot mensich neZ nula. Proto bylo

spolecnosti doporuceno zaméfit se na oblast kratkodobych zavazkl. Podnik mizeme
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oznacit za podkapitalizovany, jelikoz vyuziva zna¢né cizich zdroji ke kryti nejenom
svych stalych aktiv, ale i obéZnych, protoZe v ptipadé tohoto podniku je hodnota

dlouhodobého majetku oproti majetku obéznému velmi nizka.

Na zakladé provedené analyzy fizeni pracovniho kapitalu byla objevena problémova

mista v oblasti pohledavek a kratkodobého finan¢niho majetku.

Jak jiz bylo nékolikrat zminéno, pohledavky tvoii nejveétsi ¢ast obézného majetku.
Nelichotivy je fakt, ze pohledavky po splatnosti v letech 2007 a 2011 vyrazné prevysuji
pohledavky do splatnosti, navic hodnota pohledavek po splatnosti v roce 2011 oproti
roku 2010 vzrostla téméf dvojnasobné. Nepiiznivy vyvoj odhalily také ukazatele fizeni
efektivnosti pohledavek. Ztoho plyne, Ze se Spatnd financni situace organizace
Vv budoucnu muze jest¢ zhorSit. Této oblasti by mél podnik, respektive pracovnici
vénovat zvySenou pozornost. Méli by se zaméfit na procesy souvisejici s pohledavkami,
které ovlivituji dobu obratu pohledavek a obratku pohledavek a snaZit se hodnoty snizovat,
respektive zvySovat. Kli¢ovou roli zde hraji sjednané smluvni podminky, doba splatnosti

pohledavek a v¢asné platby host. ..

V ramci fizeni penéZnich prostiedki bylo ocenéno usili zajistit podniku platebni
schopnost vypoétem tydenni likvidity a snaha splacet Gvéry v piipadé vétsiho blize
nespecifikovaného obnosu. Vyvoj kratkodobého finanéniho majetku ve sledovaném
obdobi vSak vykazoval klesajici tendenci vyjma roku 2011, ve kterém spolecnost
zaznamenala uspéch svych nabizenych sluzeb na slevovém portalu. Urcitd skupina lidi

prosté na slevy slysi.

Rizeni zasob spole¢nosti se nachazi na uspokojujici urovni, ukazatele fizeni efektivnosti
zasob vykazuji pozitivni vyvoj. Toto dadvam do souvislosti S objemem zisob
spole¢nosti, ktery je ve srovnani s pohledavkami a kratkodobym finan¢nim majetkem

minimalni.

Z analyzy nakladu vyplynulo, Ze naklady podniku jsou bezesporu vysoké (pfedevsim
provozni naklady) a hodnoty primérného procentniho vyuziti kapacity hotelu naopak
nizké. Také bod zvratu potvrdil vysoké hodnoty pfedevs§im relativnich fixnich ndkladd,
nebot’ pfi riznych variantach vynosi a mirné podproporciondlnich relativnich
variabilnich ndkladech, které¢ velkou mérou ovliviiuji bod zvratu, se primérné procentni

vyuziti kapacity hotelu nedostane pod 85% za rok. Bylo tedy organizaci, respektive
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jejim pracovnikiim doporuceno zacit timto zptisobem rozliSovat naklady a vyuzivat bod
zvratu s cilem lepsiho identifikovani nakladd a jejich nasledného fizeni. A v tomto byt
vytrvali, disledni a dakladni. Jsem pfesvédCena, ze pravé timto postupem lze najit

ve velkém mnozstvi naklada skulinky, jezZ mohou byt postupné eliminovany.

Dale byly spolecnosti na zaklad¢ provedené analyzy fizeni nékladli a pracovniho
kapitalu navrzeny dal$i moznosti zlepSeni nynéj$i situace podniku, a sice ziskat
externiho 1¢kate, pfeménit hotel z ,,fadniho* na luxusni, zvySit vyuziti kapacity hotelu,
optimismus managementu, ptipadné ukoncit provoz a podat insolven¢ni navrh, prodat

spole¢nost spolu s hotelem Beta.

V piipadé externiho lékafe, ktery je zadany obzvlasté zahrani¢nimi hosty, by se fixni
naklady spole¢nosti zvysily cirka o 300 000 K¢ za rok a variabilni dle projeveného
zajmu klient (hruby odhad 60 000-120 000 K¢&/rok). Z predchozich zkuSenosti
organizace s hotelovym lékafem v hotelu Alfa, lze uspéSnost tohoto navrhu v podobé

zvyseni trzeb oznacit jako vysoce pravdépodobnou.

Navrth na pfeménu hotelu z,fadniho“ na luxusni neni uplné¢ v kompetencich
managementu spole¢nosti, av§ak muze jej komunikovat s majitelem hotelu, jenz hraje

V tomto piipadé¢ klicovou roli.

Jako radikalni zpusob, jak se zachovat v ptipad¢ dlouhodobé ztratové spolecnosti, byl

uveden navrh na ukonceni jejiho provozu podanim insolvenéniho navrhu.

Pro¢ podnik jiz neukoncil svou existenci? Jednim z divodu, ktery mne napadl, je prode;j
spolecnosti spolu s hotelem Beta, jak tomu bylo v pfipadé prodeje ¢asti podniku KMDP
a. s. v souvislosti s prodejem hotelu Alfa. Pokud by chtél majitel hotel prodat, ma jisté

vys$i Sance v ptipad¢ hotelu v provozu ve srovnani s ne€innou stojici budovou.

Jinym divodem miiZze byt optimismus managementu organizace, ktery doufd, Ze se
navs§tévnost hotelu zvedne, a sice naptiklad pomoci marketingové propagace (nabizeni

sluzeb na slevovém portalu), ktera se osvédcila v roce 2011.

Na zavér 1ze konstatovat, Ze podnik se nachéazi v nelehké financni situaci, ze které se
bude velmi tézko dostavat. OvSem podnikatelské prostiedi je nevyzpytatelné a nelze

s jistotou fici, co se stane.
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CA
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DHM
DOZ
DNM
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F+B
KFM
KZ
mat.
OA
obd.
obl.
OCP
OP
PHM

prod.

pram.

rez.

sl.

celkova aktiva

Cisty pracovni kapital
dlouhodoby majetek
dlouhodoby hmotny majetek
doba obratu z4sob
dlouhodoby nehmotny majetek
fixni naklady

Food + Beverage
kratkodoby finan¢ni majetek
kratkodobé zavazky

material

ob&zné aktiva

obdobi

oblast/i

obratovy cyklus pen¢z
opravné polozky
pohonné hmoty

prodany/¢, prodeje
pramérny/¢é

rezervaly

sluzby
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soc. zabezp.
VH

vl.

VyT.

zd.

zdr. poj.

socialni zabezpeceni
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vlastni/ch

vyrobkil

zdanéni/m

zdravotni pojiSténi
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Piiloha A: Balicky na rok 2013 — ukazka

BALICKY 2013 - kalkulace
Wellness Hotel Beta****

Mtj den (1 den)

»  welcome drink

* 1x obéd trfichodové menu

* 1 x Thermarium 1,5h (whirlpool, sauna, aroma kabina, infra kabina,
solnd komora)

* 1x masaz Sije a zad

» 1 xreflexni masaz plosky nohou s mineralni koupeli

* bezplatné zaptjceni Zupanu

* 1x kosmetické oSetfeni pleti (odli¢eni pleti, Gprava oboci, peeling
obliceje, masaz obliceje, krku a dekoltu, aplikace masky, hydratace,
zavérecné oSetieni krémem)

Cena: 1.950,-- Ké/osoba 80,-- EUR/osoba

Kalkulace na osobu v Ké Rehab. 1x 920,-- (40,-) + HB 1x 290,-- (11,-) + drink 1x 50,-- (2,-) +
kosm. 1x 690,-- (27,-)

Perfektni relax (5 noci)
* 5x ubytovani ve dvoultizkovém pokoji
» 5x polopenze - tfichodové menu
* 3x Thermarium 1,5h (whirlpool, sauna, aroma kabina, infra kabina, soln&
komora)
* 1 x reflexni masaz plosky nohou s mineralni koupeli
» 1 x ¢aste¢na masaz zad a Sije
» 1 x caste¢nd masaz dle vybéru
= Zupan po celou dobu pobytu
= Wifi pfipojeni na pokoji

Cena: 9.950,-- Ké/osoba a pobyt v sezoné 410,-- EUR/osoba

8.900,-- K¢/osoba a pobyt v mimosezoné 370,-- EUR/osoba

Doplatek na 1/1 nebo JS: 300,-- Ké/pokoj a den 12,-- EUR/pokoj,noc
Doplatek na plnou penzi: 200,-- K¢/ osoba a den 8,-- EUR/osoba

Kalkulace na osobu v Ké& Ubyt. 5x 1.190,-- (51,-) (sezéna) nebo ubyt. 5x 980,-- (43,-)
(mimosezéna) + snid. 5x 200, (8-) + HB 5x 290,-- (11) + rehab. 1x1.550,- (60,-)
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Cokoladova pohadka (3 noci)

* 3x ubytovani ve dvoultizkovém pokoji

» c¢okoladovy welcome drink - horké ¢okolada

* 3x polopenze - tfichodové menu s ¢okolddovym dezertem

* 2x Thermarium 1,5h (whirlpool, sauna, aroma kabina, infra kabina, solna
komora)

* 1x ¢okoladova maséz ¢astecna (0,5 h.) s ¢cokoladovym télovym zabalem
(0,5h.)

* Zupan po celou dobu pobytu

*  Wifi pfipojeni na pokoji

Cena: 6.330,-- Ké/osoba a pobyt v sez6né 260,-- EUR/osoba

5.700,-- Ké/osoba a pobyt v mimosezéné 236,- EUR/osoba

Doplatek na 1/1 nebo JS: 300,-- Ké/pokoj a den 12,-- EUR/pokoj, noc
Doplatek na plnou penzi: 200,-- K¢/ osoba a den 8,-- EUR/osoba

Kalkulace na osobu v Ké Ubyt. 3x 1.190,-- (51,-) (sezéna) nebo ubyt. 3x 980,-- (43,-)
(mimosezéna) + snid. 3x 200,-- (8,-) + HB 3x 290,-- (11,-) + rehab. 1 x 1.190,-- (46,-), ¢oko
welc.drink 100,-- (4,-)

Dva v oblacich (2 noci)
* 2x ubytovani ve dvoultizZkovém Junior Suite
» 2x polopenze - tfichodové menu - ,,romanticka vecete pfi svickach”
* 1x welcome drink pro oba
* 1x Thermarium 1,5 hod. (whirlpool, sauna, aromakabina,
infracervend kabina, solna komora)
* 1x ¢aste¢nd masaz pro kazdého
» lahev sektu + ovocny kosik na pokoj
» Zupan po celou dobu pobytu
= Wifi pfipojeni na pokoji

Cena: 8.960,-- K¢&/2 osoby a pobyt v sezoné 364,-- EUR/2 osoby
8.120,-- K¢&/2 osoby a pobyt v mimosezoné  332,-- EUR/2 osoby

Doplatek na plnou penzi: 200,-- Ké/osoba a den 8,~- EUR/osoba

Kalkulace na osobu v Ké: Ubyt. 2x 1.310,-- (55,-) (sezéna) nebo ubyt. 2x 1.100,-- (47,-)
(mimosezoéna) + snid. 2x 200,-- (8,-) + HB 2x 290,-- (11,-) + rehab. 1x 530,-- (20) + sekt 1x 200,--
(8,-)+ kosik 100,- (4,-) + welc.drink 50,- (2,-)
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Piiloha B: Rozvaha spolecnosti v letech 2007-2011 — AKTIVA

Hodnoty aktiv v jednotlivych letech 2007-2011

v tis. K¢
AKTIVA Netto Netto ( Netto : Netto Netto
2007 2008 2009 2010 2011
AKTIVA CELKEM 9271 6 953 3314 2931 3224
Dlouhodoby majetek 495 509 98 86 114
Dlouhodoby nehmotny
majetek 265 213 60 52 43
Software 8 0 0 0 0
Ocenitelné prava 242 213 60 52 43
Poskytnuté zalohy na DNM 15 0 0 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek 230 296 38 34 71
Samostatné movité véci a
soubory movitych véci 199 265 7 3 71
Jiny DHM 31 31 31 31 0
Obézna aktiva 8 302 5499 3143 2 437 2932
Zasoby 568 470 152 119 114
Material 512 394 111 92 89
Zbozi 56 76 41 27 25
Kratkodobé pohledavky 4 249 2 866 2414 1961 2373
Pohledavky z obchodnich
vztahi 2069 1266 585 409 548
Stat - danové pohledavky 1254 416 680 603 622
Kratkodobé poskytnuté zalohy 918 914 406 341 570
Dohadné ucty aktivni 0 269 0 0 0
Jiné pohledavky 8 3 743 608 633
Kratkodoby finan¢ni majetek 3485 2161 577 357 445
Penize 507 319 205 94 42
Uty v bankach 2978 1842 372 263 403
Casové rozliseni 474 947 73 408 178
Néklady pfistich obdobi 106 68 58 75 115
Piijmy pfistich obdobi 368 879 15 333 63
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Piiloha C: Rozvaha spolecnosti v letech 2007-2011 — PASIVA

Hodnoty rozvahy v jednotlivych letech 2007-2011

PASIVA (v tis. K¢)
2007 2008 2 009 2010 2011

PASIVA CELKEM 9271 6 953 3314 2931 3224
Vlastni kapital -61813 | -71917 | -72459 | -79602 | -86 609
Zakladni kapital 50000 | 50000| 50000| 50000/ 50000
VH minulych let -100 938 | -111 813 | -121 917 | -122 459 | -129 601
Neuhrazena ztrata minulych let | -100 938 | -111 813 | -121 917 | -122 459 | -129 601
VH bézného tcetniho obd. (+/-) | 10875 | -10 104 542 -7 143 -7 008
Cizi zdroje 70620 | 78364 | 75765| 82436 | 89375
Dlouhodobé zavazky 26 712 0| 46295| 50755| 26738
Zavazky - ovladajici a fidici 11 200 0 0 0 0
osoba

Jiné zavazky 15512 0| 46295| 50755| 26738
Kratkodobé zavazky 43908 | 78364 | 29470| 31681 | 62637
Zavazky z obchodnich vztaht 35140 | 43194 | 25825| 29808 | 33817
Zavazky - ovladajici a fidici 235 | 11200 0 0 0
osoba

Zavazky k zaméstnancim 898 854 280 257 233
ZéYazky ze soc. zabezp. a zdr. 695 422 164 140 142
pojisténi

Stat - danové zavazky a dotace 228 84 40 26 30
Kratkodobé ptijaté zalohy 225 129 79 194 77
Dohadné ucty pasivni 1178 669 512 471 498
Jiné zavazky 5309 | 21812 2 570 785 | 27840
Casové rozliseni 464 506 8 97 458
Vydaje piistich obdobi 42 446 8 97 98
Vynosy pftistich obdobi 422 60 0 0 360




Pfilohy

Piiloha D: Vykaz zisku a ztraty spole¢nosti v letech 2007-2011

Hodnoty vykazu zisku a ztraty v jednotlivych letech
Vykaz zisku a ztraty 2007-2011 (v tis. K¢)
2007 2008 2009 2010 2011

Trzby za prodej zbozi 727 446 143 89 85
Néklady vynalozené na prod. zbozi 316 251 86 52 48
Obchodni marze 411 195 57 37 37
Vykony 42249 | 32778 | 11517 8 019 8 523
Trzby za prodej vi. vyrobkii a sl. 42249 | 32778 | 11517 8 019 8 523
Vykonova spoti‘eba 30327 | 26397 | 11028 8 002 8 094
Spotieba materidlu a energie 10 796 9 316 3455 2 390 2777
Stuzby 19531 | 17081 7573 5612 5317
Ptidana hodnota 12 333 6 576 546 54 466
Osobni naklady 19552 | 16967 7833 5428 5125
Mzdové naklady 14203 | 12399 5 845 4033 3858
OdméVny cvl_eniim ovrgdnii 130 9 0 0 0
spolecnosti a druzstva
Ndklady na soc. zabezp. a zdr. poj. 4777 4154 1838 1273 1186
Socialni naklady 442 324 150 122 81
Dané a poplatky 44 11 25 35 8
Odpisy DNM a DHM 252 150 49 13 55
Trzby z prodeje DM a materialu 113 3272 0 0 0
Trzby z prodeje DM 98 3269 0 0 0
Trzby z prodeje materialu 15 3 0 0 0
Zustatkova cena prod. DM a 0 8 0 0 0
materidlu
Ziistatkova cena prod. DM 0 8 0 0 0
oZt;Taé:t? stavu rez. a OP v prov. 249 -972 -369 71 0
Ostatni provozni vynosy 708 702 380 174 68
Ostatni provozni naklady 2 027 2 858 706 343 260
Provozni vysledek hospodarieni -8 970 -8 472 -7 318 -5 520 -4 914
Vynosové uroky 20 15 3 1 1
Nakladové troky 1247 1247 1543 1473 1998
Ostatni finan¢ni vynosy 159 356 145 15 51
Ostatni finan¢ni naklady 837 756 364 166 148
Finanéni vysledek hospodaieni -1 905 -1 632 -1 759 -1 623 -2 094
VH za béZnou ¢innost -10875 | -10 104 -9 077 -7 143 -7.008
Mimotadné vynosy 0 0 9458 0 0
Mimotadné naklady 0 0 923 0 0
Mimoiddny vysledek hospodaieni 0 0 8 535 0 0
VH za tcetni obdobi (+/ -) -10875 | -10 104 -542 -7 143 -7 008
VH pied zdanénim -10875 | -10 104 -542 -7 143 -7 008
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Piedlozena diplomova prace je zaméfena na problematiku fizeni pracovniho kapitdlu

a nakladt ve vybraném podniku. Prace je rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou.

V prvni ¢asti diplomové prace jsou objasnény pojmy tykajici se pracovniho kapitélu,
jeho jednotlivych slozek, a zpisobu fizeni. Dale jsou zde vymezeny ndklady, jejich

¢lenéni a metody jejich fizeni.

Teoretické znalosti na zéklad¢ literarni reSerSe jsou vyuzity v Casti praktické, ve které
je nejprve piedstavena zvolena spole¢nost, provedena SWOT analyza a financni
analyza, nasleduje analyza fizeni pracovniho kapitdlu a nakladd ve vybraném

podnikatelském subjektu, jeji kritické zhodnoceni véetn€ navrhit moznych zlepSeni.



Abstract

ABSTRACT

MATYASOVA, K. Management of working capital and costs in a chosen company.
Diploma thesis. Plzen: Faculty of Economics, University of West Bohemia
in Plzen, 93 p., 2013
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This diploma thesis is focused on working capital and cost management in selected

company. The thesis is divided into theoretical and practical part.

In the first part, the concepts of working capital, its components and working capital
management are explained. Furthermore, the costs, cost structure and cost management

are defined.

Theoretical knowledge gained from literature research is used in the practical part,
in which the selected company is introduced, a SWOT analysis and financial analysis
performed, followed by analysis of working capital management and costs in the
selected business entity and its critical evaluation including suggestions for possible

improvements.



