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Uvod

V dnes$ni dob¢é a konkurencnim prostiedi piisobi na podniky fada vlivl a rizik. Stale
rostouci konkurence na trzich s sebou piinasi i vyhrocenéjsi boje o zakazniky. Aby
se podnik v daném prostiredi udrzel, musi vyuzivat nejmodernéj$i technologie
svété nezbytné zaméiovat se stale vice na rust své konkurenceschopnosti. Kazdy podnik
musi nejen sledovat svoji finan¢ni situaci, ale také ji fidit a planovat. Jednim
z kliCovych prvka pro provadéni téchto Cinnosti a udrzeni se na nasyceném trhu je
controlling. Controllingové aktivity napomahaji k rastu konkurenceschopnosti podniku,
nebot’ se v soucasném pojeti jednd o komplexni vnitropodnikovy systém zaméteny
nejen na kontrolu, ale i planovani a zajisténi informacniho toku. Zejména kvalitni
a aktudlni informace podporuji spravné rozhodovavani top managementu a napomahaji

tak zefektivnit podnikové ¢innosti a procesy.

Cilem diplomové¢ prace je analyzovat a zhodnotit controllingové aktivity ve zvoleném
podniku se zaméfenim na controlling likvidity a cash-flow a nasledné navrhnout urcita
doporuceni k pripadnému zlepSeni. Tato diplomovad prace bude rozdélena na cast
teoretickou a praktickou. Teoretickd cast bude obsahovat pottebné podklady
pro provedeni ndsledné analyzy. Dilc¢imi cili v teoretické ¢asti bude vymezit pojem
controlling, jeho funkce, cile a postaveni v organizacni struktufe podniku. Nésledujici
teoretické poznatky budou zaméfeny na controlling likvidity a cash-flow. Dil¢imi cili
praktické ¢asti bude charakterizovat vybrany podnik SKODA AUTO as. a jeho
controllingovy systém, dale provést analyzu likvidity a cash-flow na zdkladé
teoretickych vychodisek spolu s vyhodnocenim. Na zavér praktické casti bude
zhodnocena efektivita controllingovych ¢innosti v podniku a poté navrzena doporuceni

vyplyvajici z provedené analyzy.

Prvni kapitola této diplomové prace bude obsahovat obecnou definici pojmu
controlling, jeho hlavni funkce, cile a organiza¢ni za¢lenéni v podniku. Bude zde také
popsan jeho historicky vyvoj a pozice controllera. Posledni ¢ast této kapitoly se bude
vénovat rozdilu mezi strategickym a operativnim controllingem a déle reportingem jako

jedné z vyznamnych slozek controllingu.

V druhé kapitole teoretické c¢asti bude charakterizovan finan¢ni controlling, ktery

se zabyva zejména dosazenim financni stability podniku. Nasledovat bude podkapitola



zamefena na controlling likvidity, v ramci které bude nejprve definovana likvidita
a poté zde budou pfedstaveny vypocty souvisejici s analyzou likvidity. Tyto vypocty
se budou tykat tfi pomérovych ukazateli likvidity, ¢istého pracovniho kapitalu,
obratového cyklu penéz a controllingu pohledavek, zasob a zavazkl. Dalsi podkapitola
se bude vénovat controllingu cash-flow. Bude zde popsana struktura cash-flow, metody
jeho vykazovani a také vypocty jednotlivych ukazatelii cash-flow, které budou vyuzity
v praktické ¢asti.

Tieti kapitola se bude tykat charakteristiky vybraného podniku SKODA AUTO a.s.
V této kapitole budou popsany zakladni tidaje o spolecnosti, jeji historie, produktové
fady, vyrobni zadvody ¢i organiza¢ni struktura. Pfedstaveny zde budou také informacni

systémy, které spolecnost vyuziva ke svym procesim.

Controllingové aktivity spolecnosti budou identifikovany ve ¢tvrté kapitole. Nejprve
bude charakterizovana napli prace controllingovych oddéleni podniku véetné zpiisobli
planovani. Prvni podkapitola se bude vénovat fizeni likvidity a cash-flow, bude zde
popsano fizeni hotovosti a zejména monitoring pohledavek, jejich inkaso a zpiisoby
vymahani. V ramci fizeni pohledavek budou definovany nastroje, které spolecnost
vyuziva jako prevenci proti vzniku pohledavek po splatnosti. Nasledujici ¢ast bude
obsahovat finan¢ni analyzu vybranych ukazatelii likvidity a cash-flow, jejichz vypocty

budou vychazet z teoretické ¢asti diplomové prace.

Pata kapitola se bude zabyvat celkovym shrnutim poznatkd ziskanych pii popisu
controllingovych &innosti spolenosti a také zhodnocenim provedené analyzy. Sesta
kapitola této diplomové prace bude obsahovat urcitd doporuceni ¢i ndvrhy, které

by vedly ke zlepSeni controllingovych aktivit.

Metodika zpracovani diplomové prace bude zaloZzena zejména na definicich a analyze
soucasnych teoretickych poznatkli vychézejicich z odborné literatury. Dle téchto definic
a ziskanych informaci bude analyzovéna vybrana spole¢nost s dlirazem na controlling
likvidity a cash-flow. Finan¢ni analyza vybranych ukazatell likvidity a cash-flow bude
provedena za pomoci programu Microsoft Excel. Po zpracovani této casti diplomové
prace budou poté porovnany teoretické a praktické poznatky v dané oblasti, po nichz
bude nasledovat navrzeni ur€itych opatieni pro zlepSeni efektivity controllingu likvidity

a cash-flow ve vybrané spole¢nosti.



1 Controlling

Controlling je dulezitou soucasti fizeni kazdého podniku. Nejprve bude nutné objasnit
pojem controlling, jeho funkce, cile, lohy a dalSi souvisejici pojmy. V rdmci této
kapitoly bude také popsan vyvoj samotného controllingu, charakterizovdna pozice
controllera a controllingu v organiza¢ni struktufe podniku a rozdily mezi strategickym
a operativnim controllingem. Zavér této kapitoly bude vénovan reportingu jako jedné

z dtlezitych slozek controllingu.

1.1 Pojem controlling

Slovni zdklad pojmu controlling vychazi z anglického slova ,,to control®, které znamena
nejen kontrolovat, ale také tidit, ovladat ¢i regulovat. V odborné literatufe existuje celd
fada definic controllingu v zévislosti na riznorodém pojeti autorti, kteti se zabyvaji

touto oblasti.

., Pojem controlling lze spolecné s Freibergem definovat jako specifickou koncepci
podnikového Fizeni, zaloZzenou na komplexnim informacnim a organizacnim propojeni

planovaciho a kontrolniho procesu. “ [9, s. 9]

Controlling 1ze chapat jako koncepci fizeni orientovanou na podnikovy vysledek, ktera
ma za kol harmonizovat nejen kontrolu, ale také planovani a informacni toky. Je tedy
tvofen souborem ukold, které mohou plnit riizni lidi ¢i obchodni vedeni. Controlling
a jeho jednotlivé slozky funguji jako celek managementu, ktery ho v ramci systému
planovani pouziva k vytvotfeni urcitého planu a také pracuje s informacemi opatfenymi
v systému informacnich tokd. Rozhodnuti managementu se poté uskuteciiuje formou

plnéni jednotlivych ukont. [7]

., Mayer a Mann definuji controlling jako ,, systém pravidel, ktery napomaha dosazeni
podnikovych cilu, zabranuje prekvapenim a vcéas rozsvecuje cervenou, kdyz se objevi

nebezpeci, vyzadujici v Fizeni prislusna opatieni.  [9, s. 8]

Controlling je zaloZzen pfedev§im na uplatiiovani riznych néstroji controllingu, metod
a technik analyzy, dale na systémové tvorbé informacnich systémua slouzicich pro
controlling, komunikaci mezi jednotlivymi podnikovymi utvary a také na zmeéné nazori

a stylli my$leni. Je mozné urcit tfi zdkladni vyvojové stupné controllingu, kterymi jsou:
e controlling orientovany na dodrzovani vnéjsich a vnitinich pfedpisii a smérnic,

e controlling orientovany na kontrolu hospodéarnosti véetné jeji analyzy,
9



e controlling zaméfeny na systémy planovani, kontroly a fizeni cinnosti

spole¢nosti. [6]

Tento pojem lze také definovat jako metodu, ktera by méla napomdhat ke zvySeni
ucinnosti systému fizeni v podniku neustdlym porovnavanim realného stavu
podnikatelského procesu se stavem pozadovanym a dale vyhodnocovanim potencialnich
odchylek od pifedem danych cilt spolu s aktualizaci téchto cili. Obsahové je controlling
formulovdn dvéma subsystémy, kterymi jsou planovani a kontrola a dale zajisténi

informac¢ni zakladny. [8]

Filozofii controllingu lze popsat prostifednictvim tfi zakladnich principt:
e orientace na cile,
e orientace na uzké profily,
e orientace na budoucnost. [9]

V oblasti orientace na cile se controlling pfimo Ucastni stanovovani cili podniku spolu
s jejich kontrolou a snazi se také zpracovat vyhovujici metodiku planovani. V druhém
ptipad¢ je hlavnim smyslem orientace na Uzké profily zejména vybudovani co nejvice
vhodného informacniho systému tak, aby poskytoval postacujici objem kvalitnich dat
a zarovenn pomahal odhalit a také odstranit uzkd mista podniku, ktera ptedstavuji
prekdzku pro plnéni podnikovych cili. Filozofie controllingu je také charakterizovana
orientaci na budoucnost. Pro fizeni podniku jsou dulezité informace z minulosti, které

ovliviiuji budouci vyvoj a mohou také pomoci ptedchazet dalSim problémim. [9]

1.2 Vyvoj controllingu

Zacatky controllingu lze zaznamenat jiz na pielomu 19. a 20. stoleti v USA, kdy
controllefi méli na starost zejména spravu finan¢nich zaleZitosti americkych
spoleCnosti. Se vznikem svétové hospodarské krize vroce 1926 se napln prace

controllerti rozsitila pfedevsim o tlohy planovaci a poradenskeé. [9]

Nejvétsitho rozmachu dosahl controlling v 50. a 60. letech 20. stoleti v USA, jelikoz
v daném obdobi se controllefi zabyvali nejenom tvorbou planu, jeho vyhodnocovanim,
porovnavanim se skuteCnym stavem a navrhovanim rtiznych opatteni, ale také spravou
danovych zalezitosti, ndkladu, finan¢nich prostfedkti podniku, majetku vcetné pojisténi
¢i vytvofenim metodického nastroje pro Ucetnictvi. V 70. letech lze mezi ulohy

controllera zafadit planovani, ziskdvani kapitalu, ucetnictvi, controlling, hodnoceni
10



a také poradenstvi. Controller tedy vtomto obdobi funguje jako finan¢ni manazer
podniku. V soucasné dobé patii controllingové c¢innosti do oblasti kratkodobého

a dlouhodobého finan¢niho fizeni a také mezi manazerské a nakladové ucetnictvi. [9]

V zapadni Evropé€ je controlling datovan od konce 2. svétové valky. Vyvinul se zde
v souvislosti s povalecnou obnovou hospodafstvi a také s prilivem amerického kapitalu.

Pozice controllerti vznikla u dcefinych spole¢nosti americkych podnikii. [9]

Na tzemi Ceské republiky lze najit prvni zminky o controllingu jiz ve 20. letech
20. stoleti. Nekteré Ceské primyslové spolecnosti se totiz snazily v daném obdobi
nasledovat své americké vzory. Jako prvni, kdo v Ceské republice zavedl controllingové
principy, byl Toma§ Bata. Poté vSak nasledovalo obdobi centrdlniho fizeni stdtem
a ¢eskym podnikiim tak bylo odepieno samostatné rozhodovani o pouziti svého zisku.
Tato skutednost se tedy vylucovala se smyslem controllingu. Controlling se do Ceské
republiky navraci az v 90. letech 20. stoleti diky opétovnému ptichodu ptredev§im

némeckého a rakouského kapitalu. [9]

Jak jiz bylo vySe zminéno, pojem controlling ma celou fadu definic. Chapani tohoto
pojmu je v jednotlivych zemich také odlisné a existuji tedy dvé koncepce podle jeho

roz§ifeni ve svété, a to angloamerickd a némecké koncepce.

V angloamerické koncepci je controlling spolu s planovanim ¢i organizovanim chapéan
jako ustfedni funkce managementu. Controlling by mél byt feSen na vSech stupnich
hierarchie podniku a nikoliv byt pouze néplni prace controllerti. Dle této koncepce
controlling identifikuje potencialni a také aktudlni odchylky od planovaného stavu,

které jsou nasledné odstranény managementem. [4]

Dle némecké koncepce je controlling interpretovan jako porovnavani planu
se skutecnym stavem, jako jednota planovani a kontroly a také jako ovliviiovani
chovéani. VétSina némeckych autorti chape pojem controlling stejné jako je tomu
v angloamerickém pojeti. Nékteii autofi vSak popisuji controllera jako pomocnika, ktery
poskytuje sluzby manazerim podniku, dle jinych autord je controller samotnym

nositelem funkce controllingu. [4]

1.3 Pozice controllera

K realizaci controllingu jako koncepci fizeni neni vzdy potieba ziizovat v podniku

specidlni mista k vykonavani controllingovych aktivit. Tyto c¢innosti mohou byt

11



pfevzaty jiz existujicimi pracovnimi misty v podniku. AvSak alesponi ve stfednich
a vétSich spolec¢nostech Ize doporucit vytvofeni samostatného controllingového

pracoviste. [4]

Postaveni controllera je dano zejména velikosti podniku. Ve stfednich pozicich
se controller zabyva vice ¢innostmi nez pouze uUkoly spadajici pod funkci controllera.
Ve velkych podnicich dochazi vSak k rozdeleni na ¢innosti controllera a ¢innosti

finan¢niho manazera. [7]

,, Controller jako pracovnik je chapadn jako manazer, zodpovédny za ucetni oddeleni.
Kromé jeho rizeni poskytuje ostatnim manazerum potrebné informace a tyto informace

interpretuje, ¢cimz ma vliv na rozhodovani. * [9, s. 9]

., Controlleri tvori a sleduji proces Fizeni hledani cile, planovani a Fizeni a jsou tak

spoluodpovedni za dosazeni cilu. *“ [7, s. 7]
Dle Mezindrodniho sdruzeni pro controlling patii mezi ulohy controllera zejména tyto
¢innosti:
e starost o transparentnost strategie, vysledku, financi a procesu podniku a tim
ptispéni k vyssi hospodarnosti,
e koordinace dil¢iho cile a planu a organizace systémut vykaznictvi orientovanych

na budoucnost,
e zajiSténi sluZzeb nutnych pii zabezpeceni provozné hospodaiskych dat
1 informaci,

e tvorba procesu fizeni hledani cile, planovani a fizeni tak, aby kazdd osoba

s rozhodovacimi kompetencemi mohla jednat v souladu s danymi cili,

tvorba a aktualizace systémt controllingu. [7]

Pro vykondvani controllingu je nutnd spoluprace controllerii s manazery podniku. Jejich
¢innosti a tkoly se vzajemn¢ prekryvaji a neexistuje tedy piesnd hranice mezi oblastmi
jejich plsobeni. Stale vice dochdzi k tomu, Ze manaZer podniku piejima ukoly

controllera a naopak. [4]

Ideélni rozdéleni prace mezi manazerem a controllerem je zobrazeno v nasledujici

tabulce ¢. 1.
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Tab. €. 1: Rozd¢leni uloh a zodpovédnosti mezi controllera a manazera

Controller ManazZer

Koordinuje zéklady planovani Planuje hodnoty rozpoctu, cile

a rozhodovani; je manaZzerem procesu podnikovych vykont a opatfeni

tvorby rozpoctu k dosazeni cilti a provadi rozhodnuti

Periodicky informuje o vysi a pti¢inach Stanovi napravna fidici opatieni pii

odchylek od cile odchylkach od cile

Periodicky informuje o zménach Vyviji ¢innost a reaguje, aby se cile

v podnikovém okoli a opatieni pfizplisobily ménicim se
podminkam okoli

Nabizi podnikohospodaiské poradenstvi ,,Kupuje* podnikohospodarské
poradenstvi

Tvofti podnikohospodatské metodiky Vytvafi predpoklady pro fizeni

a nastroje a koordinuje rozhodnuti podniku, orientované na cil

Spolupodili se na vyvoji podniku Ridi s orientaci na cile a vyuziva

(naptiklad podporuje inovaci) ptritom pldnovani a kontrolu

Je navigatorem a poradcem manazera Chéape controllera jako nutného

partnera v procesu fizeni

Zdroj: [4, s. 122]

Dle popisu ¢innosti controllera plynou také urcité naroky na osobni a odborné
pfedpoklady nutné pro vykondvani funkce controllera. Mezi osobni ptedpoklady lze
zafadit komunika¢ni dovednosti, odolnost proti tlaku nadfizenych a podtizenych
pracovniki, analytické i globalni smysleni, spolehlivost, samostatnost, porozuméni
druhym, schopnost interpretovat své myslenky a presvédCovat o nich, nezaujatost
¢i schopnost vcitit se. Odborné piedpoklady jsou rozdéleny na kvalifikacni a odborné
znalosti. Do kvalifika¢nich ptedpokladli patii ekonomické vzdélani a znalost prace
s pocitaci, dale také dopliujici vzde€lavani prostfednictvim studia literatury a Skolenim
pro controllery. Za odborné ptedpoklady se povazuje znalost finan¢niho ucetnictvi
afizeni obecné, znalost metod pro evidenci a kalkulaci ndkladli, znalost ndstroji

controllingu pro analyzu odchylek nebo znalost podniku a jeho okolniho prostiedi. [11]

1.4 Cile a funkce controllingu

Zakladnim cilem controllingu v kazdém podniku je zajistit jeho Zivotaschopnost. Tento

obecny cil je dale rozloZen na dil¢i cile, kterymi jsou:
®  zajisteni schopnosti anticipace a adaptace,

e zajisteni schopnosti reakce,
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e zajisteni schopnosti koordinace. “ [4, s. 93]

K zajisténi schopnosti anticipace a adaptace je ukolem controllingu vytvofit urcité
pfedpoklady pro kroky k ptfizpisobeni se. Controlling ma na starost poskytnout
informace o zménach okoli, které jiz existuji. V tomto piipadé lze hovofit o schopnosti
budoucich zménach okoli. Zajisténi schopnosti reakce podniku spociva ve vytvoreni
informa¢niho a kontrolniho systému. Tento systém by ndsledné slouzil vedoucim
pracovnikiim k zobrazeni pribézného vztahu mezi planovanym a skuteCnym stavem
a ptipadné odchylky upravoval. Ukolem controllingu pro zaji§téni schopnosti
koordinace je vytvorit predpoklady pro sladéni ¢innosti vSech podsystémul fizeni

organizace. Controlling by mél mit vliv na podnikovou strukturu a kulturu. [4]

Mezi zprostiedkované cile controllingu patfi cile jednotlivych zajmovych skupin
a tkolem controllingu je pomoci koordinovat tyto cile, aby byly ve vzajemné
rovnovaze. Zajmové skupiny jsou tvofeny investory, zaméstnanci a okolim podniku.
Investofi vkladaji do podniku vlastni ¢i cizi kapital a definuji své cile v zavislosti
na zhodnoceni vlozenych prostredkd. V piipadé zaméstnanct 1ze hovotit také o ¢lenech
organt dozorcich rad ¢i rodinnych ptislusnikd zaméstnanct. Cile této zajmové skupiny
mohou byt odvozeny napiiklad od rlstu atraktivity pracovnich pozic, mzdég, ristu
urovné vzdélani ¢i spokojenosti se zaméstnanim. Neexistuje zde jednotny systém
hodnot a jejich cile vétSinou nelze kvantifikovat. Do okoli podniku lze zahrnout
naptiklad zdkazniky, dodavatele, konkurenty ¢i média. Tato zdjmova skupina tvofi

podminky pro vSechna dilezita hlediska existence podniku. [4]
Obrazek €. 1 zobrazuje vySe zminéné zdjmové skupiny.

Obr. €. 1: Model rovnovéahy podnikovych cili

Investofi  Zaméstnanci

N

Management

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [4, s. 96]
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Dtlezitou podminkou pro stabilitu podniku je vyvézené splnéni cilti vSech zdjmovych
skupin. Rovnovéha je dosaZena pouze v jediném bodu a plati, Ze nelze nahrazovat
neuspokojivé plnéni cilti v jedné oblasti nadmérnym plnénim cild v jiné oblasti. Ukolem

controllingu je podpora managementu pii vytvareni planu k dosazeni rovnovahy. [4]

Pro splnéni vySe uvedenych cili plni controlling fadu funkci, mezi néz patii
podporovani, dopliiovani a koordinace fizeni. Podporu fizeni 1ze pojmenovat také jako
informaéni funkci, nebot’ controlling poskytuje managementu vSe potiebné k plnéni
svych tkold a funguje zde tedy jako poradenstvi. Controlling je odpovédny za spravné,
pfiméfené a v€asné podporovani. AvSak manaZer organizace se nemusi fidit
poskytnutymi informacemi, ale je sdm zodpovédny za ucinéna rozhodnuti. Doplnéni
fizeni lze oznacit za inovacni funkci. Controlling se aktivné ucastni fizeni podniku. Jeho
ukolem je tvofit controllingové nastroje a metody, které dopliuji praci manaZert.
Controlling zde také mtze ptevzit odpovédnost za rozhodovani v krizovych ptipadech.
Kompetence controllera mohou byt v kazdém podniku rizné, jejich rozsah zéalezi
pfedevS§im na velikosti podniku, jeho pozici na trhu, stylu vedeni ¢i ochoté
managementu, v jaké mife bude zahrnovat controlling do urovni fizeni. V rdmci
koordinace je tikolem controllingu napomahat vyvoji podsystémt fizeni, tvorbé jejich

struktury, probihajicich procesti a vztahii mezi nimi. [9]

1.5 Controlling v organizacni strukture

Postupny vyvoj controllingu a narlstani controllingovych aktivit se obvykle odrazi
ivorganizani struktufe podniku. To nékdy vyzaduje 1 instituciondlni feSeni.
VSeobecné uzndvané tvrzeni o optimdlnim zafazeni controllingu do organizacni
struktury spole¢nosti neexistuje, nebot’ kazdy podnik je specificky a pisobi na n¢j cela
fada rtiznych faktord. Mezi interni faktory patii pfedev§im velikost podniku, zasady
jeho tizeni ¢i pokrok pouzivané technologie. Do externich faktord lze zahrnout trh prace
a kapitalovy trh, trh zbozi a penéz, celkovou hospodaiskou situaci v dané zemi nebo

politickd, legislativni a socidlni hlediska. [9]

Zatazeni controllingového tutvaru je potieba dobie zvazit v malych a stfednich
podnicich vzhledem k niz§Simu poctu vedoucich pracovnikli a tedy snizené potiebé
koordinace. To vyvolava také niz$i naroky na planovani a kontrolu. V takovém piipadé
pozice controllera neni plné vyuzita a tlohy controllingu tak pfebiraji asistenti feditele

podniku nebo pracovnici finan¢niho oddéleni a ucetnictvi. [4]
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Obecné lze doporucit zavedeni pozice vedouciho controllera na nejvyssi hierarchicky
stupent. Hlavni vyhodou tohoto feSeni je komplexni opatfeni controllingovych aktivit
véetné jejich vynikajici koordinace. Naopak za nevyhodu lze oznacit skutecnost,
ze controller ucastnici se spolurozhodovani musi soucasné také ovérovat a hodnotit sva
vlastni rozhodnuti. Dalsi nevyhodou je nedostatek odbornych znalosti controllera
ve vSech oblastech, ve kterych dany podnik pasobi. V dusledku téchto problému lze
doporucit postaveni controllera na druhou troven fizeni a tedy ho podfidit naptiklad

finan¢nimu fediteli. [9]

Samostatny controllingovy utvar mize v podniku fungovat jako S$tabni ¢i liniova
jednotka. Rozhodovaci a natizovaci pravomoce controllingového oddéleni poté zalezi
na tom, zda management povazuje controlling za podporu fizeni nebo za vykon
fizeni. [9]

Hlavnim ukolem controllingového utvaru jako S$tabni jednotky je pomadhat pii fizeni.
Controlling tedy vtomto pfipadé plni servisni funkci. Controller se stdvd c¢lenem
vrcholového vedeni (naptiklad ptedstavenstva) a poskytuje rizné informace ostatnim
manazerum. Nevyhodou S$tdbniho uspofddani je potlaceni inovaéni a koordinacni
funkce, jelikoZ controller nedisponuje dostate¢nymi pravomocemi k vyfeSeni vaznych,
krizovych ¢i strategickych odchylek a v téchto ptfipadech se musi spolehnout na pomoc

vrcholového vedeni. [9]

Nize uvedeny obrazek ¢. 2 zobrazuje zafazeni controllingu jako Stabniho utvaru

do organizacni struktury podniku.

Obr. €. 2: Controlling jako Stabni Gtvar

vedeni podniku

controlling

vyroba personalistika marketing sprava

Zdroj: [9, s. 20]

K zavedeni controllingu jako liniového ttvaru dochazi zejména v krizovych situacich.

v v
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poradce, ale je i odpovédny za ucinénd rozhodnuti. Z praxe vSak vyplynulo, ze toto

organiza¢ni uspofadani vykazuje relativné nizkou miru stability. [9]

Zatazeni controllingu jako liniového ttvaru je znazornéno na nasledujicim obrazku €. 3.

Obr. ¢.

3: Controlling jako liniovy utvar

vedeni podniku

vyroba personalistika marketing sprava controlling

Zdroj: [9, s. 20]

Vyse uvedené Stabni a liniové organizacni uspotfadani ma centralizovanou podobu.

Ve vétsich organizacich vSak dochazi také k zavedeni decentralizovaného controllingu,

ptiCemz existuji tfi typy decentralizace:

., Decentralizovany controlling je podrizen centralnimu controllingu.

Decentralizovany controlling je podrizen vedoucimu urcité podnikové oblasti.

S centralnim controllingem probihd pouze vymena informaci.

Princip prerusované cary (dotted-line): Decentralizovany controlling je
disciplinarné podrizen vedoucimu urcité podnikové oblasti, oborové je ale

podrizen centralnimu controllingu. “ [4, s. 135]

Organizace pferusované ¢ary je znazornéna na nasledujicim obrazku ¢. 4.

Obr. ¢.

OBLASTI

4: Organizace pierusované ¢ary

Vedeni podniku

CENTRALNI

D1 | | D2 D3 Z1 72 73
ZC
DC DC DC - ~- Odborna zptisobilost

DC = divizni controlling
ZC = centralni controlling

Zdroj: [4, s. 135]
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Jestlize je decentralizovany controlling podfizen controllingu centralnimu, patii mezi
hlavni vyhody zejména dobra spoluprace a rychly tok informaci mezi jednotlivymi
utvary a také zajisténi jednotného controllingového systému. Nevyhodami této varianty
jsou nedostate¢na podpora jednotek podniku a mala divéra ke controllerovi. V ptipadé
podiizenosti decentralizovaného controllingu vedoucimu urc¢ité podnikové oblasti 1ze
jako hlavni vyhodu oznacit divéru dané oblasti ke controllerovi, ktery tak ma moznost
pfistupu k riznym informacim. Nedostatkem tohoto uspofddani je nizky vliv
centralniho controllera nad controllerem decentralizovanym. Princip pferuSované cary
kombinuje uvedené vyhody dvou variant uspotfddani. Jako mozny nedostatek lze uvést
dvojitou podfizenost decentralizovaného  controllera, kterd muze  vyustit

ke konfliktim. [4]

Z hlediska vnitiniho uspofadani controllingového tutvaru lze rozliSit uspofadani podle
¢innosti, funkci nebo adresata. Jestlize je oddéleni uspofddano podle Cinnosti, pozice
controllera muize byt zavedena pro oblast planovani, tvorbu rozpoctl, reporting
¢iinvestiéni analyzy. Uspotfadani dle funkci mlze znamenat zavedeni pozice
projektového controllera nebo controllera pro marketing, hospodafeni s materidlem,
logistiku nebo personalistiku. Organizace controllingového oddéleni dle adresata
se pouziva v diviznich a nadnarodnich podnicich. V tomto ptipad¢ je zfizena funkce

divizniho nebo regiondlniho controllera. [9]

Existuje zde také moznost vyuziti externiho controllingu. Jelikoz se vSak controlling
vénuje zejména operativni oblasti, je toto feSeni pouze docasné. K vyuziti externiho
controllingu dochézi pfedevS§im v malych a stfednich podnicich, kde je absence
controllingového utvaru. Piisobeni externich controllerti 1ze vSak také najit i ve velkych
spole¢nostech napiiklad pro podporu projektii ¢i pti zavadéni dalSich controllingovych
nastroji. Mezi hlavni vyhody tohoto feSeni patii malo konflikti s podnikovym vedenim

a také rychlejsi zavadéni systému controllingu. [9]

1. 6 Strategicky a operativni controlling

Z hlediska fizeni strategickych a operativnich cili se rozliSuji dva hlavni sméry
controllingu, mezi néz patii strategicky a operativni controlling. Tyto zminéné
controllingy na sebe navzijem pulsobi. Strategicky controlling je zaméfen na fizeni
ziskového potencidlu spolecnosti v dlouhodobém horizontu. Zabyva se predev§im

planovanim a kontrolou technologii, produktd, trznich oblasti, systémil fizeni, investic
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¢i vyzkumy. Oblasti zaméteni operativniho controllingu je dany ziskovy potencidl

podniku. Ma za ukol optimalizovat nejen hodnotové parametry cinnosti podniku,

ale také vécné a Casové. [6]

Nasledujici tabulka €. 2 zndzorfuje srovnani strategického a operativniho controllingu

prostiednictvim vybranych charakteristik.

Tab. €. 2: Charakteristiky operativniho a strategického controllingu

Kritérium Operativni controlling Strategicky controlling
Casovy horizont omezeny neomezeny
Veli¢iny kvantitativni kvalitativni
Okoli zmapované, zndmé, nespojité, vyvijejici se,

predvidatelné obtizn¢ piedvidatelné
Pocet variant nizky vysoky
Charakter problémi strukturovatelné J:?;Sﬁfli%\gi;iréé
Stupen detailizace vysoky nizky
Hierarchie fizeni nizka vysoka

Zdroj: [9, s. 29]

Strategicky controlling by mél pfispivat ke stdlému fungovani podniku. Lze ho chapat
bud’ jako myslenkovy postoj, nebo jako infrastrukturu (instituci) podporujici planovani
a uplatnéni strategie. Strategicky controlling by se mél pfedev§im zabyvat rozezndnim
problémi a odchylek skute¢ného stavu od stanoveného cile dfive, nez by pronikly

i do operativni urovné podniku. [4]

V oblasti strategického controllingu je ukolem controllera zajistit metodologii
pfiprovadéni danych controllingovych aktivit. Controller je také zodpovédny
za vytvoreni a uzivani mechanismt kontroly spolu s potfebnou dokumentaci. Provadéni
kontroly zajistuje strategickou zpétnou vazbu, kdy je nezbytné pozorovat nejen priabeh
realizovani samotné strategie, ale také zmény ohrozujici jeji napliovani. Controller

miize dokonce v urcitych piipadech navrhnout pfehodnoceni dané strategie. [9]

Mezi ukoly a oblasti odpovédnosti controllera v ramci strategického controllingu patii:
e starost o strategické povédomi,
e pisobeni v roli inicidtora a brzdare,
e dodrzovani zdsady v€asnosti,
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¢ dodrzovani zasady fadné dokumentace. [4]

Starosti o strategické povédomi se rozumi zejména strategicky myslet a jednat,
ovliviiovat tak manazery a zajistit napliiovani strategickych cild. Jako iniciator a brzdat
by mél controller iniciovat, organizovat, moderovat a koordinovat proces planovani
strategie vcetn¢ jeji implementace. Na zdkladé dané situace musi bud’ urychlit, nebo
zpomalit urcité ¢innosti pro zachovani trvalého fungovani podniku. V rdmci dodrzovani
principu vcasnosti je kolem controllera v€asné rozpoznavat vykyvy a zmény v okoli
podniku. Zjisténé informace poté predkladd podnikovému vedeni k vyfeSeni situace.
Zasada tadné dokumentace predstavuje povinnost controllera dokumentovat proces
vyvoje a uplatiovani strategie a vytvafet tak strategicky reporting neboli

vykaznictvi. [4]
Ve strategickém controllingu Ize pouzit tyto analytické metody:
e analyza globalniho okoli a zajmovych skupin — PEST analyza,
e analyza odvétvi — Porteriiv model péti sil,
e analyza silnych a slabych stranek,
e analyza potenciald,
e strategicka bilance,
e analyza portfolia — BCG matice, GE matice,
e analyza Zivotniho cyklu vyrobku,
e analyza silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb — SWOT analyza. [9]

Operativni controlling je oproti strategickému controllingu zaméten na krat$i ¢asové
obdobi. Zabyvd se nepretrzitym srovndvanim odchylek skute¢ného stavu
od planovaného stavu. To mu umoziuje regulovat pribéh aktivit v podniku
a optimalizovat je. Hlavnim cilem operativniho controllingu je zejména zlepSeni
rentability, zajiSténi likvidity a také zvySeni hospodarnosti podniku, k ¢emuz pouziva

operativni nastroje. [9]

,,Pomoci operativnich nastrojii lze véas rozpoznat odchylky od zakladniho sméru
podniku. Vedeni podniku a 7idici pracovnici jsou pak schopni zavadeét napravna
opatieni v jednotlivych oblastech odpovednosti tak, aby bylo dosazeno stanoveného
cile.” [14, s. 5]

20



Primarnim cilem kazdého podniku z operativniho hlediska by mélo byt zajisténi urcité
vySe zisku, a proto by mél dikladné monitorovat polozky vynosi a nakladu.
V kompetenci oddéleni controllingu je pfedevSim fizeni ndkladd. Pii fizeni naklada
se vSak podnik musi z divodu hospodarnosti zamétit pouze na polozky, které na sebe
vazi nejvetsi objem nédkladd. Za vhodny néstroj pro ur€eni prioritnich nakladovych
polozek 1ze oznacit Paretovu (ABC) analyzu. Tato analyza umoziluje porovnavani
objemil a hodnot. Bylo dokédzano, Zze z pomérné¢ malého mnozstvi z celkového objemu
miize vzniknout relativné velka hodnota. Proto diky fizeni téchto malych mnozZstvi

podnik doséhne pozitivnich vysledki. [9]

V operativnim controllingu Ize uplatnit zejména tyto metody:
e analyza ABC,
e globalni analyza nakladu,
e analyza bodu zvratu,

e kalkula¢ni metody — kalkulace s Gplnymi naklady ¢i kalkulace s prispévkem

na uhradu,

e Target Costing. [9]

1.7 Reporting

Reporting je jednou z dulezitych slozek controllingu. Hlavnim ukolem reportingu je
ptiprava a zpracovani potfebnych dat véetné jejich poskytnuti kompetentnim osobam.
Jeho cilem je tedy piedevs§im poskytnout informace managementu podniku pro podporu
rozhodovéni a fizeni. Za reporting je zodpovédny controllingovy utvar, jestlize vSak

v podniku existuje. [9]

Spolu s controllingem se postupem casu vyvijel také reporting. Plivodné ptedstavoval
pouhé uchovavani informaci, nasledn¢ se jeho napli rozsifila i o zpracovani
a prezentaci dat ptisluSnym osobam. V dneSnim pojeti patii do tkoli reportingu také
vytvofeni vhodné zékladny informaci a odpovidajiciho hodnoticiho a navigacniho
systému. Vzdy je stiedem zdjmu reportingu zpracovani a poskytnuti aktudlnich
externich a internich informaci v odpovidajici kvalité. Tyto informace jsou obsazeny
ve vypracované zpravé neboli reportu. Jejich obsah a podoba v podnikovych reportech

je obvykle urc¢ena vnitropodnikovymi smérnicemi. Pro vysokou kvalitu zpracovaného
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reportu je potieba si pfedem ujasnit zejména udaje, které budou zkoumany, metodiku

jejich zpracovani a také pro koho jsou vystupy urceny. [9]

Pro vytvofeni reportll v podniku lze zdkladni podklady najit v odd€leni ucetnictvi.
Samotné tyto podklady vSak nepostacuji, je nutné je doplnit i o informace z okoli
podniku. Obcas vSak v praxi vznikne nesoulad mezi informacemi, které mame, které
pozadujeme a které skutecné potiebujeme. Proto je nezbytné mezi nimi nalézt urcity
soulad. Za optimalni se povazuje stav, kdy podnik potfebuje a umi zpracovat pravé

takové informace, které mu nabizi informacni zakladna. [9]

Vystupem reportu by méla byt data v omezené mire, kterd podporuji rozhodovani
a ptipadné& pfispivaji k pfijimani nékterych opatieni. Casto je ale vystupem mnohem
vét§i mnozstvi informaci, nez tomu bylo na vstupu, a proto je nutné ptistoupit k jejich

dal$imu zpracovani, aby tak napomahaly rozhodovacimu procesu. [9]

V pribéhu reportingu je dale nezbytné neustale myslet na osobu, které je zprava urcena.
Touto osobou je obvykle manaZer podniku a je potieba pochopit jeho pozadavky
na poskytnuté informace. Oc¢ekava predevsim strucny, vystizny a piehledné zpracovany
report. Tato zprava mize obsahovat informace tykajici se strategického i operativniho
fizeni. Nezbytnou slozkou reportl jsou také zprdvy zamétené na odchylky a ndvrhy
opatfeni. Proto je pii komunikaci controllera s manazerem dilezita schopnost
argumentovat, nehledat osobu odpovédnou za piipadné negativni vykyvy
od planovaného stavu, ale ponaucit se a vyhnout se opakovani stejnych chyb

v budoucnu. [9]
Nize uvedeny obrazek ¢. 5 graficky znazornuje ¢asovy pribéh zpracovani reportu.

Obr. &. 5: Casové schéma tvorby reportu

Ziskavani informaci Vypracovani Prezentace Protokol o
(primarni a reportu a diskuse opatienich
sekundarni zdroje)

Zdroj: [9, s. 161]

Mezi pozadavky na reporty patii predevsim objektivita, ovétitelnost a srozumitelnost,
v€asnost a vhodnost obsahu, formy a struktury zprdvy. Stejné tak i u prezentace
vypracovanych zprav existuji ur¢ité obecné zéasady, klade se diiraz na strucnost,

adresnost, pouziti vhodné formy, pravidelnost a Gstni prezentaci. [9]
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2 Finan¢ni controlling

V ramci této kapitoly bude definovan finan¢ni controlling, dal$i podkapitoly budou
vénovany controllingu likvidity v¢etné jejich ukazatelli, controllingu ¢istého pracovniho
kapitalu, pohledavek a zasob. Druhéd podkapitola se bude zabyvat controllingem cash-

flow, jeho strukturou, metodami vykazovani a analyzou vetné jeho prognoézovani.

Finan¢ni controlling je charakterizovan jako subsystém controllingu, ktery se orientuje
pfedevS§im na fizeni financni a kapitdlové struktury podniku. Jeho hlavnim cilem je
dosazeni finan¢ni rovnovahy neboli likvidity podniku. Za hlavni nastroj finan¢niho
controllingu 1ze oznacit financni analyzu, ktera patii mezi dileZzitou slozku finan¢niho
fizeni podniku. Finan¢ni analyza ptedstavuje pfedevsim analyzu pomérovych ukazateld,
mezi které patii ukazatele rentability, aktivity, zadluZenosti, platebni schopnosti

a ukazatele vyplyvajici z tdaji kapitalového trhu. [16]

Mezi zékladni tkoly finan¢niho controllingu patfi ziskavani, spravovani a uziti
finanénich zdroji. Tyto zdroje podnik obdrzi hlavné od svych zakazniki
a z kapitalového trhu. Ur¢ité mnozstvi zdroji si uchovava ve formé rezerv likvidity,
jejich zbylou ¢ast pouziva k financovani provozu a investic, dale ke splaceni svych
dluhti, odvadéni dani statu a vyplaceni dividend akcionafim. VSechny zminéné ukoly
finanéniho controllingu prochézi tfemi fazemi fidicitho procesu, kterymi jsou faze
planovani, faze realizace a faze kontroly. Do faze planovani patii analytické ¢innosti,
vytvéieni pfedpovédi toki financi a navrhovani opatieni k vyrovnavani nadbytk nebo
schodkt likvidity. Faze realizace obsahuje Cinnosti potfebné k uskutec¢novani planu
a ve fazi kontroly dochazi ke srovnavani skutecného stavu s planovanym, k analyze

ptipadnych odchylek a naslednému navrzeni urcitych opatieni. [6]

Pii spojeni zékladnich ukolti controllingu s fazemi fizeni je vysledkem devét souborti

¢innosti charakterizujicich celkovy obraz struktury ukoli finanéniho controllingu. [6]
Tento celkovy pohled je zndzornén na nésledujicim obrazku €. 6.

Obr. €. 6: Pohled na strukturu tloh finan¢niho controllingu

Planovani Realizace Kontrola
Ziskavani finanénich zdroju () C) C)
, . v /AR N JaR
Sprava finan¢nich zdroji N N €
Uziti finan¢nich zdroji C) () ()

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [6, s. 16]
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Zakladni ulohy finan¢niho controllingu Ize definovat nasledovné:
e planovani a kontrola,
e analyzy,
e financovani exportu,
e zagjistovani financnich zdrojii,
e financni investice,
e financovani zakazek,
o platebni styk,
e financni uctarna,

e dane, pojistné. “ [6, s. 17]

2.1 Controlling likvidity

V odborné literatuie existuje nékolik definic likvidity, které se prakticky ve své podstaté

shoduji.

., Likvidita oznacuje schopnost podniku preménit sva aktiva na penézni prostredky
a temi kryt vias, v poZadované podobé a na pozZadovaném misté vSechny splatné
zavazky. Likvidita je mirou schopnosti a pripravenosti podniku uhradit stavajici

kratkodobé penezni zavazky véas a v plné vysi. “ [10, s. 19]

Likviditou lze tedy rozumét schopnost podniku dostit svym zavazkim, které jsou
okamzité splatné. Pii vypoctu likvidity by se méla v Citateli zlomku vyskytovat pouze
takova obézna aktiva, jejichZ doba obratu je bud’ kratsi, ¢i maximaln¢ stejn¢ dlouhd jako

doba splatnosti zavazki. [8]

., Likvidita urcité slozky predstavuje vyjadrent viastnosti dané slozky rychle a bez velké
ztraty hodnoty se premeénit na penézni hotovost. Tato vlastnost byva v nékteré literature
oznacovana jako likvidnost. Naproti tomu likvidita podniku je vyjadienim schopnosti

podniku uhradit véas své platebni zavazky. “ [11, s. 48]

S likviditou je spojen také pojem solventnost. Mezi témito dvéma pojmy existuje piima
zavislost, avSak nelze je zaméinovat. Jestlize podnik neni dostate¢né likvidni, neni

schopny vyuzit ptilezitosti souvisejici se ziskem z podnikani nebo nemtize splatit své
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bézné zdvazky. Vysledkem takovéto situace miize byt platebni neschopnost vedouci

k bankrotu podniku. [11]

,Solventnosti se rozumi stabilni, dlouhodoba schopnost podniku hradit své zavazky
v terminu splatnosti. Vyjadruje se zpravidla jako pomer mezi obéznym majetkem

a neurocenymi (béznymi) zavazky. “ [8, s. 58]

Finan¢ni situace podniku a jeho hospodareni zajimé zejména Ctyfi rizné cilové skupiny,
které Ize rozdélit na kratkodobé a dlouhodobé vétitele, akciondie a management. To je
nutné uvédomit si pii analyze likvidity. Kazda skupina uzivatell totiz pro své potieby
upfednostiiuje rozdilnou turoven likvidity. Do skupiny kratkodobych véfiteld patii
naptiklad dodavatelé nebo banky. Pro tyto vétitele je podstatnd likvidita podniku, tedy
jeho kratkodobé aktiva a kratkodobé zavazky. Jejich hlavnim zajmem neni ziskovost
podniku, ale to, zda je schopny hradit véas své zdvazky. Pokud analyza likvidity
prokdze mozné problémy daného subjektu s generovanim dostate¢ného mnozstvi
penéznich prostfedkt v hotovosti, kratkodobi vétitelé se zaméfi na solventnost
spole¢nosti. Za dlouhodobé v¢titele lze povazovat napiiklad drzitele obligaci
¢i pojistovny. Dlouhodobi vétitelé upinaji svoji pozornost piedevsim na kratkodobou
likviditu a na dlouhodobou solventnost. Zajimaji se nejen o podnikové penézni toky
a jejich stabilitu, ale také o budouci pfijmy do doby splatnosti zavazkii dlouhodobé
povahy. Stiedem z4jmu akciondit je zejména likvidita, solventnost a spojitost ziskl
v budoucnu a cash-flow s dlouhodobymi zdvazky. Jsou pro né dilezité ocekavané
vynosy na vlastni kapital. Prioritnim tikolem managementu je maximalizace hodnoty
akcii. Je odpovédny za zajisténi urCité¢ urovné likvidity, uhrazovani zavazkl a opatieni

dostatecného mnozstvi kapitalu pomoci ptjcek ¢i investic akcionait. [2]

Zakladnim predpokladem udrzeni dostatecné likvidity podniku je vyrovnanost jeho
pfijmi a vydaji v kratkém i dlouhém obdobi. K harmonizaci podnikovych piijmu
avydaji lze ptispét prostfednictvim finan¢nich plani vcéetné jejich kontrolovani.
Finan¢ni plan pfedstavuje vyznamny ndstroj vyuzivany k fizeni likvidity. Jestlize je
tento plan vybilancovany, je povazovan za dulezity piedpoklad zachovani prib&zné
neboli kazdodenni likvidity podniku. Zajisténi kazdodenni likvidity vSak nezarucuje,
jelikoz v budoucnu muize dojit k vyraznym rozdilim mezi skute¢nymi a planovanymi
penéznimi toky. Dal§im diivodem mize byt naptiklad skutecnost, Ze se plan zpracovava
vzdy jen na urCit¢é obdobi a pravé vtomto obdobi nemusi byt piijmy a vydaje
vyrovnany. [6]
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Mezi hlavni faktory, které urcuji uroven tizeni kazdodenni likvidity v podniku, patfi:

ptistup podniku ke své platebni schopnosti,

velikost a sila penéznich tokd smérem k podnikovému okoli,
e Urokové miry,

e sankce,

kvalita informaci o penéznich prostiedcich. [6]

Zajisténi kazdodenni likvidity

Pro zajisténi kazdodenni likvidity musi platit nasledujici nerovnost:

Platebni sila daného dne > vydaje splatné v dany den (1)

Platebni silu dané¢ho dne lze charakterizovat jako disponibilni penézni prostfedky, které
je mozné v tento den pouzit na thradu splatnych zavazkl. Tyto penézni prostfedky
se skladaji z pocatecnich stavli vkladi na pozadani, pfijmt dané¢ho dne a nevycerpanymi
uvérovymi ramci. Zminénd nerovnost musi platit nejen pro cely podnik, ale také
i pro jeho jednotlivé bankovni ucty. Pokud podminka kazdodenni likvidity neni splnéna
nebo lze prebytek platebni sily oznacit za pfili§ vysoky a tedy neefektivni, je potieba
tyto disponibilni penézni prostiedky presunout, napiiklad v podobé odlozeni uhrady

zavazkl, postoupeni smének nebo rozpousténi rezerv. [6]
K efektivnimu fizeni kazdodenni likvidity podniku pftispivaji tyto hlavni zasady:
o whnout se prodleni v uhraddch zavazki,
e optimalnée vyuzivat uverove limity,
e zabranit prekroceni uverovych ramcii,
e zabranit ztratam z necinnosti penéznich prostredkit,

o regulovat rychlost toku penéznich prostredkii (Casto na bazi urychleni prijmiu

a zpomaleni vydajii),
e zajistovat disponibilitu flexibilnich kratkodobych zdrojui,

e budovat informacni systémy podporujici penézni dispozici. “ [6, s. 37]
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Pro podporu fizeni penéznich prostiedkl lze vyuzivat informacni systémy CMS (Cash
Management Systems). Tyto systémy poskytuji informace o stavech a pohybech

na bankovnich tcétech v redlném ¢ase ¢i umoznuji prevody penéznich prostiedk. [6]

2. 1. 1 Ukazatele likvidity

Pro controlling likvidity lze vyuzit pomérové ukazatele finan¢ni analyzy. Ukazatele
likvidity se zamétuji na nejvice likvidni slozku majetku podniku ve vztahu k jeho
zavazklim s nejkrats$i dobou splatnosti. Tyto ukazatele se vypocitaji z polozek rozvahy,
ve které jsou aktiva podniku sefazena podle stupné své likvidity. Lze rozliSovat tii

stupné likvidity — béZnou, pohotovou a okamzitou. [2]

Bézna likvidita (likvidita 3. stupné, current ratio) informuje o tom, kolikrat ob&zna
aktiva podniku pievysuji jeho kratkodobé zavazky.

obézna aktiva

B&#na likvidita = )

kratkodobé zavazky

Bézna likvidita méti schopnost podniku dostat kratkodobym zavazkiim pomoci svych
obéznych aktiv. Jinymi slovy ukazuje, do jaké miry by podnik uspokojil své véfitele,
jestlize by proménil sva kratkodoba aktiva v uritém okamziku na hotové penézni
prostiedky. Cim vy$§i hodnoty dany ukazatel dosahuje, tim je v&ti jistota udrzeni
platebni schopnosti spolecnosti. AvSak pfili§ vysokd bézna likvidita naznacuje
neefektivni nakladdni s obéZznymi aktivy. Hodnota ukazatele bézné likvidity by se méla
pohybovat v intervalu od 1,5 do 2,5. Mezi nevyhody tohoto ukazatele patfi naptiklad
skutecnost, Ze nebere vuvahu strukturu obéznych aktiv dle jejich likvidnosti

ani strukturu kratkodobych zavazki dle doby splatnosti. [1] [11]

Pohotova likvidita (likvidita 2. stupné, quick ratio) pfi vypoctu vylucuje z Citatele
zasoby podniku, jelikoZ se jedna o nejméné likvidni polozku obéznych aktiv. Zasoby
totiz v sobé zahrnuji nejen hotové zbozi, ale také polotovary, suroviny ¢i material, které
lze oznacit za neprodejné. Pohotova likvidita tedy pométuje pouze kratkodobé
pohledavky a kratkodoby finan¢ni majetek ke kratkodobym zavazkim podniku.

Doporucend hodnota tohoto ukazatele je vétsinez 1. [2]

obézna aktiva—zasoby

Pohotova likvidita =

3)

kratkodobé zavazky

Okamzita likvidita (likvidita 1. stupné, cash ratio) zahrnuje do vypoctu pouze

nejlikvidngjsi ¢ast obéznych aktiv, kterou predstavuji pohotové platebni prostiedky
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neboli finanéni majetek. Témito platebnimi prostiedky lze rozumét penize spolecnosti
na béznych ¢i jinych uctech, v pokladné a také volné obchodovatelné cenné papiry
¢i Seky. Hodnota okamzité likvidity by se méla pohybovat v rozmezi od 0,9 do 1,1,

pro Ceskou republiku 1ze uvést spodni hranici jiz od 0,6. [11]

verz qs . qe ohotové penézni prostredk
Okamyzita likvidita = 2 P p y )

kratkodobé zavazky

2. 1. 2 Controlling ¢istého pracovniho kapitalu

S analyzou likvidity Uzce souvisi také pojem Ccisty pracovni kapital (net working
capital). Cisty pracovni kapital lze povazovat za jednoduché méfitko likvidity
a ke svému vypoctu vyuzivd stejné polozky jako bézna likvidita. Tento rozdilovy

ukazatel lze ziskat odectenim kratkodobych zdvazkl od obéznych aktiv podniku. [11]
Pro vypocet ¢istého pracovniho kapitdlu 1ze vyuzit nasledujici vzorec:
Cisty pracovni kapital = obé&zn4 aktiva — kratkodobé zavazky )

., Cisty pracovni kapital je cdst obéznych aktiv kratkodobého majetku, ktery je
financovan dlouhodobymi financnimi zdroji a podnik s nim miize volné disponovat pri
realizaci svych zamérii. Cisty pracovni kapitdl vSak miizeme také chapat jako cast
prostiedki, které by podniku dovolily v omezeném rozsahu pokracovat v jeho cinnosti,
pokud by byl nucen splatit prevaznou cast nebo vSechny své kratkodobé zavazky — jde

tedy o financni polstar pro pripad nouze. “ [11, s. 51]

Cisty pracovni kapital tvoii ¢ast ob&znych aktiv podniku, kterd je financovana
dlouhodobymi finan¢nimi zdroji, do kterych lze zatadit zdroje vlastni (kapital podniku)
1 zdroje cizi (napiiklad bankovni ptijcky). Vypocet vypadéa nasledovné: [2]

Cisty pracovni kapital = (dlouhodobé zavazky + vlastni kapital) — stala aktiva (6)

Hodnota ¢istého pracovniho kapitalu spole¢nosti musi byt kladnd. V opaéném piipadé
by vznikl tzv. nekryty dluh a podnik by tak nebyl schopny hradit své okamzité splatné
zavazky. Vedeni podniku by pak muselo realizovat napravné kroky tak, aby se zménila

struktura financovani z hlediska splatnosti. [10]

P1ili§ vysoké nebo naopak pfili§ nizké objemy pracovniho kapitdlu vSak také nejsou
pro podnik zadouci. Nizké objemy vedou k uspordm, ale zaroven i k vétSim
pozadavkiim na jeho fizeni ¢i k nizsi pruznosti spolecnosti. Stejn¢ tak vysoké objemy

s sebou pfinaseji ur€ité vyhody i nevyhody. Je proto nutné najit optimalni tiroven zasob,
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pohledéavek a penéznich prostiedkll, a to predevsim z hlediska zisku, rizika jeho ziskani

a dalsich faktort. [6]

Pro stanoveni potfebné vySe Cistého pracovniho kapitalu je mozné vyuzit obratovy
cyklus penéz a primérné denni vydaje na provozni ¢innost podniku. Cisty pracovni

kapital 1ze pak vypocitat takto: [10]
Cisty pracovni kapital = obratovy cyklus penéz x primérné denni vydaje (7)

Obratovy cyklus penéz (OCP) je doba, ktera uplyne od okamziku zaplaceni
dodavatelim za nakoupeny materidl a sluzby do okamziku ziskdni penéz od odbérateli
za prodané vyrobky ¢i sluzby. Piedstavuje rozdil mezi dny, béhem nichZ spolecnost

financuje vyrobu a prodej, a dny splatnosti faktur od dodavatelt. [10]
Obratovy cyklus penéz (OCP) lze stanovit jako: [13, s. 92]
OCP = doba vazanosti zasob + doba inkasa pohledavek — doba splatnosti zavazki  (8)

Cilem podniku by mélo byt zkracovani obratového cyklu, aby mohl snizit vyuzivané
prostiedky. Obecné plati, ze ¢im véEtsi je obratovy cyklus, tim vice penéznich prostfedkt
je potifeba na uhradu vydaji béhem jeho doby. NejlepsSim piipadem pro podnik je
zaporny obratovy cyklus, ktery vypovida o tom, Ze podnik obdrzel penézni prostiedky
od odbératele za prodané vyrobky Ci sluzby jesté diive, nez musel uhradit nakoupeny

material od dodavatele. [13]

Zpusoby vypoctu doby véazanosti zasob (DOZ) a doby inkasa pohleddvek (DOP) jsou
uvedeny v dal$i ¢asti textu. Doba splatnosti kratkodobych zavazka (DOZav) ukazuje,
jak rychle jsou hrazeny zavazky spole¢nosti. Jinymi slovy lze fici, ze se jednd o pocet
dni, kdy podnik vyuziva dodavatelské uvéry. Pro zachovani finan¢ni stability podniku
by mélo platit, Ze doba obratu zdvazk ptfevySuje dobu obratu pohledavek. Tento

ukazatel Ize spocitat nasledovné: [13]

, o kratkodobé zavazky
Doba obratu zavazkl = triby 9)

360

Pro vypocet primérnych dennich vydaji lze pouzit nasledujici vzorec: [13, s. 92]

celkové ro¢ni vydaje
360

Priimérné denni vydaje =

(10)

Pro fizeni ¢istého pracovniho kapitdlu lze obecné pouzit tfi strategie, kterymi jsou

strategie uvolnénd, restriktivni a umirnénd. Pfi vyuziti uvolnéné strategie podnik drzi
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velky objem hotovosti, jeho zédsoby jsou velké pro zajisténi plynulosti vyroby,
nevyuziva uvéry od dodavatelii a svym odbératelim poskytuje delsi doby splatnosti,
¢imz podporuje prodej vyrobki. Naopak v rdmci restriktivni strategie podnik disponuje
svych zavazkli. Podnik chece tak dosdhnout co nejvétsi miry vynosnosti investovaného
kapitalu. Tuto strategii upfednostiiuji vlastnici podniku, i pfestoze souvisi s vysokym
rizikem. Kompromisem zminénych strategii je strategie umirnénd neboli vyvazena,

kterou Ize podnikiim doporucit. [10]

2. 1. 3 Controlling pohledavek

Jednim z klicovych faktorti tspésnosti podniku je prodej jeho vyrobki ¢i sluzeb.
Podnik, ktery chce byt na trhu konkurenceschopny, musi obvykle poskytnout svym
odbératelim obchodni Uvér. Poskytnutim tvéru tak dojde k rozdilim mezi ucetni
a penézni realizaci prodeje. Do doby Uthrady vznikaji podniku pohledavky za odbeérateli,
s kterymi je spojeno riziko nezaplaceni ¢i zaplaceni se zpozdénim. Soucasti controllingu
pohledavek by mélo byt vyhodnocovani pozitivnich i negativnich G¢inkd uvérové
politiky. Hodnoti se zejména dopady na prodeje, pohledavky, kapitalové naklady
a rizika ztrat z nedobytnych uvéra. [6]

Pfi uvazovani o poskytnuti avéru je dilezité zejména urceni délky obchodniho uvéru.
Mezi faktory, které je nutné brat v uvahu pred poskytnutim Uvéru, patii napiiklad
spolehlivost odbératele, pruznost poptavky po vyrobcich podniku, podminky
poskytnutych uvéri od konkurence, ndklady na vedeni tivérového systému ¢i dostupnost
finan¢nich zdroji. V zévislosti na finan¢nim stavu podniku je vhodné poskytnuti delsi
¢i stejné¢ dlouhé doby splatnosti jako konkurence. Délka obchodniho tvéru se vSak lisi

dle zdkaznika a jeho spolehlivosti. [10]

Jednou z controllingovych ¢innosti je monitorovani pohledavek, které je orientované

pfedevsim na:
e evidenci a kontrolu objemu pohledavek,
o produkcnost’ pohledavek (vztah pohledavek k objemu prodejii),
o [huty splatnosti pohledavek. “ [6, s. 24]

Pohledavky se obvykle monitoruji prostfednictvim ukazatelii obratky a doby obratu

pohledavek.
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Obratka pohledavek (OP) méfi pocet obratek pohleddvek v urcitém obdobi.

Pro spolec¢nost je zadouci, aby hodnota tohoto ukazatele byla rostouci. [6]

prodeje na uvér

Obratka pohledavek = (11)

pohledavky

Doba obratu pohlediavek (DOP) vyjadiuje primérny pocet dni mezi vystavenim
a zaplacenim faktury. Jako pozitivni vyvoj Ize oznacit pokles hodnoty tohoto ukazatele,
ktery vypovida o vyssi rychlosti thrady prodeji. [6]

, kratkodobé pohledavk
Doba obratu pohledavek = ~——— °tf£§ = (12)

360

2. 1. 4 Controlling zasob

Controlling zasob je komplikovanéjsi oblast, jelikoz zasahuje do vice funkci
spole¢nosti. S drzbou zdsob jsou spojené nejen naklady, ale také pozitivni efekty. Mezi
zasadni pozitivni efekty drzby zésob patii naptiklad moznost vyuzivani mnoZzstevnich
slev a tedy snizeni ndkupni ceny, snizeni nakladl pfi objednavani a ptijimani materialu
pomoci vysSich objemt ndkup, snizeni rizika diky drZeni pojistnych zasob ¢i moznost
rovnomérnéji vyuzivat kapacity v podniku. Néklady spojené s drzbou zasob piedstavuji
zejména naklady drzby zasob (skladovaci naklady), ndklady na potizeni zasob (doprava,
pojisténi), naklady spojené s nedostatkem zasob (ztrata zakaznika ¢i zpozdéni vyroby),
naklady souvisejici s objednavkou a pfijmem zasob (ndklady na fakturaci, piejimku),
naklady kapitalu (vazani finan¢nich zdrojli) a naklady vyvolané poklesem hodnoty

zasob (v dasledku jejich mordlniho zastaravani). [6]

Pro zabezpeceni svého fungovani musi podnik stanovit urcitou hladinu zasob. Nizké
zasoby mohou zpuUsobit ztraty ve vyrobé a prodeji, naopak jejich vysokd troven muze
vyvolat znacné dodatecné naklady. Z téchto divodi je zdsoby nutné prabeézné
monitorovat a kontrolovat prostfednictvim ukazateld zasob, které lze vyuzit také

ptiplanovani. [6]

Obratka zasob (OZ) ptedstavuje rychlost premény zasob do prodeji. Nizka hodnota
tohoto ukazatele vypovida o vysSich zdsobach a také vysSich ndkladech jejich drzby

a naopak. [6]

, , naklady na prodané vyrobk
Obratka zasob = yoap AL

(13)

primérné zasoby
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Doba obratu zasob (DOZ) vyjadiuje, za jak dlouho se zasoby pfeméni v trzby. Tento

ukazatel Ize vyuZzit i pfi vypoctu planované zmény stavu zasob. [6]

Doba obratu zasob = Zfrs;;l;y (14)

360

2.2 Controlling cash-flow
Pojem cash-flow se poprvé objevil v USA, kde se vyuzival zejména na kapitalovych
trzich. Cash-flow je mozné charakterizovat jako skute¢ny tok penéznich prostfedka

spole¢nosti za dané obdobi. Slouzi jako zaklad pro fizeni podnikov¢ likvidity, jelikoZz:

o existuje rozdil mezi pohybem hmotnych prostredkii a jejich peneznim

vyjadienim (napriklad nakup zasob na obchodni uver),

o vznikd casovy nesoulad mezi hospodarskymi operacemi vyvolavajicimi naklady

a jejich financnim zachycenim (vznik mzdovych nakladu a viastni vyplata mezd),

o vznikd rozdil mezi naklady a vydaji a mezi vynosy a prijmy (podvojné ucetnictvi
zachycuje hospodarské jevy a vysledek hospodareni firmy nezavisle na okamzZiku

uskutecnénych plateb). “ [12, s. 47 — 48]

Cash-flow lze tedy povazovat za podstatny prvek finan¢niho fizeni spole¢nosti véetné
jeji finanéni analyzy. Je vyznamné pro fungovéani podniku na trhu, jelikoz je ptimo
spojeno se zajiStovanim podnikové likvidity. Analyza a fizeni cash-flow se postupné
staly béznou slozkou finanéniho fizeni v podniku, nebot’ pfispivaji k identifikovani

a feSeni finan¢nich problémt a eliminuji rizika s tim spojena. [5]

Vyraz ,,cash® znamena v ¢eském jazyce hotovost, jedna se tedy o penézni prostredky
na béznych uctech a v pokladné. Naopak pojem kratkodoby finanéni majetek
pfedstavuje nejen penize na UcCtech u bank a v pokladné, ale také kratkodobé cenné

papiry a dale podily se splatnosti do jednoho roku. [10]

Ze statick¢ého hlediska 1ze chapat penézni tok (cash-flow) jako volné penézni
prostfedky, kterymi podnik disponuje v ur¢itém casovém okamziku. Z dynamického
pohledu se jedna o penézni toky v budoucnosti, které lze nalézt ve finan¢nich planech

podniku. Z pohledu investora jde o diskontované piijmy z investice. [12]

Vykaz o penéznim toku predstavuje ucetni vykaz, ktery bilancni formou porovnava

ptijmy neboli zdroje tvorby penéznich prostfedkl a vydaje neboli vyuziti téchto zdrojh
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za dané Casové obdobi. Jeho smyslem je tedy posoudit skute¢nou financni situaci

v podniku. [11]

Vykaz cash-flow poskytuje pomoci penéznich tokii obraz o investi¢nich a finan¢nich
rozhodnutich, které podnik uskuteénil bhem uréitého obdobi. Uéelem tohoto vykazu
je nejen co nejlépe popsat vyvoj financni situace podniku neboli jeho likvidity za dané
obdobi, ale také urcit skutecnosti, které zapticinily zmény ve finan¢ni situaci. Pokud je
likvidita spole¢nosti vysokd, hlavni zdroje generovani penéznich prostfedkli by mély
byt zfejmé ze zminéného vykazu. Lze také fici, Ze vykaz o penéznim toku poskytuje
informace o tom, zda podnik generuje dostatecné penézni prostiedky z beéznych

podnikovych operaci pro zachovani své existence, nebo zda se dostava do obtizi. [3] [5]

Pti vypracovavani vykazu cash-flow je nutné u kazdé polozky v rozvaze ur€it, zda mezi
dvéma obdobimi piedstavovala zdroj ¢i pouziti penéznich prostiedkl. Zdrojem lze
chapat nariist zadvazki, polozek vlastniho kapitalu ¢i snizeni polozek aktiv. Naopak
v ptipad¢ pouziti penéznich prostfedkii se jednd o pokles zdvazkl, polozek vlastniho
kapitalu nebo nartst aktivnich polozek. [2]

Naésledujici tabulka ¢. 3 zndzoriiuje podobu vykazu cash-flow a ukazuje, které polozky
patfici do pfijml a vydaju.

Tab. €. 3: Tabulkova podoba vykazu cash-flow

VYKAZ CF
Prijmy Vydaje
PS PP
Vynosy Néklady
Zvyseni kapitalu Snizeni kapitalu
Snizeni aktiv Zvyseni aktiv
KS PP
Celkem = Celkem

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [12, s. 53]
Struktura cash-flow

Cash flow je slozen ze tiech Casti, které se odviji dle zédkladnich ¢innosti v podniku,

a to provozni, investi¢ni a finan¢ni.

Cash flow z provozni ¢innosti zahrnuje piijmy a vydaje, které jsou spojeny s hlavni

¢innosti podniku a také vSechny ostatni penézni toky, které nelze zatadit do investi¢ni
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ani finan¢ni Cinnosti. Patii sem napiiklad pfijaté penize za prodej zbozi ¢i sluzeb,
penézni Gthrady dodavatelim za materidl, zboZi ¢i sluzby, splatna dan z pfijmt, mzdy
nebo piijaté a vyplacené uroky. Cash-flow z investi¢ni ¢innosti zaznamendva piijmy
z prodeje dlouhodobého majetku nebo vydaje vynaloZzené na jeho pofizeni. Déle lze
do této oblasti zahrnout i1 vSechny piijmy a vydaje spojené s poskytnutim tvéri, pijcek
nebo finan¢nich vypomoci neprovozniho charakteru. Cash-flow z finanéni ¢innosti
informuje o zméndch ve struktuie vlastniho a ciziho kapitdlu podniku, eviduje tedy
naptiklad piijmy z emise akcii, vyplaty dividend, splatky avért, pijcek a financnich
vypomoci nebo pifijmy z piijatych uvera. [12]

Nasledujici tabulka ¢. 4 ukazuje, které operace znamenaji ptiliv nebo odliv podnikovych

penéZznich prostiedkl v provozni, investicni a finan¢ni oblasti.

Tab. ¢. 4: Piehled tvorby a spotieby cash-flow

PROVOZNI CINNOST | INVESTICNI CINNOST | FINANCNI CINNOST
+ Cisty zisk + Ubytek stalych aktiv + Cerpani nového tvéru
(prodej zatizeni)

+ odpisy — ptirtstek stalych aktiv — splatky Givéru

+ Ubytek zasob + prodej majetkovych + vydani novych obligaci
a pohledavek ucasti

— narlst zasob — ndkup majetkovych —splatky a vykoupeni
a pohledavek ucasti obligaci

— ubytek zdvazkl + emise akcii

+ narlst zdvazki — vyplata dividend

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [2, s. 45]
Metody vykazovani cash-flow

Obecné existuji dvé rizné metody zjistovani cash-flow, a to piima a nepfima. V rdmci

pfimé metody lze navic rozliSovat ¢istou piimou a nepravou ptimou metodu.

Prima metoda sleduje skutecné pfijmy a vydaje podniku b&hem urcit¢ho obdobi.
Podniky pouzivaji pifimé metody obvykle pro kratké casové obdobi pii tvorbé
ctvrtletnich, mésicnich, dekadnich ¢i dennich plant pfijma a vydaji z dvodu potieby

samostatného ¢lenéni dokladi. [10]

Cista piima metoda je zaloZena na rozfazeni skute¢nych piijmd a vydajia do pfedem
definovanych polozek. Tato metoda zachycuje veSkeré pokladni a bankovni operace,

avSak neumoziuje zjistit ucel jejich provedeni. Moznym feSenim by bylo zavedeni

34



analytické evidence, dodatecna analyza provedenych operaci ¢i kddovani ucetnich

dokladii dle piijmt a vydaji. [12]

Na niZze uvedeném obrazku €. 7 je zobrazeno schéma sestaveni vykazu cash-flow Cistou

ptimou metodou.

Obr. €. 7: Sestaveni vykazu cash-flow Cistou ptimou metodou

Piijmy Ptehled o cash-flow Vydaje
Pocatecni stav penéznich
prostredkd Vydaje obdobi | Obrat
vydaji
Obrat pfijmt Pfijmy obdobi - .y
Konecny stav penéznich
prostiedkl
Soucet = Soucet

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [12, s. 57]

Neprava prima metoda je v podnicich na rozdil od ¢isté pfimé metody vice vyuzivana,
jelikoz zde nevzniké potieba upravovat ucetni systém a pracuje s daty, které lze ziskat
z podvojného ucetnictvi. Podstatou této metody je Uprava vynost a ndkladl za urcité
ucetni obdobi o zmény aktivnich a pasivnich polozek a jejich pfeména na piijmy
a vydaje. Je potfebné vyradit transakce, které nejsou pené¢znim tokem, ale maji vliv na

zisk, a naopak zahrnout financné G€¢inné operace, které nemaji vliv na zisk. [12]

Neprima metoda vychazi z vysledku hospodateni, ktery je dale upravovan o nepenézni
operace a o zmény rozvahovych polozek. Nepenézni operace predstavuji naklady, které
nejsou soucasn¢ vydaji (naptiklad odpisy, opravné polozky), a vynosy, které nejsou
soucasné piijmy béhem dané¢ho obdobi (ptijmy pfistich obdobi). Tato metoda mize byt

pouzita pouze u cash-flow z provozni ¢innosti. [12]

,,Obecné Ize Fici, zZe rist aktiv (nabyti majetku) ¢i pokles pasiv (vrdceni financnich
zdrojii) znamend odliv penéz (vydaj); naopak pokles aktiv ci rust pasiv znamend priliv
penez (prijem). “ [10, s. 22]

Dale uvedena tabulka ¢. 5 znazornuje zjisténi provozniho cash-flow pomoci nepiimé

metody.
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Tab. €. 5: Sestaveni cash-flow z provozni ¢innosti nepfimou metodou

Zisk po zdanéni / Ztrata

+ odpisy

+ ptiriistek / — ubytek rezerv

—ptirastek / + ibytek ¢asového rozliSeni v aktivech

+ ptiristek / — tbytek casového rozliSeni v pasivech

— piirtstek / + Ubytek zasob
— piirtistek / + tbytek kratkodobych pohledavek

+ ptiristek / — tbytek provoznich kratkodobych zavazkt

Cisty penéZni tok z provozni ¢innosti

—ptirtstek / + ubytek dlouhodobého majetku

— odpisy

Y. 7 We

Cisty penéZni tok z investi¢ni ¢innosti

+ ptiristek / — ubytek zakladniho kapitdlu a kapitalovych fonda

+ ptiriistek / — ubytek dlouhodobych zavazkl

+ ptiristek / — tbytek dlouhodobych bankovnich uvért

+ ptiristek / — ubytek financnich kratkodobych zavazkl

+ ptiristek / — tbytek kratkodobych bankovnich Givért

+ ptiristek / — tbytek fondi tvofenych ze zisku

+ ptiristek / — ubytek vysledku hospodateni minulych let a za ucetni obdobi

—vysledek hospodateni za icetni obdobi

Cisty penéZni tok z finan¢ni ¢innosti

— ptirastek / + ubytek kratkodobého finan¢niho majetku

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [29]

2. 2.1 Analyza cash-flow

K poméfovani a analyze postaveni penéznich tokl ve finan¢ni situaci podniku je nutné
vyuzivat ukazatele na zédklad¢ cash-flow. Ukazatelé cash-flow jsou koncipovany jako
pomérové ukazatele. Pfi vypoctu vSak cash-flow nahrazuje zisk podniku (vysledek
hospodateni po zdanéni), ktery je znacné ovliviiovan naptiklad oceflovacimi metodami,

zpusoby odpisovani, asovym rozliSenim ¢i vyvojem inflace. [12]

Smyslem analyzy cash-flow je zejména zjistit finan¢ni potencidl podniku neboli jeho

vnitini finanéni silu. Vnitfni finanéni potencial podniku vyjadiuje jeho schopnost

36



vytvofit zvlastni hospodaiské cinnosti urcité piebytky, které mohou slouzit

k financovani potifeb podniku, naptiklad investic ¢i zdvazki. [5]

Pro vypocet hodnoty cash-flow jako vnitiniho finanéniho potencidlu podniku Ize vyuzit

nasledujici vzorec: [5, s. 115]
Cash — flow = zisk + odpisy * zména dlouhodobych rezerv (15)
Mezi nej€astéji vyuzivané ukazatele zaloZené na bazi cash-flow patii zejména tyto:

Rentabilita trzeb predstavuje financni vykonnost spole¢nosti. Jestlize hodnota tohoto
ukazatele klesd, mize se jednat bud o vysSi objem vynost, ¢i sniZzeni finan¢niho

potencialu podniku. [12]

cash—flow z provozni ¢innosti

Rentabilita trzeb =

(16)

rocni trzby

Rentabilita obratu se podoba rentabilité trzeb. Do svého vypoctu vSak zahrnuje obrat,

ktery je tvofen pfijmy z bézné ¢innosti podniku. [12]

cash—flow z provozni ¢innosti

Rentabilita obratu = (17)

obrat

Rentabilita celkového Kkapitialu piedstavuje podil cash-flow pfed uplatnénim
finan¢nich néklad a celkového kapitalu spolecnosti. Hodnota rentability celkového
kapitalu je srovnavéana s primérnou Urokovou mirou z uvéri. Jestlize je hodnota tohoto
ukazatele niz$i nez primérnd urokova mira, podnikova aktiva tak neprodukuji dostatek
finan¢nich prostfedkii na pokryti splatek bankovnich tvéri. Tyto uvéry tedy pro podnik
znamenaji hrozbu. Pokud je vSak hodnota ukazatele vyssi nez primérna tirokova mira,

je pro podnik vyhodné ziskat co nejvice tveért pro podporu svého rustu. [12]

cash—flow z provozni ¢innosti

Rentabilita celkového kapitalu = (18)

kapital

Rentabilita vlastniho Kkapitalu z cash-flow vystupuje jako dopln¢k k ziskové
rentabilité vlastniho kapitdlu podniku. Tento ukazatel neni ovlivnén odpisy ¢i tvorbou

rezerv dlouhodobého charakteru. [12]

s . . h—fl i & i
Rentabilita vlastniho kapitalu z cash — flow = casn—Tlow z provozl “anost (19)

vlastni kapital

Stupein oddluZeni vyjadifuje schopnost podniku hradit zdvazky z vlastnich zdroja.
Doporucend hodnota tohoto ukazatele je 20 az 30 %. Hodnota 20 % znamena splatnost

uvéru zhruba 5 let. [5]
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v v cash—flow z provozni ¢innosti
Stupen oddluzeni = £

(20)

cizi kapital

Urokové Kryti piedstavuje schopnost podniku pokryt své troky prostiednictvim cash-
flow. [12]

cash—flow z provozni ¢innosti

Urokové kryti = (21)

placené uroky

Likvidita z cash-flow pométfuje provozni cash-flow a kratkodobé zéavazky

podniku. [12]

s - cash—flow z provozni ¢innosti
Likvidita z cash — flow = P (22)

kratkodobé zavazky

Stupeni samofinancovani investic ukazuje schopnost podniku financovat planované
investice z vlastnich zdroju. Jestlize hodnota tohoto ukazatel prevysuje 100 %, mize
podnik vyuzit své pfijmy k financovani nejen investic, ale také jinych oblasti. Pokud je
vSak hodnota ukazatele nizsi nez 100 %, musi si podnik zajistit dodatecné externi zdroje

pro financovani svych investic. [10]

cash—flow z provozni ¢innosti

Stupen samofinancovani investic = (23)

investice

Prognozovani cash-flow

Sestavovani progndzy cash-flow je jednim ze zakladnich prvkl tvorby finan¢niho planu
pro kratké obdobi. S touto progndzou souvisi zjisténi prebytkli nebo schodkl penéznich
prostiedkil, zpracovani riznych variant pro jejich vyrovnani a také rozhodnuti, jakym
zpusobem budou vyrovnany. Prognozovani cash-flow je odvozeno od operativnich
investiCnich plant,, personalnich plén, plant prodeji, zasobovani a vyroby.

Spolehlivost prognézy se odviji od spolehlivosti téchto plant. [5]
K progn6zovani cash-flow lze vyuzit tfi druhy technik:

e Pragmatické techniky lze oznacit za obdobu expertnich odhadd. Jsou tedy
zalozeny na zpracovavani informaci ziskanych na zaklad¢ zkuSenosti
a subjektivnich odhadi budouciho vyvoje. Piijmy a vydaje se ptedpovidaji
slozit&ji u podnikovych vykoni, u nichz chybi objemové a casové parametry.
Naopak ke snadn¢jSim odhadiim dochéazi naptiklad u prodejnich, najemnich

¢i pracovnich smluv.
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Extrapola¢ni  techniky  vychdzeji  z matematicko-statistickych ~ metod
pro zpracovani historickych dat, na jejichz zakladé se odhadne budouci vyvoj.
Tyto techniky umoziuji urcit zadkonitosti minulého vyvoje naptiklad nakupt
¢iprodejli, ¢imz dojde k rozpoznani trendu a cykli tohoto vyvoje a zbylych
nahodnych vlivli. Pro spolehlivou ptedpovéd’ budoucnosti je nutné nejen

vyrovnani ¢asové fady historickych dat, ale také kontinudIni vyvoj.

Kauzalni techniky jsou zaloZeny na vécné souvislosti jevii v podniku. Jako
priklad lze uvést zakaznické smlouvy, ze kterych lze vyvodit objem pohledavek
a zaroven naroky na zasobovani. Z odvozenych pohledavek lze dale urcit
naptiklad velikost pfijmi a zasob. Tyto techniky vyzaduji zna¢né zkuSenosti

a ustalené vztahy v podniku a jeho okoli. [5]
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3 Charakteristika spole¢nosti

Tato kapitola je zaméfena na charakteristiku vybrané spoleénosti SKODA AUTO a.s.
Nejprve budou uvedeny zdkladni udaje o spolecnosti, poté jeji historie a produktové
fady, které v souCasnosti nabizi svym zdkaznikim. Dale budou v ramci kapitoly
popsany vyrobni zdvody spolecnosti a jejich zaméteni. Nasledovat bude kratky popis
organizacni struktury tohoto podniku, zejména se jednd o charakteristiku oblasti
ekonomie a jejich oddé¢leni. Posledni podkapitola bude vénovana informacnim

systémim, které jsou ve spole¢nosti nejvice vyuzivany.

3.1 Zakladni udaje o spole¢nosti

Obchodni firma: SKODA AUTO a.s.

Pravni forma: akciova spole¢nost

Datum zapisu: 20. listopadu 1990

Identifika¢ni ¢islo: 001 77 041

Sidlo: tf. Vaclava Klementa 869, Mlada Boleslav II, 293 01 Mlada

Boleslav [18]

Predmétem podnikdni vybrané spolecnosti je predevSim vyroba, vyvoj a distribuce
automobilii, komponent, originalnich souéastek véetné piislusenstvi znacky SKODA

a také poskytovani servisnich sluzeb. [31]

Spole¢nost je vedenda u Méstského soudu v Praze, jeji zakladni kapital cini
16 708 850 000 K¢&. Statutarni organ tohoto podniku tvoii sedm ¢lent piedstavenstva,
pficemz jménem spolecnosti jednaji spoleéné dva ¢lenové. Dozorc¢i rada je tvofena
deviti Cleny, jedinym akciondfem je spolecnost VOLKSWAGEN FINANCE
LUXEMBURG S.A. sidlici v Lucemburském velkovévodstvi. [18]

Na obréazku ¢&. 8 Ize vidét soucasné logo spole¢nosti SKODA AUTO a.s., jehoz podoba

vznikla v roce 2011.
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Obr. &. 8: Logo spoleénosti SKODA AUTO a.s.

SKODA

Zdroj: [22], 2016

vvvvvv

Ceské republiky. Jejimi dcefinymi spolednostmi jsou Skoda Auto Ceskéa republika,
Skoda Auto Deutschland, Skoda Auto Slovensko a Skoda Auto India. V sou¢asné dobé
tato spolecnost zaméstnava vice nez 27 544 osob. V loniském roce doséhla rekordniho
vysledku, kdy prodala 1 055 500 svych vozidel. Dodavky zdkaznikiim po celém svété
tak vzrostly oproti pfedchozimu roku o 1,8 %. V tomto trendu chce spole¢nost 1 nadéle

pokracovat a v roce 2016 planuje uvedeni nového modelu SUV na trh. [24]

Obrazek ¢. 9 zobrazuje celosvétové dodavky vozidel SKODA zékaznik@im. Na tomto

obrazku si Ize v§imnout nartistu prodeji vozl v roce 2015 oproti pfedchozimu roku.

Obr. &. 9: Celosvétové dodavky vozii SKODA zékazniktim
Dodavky vozl SKODA zakaznikdm =014 2075
Zapadni Bvropa
Stredni Evropa
Vipchodni Bvropa

Cina

Zbytek svta

]

100000 200000 300000 400 000 500000

Zdroj: [24], 2016
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3.2 Historie spole¢nosti

Spole¢nost SKODA AUTO a.s. je spoleénost s dlouholetou historii. Jeji po&atky totiz
sahaji az do roku 1895, kdy firmu zalozili mechanik Véclav Laurin a knihkupec Vaclav
Klement ve mésté Jungbunzlau v Cechach, neboli vsoudasné Mladé Boleslavi.
V daném roce postavili zakladatelé této spolecnosti svlij prvni bicykl, ktery pojmenovali
»Slavia®“. Pod touto obchodni znackou tedy zacali vyrabét a prodavat jizdni kola.
O nékolik let pozdéji se preorientovali na vyrobu motocykld, které si lidé velmi rychle
oblibili a zakladatelé s nimi nasbirali také fadu zdvodnich ocenéni. Svlij prvni automobil
vyrobila spolec¢nost v roce 1905 a uvedla jej na trh pod ndzvem ,,Voiturette A“. Diky
uspéchu tohoto prvniho automobilu si spole€nost upevnila svoji pozici
na mezinarodnim automobilovém trhu a v roce 1907 se zménila na akciovou spolecnost.

Béhem prvni svétové valky byla spolecnost soucasti valecné vyroby. [20]

Po konci prvni svétové valky podnik pokracoval ve svém rozvoji a kromé osobnich
automobilll zacal vyrabét i ndkladni vozidla a také napiiklad letecké motory. Aby
se spolecnost i nadale rozvijela, zacala hledat silného partnera. Dal§im vyznamnym
rokem se tedy pro spolecnost stal rok 1925, jelikoz doSlo ke spojeni podniku
Laurin & Klement se strojirenskou spole¢nosti SKODA Plzef, ¢imz zanikla znacka
nesouci jména jejich zakladateli. Prilomového tuspéchu dosdhla tato spolecnost

s modelem SKODA Popular. [15]

V pribéhu hospodaiské krize se zménil ndzev automobilky na Akciova spole¢nost
pro automobilovy primysl (ASAP). Po piekonani krize nasledovalo tspésné obdobi
az do némecké okupace za druhé svétové valky, béhem niz podnik piesel do vlastnictvi
koncernu Hermann-Goring-Werke a zamétil se na vyrobu predevs§im terénnich vozidel.
Po konci druhé svétové valky podnik pokradoval pod znadkou Skoda ve vyrobd
nakladnich vozidel. Doslo vSak k pfevedeni vyroby téchto vozidel z ptivodniho
koncernu Skoda do jinych podniki v Jablonci nad Nisou a Mnichové Hradisti. Vyroba
autobust této znacky byla pozdéji ukonCena tak, aby se jejich jedinym vyrobcem

v Ceskoslovensku stala spole¢nosti Karosa piisobici ve Vysokém Myt&. [15]

Po druhé svétové valce doslo k oddéleni automobilky od &asti podniku Skoda v Plzni
a prejmenovala se na AZNP Mlad4a Boleslav neboli Automobilové zavody, narodni
podnik. V Ceskoslovensku se tak stala hlavnim vyrobcem osobnich automobili.
Postupem c¢asu vSak spoleCnost a jeji vyroba zacala zaostivat v modernich

technologiich z diivodu omezeného kontaktu se zahrani¢nimi staty. Na zapadnich trzich
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automobily Skoda nebyly dostateéné konkurenceschopné a k jejich nejvétsimu odbytu

tedy dochéazelo ve vychodni oblasti. [15]

Koncem roku 1989 doslo ke vstupu silného partnera ze zahrani¢i, a to némecké
automobilové spolenosti Volkswagen. Vroce 1991 piesla spole¢nost Skoda
do vlastnictvi tohoto koncernu a stala se tak jeho ctvrtou znackou. Opét doslo
k piejmenovani spolenosti na nazev Skoda, automobilova akciova spole¢nost. Diky
spojeni s némeckym koncernem dohnala tato spole¢nost technologicky naskok
zapadnich zemi a jeji automobily se pod soucasnou znatkou Skoda Auto prodavaji

po celém svéte. [15]

3.3 Produktové rady

V soucasnosti spole¢nost SKODA AUTO a.s. nabizi svym zakaznikim Sest
produktovych fad, mezi néz patii modely Citigo, Fabia, Octavia, Superb, Rapid a Yeti.
Model Citigo, ktery spole¢nost uvedla na trh v roce 2011, se fadi mezi nejmensi modely
znaéky SKODA. Vozii SKODA Fabia bylo od roku 1999 do sou¢asnosti prodano vice
nez 3,5 milionu a tim se staly druhym nejprodavanéjsim modelem této spolecnosti.
a SKODA Octavia Combi. Nabidka této produktové fady je jiz zcela kompletni, jelikoz
v poslednich dvou letech bylo na trh uvedeno nékolik odvozenych verzi a variant tohoto
modelu. Model SKODA Rapid zadala spolenost nabizet v roce 2012 a existuji také
jeho specialni verze pro indické a ¢inské trhy. Tento model vypliuje v nabidce
spole¢nosti prostor mezi modelovymi fadami SKODA Fabia a Octavia. SKODA Yeti
se na trhu vyskytuje jiz od roku 2009 a diky modernizaci v roce 2013 je jiz k dispozici
ve dvou variantach. Vozy SKODA Superb a SKODA Superb Combi byly na trh
uvedeny vroce 2013 a jsou specifické zejména vylepSenym vzhledem a novymi

kombinacemi motorti a pfevodovek. [31]

3.4 Vyrobni zavody
Spole¢nost SKODA AUTO a.s. ma v Ceské republice t¥i vyrobni zavody. Nejstarsi

vyrobni zavod se nachazi v Mladé Boleslavi. V tomto mésté také sidli spolecnost, jejiz
soucasti je administrativa, technicky vyvoj, oddéleni designu a vzdélavaci kapacity.
Zakladatelé¢ spolecnosti sestrojili v Mladé Boleslavi svilij prvni automobil a celd
automobilova vyroba zde byla soustfedéna az do 40. let 20. stoleti. Po tomto obdobi
nasledovalo rozsifeni o dalsi dva vyrobni zdvody v Kvasinach a Vrchlabi. [23]
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V Mladé Boleslavi pracuje drtiva vétSina zaméstnancii spolecnosti. Spolu s vyrobou
automobill zde dochazi také k jejich technickému vyvoji. V tomto mésté vznikaji nové
modely, které jsou poté sériové vyrabény. V soucasné dob¢ se zde spolecnost zamétuje
na vyrobu tfi modelovych fad Fabia, Rapid a Octavia. Vyrobni zavod také dodava
ttivalcové motory a moderni pfepliiované motory TSI nejen pro automobily znacky
SKODA, ale i pro dal§i znadky koncernu Volkswagen. Mezi dalii dulezité ¢innosti
tohoto hlavniho zavodu patii naptiklad vyroba pfevodovek MQ 100 a MQ 200, naprav
a jinych automobilovych soucastek. Kromé sidla spolecnosti a vyrobniho provozu lze

v Mladé Boleslavi nalézt muzeum podniku ¢i Zakaznické centrum. [23]

Nejmladsi vyrobni zavod spolenosti SKODA AUTO a.s. je umistén v Kvasinach. Jeho
pocatky sahaji do 30. let minulého stoleti, po konci druhé svétové valky se stal soucasti
podniku v Mladé Boleslavi. V Kvasinach spolecnost vyrabi modely Superb, Superb
Combi a SUV Yeti. V soucasnosti je tento zdvod modernizovan a rozSifovan.
V nésledujicich letech je naplanovan vzrist vyrobni kapacity na 280 000 vozi rocné

a vytvoteni 1 300 novych pracovnich mist. [21]

Ve Vrchlabi se nachazi nejmensi vyrobni zavod spole¢nosti na ¢eském uzemi. Vyroba
karoserii zde zacala ve 20. letech minulého stoleti, od roku 1946 je zavod soucasti
automobilky v Mladé Boleslavi. Od roku 2012 se ve Vrchlabi vyrabi automatické
ptevodovky DSG pro vsechny znacky koncernu Volkswagen. V roce 2015 cCinila
vyrobni kapacita tohoto zavodu 1 700 pirevodovek denné a spolecnost ocekava dalsi

narust kapacity i v tomto roce. [25]

V poslednich letech se vyroba spole¢nosti SKODA AUTO a.s. rozsifila i na zahraniéni
trhy. Jeji vyrobni zavody lze tak nalézt v Indii, Cing, Rusku a na Slovensku. V Indii
jsou umistény dva vyrobni zavody této spoleCnosti, které v roce 2011 zacaly s vyrobou
vozidel znagky SKODA Rapid, Octavia, Yeti a Superb. Od roku 2005 se v ¢inskych
zavodech vyrabi Sest modell této znacky, kterymi jsou Fabia, Octavia, Yeti, Rapid,
Rapid Spaceback a Superb. Vyroba automobilli v ruskych zdvodech je orientovéana
na ruské zékazniky a jejich potfeby. V prvnim vyrobnim zavodé se od roku 2014 vyrabi
vozy znatky SKODA Rapid. Druhy rusky zavod je od konce roku 2012 zaméfen
na vyrobu vozidel SKODA Yeti, v nasledujicich letech se postupné zacaly vyrabét také
nové modely SKODA Octavia. Ve slovenském vyrobnim zavodé dochazi od roku 2011

k vyrobé modelu Citigo, ktery je zde v soucasnosti vyrabén ve 3 a Sdvetovou verzi. [26]
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3.5 Organizacni struktura

Spole¢nost SKODA AUTO a.s. je organizaéné ¢lenéna do sedmi hlavnich oblasti,
kterymi jsou: oblast centralniho fizeni, oblast ekonomie, prodej a marketing, vyroba
a logistika, technicky vyvoj, fizeni lidskych zdroji a ndkup. VSechny tyto oblasti mayji
pfitazeno jedno pismenko. Oddé¢leni pod témito oblastmi maji jiz pfifazena dvé
pismenka a dal$i oddéleni nachdzejici se o urovenl niZe jsou oznaCovana tfemi
pismenky. V Cele centralniho fizeni stoji piedseda predstavenstva. Oblast ekonomie,
oznaovana pismenkem F, je slozena z oddé€leni controllingu, pravnich zaleZzitosti,
informacnich systémt a organizace, treasury a ucetnictvi. Oddéleni controllingu (neboli
tzv. FC) lze dale rozd¢lit na controlling vyvoje a vyrobku, controlling vysledku
a finan¢niho pldnovani, controlling centrdlni oblasti, investice a néklady, controlling
nakupu, vyrobnich nakladii a zasob, controlling zahrani¢nich projektl, controlling
odbytu a controlling vyroby a logistiky. Struktura oblasti ekonomie je zndzornéna
v nasledujicim organizacnim schématu. Oblast prodeje a marketingu zahrnuje mimo
jiné oddéleni zaméfena na prodej a marketing v Ceské republice, stiedni a vychodni
Evropé, zapadni Evropé ¢i v Asii a zdmofi. Vyroba a logistika se zaméfuje naptiklad
na fizeni, planovani a logistiku znacky ¢i vyrobu vozl a komponent. V oddélenich
spadajicich pod oblast technického vyvoje se pracovnici zabyvaji zejména vyvojem
exteriéru a interiéru vozl, vyvojem elektriky ¢i celého vozu. Oblast fizeni lidskych
zdrojii je slozena z oddéleni planovani lidskych zdroji, péce o zaméstnance, ochrany
zdravi ¢ibezpe€nosti a ochrany znacky. Jednotlivda oddéleni ndkupu se zabyvaji

naptiklad ndkupem kovi, interiéru, exteriéru ¢i vS§eobecnym nakupem. [27]

Organiza&ni struktura spoleénosti SKODA AUTO a.s., ktera obsahuje oddéleni s jednim
a dvéma pismenky, je soucasti ptilohy A. Nasledujici obrazek ¢. 10 znazornuje

organiza¢ni schéma oblasti ekonomie.
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Obr. ¢. 10: Organizacni schéma oblasti ekonomie
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3.6 Informacni systémy

Spole¢nost SKODA AUTO a.s. vyuziva nékolik informaénich systémi. Nezbytnym
informa¢nim systémem je pro spolecnost SAP R/3, coZ je integrovany systém pro fizeni
podniku. Patfi mezi tzv. ERP (Enterprise Resource Planning) systémy, které jsou uréeny
pro podporu a integraci obchodnich procesii z oblasti naptiklad prodeje a distribuce,
financi, ucetnictvi, lidskych zdroji, vyroby, planovéani vyroby, logistiky a skladového
hospodafstvi. Mezi vyhody téchto systémi lze zatfadit Usporu Casu a vydaja, lepsi
vyuziti dat a umoznéni rychlejS§iho rozhodovani vedeni podniku ¢i sdileni dat mezi
viemi jednotkami organizace. Ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s. je systém SAP R/3
vyuzivan pro podporu procesii v oblasti personalistiky, mezd, financi, controllingu,
materidlového hospodaistvi a odbytu. Tento systém se sklada z n¢kolika moduld,

v nasledujicim textu budou piedstaveny nékteré z nich. [19] [27]

Jako prvni lze uvést modul FI — Finan¢ni Gi€etnictvi, se kterym nejvice pracuje odd¢leni
ekonomie. Tento modul poskytuje spolecnosti napiiklad moznost nékolika ucetnich

okruhil a konsolidaci G¢etnich vykazii ¢i tvorbu vlastnich reportl. Lze zde nalézt:
e Ucetnictvi hlavni knihy,
e Ucetnictvi odbérateli,
e Ucetnictvi dodavatel,
e treasury,
e TUcetnictvi investicniho majetku,
e schvalovani rezijnich faktur. [27]

DalS$im modulem je modul CO — Controlling, ktery je nezbytny pro vSechna odd¢leni

controllingu ve spole¢nosti. Dany modul obsahuje tyto submoduly:

e ndkladova stfediska — tento submodul umoziuje sledovat vynalozené néklady
véetné jejich vnitropodnikového uctovani mezi ndkladovymi sttedisky a dalSimi
objekty prostfednictvim vnitropodnikovych vykonid (naptiklad odpracované
hodiny), dochazi zde k planovani primarnich a sekunddrnich nakladd,

statistickych ukazateli a vnitropodnikovych vykont,
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e ndkladové druhy — dochazi zde ktvorbé ucti nédkladd a vynost, ¢imz
se harmonizuje interni a externi uctovani, analytika nakladovych druhti musi byt

na zakladé ¢lenéni dle uctové osnovy,

e interni zakdzky — eviduje ndklady a vynosy na jednotlivé prace, umoziuje
sledovat planované 1 skutecné ndklady, rozpocet a vynosy ucétované

v ndkladovém ucetnictvi nebo v jinych modulech,
e manudlni pfeactovani. [27]

Vsechny ekonomické operace, které se tykaji externich nékladt, vynost a polozek
rozvahy zauctovanych v jinych modulech, se automaticky pfenaSi do modulu
Controlling, kde poté dochdzi k dalSimu zpracovani ziskanych dat. Po ptevzeti
externiho U¢tovani z ostatnich modulti nésleduje vlastni G¢tovani, jednd se zejména
o preuctovani nakladii z objektu na objekt a jejich zuctovani, zuctovani zakazek
¢irozuctovani rezii nakladovych sttedisek dle daného kritéria. Dany modul spolecnost
vyuzivd zejména pro planovani a rozpocCty, reporting, analyzu a vyhodnocovani
odchylek pfi porovnavani planu se skutecnosti za dané obdobi ¢i k uréeni ukazateli
vykonnosti vcetné jejich cilovych hodnot. Pfehledné vykazy z tohoto modulu slouzi

pro manazerské rozhodovani a vedeni spolecnosti. [27]

Pro oddéleni controllingu jsou také dulezité softwary SAP PLIN pro planovani investic,
SAP ELINA slouzici k tvorbé, schvalovéani a spravé BWA (neboli Zadosti o povoleni
investice) a SAP PLOD, ktery je urcen k planovani odpist. [27]

Dalsi modul je oznacovan jako MM — Skladové hospodafstvi a logistika. Tento modul

slouzi k tizeni materidlového toku a logistice a jeho soucasti je:

e rezijni material

o logistika,
o nakup,
e vyroba

o prijem materidlu k objednavce,
o dodavatelé,
o materialy,

o nakup. [27]
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Modul Skladové hospodarstvi a logistika umoziuje nastavit Ciselniky vyrobki
¢i parametry pro nadkup. Tento modul pokryva cely proces ndkupu materialu véetné jeho

ptijmu a pohybu béhem vyrobniho procesu. [27]

Modul EBP slouzi k objednavani sluzeb a zbozi pro zaméstnance spolecnosti. Jeho
soudasti je SAP ELINA, ktery umoziuje vystaveni BWA neboli Zadosti o povoleni

investice. [27]

Modul HR neboli Rizeni lidskych zdrojii poskytuje spole¢nosti moznost fidit mzdy,
dochazku, kariérni postupy ¢i Skoleni zaméstnanct. Mezi jeho submoduly patii nabor,

organizace, personalistika, pracovni cesty, statistika, vzdélavani a zactovani. [27]

V planovacim a objednavacim procesu vyuziva spole¢nost SKODA AUTO a.s. celkem
osm hlavnich informacnich systémt, které se nazyvaji FPL, MBV, IMF, EPL, IFA,
DISWEB, TAF a OMD. Tyto systétmy budou v nasledujicim textu stru¢né

charakterizovany.

Informacni systém FPL slouzi spolecnosti zejména ke zpracovani prognéz prodeji
od Importéra ¢i Regionti. Region zde ptfedstavuje odbytovy region, ktery zodpovida
za prodej v urcité skupiné zemi. Tento systém dale slouzi ke zpracovani reportl
a planovani kvot pro jednotlivé importérské zemé. S timto softwarem ve spolecnosti
pracuje oddéleni planovani odbytu a vykaznictvi. Zakladni struktura a strom

funkcionalit systému FPL jsou zobrazeny v ptiloze B. [27]

Syst¢ém MBYV je zdkladem pro provéfeni vyrobitelnosti objednavek a také zadkladem
pro vypracovani prodejnich podkladli a cenikli a planovani. Tento systém obsluhuje

zejména oddéleni produktového marketingu. [27]

Software IMF se vyuziva pro zadavani procentudlni zastavbovosti u 6 mistnych klica,
které predstavuji odbytové orientované kodovani vozu na zdkladé jeho sériovych
vlastnosti v ramci urcité tfidy vozid. Systém se také vyuZzivd pro zadavani PR disel,
kterymi lze rozumét kody primérnich vlastnosti. To vSe slouzi pro planovani BKM
neboli planu potfeb a kapacit. Diky svému piivétivému uzivatelskému prostiedi
umoziuje prehledné a logicky zkontrolovat pomérné zadéani jednotlivych zastavbovosti.
Informacni systém IMF je klicovy zejména pro oddéleni pldnovani mimotadnych vybav

a fizeni objednavek. [27]

Systém EPL je nezbytny pro planovani modelovych tfid, verzi, motorizaci pfevodovek

a vybav. Tento systém umoziiuje nejen provazanost dat z ostatnich systémi (zejména
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FPL a MBYV), ale také postupnou praci jednotlivych oddéleni na jednotlivych planech.
Systém vyuzivd ve spolecnosti odd€leni planovani mimotadnych vybav a fizeni

objednavek. [27]

Systém pro fizeni objednavek se nazyva IFA. Ptfichozi objednavky jsou diky tomuto
systému zaplanovany do vyrobnich tydnii dle aktudlniho vysledku kratkodobého planu.
Zaplanovani objednavek je mozné provést automaticky ¢i manudlné, aby byl kazdy
vyrobni tyden, ktery je aktualné plnén, zaplnén na 100 %. Systém je opét vyuzivany

zejména oddélenim planovani mimotadnych vybav a fizeni objedndvek. [27]

Systém DISWEB slouzi pro spravu zakdzek po ptreddni do vyrobnich systému. Jeho
prostiednictvim se provadi kontrola dat pied fakturaci, nckteré opravy a dale
uvoliovani k expedici. Po fakturaci umoziuje zobrazit faktury a opravné doklady.
Tento software obsluhuje oddéleni planovani mimotadnych vybav a fizeni objednavek.

[27]

Systém TAF slouzi pro sledovani prichodu objednavek od jejtho vzniku po jeji
odeslani klientovi. Jednd se o zakladni vyhodnocovaci néstroj pro cely zékaznicky
proces. Systém opét obsluhuje zejména oddéleni planovani mimotadnych vybav a fizeni

objednavek. [27]

Syst¢ém OMD je urceny pro podporu procesu objednavani a prodeje novych vozil
v jednotlivych zemich. Tento software vyuziva nejen oddéleni planovani mimotadnych

vybav a fizeni objednavek, ale také dany importér. [27]

Hlavnim komunikaénim kandlem mezi vedenim spole¢nosti SKODA AUTO as.
a jejimi zaméstnanci, importéry, dealery a partnerskymi spole¢nostmi je B2B Portal.
V soucasné dobé jej vyuziva ptiblizn¢ 14 000 aktivnich uzivateli. Tento portal
poskytuje svym uzivatelim piehlednou strukturu informaci, podporu spravy
uzivatelskych uctl, elektronicky proces tizeni ptistupovych prav ¢i vylepseny zplisob
zvefejiiovani informaci. Mezi sdilené informace ve spole¢nosti patii naptiklad materialy

k marketingovym kampanim, servisni informace nebo materialy z konferenci. [27]
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4 Controlling ve spole¢nosti

Tato kapitola je vénovéana controllingu provadénym ve spolenosti SKODA AUTO a.s.
Vuvodu kapitoly budou popsany controllingové aktivity piislusnych oddéleni
spolecnosti véetné zplisobu planovani a druht plant. Nasledujici podkapitola bude jiz
zamefena na fizeni likvidity a cash-flow. V ramci této casti bude popsano fizeni
hotovosti a pohleddvek spolecnosti véetné jejich vymahani. Zavér celé kapitoly bude
zaméfen na financni analyzu vybranych ukazatelti likvidity a cash-flow spole€nosti,

které byly jiz zminény v teoretické ¢asti této prace.

Naplni viech oddéleni controllingu ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s. je zejména
monitorovani a fizeni odchylek mezi skutenym a pldnovanym stavem. Centralnim
controllingovym oddélenim je ve spolecnosti Controlling vysledek a finan¢ni planovani.
Primarnim ukolem tohoto oddéleni je sestavovani kratkodobych a sttednédobych plant,
mezi které se fadi vykaz zisku a ztraty, rozvaha, cash-flow a devizovy plan, s cilem
zajistit dosazeni finan¢nich cili podniku. Pfi tvorbé financnich plant se vychazi
z reportl vSech tii pismenkovych oddéleni. K sestaveni téchto vykazl vyuziva program
Microsoft Office Excel. Porovnavani planovaného stavu se skutecnosti je dulezité
zejména pro urCovani odchylek a naslednou identifikaci jejich hlavnich vlivli
a determinantd, které plsobily na uplynulé obdobi. Kazdy mési¢ni a ro¢ni vysledek
podniku se porovnava splinem a pfiCiny odchylek se diskutuji na mési¢nich
a vyro¢nich schiizich v ramci celého oddéleni Controllingu. Také kazdy rok a mésic
se prezentuji celkové vysledky spolecnosti. Porady v oddéleni controllingu se konaji

jednou tydné. [29]

S ohledem na vysledky provedenych analyz se stanovuji opatieni, kterd maji
v budoucnu slouzit k eliminaci nezddouciho vyvoje. Vypracovavaji se alternativni
scénafe budouciho vyvoje v kritkodobém a stfednédobém cCasovém horizontu

pro podporu rozhodovani managementu spole¢nosti. [29]

V ramci procest ve spole¢nosti v§ak oddéleni Controlling vysledek a finan¢ni planovani
neni jediné, které se podili na sledovani a pozorovani zminénych odchylek. Toto
oddéleni spolupracuje s celou fadou dalSich oddéleni, od kterych sbira potifebnd data

a informace, které jsou nutné pro konecné zpracovani. Mezi jiz zminéna odd¢leni patii:
e Controlling vyvoje a vyrobku,

e Controlling centralni oblasti, investice a naklady,
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e Controlling ndkupu, vyrobnich nakladii a zasob,
e Controlling zahrani¢nich projekti,

e Controlling vyroba a logistika,

e Controlling odbytu. [27] [29]

Néplni prace oddéleni FCZ — Controlling centralni oblasti, investice a naklady je
predev§im vécna a obsahové kontrola Zadosti o povoleni investice, provéfeni investice
z hlediska hospodarnosti a finan¢niho kryti. Dale se vé€nuje schvéleni téchto Zadosti,
provétenim a schvalenim Objednaciho ndvrhu na investice v systému EBP a kontrole
vazby na tyto zadosti. Zabyvd se také pravidelnymi zprdvami o planovanych,
schvalenych a vyuctovanych investi¢nich projektech 1 napfiklad schvélenim
investi¢niho zdméru. Planovani investic probihd ve spole¢nosti jednou ro¢né v systému

SAP a jedna se vzdy o aktudlni rok + 5 budoucich let. [27]

Oddéleni Controlling nakupu, vyrobnich nakladii a zdsob se zabyva napiiklad vypoctem
denni spotfeby materialu dle kalkulace, vypoctem vysSe zasob pomoci obratky ve dnech
pro vyrobni material ¢i vypoctem obratky zasob pomoci denniho toku materidlu. Déle
se zabyva stanovenim planu zasob vyrobniho materidlu v mil. K¢, sestavenim planu
celkovych zasob, vytvofenim Zpravy o planu zasob a také analyzou odchylek

od stanovenych cilt. [27]

Finanéni planovani z pohledu ¢asového horizontu se ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
provadi kratkodobé (na 1 rok) a dlouhodobé (na 5 let). Mezi kratkodobé plany patii
Budget a Vorschau, ktery slouzi pro planovani mési¢nich hodnot aktudlniho roku.
Dlouhodoby plan spolecnosti se nazyva Planovaci kolo. Prvni rok Planovaciho kola
se v dalSim roce stdvd Budgetem na dany rok. V soucasné dob¢ je aktualni Planovaci
kolo PR61, které plati od roku 2013 do roku 2017. Planovaci kolo se sestavuje vzdy
na jafe jednou za rok. Kromé¢ objemtl, které jsou planovany na zacatku, se také planuje
obrat brutto a netto, dale finan¢ni prostiedky v tzv. kase, které maji jednotlivé trhy
k dispozici, materidlové a persondlni naklady, ostatni pfimé naklady na vetejné zakazky
a ostatni pfimé ndklady na distribuci, kam patii naklady na garance, transport, pojisténi
¢i obalovy material. Po secteni vSech téchto veliCin se zisk4 zisk. Planuji se také fixni
naklady, ostatni ndklady a pfispévky, aktivace ¢i znehodnoceni dlouhodobého majetku
a v neposledni fad¢ rezervy a opravné polozky. Odectenim téchto polozek od zisku je

ziskan operativni vysledek za spoleénost SKODA AUTO as. Po pfiéteni viech
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dcetinych spolecnosti je dosazeno operativniho vysledku za celou skupinu. Strukturu

Planovaciho kola lze vidét v ptiloze C. [29]

Dle terminované¢ho planu spole¢nost vzdy obdrzi od koncernu Volkswagen centralné
rozesilané premisy. Mezi tyto premisy patii naptiklad informace, jak se pohybuji ceny
surovin, které spole¢nost SKODA AUTO a.s. nakupuje k vyrobé svych vozi. Dale je
dilezity nejen vyvoj inflace, ale i sménné kurzy, jelikoZ spole¢nost piisobi na trzich
po celém svété. Koncern také jako premisu rozesild tzv. celkové trhy neboli o¢ekavané
pocty prodanych vozl na jednotlivych trzich. Na zdklad¢ téchto informaci provede
ptislusné oddéleni pldnovani vyroby a odbytu vozl na vsSech trzich, kde spole¢nost

SKODA AUTO a.s. ptisobi. [29]

Ve spoleénosti SKODA AUTO a.s. dochazi k planovani prodejii na tiech urovnich

a jedna se tedy o dlouhodobg¢, sttednédobé a kratkodobé planovani.

Dlouhodobé planovani (tzv. LAP) se tyka planovani strategického smétovani znacky
na 10 let dopfedu. MiZze se jednat napiiklad o naplanovani poctu vozl, které chce
spoleCnost prodat vroce 2026 a jak se ktomu postupné dopracuje. Dlouhodobé

planovani probihd jedenkrat ro¢né ve dvou kolech — Centralnim a Regionalnim. [27]

Stifednédobé planovani (tzv. Rozpocet a Forecast) je v horizontu soucasny rok + 24
mésicli, pfiCemz hlavni diraz je kladen na horizont prvnich 12 mésicti. Rozpocet
je ve spolecnosti stanovovan jednou ro¢né a zakladnim vstupem pro jeho tvorbu je
schvaleny LAP, ze kterého se piebird prvni rok. Ten je nésledné¢ rozpracovavan
do vétsiho detailu. Ukolem oddéleni controllingu je rozpracovat Rozpoéet z finanéniho
hlediska, tzn. jak se planované prodeje a planovand vyroba promitnou do finan¢niho
vysledku spolecnosti. Vysledkem je Rozpocet na nasledujici rok. Na zakladé Rozpoctu
je poté vytvafen Forecast (neboli tzv. Modry plan). Forecast je aktualizovan vzdy
jednou mési¢né. Rozpocet poté slouzi jako porovnavaci baze. Forecast je zdvazny plan
nejen pro trhy a Regiony, ale také pro planovaci centrdlu, kterd ma za tkol zajistit

kapacitni moznosti vyroby. [27]

Kratkodobé plianovani (tzv. Regiondlni plan) piredstavuje operativni korekce
na zakladé aktudlniho vyvoje trhu v horizontu do 12 mésicti. Tyto korekce jsou
provadény jedenkrat za tyden. Regionalni plan (neboli tzv. Zluty plan) je trznd

orientovany. [27]
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Nize uvedeny obrazek ¢. 11 graficky znazornuje druhy planti spolecnosti v¢etné jejich

¢asového horizontu.

Obr. €. 11: Druhy planti ve spole¢nosti
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Zdroj: [27], 2016

V ramci planovani se spole¢nost SKODA AUTO a.s. diva na své vozy ze dvou pohledii.
Nejprve se jedna o planovani vozu, které jsou uréené koncovy zakaznikiim, a poté jde
ovozy fakturované ze zavodu. Je nutné zminit, Zze objemy se tykaji nejen vozil
samotnych, ale také nahradnich dild, které si spole¢nost sama vyrabi. To vSe se odviji

od kapacit vyrobniho zavodu. [29]

Vyse zminénym vsSak prace oddéleni, které se zabyva financnim planovéanim, nekon¢i.
Kromé provadéni riznych analyz se také zabyva reportingem. V ramci controllingovych
aktivit dochdzi ve spoleCnosti k sestavovani reporti za kazdy rok a mésic
prostiednictvim MS Excel a také pomoci prezentaci v MS PowerPoint a to vzdy
pro kazdé tii pismenkové oddéleni. NejdiilezitéjSim reportem, ktery ptislusné oddeleni
vypracovava, je tzv. Handbuch PR. Jedna se o velmi podrobnou knihu, ktera ma zhruba
300 stranek. Obsahuje vSechny detailni analyzy, vyhodnoceni a reporting uréeny pro top

vvvvvv

provadi top management rtiznd opatieni a vyznamna manazerskéa rozhodnuti. [29]
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4.1 Rizeni likvidity a cash-flow ve spole¢nosti

Vedeni spoleénosti SKODA AUTO a.s. sleduje svoji likviditu véetné jejiho vyvoje
na pravidelnych mési¢nich schizkach, které se nazyvaji ,liquidity meeting*. Téchto
schiizek se ucastni také zastupci oddéleni Treasury, Controllingu a Uetnictvi. Jednani
maji predem uréenou agendu, jejiz nedilnou soucasti jsou informace o dennim vyvoji
likvidity a jeji struktufe. Na schizkdch jsou vedeni spoleCnosti také prezentovany

kratkodobé predpovédi vyvoje likvidity. [29]

Zabezpeenim likvidity se ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s. zabyva oddéleni
Treasury, které se skladd z Front Office, Back Office a Trade Finance. Toto odd¢leni
se mimo jiné vénuje identifikaci disledkli zmén v oblasti finan¢nich trhii a jejich
dopadu na hospodéaiskou situaci spolecnosti, dale se zabyva sledovanim rizik na trzich
a pfijimanim opatfeni slouzicich k odstranéni rizik a také urcenim finan¢ni strategie.

[29]

4. 1.1 Rizeni hotovosti

V roce 2010 byla spole¢nost SKODA AUTO a.s. zapojena do tzv. globalni treasury
platformy (dale jen GTP), kterd je provozovana koncernovou spolecnosti Volkswagen
Group Services (dale jen VGS) sidlici v Bruselu. Od této doby je centralizace
a optimalizace procest v oblasti fizeni hotovosti, platebniho styku a fizeni likvidity

zajiSténa v ramci koncernu Volkswagen. [31]

Se zapojenim do GTP doslo predevSim ke zménam v oblasti odchozich i ptichozich
plateb. Odchozi platby jsou v soucasné dobé uskuteCiovany jménem spolecnosti
na zakladé platebniho piikazu zaslaného z VGS, a to z bankovniho u¢tu VGS. Ptichozi
platby jsou pfipisovany na bankovni konta spolec¢nosti a poté jsou na konci kazdého
pracovniho dne automaticky pievedeny na bankovni konta VGS. Podminky téchto
pfevodii jsou stanoveny v konceptu cash poolingu mezi spolenosti SKODA
AUTO a.s., bankovnim ustavem a VGS. VSechny pfichozi platby jsou pfipisovany
ve prospéch ucti, které ma spolecnost oteviené u tzv. inhouse banky spravované VGS,
kde na zaklad¢ soustfedéni zdroji dochézi k dorovnani rozdilu mezi debetnimi
a kreditnimi ziistatky. [31]

K zajiSténi dostatecnych zdroji likvidity dochdzi prostiednictvim kratkodobého
a dlouhodobého finan¢niho planu, koordinace nakladdani s volnou likviditou v ramci
GTP, aktivni spoluprace s bankami a také sledovani situace na penéznim a kapitalovém
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trhu. K zabezpeceni dostateCnych likvidnich prostiedki slouzi zejména zdroje
od ostatnich koncernovych spolecnosti, které jsou také zapojeny do GTP. Lze také

vyuzit uvérové linky sjednané s externimi bankovnimi ustavy. [31]

Ve spolecnosti se sleduje také vyvoj sménnych kurzii viici ¢eské koruné a jejich dopad
na penézni toky. Vyvoj sménnych kurzi znamena pro spole¢nost znacné riziko, nebot’
dany podnik prodava své vozy i nakupuje material ¢i sluzby v cizi méné. Dopady zmén
téchto kurzl jsou tedy pravidelné analyzovany a fizeny. Mezi vyuzivané zajiStovaci
nastroje slouzici k eliminaci rizika vyplyvajicitho z vyvoje sménnych kurzii patii
ménové forwardy a ménové swapy. Zajisténi ménového rizika ve spolecnosti je pouzito
pro celkem 11 mén, kterymi jsou napiiklad euro, americky dolar, britska libra nebo

Svycarsky frank. [31]

4. 1.2 Rizeni pohledavek a jejich inkasa

Pohledavkami spole¢nosti SKODA AUTO a.s. se zabyva oddéleni FRK — Ugtarna
kontokorentti, které pravidelné vyhodnocuje stav spravy pohledavek. Pti prodeji také
kontroluje, jestli na dluznika nebyl podan ndvrh na prohlaseni konkurzu ¢i na exekuci.
Dle ¢asového hlediska déli spole¢nost pohledavky do tfi skupin, a to na pohledavky
se splatnosti 30 dni, 60 dni a 90 dni. Spole¢nost také rozliSuje zajiStovani exportnich
a tuzemskych obchodii. Odbérateli vozi, origindlnich dild a pfislusenstvi této
spoleCnosti jsou importéii a dealefi na zdkladé importérské ¢i dealerské smlouvy.
V ramcové smlouvé jsou kromé vSeobecnych podminek také definovana preventivni

opatfeni proti pifipadnému vzniku pohleddvek po splatnosti. [29]

Preventivnimi opatfenimi pro zajisténi pohledavek, které spoleénost SKODA

AUTO a.s. vyuziva, jsou:
e zalohové platby neboli platby piredem,

e dokumentarni akreditiv, coZ je pisemné prohlaseni banky, na jehoz zakladé je
banka povinna poskytnout véfiteli plnéni, pokud jsou bance béhem platnosti

akreditivu fadné pfedloZzeny pozadované dokumenty urcené v této listing,

e bankovni zaruka, kterd pfedstavuje pisemné prohlaseni banky, Ze uspokoji
véfitele do urcité vysSe za podminek podle garancni listiny v pfipadé nesplnéni

zavazku dluznikem,
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stand by akreditiv, ktery plni funkci bankovni zaruky — v pfipadé nesplnéni
finan¢nich zavazkli zahraniénim odbératelem je spolecnost povinna piedlozit

bance k uplatnéni zaruky konkrétni pozadované dokumenty,

vyhrada vlastnictvi, kdy vlastnické pravo pfechdzi na nabyvatele az po Gplném

zaplaceni a nikoliv v okamziku ptfedani véci,

kreditni limity, které jsou stanoveny kalkulacnim vzorcem vychéazejicim

z ro¢niho cile obchodnika,

sménka, kterou lze definovat jako pisemny zavazek dluznika zaplatit penézni

¢astku uvedenou na sménce,
smluvni pokuta za pozdni thradu — jedna se o pisemné sjednanou sankci,

urok z prodleni, ktery ptedstavuje zdkonnou sankci za prodleni se splacenim

penézitého zavazku,

dobropisy za ptred¢asné uhrady — jde o finan¢ni plnéni (skonto), které spole¢nost

poskytuje za splnéni penézitého zavazku z prodeje vozil pred splatnosti,

deponace technickych prukazli, coz znamena drZeni technického prikazu
bankou dle smluvniho vztahu odbératele se spolenosti az do doby uplného

zaplaceni vozu,
zjiSténi bonity neboli zjisténi schopnosti fadn€ plnit zavazky,

inventura — jedna se o fyzickou kontrolu stavu vozl na skladé¢ u odbératele,
v ptipad¢ originalnich dili a pfisluSenstvi probihd inventura formou analyzy

hodnoty skladu u odbératele,

faktoring, pod kterym si lze pfedstavit spole¢nosti smluvné sjednané
systematické postupovani kratkodobych penézitych pohleddvek, pohledavky
odkupuji faktoringové spolecnosti, které proplati sjednanou vysi v okamziku

jejich odkupu, vyhodou faktoringu je naptiklad rychly tok penéznich prostiedk,

forfaiting — obdoba faktoringu, ale vtomto piipadé se jednd o postupovani
dlouhodobych penézitych pohledavek, které jsou obvykle zajiStény bankovni

zarukou ¢i stand by akreditivem,

zastavni pravo — jde o pravni prostfedek vznikajici na zéklad¢ pisemné zastavni

smlouvy, kterd musi obsahovat uréeni zastavy a zajiStované pohledavky,
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e ruceni, které znamend zavazek treti osoby (rulitele) uspokojit spolecnost,

jestlize dluznik vii¢i spole¢nosti nesplni sviij zavazek. [27]

Spolecnost se snazi co nejvice vyuzivat platbu piredem, jelikoz diky ni dojde k celému
pokryti zakazky jest¢ pred jejim zpracovanim a jednd se tak o nejlepSi prevenci.
Ptednosti platby predem jsou také nulové dodatecné financni ndklady a mala
administrativni narocnost v porovnani s ostatnimi zajiStovacimi instrumenty. Tento
zpusob platby vSak nelze z legislativnich diivodii realizovat pii obchodovani naptiklad
se staty severni Afriky. Platba pfedem se obvykle provadi formou depozitu, jenz vlastni
kazdy importér ¢i dealer na svém individualnim 0c¢tu a z kterého se postupné Cerpaji
penézni prostiedky pro pokryti zakazky. Predpokladem je aktivni zlstatek na konté
ur¢itého odbératele, ktery postacuje pro kryti konkrétni zakézky. Pokud by tento
predpoklad nebyl splnén, je nutné vysi depozitu navySovat prostiednictvim finanénich

ptevodi posilanych od odbératele. [29]
Zajistovani exportnich obchodi

Oddéleni FT — Treasury ud¢luje uvolnéni k exportu vozl, origindlnich dild
a pfislusenstvi pouze, kdyz je zajiSténo finanéni kryti. K zaji§tovani exportnich

obchodii vyuZiva spole¢nost SKODA AUTO a.s. tyto platebni instrumenty:
e dokumentéarni akreditivy,
e stand by akreditivy,
e bankovni zaruky,
e importérské zaruky,
e Seky,
e platby pfedem. [27]

Odd¢leni Treasury v ptipadé vyuziti akreditivii ¢i bankovni zaruky posuzuje bonitu
bank neboli jejich finanéni ohodnoceni dostat svym kratkodobym i dlouhodobym
zavazklim. Aby byl zajiStovaci ndstroj uzndn jako dostate¢né financni kryti, musi byt
vystaven ¢i potvrzen prvottidni ¢eskou nebo zahrani¢ni bankou. K veskeré komunikaci

s bankovnimi ustavy je opravnéno pouze toto oddeleni. [27]
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a) Dokumentarni akreditivy

Pokud jsou podminky akreditivu v pfipadé¢ expedice vozl odsouhlaseny ze strany
oddéleni Treasury a Prodeje a marketingu a dodavky jsou kryty v celkové vysi, poté
utvar Treasury vlozi financni limit do systému spolecnosti a ndsledné¢ dochazi
k uvolnéni zakazky. V ptipad¢€ originalnich dilt a ptisluSenstvi mize byt vyfakturovano
zbozi pouze do vySe tohoto nastroje. Soucasné také utvary Prodeje a marketingu
vystavuji dle podminek akreditivu pozadované dokumenty, které predkladaji
ke kontrole utvaru Treasury nejméné 5 pracovnich dni pfed uplynutim lhiity predepsané
v tomto instrumentu. Tento utvar poté zaSle dokumenty bance, kterd jej po jejich

kontrole informuje, kdy budou dokumenty spole¢nosti proplaceny. [27]

Vypracovani a predlozeni vSech pozadovanych dokumenti je ¢asové narocné, coz lze
oznacit jako nevyhodu tohoto zajiStovaciho néstroje. Jeho dalsi nevyhodou je nejistota,
zda banka uzna dokumenty jako vyhovujici a poskytne tedy plnéni. S dokumentarnim
akreditivem jsou spojeny také financni ndklady, které jsou pfedstavovany riznymi

poplatky za vystaveni, potvrzeni a dalsi. [29]
b) Stand by akreditivy

Po odsouhlaseni podminek tohoto instrumentu vSemi danymi oddélenimi nésledné
oddéleni Treasury vklada finan¢ni limit do systému pouze do vySe stand by akreditivu.

Vyse finan¢niho limitu se méni dle objemu fakturace a dle mnozstvi doslych uhrad. [27]
¢) Bankovni zaruky

Stejné jako v ptipadé vySe zminéného platebniho instrumentu, vklad4 utvar Treasury
finanéni limit do systému pouze do vyse bankovni zaruky. Obchody jsou tedy kryty jen
do vyse, na kterou je bankovni zaruka uzaviena. Je nutné pravideln¢ monitorovat
disponibilni zlstatek, ktery musi byt vzdy aktivni a plné kryt zakazku. Stejny postup
jako u stand by akreditivu je také v ptipadé neuhrazenych faktur. Banka poskytuje
plnéni na zakladé definovanych podminek. Mezi tyto podminky patii naptiklad
poskytnuti pisemného prohldSeni beneficienta vcetné kopii neuhrazenych faktur,

7e piikazce nezaplatil své platebni zavazky viigi spole¢nosti SKODA AUTO a.s. [29]
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d) Importérské zaruky

Aby mohla byt importérska zaruka akceptovana, musi byt odsouhlasena koncernovym
oddélenim Treasury. Také u tohoto zajiStovaciho ndstroje vklada ptisluSné oddéleni

finanéni limit jen do jeho vyse. [27]
e) Seky

V nékterych piipadech je provedena thrada budoucich pohledavek formou ptedlozeni
Seku vystaveného na spolecnost. Po obdrzeni Seku vystavi oddéleni Treasury privodni
dopis, s kterym je Sek zaslan bance. Proplaceni Seku je spolecnosti avizovano bankou
s odlozenou valutou, nebot banka provéfuje, zda je dany Sek kryty. Ptipsani

protihodnoty Seku se provadi bechem 1 — 3 tydnil od pfedlozeni Seku. [27]
Zajistovani tuzemskych obchodii

Zajistovani tuzemskych obchodl probihd ve spolecnosti dvéma zplisoby a to podle
toho, zda urcity dealer uzaviel ¢i neuzaviel smlouvu se spolecnosti Volkswagen
Financial Services (dale jen VWEFS), kterd patii mezi vyznamné financni spolecnosti
v Ceské republice zaméfujici se predeviim na financovani a podporu prodeje aut.
Jestlize mé dealer uzavienou smlouvu s VWFS, dochazi k tzv. faktoringu neboli prodeji
pohledéavek pied koncem jejich splatnosti a faktury z prodeje vozu jsou tedy nasledujici
den po fakturaci postoupeny této leasingové spoleCnosti. Postupovani tuzemskych
pohledavek je uskutectiovano na zékladé tzv. faktoringové smlouvy mezi spole¢nostmi
SKODA AUTO a.s. a VWFS. Sou¢asti smlouvy je také tzv. faktoringovy poplatek,
ktery spoleénost SKODA AUTO a.s. plati VWFS paty den po prodeji pohledavek.
Velikost poplatku se odviji zejména od platebni moralky daného dealera, aktualni vyse
PRIBORu a pravidelnosti a objemu zakazek. V ptipad¢ tohoto prodeje pohledavek
se jednd o tzv. regresni faktoring, coz znamena, ze VWEFS je opravnén po 365 dnech
od postoupeni pohledavek je vratit, jestlize béhem této doby nedoslo k jejich thradé.
Vraceni neuhrazenych pohleddvek je doprovazeno také vracenim vozl. Tyto vozy musi
VWES pfemistit a zajistit jeho nasledny prodej, coz vzhledem k jejich ro¢nimu stafi
zpusobuje urcité problémy. Riziko vraceni nesplacenych pohledavek vcetné vozl je
z€¢asti vyvazovano mensi faktoringovou sazbou, kterd s sebou nese velké Uspory
zejména pii vetSich objemech prodanych pohledavek. Jestlize dealer nema s VWFS

uzavienou smlouvu, jsou tuzemské obchody zajiStény zalohovou fakturaci. Zalohova
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faktura je vystavena v hodnoté dané objednavky, kterd je uvolnéna az v okamziku

uhrady této faktury. Zalohovou fakturaci Ize tedy pfirovnat k platbé predem. [29]

V ptipadé prodeje originalnich dili a ptfislusenstvi jsou uplatiiovany tzv. kreditni limity,
které jsou urceny samostatné pro jednotlivé dealery. Kreditni limity funguji jako
uvérové ramce a lze je srovnat s bankovni zdrukou pouZzivanou pii zahrani¢nim
obchodovani. Jestlize je kreditni limit pfecerpan, dochazi k zablokovani dodavek. Toto
opatfeni tak motivuje dealera k zaplaceni jiz vystavenych faktur, nebot’ jeho zdjmem je
zejména zajisténi pravidelného ptisunu dodavek svym klientim. Problém vSak nastava

v ptipad¢, kdy je obchodnik platebné neschopny a nemiize dostat svym zavazkiim. [29]

Jestlize spole¢nost SKODA AUTO a.s. postupuje pohledavky v piipadé vyvozu svych
vozl, jednd se o tzv. bezregresni faktoring. Tyto pohledavky odkupuji koncernové
spolecnosti Volkswagen Finance Belgium S. A. a Volkswagen Group Services S. A.
v pfedem uréenych a pravidelnych terminech. Spolec¢nosti plné piebiraji komercni
riziko, jez ptfedstavuje riziko platebni neschopnosti a riziko platebni nevile. Tento typ
faktoringu je zalozen na tom, Ze odkupujici spolenosti nemaji pravo na vraceni
pfipadné nesplacenych pohledavek. Riziko spojené snemoznosti vraceni téchto
pohledavek je kompenzovano vyssi faktoringovou sazbou dohodnutou ve smlouve.
Vyse této sazby se odviji zejména od rizikovosti daného uzemi, od bonity odbératele
véetné jeho platebni moralky, vySe obratu ¢i poctu faktur. Bezregresni faktoring lze
oznalit za UCinny ndstroj prevence proti vzniku pohleddavek po splatnosti, jelikoz
pfijeho vyuziti dochazi k Giplnému zajisténi pohledavek proti neschopnosti splaceni
a platebni neviili odbératelti. Jeho vyhodou je také sniZeni nakladli na administrativu
a zlepSeni konkurenceschopnosti z divodu moznosti poskytnout odbérateli vyhodnéjsi

platebni podminky. [29]

Pravidelny faktoring v pfedem stanovené dny vede k pravidelnému inkasu plateb, coZ je
nejen vyhodné pro likviditu a cash-flow podniku, ale umoznuje také pokryt ptipadné
vykyvy ve splatnostech jinych pohledavek spole¢nosti. Spole¢nost SKODA AUTO a.s.
uskuteciiuje exportni faktoring pravidelné kazdé ttery a patek a k uhrazeni pohledavky
od odkupujiciho podniku dochdzi do 48 hodin od odkupu. Pfi postoupeni pohledavek
se také berou vuvahu dny vyplaty dodavatelim, ¢imZz dochdzi k vykryti piijmi
a vydaji. Jistota uhrazeni pohledavek je dilezitd zejména z hlediska likvidity a cash-
flow spolecnosti a vyvazuje nedostatek faktoringu, ktery je predstavovan inkasovanim
castek snizenych o poplatky. [29]
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Vymahani pohledavek po splatnosti

Vymahani pohledavek po splatnosti probiha ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s. podle
toho, o jaky druh uskutecnéného obchodu se jedna a jaky zajiStovaci nastroj byl
uplatnén. Proces vymahani pohleddvek se prolind vice oddélenimi, jde zejména
o oddéleni FT — Treasury, FL — Pravni zélezitosti a V — Prodej a marketing. Rozsah
kompetenci téchto oddéleni je rozdilny u vymahani pohleddvek z tuzemskych
a zahrani¢nich obchodii. Zékladnimi néstroji pravniho vymahani jsou pravni upominky,
podani Zaloby a nasledné soudni fizeni (v ptipad¢ zahrani¢i pravni spor) a také prihlaska

pohledavky do konkurzniho tizeni. [27]

Jestlize spolecnosti vznikne pohledavka po splatnosti, ndsleduje rozesilani upominek.
Upominky jsou zasilany odbératelim postou v pravidelnych intervalech po dobu
maximalné¢ 3 mésicl, posledni upominka je zaslana jménem povétené advokatni
kancelafe. Soucasné se zaslanim druhé upominky jsou také zahdjena urcita opatfeni
pro motivaci dluznika k zaplaceni, napfiklad ozndmeni o pferuSeni dodavek
s naslednym zablokovanim objednavek. Spole¢nost k vymahdni vyuziva také

telefonické urgence ¢i osobni jednani. [27] [29]

Pti vyuziti zajiStovacich instrumentd (akreditivii a bankovni ¢i importérské zaruky)
u zahrani¢nich obchodl je postup nasledujici. V pfipad¢ neuhrazenych faktur po lhité
splatnosti v ¢astce vyssi nez 25 % z celkové ¢astky akreditivu ¢i zaruky nebo po lhiité
splatnosti del$i nez 3 mésice a neposkytnuti platebniho kalendéie ze strany importéra
oddéleni Treasury pisemné zazddd banku o provedeni uhrady pohledavek
pod pfedlozenym zajiStovacim nastrojem. Poptfipadé mulze ptredlozit dokumenty
pozadované v podminkach daného instrumentu. Toto oddé€leni neuhrazené faktury také
konzultuje s pfislusnou organizacni jednotkou, ktera ihned informuje zahrani¢niho

odbératele. [27]

Dlouhodobé nezaplacené faktury po splatnosti maji na starosti odborné utvary,
predev§im u zahrani¢nich obchodl se jedna o oddéleni FT — Treasury, a jsou vice
zapojena prislusna oddéleni oblasti V — Prodej a marketing. Odd¢leni této oblasti by
méla zjistit zejména piiiny neplaceni faktur odbératelem a to prostfednictvim
kazdodenni komunikace s konkrétnim obchodnim partnerem. Na zdklad¢ situace
dluznika se odviji dalsi spoluprace. Jestlize spole¢nost SKODA AUTO a.s. ma i nadale
zajem pokracovat v obchodnim vztahu s timto dluznikem, je jejim cilem najit konkrétni

feSeni. Nejcastéji pouzivanym feSenim je splatkovy kalendar nebo zapocet pohledavek.
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Spolec¢nost provadi dva druhy zapoctl. Oznameni o provedeni jednostranného zapoctu
je poslano odbérateli, zatictovano a podepsano vedoucim finan¢ni uctarny. Odbeératel
ma Sdenni lhiitu na rozporovani zapoctu. Jestlize jej odbératel v této 1hlit€¢ nerozporuje,
je povazovano za platné. Pokud odbératel neodsouhlasi zapocet, je dohoda ulozena
do korespondence a provedeni zipoctu je v systému SAP stornovdno. Druhym
zpusobem zapoctu je zapocteni zalozené na smluvnim dokladu Dohoda o zapocteni
pohledavek, ktery posild odbératel na spole¢nost SKODA AUTO a.s. Spolenost tento

zapocet zauctuje a posle zpét odberateli jednu kopii potvrzeného dokladu. [29]

Pokud vSak nedojde k dohod¢ mezi dluznikem a spole¢nosti nebo dojde k poruseni
dohody, je celd zalezitost pfedana oddéleni FL — Pravni zalezitosti. Toto odd¢€leni fesi
vSechny piipady s advokatni kancelafi, kterd zastupuje spole¢nost v soudnich sporech.
Jestlize se jedna o tuzemské obchody, nejprve oddéleni FRK — Uétarna kontokorenti
ptipravi vSechny potfebné dokumenty tykajici se daného piipadu a poskytne je oddéleni
FL — Pravni zélezitosti. V pfipadé¢ vymahani pohledavek ze zahrani¢nich obchodii ma
na starosti pfipravu vSech dokumentl oddéleni FT — Treasury, které nasledné
uskuteciiuje uhradu pomoci vystavujiciho bankovniho tstavu konkrétniho zajistovaciho
instrumentu. S dluznikem nadéle komunikuje oddéleni V — Prodej a marketing spolu
s oddélenim FL — Pravni zélezitosti. VSechny soudni spory vedené spolecnosti jsou
feSeny v tzv. insolvenénim fizeni, které upravuje zdkon ¢. 182/2006 Sb., o upadku
a zpisobech jeho feSeni. Spole¢nost SKODA AUTO a.s. vsak neni inicidtorem
insolven¢niho fizeni, pouze se hlasi do jiz otevienych insolven¢nich fizeni. V zavislosti
na tom se spojil informacni systém spolecnosti s insolvencnim rejstiikem. Vyhodou
tohoto propojeni je okamzité upozornéni spolecnosti v piipadé ocitnuti jejiho
tuzemského obchodnika v insolvenci. Diky tomuto upozornéni spolecnost nezmeska
lhiity pro piihlasovani pohledavek a nemusi jiz kazdodenné sledovat aktualizovany

rejstiik. [29]

4.2 Finan¢ni analyza vybranych ukazatelu likvidity a cash-flow

Tato podkapitola je vénovana finan¢ni analyze vybranych ukazatelt likvidity a cash-
flow spoleénosti SKODA AUTO a.s., jejichz vzorce byly jiz uvedeny v teoretické ¢asti
této diplomové prace. Jsou zde analyzovany financni vykazy spolecnosti pro obdobi

2011 —2015. Finan¢ni vykazy spolecnosti 1ze najit v ptfiloze D, E a F.
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Finan¢ni analyza je zaloZena na zhodnoceni minulého vyvoje dané spolecnosti
a informace zni vyplyvajici jsou dilezit¢ pro finan¢ni rozhodovani managementu
podniku o jeho budoucim vyvoji. Informace slouzi také naptiklad investorim
¢i bankdm. Investofi se na zdklad¢ vysledkl finan¢ni analyzy rozhoduji, zda do dané
spolecnosti vlozi své penézni prostiedky. Pro banky je dilezity minuly vyvoj finan¢ni

situace podniku v ptipadé rozhodovani o poskytnuti uvért nebo pijcek.

4. 2.1 Analyza ukazateli likvidity

V ramci této podkapitoly budou nejprve vypocteny tfi stupné likvidity, kterymi jsou
béznd, pohotova a okamzita likvidita. Poté bude néasledovat vypocet Cistého pracovniho
kapitalu a nakonec ukazatele doba obratu zdvazkii, obratka pohledavek a doba obratu
pohledavek, obratka zasob a doba obratu zasob. Vypoctené doby obratu poslouzi
k vypoctu obratového cyklu penéz spolecnosti. U vSech ukazateli budou v kazdé
tabulce uvedeny jednotlivé polozky z finan¢nich vykazii spolecnosti, ze kterych jejich
vypocCty vychazeji.

Ukazatele likvidity

Nasledujici tabulka & 6 zobrazuje potiebné polozky z rozvahy spole¢nosti SKODA
AUTO a.s. a vypoctené hodnoty ukazateli bézné, pohotové a okamzité likvidity pro
sledované obdobi 2011 — 2015. Polozka obézna aktiva zahrnuje v roce 2014 aktiva

klasifikovana jako drzena k prodeji.

Tab. ¢. 6: Vyvoj ukazatel likvidity spolecnosti v letech 2011 — 2015

Ul alinve (7 71130 | 59656 | 64078 | 71730 | 94961
mil. K¢)

Zasoby (v mil. K&) 8 437 9528 11 092 12 326 15115
Pohotové penézni

prostiedky 24105 | 34738 | 31926 | 42878 | 62280
(v mil. K¢&)

Kratkodobé zavazky | 14 ¢3¢0 | 39483 | 49091 58 461 66 192
(v mil. K¢&)

| 1,785 1,511 1,305 1,227 1,435
1,574 1,270 1,079 1,016 1,206
0,605 0880 | 0650 | 0,733 0,941

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016
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V tabulce ¢. 6 si lze ve sledovaném obdobi vSimnout zejména kolisavého pritbéhu
hodnot vSech ukazatelt likvidity. Hodnoty ukazatele bézné likvidity se v daném obdobi
pohybuji pod doporucenym intervalem 1,5 — 2,5 kromé roku 2011, kdy v tomto roce
spolecnost dosahla nejvyssi bézné likvidity. Od tohoto roku lze pozorovat klesajici
prabéh. Vyjimkou je rok 2015 a to zejména diky narastu obéznych aktiv v daném roce,
ktery byl zapti¢inén navySenim penéz a penéznich ekvivalentii ve formé cash poolingu.
Nartst kratkodobych zavazkl v danych letech zpisobily pfedevSim rostouci zavazky
z obchodnich vztahli v podobé zavazka vici faktoringové spolecnosti v ramci koncernu
Volkswagen. Z diivodu kazdoro¢niho navySovani poctu zaméstnancii ve spolecnosti
vzrostly také zavazky vac¢i zaméstnancim, které jsou zahrnuty do polozky ostatni
kratkodobé zavazky. Ukazatel pohotové likvidity se ve vSech letech sledovaného obdobi
pohybuje nad minimélni doporucenou hranici. V obdobi let 2011 — 2014 hodnota tohoto
ukazatele vykazuje klesajici pribéh. V roce 2015 se tento ukazatel opét zvysil oproti
pfedchozimu roku, a to zjiz vySe zminéného dlivodu narGstu polozky penéz
a penéznich ekvivalentli. Okamzitd likvidita ma v daném obdobi kolisavy charakter,
nicméné¢ béhem vsech sledovanych let prekracuje minimalni doporucenou hranici.
Nejvyssi hodnoty je dosazeno v roce 2015, jelikoz penézni prostfedky a kratkodobé

zavazky vykazuji pfiblizné stejné hodnoty.
Vyvoj jednotlivych ukazatell likvidity je pro porovnani zndzornén na obrazku ¢. 12.

Obr. ¢. 12: Vyvoj ukazatelii likvidity spole¢nosti v letech 2011 — 2015

2,5
z 2,0
=
£ 15
w
[
E 1,0
g 0,605 0,880 0.733 0,941
2 0,5 2
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016
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Cisty pracovni kapital

Cisty pracovni kapital spoleénosti SKODA AUTO a.s. byl v nasledujici tabulce ¢&. 7
vypoéten pomoci dvou vzorcti uvedenych v teoretické &asti této prace. Cisty pracovni
kapital vyjadieny jako rozdil obéznych aktiv a kratkodobych zavazk je oznacovén jako
CPK 1. Oznaéeni CPK II. je pro &isty pracovni kapital vypodteny jako rozdil stalych

aktiv od souctu dlouhodobych zavazkl a vlastniho kapitalu.

Tab. ¢. 7: Vyvoj ¢istého pracovniho kapitdlu spole¢nosti v letech 2011 — 2015

Obézna aktiva 71 130 59 656 64 078 71 730 94 961
Kratkodob¢é zavazky 39 838 39 483 49 091 58 461 66 192
Dlouhodobé zavazky 15 326 13 457 12 594 18 407 18 941
Vlastni kapital 80 407 88 302 90 316 100 001 117 482
Stala aktiva 64 441 81 586 87 923 105 139 107 654
- 31292 20173 14 987 13 269 28 769
31292 20173 14 987 13 269 28 769

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

V uvedené tabulce ¢. 7 si lze vSimnout, Ze hodnota Cistého pracovniho kapitalu je
pro oba zptisoby vypoétu stejna. Cisty pracovni kapital vykazuje kolisavy pribéh, ktery
je zobrazen na obrazku ¢. 13. Ve vSech sledovanych letech dosahuje dany ukazatel
kladnych hodnot. Tato skutecnost je pro spolecnost pozitivni, nebot’ ji tak nevznika tzv.
nekryty dluh a je schopna hradit své okamzité¢ splatné zavazky. Pokles c¢istého
pracovniho kapitadlu v roce 2012 oproti roku 2011 byl zplGsoben zejména zvySenim
stalych aktiv v souvislosti s navySenim hmotného majetku, tedy polozky pozemky,
budovy a zafizeni. V tomto roce také doSlo ke snizeni hodnoty obéznych aktiv,
ato zejména ostatnich kratkodobych pohledavek, jelikoz byly splaceny pohledavky
2014. Vtomto roce vzrostla stald aktiva, jelikoz spoleénost SKODA AUTO a.s.
poskytla dlouhodobou piijcku v ramei koncernu Volkswagen a navysily se tedy jeji
ostatni dlouhodobé pohledavky. Zvyseni kratkodobych zavazkii v tomto roce bylo

zapii¢inéno zejména nartstem zavazkli z obchodnich vztahii v souvislosti s riistem

vyroby.
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Obr. ¢. 13: Vyvoj ¢istého pracovniho kapitalu v letech 2011 — 2015
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016
Zavazky

Nasledujici tabulka €. 8 zobrazuje trzby, kratkodobé zavazky a vypoctenou dobu obratu

zévazkii spole¢nosti SKODA AUTO a.s.

Tab. ¢. 8: Vyvoj doby obratu zavazkl spolecnosti v letech 2011 — 2015

Kratkodobé zavazky
(v mil. K¢&)

39 838 39 483 49 091 58 461 66 192

Trzby (v mil. K¢) 231 742 239 101 243 624 299 318 314 897

61,89 59,45 72,54 70,31 75,67

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

Ve vyse uvedené tabulce ¢. 8 lze vidét kolisavy prubéh doby obratu zavazki.
Kratkodobé zadvazky maji rostouci charakter kromé malého snizeni v roce 2012. Také
trzby spole¢nosti béhem sledovaného obdobi vykazuji rostouci trend. Zejména v roce
2014 si Ize vSimnout velkého nartistu této polozky. Spolecnost totiz v tomto roce poprvé
za celou svoji historii ptekonala hranici jednoho milionu dodanych vozii svym
zakaznikim béhem jednoho roku. Doba obratu zavazkl je béhem sledovaného obdobi
nejdelsi vroce 2015 a ¢ini 75 dni. Béhem této doby tak spolecnost vyuziva

dodavatelsky uvér.
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Vyvoj doby obratu zavazktl spole¢nosti SKODA AUTO a.s. ve sledovaném obdobi je

graficky zndzornén na obrazku ¢. 14.

Obr. ¢. 14: Vyvoj doby obratu zavazkii spolecnosti v letech 2011 — 2015
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016
Pohledavky

V oblasti controllingu pohledavek se nejcastéji vyuzivaji ukazatele obratky pohledavek
a doby obratu pohledavek. Vypoctené hodnoty téchto ukazatelli jsou obsazeny v nize

uvedené tabulce ¢. 9.

Tab. ¢. 9: Vyvoj ukazateli pohledavek spolecnosti v letech 2011 — 2015

Kratkodobé pohledavky
(v mil. K¢&)

38 588 15 390 21 060 16 328 17 566

231742 | 239101 | 243624 | 299318 | 314897
6,01 15,54 11,57 18,33 17,93

Trzby (v mil. K<)

59,94 23,17 31,12 19,64 20,08

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

Spole¢nost SKODA AUTO a.s. vykazuje ve sledovaném obdobi stale rostouci trzby,
jelikoz kazdoro¢né zvySuje svoji vyrobu a tedy dodavky vozl zakaznikim.
Pro spolec¢nosti je zadouci, aby jejich obratka pohledavek byla rostouci. Obratka
pohledavek spole¢nosti SKODA AUTO a.s. ma ve sledovaném obdobi kolisavy priibéh.
Nejvyssi obratky dosahla spolecnost v roce 2014. Na hodnotu tohoto ukazatele mél vliv

zejména velky narast trzeb v daném roce oproti piedchozimu obdobi. Jak jiz bylo vyse
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uvedeno, ditvodem bylo ptekroceni jednoho milionu dodanych vozl zdkaznikiim. Doba
obratu pohleddvek spolecnosti mé také kolisavy pribéh béhem dané¢ho obdobi. Od roku
2011 doslo k vyraznému snizeni této doby a lze tedy fici, ze zakaznici rychleji hradi své
zavazky vici spolecnosti. Vyrazné sniZzeni doby obratu pohleddvek v roce 2012 oproti
pfedchozimu roku bylo ovlivinéno ptfedevSim snizenim kratkodobych pohledavek.
Kratkodobé pohledavky se vtomto roce snizily z divodu velkého poklesu polozky
ostatnich pohledavek, které jsou ptredstavovany napiiklad plijckami zaméstnancim

¢i daniovymi pohledavkami.

Pii porovnani dob obratu zavazki a pohledéavek spoleénosti SKODA AUTO a.s. si lze
v§imnout, Ze béhem vSech sledovanych let byla doba obratu zavazkd vys$si nez doba
obratu pohleddvek. Pro zachovéani finan¢ni stability spolecnosti je tato skutecnost
zadouci. Spolecnost tak od svych odbérateli inkasuje penézni prostiedky diive, nez

musi hradit své zavazky.

Vyvoj obou ukazateli pohledavek spolecnosti v letech 2011 — 2015 je graficky

zobrazen na obrazku ¢&. 15.

Obr. ¢. 15: Vyvoj obratky pohleddvek a doby obratu pohledavek spolecnosti v letech
2011 -2015
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016
Zasoby

Z oblasti zasob a jejich controllingu jsou vypocteny ukazatele obratka zdsob a doba
obratu zasob. Hodnoty téchto ukazateli jsou uvedeny v nasledujici tabulce ¢. 10 vcetné

hodnot zasob a trzeb potiebnych pro vypocet.
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Tab. ¢. 10: Vyvoj ukazateld zasob spole¢nosti v letech 2011 — 2015

Zésoby (v mil. K&) 8 437 9528 | 11092 | 12326 | 15115

Trzby (v mil. K&) 231742 | 239101 | 243624 | 299318 | 314897
27,47 25,09 21,96 24,28 20,83
13,11 14,35 16,39 14,82 17,28

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

Z tabulky ¢. 10 je zfejmé, Zze hodnota zasob i trzeb ma béhem sledovaného obdobi

rostouci charakter. Jak uZ bylo vySe uvedeno, spoleénost SKODA AUTO a.s.

kazdorocné navySuje svoji vyrobu. S rozSitovanim vyroby také souvisi 1 nartist zasob

spole¢nosti a rostouci trzby. Obratka zasob vykazuje kromé roku 2014 klesajici prabeh,

coz znamend, ze je spole¢nost ¢im dal vice pomalejsi v pfeméné svych zasob do trzeb.

V roce 2014 doslo k vyraznému narastu trzeb, avSak pomérné malému nértstu zasob.

V tomto roce tedy spole¢nost proménila své zasoby v trzby az 24krat. Doba obratu

zasob ma naopak rostouci trend kromé jiz zminéného roku. Tento vyvoj neni

pro spolecnost pfili§ pfiznivy, nebot’ spolecnosti trva delsi dobu pfeménit své zasoby

v trzby a déle jsou v nich tedy vazany financ¢ni prostiedky.

Na obrazku €. 16 1ze pozorovat vyvoj obratky zdsob a doby obratu zasob spole¢nosti

SKODA AUTO a.s. ve sledovaném obdobi.

Obr. €. 16: Vyvoj obratky zdsob a doby obratu zasob spole¢nosti v letech 2011 — 2015
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

70




Obratovy cyklus penéz

K vypoctu obratového cyklu penéz bylo potfeba nejprve spocitat dobu obratu zasob,
pohledavek a zavazki. Obratovy cyklus pencz lze pak ziskat sectenim dob obratu zasob
a pohledavek a naslednym odectenim doby obratu zavazkl. Nize uvedend tabulka ¢. 11
zobrazuje vypoétené doby obratu véetnd obratového cyklu pendz spolenosti SKODA

AUTO a.s. v daném obdobi.

Tab. ¢. 11: Vyvoj obratového cyklu penéz spolecnosti v letech 2011 — 2015

Doba obratu zasob 13,11 14,35 16,39 14,82 17,28
Doba obratu 59,94 23,17 31,12 19,64 20,08
pohledéavek

Doba obratu zavazku 61,89 59,45 72,54 70,31 75,67

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

Kazdy podnik by se mél snazit o zkracovani obratového cyklu penéz. Z tabulky €. 11 je
ziejmé, e se spoleénosti SKODA AUTO a.s. daii tento ukazatel zkracovat. Lze
si v§imnout zaporné hodnoty obratového cyklu penéz v letech 2012 — 2015, coz je
pro spolecnost velice piiznivy vyvoj. Pouze v roce 2011 dosahl obratovy cyklus penéz
kladné hodnoty a lze tedy konstatovat, ze spole¢nost musela v tomto roce profinancovat
11,16 dnt, nez zinkasovala pohledavky ke splaceni svych zavazkii. V dalSich letech
zaporné hodnoty tohoto ukazatele znamenaji, Ze spoleCnost obdrzela od svych

zakaznikl penézni prostfedky jesté diive, nez musela uhradit své zavazky.

Vyvoj obratového cyklu penéz spolecnosti v letech 2011 — 2015 je graficky znazornén

na obrazku ¢. 17.
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Obr. ¢. 17: Vyvoj obratového cyklu penéz spolecnosti v letech 2011 — 2015
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

Z grafického zndzornéni vyvoje vySe zminénych ukazatelii na obrazku ¢. 17 vyplyva,
ze na poklesu obratového cyklu penéz do zapornych hodnot v roce 2012 mél nejvétsi
vliv zejména vyznamny pokles doby obratu pohledavek. V roce 2013 doslo k mirnému
zvySeni doby obratu pohleddvek, nicméné doba obratu zavazkl se zvysila o zhruba
13 dni, coz vedlo k opétovnému sniZzeni obratového cyklu penéz. V nasledujicim roce
se snizila nejen doba obratu pohledavek, ale také v mensi mife i doba obratu zavazkd.
Hodnotu obratového cyklu penéz v roce 2015 ovlivnila pfedevsim zvySend doba obratu

zavazkl, kterd v daném obdobi dosahla nejvyssi hodnoty béhem sledovanych let.
Kapitalova potieba

Pro stanoveni potiebné vyse penéznich prostfedkl 1ze vypocitat kapitdlovou potiebu
jako soucin obratového cyklu penéz a primérnych dennich ndkladt spolecnosti.
Hodnotu primérnych jednodennich ndkladt lze ziskat jako soucet vSech nakladii
z vykazu zisku a ztraty za dané obdobi, které jsou nésledné¢ vydéleny 360 dny.
Kapitdlova potieba je v nasledujici tabulce ¢. 12 porovndvana s Cistym pracovnim

kapitalem (CPK) spoleénosti vypoétenym v tabulce &. 7.
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Tab. ¢. 12: Kapitalova potieba spolecnosti v letech 2011 — 2015

Jeduodennitnakiady 635,0 653,4 6674 801,1 846.,2
(v mil. K¢)
Obratovy cykluspenéz | 1, 1o | 5193 | 503 | 3585 | -3831
(ve dnech)

7 089 -14 328 -16 706 -28 719 -32 420

31292 20173 14 987 13269 28 769

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

Kapitalova potieba je podobna obratovému cyklu penéz, vyjadiuje zde vysi penéznich
prosttedki nutnych na profinancovéani. Z tabulky ¢. 12 vyplyva, Ze vroce 2011
spolenost SKODA AUTO a.s. potiebovala mit na profinancovani vice nez 7 mil. K¢&.
Naopak v dalSich letech se kapitadlova potfeba nachazi v zapornych hodnotach, a tudiz

spole¢nost méla penézni prostfedky navic.

Grafické porovnani vyvoje kapitalové potteby a Cistého pracovniho kapitdlu spolecnosti

SKODA AUTO a.s. Ize vidét na nasledujicim obrazku ¢&. 18.

Obr. &. 18: Vyvoj kapitélové potieby a CPK spoleénosti v letech 2011 — 2015

35000 37763 25765
25000 - 20173
15000 -
7089
€ 5000 -
€ 5000 -
> 2011 2012 2013 2014 2015
-15000 -
-14328
-16706
-25000 -
~3000 2 32420
m CPK Kapitalova potfeba i

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

V obrazku €. 18 si lze vS§imnout, ze hodnota Cistého pracovniho kapitdlu spole¢nosti
SKODA AUTO a.s. byla béhem celého sledovaného obdobi vys§i nez kapitalova
potieba. Ztoho vyplyva, ze spoleCnost méla vice prostiedkli, nez bylo potieba

na pokryti nakladt ¢istého pracovniho kapitélu.
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4. 2.2 Analyza cash-flow

V této podkapitole bude analyzovana finanéni situace spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
prostiednictvim pomérovych ukazateli zalozenych na cash-flow. Nejprve bude
vypoctena rentabilita trzeb, dale rentabilita celkového a vlastniho kapitalu, stupen
oddluzeni, urokové kryti a likvidita z cash-flow. Kazda tabulka bude pro snazsi
orientaci stejné jako v predchozi podkapitole obsahovat polozky z finan¢nich vykaza
spole¢nosti, které jsou potiebné pro vypocet. Vypocty nasledujicich ukazateli vychazi
ze vzorcl uvedenych v teoretické ¢asti této prace a jsou vzdy zaloZeny na provoznim

cash-flow spole¢nosti.
Rentabilita trzeb z cash-flow

Naésledujici tabulka ¢. 13 zobrazuje rentabilitu trzeb spole¢nosti v letech 2011 — 2015,

ktera je vypoctend jako podil provozniho cash-flow a trzeb za dané obdobi.

Tab. ¢. 13: Vyvoj rentability trzeb z cash-flow spolecnosti v letech 2011 — 2015

Provozni cash-flow
(v mil. K¢&)

27267 23 819 28 965 45 158 39 622

Trzby (v mil. K¢) 231742 | 239101 | 243624 | 299318 | 314897

11,77 9,96 11,89 15,09 12,58

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

Z tabulky ¢&. 13 lze pozorovat, Ze rentabilita trzeb z cash-flow spole¢nosti SKODA
AUTO a.s. vykazuje ve sledovaném obdobi kolisavy pribéh. Snizeni provozniho cash-
roku, ktery byl ovlivnén zdpornym finanénim vysledkem. Vyrazny nartst provozniho
cash-flow spolecnosti nastal v roce 2014, ktery zpusobil zejména zvySeny zisk pted
zdanénim, ze kterého vypocet penéznich tokl z provozni ¢innosti vychéazi. Tento narust
zisku souvisi s jiz zminénou narUstajici vyrobou. V tomto roce tedy rentabilita trzeb
z cash-flow dosahovala nejvyssi hodnoty a ¢inila 15,09 %. V roce 2015 doslo ke snizeni
této rentability na 12,58 %, jelikoz nartst trzeb nebyl tak zna¢ny jako v ptredchozim
obdobi. Pokud by tento klesajici trend pokracoval i1 nadéle, dochdzelo by ke snizovani

vnitiniho finan¢niho potencidlu a spolecnost by své trzby nevyuzivala efektivng.

Vyvoj rentability trzeb z provozni cash-flow spoleénosti SKODA AUTO as. ve

sledovaném obdobi Ize pozorovat na obrazku ¢. 19.

74



Obr. ¢. 19: Vyvoj rentability trzeb z cash-flow spolecnosti v letech 2011 — 2015
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016
Rentabilita celkového kapitalu z cash-flow

Vypocet rentability celkového kapitdlu vychazi zpoméru provozniho cash-flow
a celkového kapitalu, ktery je ptfedstavovan sumou pasiv. Hodnoty tohoto ukazatele

za sledované obdobi jsou zndzornény v niZze uvedené tabulce ¢. 14.

Tab. ¢. 14: Vyvoj rentability celkového kapitalu z cash-flow spolecnosti v letech 2011 —
2015

Provozni cash-flow
(v mil. K¢&)

27267 23 819 28 965 45 158 39 622

Celkovy kapital (v mil.

K&) 135571 | 141242 | 152001 | 176 869 | 202 615

20,11 16,86 19,06 25,53 19,56

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

Z tabulky €. 14 je opét patrny kolisavy prabeh ukazatele rentability celkového kapitalu
z cash-flow spolecnosti v letech 2011 — 2015. Vyvoj provozniho cash-flow byl jiz
okomentovan u rentability trzeb z cash-flow. Hodnota celkového kapitalu kazdym
rokem mirné roste, nebot’ béhem téchto let roste piedevsim nerozdéleny zisk spolecnosti
a také kratkodobé zavazky. Rist kratkodobych zavazkl je zplisoben zejména ristem

zavazkl z obchodnich vztahti, jak bylo vysvétleno vyse. Nejvyssi hodnoty dosahuje
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tento ukazatel opét v roce 2014, jelikoz provozni cash-flow zaznamenalo jiz zminény

velky nartst v daném obdobi.

Vyvoj rentability celkového kapitalu z cash-flow spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
v letech 2011 — 2015 je graficky zndzornén na obrazku €. 20.

Obr. €. 20: Vyvoj rentability celkového kapitalu z cash-flow spole¢nosti v letech 2011 —
2015
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

Dle informaci spole¢nosti SKODA AUTO a.s. ¢ini primérnd urokova sazba pijéek
auavért 0,364 %. Pfi porovnani s vySe vypoctenymi hodnotami rentability celkového
kapitalu je zfejmé, Ze primérnd urokova sazba je mnohem niz8i nez hodnoty tohoto
ukazatele. Lze tedy konstatovat, ze pro zajiSténi rastu spoleCnosti by bylo vyhodné
vlastnit vét§i mnozstvi avéru.

Rentabilita vlastniho kapitalu z cash-flow

V nize uvedené tabulce €. 15 lze pozorovat vyvoj rentability vlastniho kapitalu z cash-
flow spolecnosti béhem sledovanych let. Pro vypocet ukazatele je potieba znat hodnotu

provozniho cash-flow a vlastniho kapitélu.

76



Tab. ¢. 15: Vyvoj rentability vlastniho kapitalu z cash-flow spolecnosti v letech 2011 —
2015

Provozni cash-flow
(v mil. K¢&)

27267 23 819 28 965 45 158 39 622

Vlastni kapital (v mil. K¢) | 80 407 88 302 90316 | 100001 | 117482

33,91 26,97 32,07 45,16 33,73

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

Vyvoj rentability vlastniho kapitalu z cash-flow spole¢nosti SKODA AUTO a.s. ma
v danych letech dle tabulky ¢. 15 také kolisavy trend. Na tento pribéh ma vliv
pfedevS§im provozni cash-flow, nebot’ hodnota vlastniho kapitdlu ma po celou dobu
sledovaného obdobi rostouci charakter. VysSi vlastniho kapitdlu v danych letech
ovliviiuje zejména rostouci nerozdéleny zisk. V mensi mife na jeho vysi také plsobi
polozka ostatni fondy, a to hlavné pohyb ocenovaciho fondu z ptecenéni zajiStovacich
derivatu.

Na obrazku ¢. 21 je zndzornén vyvoj rentability vlastniho kapitdlu z cash-flow

spole¢nosti SKODA AUTO a.s. ve sledovaném obdobi.

Obr. ¢. 21: Vyvoj rentability vlastniho kapitalu z cash-flow spolecnosti v letech 2011 —
2015

50,00
45,16

45,00

40,00

v%

35,00
g 33,91 ]
32,07 33,73

30,00

26,97
25,00

20,00

2011 2012 2013 2014 2015

Rentabilita vlastniho kapitalu z cash-flow

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

Z obrazku €. 21 je vroce 2014 ziejma vysoka hodnota rentability vlastniho kapitalu

z cash-flow oproti ostatnim obdobim. Na jednu korunu investované¢ho kapitdlu tedy
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v tomto roce pripadalo 45 % penéznich tokd. Naopak v ostatnich letech se hodnota
tohoto ukazatele pohybovala zhruba okolo 30 %. Lze tedy fici, ze vlastni kapital byl

béhem sledovanych let dobtfe zhodnocovan.
Stupeni oddluZeni

Stupen oddluzeni vychazi z poméru provozniho cash-flow a ciziho kapitalu spole¢nosti.

V nasledujici tabulce €. 16 Ize vidét vypocteného hodnoty tohoto ukazatele.

Tab. ¢. 16: Vyvoj stupné oddluzeni spole¢nosti v letech 2011 — 2015

Provozni cash-flow 27267 | 23819 | 28965 | 45158 | 39622

(v mil. K¢&)

G Al miIRS) 55164 | 52940 | 61685 | 76868 | 85133
4043 | 4499 | 4696 | 5875 | 46,54

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

Ukazatel stupné oddluzeni ma dle tabulky ¢. 16 opét kolisavy prabe¢h. V polozce cizi
kapital nelze zaznamenat zadné vyrazné vykyvy, jeho hodnota ma spiSe rostouci
charakter, coz lze pfisoudit zejména rostoucim kratkodobym zavazkiim. Jedinou
vyjimkou je rok 2012, kdy doslo k mirnému poklesu ciziho kapitalu. Jako divod tohoto

poklesu lze oznacit uhradu dlouhodobého zavazku spolecnosti.
Vyvoj ukazatele stupné oddluzeni je graficky zobrazen na obrazku ¢. 22.

Obr. €. 22: Vyvoj stupné oddluzeni spole¢nosti v letech 2011 — 2015
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016
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Na obrazku & 22 si lze viimnout, e hodnoty stupné oddluZeni spole¢nosti SKODA
AUTO a.s. se béhem sledovaného obdobi pohybuji zhruba okolo 45 %. Nartist tohoto
ukazatele nastal vroce 2014, kdy dosahl hodnoty vice nez 58 %. Dlvodem je jiz
mnohokrat zminény vyrazny nartist provozniho cash-flow spolecnosti. Na zakladé
hodnot stupné oddluZeni v letech 2011 — 2015 Ize fici, Ze spole¢nost je schopna hradit

své zavazky z vlastni finan¢ni sily.
Urokové kryti

K vypoctu urokového kryti je potifeba znat kromé provozniho cash-flow také placené
uroky spolec¢nosti. Tyto polozky vetné vypoctenych hodnot urokového kryti zobrazuje

tabulka ¢. 17.

Tab. ¢. 17: Vyvoj trokového kryti spolecnosti v letech 2011 — 2015

Provozni cash-flow
(v mil. K¢&)

27267 23 819 28 965 45 158 39 622

Placené uroky (v mil. K¢) 531 468 847 220 456
51,35 50,90 46,34 205,26 86,89
Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

Z hodnot trokového kryti uvedenych v tabulce ¢. 17 lze pozorovat velké vykyvy
zejména v poslednich letech. Na urokové kryti ma vliv hlavné provozni cash-flow,
nebot’ v placenych urocich nedochazi k prili§ vyraznym zménam. Vyvoj trokového

kryti spoleénosti SKODA AUTO a.s. Ize sledovat na nasledujicim obrazku &. 23.

Obr. €. 23: Vyvoj urokového kryti spolecnosti v letech 2011 — 2015
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016
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Béhem let 2011 — 2013 se tento ukazatel pohybuje kolem hodnoty 50. V roce 2014
silze vSimnout zna¢ného narGstu této hodnoty, jelikoz dosSlo k velkému nartstu
provozniho cash-flow ataké ke snizeni placenych trokii oproti pfedchozimu roku.
V daném roce tak vygenerované provozni cash-flow pfevysovalo tyto uroky az 205krat.
Rok 2015 predstavoval pro spolecnost snizeni cash-flow a tedy i sniZzeni urokového
kryti. Z vypoctenych vysledkl lze konstatovat, Zze spolecnost je schopna hradit Groky

z vytvotfenych penéznich prostiedk.
Likvidita z cash-flow

Vypocet likvidity z cash-flow je dan pomérem provozniho cash-flow a kratkodobych

zavazkl. Vyvoj tohoto ukazatele 1ze sledovat v niZze uvedené tabulce €. 18.

Tab. ¢. 18: Vyvoj likvidity z cash-flow spolecnosti v letech 2011 — 2015

Provozni cash-flow
(v mil. K¢&)

27267 23 819 28 965 45 158 39 622

Kratkodobé zavazky

o s 39 838 39 483 49 091 58 461 66 192
(v mil. K¢&)

68,44 60,33 59,00 77,24 59,86

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016

Z vypoctenych hodnot uvedenych v tabulce ¢. 18 plyne kolisavy prabéh likvidity
z cash-flow spole¢nosti SKODA AUTO a.s. Tento pribéh lze ptisoudit vyvoji
provozniho cash-flow, nebot’ kratkodobé¢ zavazky vykazuji béhem sledovanych let spise
rostouci charakter. Pouze v roce 2012 doslo k jejich velmi mirnému poklesu. V dalSich
letech jsou jiz rostouci, nebot’ vzrostly nejen zavazky z obchodnich vztaht, ale také
zavazky vi¢i zaméstnanctiim. Rust téchto polozek byl jiz vysvétlen pii vypoctu

ukazatelt likvidity.

Vyvoj likvidity z cash-flow béhem sledovanych let 2011 — 2015 je graficky
zaznamenan na obrazku ¢. 24. V tomto obrazku lze sledovat pokles hodnoty likvidity
z cash-flow vroce 2012, nebot’ poklesly obé polozky potiebné pro vypocet tohoto
ukazatele. Podobné hodnoty doséhla likvidity i v nésledujicim roce. Rok 2014
pfedstavoval vzrist provozniho cash-flow i1 kratkodobych zavazka. Likvidita z cash-
flow tedy v tomto roce dosahovala nejvyssi hodnoty ze sledovanych let a Cinila tak

77,24 %. Vroce 2015 nasledoval mirny pokles ukazatele zplsobeny poklesem
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provozniho cash-flow. Z vypoctenych hodnot plyne, Ze spolecnost neni schopna

z provozniho penézniho toku uhradit veskeré své kratkodobé zavazky.

Obr. ¢. 24: Vyvoj likvidity z cash-flow spole¢nosti v letech 2011 — 2015
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S Zhodnoceni efektivity controllingu ve spole¢nosti

V této kapitole budou shrnuty poznatky vyplyvajici z popisu controllingovych aktivit
a z provedené finanéni analyzy likvidity a cash-flow spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
Finan¢ni analyza byla provedena pro obdobi 2011 —2015.

Z predchoziho piedstaveni spole¢nosti SKODA AUTO a.s. vyplynulo, Ze v jeji
organiza¢ni struktuie lze nalézt celkem sedm hlavnich oblasti, do kterych patii oblast
centralniho fizeni, oblast ekonomie, prodej a marketing, vyroba a logistika, technicky
vyvoj, tfizeni lidskych zdroji a ndkup. Oblast ekonomie obsahuje mimo jiné sedm
controllingovych oddéleni. Kazdé toto oddéleni se zabyvad zejména finan¢nim
planovanim a porovnavanim pldnovan¢ho stavu se skutecné¢ dosahovanymi vysledky.
Pri¢iny zjiSténych odchylek jsou diskutovany pravidelné na mésicnich a vyro€nich
schiizich celého oddéleni Controllingu. Sestavovanymi finanénimi plany jsou pfedevsim
vykaz zisku a ztraty, rozvaha a ptehled o penéznich tocich. Mezi ukoly téchto oddéleni
patifi také tvorba rUznych analyz areport, které podporuji top management
ptirozhodovéani. Hlavnim controllingovym oddélenim je ve spolecnosti Controlling
vysledek a finan¢ni planovani. Toto odd¢leni musi pro konecné zpracovani finan¢nich
plant ziskavat rizna data, informace a reporty od ostatnich controllingovych oddéleni.
Proto je dilezitd a nutnd spoluprace danych utvart a jejich neustald komunikace, ktera

je zajistovana kvalitnimi informacnimi systémy.

Spoleénost SKODA AUTO a.s. vyuziva pro svou &innost celou fadu informaénich
systémi. Ve spolecnosti se nelze obejit zejména bez systému SAP R/3, ktery lze
povazovat za velmi kvalitni. Tento systém je vyuzivan napifi¢ mnoha oddélenimi
podniku, kterym umoziuje sdilet informace napiiklad z oblasti personalistiky, mezd,
financi, controllingu ¢i odbytu. To lze povazovat za jeho velkou vyhodu. Kromé tohoto
informac¢niho systému vSak controllingové utvary vyuzivaji také programy sady
Microsoft Office, pfedevsim MS Excel napiiklad k sestavovani vysledovky, bilance,
vykazu cash-flow a k tvorbé rtznych ptehledt ¢i kontrolnich tabulek. Dale je z této
sady pouzivan MS PowerPoint k naslednym prezentacim. Ke komunikaci vyuZzivaji
zamestnanci spolecnosti B2B Portal, ktery slouzi ke sdileni mnoha informaci
a materidli. Tyto informac¢ni systémy jsou ve spolecnosti pouzivany jiz mnoho let a l1ze

konstatovat, ze pro procesy podniku jsou plné€ postacujici.
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Co se tyce fizeni likvidity a cash-flow, vedeni spoleCnosti sleduje svoji likviditu
na pravidelnych mési¢nich schlizich, kterych se zucastiiuji také zastupci oddéleni
Treasury, Controllingu a Ugetnictvi. Rizeni hotovosti a likvidity je zajistovano v ramci
koncernu Volkswagen, jelikoZ je spole¢nost SKODA AUTO a.s. jiz nékolik let soucasti
tzv. globalni treasury platformy, ktera je provozovéna pravé timto koncernem. VSechny
ptichozi platby spole¢nosti SKODA AUTO a.s. jsou tedy na konci kazdého pracovniho
dne automaticky pievedeny na bankovni et koncernu a odchozi platby jsou
realizovany na zéklad¢ platebniho piikazu zaslaného z bankovniho u¢tu koncernové
spole¢nosti. Na penézni toky spolecnosti pisobi také vyvoj sménnych kurzi vici ¢eské
koruné. K eliminaci ménovych rizik proto podnik vyuziva zajiStovaci néstroje, kterymi
jsou forwardy a swapy. K zajisténi likvidity spolednosti SKODA AUTO a.s. je dale
nezbytné monitorovani pohleddvek a jejich inkaso. Spole¢nost vyuziva celou fadu
preventivnich nastroji pro zajisténi svych pohleddvek. Lze jmenovat napiiklad
zalohové platby, dokumentarni ¢i stand by akreditivy, bankovni zaruky, vyhrady
vlastnictvi nebo sménky. K preventivnim opatfenim podniku patii také zjiStovani
bonity zakaznikli, poskytovani dobropisti za ptfedCasné Uhrady, vyuzivani faktoring
¢i forfaiting a mnoho dal§iho. Nicméné i pfes uvedend opatfeni dochdzi v nékterych
ptipadech ke vzniku pohledavek po splatnosti. K jejich vymahani vyuziva spole¢nost
upominky posilané postou, telefonni urgence nebo osobni jednani. Pokud vSak dluznik
ipfes tato upozornéni neuhradi svlij zdvazek vici spolecnosti a nejevi zajem o feSeni

celé situace, je dalSim krokem vymahani pohledavek soudni fizeni.

Naésledujici cast této diplomové prace byla zaméfena na analyzu vybranych ukazatelt
likvidity. Mezi spoleénosti SKODA AUTO a.s. a koncernem Volkswagen probiha cash
pooling. V roce 2014 zaznamenaly trzby spolecnosti vyrazny skok, nebot’ v tomto roce
byla ptekrocena hranice jednoho milionu dodanych vozii zdkaznikiim. Také je nutné
zminit, ze vyvoj mnoha téchto ukazatelii ovliviluje neustdle se rozsifujici vyroba
spole¢nosti, ktera souvisi s nartistajicim poctem zakaznikli. Rostouci vyroba je spojena
1 se zvySujicim se poctem zaméstnancti.

V ramci analyzy likvidity byly nejprve vypocteny ukazatele bézné, pohotové a okamzité
likvidity. Hodnoty pohotové a okamzité likvidity se ve sledovaném obdobi pohybovaly

nad odbornou literaturou doporuovanymi intervaly. Zvlasté v roce 2015 byl zfejmy

penéznich prostitedkii formou cash poolingu. Hodnoty bézné likvidity se naopak
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v poslednich letech sledovaného obdobi pohybovaly pod doporuc¢enou hranici, nicméné
nijak vyrazné. Jako dalsi ukazatel byl analyzovan cisty pracovni kapital, jehoZ vypocet
byl proveden pomoci dvou riznych vzorci, avSak vysledky se shodovaly. Ve vSech
sledovanych letech dosahoval tento ukazatel kladnych hodnot, coz je pro spolenost
velmi pozitivni skute¢nost. Znamend to, ze podniku tak nevznikal tzv. nekryty dluh
a v téchto letech tedy disponoval dostatkem penéznich prostfedkii pro ptipad nouze.
Dalsi analyzovanou oblasti byly zavazky spolecnosti. U ukazatele doby obratu zavazki
byl v danych letech pozorovan kolisavy pribéh. V roce 2015 dosahla tato doba obratu
75 dni, coz cinilo nejvétsi pocet dni za sledované obdobi. Béhem této doby tak
spole¢nost vyuzivala dodavatelsky uvér. Lze tedy fici, Ze v této oblasti se zhorSila jeji
platebni moralka. Obratka pohledavek spole¢nosti vykazovala v pribéhu sledovanych
let kolisavy charakter. Pro spole¢nost by vSak byl pozitivni jeji rostouci vyvoj. Doba
obratu pohleddvek méla také kolisavy prib&h. Nicméné pii porovnani roku 2011 a roku
2015 si Ize vS§imnout, Ze spolecnost béhem tohoto obdobi dosahla sniZzeni doby obratu
svych pohledavek az o dvé tretiny a to konkrétné z 60 dni na 20 dni. To dokazuje,
ze se velmi zlepsila platebni moralka zdkaznikli a vybrana spolecnost tak béhem téchto
let zefektivnila fizeni svych pohledavek a prosazuje lepsi politiku jejich vymahani.
Pozitivnim faktem pro zachovani financni stability podniku je také to,
ze ve sledovanych letech byla doba obratu pohleddvek vzdy niz$i nez doba obratu
zavazkl. Jinymi slovy lze fici, Ze spole¢nost v kazdém roce dan¢ho obdobi ziskala
penézni prostiedky od zékaznikl jeSté diive, nez musela uhradit své zavazky.
Z nasledné provedené analyzy zasob vyplynulo, Ze spolecnosti trva déle pfeménit tuto
polozku v trzby, nebot’ doba obratu zasob vykazovala ve sledovanych letech rostouci
trend (vyjimkou byl pouze rok 2014). Dale byl analyzovan obratovy cyklus penéz.
V této oblasti si spolecnost vedla velmi dobie, jelikoz jeho hodnota dosahovala
zapornych hodnot, a tudiz podnik ziskéval penézni prostfedky od zédkaznikl jesté diive,
nez musel hradit své zavazky. Po vypoctu obratového cyklu penéz byla spoctena
kapitalova potfeba podniku, kterd byla porovndna s hodnotami ¢istého pracovniho
kapitalu. Bylo zjiSténo, Ze spolecnost méla v danych letech k dispozici vice penéznich

prostiedkil, nez bylo potieba k pokryti naklada ¢istého pracovniho kapitalu.

Posledni ¢ast byla vénovana pomérovym ukazatelim na zéklad€¢ provozniho cash-flow
spole¢nosti. Provozni cash-flow ma ve sledovaném obdobi pomérné kolisavy prabéh.

Nejvyssi hodnota byla vykdzana v roce 2014, jelikoz spolecnost v tomto roce dosahla
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jiz zminéného rekordniho poctu prodanych vozl. Diky tomu se vyrazn€ zvysil zisk pied
zdanénim, ze kterého vypocet provozniho penézniho toku vychazi. Hodnoty ukazatele
rentability trzeb z cash-flow tedy mély v daném obdobi také kolisavy pritbéh. Nejlépe
si spolecnost v této oblasti vedla vroce 2014, jelikoZz rentabilita dosahovala nejvyssi
hodnoty za dané obdobi. V nasledujicim roce poté doslo ke snizeni tohoto ukazatele
a lze tak fici, ze z hlediska vykonnosti se spole¢nost stala méné efektivni. Pro podniky
je totiz zadouci rostouci vyvoj tohoto ukazatele, ktery pfedstavuje zvySujici se vnitini
finanéni potencidl. Dle ukazatele rentability celkového kapitdlu z cash-flow lze
konstatovat, ze si spolecnost mize dovolit pofidit dal§i uvéry. Hodnoty ukazatele
rentability vlastniho kapitdlu z cash-flow vypovédély o tom, Ze vlastni kapital
spole¢nosti byl béhem sledovanych let pomérné dobtfe zhodnocovan. Na jednu korunu
investovaného kapitalu ptipadalo v priméru zhruba 30 % penéznich tokd. U ukazatele
stupné oddluzeni si bylo mozno vSimnout vice nez dvojnasobné vyse ciziho kapitalu
oproti provoznimu cash-flow. Tento ukazatel ptfedstavuje schopnost podniku hradit své
zavazky z vlastni finan¢ni sily. Vypoctené hodnoty se béhem danych let pohybovaly
pramérné okolo 49 %, coz je az o 19 % vice nez literaturou doporuc¢ovanou hranici.
V oblasti trokového kryti si spolecnost vedla velmi dobte. Vypoctené hodnoty tohoto
ukazatele ve sledovanych letech prokazaly schopnost podniku hradit uroky
z generovanych penéznich prostfedkii. Poslednim uvedenym ukazatelem byla likvidita
z cash-flow, kterou lze porovnat s ukazatelem pohotové likvidity. Dle vypoctenych
hodnot likvidity z cash-flow vyplyva, Zze spolecnost neni schopna z provozniho

penézniho toku uhradit veskeré své splatné zavazky.
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6 Doporuceni a navrhy pro spole¢nost

Tato kapitola se zabyva doporucenimi a navrhy, které by vedly ke zlepSeni soucasné
situace v oblasti controllingu likvidity a cash-flow spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
Vzhledem k tomu, Ze se jednd o nejvétsiho ceského vyrobce automobill s dlouholetou
historii a témér tiemi desitkami tisic zaméstnancl, controllingové aktivity jsou zde
provadény na velmi vysoké urovni. Doporucit spolecnosti konkrétni navrh v ramci
téchto ¢innosti je tedy nelehky tkol. Jak vyplynulo z provedené analyzy v praktické
Casti, vybrand spolecnost se dikladné¢ vénuje oblasti planovani, reportingu a fizeni
likvidity. Svoji pozornost zaméfuje zejména na zajiStovani tuzemskych a exportnich
obchodli, vyuziva také celou fadu preventivnich nastroji proti vzniku pohledavek
po splatnosti. Nicméné z popsanych ¢innosti tykajicich se controllingu pohledavek lze
vyvodit uréitd doporuceni. Obecné lze spolecnosti doporucit jesté vice se vénovat
monitoringu svych pohledavek vcetné jejich vymdhani a nasledujici navrhy se tedy

tykaji pravé této problematiky.

Pfi popisu vyméahani nesplacenych pohledavek v praktické ¢asti diplomové prace bylo
zminéno, ze v piipadé pohledavky po splatnosti rozesild spole¢nost svym odbératelim
upominky postou. V této oblasti Ize doporucit zavedeni v€asného upominani zdkaznikt
jesté pred koncem splatnosti pohledavky. Toto upozornéni by bylo vhodné rozesilat
elektronicky prostfednictvim e-mailu a informovalo by odbératele o tom, ze se blizi
termin splatnosti jejich zdvazku viici dané spolecnosti. Systém vcasného upozoriiovani
by musel byt zaveden i do pouzivaného informa¢niho softwaru spolec¢nosti, kde by bylo
u kazdého zakaznika krom¢ data splatnosti pohledavky zapsano i datum piedbézného
upozornéni. Datum tohoto upozornéni by bylo nastaveno 7 dni pfed datem splatnosti
pohledavky. Zavedeni v€asnych upominek by bylo pfinosné zejména v piipadé
exportniho obchodovani. Obcas totiz dojde k situaci, Ze pohledavka je jiz vedena jako
pohledadvka po splatnosti, avSak zahranicni zdkaznik jesté ani neobdrzel upominku
zasilanou postou. U zahrani¢nich obchodi Ize v systému navrhnout také Gipravu zacatku
behu lhiity splatnosti. Tato lhiita definovanéd ve smlouvée totiz zac¢ina bézet od okamziku
vystaveni faktury, avSak v praxi se nékdy stava, ze béhem této doby nedojde k doruceni
zbozi zékaznikovi. Spole€nost ale jiz ve svém systému eviduje pohledavku po splatnosti
a pristupuje k rozesilani upominek. K eliminaci vzniku téchto situaci by ptispélo, kdyby
se zminéna lhiita splatnosti zacala pocitat az od okamziku vystaveni transportniho

dokumentu, ktery potvrzuje dodani zbozi dle dohodnutych podminek. Tento krok

86



by opét vyzadoval Upravu v informacénim systému spolecnosti, kam by se muselo

zaddvat datum vystaveni tohoto dokumentu.

Uplatnéni v€asnych upozornéni a tprava béhu lhity splatnosti faktury by pro spole¢nost
neptredstavovaly nijak vyrazné naklady, avSak jist¢ by pfisp€ly k eliminaci vzniku

pohledéavek po splatnosti, proto je lze doporucit ke zvazeni.

Jiny navrh pro spole¢nost SKODA AUTO as. se je také zaméfen na vymahani
pohledéavek. Pfi vzniku pohledavky po splatnosti podnik v soucasné dobé zasila svym
odbératelim upominky po dobu maximaln€ 3 mésicti. Navrhem by bylo prodlouzeni
doby vymahani na 6 mésicti. Dané opatieni by jisté¢ vedlo k nartistu podilu nedobytnych
pohledavek, avsak s timto krokem by byly spojené vétsi urokové sankce. Vyse téchto
uroki by ¢inila naptiklad 3 % kazdy mésic z fakturované ¢astky. V téchto pravidelnych
intervalech by podnik také zasilal dluznikim pisemné upominky stejné jako je tomu
v soucasnosti. Po uplynuti prodlouzené 6 mésicni lhiity by byla nesplacena pohledavka
pfedana externi spoleCnosti zabyvajici se vymahanim. Této spolecnosti by byla
pohledavka prodéana za 50 % jeji ceny. Timto by se celkove snizily ztraty z nedobytnych
pohledavek. Pro navrzeny systém vymahani nesplacenych pohledavek by bylo zaloZeno
nové, vpofadi jiz osmé, oddéleni controllingu. Dané oddéleni by neslo nézev
Controlling pohledavek a zdvazkl. Kromé vyméahani pohleddvek by mezi jeho aktivity
patfila také analyza rizik soucasnych pohledavek na pravidelné bazi (naptiklad kazdy
tyden). Jednalo by se o rozdéleni jednotlivych odbératell do 5 skupin dle celkové
rizikovosti. Odbératelé by byli zatazeni do skupin na zakladé zhodnoceni jejich bonity,
které se ve spoleCnosti jiz provadi jako jedno z preventivnich opatfeni. Toto zatazeni
do skupiny by bylo nasledné zohlednéno pii nastavovani cen pro odbératele. Platil
by vztah, Ze o ¢im rizikovéjsi skupinu odbératelt se jednd, tim vyssi cena této skupiné

odpovida. Mozné tfazeni do rizikovych skupin lze popsat nasledovné:

e 1. skupina — odbératelé s velmi malym rizikem, ktefi plati v¢as, a proto neni

nutna jejich zvlastni kontrola,

e 2. skupina — odbératel¢ s mirn€ zvySenym rizikem, maji dobrou platebni

moralku a méné Casto nedodrzuji splatnosti svych zavazkd,

e 3. skupina — odbératelé se zvySenym rizikem, kteti Casto nedodrzuji platebni

podminky,
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e 4. skupina — odbératelé s vyrazn¢ zvySenym rizikem, ktefi nedodrzuji platebni

podminky a plati stale po splatnosti,

e 5. skupina — odbératelé¢ s velmi vysokym rizikem, kdy se jednd o insolventni

odbératele.

Hodnoceni odbérateli a jejich rozdéleni do skupin by predstavovalo dalsi
z preventivnich néstrojii pro zajisténi pohledavek spolecnosti. VySe zminény navrh

by tak jisté ovlivnil likviditu spole¢nosti.

Jak jiz z ndzvu nové navrzeného oddéleni vyplyva, jeho pozornost by nebyla zaméfena
pouze na pohledavky, ale také na zavazky spoleCnosti. V ramci této oblasti
by se zaméstnanci oddéleni vénovali analyze rizik zavazkli neboli hodnocenim
dodavateli. Do c¢innosti daného oddéleni by patfilo také hlidani splatnosti svych
zavazkl tak, aby k platbam dochazelo vzdy tésné pted koncem doby této splatnosti.
Uvedeny zpiisob hrazeni zavazkii by musel byt nastaven v informac¢nim systému
spole¢nosti. Uhrada zavazki zaloZena na tomto principu by zabranila ohrozeni likvidity
podniku. Pokud by totiz spole¢nost prodlouzila dobu vymahdni pohledavek
na 6 mésici, hrozila by situace, Ze penézni prostiedky od odbérateli by podnik obdrzel
pozdé¢ji, nez by musel hradit zdvazky. To by mohlo mit negativni vliv na jeho finan¢ni

stabilitu.

Zalozeni nového controllingového oddéleni by se promitlo do organizacni struktury
podniku. Tento navrh by pro spolecnost piedstavoval nejen zna¢né finanéni naklady, ale
také Casovou a administrativni naro¢nost. V podniku by muselo dojit bud’ ke zméné
kompetenci stavajicich controllerti, nebo by se museli pfijmout novi zaméstnanci, coz
by vedlo ke zvySeni mzdovych nakladii. Tomu by jesté predchazelo naplanovani
a realizace pracovniho pohovoru a poté samotny vybér vhodnych zaméstnanct. Mezi
pozadavky kladené na uchazece o pozici controllera lze zaradit naptiklad vysokoSkolské
vzdélani ekonomického sméru, znalost prace s programy sady Microsoft Office, znalost
problematiky controllingu a také komunika¢ni dovednosti, samostatnost ¢i spolehlivost.
Za predpokladu pfijmuti 4 novych zaméstnancii a znalosti primérné hrubé mésicni
mzdy lze odhadem vycislit ro¢ni osobni naklady spolecnosti. Pro vypocet téchto
naklad bude pouzita primérnad hruba mési¢ni mzda, ktera ve 4. ctvrtleti 2015 Cinila

28 152 K& [17]
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Do vypoctu celkovych odhadovanych ro¢nich ndkladl podniku je vSak nutné zahrnout
také dalsi ndklady souvisejici s timto opatfenim. Mezi tyto ndklady lze zaradit napiiklad
nakup kancelaiského vybaveni, pocitacli i spotieba energie a jejich vySi je mozné

odhadnout na ¢astku 300 000 K¢.

Nasledujici tabulka ¢. 19 zobrazuje vycisleni celkovych odhadovanych ro¢nich nakladi
spole¢nosti, které jsou dany jako soucet ro¢nich osobnich nakladii na 4 nové piijaté

pracovniky a ostatnich ro¢nich nakladd.

Tab. ¢. 19: Celkové odhadované ro¢ni naklady spolecnosti (v K<)

Me¢si¢ni primérnd hrubd mzda na 1 pracovnika 28 152
Ro¢ni primérna hruba mzda na 1 pracovnika 337 824
Roc¢ni ndklady na zdravotni a socidlni pojisténi, které Cini

114 860
celkem 34%
Celkové ro¢ni osobni ndklady na 1 pracovnika 452 684
Celkové ro¢ni osobni naklady na 4 pracovniky 1 810 736
Ostatni ro¢ni naklady 300 000

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Z tabulky €. 19 je zfejmé, Ze celkové odhadované ro¢ni naklady, které by souvisely
s navrthovanym opatienim, ¢ini zhruba 2 110736 K¢. Je proto na rozhodnuti
spole¢nosti, zda by po zvazeni vSech zminénych skutecnosti navrzeny systém vymahani

pohledavek a zaloZeni nového controllingového oddé¢leni uplatnila.
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Zavér

Cilem této diplomové prace na téma Controlling likvidity a cash-flow ve zvoleném
podniku bylo zhodnoceni controllingovych aktivit ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
s dirazem na controlling likvidity a cash-flow a nasledné formulovani urcitych

doporuceni pro zlepSeni soucasné situace.

Pro praktickou c¢ast diplomové prace bylo nejprve potfeba zpracovat teoretické
podklady na dané téma pomoci odborné literatury. Na zacatku prvni kapitoly byly
uvedeny definice pojmu controlling, kterych Ize v odborné literatute najit velmi mnoho,
nebot’ se jednd o rozsahlé téma a kazdy autor pohlizi na danou oblast mirné¢ odliSné.
Nicméné vSichni se shoduji na tom, Ze controlling neznamend pouhou kontrolu,
ale obsahuje vice Uukoli jako je pldnovani, porovnavani pldnovaného stavu
se skutecnosti ¢i zajisténi informacniho toku. V prvni kapitole byl dale popsan
historicky vyvoj controllingu, ktery byl nésledovan charakteristikou pozice controllera
v podniku v&etné jeho &innosti. Poté byly formulovany funkce a cile controllingu. Cast
této kapitoly byla také vénovana zafazeni controllingového utvaru do organiza¢ni
struktury, jez je nutné zvazit vzhledem k velikosti daného podniku. Déle byl vysvétlen
rozdil mezi dvéma hlavnimi sméry controllingu, a to strategickym a operativnim
controllingem, které na sebe navzajem pulsobi. Zavér této kapitoly byl zaméfen

na dulezitou slozku controllingu, kterou je reporting.

Druh4 kapitola se teoreticky zabyvala finanénim controllingem. Casti dané kapitoly
byly vénovéany controllingu likvidity a cash-flow, které mimo jiné obsahovaly vzorce
potfebné pro vypocty jednotlivych ukazateli financ¢ni analyzy. Kazdy vzorec byl
doprovazen také kratkym popisem daného ukazatele objastiujici jeho vyznam. Prvni
a druhd teoreticky zaméfena kapitola predstavovala zaklad pro vypracovani nasledujici
praktické ¢asti.

Ve treti kapitole, ktera predstavovala zacatek praktické Casti diplomové prace, byla
nejprve charakterizovana vybrana spole¢nost SKODA AUTO a.s. sidlici v Mladé
Boleslavi. V ramci této ¢asti byl popsan historicky vyvoj spolecnosti, jeji produktové
fady, vyrobni zdvody, organizacni struktura a pouzivané informacni systémy, mezi které

se fadi pfedevsim software SAP R/3.

Ctvrta kapitola byla jiz zaméfena na controllingové aktivity provadéné ve spole¢nosti.

V uvodu této kapitoly byla popsdna néktera controllingovd oddéleni spolu s jejich
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hlavni pracovni ndplni. Také byly identifikovany vytvarené kratkodobé a dlouhodobé
plany spolecnosti, kterymi jsou Budget, Vorschau a Planovaci kolo. Soucésti této
kapitoly byl dale popis fizeni likvidity a cash-flow, kde bylo objasnéno fizeni hotovosti
a predevs§im sledovani pohledavek vcetné jejich inkasa a vymahani. Bylo zjisténo, Ze
spole¢nost pro zajisténi svych tuzemskych i zahrani¢nich pohleddvek vyuziva celou
fadu preventivnich opatfeni. V rdmci exportnich obchodli byly také vysvétleny
vyuzivané platebni instrumenty. Poté nasledoval popis vymahani nesplacenych
pohledavek spolec¢nosti. Dalsi podkapitola se tykala vypoctu vybranych ukazatelt
likvidity a cash-flow podniku. Finan¢ni analyza byla provedena za obdobi 2011 — 2015
na zéklad¢ finanCnich vykazii spolecnosti s vyuZzitim vzorci uvedenych v teoretické
Casti diplomové prace. Zminénad podkapitola byla nejprve vénovana analyze ukazateli
likvidity, poté Cistému pracovnimu kapitdlu a analyze pohledavek, zavazki a zasob. Dle
vypoctenych hodnot téchto ukazatelii bylo zjiSténo, ze spolecnost si celkové vede velmi
dobie. Pfi porovnani doby obratu pohledavek a doby obratu zavazka vyplynulo, ze
podnik Ize povazovat za finan¢n€ stabilni. Pro vypocty ukazatelli zaloZzenych na cash-
flow bylo vyuzito provozni cash-flow podniku. Toto cash-flow dosahovalo vysoké
hodnoty zejména v roce 2014 oproti ostatnim rokiim ve sledovaném obdobi, jelikoz
spole¢nost v tomto roce piekonala rekordni pocet prodanych vozl svym zékazniklim,
coz se projevilo na jejim zisku pred zdanénim. Touto skutecnosti tak byly ovlivnény
vypoctené hodnoty ukazateli v daném roce, které se vyrazn¢ odliSovaly od zjisténych

vysledkil z predchozich let.

V paté kapitole byly popsdny a shrnuty poznatky ziskané z provedené analyzy
controllingovych aktivit ve vybrané spolenosti. Na zdkladé tohoto shrnuti byly
v zaverecné Sesté kapitole zformulovany urcité doporucené ndvrhy, které by podpofily
controlling ve spole¢nosti. Vzhledem k vysoké urovni celého controllingového systému
v daném podniku bylo nelehké vymyslet konkrétni ndvrh na zlepsSeni. Spole¢nosti tak
bylo doporuceno vénovat se zejména monitoringu svych pohledavek spolu s jejich
inkasem a vymahdnim. Do navrhovanych opatifeni byl zafazen napiiklad systém
v€asného upozornovani zékaznikii pifed koncem data splatnosti jejich zavazkl ¢i
zalozeni nového controllingového oddéleni zaméfeného na pohledavky a zavazky
spole¢nosti. Ukolem tohoto oddéleni by byla mimo jiné analyza rizik soucasnych
pohledavek vcetné rozdéleni odbérateli do péti rizikovych skupin nebo analyza

dodavatell spolecnosti. Tyto navrhy by mohly zlepsit controllingovy systém v podniku.
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Seznam pouzitych zkratek

ABC analyza — Activity Based Costing analyza

a.s. — akciova spolec¢nost

AZNP — Automobilové zavody, narodni podnik

B2B Portél — Business-to-business informac¢ni portal

BCG matice — Boston Consulting Group matice

BKM — Bedarfs-Kapazitdts-Management neboli management potieb a kapacit
BWA — Bewilligungsantrag neboli Zadost o povoleni investice

CMS — Cash Management Systems

CO — Controlling

CPK I. — ¢&isty pracovni kapital jako rozdil ob&znych aktiv a kratkodobych zavazki

CPK 1I. — &isty pracovni kapital jako soucet dlouhodobych zavazkt a vlastniho kapitalu

s nasledné odectenymi stalymi aktivy

DOP — doba obratu pohledavek

DOZ — doba obratu zasob

DOZav — doba obratu zavazk

DSG pievodovka — Direct Shift Gear, moderni automaticka pfevodovka

EBP — Enterprise Buyer Professional, systém pro elektronické vytvafeni objednacich

navrht a jejich elektronické schvalovani

ELINA — Elektronische Investitions Anforderungen neboli systém na elektronické

vytvoreni, schvéleni, spravu a evidenci BWA

EPL — Eigenschaftsplanung €ili systém pro pldnovani objemu vlastnosti vozl
ERP — Enterprise Resource Planning, informaéni systémy

FI — Finan¢ni ucetnictvi

FPL — Fahrzeugplanung neboli informac¢ni systém pro planovani mnozstvi vozl
GE matice — General Electric matice

GTP — globalni treasury platforma
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HR — Human Resource neboli Rizeni lidskych zdrojt

IFA — Integrierte Fahrzeugauftragssteuerung €ili integrovany systém pro fizeni zakazek
IMF — Informacni systém pro planovani komponentd pro importéry

KS — kone¢ny stav

LAP — Langfristige Absatzplanung neboli dlouhodoby odbytovy plan

MBYV — Modellbeschreibung Vetrieb neboli prodejni popis modelu, informacni systém
mil. — miliony

MM — Material Management neboli Skladové hospodatstvi a logistika

OCP — obratovy cyklus penéz

OMD — Order Management and Distribution €ili systém pro fizeni zakézek a distribuci
OP — obratka pohledavek

OZ — obratka zasob

PEST analyza — analyza politickych, ekonomicky, socialnich a technologickych faktori
PP — penézni prostiedky

PS — pocatecni stav

PRIBOR — Prague InterBank Offered Rate, irokova sazba vyuZzivdna na ¢eském trhu pti

poskytovani uvéri mezi bankami

SAP — Systémy, Aplikace a Produkty v oblasti zpracovani dat

SUV — Sport Utility Vehicle neboli sportovni uzitkové vozidlo

SWOT analyza — analyza silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb

TAF — systém pro sledovani vozil od vzniku objednavky az po dodavku zakaznikovi
TSI motory — Twincharged Stratified Injection, moderni piepliitované motory

tzv. — tak zvany

USA — Spojené staty americké

VGS — Volkswagen Group Services

VWES — Volkswagen Financial Services
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Priloha A: Organizagni struktura spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
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Priloha B: Zakladni struktura a strom funkcionalit systému FPL

=R A

} nnting
Ig AdHac-Analyse

=) Standandlizien PROG
% standandlizten WO

| a2

|"7] 15 AMuelle |sidaten

it ung

B [l Marktorientens Flanung

Fl 2 MO Gesamimarkiplanung (GH)

MO S Prognoss Flanungen

arunagen
[ MO EM Marmierung
El 5 MO Fahzeugplanung

MO Pregnoss Flanungen

ap MO [sT-Ermartungen

FH MO Mormienng
IS0 WMo verwating

[E] MO Steuertanalien (UNiEn)

[H] nicr PrEnUngS g mig e

[ no Rechiungswargaten
¥ Grupperbildung
H Jobmontar

Zdroj: [27], 2016

Repaorting

= Vkladani I5Ta

Celkove trhy

WVkladani, dprava planu




Priloha C: vzor Planovaciho kola

PR61
in Mio. € VS 6+6/2012 2013 2014 2015 2016 2017
Objemy
Qbrat brutto
ESVKH
Qbrat natto

Materialni naklady na vyrobu
Personalni naklady

Ostatni piimé naklady - veiejné zakazky
Ostatni piimé naklady - distribuce

Garance
Transport
Pojisténi

Obalovy materia'||

in % vom Umsatz

Fixni naklady 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Dalsi naklady a piispévky
Aktivace/znehodnoceni dlouhodobého majetku 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Rezervy a opravné poloZ!

Zdroj: [27], 2016



Priloha D: Rozvaha spole¢nosti SKODA AUTO a.s. v letech 2011 — 2015

i

Nehmotny majetek 13 531 18 679 21 488 25 168 24 813
Pozemky, budovy a zatizeni 45 397 55108 61 446 65916 65 642
Podily v dcefinych spol. 247 247 247 49 49
Podily v pridruzenych spol. 2352 2352 2352 2352 2352
Ostatni pohledavky a fin. A 1152 4188 866 9047 11185
Odlozena danova pohled. 1762 1012 1524 2 607 3613
Dlouhodoba aktiva 64 441 81586 87923 | 105139 | 107 654
Zéasoby 8437 9528 11092 12 326 15115
Pohledavky z obch. vztaht 11 695 11177 11 290 11 941 11937
Ostatni pohledavky a fin. A 26 893 3793 9727 4387 5629
Pohledavky ze spl. dani z prijmu 0 420 43 0 0
Penize a penézni ekvivalenty 24 105 34 738 31926 42 878 62 280
Il)\rl:)t(li\ef; klasifikovana jako drzena k 0 0 0 198 0
Kratkodoba aktiva 71 130 59 656 64 078 71730 94 961
Zakladni kapital 16 709 16 709 16 709 16 709 16 709
Emisni 4zio 1578 1578 1578 1578 1578
Nerozdéleny zisk 63 290 69 405 74 162 86890 | 103 963
Ostatni fondy -1 170 610 -2 133 -5176 -4 768
Vlastni kapital 80 407 88 302 90316 | 100001 | 117482
Dlouhodobé fin. zavazky 3000 3000 0 0 0
Ostatni dlouhodobé zavazky 4 965 3496 4 820 7 898 5744
Dlouhodobé rezervy 7361 6961 7774 10 509 13 197
Dlouhodobé zavazky 15326 13 457 12 594 18 407 18 941
Kratkodobé fin. zavazky 107 107 3106 0 0
Zéavazky z obch. vztahl 24 466 25 624 29314 35741 38012
Ostatni kratkodobé zavazky 4676 4447 6183 10 280 10 966
Zéavazky ze spl. dani z piijmu 1184 0 0 1559 2375
Kratkodobé rezervy 9 405 9305 10 488 10 881 14 839
Kratkodobé zavazKky 39 838 39 483 49 091 58 461 66 192

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016



Priloha E: Vykaz zisku a ztraty spole¢nosti SKODA AUTO a.s. v letech 2011 —
2015

Sﬁgj‘ydy na prodané vyrobky, 2boZi, | )1 765 | 203216 | 209538 | 254944 | 268 184
Hruby zisk 29977 | 35885 | 34086 | 44374 | 46713
Odbytové néklady 11613 | 13724 | 13067 | 13466 | 13272
Spravni naklady 5504 6155 6679 6939 7273
Ostatni provozni vynosy 8 347 7207 6024 5130 | 18779
Ostatni provozni naklady 3983 6209 7827 7501 9793
Provozni vysledek 17224 | 17004 | 12537 | 21598 | 35154
Finanéni vynosy 2790 2163 2007 2367 1781
Finanéni naklady 2859 3 455 1 594 2616 2697
Finan¢ni vysledek -69 -1292 413 -249 -916
Zisk pied zdanénim 17155 | 15712 | 12950 | 21349 | 34238
Daii z ptijmt 2867 2453 1 564 2928 3422

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016



Priloha F: Vykaz pen&Znich toki spolecnosti SKODA AUTO a.s. v letech 2011 —

2015
Zisk pred zdanénim 17 155 15712 12 950 21349 34 238
Odpisy a znehodnoceni dl. aktiv 12 601 11792 14 502 16 397 20 519
Zména stavu rezerv 2287 -611 1 682 3324 6321
Zisk z prodeje dl. a finanénich aktiv -11 -10 -9 -15 | -12181
Cisty urokovy vynos (-)/naklad (+) 53 98 518 87 418
Zména stavu zasob 117 -1 092 -1 578 -1 288 -2 853
Zmeéna stavu pohledavek -2783 1 069 -1 049 -534 -2263
Zména stavu zavazkll 901 -398 4272 8336 1 687
?i?mrﬂgscteiné danzptijmizprovozni | 3 0g; | 3738 | 1057 | -1694 | -3713
Uroky placené -384 -356 -312 -327 -176
Uroky ptijaté 456 389 57 118 35
Vynosy z dividend -388 -455 -584 -1 074 -187
ng:gi?g?ﬁty podilu v dcefinych | 141 922 0 0 0

Upravy o nepenézni operace na
derivatech a ostatni Gipravy =797 857 -427 478 -2223
0 nepenézni operace
Penézni toky z provozni ¢innosti 27267 23 819 28 965 45 158 39 622
Vydaje spojené s nabytim dl.

hmotnych a nehmotnych aktiv

-13312 | -18376 | -19920 | -17 373 -14 946

Prirdstky aktiv. vyvoj. nakladu -3 306 -6 104 -4 326 -5428 -4 110
Prirtstky finan¢nich investic 0 -922 0 0 0
Eri‘t’lfgzﬁlb(yc)fﬂﬁezglk(*) 11500 | 21533 | -1500 | 4500 0
Navyseni (-) dlouhodobych pijcek 0 -3033 0 -8 300 0
Ptijmy z prodeje dl. a fin. aktiv 14 44 14 15 12 402
Ptijmy z dividend 388 455 584 1074 187
Ptijem z prodeje dcetiné spol. 0 361 0 0 0
Penézni toky z investi¢ni ¢innosti | -27 716 -6042 | -25148 | -25512 -6 467
Penézni toky netto -449 17 777 3817 19 646 33 155
Vyplacené dividendy -4 702 -7 144 -6 629 -5 693 -13 753
Splatky tveért 0 0 0 -3 000 0
Penézni toky z finan¢ni ¢innosti -4 702 -7 144 -6 629 -8 693 -13 753
Zména stavu penéz a pen¢znich

-5 151 10 633 -2 812 10 952 19 402

ekvivalent

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [28], 2016



Abstrakt
VANIKOVA, Zuzana. Controlling likvidity a cash-flow ve zvoleném podniku. Plzef,
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Predlozend diplomova prace je zaméfena na zhodnoceni controllingu likvidity a cash-
flow ve zvolené spole¢nosti SKODA AUTO a.s. Prvni &ast prace obsahuje teoretické
poznatky objasiiujici pojem controlling, cile controllingu ¢i napli prace controllera.
Nésledné jsou zde charakterizovany controllingové aktivity, které se tykaji likvidity
a cash-flow. Z téchto teoretickych poznatkli poté vychazi praktickd cast diplomové
prace. V uvodu praktické &asti je piedstavena spole¢nost SKODA AUTO a.s. a oblast
jejitho podnikani. Dale jsou analyzovany controllingové aktivity v daném podniku
zejména s dirazem na oblast likvidity a cash-flow. Nasleduje kapitola zabyvajici
se shrnutim vysledki provedené analyzy. V zavérecné Casti prace jsou na zékladé téchto

vysledki navrzena doporuceni pro zlepseni fizeni likvidity a cash-flow ve spole¢nosti.



Abstract

VANIKOVA, Zuzana. Cash-flow and liquidity controlling in chosen company. Pilsen,
2016. 100 p. Diploma thesis. University of West Bohemia in Pilsen. Faculty of

Economics.
Key words: controlling, liquidity, cash-flow, receivables

This diploma thesis is focused on evaluation of cash-flow and liquidity controlling in
chosen company SKODA AUTO a.s. The first part of this thesis includes the theoretical
knowledge that clarifies the term controlling, aims of controlling or controller’s job
description. There are also characterized controlling activities of liquidity and cash-
flow. The practical part of the diploma thesis is based on this theoretical knowledge. At
the beginning of the practical part there is characterized the company SKODA
AUTO a.s. and its business area. Then the controlling activities in the company are
analyzed with emphasis on the area of liquidity and cash-flow. The chapter occupied
with the summary of the results of this analysis follows. In the final part of this thesis,
on the basis of these results, there are recommendations for improving the cash-flow

and liquidity controlling of the company.



