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Uvod

Globalni podnikatelské prosttedi na pozadi nefeSené dluhové krize eurozony
prochazi neustalymi proménami a vytvaii tak silny konkurencni tlak na jednotlivé
podniky. Vsechny podniky bez ohledu na to, zda jsou v soucasnosti vice ¢i méné
uspésné, jsou nuceny neustale hodnotit svou pozici a predikovat budouci vyvoj. K tomu
je nutné vhodné stanovit strategii podniku, strategické cile a cesty k jejich dosazeni.
Od strategickych cili se odvijeji operativni a taktické cile, jejichz dosazeni je nutné
neustale konfrontovat s ménicimi se podminkami na trzich. Uspé&$nost plnéni cilt
podniku mohou vyrazné podpofit controllingové aktivity, které poskytuji informace
vedouci ke spravnym rozhodnutim. Tyto informace musi byt kvalitni, spolehlivé a musi
prichazet vcas, aby spravné rozhodnuti mohlo byt ucinné. Ziskavani spolehlivych,
kvalitnich a v¢asnych informaci je mnohdy velmi slozité a Casto i nakladné. Naklady
na ziskani informaci je nutné porovnavat s vyslednym efektem jejich uplatnéni.

Controllingové aktivity se zaméfuji zvlasté naoblast tvorby plani a jejich
koordinace, kontroly a na zajisténi zpétné vazby. Strategicky controlling je podporou
managementu pii budovani potenciald uspéchu a udrzeni dlouhodobé stability podniku.
Zakladem pro strategicky controlling je vySe zminény strategicky plan. Operativni
controlling napomaha managementu pfi optimalizaci vé€cnych, ¢asovych a hodnotovych
parametr podnikovych aktivit. Orientuje se na operativni planovani, kontrolu
a vyhodnocovani ukazatelli finanéni analyzy. Provedeni analyz umoziuje vymezit
postaveni podniku v konkuren¢nim prostiedi véetné jeho piednosti i slabych stranek.
Poskytuje informace o minulém vyvoji a sou¢asném stavu globalniho okoli podniku,
odvétvi, ve kterém podnik putisobi, 0 podniku samotném a rovné€Z o nabizenych

produktech. Analyzy slouzi jako podklad pro stanoveni prognoz budouciho vyvoje.

Jednou ze slozek operativniho controllingu je také controlling pohledavek.
Pohledavky ovliviiuji podnik v mnoha smérech, maji vliv na jeho majetkovou a finanéni
strukturu, pisobi na likviditu podniku, jeho néklady i vynosy. Mira vlivu pohledavek
zavisi na jejich kvantitativni vysi a také na podilu v majetkové struktuie podniku.
Ulohou controllingu v této oblasti je zejména evidence a kontrola objemu pohledavek,
analyza vztahu pohledavek k objemu prodeji a sledovani lhtit splatnosti jednotlivych

pohledavek.



Cil diplomové prace

Soucasti efektivniho informaéniho systému podniku jsou controllingové aktivity,
které mohou zvySovat efektivitu rozhodovaciho procesu a podporovat spravné a véasné
rozhodovani na vSech stupnich podnikového fizeni. Cilem této diplomové prace
je charakterizovat moznosti controllingu jako nastroje podnikového fizeni. V teoretické
¢asti prace analyzovat ulohy a kritéria pro fizeni pracovniho kapitalu se zamétenim
na pohleddvky, ukdzat moznosti fizeni a monitoringu pohledavek. V praktické casti
provést analyzu ve zvoleném podnikatelském subjektu v rozsahu nize provedenych
dil¢ich cili. Déle porovnat vysledky z teoretického a praktického vyzkumu formou
shrnujicich zavért z diplomové prace.
Definice dil¢ich cili diplomové prace:

- Vymezit pojmy a vyznam controllingu, stru¢né charakterizovat funkce a nastroje

vyuzivané V ramci controllingovych aktivit.

- Analyzovat ulohy a kritéria pro fizeni pracovniho kapitilu s dirazem
na controlling pohledavek.

- Analyzovat zvoleny podnikatelsky subjekt — spole¢nost Alfa Laval, spol.sr. 0.,
v¢. realizace financni analyzy.

- Uskutec¢nit analyzu tizeni pohledavek ve zvoleném subjektu, vypracovat postup
ziskani a zpracovani dat zredlnych podkladi podnikového informaéniho
systému a provést jejich analyzu.

- Provést shrnuti poznatkli a vyvozeni zavérl, popt. doporuceni u analyzovaného
subjektu v praktické ¢asti prace.

- Provést zavérecné shrnuti vyzkumu formou porovnani praktickych poznatkl

s teoretickym vyzkumem a zavéry zobecnit.
Metodika diplomové prace

Zvolit odpovidajici literarni zdroje zamétfené na problematiku controllingu
a pohledavek v podniku. Seznamit se se spolecnosti Alfa Laval, spol. s r. 0., shromézdit
a analyzovat potfebnd data z informa¢niho systému podniku. Vlastni uvahou a kritikou
fesit a konfrontovat s dostupnymi teoretickymi zdroji problematiku controllingu jako
nastroje podporujiciho ftizeni, analyzovat moznosti tizeni pohledavek v podniku.

Zvolenou metodiku podfidit cilim této diplomové prace.



1.  Controlling

Controlling se od svého vzniku neustale vyviji a stava se nedilnou soucasti
kazdého moderniho podniku. V teorii i praxi controllingu se vsak vyskytuji znacné
nazorové rozdily. Velmi Casto je chybné povazovan za pouhou kontrolu. Ve skute¢nosti
vsak jde o koncepci fizeni zaméfenou na vysledek, pficemz kontrola je jeho slozkou.

Controlling koordinuje planovani s kontrolou a informaénimi toky v podniku.

1.1  Pojem a vyznam controllingu

Pivod slova controlling je mozné hledat v mnoha jazycich. Na prvni pohled
se nabizi anglicky vyraz ,,to control®, ktery mizeme ptelozit napi. jako kontrolovat,
fidit, ovladat, regulovat nebo usmériiovat. V angloamerické jazykové oblasti
je controlling chapan jako jedna z ustfednich funkci managementu, spolu s planovanim,
organizovanim adal§imi. Muze byt interpretovan také jako ,,measurement
of accomplishment of events against the standard of plans and the correction
of deviations to assure attainment of objectives according to plans*! (Kelada, 1996,
s. 240). Controller je zde vniman jako manaZzer zodpovédny za ucetni oddéleni

a za poskytovani informaci ostatnim manazertim.

Némecky vyraz ,die Kontrolle" ma spiSe vyznam fizeni a kontrola.
Controllerem je pak minén ¢len vedeni spole¢nosti. Controlling v némecké jazykové
oblasti je povazovan za néstroj fizeni podniku zaméteného na cil, zejména pak na piimé
cile, tj. koordinacni a informacni.

Pokud jde o definici controllingu, dochazi k nazorové nejednotnosti autord
Vv jeho chépani, zda jde spiSe o funkci fizeni ¢i novou filozofii fizeni. Pro moZnost

srovnani jsou uvedeny definice nékterych autort.

Podle Eschenbacha (2004, s. 75) je ,,ptvodnim ucelem controllingu koordinace
systému fizeni pro =zajiSténi vnitini a vn&j$i harmonizace a zajiSténi informaci.
Controlling dopliiuje a integruje management jak v koncep¢nim, funkciondlnim
a institucionalnim smyslu, tak i v personalnim smyslu (pfi vytvofeni vlastnich mist
controllertt). Controllingova filozofie (software) a infrastruktura controllingu
(hardware) jsou sloupy doplnéni fizeni. S jejich pomoci bude mozné dostat pod kontrolu

komplexnost fizeni podniku.*

! Pielozeno: ,,Méfeni dosazenych vysledkii v porovnani s planovanou trovni a korekce odchylek
k zajisténi dosazeni planovanych cilt.“
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Freiberg (1996, s. 10) oznaCuje controlling za ,specifickou koncepci
podnikového fizeni, zalozenou na komplexnim informa¢nim a organiza¢nim propojeni

planovaciho a kontrolniho procesu.*

Horvath (2004, s. 5) nazyva controllingem ,koncepci fizeni zamétenou
na vysledek, ktera ptekracuje hranice funkci a koordinuje planovani, kontrolu

a informacni toky. Controller je do urcité miry hospodaiskym svédomim podniku.

Podle Krale (2006, s. 26) je ,.controlling obecné vyjadieno metoda, jejimz
smyslem je zvySit U¢innost systému fizeni permanentnim srovnavanim skutecného
prabéhu podnikatelského procesu se zddoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek

a aktualizaci cilu.*

Mayer a Mann (1992, s. 15) povazuji controlling za ,,systém pravidel, ktery
napomahd dosazeni podnikovych cilii, zabrafuje prekvapenim a vcas rozsvécuje
cervenou, kdyZ se objevi nebezpeci, vyzadujici v fizeni pfislusnd opatieni.*

Spoleénymi prvky jednotlivych definic jsou fizeni, propojeni planovani
a kontroly, duraz na informa¢ni a poradenskou funkci poskytovanou Fidicimu
managementu, kterému controlling dava k dispozici potiebné podklady k rozhodovani.
Controlling tak miZeme chapat jako moderni, funkéni model fizeni, jehoz pomoci
je mozné vc€as reagovat na vznikajici problémy a tim pozitivné ovliviiovat vykonnost

spolecnosti.

Filozofii controllingu je mozné charakterizovat (Synek, 2011) pomoci
tfi zékladnich principti:

- orientace na cile — pfedpokladem je ptimy podil controllingu na stanoveni
podnikovych cili a kontrole jejich plnéni a zaroveil pomoc pii vypracovani
vhodné metodiky planovani.

- orientace na uzké profily — smyslem controllingu je vybudovani vhodného
informacéniho systému, ktery poskytuje dostatek kvalitnich dat a pomahé odkryt

a nasledné odstranit tzv. izka mista, ktera brani plnéni podnikovych cili.

- orientace na budoucnost — hlavnim cilem je pfedchazeni problémum
V budoucnosti. Minulost je zajimavad pouze vté mife, ve které ovliviiuje

budoucnost.
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Z hlediska pfedmétného zaméteni je controlling orientovan predevsim na fizeni
zisku. Ne vzdy vSak musi jit o fizeni zisku v pravém slova smyslu. Jelikoz téméf kazda
¢innost v podniku je spojena se vznikem nakladd, muze byt aplikovan také
tzv. nakladovy controlling. Diky duislednému planovéni, rozpoc¢tovani a vyhodnocovani
nakladd je mozné kontrolovat jejich narist a tim i vysledny zisk. Vztah podniku a jeho
okoli zobrazuje tzv. finan¢ni controlling, ktery zabezpecuje fizeni penéznich tokd,
tj. pfijmu a vydaju. Pro zajisténi transformace zisku na cash-flow, je nezbytné vénovat
pozornost také oblasti zdsobovani, vyroby a prodeje, tzn. obchodnimu
a marketingovému controllingu, které mohou byt doplnény napfi. controllingem kvality,

inova¢nim nebo personalnim controllingem.

1.2 Vyvoj controllingu

Pocatky controllingu mizeme spatfit jiz na konci 19. stoleti v USA u vyrobnich
dopravnich podniki (napt. Ford Motor Company ¢&i General Electric Company).
Pavodni naplni prace controllerti, tj. nositelti controllingovych ¢innosti, byla sprava
finan¢nich zalezitosti podniku. Velkého rozmachu se controlling dockal Vv obdobi
svétové hospodaiské Kkrize, ktera si vynutila piehodnoceni dosavadnich zpusob
vnitropodnikového fizeni. Controllingové Cinnosti byly rozsifeny také na piipravu
a zpracovani informaci pro planovani a rozhodovani, tvorbu metodiky pro kontrolu
dosahovéni podnikovych cilii nebo poradenstvi pro vedouci pracovniky. Nejvétsi rozvoj
zaznamenal controlling v 50. a 60. letech 20. stoleti v USA. Naplni prace controllerti
se staly veSkeré Cinnosti spojené s planovanim, fizeni nakladl, danovych zaleZitosti
amajetku a také tvorba metodiky pro cetnictvi. V 70. letech se funkce controllera

transformovala do funkce finanéniho manaZera.

K rozvoji controllingu v Evropé pfispéla hospodaiska obnova po 2. svétové
valce, kterd souvisela i1 se vstupem amerického kapitdlu do evropskych podniki.
Controllingové cinnosti byly uplatiovany zejména V systému fizeni dcefinych
spolecnosti americkych firem. K vyraznéjSimu prosazovani controllingovych aktivit
dochazelo v obdobi primyslové stagnace a ropné krize v 70. letech. Divodem bylo

zvysovani tlaku na hospodarné a efektivni fizeni.

V Ceské republice se prvky controllingu poprvé objevily jiz ve 20. letech
20. stoleti v primyslovych podnicich inspirovanych americkymi vzory. Za prikopnika

controllingové filozofie je povaZovan cCesky podnikatel a manazer Tomas Bata.
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Po povale¢ném oziveni doslo K nastupu centralné planované ekonomiky a také k Gtlumu
controllingu, ktery se opét zaCal prosazovat az s piichodem trzniho hospodaistvi
v 90. letech 20. stoleti. V soucasnosti lze controllingové aktivity nalézt zejména

V oblastech finan¢niho fizeni, manazerského a nakladového tcetnictvi.

1.3 Cile a funkce controllingu

Obecnym cilem controllingu je piispét k zajisténi uspésné dlouhodobé existence
spolecnosti. To je mozné pii splnéni dil¢ich cilii, jimiz jsou zabezpeceni schopnosti
anticipace a adaptace, reakce a koordinace. Anticipace spociva ve zprostiedkovani
dulezitych udaji o moznych budoucich zménach okoli, zatimco adaptace poskytuje
informace o jiz existujicich zménach. Zajisténi schopnosti reakce vyzaduje zavedeni
informa¢niho a zejména kontrolniho systému, ktery podava informace o prubézném
stavu skute¢ného vyvoje v porovnani se stavem planovanym. Tim umoznuje cilové
zamétené korektury vnitinich a vné&jSich poruch. Koordinace se primarné vztahuje
na systém fizeni, a to tvorbu pfedpokladii pro sladéni aktivit jednotlivych podsystémil
fizeni. K zabezpeceni téchto schopnosti je tfeba aktivni casti controllingu v celém

procesu fizeni.

Management spole¢nosti musi v prvni fadé uvadeét v soulad pozadavky cild
vlastnikii podniku, zaméstnancti vSech hierarchickych trovni a také okoli podniku.
Vlastniky zajima zejména udrZeni, zvySeni a zuroCeni investovaného Kkapitalu.
Zaméstnanci odvozuji své naroky ze svych osobnich vykont. Jejich cilem miize byt
jednak mzda, penze, zajiSténi socidlni péce, pracovni spokojenost, ale také rust
atraktivity pracovnich mist ¢i rist arovné vzdelani. Okoli podniku ovliviuje fyzickou,
technologickou, pravné politickou, ekonomickou, socidlni a kulturni existenci podniku.
Typické okoli tvofi zakaznici, dodavatelé, konkurence, svazy ¢i obCanské iniciativy
a média. Predpokladem stalosti podniku je dosazeni rovnovahy plnéni podnikovych
cilt, neboli piiblizng rovnomémé splnéni cili ve vsech tfech oblastech. Ukolem
controllingu je podpofit management pfi piiprave strategie rovnovahy pro dosazeni cile.

Aby bylo moZzné tyto cile splnit, je tieba, aby controlling ptfevzal Fadu funkei.
Ve svych pocatcich byl controlling jen pasivnim néstrojem, slouZil zejména ke sbéru
dat, plnil tedy funkci registraéni. Pozdéji se stal aktivnim nastrojem, zaméfil se na
kontrolu hospodarnosti, na vypracovavani zlepsovacich navrhl a zacal tak plnit funkci

navigacni. Nejvyssi stupen vyvoje controllingu pfedstavuje controlling orientovany

13



nafizeni. Zde se jednd o uceleny systém fizeni propojujici oblasti planovani, kontroly
a regulace podnikovych aktivit. Controlling poskytuje managementu veskery potiebny
servis pro plnéni jeho tuloh, zodpovida pfitom za spravnost, v€asnost a piiméienost
podpory. Vykonava tedy funkci informaéni. Manazer je poté zodpovédny za konecné
rozhodnuti, at’ uz se fidi radami controllingu ¢i nikoli. Kromé podpory fizeni muize
controlling provadét i fidici vykony ¢i se na fizeni aktivné podilet. Tuto funkci miizeme
nazvat funkci inovaéni. Prace controllingu pak spociva zejména ve vytvareni souboru
controllingovych nastroji a metod pouzivanych pii fizeni. Controlling muze doplnovat
praci manazer nebo piimo prevzit zodpovédnost za rozhodovani v krizovych situacich,
pokud ma piedem stanoveny rozhodovaci kompetence. Controlling se podili také
na vyvoji jednotlivych podsystémi fizeni a vztahii mezi nimi a vystupuje ve funkci
koordinacni.

Zakladem tuspéchu podnikovych ¢innosti je kvalitni planovani, realizace plani
a kontrola. Zde hraje dilezitou roli controlling, ktery ma zajistit pfedevS§im servis
¢i poradenstvi pro podnikovy management. Jedna se o vybér vhodnych metod pro
planovani a prognézovani, zajisténi vécné a Casové provazanosti podnikovych pland,
zabezpeceni kontrolovatelné struktury plant, doporuceni konkrétnich nastroji
vedoucich ke splnéni stanovenych cili a také zajisténi zpétné vazby. Pro realizaci
controllingu jako filozofie fizeni neni bezpodmine¢né nutné vytvaret pozice controllert
¢i controllingova odd¢leni, piesto vSak ve velkych a stfednich podnicich k realizaci
téchto mist dochazi. Pro aplikaci controllingu a jeho funkci je pak nezbytna kooperace
s manazery. Rozdily aspoleéné znaky mezi controllerem a manazerem zobrazuje
nasledujici tabulka:

Tab. 1 Napln prace manaZzera a cotrollera a podpora managementu

Management ManazZer: Controller:
e Planovani e Tvorba metod a nastroji
e Rozhodovani e  Moderovani dat
e Koordinovani o Koordinace a aktualizace
e  Motivovani systému
e Organizovani
e Kontrola

Servis managementu e Ziskani a zpracovani informaci

o Prezentace managementu

Zdroj: Mikovcova, H. Controlling v praxi. Plzeii: Ales Cengk, 2007, s. 16
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Rozsah ¢innosti se odviji od velikosti a formy podniku, stylu fizeni, historickém
vyvoji controllingu v podniku, vyvoji externiho prostiedi, otazkach, které je tfeba fesit
a také na ochoté manazeru k implementaci controllingu. Zarovenn neni mozné od sebe
ulohy odd¢lovat. Po wurCité dobé dochazi k propojeni mezi controllingem

a managementem, nebot’ od sebe manazer a controller navzajem piebiraji fadu ukoli.

1.4  Controlling jako nastroj podporujici Fizeni

,Kazdy podnik sleduje urcitou strategii, jejiz dosazeni je zajiSténo ucelnou
tvorbou provoznich procestt a vytvofenim vhodné organizacni struktury. Do této
struktury je vloZen systém controllingu. Controlling musi s ohledem na ukoly,

organizaci a nastroje dévat jak celek, tak systém.* (Horvath, 2004, s. 8)

Ulohou controllingu je podpora managementu ve vSech fazich fizeni a ptipadné
provadéni nékterych fidicich vykonl. Cinnosti controllingu v oblasti fizeni miZeme
rozd¢lit na operativni a strategické.

1.4.1 Strategicky a operativni controlling

Strategické Fizeni je povazovano za fizeni dlouhodobé, vychazi zvize
a strategickych cili podniku. Usiluje zejména o zajisténi, udrzovani soucasnych
potencialll tspéchu a vyhledavani ¢i vytvateni potencidlli novych. Zakladnim vystupem
strategického fizeni je tvorba strategického planu. Ten popisuje, jaka je vize podniku,
jeho poslani a cile v horizontu nékolika pfistich let a také urCuje zpusob, kterym lze

stanovenych cilti dosahnout.

Ukolem strategického controllingu je podpora managementu pii budovani
potencialti Gspéchu a udrzeni dlouhodobé stability podniku. Zakladem pro strategicky
controlling je vySe zminény strategicky plan. Cile jsou posuzovany zejména na zakladé
kvalitativnich  parametrli, C¢éaste€né prostfednictvim parametr  kvantitativnich.
Controlling vyhodnocuje napliovani strategickych cilti, tzn. rozdéleni ¢innosti, potadi,
odpovédnosti, zdroje a terminy. Dale zajiStuje revize strategii, stanovuje opatieni
a navrh alternativnich feSent.

Dlouhodobé strategické cile jsou podkladem pro stanoveni cili operativnich,
tj. cila pribéznych, kratkodobych, nejcastéji s horizontem do jednoho roku. K dosazeni
téchto cili je moZzné pouZzivat fadu operativnich pland, zejména marketingovy,

obchodni, finan¢ni, inovacni a personalni plan, pfipadné plan fizeni vyroby ¢i kvality.
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Operativni plany maji klouzavy charakter, obsahuji métitelné a jasné specifikované cile.
Snahou operativniho Fizeni je co nejlepsi vyuziti soucasnych potencialti uspéchu
adosazeni co nejlepsich hodnot kvantitativnich cild, tj. rentability, likvidity
a hospodarnosti. Stanovenych cili lze dosahnout pomoci taktickych nastroji
operativniho fizeni, tj. marketingového mixu, politiky kvality ¢i motivacnich systémi
fizeni lidskych zdroji. Operativni fizeni zajiStuje mimo planovani také analyzy stavu
jednotlivych tsekd na zakladé pruzkumu externiho (makroprostiedi, mikroprostiedi)
a interniho prostiedi podniku.

Operativni controlling podporuje a doplituje management pii optimalizaci
vécnych, ¢asovych a hodnotovych parametrti podnikovych aktivit. Orientuje se na
operativni planovani, kontrolu a vyhodnocovani ukazateli finanéni analyzy, ktera
je zalozena na kratkodobych planech polozek rozvahy, nakladd a vynost a cash-flow.
Obvykle jsou cile posuzovany na zékladé¢ kvantitativnich parametri. Operativni
controlling zabezpeCuje porovnavani pland s redlnou dosazitelnosti cilli, porovnani
predpokladaného vysledku se stanovenymi cili. V ptipad¢ zjisténi odchylek je musi
kvantitativné vyjadfit, znazornit jejich dopad do ekonomiky podniku a navrhnout
okamzita opatieni.

Nasledujici tabulka poskytuje ptehledné srovnani zakladnich znaki

strategického a operativniho controllingu.

Tab. 2 Strategicky a operativni controlling

Typy
Strategicky controllin Operativni controllin
Znaky gicky g P g
Orientace Prostiedi a podnikani: Podnikani:
Adaptace Hospodarnost provoznich procest
Stupen L Taktické a operativni planovani
Strategické planovani o
a rozpoctovani
Dimenze Sance / Rizika, Vydaje / Vynosy,
Ptednosti / Slabiny Naklady / Vykony
Cilové veli¢iny Zajisténi existence, Hospodarnost, zisk,
potencial Gspéchu rentabilita

Zdroj: Horvath, P. Nova koncepce controllingu. Praha: Profess consulting, 2004, s. 188
1.4.2 Metody uzivané ve strategickém controllingu
Je-li v podniku aplikovana controllingova filozofie, stava se nedilnou soucasti

fizeni. Controller nese zodpovédnost (Mikovcovd, 2007) za piipravu metod
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strategického controllingu, metodické vedeni pfi jejich aplikaci a také aplikaci
kontrolnich mechanismt pro zabezpeceni strategické zpétné vazby. Pozornost je nutné
vénovat nejen strategii, ale také zménam, které by mohly vést k ohrozeni naplnéni

podnikové strategie.

A%

koordinace, kontroly a v zajisténi zpétné vazby. Kazdy proces strategického planovani

obsahuje nasledujici etapy:

- analytickou,
- koncepcni,
- implementace a kontroly.

Na zéklad¢ analyz je mozné urcit postaveni podniku v konkuren¢nim prostiedi
véetn¢ jeho ptednosti i slabych stranek. Ziskavame informace o minulém vyvoji
asouCasném stavu globalniho okoli podniku, odvétvi, ve kterém podnik pisobi,
0 podniku samotném a rovnéz o nabizenych produktech. Analyzy slouzi jako podklad
pro stanoveni progndz budouciho vyvoje a jako podklad pro nasledujici etapu. V ramci
koncepce strategického planu dochazi k vypracovani strategické vize podniku,
zpracovani strategického programu arozpoctu. V etapé implementace a kontroly
je zajisténa disledna realizace strategie a také pravidelné vyhodnocovani postupu
realizace vzhledem K planu. Ptipadné odchylky jsou analyzovany a jsou pfijata vhodna
regulacni opatfeni.
1.4.2.1 Analyza globalniho konkuren¢niho okoli

Pomoci této analyzy zkoumame vyznamné okoli podniku — politické,
spolecenské, technologické, hospodaiské a ekologické, jeho vyvoj a mozné dopady
na podnik. Zamérem analyzy globalniho okoli je urCeni determinantd konkurence a sil,
které jej fidi. Analyza a zavéry z ni vyplyvajici jsou zvlasté v sou¢asném proménlivém
ekonomickém prostiedi podstatnym podkladem pro rozvoj podniku. K praktickému
provadéni globélni analyzy okoli jsou vhodné zejména strategické systémy vcasného
rozpoznani, sitova analyza a technika scénare.

Abychom identifikovali faktory majici vliv na podnik a jejich mozné ucinky,
je vhodné vyuzit tzv. PEST analyzu, tedy analyzu politicko-pravniho, ekonomického,

socialné-kulturniho a technologického prostiedi.
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Pii analyze politickych a pravnich podminek hraje podstatnou roli co mozna
nejvCasngj$i odhaleni pfichdzejicich zmén a moznost odhadu vlivu téchto zmén
na podnik. Vyznamné mohou byt zmény v subvencni politice, nové normy Evropské
Unie, vyvojové tendence v pracovnim pravu, vliv odbort, antimonopolni a danové
zakony. Dale také ochrana spotiebitele, ochrana zivotniho prostiedi, politické stabilita
¢i povoleni urcitych technologii. Vhodné je soustiedit pozornost na nékolik malo oblasti
a prubézné je sledovat.

Cilem analyzy ekonomického prostiedi je ziskani prehledu o soucasném stavu
anéslednych prognézich cen vyrobnich faktord, kupni sily podnikli i domécnosti,
zjednoduSen¢ feceno piehledu o hospodaiském vyvoji statu. Podnik se orientuje zvlasté

na faktory, které by mohly ovlivnit jeho zisk a Cash-flow.

Analyzy tykajici se socidln¢ kulturni oblasti a demografie vyrazné ovliviiuji
podnikové vysledky. Jedna se o faktory demografické struktury spolecnosti, zivotniho

stylu a spotiebitelského chovani nebo také dosazené urovné vzdélani a kultury.

Dulezitym faktorem tuspéchu podniku je také technologicka uroven. Technologie
mohou byt spjaty pifimo s vyrobkem (produktova inovace) nebo s vyrobou (inovace
procesni). V ramci analyzy je snahou podniku odhadnout fazi Zivotniho cyklu

technologie a porovnat ji s vyspélosti samotného podniku.
1.4.2.2 Analyza odvétvi

Strategii podniku nepochybné ovliviiuje struktura a vyvoj odvétvi, ve kterém
pusobi nebo zamysli v budoucnu piisobit. Podstatné je, které faktory jsou zodpovédné
za vyvoj odvétvi a jaké zakonitosti jej ovladaji. Zadouci je zpracovat nejen analyzu
soucasného stavu, ale taktéz prognozu pro piedjimani budouciho vyvoje odvétvi.

,,U metodickych a koncepénich vychodisek k analyze struktury odvétvi nabyvaji
na zvIla§tnim vyznamu préace Portera, ktery ve své koncepci ,,priimyslové organizace*
stavi do poptedi otazku, jaké determinanty soutéze méiené dlouhodobym vynosem
pouzitého kapitalu jsou rozhodujici pro potencial zisku odvétvi. Tento model umoznuje
analyzovat a davat do souvislosti mnohodimenzialni faktory vlivu s pfihlédnutim

K vyvojovym procesim. (Eschenbach, 2004, s. 264)

Portertiv model péti sil (five forces model) je pro analyzu odvétvi pouzivan
nejcastéji. Porter vychazi ze skutecnosti, Ze ne vSechna odvétvi maji stejny potencial
zisku. Ten je urCovan prostiednictvim spolecného ptisobeni péti konkurenénich sil.
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Nejprve je tieba urcit pozici podniku v konkurenci v ramci odvétvi a dale pak nalézt

postaveni, ve kterém bude podnik schopen co mozné nejlépe vyuzit sil konkurence.

,»In any industry, whether it is domestic or international or produces a product
or a service, the rules of competition are embodied in five competitive forces: the entry
of new competitors, the threat of substitutes, the bargaining power of buyers, the
bargaining power of suppliers, and the rivalry among the existing competitors.”

(Porter, 1985, s. 4)

Obr. 1 Porteriv model péti sil (Porter’s Five Forces Model)

Risk of entry
by potential
competitors

]

Bargaining Intensity of Bargaining
power of rivalry among power of
suppliers established firms buyers

T

Threat
of
substitutes

Zdroj: HILL, CH., Jones, G. Strategic Management an integrated approach, 2009, s. 43

Z péti determinanti konkurence uvedenych v Obr. 1 se tfi zabyvaji konkurenci,
at uz pfimo nebo nepfimo. Spolu s existujicimi konkurenty (established firms)
uvazujeme nové potencialni konkurenty (potential competitors) a porovnanim
se substitu¢nimi vyrobky (substitutes) analyzujeme rovnéz konkurenty jinych odvétvi.
Tuto trojici dopliiuji vyjednavaci sily odbératelti (power of buyers) a dodavatelti (power

of suppliers).
1) Intenzita rivality mezi existujicimi podniky

Podniky v odvétvi jsou vzajemné provazané, a proto chovani jednoho podniku
vyvolava reakce jinych podnikd. Stupenl rivality v riznych odvétvich se 1isi a zavisi

na mnoha spoluptisobicich strukturnich faktorech.

2 Pielozeno: ,,V kazdém odvétvi, at’ uz v domacim & mezinarodnim, které produkuje vyrobky
nebo poskytuje sluzby, jsou pravidla hospodatrské soutéze obsazena v péti konkuren¢nich silach: vstup
novych konkurentt, hrozba substitutll, vyjednavaci sila kupujicich, vyjednavaci sila dodavateli a rivalita
mezi stavajicimi konkurenty.*
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Jedna se napf. o:

- pocet a velikost konkurentt,

- miru rastu trhu,

- kapitalovou naro¢nost odvétvi v kombinaci s bariérami vystupu z odvétvi,
- diferenciaci produktu,

- pocet zakaznik.

2) Riziko vstupu novych potencialnich konkurenti

Novi konkurenti usiluji o ziskdni podilu na trhu od stavajicich firem, casto
se znaénym nasazenim zdroji. Analyzou potencidlni konkurence zjiStujeme, jaké je
pravdépodobnost vstupu do odvétvi a které bariéry ztizi nové prichozim vstup na trh.

Bariérami vstupu konkurence mohou byt:

- uspory z rozsahu a zkusenosti jiz zavedenych podnikd,
- kapitalova naro¢nost odvétvi,

- specialni technologie, know-how,

- naklady na zménu dodavatele a vérnost zakaznik,

- statni zasahy.
3) Hrozba substitutt

Substituty mohou pochazet i z odlisného odvétvi, jsou vSak schopny ohroZovat

svou cenou — predstavuji horni cenovou hranici, kvalitou, vykonem ¢i funkci.
4) Vyjednavaci sila dodavateli

Vyjednavaci sila dodavatelll spociva zejména v moznosti zvySovani cen, zmény
kvality ¢i prodluZzovani dodacich lhiit. Moc dodavatelti je zavisla na nésledujicich

faktorech:

stupeni koncentrace a pocet dodavateld,

- ohroZeni dodavatell substituty,

- vyznamnost zadkaznika pro dodavatele,

- naklady pfechodu zdkaznika k jinému dodavateli.

5) Vyjednavaci sila odbératelu

Snahou odbératelil je snizovani cen, zvySovani vykonu a kvality, poskytovani

vyhodnéjSich uvérovych podminek €1 obsahlejsi servis.
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Sila odbératelt zavisi napft. na:

- koncentraci a velikosti zakazniku,

- podilu na celkovém obratu prodejce,

- podilu ndkupnich nakladi,

- nakladech piechodu zékaznika k jinému dodavateli,

- vyznamnosti nakupovaného produktu.

Ziskané informace slouzi ke stanoveni vyznamu jednotlivych sil pro podnik,

umoziuji odhadnout rizika a Sance v odvétvi a promitnout je do vlastni strategie.
1.4.2.3 Analyza podniku

Zakladem pro strategickou analyzu podniku je vymezeni pozice podniku
Vv odvétvi a také stanoveni ofekavaného budouciho vyvoje odvétvi. V souvislosti s tim
je tfeba urcit stavajici potencidly a zavislosti podniku, které ptedstavuji zakladnu
a omezujici faktor pro budouci vyvoj podniku.

Je mozné rozlisovat (Eschenbach, 2004) mezi potencialy trzeb, potencialy
zaméfenymi na trh (vyrobkova kompetence, znamost znacky, systém distribuce),
a vnitinimi podnikovymi potencialy schopnosti, resp. vybaveni zdroji (know-how,
inovacni sila, kapacita managementu, finanéni sila, apod.).

Rozeznavame dva typy zavislosti podniku, a to aktivni a pasivni. Aktivnimi
zavislostmi rozumime zavislosti uvaZzované narokujici skupiny na podniku, pasivnimi
jsou zavislosti podniku na ptislusné narokujici skupiné (investorech, pracovnicich,
zdkaznicich, dodavatelich ¢i statu). Oba typy zavislosti zpravidla existuji soubézné
uvsech vyznamnych narokujicich skupin a jsou spolecné zhodnocovany. Dochazi
Kk tzv. bilanci zavislosti, jeZ urCuje prostor podniku pro jednani vici uvazované
narokujici skuping.

Ustiednimi nastroji strategické analyzy podniku jsou analyza potenciali
a strategicka bilance. Analyza potenciali se zabyva potencidly uspéchu. Zahrnuje
analyzu silnych a slabych stranek podniku v oblasti vyrobku, vyzkumu a vyvoje,
nakupu, vyroby, logistiky, managementu, persondlni i finanéni oblasti. Determinace
silnych a slabych stranek poskytuje prehled o vyuzivaném a nevyuZivaném potencidlu
podniku. Analyza potencialtl je ucelenym podkladem pro koncepci podnikové strategie.
Utelem strategické bilance je zachyceni a zobrazeni podnikovych zéavislosti
vyznamnych pro plénovani strategie. Ty vymezuji dlouhodoby volny prostor pro
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funkce a zdroje podniku, jako napt. kapital, v¢. lidského kapitalu, material, odbyt

a know-how.

Cilem je jednak zajiSténi existujicich potenciali uspéchu, jednak vybudovani
potenciali novych, ale také védomé ovliviiovani a formovani zavislosti podniku viici
narokujicim skupinam (stakeholders). V podniku se stictavaji naroky a ocekavani
mnoha rozdilnych osob a instituci a pro dlouhodobou zivotaschopnost podniku
je dalezité uspokojovani ocekavani vSech narokujicich skupin a vyvazena bilance
zavislosti.

K posouzeni Cinnosti podniku je Casto vyuzivano analyzy SWOT - analyzy
silnych stranek (Strengths), slabych stranek (Weaknesses), ptilezitosti (Opportunities)
ahrozeb (Threats). SWOT analyza je vyznamnym strategickym nastrojem, ktery
zkouma vyrobky, vyrobu, marketing, finance, fizeni podniku a jeho organizaci,
konkurenci, socialni a politické faktory, aj.

Silné stranky jsou porovnavany s piilezitostmi (kreativni mysleni, vize, ambice).
Slabé stranky jsou srovnavany s hrozbami a potencidlnim rizikem plynoucim ze slabych
stranek, popf. z okoli podniku. Z porovnani Vv maticovém uspotadani vyplyvaji Ctyfi
pfistupy pro planovani strategie:

- Piistup SO — Snahou podniku je vyuziti vSech silnych stranek pii realizaci
prilezitosti. Vyuziva ofenzivni podnikatelsky ptistup z pozice sily.

- Piistup WO — Podnik se zaméfuje na zlepseni slabych stranek a usiluje o vyuziti
ptilezitosti z okoli. Pomalu posiluje své pozice, snazi se o nalezeni silného
spojence a vyuziva rizné formy integrace.

- Pristup ST — Snahou podniku je vyuzit silnych stranek a blokovat hrozby,
usiluje o oslabeni konkurence. Vyuziva diversifikace vyrobniho sortimentu.

- Piistup WT — Podnik minimalizuje slabé stranky a vyhyba se hrozbam, snaZzi
se o preziti i za cenu kompromist.

Pti volbé strategie je vhodné uptednostnit pfistupy orientované na silné stranky,
tedy piistupy SO a ST. Ulohou strategického planovani je pak posileni silnych stranek.
Strategie WO a WT jsou strategie defenzivni, které voli zpravidla podniky nachazejici

se v existencni krizi. Jejich cilem je odvratit vnéjsi hrozby a odbourat slabé stranky.
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1.4.2.4 Analyza produktu

Nastrojem pro vymezeni a Vvolbu strategii Vv oblasti produkti je analyza
portfolia. Zakladem modelu portfolia je vytvoreni strategickych podnikovych jednotek
(SBU — Strategic Business Units) zafazenych do strategickych podnikovych oblasti.
Pod pojmem strategické podnikové jednotky rozumime vyrobkové skupiny realizované
na presn¢ definovaném trhu za ptisobeni jasné definované konkurence. Vyrobky jsou
do skupin soustfedény podle technologii, technickych funkei, vykonnosti, nasledné pak
podle odbérateld ¢i trhti. Skupiny vyrobkli mohou byt do jednotlivych portfoliovych
oblasti zatfazeny na zdkladé své pozice v cyklu Zivotnosti a svého postaveni na trhu.

Pro jednotlivé oblasti je pak mozné volit specifické strategie.

K hodnoceni jsou pouzivany dva faktory vynosovych potenciald, a to relativni
podil na trhu jako slozka vynosu vztazena k podniku a o€ekavany rist trhu jako slozka
rizika a Sance vztahujici se k okoli. Se stoupajicim podilem na trhu klesaji jednicové
naklady a dochazi ke zvySovani vynosové miry. Snahou kazdého podniku je dosazeni
vysokého relativniho podilu na trhu, které vede ke zlepSeni konkuren¢niho postaveni.
Vysokd mira ristu trhu napomahd zvySovani trzniho podilu a vyssi rentabilité investic.
Pro sestaveni portfolia je vyuzivano maticové vyjadieni, ve kterém jsou oba faktory
vzajemné porovnavany. Vysledkem jsou Ctyii strategické oblasti, do kterych je mozné
strategické podnikové jednotky zatadit.

Koncepce portfolia vyplyva ze skuteCnosti, Ze podnik disponuje omezenymi
zdroji, které je tfeba optimalné alokovat podle perspektivy zisku a moZnych rizik
V zavislosti na postaveni na trhu a konkuren¢ni pozici. Vyhoda analyzy portfolia
spo¢iva v jeji jednoduchosti, ndzornosti a vypovidaci schopnosti. Jednotlivé casti
portfolia maji své charakteristické pojmenovani:

1) Otazniky — Tyto vyrobkové skupiny se vyznacuji vysokou mirou ristu trhu
anizkymi podily na trhu, nachazeji se zpravidla ve fazi zavadéni, respektive
ve fazi ristu. Tyto vyrobky vykazuji vysoké Sance, ale také rizika, vyzaduji
vysoké finan¢ni investice, zpravidla vyssi nez jsou schopny vytvaret. V piipadg,

ze je dosazeno vysokého relativniho podilu na trhu, stavaji se hvézdami.
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2)

3)

4)

Hvézdy — Do skupiny hvézd patii vyrobky s vysokym tempem rlstu trhu
a vyznamnym trznim podilem, nachéazeji se nejcastéji ve fazi ristu. K udrzeni
své pozice vyzaduji vysoké investice, avSak na rozdil od otaznikii jsou schopny
samy svij dalsi rist financovat. Pi ustavajicim ristu se stdvaji dojnymi kravami.
Dojné kravy — Vyrobky této skupiny jsou charakteristické nizkym rastem trhu
a dominantnim podilem na trhu, nachazeji se zejména ve fazi zrani nebo poklesu.
Vykazuji vysoké prebytky cash-flow a klesajici investice. Jsou hlavnim zdrojem
financovani otaznikd.

Bidni psi - Vyrobky v této skupiné se vyznacuji nizkym ristem trhu a relativné
nizkym trznim podilem, nachdzeji se ve fazi poklesu. Pozice téchto vyrobkl neni
nijak vyznamna, nemaji zadny velky trzni potencial. Pokud je jejich cash-flow
zaporné, mél by podnik, pokud je to zZadouci, uvolnit kapacitu vadzanou v téchto

vyrobcich ve prospéch otaznikt a hvézd.

V idealni situaci se vyrobky v riznych fazich svého Zivotniho cyklu pfesouvaji

z pozice otaznikl az do pozice bidnych psu, jak je to naznac¢eno na Obr. 2, zatimco toky

Cash-flow neboli potiebné finanéni investice plynou opa¢nym smérem.

Obr. 2 Analyza portfolia

Rust trhu
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— Pribéh zivotniho cyklu "
— Tok Cash-flow Relativni podil na trhu

Zdroj: ESCHENBACH, R. Controlling, 2004, s. 312

Na zéklad¢ rozdéleni portfolia mizeme (Mikovcova, 2007) v jednotlivych

strategickych oblastech aplikovat nasledujici normativni strategie. Pro oblast otaznikt

pfipada v uvahu strategie ofenzivni ¢i defenzivni. Neni-li mozné zvysit trzni podil,
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je vhodné od této oblasti upustit. U oblasti hvézd volime investi¢ni a riistovou strategii.
Pro oblast dojnych krav je mozné zvolit konsolidacni strategii, pokud vynakladané
prostiedky na udrzeni vysokého trzniho podilu nepievysi Cash-flow plynouci z této
oblasti. V opa¢ném piipadé je nutna strategie desinvesti¢ni. V oblasti bidnych pst
aplikujeme desinvesti¢ni strategii znamenajici postupné vytazovani vyrobku a uvolnéni

kapitalu pro ostatni oblasti.

1.4.3 Metody uzivané v operativnim controllingu

Operativni controlling pracuje s krat§imi ¢asovymi Gseky a jeho tkolem je stalé
porovnavani odchylek skutecnosti od stanovenych plani. Je orientovan piedev§im
nafizeni rentability, likvidity a hospodarnosti podniku. K pozitivnimu ovliviiovani
téchto veli¢in vyuziva tzv. operativni nastroje. Prioritnim operativnim cilem kazdého
podniku je dosahovani potifebného zisku, a proto je tfeba sledovat polozky nakladi
a vynosli. Zatimco zvySovani vynosu je zaleZitosti marketingového oddéleni, fizeni
nakladi je obvykle v kompetenci controllingu a ten muZe vyuzivat napf. nize

uvedenych metod.
1.4.3.1 Analyza ABC

Dtlezitym néstrojem pro stanoveni priorit je analyza ABC. Pro controlling ma
tato analyza mimofadny vyznam, nebot’ umoziuje cilené a hospodarné postupy v fizeni.
Analyza spocivda ve vzajemném srovnavani objemi a hodnot. Vyrobky,
dodavatelé, zakaznici, skladové zasoby, naklady apod. jsou tfidény do tiid A, B, C.
20% efektii. Tida C predstavuje 75% a piinasi 5% efektii. Usili podniku by tak mélo
sméfovat k nalezeni malych mnozstvi produkt, které tvoii velké hodnoty. Znamena to,

ze podnik by se mél sousttedit zejména na fizeni polozek typu A.
1.4.3.2 Analyza bodu zvratu (Break Even Point Analysis)

Analyzu bodu zvratu je mozné aplikovat vitadé oblasti podnikového
rozhodovéni. Jedna se napf. o stanoveni cilového zisku, fizeni fixnich a variabilnich
nakladi, projektovani vyrobni kapacity, optimalizaci vyrobniho programu, investi¢ni
rozhodovéni ¢i kontrolu cenové politiky.

Pokud podnik vyrabi, vznikaji mu variabilni naklady zavislé na objemu vyroby
(spotfeba materialu a energii, pfimé mzdy). Zabezpeceni provoznich ¢innosti S sebou

nese naklady fixni (ndjemné, troky, odpisy). S ristem objemu produkce se snizuji fixni
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naklady na jednotku produkce a podnik realizuje tspory z rozsahu. Pii nulovém objemu
vyroby pak vznika ztrata pravé ve vysi fixnich nédkladi. Na objemu vyroby jsou zavislé
také trzby. Zapojenim odhadu prabéhu trzeb do odhadu nakladové funkce, je mozné

vyjadfit bod zvratu (Break Even Point), a to matematicky i graficky.

Bodem zvratu nebo také kritickym bodem rentability ¢i bodem kryti naklada
rozumime objem vyroby (, pfi kterém se trzby T rovnaji celkovym nakladim N. Na
Grafu 1 je vidét kiivku trzeb vychazejici z 0 a kiivku celkovych nakladu, ktera zahrnuje
jak fixni naklady, tak naklady wvariabilni, které rostou v zavislosti na prodaném
mnozstvi. V priseciku kiivek T a N se nachdzi bod zvratu BZ. Na ose X je mozné

vycist, jaké minimalni mnozstvi musi podnik prodat, aby ptestal generovat ztratu.

Graf 1 Analyza bodu zvratu

T.N
) T=pq
zisk
N=F+v
T,N, BZ
. F
0 q; Q
Zdroj: vlastni zpracovani, 2012
T=N—pq=F+vq (1)
_F F
qa: = p—v - u (2)
kde:
T celkové trzby,
N celkové naklady,
p cena za jednotku,
q mnozstvi vyrobenych a prodanych vyrobki,
F fixni naklady,
v variabilni ndklady na jednotku,
u pfispévek na thradu fixnich nékladl a zisku.
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Rozdil mezi cenou vyrobku p a jeho variabilnimi naklady v nazyvame
prispévkem na thradu fixnich ndkladi a zisku nebo také krycim ptispévkem.

Z rovnice (2) mizeme odvodit, Ze:

u =

d ©
q

z ¢ehoz vyplyva, ze bodu zvratu je dosazeno, rovna-li se kryci piispévek fixnim
nakladim pfipadajicim na jednotku produkce. To také znamend, ze zisk bude
realizovan, pokud kryci ptispévek pokryje celé fixni néklady.

1.4.3.3 Cilové Fizeni nakladu (Target Costing)

Target Costing neboli cilové fizeni ndkladl je nastrojem nékladového
managementu, ktery ma pomoci snizovat celkové naklady produktu po dobu jeho
zivotniho cyklu s ohledem na vyzkum a vyvoj, nakup, vyrobu, marketing a controlling.
Nutnou podminkou uplatnéni této metody je absolutni orientace podniku na zakaznika.
Tradi¢ni postup kalkulace od nédkladl ptes zisk k cené je nahrazen postupem opaénym
smérem. Klicové je urceni ceny piipustné pro zédkaznika na zadklad¢ prizkumu trhu.
Pozornost je vénovana zejména vyvoji vyrobku, ktery musi spliiovat pozadavky
zakaznika na kvalitu 1 cenu a zaroven pozadavky podniku na zaji$téni dostate¢né vyse

zisku. Pribéh fizeni nakladi je mozné rozdélit do nékolika fazi:

- stanoveni cile,

- odvozeni cilovych nédkladd,

- analyza nakladi v jednotlivych subsystémech,

- porovnani naklada a nalezeni cilové mezery, v€. programu na jeji odstranéni,
- zajisténi nakladové discipliny pro dosazeni cilovych naklada.

1.4.3.4 Kalkulace ABC (Activity Based Costing)

Jedna se o novy pfistup Kfizeni nakladi vyuzivajici alokaci nakladu dle
elementarnich procest nezbytnych pro tvorbu vykonu. Naklady zjisténé na proces jsou
alokovany na vykony jako jednotkové naklady. Kalkulace ABC se soustiedi na
pfi¢innou souvislost mezi néklady a nakladovymi objekty a mezi tyto dvé kategorie
vsouva c¢innosti — aktivity. Nakladovymi objekty rozumime produkty, zékazniky,

dodavatele nebo sluzby, tzn. jakykoli vykon, kterému je tteba ptifadit naklady.

27



Zakladnim smyslem kalkulace ABC je co nejptesnéjsi vyjadieni vztahu naklada

ze zakaznici pozaduji produkty a sluzby, vznik produkti a sluzeb zajiStuji Cinnosti
(aktivity) a tyto aktivity spotfebovavaji zdroje. Smér planovani nakladu je tedy
od zakazniki ke zdrojim, zatimco jejich spotieba probihda v opaéném sméru. Cilem
metody je vytvoreni ptrehlednosti v nakladech a vykonech s orientaci na nepiimé
naklady. Pomoci vhodné provedené analyzy je mozné redukovat nadbytecné
a neefektivni aktivity. Z kalkulace ABC vyplyva moznost fizeni nédkladii oznaCovana

jako Activity Based Management (ABM).
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2.  Controlling pracovniho kapitalu

Vyznamnou ulohou finan¢niho controllingu je fizeni procesu vyuzivani kapitalu.
Ukolem controllingu je piedevim analyza, planovani a kontrola finanéné
hospodaiskych ufink vyuzivani kapitalu. Mluvime-li o kratkodobém fizeni kapitalu,
zam¢iuje se controllingovy proces na kapital vazany v polozkach obézného majetku
podniku ¢ili na pracovni kapital, ktery je tvofen zdsobami, pohledavkami a finan¢nim

majetkem.
2.1  Pracovni kapital (Working Capital)

,Pracovni kapital (working capital). Nazev vyjadiuje, ze tento kapital ,,pracuje®,
nebot’ ustavicné obihd — z penéz se méni ve vyrobni zasoby, pak v rozpracovanou
vyrobu, hotové vyrobky, pohledavky a opét v penize. RozliSuje se hruby pracovni
kapital (gross working capital), ktery predstavuje hodnotu veskerych obéznych aktiv
pouzivanych v podniku, a ¢isty pracovni kapital (net working capital), ktery je dan
rozdilem mezi sumou obé&znych aktiv asumou kratkodobych pasiv (kratkodobych

zavazki)“ (Synek a kol., 2011, s. 334)

Obecné lze pracovni kapitdl zhlavnich polozek rozvahy odvodit dvéma
zpusoby, a to z pohledu finan¢nich manazerG a z pohledu vlastnikli. Jak je vidét
z Obr. 3, pohledem manazerti vyjadiime Ccisty pracovni kapital jako rozdil mezi
obéznymi aktivy a kratkodobym cizim kapitalem. Z pohledu vlastnikd je pak Cisty
pracovni kapital rozdilem mezi sumou vlastniho a dlouhodobého ciziho kapitalu

a stalymi aktivy.

Obr. 3 Pracovni kapital z pohledu finanénich manazeri a vlastnika

Pohled finan¢nich manazera Pohled vlastnika
Dlouhodoby
Stala aktiva vlastni kapital Dlouhodoby
iy 4. vlastni kapital
— Dlouhodoby Stala aktiva
CISty CiZi kapltél Dlouhodoby

pracovni kapital

cizi kapital

Cisty
o 1 Kratkodoby racovni kapital
Obézn aktiva cizi kapitd] Ob&ns aktiva P —— EV
atkodoby
cizi kapital

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012
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Cisty pracovni kapital piedstavuje tu ast ob&znych aktiv, ktera je financovana
dlouhodobymi zdroji, vlastnimi nebo cizimi. Jde o Cast obézného majetku, ktera
se v kratkodobém c¢asovém horizontu pireméni v hotové penize a po splaceni
kratkodobych zavazkli miize byt pouzita pro podnikové Cinnosti. To znamena,
ze predstavuje tzv. ,finan¢ni pol§tai, ktery podniku umoznuje pokracovat v ¢innosti
I za piedpokladu, ze by jej postihla nepfizniva udalost vyzadujici neocekavané vysoky
vydej penéznich prostredki.

2.2 Rizeni pracovniho kapitalu (Working Capital Management)

Rizeni pracovniho kapitalu neboli working capital management ma dvé zékladni
ulohy, a to urcit optimalni vysi obéznych aktiv a stanovit, jakym zplisobem bude obézny
majetek financovan. Vysi a strukturu pracovniho kapitalu v podniku ovliviiuje fada
internich a externich faktorti pusobicich na podnik. Podstatny je piedevs§im objem
prodeju, typ vyroby, pouzité technologie, moznosti zdsobovani, délka vyrobnich cykld,
sezonnost ¢i pristup k rizikim. Ma-li podnik vyssi nez potfebny objem pracovniho
kapitdlu, mize dochazet ke zbyte¢nym ndkladim z divodu necinnosti jeho casti.
Naopak niz$i nez potiebny objem pracovniho kapitalu umoziuje SniZzovat naklady,
ale snizuje se také pruznost podniku a zvySuji se naroky na jeho fizeni i1 jeho
zranitelnost, napft. pti nedostate¢né vysi pojistnych zasob.

Za optimalni vysi obézného majetku mizeme povazovat takovou vysi, ktera
zabezpecuje bézny chod podniku pfi co nejnizsich celkovych nakladech. Pii stanoveni
vyse obézného majetku mizeme postupovat globalnim zptisobem vychazejicim z délky
obratového cyklu penéz a vySe jednodennich nakladi na prodané zbozi, nebo
analytickym zptsobem podle dil¢ich poloZek ob&zného majetku.

2.2.1 Obratovy cyklus penéz (Cash Conversion Cycle)

Obratovy cyklus penéz charakterizuje dobu, po kterou jsou fondy podniku
vazany v obézném majetku. Predstavuje dobu mezi platbou za nakoupeny material
a prijetim inkasa z prodeje vyrobkt. Vypocte se jako soucet doby obratu zasob a doby

inkasa, od kterych se odecte doba odkladu plateb:
OCP =DOZ + DI — DOP 4)
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- Doba obratu zasob (DOZ) znazoriiuje primérnou dobu od nakupu materialu

do prodeje vyrobki (zahrnuje tzv. dodavkovy a vyrobni cyklus).

D07 = prumérna zasoba
- trzby ®)

360

- Doba inkasa (DI) neboli doba obratu pohledavek piedstavuje dobu, ktera uplyne
od fakturace do doby inkasa.
_ pohledavky

trzby (6)
360

- Doba odkladu plateb (DOP) je doba mezi nakupem materialu a prace a platbou

za n¢. Doba odkladu plateb snizuje dobu obratového cyklu penéz.

DOP = zavazky dodavatelim
- trzby (7

360

Cim krat§i je obratovy cyklus penéz, tim méné provozniho kapitalu podnik potiebuje.

Vécné tizeni obézného majetku zahrnuje fizeni zdsob, finan¢niho majetku,
pohledavek a zavazku. Zjednodusené lze tvrdit, Ze snahou fizeni je minimalizace zasob
a pohledavek a maximalizace hotovosti, kterou je tfeba ucelné€ investovat pfi ponechani
pohotovostni rezervy.

2.3  Controlling zisob

Rizeni zasob predstavuje komplexni tlohu spodivajici v zabezpegeni plynulého
zasobovani, vyroby aodbytu pifi optimalni vazanosti kapitalu. Zasobami rozumime
vyrobni zasoby (z4soby nakoupené¢ho materidlu v¢. nakupovanych vyrobki,
polotovarii), zasoby nedokoncené vyroby (zasoby vlastnich docasné skladovanych
polotovarit) a zasoby hotovych vyrobki (zasoby dokoncené vyroby po vystupni
kontrole).

Vysi zasob ovlivituje objem prodeju a rozsah sortimentu, charakter vyrobniho
procesu, pouzité technologie, kapacita a umisténi skladl a také ptistup k rizikim.
Rizikem mohou byt vykyvy ¢i neplnéni dodavek od dodavateli nebo predchozich
vyrobnich fazi, a to z pohledu objemu nebo &asu. Ukolem controllingu je stanovit
vV jakém mnozstvi a terminu je tieba objednat ¢i vyrobit. Vystaveni objednavky

¢i vyrobniho ptikazu miZe byt odvozeno z planu vyroby nebo hladiny zasob na sklad¢.
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Z pohledu operativniho fizeni je mozné rozlisit zasoby podle funk¢nich slozek:

BéZna (obratova) zasoba kryje potfeby mezi dvéma dodavkami. V prabéhu
dodaciho cyklu kolisé jeji stav mezi maximalni zasobou a pojistnou zasobou.
Pojistna zasoba — n¢kdy ztotoznovana s minimalni zasobou, kryje odchylky
od planované spotieby, planované délky dodaciho cyklu nebo vySe dodaného
mnozstvi.

Technicka zasoba kryje potiebu nezbytnych technologickych pozadavki
na ptipravu polozek zasob pied jejich pouzitim ve vyrobnim procesu.

Sezonni zasoba je tvofena v ptipadech, kdy je zdsobu mozno dopliiovat pouze
VvV urcitém obdobi nebo pokud je sezénni spotieba zatimco zésobu je nutno
vytvaret prubézné¢ béhem celého roku nebo se jednd o predzasobeni sezonni
spotieby.

Havarijni zasoba je vytvarena tam, kde by nedostatek zasob mohl zpisobit

zévazné poruchy celého procesu.

Primarnim cilem controllingu zdsob je vyvazovani pozitivnich efektl drzby

zasob a s ni spojenych naklada.

K pozitivnim efektiim drzby zasob patii:

sniZzeni ndkupni ceny zdsob vyuzitim mnoZstevnich slev,

snizeni nakladd na objednavku a pfijem zésob,

pokles rizika prostfednictvim drzby pojistné zasoby,

snizeni narokd na koordinaci nesouladu v jednotlivych fazich obratového
procesu podniku,

rovnomérnéjsi vyuzivani kapacit,

spekulace na rlst hodnoty zasob v Case.

Naklady spojené s drzbou zasob:

naklady na pofizeni zasob — pofizovaci cena v¢. vedlejSich pofizovacich nakladd,
naklady na objednavani a ptijimani zasob — faktura¢ni néklady, poStovné,
naklady drzby zasob — skladovaci néklady, ndjemné, mzdy persondlu, apod.,
naklady z nedostatku zasob — naklady spojené se ztratou zakaznika, naklady
zpozdéni vyroby,

naklady kapitalu vazaného v zasobach — naklady obétované ptilezitosti,

naklady znehodnoceni zasob.
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2.3.1 Ukazatele efektivnosti zasob

Pro zabezpeceni provozni ¢innosti podniku je tieba urcita hladina zasob. Piilis
vysoké zdsoby vyvolavaji zbyteéné ndklady, nizké hodnoty mohou vést ke ztratdm
ve vyrob¢ a odbytu. Proto je tfeba zasoby pribézné monitorovat a kontrolovat. K tomu
je vyuzivano ukazatelli efektivnosti zasob, vyjadiujicich vztah mezi hladinou zasob

a vykony provozni ¢innosti podniku. Mezi zakladni ukazatele patii:

- Obratka zasob (OZ), ktera méfi rychlost transformace zasob do prodejt,

tj. kolikrat se zasoby pfeméni v prodeje za sledované obdobi.

7= naklady na prodané vyrobky

(8)

primérné zasoby
Vysoka hodnota OZ znac¢i nizké hladiny zasob, coz je pozitivni, pokud neni
ohrozena vyroba. Nizkd hodnota ukazatele indikuje vysSi zdsobu a tim i vyssi
naklady na jeji drzbu. Obratku zasob je vzdy nutné sledovat v kontextu

podminek dané¢ho podniku.

- Doba obratu zasob (DOZ), ktera udava, za kolik dni se zasoby transformuji
do nakladd, resp. vynosu. Vypocet mizeme provést podle vzorce (5) nebo

nasledujicim zptsobem:

pramérné zasoby
DOZ = — — (9)
denninaklady na prodané vyrobky

Vyse uvedenych ukazateli vyuzivame nejen pii kontrole, ale také v oblasti
planovani, kdy pfi znalosti planu nékladl na prodané vyrobky lze prostfednictvim doby
obratu zasob predikovat hodnotu zasob ke konci planovaciho obdobi.

2.3.2 Metody Fizeni zasob

V popiedi zajmu controllingu jsou ty polozky zasob, které¢ dosahuji nejvyssich
efektt. Tyto polozky mizeme identifikovat pomoci ABC analyzy, ktera je zpracovana
vyse v podkapitole 1.4.3 jako jedna z metod uzivanych v operativnim controllingu.

Dalsi pouzivanou metodou je koncepce Just-In-Time (JIT), jejiz princip
je zalozen na dodavkach materialu, soucastek a dilti pfimo k vyrobni lince. Odpada zde
meziclanek skladovani. Koncepce JIT je charakteristickd napf. omezenym vyrobnim
programem, standardizaci vyrobkli @ omezenym poctem  subdodavatell

s kooperativnimi vztahy. Vyhoda této metody pro odbératele spociva v minimalizaci
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skladovych z4sob a rozpracované vyroby, redukci vyrobnich a skladovych prostor,
vy$$i produktivité ¢i zjednoduSeni fizeni. Pfedpokladem aplikace této metody je vybér
spolehlivého dodavatele, ktery na zaklad¢ uzavienych smluv dodava zasoby v piesné
stanoveném mnozstvi, kvalit¢ a terminu. Mezi negativa této metody patii zejména
vysoké naroky na dopravu, mozné zhorSeni podminek pro zdkaznika, omezovani

subdodavatelt.
2.4  Controlling kratkodobého finan¢niho majetku

Kratkodobym finanénim majetkem rozumime zistatky v pokladnach,
na béznych uctech, ceniny a jiné kratkodobé finan¢ni instrumenty, napi. Seky, cenné
papiry apodilové listy drzené do jednoho roku. Dtvodem drzby kratkodobého
financniho majetku je jednak potieba zajisténi likvidity, jednak €asovy nesoulad mezi
pfijmy a vydaji podniku. Hlavni vyhodou kratkodobého finan¢niho majetku je jeho
flexibilita, tzn. schopnost pfizpusobit svij objem moznym schodkim ¢i prebytkim
likvidity. Vyhodou kratkodobych zdroji jsou nizsi naklady a snadnéjsi dostupnost.

Rizeni kratkodobého finanéniho majetku je zaméfeno na optimalizaci struktury
portfolia aje ovliviovano mnoha kvalitativnimi i kvantitativnimi faktory. Mezi
a velikost potfeby zdroju ¢i sklon podniku k riziku. Controlling ma v tomto smyslu najit
potiebny kompromis, ktery zahrne vynos, riziko i likvidnost jednotlivych polozek tak,
aby byl zajiStén maximalni pfinos a potiebna likvidita.

Controlling kratkodobého finanéniho majetku se zaméfuje zejména na fizeni
penéznich prostifedkd jako nejlikvidngjsi slozky, jejimz prostfednictvim podnik hradi
své splatné zadvazky. Z tohoto pohledu zajist'uje fizeni penéznich prostredkil solventnost
podniku. Z pohledu penéznich prostfedkii jako aktiva majiciho urcitou hodnotu
umoznuje jejich fizeni zvySovéani rentability prostfednictvim vynosl z finan¢niho
majetku. Ukazatele vyjadiujici likviditu podniku jsou rozpracovany v ramci finan¢ni

analyzy v podkapitole 6.2.2.
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2.5 Controlling kratkodobych zavazku

Kratkodobé zavazky jsou pasivni slozkou pracovniho kapitalu resp. zdrojem
financovani. Kratkodobé zavazky vznikaji nejcastéji z obchodnich vztahti jako
poskytnuti odkladu placeni dodavatelem a jsou vyznamnym zdrojem financovani
pracovniho kapitalu. Kratkodobymi zavazky rozumime také kratkodobé bankovni
uvéry, eskontni uvéry, emitované dluhopisy kratkodobého charakteru ¢i ostatni

kratkodobé finan¢ni vypomoci.

Zvlastni polozkou kratkodobych zavazkl, kterou muizeme také povazovat
za zdroj financovani pracovniho kapitalu, jsou vydaje ptistich obdobi. Tyto predstavuji
naklad, ktery jeste¢ nebyl zaplacen, ale vzhledem k tomu, Ze nebyl dodavatelem jesté
predepsan, nevznika z ucetniho hlediska zavazek.

Cilem controllingu kratkodobych zdvazki je zajistit financni kryti pracovniho
kapitdlu s minimalnimi néklady. Jako u ptfedchozich slozek pracovniho kapitdlu

je mozné vyjadiit dobu uhrady zavazki neboli dobu odkladu plateb.
- Doba odkladu plateb (DOP) je doba mezi nakupem materialu a prace a platbou
za né. Doba odkladu plateb snizuje dobu obratového cyklu penéz.

DOP = zavazky dodavatelim
B trzby (10)
360
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3.  Controlling pohledavek

Controlling pohledavek je jednou ze slozek controllingu pracovniho kapitalu.
Vzhledem k zaméfeni této diplomové prace je mu veénovana vlastni Kapitola. Jeho
ulohou je zejména evidence a kontrola objemu pohledavek, analyza vztahu pohledavek

k objemu prodejii a sledovani lhiit splatnosti jednotlivych pohledavek.

3.1 Pohledavky

Pohledavky ovliviiuji podnik v mnoha ohledech, maji vliv na majetkovou
a finan¢ni strukturu podniku, dale ptisobi na likviditu podniku, jeho naklady i vynosy.
Mira vlivu pohledavek zavisi na jejich kvantitativni vysi a také na podilu v majetkové
struktufe podniku. Témét 80% celkovych pohledavek tvoifi pohledavky z obchodni
¢innosti. Dale mohou pohledavky vznikat na zakladé pravnich skutecnosti, jako napf.
odpovédnost za Skodu, odpovédnost za vady ¢i odpovédnost za prodleni. Ke vzniku
pohledavky miize dojit také na zakladé zakona ¢i jiného obecné zdvazného pravniho
predpisu, napi. dafiové pohledavky nebo pohledavky =z titulu poplatki. Pojem
pohledavky je tedy mozné formulovat z hlediska pravniho, u¢etniho i ekonomického.

3.1.1 Pohledavka jako pravo
Drbohlav a Pohl (2011, s. 17) vysvétluji pojem pohledavka ,,jako pravo, které

vznikd jednomu Ucastniku viici druhému Gcastniku. Obsahem prava je vyZzadovat urcité
pfesné vymezené plnéni, a to z uréitého pravniho diivodu. Uastniky tohoto pravniho
vztahu nazyva pravo véftitel a dluznik.*

Podle Vondrakové (2011, s. 3) ,pfedstavuje pohledavka pravo véfitele
pozadovat po dluznikovi urcité plnéni. Se splatnosti (dospélosti) pohledavky vznika
vetiteli narok, tj. pravo vymahat dluhované plnéni u pfislusného statniho organu.
Dluznikovi sou¢asné€ vznika tomu odpovidajici povinnost dluhované plnéni uskutecnit.*
3.1.2 Pohledavka v tcetnictvi

Ugetnictvi nahlizi na pohledavku jako na souast ob&zného majetku, tj. soudast
aktiv podniku. Vznik pohledavky se uctuje ve prospéch aktivniho uctu, splaceni nebo
zanik se Uctuje na vrub Gctu. Provadéci vyhlaska ¢. 500/2002 Sb., k zadkonu o ucetnictvi,
rozdéluje pohledavky na dlouhodobé a kratkodobé. Za dlouhodobé jsou povazovany
ty pohledavky, které k okamziku sestaveni ucetni zavérky maji dobu splatnosti delsi nez

jeden rok. V opaéném piipadé se jedna o pohledavky kratkodobé.
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Podle smérné uctové osnovy jsou pohledavky bez ohledu na to, zda jsou
kratkodobé ¢i dlouhodobé, Gctovany v uétové tridé 3 — Zictovaci vztahy. V ramci
syntetickych Ucti vytvareji ucetni jednotky analytické ucty, které zajistuji Clenéni dle
potfeb ucCetni zavérky, pozadavki pravnich predpisi ¢i potieb ucetni jednotky.
Pohledavky z obchodnich vztahti se uctuji v uctové skupiné 31 — Pohledavky,
predevsim se jedna o pohledavky za odbérateli, obecné uctované na tcet 311. Do stejné
skupiny se uctuji také sménky piedlozené bance k uhradé do doby splatnosti sménky,
poskytnuté zalohy dodavateliim pfed plnénim smlouvy ze strany dodavatele ¢i ostatni
pohledavky z obchodnich vztahd, napt. reklamace vici dodavatelim. Uétova skupina
35 — Pohledavky ke spole¢nikiim a sdruZeni zachycuje pohledavky za spolecniky,
ucastniky sdruzeni a ¢leny druzstva. V uétové skupiné 37 — Jiné pohledavky
a zavazKky uctujeme o pohledavkach z prodeje podniku, ptipadné z prondjmu podniku
nebo jeho casti, dale o pohledavkach a zavazcich z pevnych terminovanych operaci,
0 nakoupenych a prodanych opcich a také o ostatnich pohledavkach, napt. na nahradu

Skody ¢i manka za odpovédnou osobu.

Mimo uctovou skupinu 3 mizeme najit pohledavky na actech 05 — Poskytnuté
zalohy na dlouhodoby majetek a 06 — Dlouhodoby finanéni majetek. Na téchto
uctech evidujeme pohledavky z titulu poskytnuti zalohy na dodavku dlouhodobého
hmotného majetku, z divodu vytvareni dlouhodobého nehmotného majetku a také
poskytnuté dlouhodobé ptijcky a avery.

Na nesplacené pohledavky je mozné vytvofit opravné polozky na zaklad¢ jejich
predpokladané vymahatelnosti. Opravna polozka se uctuje na uctech 391 — Opravna
polozka k pohledavkam, 559 — Tvorba zdkonnych opravnych polozek a 659 — Zucétovani
zdkonnych opravnych polozek. Pivodni hodnota pohledavky se neméni, dochazi
Kk zat¢tovani snizeni nakladu. Pfipustna vySe opravnych polozek je stanovena zakonem
¢. 593/1992 Sb., o rezervach. Tvorba ucetnich opravnych polozek k pohleddvkdm
je jednim z nastroju realizace zasady opatrnosti pii vykazovani aktiv a vysledki
hospodareni. Znazorfiuje potenciondlni pokles redlné hodnoty pohledavky, tj. sniZeni
jeji vymahatelnosti.

Odpis pohledavky pak predstavuje trvalé snizeni hodnoty pohledavky uctované
do provoznich nakladii podniku. Takto zatctované snizeni je podle Zékona €. 586/1992

Sb., o danich z pfijmi danové uznatelnym nékladem. Odepisuji se pouze vybrané
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pohledavky po 1huté splatnosti. U pohledavek, u kterych je ziejmé, ze naklady na jejich
vymahani presahnout jejich vytézek, je mozné uplatnit ucetni (dafiové neuznatelny)
odpis pohledavky.

Plnéni pohledavek nejcastéji nabyva penézniho charakteru. Podle
§ 25 odst. 1 pism. g) Zakona o ucetnictvi se pohledavky pii vzniku ocenuji jmenovitou
hodnotou, pfi nabyti za tplatu nebo vkladem pofizovaci cenou, tj. cenou pofizeni
vcetné ndkladl s pofizenim souvisejicich. Z ucetniho hlediska vznikd pohledavka
v okamziku splnéni dodavky ¢i poskytnuti sluzby odbérateli. Pohledavky urcené

k obchodovani se podle § 27 odst. 1 pism. f) ocenuji realnou hodnotou.
3.1.3 Pohledavka jako obchodni tvér

Z ekonomického pohledu je pohleddvka vnimdna jako poskytnuty obchodni
uveér. Jedna se o casovy odklad poskytnuty odbérateli na thradu obdrzenych produkti,
ktery je v soucasnych trznich podminkéch nezbytny. Pfi stanoveni tvérové politiky
podniku je tfeba brat v tivahu jeho trzni pozici. Dodavatel se silnym trznim postavenim
ma pro jeji stanoveni lep$i podminky nez podnik, jehoz produkty jsou na trhu snadno
nahraditelné. Takovy podnik se musi zdkaznikim vice pfizpGsobovat a platebni
podminky spiSe liberalizovat.

Prodejem na uvér vznikaji rozdily mezi ucetni a penézni realizaci prodeji.
V okamziku splnéni dodavky ¢i poskytnuti sluzby odbérateli vznika pohledavka.
Do doby uhrady je nutné pohledavky financovat a dochazi ke vzniku rizika,
ze dodavatel provede thradu se zpozdénim nebo Ze ji neprovede vibec. Podnik, ktery
bude vykazovat vysoké trzby, nebude tspésny, pokud tyto trzby zdstanou nezaplaceny.
Hodnoceni pozitivnich 1negativnich dopadi aveérové politiky je soucasti
controllingovych postupi v oblasti fizeni pohledavek.

3.1.4 Prislusenstvi pohledavek

Obcansky zakonik § 121 odst. 3 stanovuje piisluSenstvi pohledavky, kterym jsou
smluvené uroky, uroky z prodleni, poplatek z prodleni a ndklady spojené s uplatnénim
pohledavky. Zatimco smluvené aroky jsou tplatou za uzivani pijcené jistiny, tj. cenou
pen¢z, uroky zprodleni predstavuji sankci za poruSeni povinnosti. Jednd se
0 nepiiznivy disledek prodleni dluznika s plnénim penézitého zavazku. Uroky
z prodleni maji funkci donucovaci, tzn. nuti dluznika k véasnému splnéni zavazku.

Prodlenim se rozumi marné uplynuti dne, kdy méla byt pohledavka splatna. Neni-li
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vyse urokl z prodleni stanovena ve smlouvé, stanovuje ji provadéci predpis ob¢anského
zékoniku. Uroky z prodleni neni mozné pozadovat, pokud je dluznik povinen platit
poplatek z prodleni. Poplatek z prodleni je pouzivan ve vyjimec¢nych ptipadech
stanovenych zdkonem a tykd se najemct byti. Naklady spojené s uplatnénim
pohledavky mize véfitel pozadovat na zéklad¢ soudniho fizeni, pokud jde o nahradu
nakladl spojenych s vymahanim pohledavky ¢i ndklady z titulu ndhrady Skody, a to pii

dodrZeni zasad pruhlednosti a pfiméienosti.
3.2 Monitoring pohledavek

Monitoring ptedstavuje controllingovou aktivitu, kterd se zamétuje zejména na
evidenci a kontrolu objemu pohledavek, vztah pohledavek k objemu prodeji
(produkcnost pohledavek) a lhiity splatnosti pohledavek. Pohledavky je mozné

monitorovat pomoci nésledujicich ukazateli:

- Obratka pohledavek — méfi pocet obratu pohledavek za urcité obdobi. Ukazatel
pométuje vykony podniku (prodeje na uvér) s vazanosti kapitalu, kterd se udava
v prumérné velikosti nebo ke konci obdobi. Rostouci hodnota ukazatele znaci

pozitivni trend v oblasti pohledavek.

rodeje na Gvér
OP = p J

11
pohledavky (1)

- Doba obratu pohledavek — indikuje primérny pocet dni mezi vystavenim
faktury a jejim uhrazenim. Pokles ukazatelli vypovida o zlepSeni poméru mezi

prodeji a pohleddvkami a zvySujici se rychlosti thrad.

pohledavky
DOP = - — (12)
denni prodej na avér
ohledavk
pop = P Y 360 (13)

~ prodeje na Gvér
Déle je mozné monitorovat a kontrolovat vyvoj vazanosti kapitalu
Vv pohledavkach pomoci ,stafi“ pohleddvek. Piehled o vékové struktufe je mozné
jednoduse vytvofit tak, Ze se pohleddvky sefadi podle data fakturace a roztfidi se
do pfedem stanovenych tfid. Jednotlivé tfidy mohou piedstavovat mésicni ¢i Ctvrtletni

intervaly podle potfeb podniku.
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3.3 Rizeni pohledavek (Credit Management)

Rizeni pohledavek je slozity proces reflektujici ekonomické prostiedi podniku.
Pohledavky jsou ovlivilovany mnozstvim wvné&jSich (trzni situace, stav legislativy,
vymahatelnost prava, chovani odbérateldt) i vnitinich faktord. Ridit (ovliviiovat)
pohledavky mtize podnik béhem jejich existence, tj. vV dob¢ splatnosti a Vv dob¢

po splatnosti, ale také pied jejich vznikem.

Rizeni obchodni pohledavky za¢ind jiz v momenté prvniho kontaktu
se zakaznikem. Snahou podniku je =ziskat davéryhodné a ptesné informace
0 zakaznikovi, jeho hospodafeni, obratu, vykonnosti, zadluzenosti, o Kultufe jeho
podniku a také poveésti U obchodnich partnerti. Jde piedev§im o ovéfeni schopnosti
odbératele uhradit vzniklou pohledavku. Na zakladé téchto informaci se podnik
rozhoduje, zda je mozné a strategicky vyhodné poskytnout odbérateli obchodni uvér,
urcuje uveérovy limit, tj. maximalni mnozstvi penéz alokovanych u zakaznika a splatnost
vystavenych faktur. Soucasné¢ je mozné vypracovat navrh zajisténi poskytnutého
obchodniho uvéru. Jinymi slovy podnik voli vhodnou uvérovou politiku vic¢i danému

odbératell.

Moment a okolnosti, za kterych budou pohledédvky ovliviiovany, ur¢i informace
a zajiStovaci nastroje, jez bude podnik potiebovat a dale naklady, které v souvislosti

s fizenim pohledavek vzniknou.
3.3.1 Analyza informaci

Informace o obchodnich partnerech ziskava podnik z internich nebo externich
zdroji. Interni zdroje ptedstavuje zejména informacni systém podniku shromazd'ujici
informace obchodni, technické, pravni a ucetni. Utetni informace mohou byt dale
ttidény dle uZivatelll na informace finan¢niho, manazerského a danového ucetnictvi. Pro
analyzu odbérateld z hlediska jejich ziskovosti je nejvhodnéjsi u€etnictvi manazerskeé.
Vnitini informace a predev§im informace o ndkladech jsou velmi duilezité pro finan¢ni
fizeni firmy.

Externi informace lze ziskat napf. z obchodniho rejstiiku, Zivnostenského
rejstiiku, Obchodniho véstniku, z registrti dluznikli nebo kapitalovych trhli. MiZeme
jerozdélit na informace administrativni neboli identifika¢ni, informace kreditni
a bankovni. Identifika¢ni udaje poskytuji zdkladni idaje o firmé dostupné z vetejnych
zdroji (obchodni rejstiik, zivnostensky rejstiik). Kreditni informace (Credit rating)
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predstavuji informace nevetejné, jejich ziskavani je pomérné narocné a nakladné. Slouzi
k analyze solventnosti obchodniho partnera, vypovidaji zejména o platebni discipliné
abonit¢ firmy. Bankovni informace podléhaji bankovnimu tajemstvi a je mozné
je podle § 38 odst. 1 Zakona ¢. 21/1991 Sb., o bankach ziskat jen se souhlasem klienta
(vyjimkou jsou informace poskytnuté soudu, orgdniim ¢innym v trestnim fizeni apod.).
Bankovni rating obsahuje kromé¢ identifika¢nich tdaji také finan¢ni hodnoceni firmy
zahrnujici uvéruschopnost, platebni moralku, bonitu klienta a dale doplitkové informace
o emisi cennych papirt nebo obchodovani se zahrani¢nimi partnery. Je v kompetenci

kazdého podniku, kterd data bude vyzivat a jakym zplisobem je bude ziskavat.
3.3.2 Naklady souvisejici s Fizenim pohledavek

Néklady Vv procesu pohleddvek jsou dalsim dilezitym faktorem pfi jejich fizeni.
Jednd se zejména o ndklady na prevenci, ndklady na monitoring jiz existujicich

pohledavek a néklady vynalozené na vymahéani pohledavek.

Roz¢lenime-li naklady na interni a externi (Voznakova, 2004), jako tomu bylo
u informaci, mizeme k internim nakladim tadit naklady na:
- tvorbu a vyuzivani informacnich systémda (jejich ¢ast),
- zavadéni manazerskych metod,
- interni hodnoceni odbérateli,
- fizeni interni dokumentace v¢. nakladi na jeji tisk, archivaci,
- vymahani provadéné podnikovymi pravniky.
Externi naklady zahrnuji naklady na:
- nakup externich informaci,
- externi hodnoceni odbérateld,
- preventivni instrumenty,
- bankovni instrumenty,
- pojisténi pohledavek,
- ¢innost souvisejici s pohledavkami externich konzulta¢nich, skolicich a pravnich

firem.

Popularnim obchodnim rozhodnutim, které ma zajistit redukci naklady,
koncentraci zdroji na hlavni procesy a zlepSeni vykonnosti podniku, je v souc¢asné dobé

outsourcing. Jedna se o vyclenéni podpurnych a vedlejSich ¢innosti podniku
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na externiho poskytovatele, ktery je na pfislusnou c¢innost specializovan. Rozsah

I podoba outsourcingu mohou byt v jednotlivych podnicich vyrazné odlisné.

Podnik miize pozadovat outsourcing dil¢ich aktivit, jako je poskytovani
uvérovych informaci, zajisténi inkasa vSech pohledavek nebo jen urcéitého souboru,
zajiSténi inkasa pohleddvek po splatnosti nebo komplexni outsourcing. Ro0zsah
vyuzivanych sluzeb se muze v pribéhu ¢asu meénit vzhledem ke zméné nakladi,
personalniho managementu, fizeni pohledavek, informacnich technologii atd. Firmy
nabizejici outsourcing v oblasti pohleddvek se zabyvaji zejména zlikvidnénim
pohledavek po lhité splatnosti, tj. nabizeji spravu pohledavek, soudni i mimosoudni
vymahani, zapocCty, pravni servis, atp. Nevyhodou outsourcingu mohou byt zpozdéné
projevy uspory nakladt, nepiehledny trh poskytovatelli, obtizny navrat do ptivodniho
stavu pifi ukonCeni spoluprace, ztrata piimého kontaktu se zakazniky, ztrata Gspor

ze synergickych efekta.

Vhodnym fizenim pohledavek by meélo dochazet ke snizovani podskupin
nakladl, zejména ndkladi na vymahdni, napf. sprdvnym vyuZzivanim nékladi
na prevenci.

3.3.2.1 Ukazatele Fizeni naklada

- Souc¢asna hodnota zisku (SHZ) — pfi rozhodovani o poskytnuti obchodniho
uvéru vychazime ze soufasné hodnoty zisku pii plsobeni faktord
pravdépodobnosti splaceni pohledavky a tirokové miry. Zadouci je, aby soucasna

hodnota zisku dosahovala kladné hodnoty.

p*(ZP —N)
kde:
ZP ... zaplaceni pohledavky,
N ... naklady na prodané vyrobky,
(ZP —N) ... Zisk z prodeje na uvér,
p ... pravdépodobnost zaplaceni,
i ... urokové mira (pozadovana vynosnost),
n ... pocet urokovych obdobi,
1-p) ... pravdépodobnost nezaplaceni,
P+ (1-p) ... soucetpravdépodobnostije roven 1.

42



- Celkovy objem ndkladi Ny je vychozim absolutnim ukazatelem fizeni

pohledavek, ktery je mozné vyjadrit jako soucet nakladovych polozek:
N, = néaklady na prevenci + naklady na monitoring + naklady na vymahani (15)

- Index zmén nikladi I,y je pomérovym ukazatelem definujicim zmény
celkovych vydaji vztahujicich se kfizeni pohledavek Vv case. Umoznuje
meziro¢ni srovnani (mutize jit 1 o krat$i obdobi), nereflektuje vSak mozné zmény

vykonti, proto by mél byt doplnén indexem zmén trzeb.

_ objem nakladl vztahujicich se k tizeni pohledavek v bézném obdobi (16)
" objem nakladt vztahujicich se k ¥izeni pohledavek v minulém obdobi

nq

Obdobn¢ je mozné definovat dalsi pomérové ukazatele, napt. pomér celkovych
nakladt vztahujicich se k fizeni pohledavek k celkovym podnikovym nakladim, pomér
nakladd na prevenci k celkovym nakladim Ng, pomér celkovych nakladi Ng K trzbam.
3.3.3 Zajistovaci instrumenty k pohledavkam

Cilem podniku pii poskytovani obchodniho tuvéru je vybér spolehlivého
obchodniho partnera. 1 ptfes snahu o piedchazeni vzniku pohledavek pii zajisténi
odpovidajicich preventivnich opatfeni, muize dojit k nezaplaceni pohledavky
a postupem cCasu k jeji nedobytnosti. Podnik ma proto moznost vyuzit nastroju zajisténi
pohledavek, které mohou ptfipadné ztraty znedobytnych pohledavek pokryt nebo

zmirnit. Mezi nejpouZzivanéjsi nastroje (Voziidkova, 2004) patfi:

- Zaloha — Hojné vyuZivanym ndstrojem jsou zdlohové platby. Formou zéalohy
je zpravidla hrazena cast smluvené ceny dodavky, jeji vySe je stanovena

dohodou mezi dodavatelem a odbé&ratelem.

- Ruédeni - Ruceni je upraveno Obcanskym i Obchodnim zékonikem, jedna se
0 zajiStovaci vztah vznikajici mezi vétitelem a tieti osobou odliSnou od dluznika
spocivajici v moznosti uspokojit pohledavku z majetku tieti osoby, tj. rucitele.
Zvlastni formou ruéeni je Bankovni zaruka definovana § 313 Obchodniho
zakoniku jako pisemné prohldSeni banky v zaru¢nim listé, ze uspokoji véfitele
do vyse urcité penézni castky, jestlize dluznik nesplni svij zavazek. Naklady
na vystaveni zaruky se mohou liSit podle vySe zaruky a miry vérového rizika,

mohou se pohybovat ve vysi 3 — 6% z celkové vyse pohledavky.
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Pojisténi — Pojistit Ize tuzemské i zahrani¢ni pohledavky, Castéji vSak dochazi
K pojisténi pohledavek zahrani¢nich, jelikoZz obchodovani se zahrani¢im
je spojeno se spoustou rizik (politické, ekonomické zmény v zemi sidla
odbératele). V Ceské republice existuji spolenosti jako EGAP (Exportni
garan¢ni a pojistovaci spolecnost, a. s.), které se pojisténim plateb zabyvaji.
V piipad€¢ pojistné udalosti tato spolecnost vyplati pojistné plnéni, pfevezme
pohledavky a zabezpeci jejich vymahani. Néklady na pojisténi pohledavek cini
piiblizn¢ 2 — 7% z hodnoty pohledavek v zéavislosti na riziku odbératele
I dodavatele, na objemu pojisténych pohledavek, Ihaté splatnosti a vysi

spolutcasti dodavatele.

Sménky — Jsou velmi jednoduchym instrumentem, u kterého jsou zadkonem
stanoveny obsahové naleZitosti 1 soudni vymahani ve zkraceném fizeni. Sménka
je prosttedkem k zajisténi nedobytnych pohledavek v ptipadé, ze je vystavena po

splatnosti pohledavky jako zptsob oddéaleni soudniho vyméhani dluzné ¢éstky.

Dokumentarni akreditiv a inkaso — Jedna se o platebni a zajistovaci
instrumenty, upravené Obchodnim zakonikem, vyuzivané zejména
Vv zahrani¢nim obchodnim styku. Akreditiv je pisemny zavazek banky
odbératele (piikazce) zaplatit dodavateli (beneficientovi) stanovenou c¢éstku,
pokud ji budou predany presné stanovené dokumenty (napft. certifikat o jakosti,
predavaci dokumenty v misté urCeni, faktura, doklady o piepravé zbozi
¢i pojisténi). VeSkeré podminky a lhity akreditivu jsou dojednany v kupni
smlouvé¢, banka zastava roli prostiednika. Vyhodou akreditivu je, Ze dodavatel
ma pohledavku za bankou nikoli za odbératelem. U dokumentarniho inkasa
je piedani dokumenti odbérateli podminéno zaplacenim. Vyhodou je,
ze odberateli umoznuje platit aZz v okamziku prevzeti dokladl. Naklady spojené

s akreditivem se pohybuji mezi 2 — 3% a zavisi na mife vérového rizika.

Faktoring a Forfaiting — Podstatou téchto nastroji je postoupeni pohledavek,
ke kterému neni potfeba souhlasu dluznika. Faktoring spociva v odkupu
kratkodobych pohledavek pted dobou jejich splatnosti faktoringovou
spole¢nosti, a to bez mozZnosti zpétného regresu, tzn. Ze riziko pohledavky
piechazi na faktoringovou spolecnost, nebo s moznosti zpétného regresu, kdy

riziko zlstava na dodavateli. Forfaiting se od faktoringu lisi pfedevSim tim,
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ze predmétem odkupu jsou pohledavky se splatnosti 90 dni az né€kolik let, které
jsou navic jistény napf. dokumentdrnim akreditivem ¢i bankovni zarukou.
Forfaiting je Casto vyuzivan pii dodavkach investicnich celkli do zahranici,
protoze pievadi ménové a kurzové riziko spolu s rizikem nedobytnosti
pohledavky na forfaitingovou spolecnost. Nakladem je faktoringovy poplatek
ve vysi 0,5 — 3,5% z objemu nesplacenych pohledéavek.

3.3.4 Rizeni rizik

Vedle informaci, nakladl a zajistovacich instrumentti je rozhodovani o ivérové
politice ovlivnéno také mirou rizika a pravdépodobnosti jeho vyskytu. Riziko je mozné
definovat jako nebezpeci vzniku nepfiznivé situace, resp. nepfiznivé odchylky
od zadouciho stavu. VétSina pohledavek podniku by se méla nachazet v oblasti jistoty
splaceni, men$i ¢ast mulze vykazovat ur€itou miru rizika a vyskyt rizikovych
pohledavek by mél byt minimalizovan.

Ke stanoveni vyznamnosti a velikosti rizika lze vyuzit fadu pfistupt. K tém
Monte Carlo a statistické nastroje. Jednodussimi piistupy mohou byt expertni hodnoceni
nebo analyzy citlivosti.

Pii analyze pohledavek je mozné uplatnit analyzu pomoci absorpcnich
Markovovych Fetézci. Jednd se o metodu umoziujici zkoumat stochastické procesy
ajevy. Procesy Vpodniku jsou vétsinou dynamického charakteru a probihaji
za stochastickych (ndhodnych) podminek. Systémy se pohybuji od urcitych podminek
Vv béZném obdobi k jednomu z moznych stavii v obdobi pfistim. U pohledavek
to znamend pohyb od nezaplacenych pohledavek k zaplacenym, popf. nedobytnym
pohledavkam. Zakladem pouziti této analyzy je definovani systému jako

tzv. Markovova fetézce. Tato metoda bude blize specifikovana v kapitole 8.
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4.  Alfa Laval, spol.sr.o.

Alfa Laval je vyznamnym dodavatelem vyméniki tepla, odstfedivych
separatord, Cerpadel, ventili a dalSich zafizeni, kterd najdou uplatnéni zejména
v energetickém, chemickém, potravinaiském, biotechnologickém a farmaceutickém
pramyslu. Spolecnost Alfa Laval, spol. s r. 0. je dcefinou spolecnosti mezinarodni
spolecnosti Alfa Laval AB. V soucasné dob¢ se vyrobky spolecnosti prodavaji priblizné
ve 100 zemich svéta. Alfa Laval ptsobi také v oblasti ochrany Zivotniho prostfedi,
¢isténi odpadnich vod, kalového hospodaistvi, Cisténi olejli a provoznich kapalin pii
obrabéni kovll,, membranové filtraci a dalSich.

Spokojenost zakaznikli zavisi na dobrém servisu, proto ma spolecnost
propracovanou koncepci servisni ¢innosti, jez zahrnuje jednotlivé kroky od dodéni
nahradnich dili az po poskytovani dlouhodobého partnerstvi. Alfa laval disponuje
znalostmi zaloZzenymi na témef 130leté obchodni a servisni tradici. Dobré jméno
spole¢nosti se opira o jedine¢né zkusenosti ve ttech klicovych technologickych oborech,

které hraji zdsadni ulohu v mnoha primyslovych odvétvich.

4.1  Zakladni adaje

Obchodni firma: Alfa Laval, spol. s r.o.

Adresa: U Nakladového nadrazi 6, 130 00 Praha 3
ICO: 00198501

DIC: CZ00198501

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym
Pfedmét podnikéni: -  Projektova Cinnost ve vystavbe

- Vodoinstalatérstvi, topenafstvi

- Montaz, opravy a rekonstrukce chladicich zafizeni a tepelnych
cerpadel

- Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v pfilohach
1 az 3 Zivnostenského zakona

- Vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistrojl,

elektronickych a telekomunikacnich zatizeni
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Zakladni kapital: 100.000 CZK

Osoby podilejici se na zdkladnim kapitalu jsou Alfa Laval
Holding B. V., Nizozemské kralovstvi 80% a Alfa Laval N. V.,
Nizozemské kralovstvi 20%. Matetfskou spolec¢nosti celé skupiny
je Alfa Laval AB, Svédské kralovstvi. Spoleénost je souéasti

jejiho konsolidac¢niho celku.
4.2  Historie spolecnosti

Historie spolecnosti sahd az do roku 1883, kdy byla matefskd spolec¢nost
zalozena vyznamnym vynalezcem panem Gustavem de Laval. Prvni kancelaf
v Ceskoslovensku byla oteviena v roce 1920. V letech 1948 az 1987 na tomto trhu
spoleCnost pusobila prostiednictvim svych partnerti. V roce 1991 byla zalozena Alfa
Laval spol. sr.0. a vtémze roce k sobé pfipojila Cast spoleCnosti Mechanika Praha.
Vroce 1993 byly pifesunuty technologie na zpracovani ,tekutych potravin®
do spole¢nosti Tetra Pak. Tetra Pak v roce 2000 odprodal akcie spole¢nosti Alfa Laval —
novym majitelem se stala Svédska spole¢nost Industri Kapital. Od roku 2004 spole¢nost
uzce spolupracuje se spole¢nostmi Alfa Laval Slovakia spol. sr. 0. a Alfa Laval Kft.

Mad’arsko v ramci regionu Alfa Laval Central Europe.
4.3  Poslani spole¢nosti

Jednim z hlavnich cili spole¢nosti je vysoka kvalita produktii. Aby spole¢nost
uspéla v dnesnim a zvlasté pak v budoucim podnikatelském prostiedi, musi byt pro své
zékazniky pfinosem. Hlavnim zamérem a poslanim spole¢nosti je neustale
optimalizovat vykonnost technologickych procest zdkaznikli. Pomoci kvalifikovanych
zaméstnanctl, kvalitnich technologii a know-how pfizpusobovat produkty a feSeni

na miru kazdého zékaznika tak, aby bylo dosazeno jeho zvySujicich se narokd.

Kazdé zdokonaleni je krickem na cesté stalého zlepSovani. Spoleénost usiluje
0 pevné stalé postaveni s dobrou povésti na Ceském i svétovém trhu. Dal$im cilem tedy
je byt vzdy napfed, co nejlépe se prizpisobit prosttedi a moznostem a dbat
na zlepSovani vykonu spolecnosti.

Spolecnost se zavazala vytvaret lepsi kazdodenni podminky pro lidstvo. Poméaha
svym zakaznikim v oblasti ochrany zivotniho prostfedi, ¢iSténi odpadnich vod
a kalového hospodarstvi, cisténi oleji a provoznich kapalin pfi obrabéni kovi,
membranové filtraci i dalSich. Cilem je dosahnout snizovani dopadi pramyslovych
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procesi na zivotni prostfedi ataké vyvoj technologii pro vyrobu kvalitngjsich

a levngjsich potravin.
4.4  Zakladni firemni hodnoty

Praci zaméstnanct charakterizuji Ctyfi zakladni hodnoty, které jsou podstatou
firemniho pfistupu. Pobizeji je k dosaZeni stanovenych cili a pomahaji jim ¢init spravna
rozhodnuti.

- Akce — navadi pracovniky k ostrazitosti a pohotovému jednani.

- Odvaha — zaméstnanci jsou nabadani k odvaze zkouset nové véci a nebat

se zmén.

- Tymova spoluprace — firma podporuje pracovniky k flexibilité.

- Vykonnost — pfipomind, ze pro dalsi uspéch firmy je nepostradatelnym bodem
fizeni nakladl a fizeni cen. Je potfeba, aby zaméstnanci vyuzili kazdé ptileZitosti
ke zlepseni finan¢ni vykonnosti zdkazniki i spole¢nosti samotné.

4.5  Organizacni struktura podniku

Alfa Laval spol. sr. 0. je soucasti regionu Centralni Evropa. Tato spoluprace
pfinasi zejména synergii v oblasti managementu, a zjednoduseni organizace. V ramci
tohoto regionu je pro spolupracujici spole¢nosti napf. stanoveno jen jedno vedeni, jeden
personalista nebo jedno marketingové oddéleni. K dalsim vyhodam patii piehled
0 aktivitach zakaznikli v mezinarodnim (regiondlnim) méfitku, sdileni zkuSenosti
a personalu (servisni technik, specialista).

Organizacni strukturu spoleCnosti tvofi 8 zakaznickych segmentl, financni
oddéleni, oddéleni servisu a ndhradnich dild, marketingové oddéleni spolu s fizenim

lidskych zdrojd. Struktura je naznac¢ena v Obr. 4.
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Obr. 4 Organizacni struktura spole¢nosti Alfa Laval

Vice President

AL

Reditel
AL CE
Finance, Segment Segment Segment Servis Marketing,
Controlling L . a nahradni Lidské
vytapéni chlazeni . dily zdroje

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Organizacni struktura spole¢nosti ma maticové uspotradani. Horizontalni
pusobeni formalizuje diviziondlni vztahy organizace, podporuje organizaci napfic
odbornymi utvary, zatimco vertikdlni plsobeni provadi tradi¢ni kontrolu

controllingovymi ttvary. Zjednodusené schéma je zobrazeno na Obr. 5.

Obr. 5 Maticova organiza¢ni struktura spole¢nosti Alfa Laval

VP VP
Region Divize
A
Regionalni Segment Segment Segment Segment
controller controller manazer manazer controller
A A A A A
Financni Segment Segment
oddéleni vytdpéni chlazeni

A

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012
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5.  Strucna analyza spolecnosti Alfa Laval

V nésledujici kapitole bude provedena strucnd analyza spole¢nosti Alfa Laval
Z analyzy globalniho okoli a odvétvi budou vyvozeny mozné piilezitosti a hrozby
a bude sestavena matice EFE (External Forces Evaluation). Analyza podniku umozni
urcit silné a slabé stranky spole¢nosti a sestavit matici IFE (Internal Forces Evaluation).
Déle bude zpracovan stru¢ny piehled nabizenych produktl spolecnosti, vetné sestaveni

matice TOWS.
5.1  Analyza globalniho (makro) okoli

Ukolem analyzy globalniho okoli je sestavit seznam pfileZitosti a hrozeb.
V ramci analyzy makroprostiedi je posuzovana zejména legislativa, ekonomika,
pouzivané technologie ¢i pristup spole¢nosti k ochrané zivotniho prostiedi.
5.1.1 Legislativa

Pro spole¢nost Alfa Laval je zAvazna legislativa Ceské republiky, jednd se napf.
0 Obchodni zékonik, Zakonik prace, Zakon o dani z pfijmu, Zakon o uéetnictvi, Ceské
ucetni standardy, Zakon o silni¢ni dani, zakony tykajici se socialniho a zdravotniho
pojisténi ¢i predpisy na ochranu Zivotniho prostiedi. Vzhledem k tomu, ze dodavatelé
Alfa Laval pochazeji ze zemi EU, se spolec¢nost fidi také vSeobecnymi nafizenimi

Evropské unie.

Alfa Laval dodrzuje tzv. Export Control Policy (ECP), strategii vychazejici
zumluv OSN. Jde zejména o teritoridlni restrikce, tj. kontrolu odbérateld, aby
nedochazelo k prodeji nebo ptedprodeji produktl spole¢nosti do rizikovych zemi (napf.
Irak, Sudan). Nékteré produkty a jejich komponenty by mohly byt v extrémnim ptipadé
pouzity k vyrob¢ jadernych zbrani.

5.1.2 Ekonomika

Pfi hodnoceni vychazime zejména z makroekonomickych tdaji, které mohou
mit zasadni vliv na Cinnost a rozvoj firmy. Jednd se jak o trendy narodni (mira
nezameéstnanosti, mira inflace, rist HDP), tak o trendy svétové (bilance se zahrani¢im).
Pro Alfa Laval jsou naptiklad vyznamné zmény globalni poptavky a také zmény cen
surovin, zejména kovu (titan, nikl). ZvySeni cen téchto surovin vede ke zvySovani cen

produkce.
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Spole¢nost Alfa Laval je ovlivnéna nejen ekonomickou situaci v Ceské
republice, ale soucasné¢ také udalostmi zahrani¢nimi. Vzhledem k tomu, Ze Alfa Laval
je soucasti globalni skupiny, muze matefska spole¢nost pruzné reagovat na mozné
ekonomické vykyvy. Spolecnost mulze napf. vcasné reagovat na vznikajici
ekonomickou krizi, kterd se s predstihem projevila jiz Vv jiné sesterské spole¢nosti
ve svété. Opatieni snizujici dopad ekonomické krize vychazi z cili stanovenych
matefskou spole¢nosti, ktera urcuje usporné programy pro jednotlivé regiony.

5.1.3 Technologie

Jadrem Cinnosti spolecnosti jsou tfi zakladni technologie — pfenos tepla, separace
a doprava tekutin.

1) Pi'enos tepla

Prenosu tepla se vyuZiva ve vétSin€é primyslovych procesi. Vychazi z patentu
némeckého vynalezce Albrechta Drackeho zroku 1878. Jde o princip, kdy jedna
kapalina chladi druhou a kapaliny proudi po obou stranach souboru tenkych kovovych
desek. Tento objev sestal zakladem konstrukce vyméniku tepla - komeréniho
deskového pastéru, se kterym pfiSla Alfa Laval vroce 1931. Za vice nez 130 let
se deskovy vymeénik tepla vyvinul a konstrukéné upravil v zatizeni, které je vyuzivano
v tisicovkach rtznych aplikaci ve vSech odvétvich pramyslu. Dnes se bézné vyuziva
k ohfevu a chlazeni v prumyslovych procesech. Je zakladem klimatizace v budovach
nebo zajist'uje ohfev teplé vody pro stovky miliond lidi.

Alfa Laval dodava rozsahly sortiment vyméniki tepla vhodnych pro jednoduché
nizkotlaké a nizkoteplotni aplikace 1 pro aplikace vyuzivajici agresivni média,
proménlivé teploty a tlaky. Vyznamné postaveni v této kategorii zaujima také deskovy
reaktor ART, ktery reprezentuje moderni reaktorovou technologii na kontinualni
vyrobu chemikalii. V poslednich letech se spole¢nost Alfa Laval dostala do cela
technologické inovace a drzi si pfedni pozici na svétovém trhu. Vysledkem
nékolikaletého vyzkumu materiald a technologie pajeni je nova patentovana technologie
AlfaFusion, ktera umoznila vytvofit fadu celonerezovych deskovych vyméniki tepla

AlfaNova spojovanych natavenim.
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2) Separace

Separace je hlavnim oborem pusobnosti Alfa Laval od doby pfevratného
vynalezu kontinualni odstfedivky mléka v roce 1878. Technologie separace se pouziva
k odd¢leni kapalin od sebe navzajem nebo pevnych ¢astic od kapalin. V soucasnosti se
pouziti této technologie rozsifuje 1 na odd€lovani Castic z plynt. Separace je dulezitou
soucasti mnoha priimyslovych procest, naptiklad: zpracovani kapalin v potravinaiském,
farmaceutickém, chemickém a petrochemickém primyslu, tézby a zpracovani ropy,
zpracovani primyslovych kapalin, odvodnovani kalt v Cistirnach odpadnich vod
¢1 zpracovani paliv a mazacich olejti na lodich.

3) Doprava tekutin

Bezpecnéa manipulace s tekutinami je klicova pro fadu odvétvi, zejména to plati
pro potravinafstvi. Alfa Laval dodavéa zafizeni, kterd maji zajistit Cistou, efektivni
a Setrnou dopravu tekutin a jejich skladovani. Tato zafizeni jsou pouzivana pii vyrobé
napojui, mlécnych vyrobkl, potravin, produkti osobni hygieny a ve farmaceutickém
pramyslu.

5.1.4 Ekologie

Alfa Laval se v oblasti ochrany Zivotniho prostiedi tidi platnou legislativou
nauzemi CR a EU. Dale se #idi Zakonem &. 477/2001 Sb., o obalech - i¢elem tohoto
zakona je chranit Zivotni prostfedi pfedchazenim vzniku odpadl z obald, a to zejména
snizovanim hmotnosti, objemu a Skodlivosti obalt a chemickych latek v téchto obalech

obsaZenych v souladu s pravem Evropskych spole€enstvi.

Firma také spolupracuje s Forest Stewardship Council (FSC), mezinarodni
organizaci propagujici environmentalné odpovédné, socidlné piinosné a udrzitelné
obhospodarovani lesii. Cilem je podpora usili FSC o zachovani desStnych pralest pro
budouci generace.

Spolecnost prispiva k ochrané zivotniho prostiedi dodrzovanim obecnych zésad,
napf. pouzivanim recyklovatelnych materialti, tfidénim odpadu. Pouzivani osobnich
automobill se fidi vnitinimi smérnicemi, globalné je pro v§echny automobily pouZivané

spoletnosti stanoven maximalni limit pro emise oxidu uhli¢itého ve vysi 190 g.km™.
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5.2  Analyza odvétvi (mikrookoli)

Spolec¢nost Alfa Laval plisobi na trhu prostfednictvim tii technologii — pfenos
tepla, separace, doprava tekutin v mnoha odvétvich primyslu. Mezi nejvyznamnéjsi
odveétvi patfi:

- vytapéni, chlazeni a klimatizace,

- Cistirny odpadnich vod,

- pivovarnictvi,

- farmaceuticky prumysl,

- biotechnologie,

- hygienické aplikace.

Mikrookoli je tvofeno zejména konkurenci, zdkazniky a dodavateli.

5.2.1 Konkurence

Znacka Alfa Laval pfedstavuje vysokou technickou kvalifikaci, spolehlivé
vyrobky, efektivni sluzby a vynikajici dovednost procesniho inzenyrstvi. Jeji dobré
jméno se opird o jedinecné zkuSenosti. Pro posilujici konkurenceschopnost vSech
produktl spolecnosti je nezbytny nepfetrzity rozvoj. Konkurenéni vyhoda spociva také
v prodeji piidané hodnoty, kterou piedstavuje dlouhodoba zivotnost, vysoka

spolehlivost, rychly servis, dostupnost nahradnich dilu, apod.

Spole¢nost Alfa Laval investuje témét 3% celkového obratu do vyzkumu
avyvoje. Diky tomu je schopna nabizet nékteré unikéatni produkty opatiené
patentovanou technologii, napt. deskovy vyménik tepla AlfaNova s technologii

AlfaFusion.

V oboru pienosu tepla ma spolecnost nasledujici konkurenty v oblasti deskovych
tepelnych vyméniki:

- GEA,

- Hisaka,

- SPX (diive APV),

- SWEP,

- SONDEX.
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Obor separace mize byt rozdélen na tii oblasti, a to vysokorychlostni separace,
dekantace a membranova separace. Nejveétsimi konkurenty v tomto oboru jsou:

- GEA,

- Mitsubishi Kakoki Kaisha,

- HILLER,

- Guinard/Andritz,
- Flottweg,

- PBS.

V oboru dopravy kapalin jsou nejvétsimi konkurenty spole¢nosti
- GEA,

- SPX/APV/Waukesha Cherry Burrell,

- ITT Industries.

Bariéry vstupu konkurence jsou tvoreny jednak diferenciaci produktu, jednak
diferenciaci sluzeb s produkty souvisejicich (zpracovani navrhu, dovoz, poskytovani
zaruéniho a pozaru¢niho servisu). Bereme-li v tivahu produkty chranéné patentem, jsou
bariérou vstupu i1 pravni restrikce. Konkurencéni vyhodou Alfa Laval je také silné

zazemi, dlouholeta tradice a zkuSenosti.
5.2.2 Zakaznici

Orientace na trhu je usnadnéna diky organizaci prodeje do osmi zakaznickych
segmentu viz Obr. 5. Aby se spole¢nost mohla co nejvice piibliZit potiecbam zakazniki,
rozdélila segmenty do tii divizi — Divize procesnich technologii, Divize komponenti
a Divize namotniho primyslu (po akvizici firmy Aalborg v roce 2010), které dodavaji
vyrobky specifickym skupindm zakazniki.
elektrarny, primyslové spolecnosti zejména pro procesni Cast spolecnosti a dale
distribucni spolecnosti a vyrobci zatizeni (OEM), coz je specifické pro divizi
komponentti. V ptipadé vyrobcil jsou zafizeni poptavana specializovanymi technickymi

oddélenimi zakaznika.
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Firma se snazi pomoci dotazniki, diskuse atd. ziskavat zpétnou vazbu od svych
zakaznikl. Vysledky ukazuji, ze firma je svymi zakazniky vnimana jako:
- tradi¢ni firma s dlouholetou historii,
- kvalitni produkty — vys§i cena, ale dobra znacka,
- spolehlivost, inovativni konstrukce (na zaklad¢é vyzkumu a vyvoje),
- usporny provoz, ohleduplnost kK zivotnimu prostiedi,

- zkuSenosti.

V oblasti standardnich produkti jsou hlavnimi zakazniky tzv. distributofi,
které prodavaji produkty spole¢nosti do vSech primyslovych odvétvi. Zastupci téchto
prodejnich kanalti jsou pravidelné Skoleni, maji navrhovy software a on-line podporu.
Nejvyznamnéj$imi contraktory (tzn. dodavateli investi¢nich celki) spole¢nosti jsou
firmy:

- HPV Engineering,
- ZVU POTEZ.

V okruhu vyménikovych stanic tepla jsou hlavnimi zakazniky koncovi uZzivatelé, jako
teplarny, energetické spolky, velké spolecnosti distribuujici energii:

- Prazska teplarenska,

- Plzeniska teplarenska,

- Plzenska energetika,

- Dalkia CR,

- CEZ,

- Motor Service,

- J&T,

- United energy.

Mezi vyznamné zakazniky v oblasti vyméniki tepla patii distributofi:
- KP Mark,

- ESL,

- Decon,

- ETL,

- VAE Therm.

55



V potravinarském primyslu jSou nejvyznamnéjsimi zakazniky spole¢nosti:

- Tetra pak,

- Nestlé,

- Plzensky Prazdroj (zahrnuje 4 znacky: Plzenisky Prazdroj, Gambrinus, Radegast,

Velké Popovice, je ¢lenem skupiny SABMiller).

V oblasti zpracovatelského primyslu jsou ptimymi zakazniky:
- Skoda Auto,

- BOSCH,

- SANDVIK

a déle distribucni kanaly:

- VESKOM,

- AW COOL,

- K&H Kinetic.

Vyznamnymi zakazniky v oblasti energii jsou:

- Skoda Power,

- CEZ,

- TEDOM.

V oblasti farmacie a biotechnologie jsou vyznamné spole¢nosti:
- LONZA BIOTEC,

- TEVA.

5.2.3 Dodavatelé

Vétsina dodavek produktii se uskutediuje mezi spolecnosti Alfa Laval CR
a podniky ve skupiné Alfa Laval po celém svété. Jedna se zejména o:
- Alfa Laval LUND — vymeéniky,
- Alfa Laval TUMBA — separatory,
- Alfa Laval SPA — chladice,
- Alfa Laval KOLDING — sanitarni zafizeni,
- Alfa Laval COPENHAGEN - dekantéry,
- Alfa Laval France — Compabloc,
- Alfa Laval EASTBOURNE — ¢erpadla.

Jsou vSak komponenty, které spolecnost nakupuje od externich dodavatelt.

Vztah s dodavateli je v Alfa Laval zalozen na dlouholeté a zejména kvalitni spolupraci.
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Spolecnost také vyuziva sdruzovani rtznych spolecnosti do mezinarodnich skupin.
To umoznuje centralni nakup na zékladé korporatnich smluv, které ptispivaji k ziskani
vyhodnéjsich podminek (ceny, dodaci lhity, zaruky, servis). Od jednotlivych
dodavateld jsou zaméstnanci spole¢nosti pravidelné skoleni na nové produkty.

V oblasti vyménikovych stanic je hlavnim dodavatelem spolecnost
Metalimpex HES. Nahradni dily pro vyménikové stanice muze Alfa Laval nakupovat
také od ptimych dodavatelti:

- Wilo,
- Grundfoss,
- Siemens,

- KSB pumpy.
5.2.4 Matice EFE

Vysledkem externi analyzy je urCeni pfilezitosti a hrozeb podnikatelského
subjektu v jeho funk¢nich oblastech. Matice EFE (External Forces Evaluation) je tedy

hodnocenim vysledkil externi analyzy. Postup tvorby zahrnuje pét krok:

1) Zpracovani tabulky pfilezitosti (Opportunities) a hrozeb (Threats), které mohou
ovlivilovat strategicky zamér podniku.

2) Je doporuceno, aby matice byla symetricka, tj. aby pocet ptilezitosti a hrozeb byl
stejny (napf. pét hrozeb, pét prileZitosti).

3) Kazdému rizikovému faktoru je pfifazena véha v rozsahu 0,00 az 1,00 podle
dualezitosti prilezitosti nebo hrozby pro GispéSnost v oboru obecné. Soucet téchto

vah se musi rovnat 1.

4) Jednotlivé faktory jsou ohodnoceny stupném vlivu na strategicka vychodiska,

bez ohledu na to, zda jde o pfileZitost nebo hrozbu. Stupnice ma Ctyfi stupné:
1 = nizky
2 = stfedni
3 = nadprimérny
4 = nejvyssi
5) Je stanoveno celkové vazené ohodnoceni, jako soucet vazenych ohodnoceni

jednotlivych faktort.
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Tab. 3 Hodnoceni prilezitosti a hrozeb podniku

Prilezitosti — O Vaha Stupeii vlivu |VaZeny pomér
[Nové technologie jako bariéra vstupu konkurence v oboru 0,15 4 0,60
Ziskani novych klientl 0,10 3 0,30
Akvizice firem 0,075 2 0,15
Snizovani cen surovin (kovii) 0,05 1 0,05
Zlepseni trznich podminek pro prodej vyrobku podniku 0,10 3 0,30
Suma 0,475 13 1,4
Hrozby — T Vaha Stupei vliva |VaZeny pomér
Zhorseni makroekonomickych ukazatel 0,15 3 0,45
ZvySeni cen energie, pohonnych hmot, Girokl z Gveéra 0,15 2 0,60
Kolisani ménovych kurzt 0,05 1 0,05
Spatné platebni moralka zakaznikti 0,125 4 0,50
Vstup novych firem do odvétvi 0,05 1 0,10
Suma 0,525 11 1,70
ICelkovy vaZeny pomeér 3,10

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Celkové vazeny pomér ukazuje celkovou citlivost strategického zdméru firmy na
externi prostfedi. Nejvyssi citlivost pfedstavuje ohodnoceni 4, nizkou citlivost indikuje
1 a ohodnoceni 2,5 pak ukazuje na stfedni citlivost. Z vySe uvedené matice je patrné,
Ze nejvyznamnéjsi piileZitosti je zavedeni novych technologii, které tvofi bariéry vstupu
konkurence s ohodnocenim 0,6 a nejvyznamnéj$i hrozbou je $patna platebni moralka
zakazniki S hodnocenim 0,5. Celkovy vazeny pomér je 3,10, coz zjednodusene

Znamena, Ze spolecnost je nadprimeérné citlivd na externim prosttedi podniku.
5.3  Analyza podniku

Analyza podniku se zabyva posouzenim vnitini situace podniku — tedy
prosttedim, které podnik ovliviiuje svou ¢innosti a ma na né€j bezprostiedni vliv. K tomu
abychom mohli objektivné posoudit potencial podniku, nam slouzi definice silnych

a slabych stranek.
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Silné a slabé stranky hledame pfedevsim v oblastech:
- Management — planovani, organizovani, personalni fizeni a motivace, kontrola

- Marketing - analyza zakaznika, prodej, cenova politika, distribuce,

marketingovy prizkum
- Finance a ucetnictvi
- Informacni systémy
5.3.1 Management

Management spoleCnosti je tvofen feditelem a manazery jednotlivych
segmenti. Vedenim spole¢nosti je fizeno financni oddéleni, marketing a jednotliva

obchodni odd¢leni, ktera se ¢leni na segmenty dle produktt.

Vedeni Spolec¢nosti podléhd fizeni matetské spolecnosti Alfa Laval AB.
Matetska spolecnost urCuje cile a strategie pro spolecnost jako celek, tyto jsou dale
rozpracovany pro jednotlivé regiony. Vrcholovy management Alfa Laval CR sestavi
dil¢i plany — plan vyroby a investic a postoupi je centrale. Dale provadi kontrolu
naplnéni cilii a strategie spole¢nosti.

V personalni politice spolecnosti Alfa Laval se promitaji nékteré vyhody
apravidla ptevzaté od mateiské spolecnosti, které jsou bézné ve skandinavskych
zemich. V Alfa Laval je kladen diraz na rovné pracovni piilezitosti. Spole¢nost se snazi
piilakat, zdokonalit a udrzet Si ty nejlep$i pracovniky bez ohledu na jejich pohlavi,
narodnost, barvu pleti, socialni ptvod, nabozenské vyznani ¢i politicky nazor. Styl
jednani pracovniki by mél byt otevieny, neformalni a ptatelsky. Zaméstnanci by méli
mit silny smysl pro tymovou praci. VySe zminéna pravidla jsou uvedena
ve vnitropodnikové smérnici. Personalni politika vychazi ze zakladnich firemnich
hodnot spole¢nosti, uvedenych v kap. 4.4. Jedna se o odvahu, akci, tymovou spolupraci

a vykonnost.

Styl vedeni zaméstnanci je demokraticky, to znamend, ze vedouci deleguje
znanou Cast své autority, ponechava si vSak svou odpovédnost v kone¢nych
rozhodnutich. Vedouci skupiny fidi své podfizené, je-li to potiebné. Zaméstnancim
je delegovana pomérné velkd odpovédnost. Piedpoklada se, Ze cClenové pracovni
skupiny mohou pracovat samostatné a ze vyuzivaji vSech svych sil pro plnéni ukolu.

Produktivita prace v tomto piipadé byva obvykle velmi vysoka.
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Jednim z ptednich cili spolecnosti je optimalizace zakaznickych procest. S tim
uzce souvisi zaméfeni se na zvySovani kvalifikace zaméstnanci. Aby si mohli
zaméstnanci zvySovat kvalifikaci, jsou k tomu odpovidajicim zplsobem vzdélavani
a Skoleni. Flexibilni, motivovani a kvalifikovani pracovnici jsou pro uspéSnou
spoleCnost nepostradatelni. Alfa Laval klade velky diraz na Skoleni a profesni riast
svych zaméstnancli. V ramci celé skupiny jsou tato Skoleni a dalsi vzdélavani
zajiStovana institutem Alfa Laval Academy zastieSujicim tii fakulty, které se soustiedi
na odborné znalosti z oblasti:

- prodej a marketing,
- technologie,

- management.

Dale spole¢nost nabizi Siroké moznosti postupu v kariéie. V tomto smyslu ma
Alfa Laval obrovsky potencial, nebot’ je podporovan pohyb zaméstnanci v ramci celé
nadnarodni spole¢nosti. Zaméstnanci maji pfi obsazovani volnych pracovnich pozic
pfednost pfed externimi uchazeci. Vyhodou interniho ziskavani zaméstnanct je znalost
prostfedi, rychlej§i zapracovadni, niz§i naklady na ziskdvani a vybér pracovniki,

na jejich adaptaci a zaskoleni.

5.3.2 Marketing

Firma klade velky dtraz na efektivnost marketingovych aktivit. Pfed kazdou
aktivitou je nutné vypracovat plan a stanovit cile, kterych se ma dosdhnout. Béhem
ataké po skonceni aktivity se dosazeni cili ovétuje. V nékterych ptipadech je toto
ovéfovani snadné v jinych uz méné. Napf. pii uspofadani seminaie propagujiciho
produkt spolecnosti se pifedpokladd urcity pocet navstévniki, po jisté dobé je ocekavan
narust poc¢tu piijatych poptavek na dany vyrobek a také by mélo dojit k nartistu poctu
ptijatych objednavek na dany produkt, apod.

Toto se da sledovat a Ciselné vyjadiit atedy ovéfit G¢innost vyvinuté
marketingové aktivity, tedy uspofadaného seminafe. Ke sledovani dochazi naptiklad
pololetné. Dale mizeme stejné snadno sledovat ucinnost dalstho marketingového
prostfedku, webovych stranek spolecnosti. Zde jednoduse sledujeme pocet navstév

vvvvv

nelze vy¢islit bez uskute¢néni marketingového vyzkumu.
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Propagace probiha jednak v tisku, a to v podob¢ inzerce ¢i technickych ¢lanku.
Vybranym zakaznikim je také rozesilan zdkaznicky magazin a dal$i zpravodaje
(e-mailem, postou). Propagaéni letdky a broZzury jsou také rozdavany obchodnimi
zastupci. Spolecnost vyuziva také tzv. ,,pfimy marketing” — jde o kampané rozesilané
postou (uvedeni nového vyrobku na trh, nové sluzby apod.).

Alfa laval pofada odborné seminaie. Zastupci spolecnosti se ucastni konferenci
(prednasky, inzerat ve sborniku, logo v prednaskovém sale, poster apod.). Pofada rtizné
spoleCenské akce a uiCastni se vystav.

Jednotna Image firmy je dana vnitropodnikovymi smérnicemi. Jednoduchym
ptikladem je, Ze zakaznik, ktery obdrzi dopis nebo vizitku kteréhokoli zaméstnance Alfa
Laval, at’ uz z Ceské republiky, Mad’arska ¢i Svédska, vidél, Ze vie ma naprosto shodny
design. Image dotvari také propagacni materidly a darkové predmeéty.

5.3.3 Informacni systém

Jednim z hlavnich informacénich systémui spole¢nosti je iScala. Alfa Laval
se zabyva zejména dodavkami zbozi a sluzeb. Je nutné, aby systém poskytoval
flexibilni, ucelené feSeni, které podporuje operace ftizeni, kontroly, uctovani
a vykazovani vSech prodejti, nakupi a skladovych Cinnosti, jejichz pribéh se promita
do Cinnosti celé firmy. iScala pomaha fidit dodavky (objednavky, toky zbozi,
ucetnictvi). V programu iScala dojde k zauctovani veskerych dat a zpracovani vykazi.
Nasledné systém poskytuje veskeré ucetni vykazy — rozvahu, vykaz ziskli a ztrat,
vysledovku a Cash flow. Samoziejmosti je vyhotoveni rozboru pohledavek, zavazku,

finan¢nich prostredkd, apod.

Tento software je ve spolecnosti zaveden jiz po nékolik let a po celou tuto dobu
je také postupné zkvalitiovan a doplhovan. IT technik spolecnosti Alfa Laval
spolupracuje s odborniky ze Scala Competence Centre, informuje je o nastalych
problémech ¢i potiZich a spole¢né hledaji nejefektivnéjsi feSeni pro spravnou funkci
tohoto programu. iScala poskytuje mnoho nepostradatelnych informaci, které je mozné
vytisknout ¢i vygenerovat do jiného programu (MS Excel apod.) t¢émét okamzité, pokud
jsou vSak spravné¢ zadany ¢i zauctovany.

Dale Alfa Laval vyuziva Customer Relationship Management (CRM) systém
ACE. Jedna se o systém slouzici pro spravu udaji o zdkaznicich, napldnovanych

udélostech, schlizkach, telefonnich hovorech a dalSich poznamkach.
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5.3.4 Matice IFE

Interni analyza slouzi k ureni silnych (Strengths) a slabych (Weaknesses)

stranek spolecnosti. Cilem je objektivné zhodnotit soucasné postaveni firmy a také

posoudit jeji potencial pii realizace zvoleného strategického zaméru. Matice IFE

(Internal Forces Evaluation) je hodnocenim vysledkt interni analyzy. Postup tvorby

matice je analyticky k postupu tvorby matici EFE uvedené v kapitole 5.2.4.

Tab. 4 Hodnoceni silnych a slabych stranek podniku

ICelkovy vaZeny pomeér

Silné stranky — Strengths Viaha Stupen vliva |VaZeny pomér
Vysoka rentabilita vlastniho kapitalu 0,15 4 0,60
Pfedni pozice na trhu 0,10 4 0,40
[Kvalitni vyroba 0,075 3 0,225
'Vysoké hodnoty ukazatele aktivity 0,05 3 0,15
[Kvalitni marketing 0,05 3 0,15
Suma 0,425 16 1,525
Slabé stranky — \Weaknesses Viha Stupeii vliva |ViZeny pomér
Vyssi ceny produktt 0,15 1 0,15
Slozitd organizacni struktura 0,15 1 0,15
[Vyssi hodnoty zadluzenosti 0,075 2 0,15
Eﬁsaﬁlits;i%n; n;l)irgﬁg)lj eni strategického planu 0,10 2 0,20
Pokles produktivity (trzeb na zaméstnance) 0,10 2 0,20
Suma 0,575 8 0,85

2,375

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Zjisténé celkové vazené ohodnoceni posuzuje interni pozici vici zvolenému

strategickému zdméru. Ohodnoceni 4 odpovida silné interni pozici s vysokou nadéjnosti

splnéni zdméru, ohodnoceni 1 pfedstavuje slabou interni pozici a hodnota 2,5 odpovida

primémé interni sile podniku. Celkovy vazeny pomér je 2,375, to znamena,

ze spolecnost se opira o stiedné silnou interni pozici a pokud nepodceni identifikovana

rizika, existuje piedpoklad k uspéSnému naplnéni zaméru. Dominantnimi silnymi



strankami spole¢nosti jsou pfedni pozice na trhu a vysoka rentabilita vlastniho kapitalu

s ohodnocenim 0,6 a 0.4.
5.4  Analyza produktu

Jadrem cinnosti spolecnosti jsou ti¥i zakladni technologie charakterizované
v kapitole 5.1.3. Vzhledem k rozsahlému sortimentu produktti spole¢nosti je uveden jen
jejich stru¢ny prehled.
1) Vyrobky v oboru pienosu tepla:
- deskové vyméniky tepla
- vzduchové chladice
- spiralové vyméniky tepla
- kompaktni ptedavaci stanice tepla (vyménikové stanice)
- trubkové vyméniky tepla
- vymeéniky tepla se stiranym povrchem
2) Vyrobky v oboru separace:

- vysokorychlostni odstiedivé separatory

- Alfie — odstiedivé ¢isténi pramyslovych kapalin

- Emmie druhé generace — ekonomické ¢isténi oleje
3) Vyrobky v oboru dopravy tekutin:

- Cerpadla

- ventily

- vybaveni nadrzi

- instala¢ni material

5.5 Hodnoceni strategické pozice spole¢nosti

Pro spravné hodnoceni pozice je nutné definovat trh a potencial konkurence,
identifikovat vlastni pfilezitosti a hrozby a odhalit silné a slabé stranky podniku.

Vyznam téchto analyz spoc¢iva v poskytnuti ndhledu na postaveni spole¢nosti na trhu.
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1) Hodnoceni externich a internich faktora - Matice IE

Matice IE porovnava vysledky matic IFE a EFE a urCuje vhodnou strategii
odpovidajici zdmérim dané spolecnosti. Vysledky zde zobrazujeme v matici, ktera

je rozdélena do 9 oblasti, tyto jednotlivé oblasti odpovidaji 3 riznym strategiim.

- Oblast I., Il., IV. — strategie ,,Stavéj a zajistuj rust”. Zde se jedna o pouzitelné
strategie: penetrace na trh, vyvoj produktu, dopfedna, zpétnd a horizontalni

integrace.

- Oblast I1l., V., VII. — strategie ,,Udrzuj a potvrzuj*. Pouzitelnou strategii

je penetrace na trh a vyvoj produktu.

- Oblast VI., VII., IX. — strategie ,,Sklizej a zbavuj se“. PouZitelnou strategii

je strategie defenzivni.

Vysledky vyplyvajici z vySe uvedenych matic EFE a IFE budou pfeneseny
do matice IE. Hodnota matice EFE byla 3,10 a hodnota matice IFE pak 2,375. Tyto
ziskané hodnoty byly nasledné zakresleny do matice hodnoceni internich a externich
faktort.

Obr. 6 Matice IE

Interni hodnoceni - IFE

4 Silné 3 Stfedni 2 Slabé 1

L Vysoke . Il. [l

0 3 ®

'

3

o Stredni V. V. V.

3 2

e
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g

X Nizké VII. VIIL. IX.
1

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Z uvedené matice vyplyva, Ze strategie spolecnosti je situovdna do kvadrantu
¢ I (,,Stavej) a zajisStuj rist”). Podle této oblasti je vhodné pro spolecnost pouzit
nasledujici strategie: penetrace na trh, vyvoj produktu, rozvoj trhu, dopfednd, zpétna

a horizontalni integrace.
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2) Matice TOWS

Jedna se o rozbor strategické situace. Je nutné zvazit vzéjemny vliv internich

faktorti — silné a slabé stranky a externich faktorti — ptilezitosti a hrozby.

Obr. 7 Matice TOWS

Silné stranky (S)
Pfedni pozice na trhu
Vysoka rentabilita kapitalu

Silné technické know-how
Kvalitni vyroba

Kvalitni marketing

Slabé stranky (W)

Vyssi ceny produkti

Delsi lhaty dodani

Slozitd organizacni struktura

Pokles produktivity
Vyssi hodnoty zadluzenosti

Prilezitosti (O)

Nové technologie

Ziskani novych zakaznikl
Akvizice firem

Snizovani cen surovin, ropy

Zlepseni trznich podminek

Strategie SO
Vyuziti  silnych
realizaci piilezitosti.

stranek  pfi

Ofenzivni pristup

Vyuziti dobrého jména
a vybudované pozice. Podpora
vyvoje kvality nabizenych pro-
duktl a sluzeb k ziskani novych
klientd a zlepSeni pozice na trhu.

STRATEGIE WO

Strategie zaméfena na rozvoj pri
zlepSeni slabych stranek a vyuziji
ptilezitosti. Opatrny pristup

Vyuziti novych technologii pro
roz§ifeni vlivu na trhu a ziskani
novych zakaznikt napf.
zkracenim dodacich lhat ¢i
snizenim cen produktt (slevy pfi

odbéru vétsiho mnozstvi
vyrobku).

Hrozby (T) Strategie ST Strategie WT

Zhorseni makroeko. ukazateld Vyuziti silnych stranek a snaha | Minimalizovat slabé  stranky

Zvyseni cen energie, urokd, ...
Kolisani ménovych kurzt

Vstup novych firem do odvétvi
Spatna platebni moralka klientl

vyhnout se hrozbam.

Ukazat silu a vyhnout se
nebezpedi.
Vyuziti  silného  technického

know-how, tradice a kvalitniho
marketingu pro boj s konkurenci.
Pozadovat zalohové platby ¢i
platby pfedem.

a vyhybat se hrozbam.
Ustupovat, kompromisy

Pro lepsi pozici na trhu je nutné
zkratit dodaci lhuty a tlacit
naklady na minimum. Od
odbérateld pozadovat zalohové
platby ¢i platby pfedem.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Vhodnou strategii pro spoleCnost Alfa Laval je strategie SO, Maxi-maxi —

znamena, Ze spolecnost by meéla stavét na svych silnych strankach pii realizaci

prilezitosti. Soucasné by se méla snazit o zlepSeni slabych stranek a eliminaci stfetu

s faktory ohroZeni. Konkrétné je vhodné zaméfeni na stale kvalitni vyrobky a dobrou

pozici na trhu, podpofenou silnym zadzemim a kvalitnim marketingem, tzn. zaméieni

na nové moznosti uplatnéni se na trhu, at’ jiz zvySeni podilu na trhu stavajicim nebo

roz$ifeni pusobnosti na trhy nové. Dulezité je také zaméfit se na optimalizaci nakladl

a prispét tim ke zvySovani ziskovosti a riistu rentability spolecnosti.
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6.  Finan¢ni analyza spole¢nosti

vvvvvv

Spole¢nost Alfa Laval disponuje vlastnim kapitalem ve vysi 50.875 tis. CZK, z toho
100 tis. CZK tvoii zakladni kapital, 10 tis. CZK rezervni fondy, 36.737 tis. CZK
vysledek hospodatfeni minulych let a 14.028 tis. CZK vysledek hospodaieni bézného
ucetniho obdobi. Spole¢nost disponuje cizim kapitalem ve vysi 69.789 tis. CZK, ktery
je tvofen rezervami ve vysi 9.407 tis. CZK akratkodobymi zavazky ve vysi
60.382 tis. CZK. Na kratkodobych zavazcich se 40.116 tis. CZK podili zavazky
Z obchodnich vztaht, zavazky k ovladajici a fidici osobé ¢ini 583 tis. CZK a zavazky
vici statu ¢ini 7.054 tis. CZK.

Finanéni sila spolecnosti je U¢innym méfitkem pro posouzeni konkurencni
pozice spole¢nosti a jeji atraktivnost pro investory. Jakékoli finanéni rozhodovani musi
byt podlozeno finan¢ni analyzou, jejimz hlavnim tkolem je poskytovat informace
0 finan¢nim zdravi podniku. Finan¢ni analyza je Casto soucasti controllingu a zamétuje
se na srovnavani skutecnosti s planem, se standardnimi hodnotami, s konkuren¢nimi
podniky vramci odvétvi (data ze stranek Ministerstva prumyslu a obchodu dle
CZ-NACE 46.69 - Velkoobchod s ostatnimi stroji a zafizenimi) nebo s minulym
vyvojem. Finan¢ni analyza byvad soucasti interni analyzy a miZeme pro ni pouZit
nékolik rozborovych technik. Jedna se o ukazatele pomérové a souhrnné. Zdrojem
informaci byly rozvaha a vykaz zisku a ztraty, které byly vybrany za obdobi 5 let,
od roku 2007 do roku 2011 viz ptilohy A, B.

6.1 Vyvoj v case
1) Vyvoj trzeb v letech 2007 — 2011

Nejvetsi ¢ast vynosh tvofi trzby z prodeje zbozi, a to 94%, doplnéné o prodej
vlastnich vyrobki a sluZeb a ostatni vynosy. V roce 2008 doséhla spole¢nost nejvyssich
vynosti ve své historii, a to i pfes nastup celosvétové finan¢ni krize. Narlst trzeb
za zbozi oproti piedeslému roku ¢ini 4%. V roce 2009 se v trzbach projevilo piisobeni
celosvétové hospodarské krize, které vyvolalo pokles trzeb 0 22,5% oproti piedeslému
roku. V roce 2010 se trzby opét zvysily, a to témeéf o 7%. Tento narist byl zpisoben
zejmeéna UspéSnou realizaci projekth Procesni divize a oddéleni Parts&Service. V roce

2011 doslo oproti pfedeslému roku ke snizeni trzeb vzhledem k tomu, Ze se nepodatilo
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ve stejném rozsahu zopakovat nékolik velkych projekti. I pfes tento 16% pokles

si spolecnost udrzela pozici na trhu.

Graf 2 Vyvoj trzeb za zbozi v letech 2007 - 2011
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Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazi spolecnosti Alfa Laval, spol. sr. 0., 2012

2) Vyvoj nakladi v letech 2007 — 2011

Vzhledem ktomu, Ze naklady na prodané zbozi se ve sledovaném obdobi
vyvijely imérné s trzbami, budou zobrazeny ostatni naklady. Ty jsou tvofeny osobnimi
naklady, odpisy, provoznimi a ostatnimi ndklady. V roce 2008 doslo k vyraznému
narGstu poctu zameéstnanci, viz pfiloha C, coz se odrazilo také v nartstu naklada
(zejména osobnich a provoznich), dale byla vytvofena opravna polozka Kk zasobam
ve vysi 17.685 tis. CZK. Celkové se naklady zvysily 020%. V nasledujicim roce
se projevilo ptsobeni globélni hospodarské krize a spole¢nost piijala opatfeni v podobé
uspornych programt, rezerva z piredchoziho roku byla rozpusténa. Celkové doslo ke
snizenim néklad 0 40%. V roce 2011 doslo ke zvySeni ostatnich nakladt o 33% vici

piedchozimu roku, dtivodem bylo opét zejména zvyseni poctu zaméstnanc.

Graf 3 Vyvoj ostatnich nakladi v letech 2007 - 2011
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Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazi spolecnosti Alfa Laval, spol. s r. 0., 2012
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3) Vyvoj marze z trzeb za zboZi v letech 2007 — 2011

Marzi z trzeb za zbozi vypocteme jako rozdil mezi trzbami za zbozi a naklady
na prodané zbozi. Marze vykazuje dlouhodoby rostouci trend. Interpretace tohoto
ukazatele je zavisla na aktudlnim produktovém mixu a také na globalni politice
spolecnosti v oblasti pfevodnich cen, tzv. transfer pricing. V letech 2009 a 2010
hodnota marze poklesla v disledku poklesu trzeb zplsobeného hospodarskou krizi.
V roce 2009 byl vsak pokles jen 0,03% oproti roku 2008. V roce 2010 byl pak pokles
oproti pfedchozimu obdobi 3,41%. V roce 2011 doslo k rastu marze, a to o0 7,72%.

Graf 4 Vyvoj marze z trzeb za zbozi v letech 2007 — 2011
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazi spole¢nosti Alfa Laval, spol. s r. 0., 2012

4) Vyvoj hospodaiského vysledku v letech 2007 — 2011

Vysledek hospodateni, resp. zisk pred zdanénim, ve sledovaném obdobi
vykazuje nardst v roce 2008 oproti ptedchozimu obdobi, a to 0 113%. Stejné tak v roce
2009, tedy v roce zasazeném hospodatskou krizi, doslo k nartstu zisku o 83%. Trzby
v tomto roce vykazuji pokles, doslo v8ak také k vyznamnému poklesu polozek ostatnich
nakladt: vykonové spotieby, osobnich nakladii, odpist a finan¢nich nékladi. Vyrazny
pokles zaznamenala polozka Zména stavu rezerv a opravnych poloZzek,
atoz+17.685tis. CZK v predchozim roce na - 10.495 tis. CZK v roce 2009. V roce
2010 doslo k poklesu zisku vzhledem k doznivajici krizi. Byly vyplaceny dividendy
ve vysi 30.000 tis. CZK. Vroce 2011 stale dozniva hospodairska krize, vysledky

obchodil uzavienych v tomto roce se projevi v nasledujicim obdobi.
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Graf 5 Vyvoj zisku pied zdanénim v letech 2007 - 2011
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Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vykazu spole¢nosti Alfa Laval, spol. s r. 0., 2012

6.2

Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele jsou zakladem finanéni analyzy, vznikaji jako podil dvou

absolutnich ukazatell ziskanych z rozvahy, vykazu zisku a ztraty, pfipadné Cash-flow.

Umoznuji ziskat rychlou pfedstavu o financni situaci v podniku a na jejich zakladé¢

je mozné provadét mezipodnikové srovnani nebo srovnani s odvétvovym pramérem.

6.2.1 Ukazatele rentability

Rentabilita nebo téz ziskovost ¢i vynosnost uréuje schopnost podniku dosahovat

zisku. Ukazatele rentability poméiuji zisk se zdroji, jejich smyslem je vyhodnoceni

uspeésnosti dosahovani ciltl spole¢nosti a zhodnocovani vlozenych prostiedki.

Rentabilita vlastniho kapitilu (ROE) — Slouzi k hodnoceni vynosnosti
kapitalu, ktery do spolecnosti vlozili vlastnici. Hodnota ukazatele by méla byt
vys§i nez urokova mira cennych papiri garantovanych statem. Vyjadiuje

procentni pomér zisku po zdanéni k vlastnimu kapitalu.

zisk po zdanéni
ROE =

17
vlastni kapital (7

Rentabilita uhrnnych vloZenych prostiedki (ROA) — Vyjadiuje celkovou
efektivnost spolecnosti. M¢fi, jaky efekt pripada na jednotku majetku zapojeného
do podnikatelské cinnosti, vyjadfuje procentni pomér zisku po zdanéni

k vlastnimu kapitalu.

zisk pted odectenim Grokl a dani (EBIT)
*

ROA = 100 (18)

celkovi aktiva
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- Rentabilita trzeb (ROS) — Ukazatel vyjadiuje podil ¢istého zisku na trzbach.
Podava informaci o velikosti zisku z podnikani a definuje métitko vytvaiet nové

zdroje.

hospodarsky vysledek pred zdanénim
RoS = 2P yvy P + 100 (19)

trzby

- Cista ziskova marze — Urcuje pomér zisku obsazen¢ho v trzbach, které¢ podnik

realizoval.

., ) . provozni HV * 100
Cista ziskova marze = V (20)
trzby

Tab. 5 Ukazatele rentability

Ukazatele v %
Rok
ROE ROA ROS Cista ziskova marze

2007 13,16 4,89 1,64 1,70
2008 26,42 12,22 3,36 3,75
2009 34,24 20,62 7,92 8,04
2010 23,48 16,76 5,42 5,42
2011 27,40 14,92 5,87 5,83

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazu spolecnosti Alfa Laval, spol. s r. 0., 2012

Vyse uvedeny ukazatel rentability ROE je mozné interpretovat napf. pro rok
2011 tak, ze 100 CZK vlastniho kapitalu piedstavuje 27,40 CZK zisku. Ukazatel by mél
obecné dosahovat vyssi hodnoty, neZ je irokova mira bezrizikovych cennych papirt.
Ukazatel ma z dlouhodobého pohledu rostouci trend, pouze v roce 2007 zaznamenal
ukazatel pokles zptisobeny odvodem podiltl na zisku v hodnoté cca 20 mil. CZK, v roce
2010 pak odvod 15 mil. CZK.

Pro zjisténi vyvoje spolecnosti je nezbytné porovnat vysledky s hodnotami
zjisténymi v odvétvi. Dle tdajti Ministerstva pramyslu a obchodu je ROE v odvétvi dle
CZ-NACE v roce 2011 na hodnoté 10,86%, ukazatel v Alfa Laval vykazuje 27,40%,
coz je vice nez dvojnasobek. Jak je patrné z grafu 6, je mozné spolecnost Alfa Laval

V porovnani s odvétvim povazovat za nadprimérnou.
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Graf 6 Vyvoj ukazatele ROE v porovnani s odvétvim v letech 2007 - 2011

40,00
0% \./.
20,00 |
10,00 — 0
0,00
2007 2008 2009 2010 2011
—o— ROE AL 13,16 26,42 34,24 23,48 27,40
== ROE odvétvi 21,73 19,91 10,35 9,72 10,86

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Ukazatel ROA je mozné pro rok 2011 vysvétlit tak, ze vlozenim 100 CZK
majetku, ziskdme 14,92 CZK zisku. Dle udaji Ministerstva pramyslu a obchodu
je ROA v odvétvi dle CZ-NACE vroce 2011 na hodnoté 5,26%. Vyvoj ukazatele

V porovnani s odvétvim je patrny v grafu 7.

Graf 7 Vyvoj ukazatele ROA v porovnani s odvétvim v letech 2007 - 2011
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2012
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6.2.2 Ukazatele likvidity

Likvidita pfedstavuje schopnost podniku hradit své zavazky. Ukazatele likvidity

se vyjadiuji K posouzeni potencialni schopnosti spole¢nosti hradit promptné své

zavazky splatné v blizké budoucnosti.

Bézna likvidita — Udava, kolikrat pokryvaji obézna aktiva kratkodobé zavazky
spole¢nosti. Nejcastéji se pouziva k méfeni kratkodobé platebni schopnosti,
ukazuje, jak jsou kratkodobé¢ zavazky kryty aktivy.

obézna aktiva

Bézné likvidita = 21
CLna VLAt = 4 tkodobé zavazky 1)

Pohotova likvidita — Je ptisnéjSim meétitkem likvidity, oznacuje se za likviditu
2. stupné. Zahrnuje pouze kratkodobé pohledavky, vylouceny jsou zéasoby

a nedokoncend vyroba.

Pohotova likvidita — obézna aktiva — zasoby 22)
ohotova tvidita = kratkodobé zavazky

Okamzita likvidita — také hotovostni likvidita, oznaCovand jako likvidita
1. stupné. Tento druh likvidity udava, do jaké miry jsou kratkodobé zavazky
kryty kratkodobymi finanénimi zdroji.

o kratkodoby financni majetek
Okamzita likvidita = - — (23)
kratkodobé zavazky

Tab. 6 Ukazatele likvidity

Likvidita

Rok v . o

bézna pohotova okamzita
2007 1,31 0,88 0,11
2008 1,57 1,27 0,28
2009 1,91 1,30 0,36
2010 2,52 2,19 0,40
2011 1,88 1,67 0,45

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vykazu spole¢nosti Alfa Laval, spol. s r. 0., 2012

Hodnota ukazatele bézné likvidity odpovidd vroce 2011 doporucovanému

rozmezi, které je 1,5 — 2,5. To vypovida o efektivnim vyuZzivani vloZenych prostiedki,

¢imz je pozitivné ovlivnéna rentabilita spolecnosti. Ukazatel pohotové likvidity v roce

2011 je nad horni hranici, kterd ma byt 1 — 1,5. Doporuc¢ené rozmezi 0,2 — 0,5 splituje
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také ukazatel okamzité likvidity. Vyvoj ukazateld je az na vykyv v roce 2010 stabilni,
coz stavi spolecnost do pozitivniho svétla z pohledu véfitelt. Z véritelského hlediska
je také vhodnéjsi, Ze spole¢nost dosahuje hornich hranic stanovenych rozmezi.
V grafu 8 je mozné porovnat vyvoj likvidity spole¢nosti s vyvojem likvidity v odvétvi

podle udaji Ministerstva pramyslu a obchodu.

Graf 8 Vyvoj ukazatele likvidity v porovnani s odvétvim v letech 2007 - 2011
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2012
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6.2.3 Ukazatele aktivity

Aktivita vyjadfuje GCinnost a intenzitu vyuziti majetku. Vyjadfuje se jako
ukazatel poctu obratek nebo ukazatel doby obratu. Ukazatel poctu obratek stanovi,
kolikrat se za stanoveny cCasovy interval obrati uréity druh majetku. Ukazatel doby
obratu pak sleduje dobu, po jakou trva jedna obratka majetku. Pomoci ukazatel
aktivity se méii efektivnost podnikatelské ¢innosti a vyuziti zdroju.
- Obrat aktiv — Patti vedle rentability trzeb k jednomu z klicovych ukazatelt

efektivnosti, je métitkem celkového vyuziti majetku.

roéni trzb
04 =22 (24)
aktiva

- Obrat zasob — Udava pocet obratek zasob za ur¢enou dobu (rok).

rocni trzby

07 = —"~ (25)
zasoby
Tab. 7 Ukazatele aktivity
Rok OA (oy4
2007 2,878061 9,115076
2008 3,253316 18,562312
2009 2,564814 8,651608
2010 3,090494 24,93855
2011 2,558220 23,78159

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazu spolecnosti Alfa Laval, spol. s r. 0., 2012

Hodnota ukazatele obratu aktiv by méla byt vy$si nez 1,5. To je zde splnéno
ve vSech péti letech, v letech 2008 a 2010 dosahuje ukazatel dvojnasobku této hodnoty.
Ukazatel ma z dlouhodobého hlediska rostouci trend. Podle CZ NACE pro rok 2011
tato hodnota dosahovala v oboru hodnoty 2,32, spolec¢nost Alfa Laval tuto hodnotu
ptekrocila a dosahla hodnoty 2,56.
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6.2.4 Ukazatele zadluzenosti

Posuzuji finan¢ni strukturu podniku z dlouhodobého hlediska, funguji jako
indikatory vyse rizika, které podnik podstupuje pfi dané struktuie vlastnich a cizich
zdroju, ale 1 jako mira schopnosti podniku znasobit zisky vyuzitim ciziho kapitalu.

- Celkova zadluZenost

Jde o nejbéznéjsi ukazatel zadluzenosti.

. . celkovy cizi kapital
Celkova zadluZenost = — ——— =100 (27)
celkovy kapital

- Ukazatel urokového kryti
Vyjadtuje, kolikrat zisk pfed odectenim urokti a dani pfevysuje urokové platby.

zisk pted odectenim Grokt a dani (EBIT)

Urokové kryti = iroky (28)
Tab. 8 Ukazatele zadluzenosti
Rok Celkova Ukazatel irokového
zadluZenost v % kryti
2007 80,11 8,270762
2008 70,55 7,37920354
2009 54,45 55,15339
2010 43,88 2217,556
2011 57,84 2571,429

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vykazt spole¢nosti Alfa Laval, spol. s r. 0., 2012

Pro ukazatel celkové zadluZenosti plati, ze ¢im je hodnota ukazatele vyssi, tim
vys$$i je i finan¢ni riziko. Optimalné se doporucuje udrzovat ukazatel pod 50%, Alfa
Laval tuto hranici ptekracuje, v letech 2007 a 2008 dosti vyrazng, je vSak schopna své
zavazky splacet. Cizi zdroje spole¢nosti jsou tvofeny napt. zavazky vici dodavatelim
ve lhiité splatnosti, ktera miZe Cinit az 3 mésice, dale pfijatymi zadlohami od zdkaznikl
¢1 vyhodnou financni vypomoci od nadndrodniho zucétovaciho centra Alfa Laval

Treasury.

Ukazatel arokového kryti poukazuje na schopnost firmy splacet uvéry.
Za minimalni hodnotu se povazuje 6, prahovou hodnotou je 1. Pokud je ukazatel jedna,
tak kazdé snizeni zisku bude znamenat ztratu. Alfa Laval dosahovala v roce 2009

hodnoty 55, v roce 2010 hodnoty 2218 a v roce 2011 jiz 2571. Je to zpusobeno velmi
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nizkou hodnotou nakladovych uroku, které v roce 2009 ¢inily 502 tis. CZK, v roce 2010
¢inily 9 tis. CZK a v roce 2011 ¢inily troky pouhych 7 tis. CZK. Spole¢nost neméla

Vv poslednich letech potiebu vyptjcovat si kapital.

6.3  Souhrnné ukazatele — Index IN 2005

Souhrnné ukazatele piedstavuji moznost, jak souhrnné vyhodnotit zdravi
spolecnosti prostfednictvim jednoho ¢isla. Souhrnné ukazatele v sobé zahrnuji
podstatné slozky finan¢ni analyzy, tj. rentabilitu, likviditu, zadluzenost i strukturu
kapitalu. Jednotlivym slozkdm ukazatele je pfifazena vaha, kterd odrazi jeho

vyznamnost pro finan¢ni zdravi spolecnosti.

Index IN 05 se pouziva v ¢eskych podminkach, jde o nastroj, ktery usnadiuje
zjiStovani, zda firma tvofi ekonomickou ptfidanou hodnotu. Urcuje, zda vynosnost
vlastniho kapitalu pfevysuje alternativni ndklady na kapital. Vyjadiuje se vztahem:

IN05=0,13*X;+0,04*X;+ 3,97 * X3+ 0,21 * X4 + 0,09 * Xs,
kde nezavisle proménné X1 — X5 jsou vyjadieny:

X1 = Celkova aktiva / Cizi zdroje

X2 = Zisk pted odectenim uroku a dani (EBIT) / Nékladové troky
X3 = Zisk pied odectenim uroki a dani (EBIT) / Celkova aktiva
X4 = Trzby/ Celkova aktiva

X5 = Obézna aktiva / Kratkodobé zavazky v€. kratkodobych tvért

Pro jednotlivé roky 2007 — 2011 jsou hodnoty ukazatele nasledujici:

2007: IN =0,13*1,248 + 0,04*8,271 + 3,97*0,049 + 0,21*2,878 + 0,09*1,31 = 1,410
2008: IN =0,13*1,417 + 0,04*7,379 + 3,97*0,122 + 0,21*3,253 + 0,09*1,57 = 1,789
2009: IN =0,13*1,836 + 0,04*55,153 + 3,97*0,206 + 0,21*2,565 + 0,09*1,91 = 3,974
2010: IN = 0,13*2,279 + 0,04*2217,556 + 3,97*0,168 + 0,21*3,09 + 0,09*2,52 = 90,54
2011:IN =0,13*1,729 + 0,04*2571,429 + 3,97*0,149 + 0,21*2,56 + 0,09*1,88 =104,38

Pokud je IN 05 vétsi nez 1,60, podnikové financéni zdravi je dobré — tvofi
hodnotu; spolecnost s hodnotou IN 05 mezi 0,90 — 1,60 se fadi mezi primérné podniky
(Sedd zona), pokud vyjde hodnota IN 05 mensi nez 0,90, podnik ma financni tisen
a generuje pokles hodnoty. Vyse uvedené vysledky ukazuji, ze od roku 2008 spole¢nost

dosahuje hodnoty vyssi nez 1,60 a tvoii hodnotu. V roce 2010 je tento ukazatel 90,54
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avroce 2011 jiz 104,38, coz je 65nasobek pozadované hodnoty. Vysoké hodnoty

ukazatele jsou opét zpisobeny zejména velmi nizkou hodnotou nédkladovych urok.

6.4  Zhodnoceni finan¢ni analyzy

Cilem finan¢ni analyzy je zhodnotit minuly a soufasny stav hospodatfeni
spole€nosti a také jeji financni zdravi. Pfi zpracovani jednotlivych ukazatelii vychazime
z vykazili spole¢nosti, jimiz jsou rozvaha, vykaz ziskl a ztrat a vykaz penéznich tokd.

Vyse uvedené ukazatele nasvédCuji dobrému zdravi firmy. Cilem spolecnosti
je dlouhodoba finan¢ni stabilita. Mezi pozitiva patii dobré vysledky v oblasti rentability.
Zde spolecnost vykazuje dvakrat lepsi vysledek, nez je doporucend hodnota a nez
je oborovy primeér, a to i pies vysoké odvody podili na zisku. Hodnoty likvidity splnuji
stanovend kritéria a vypovidaji tak o efektivnim vyuzivani vlozenych prosttedk.
Ukazatele aktivity dosahuji v letech 2008 a 2010 dvojnasobku doporu¢ené hodnoty
avevsech péti sledovanych letech se drzi nad oborovym primérem. Co se tyce
zadluzenosti, spole¢nost piekracuje doporucenou hranici 50%, je vSak schopna dostat
svym zavazkum. Ukazatel urokového kryti, ktery ukazuje schopnost firmy splacet
uvéry, je v roce 2009 deviti nasobkem doporucené hodnoty, v roce 2011 jiz pievysuje
doporucenou hodnotu 428 krat, coz je zptisobeno velmi nizkou hodnotou nakladovych

urokd, ktera pro rok 2011 ¢ini 7 tis. CZK.
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7.  Analyza pohledavek ve spole¢nosti Alfa Laval

Pohledavky ovliviiuji podnik v mnoha smérech, ovliviiuji majetkovou i finan¢ni
strukturu podniku, pusobi na likviditu podniku, jeho naklady i vynosy. Mira vlivu
pohledavek zavisi jednak na jejich objemu, jednak na podilu v majetkové struktufe.
Podil pohledavek z obchodni ¢&innosti se Vpoméru k celkovym pohledavkam

spolecnosti ve sledovaném obdobi pohybuje v rozmezi 83 - 97%.

Alfa Laval eviduje pohledavky Vv uétové t¥idé 31 Pohledavky, jsou evidovany
vV doméci (CZK) i1 zahrani¢ni (EUR) méné€. Na zvlastnim uctu jsou vedeny pohledavky
ke spole¢nostem skupiny Alfa Laval a dale jsou samostatné vedeny pohledavky, které
byly prohlaSeny za nedobytné. Pohledavky se ocenuji jmenovitou hodnotou. Podle
vykazi rozvahy ve sledovaném obdobi v letech 2007 - 2011 evidovala spole¢nost
pohledavky kratkodobé a dlouhodobé, v nasledujicich objemech v tis. CZK uvedenych
v tabulce 9.

Tab. 9 Pohledavky Vv letech 2007 - 2011

2007 2008 2009 2010 2011
Dlouhodobé pohledavky 4 305 6 802 5170 4226 4179
Kratkodobé pohledavky 81959 79 230 62 655 79 442 73 458

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Spole¢nost systematicky sleduje pohledavky po splatnosti, ty jsou kontrolovany
jednak vramci jednotlivych segmentd, jednak provadi kontrolu feditel finanéniho
oddéleni. Pokud neni faktura uhrazena do ¢trnacti dnt po splatnosti, zasila spole¢nost
prvni upominku. Nasledujici upominka je zaslana dalSich ¢trnact dni poté. Zakaznici
spole¢nosti jsou také kontaktovani telefonicky, aby méla spole¢nost informace
0 divodu zpozdéni platby, ptipadné¢ aby mohla se zdkaznikem operativné¢ domluvit
novy splatkovy kalendar.

Ocenéni pochybnych pohledavek se snizuje pomoci opravnych polozek na vrub
nakladi na jejich realiza¢ni hodnotu. Opravné polozky jsou tvofeny na zakladé
predpokladané vymahatelnosti pohledavek vzdy na konci roku. U pohledavek po lhaté
splatnosti v intervalu 1 — 30 dnt je tvofena opravna polozka ve vysi 5% dluzné Castky,
vintervalu 31 — 90 dnt ¢ini opravna polozka 10%, v intervalu 91 — 180 dnu tvofi

opravna polozka 50% dluzné castky. Na pohledavky v intervalu vétSim nez 180 dnua
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po splatnosti jsou tvofeny opravné polozky ve vysi 100% dluzné c¢astky. Ztoho
vyplyva, ze doba trpélivosti spole¢nosti ¢ini 180 dnti po splatnosti faktury. Pokud v této

lhité neni pohledavka splacena, miize byt pfedana inkasni spole¢nosti, soudu.

Pohledavky jsou z ekonomického pohledu vnimany jako poskytnuty obchodni
uveér, tedy ¢asovy odklad poskytnuty odbérateli na tthradu obdrzenych produktii. Cilem
spolecnosti pfi poskytovani obchodniho Uvéru je vybér spolehlivého obchodniho
partnera. Aby mohla spolecnost piedchazet vzniku pohledavek po splatnosti, je dilezité
stanovit vhodnou tvérovou politiku. Alfa Laval ma ve svych smérnicich zakotvené
podminky pro poskytovani Uvéri novym zdkaznikiim, od kterych je vétSinou
vyzadovana platba zélohy popf. jiné kryti pohledavky. V procesni divizi neni neobvyklé
ani pozadovat uhrazeni faktury pfedem. Dal§im nastrojem zajisténi pohledavek, které
spole¢nost vyuziva, mize byt napt. pozadavek bankovni zaruky.

7.1  Monitoring pohledavek ve spolec¢nosti Alfa laval

Pohledavky ve spole¢nosti je mozné sledovat pomoci nasledujicich ukazateli

doby obratu pohledavek a obratky pohledavek.
1) Doba obratu pohledavek

Tento ukazatel vyjadiuje primérny pocet dni mezi vystavenim faktury a jejim
uhrazenim. Pokles ukazatelli vypovida o zlepSeni poméru mezi prodeji a pohleddvkami
a zvysujici se rychlosti thrad. Vypodita se viz vzorce 12 nebo 13.

pohledavky
DOP = , — (12)
denni prodej na avér

pohledavky
*
prodeje na avér

DOP = 360 (13)

Obecné lze v praxi hodnotu ukazatele DOP okolo 14 povazovat za vybornou a hodnotu
nad 70 za nepfili§ uspokojivou. ZaleZzi vSak také na zvyklostech v daném odvétvi.

Spolecnost Alfa Laval vykazuje néasledujici hodnoty ukazatele doby obratu pohledavek.

Tab. 10 Ukazatel DOP

2007 2008 2009 2010 2011

DOP 68,92 64,22 65,51 77,69 85,67

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012
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Z tabulky je patrné, ze ukazatel doby obratu pohledavek v letech 2010
a 2011vzrostl nad doporuc¢enou hranici 70 dni. K posouzeni je vhodné porovnat dobu
obratu pohleddvek s dobou obratu zavazku, kterd ptedstavuje piijaty obchodni Gvér
a kterou vypocteme pomoci vzorce:

kratkodobé zavazky
*

DOZV = 360 (29)

trzby

Ukazatel doby obratu zavazki vykazoval ve sledovaném obdobi nasledujici hodnoty.

Tab. 11 Ukazatel DOZV

2007 2008 2009 2010 2011

DOzV 90,05 64,96 69,01 43,37 70,42

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012
Pro leps$i porovnani obou ukazatelt, jsou hodnoty obrati uvedeny v grafu 9.

Graf 9 Porovnani ukazateli DOP a DOZV
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Na grafu je patrné, Ze doba obratu zavazki v letech 2007 — 2009 pokryva dobu
obratu pohledavek, resp. Alfa Laval ma na kryti odbératelského uvéru k dispozici vér
dodavatelsky. V letech 2010 a 2011, kdy roste ukazatel DOP, naopak ukazatel DOZV
klesa. Spolecnost splacela své zavazky rychleji a klesla tak doba vyuziti finan¢nich
prostfedk ziskanych z dodavatelského tuvéru. To by piipadné mohlo ohrozit

kratkodobé financovani, ukazatele likvidity vSak odpovidaji doporu¢enému rozmezi.
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2) Obratka pohledavek
Ukazatel méti pocet obratu pohledavek za uréité obdobi. Ukazatel pométuje
vykony podniku (prodeje na Uvéer) s vazanosti kapitalu, kterd se udava v primérné

velikosti nebo ke konci obdobi. Rostouci hodnota ukazatele znaci pozitivni trend

Vv oblasti pohledavek.
or - ot
Vyvoj ukazatel OP ve spole¢nosti Alfa Laval je zachycen v tabulce 12.
Tab. 12 Ukazatel OP
2007 2008 2009 2010 2011
OoP 5,22 5,61 5,50 4,63 4,20

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012
Vyvoj tohoto ukazatele ma klesajici tendenci odpovidajici rustu ukazatele DOP.
7.2  Priprava dat pro analyzu pohledavek po splatnosti

Aby bylo mozné provést analyzu pohledavek po lhité splatnosti ve spole¢nosti
Alfa Laval, bylo tfeba ziskat data z podnikového informacniho systému iScala.
S ohledem na citlivost dat a zachovani divérnosti dat byla pouzita data modelova, ktera
nemusi v detailu odpovidat finanénim udajum. Tato data byla upravena do tabulky
v souboru analyza_pohledavek121022.xIsx viz ptiloha D. Prace je soustfedéna
na vyjadieni objemu pohledavek v CZK, poctu faktur aumisténi pohledavek
do jednotlivych intervalti po 1huté splatnosti. Dale vyjadiuje objem v CZK a mnozstvi
splacenych pohledavek z pfedchoziho obdobi vzdy ke konci kalendainiho mésice
v ramci roku 2011. Pro potfeby vypoctu jsou modelova data ociSténa od vyrovnavacich
plateb mezi spoleCnosti a odbérateli. Pohledavky vedené v zahraniéni méné byly
pfepocitany odpovidajicim kurzem na c¢eskou ménu.

Zpracovana  data bylo dale tfeba  zkonvertovat do  souboru
analyza_pohledavek121022.csv, aby byl soubor C¢itelny pro software Mathematica,
Wolfram Research, Inc. Jehoz otisk je Vv pfiloze E. Dulezitym krokem pro aplikaci
analyzy pohleddvek pomoci Markovovych fetézci je zpracovani distribuci

(tzn. rozdéleni jednotlivych stavil) v zavislosti na roce.
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Vzhledem k objemu dat a jejich dualezitosti byl ve spolupraci s doc. RNDr. Ing.
Ladislavem Lukasem, CSc. na Katedie ekonomie a kvantitativnich metod vytvofen
program pro analyzu nesplacenych pohledavek v roce 2011. Zvolen byl pocet 14 stavil
(s1=1-30dnt, s; =31 — 60 dni, S3 =61 — 90 dnt, S4 = 91 — 120 dnt, ss = 121 — 150
dnt, sg = 151 — 180 dnti, s7 = 181 — 210 dntl, sg = 211 — 240 dnd, sg = 241 — 270 dnd,
S10= 271 — 300 dni, s1;3 = 301 — 330 dnd, s;2 = 331 - 360, s13 >360, S14 = splacené
pohledavky z ptedchoziho obdobi). Data nesplacenych pohledavek byla zpracovana
co do poctu nesplacenych pohledavek, tak ve finan¢nich objemech. Vysledky jsou

zachyceny v nasledujicich grafech.

Graf 10 Pocty nesplacenych pohledavek v roce 2011

Pocty nesplacenych pohledavek po mesicich roku 2011
stavy {s1,52,..,512, s=12, splac.pohl }

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Jednotlivé fady grafu ptedstavuji stavy si az si4, tj. jednotlivé intervaly zpozdéni.
Prekryvajici se sloupce pak vyjadiuji jednotlivé kalendaini mésice m; az myy, tedy leden
aZ prosinec roku 2011.

Z grafu 10 je patrné, Ze nejvice nesplacenych pohledavek, co do poctu,
je evidovano v prvnim intervalu, tj. 1 - 30 dnl po splatnosti a to konkrétné¢ v sedmém
mésici roku 2011. V dal§im intervalu 31 — 60 dni je evidovano v pruméru pét krat méné

faktur po splatnosti nez v intervalu piedchozim. Vyznamna mnozstvi pohledavek
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zobrazuji také dalsi ¢tyfi intervaly, coz odpovida 180 dniim po splatnosti. Posledni
sloupec piedstavuje pocty uhrazenych faktur, které jsou nejvyznamnéj$i v osmém

a devatém mésici roku 2011.

Graf 11 Objemy nesplacenych pohledavek v roce 2011 (v 105 CZK)

Finobjeray{10™5_CZK ] nesplacenych pohledavek po rmesicich roku 2011
stavy {s1,52,..,512, s>12, splac.pohl.}

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Graf 11 ma zpohledu spoleCnosti v&étsi vypovidaci hodnotu nez graf
piedchazejici, nebot’ zachycuje objemy (v CZK) nesplacenych pohledavek. Aby bylo
mozné data vhodnym zptuisobem zobrazit, byly objemy pohledavek ptevedeny
do 10° CZK. Dalo by se fici, ze graf rozlozenim pohledavek do jednotlivych stavi,

tj. intervalti odpovida pifedchozimu grafu.

Nejvétsi objemy pohledavek eviduje spolecnost opét V prvnim intervalu
1 — 30 dnt. Oproti ptedchozimu grafu vsak nejvétsi objemy pohledavek nalezneme
nejen v sedmém, ale také ve dvanactém mésici roku 2011. Objemy pohledavek
V druhém intervalu jsou v priméru trojndsobné niz$i neZz v intervalu prvnim. Dale
je patrné, ze vyznamné objemy pohledavek se nachazeji opét v prvnich péti stavech
odpovidajicich 150 dnim po splatnosti. Splacené¢ objemy pohledavek jsou nejvyssi
vV osmém a jedenactém mésici roku 2011.

83



Graf 12 Distribuce poc¢tu pohledavek v obdobi do 120 dnti po splatnosti

Distribuce stavu s01-30, s31-60, s61 90, s91-120
poctu nesplac. pohledavek behera 2011 [mesice =1,.,12]
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Graf 12 znazornuje prvni Ctyfi stavy, tj. intervaly 1 — 30 dni zobrazeny modie,
31 — 60 dnli zobrazeny cervené, 61 — 90 dnt v hnédé barvé a 91 — 120 dnti v zelené

barvé v ramci dvandcti kalendarnich mésictli. Jedna se opét o vyjadieni mnoZstvi faktur.

Zde je patrné, Ze vrchol prvniho intervalu se nalézd v sedmém mésici,
coz odpovida i predchozimu grafu, zatimco v devatém meésici je mozné sledovat velky
pokles poctu pohledavek ve stejném intervalu. Vrcholy druhého intervalu se nalézaji
V prvnim, ¢tvrtém a osmém mesici a znany pokles je patrny v mésici desatém. Vykyvy

ve tfetim a ¢tvrtém intervalu jiZ nejsou tak vyrazné.
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Graf 13 Distribuce objemu pohledavek v obdobi do 120 dnti po splatnosti (v CZK)

Distribuce stavu s01-30, s31-60, s61-90, s91-120
objerau [1075 CZK ] nesplac pohledavek behera r.2011 [raesice =1,.,,12]
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Graf 13 zobrazuje distribuci pohledavek v prvnich étyfech intervalech, jedna
se 0 vyjadieni finan¢nich objema (v CZK). Interval 1 — 30 dna je zobrazen modte,

31 — 60 dni ¢ervené, 61 — 90 dnt v hnédé barveé a 91 — 120 dnu v zelené barveé v ramci

kalendainich mésicti roku 2011.

Muzeme pozorovat, ze graf 13 neni tak souvisly jako graf pfedchozi. Vrchol
prvniho intervalu se naléza opét v sedmém mésici, ale také v mésici dvanactém, dale
jemozné sledovat vys$i financni objemy nesplacenych pohledavek ve druhém
a desatém mesici. Pokles je patrny jednak ve tfetim mésici, jednak v devatém mésici,
zde v8ak neni tak zna¢ny jako v mnozstevnim vyjadieni v pfedchozim grafu. V druhém
intervalu je opét graf velmi Clenity, vrcholy jsou oproti pfedchozimu grafu vyrazngjsi,
zejména vrchol ve ¢tvrtém a dvanactém mésici. Pokles objemu pohledavek pak neni
vV mésici desatém, jako u grafu ptedchoziho, ale v mésici devatém. Vykyvy ve tfetim

actvrtétm obdobi jsou také vyraznéj$i, nez je tomu v mnozstevnim vyjadieni

pohledavek.
85



Graf 14 Distribuce pohledavek v obdobi 1 — 30 dnli v mnozstvi i objemu (v CZK)

Distribuce stavu s01 30 (poctu~raodra a objerau[ 1075 CZK ]~cervena)
nesplac.pohledavek behera r2011 [resice =1,..,12]

100

80

60 Y

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Graf 14 zachycuje distribuci nesplacenych pohledavek v prvnim intervalu
po splatnosti v pribéhu dvanacti kalendainich mésici, a to v poctu pohledavek
zobrazeném modrou barvou a Ve finanénim objemu (10° CZK), ktery je zobrazen
Cervené.

Na grafu je patrné, Ze v prvnich péti mésicich eviduje spolecnost velké mnozstvi
pohledavek, které odpovidaji niz§im finanénim objemim. V nasledujicim obdobi
koresponduji pocty S objemy nesplacenych pohledavek, rozdil nastava az v poslednim
kalendafnim mésici, kdy spolecnost naopak eviduje mensi mnozstvi pohledavek

s vysokymi finan¢nimi objemy.
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Graf 15 Distribuce pohledavek v obdobi 31 — 60 dnti v mnozstvi i objemu (v CZK)

Distribuce stavu s31 60 (poctu~raodra a objerau[ 1075 CZK ]~cervena)

nesplac. pohledavek behera r2011 [raesice =1,..,12]
40}

35

30

251

200

15F

10 -

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

V grafu 15 je zachycena distribuce nesplacenych pohledavek v druhém intervalu
po splatnosti v priabéhu roku 2011, a to v poctu pohledavek zobrazeném modrou barvou

a ve finanénim objemu (10° CZK) zobrazeném &ervens.

V prvnich dvou mésicich koresponduje pocet pohledavek s objemem. V dalsich
dvou meésicich je patrny rozdil mezi mnozstvim a finanénim objemem, a to tak,
ze spolecnost eviduje mensi mnoZstvi pohleddvek ve vysSich finan¢nich objemech.
Od patého do devatého mésice se opét mnozstvi a finan¢éni objemy pohledavek shoduyji.
V poslednim ctvrtleti roku spolecnost eviduje pomérné malé mnozstvi pohledavek
ve vysokych finanénich objemech. Zaroven je =z grafu patrny celkovy pokles

pohledéavek oproti pfedchozimu intervalu.
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Graf 16 Distribuce pohledavek v obdobi 61 — 90 dnti v mnozstvi i objemu (v CZK)

Distribuce stavu s61 90 (poctu~raodra a objerau[ 10”5 CZK ]~cervena)
nesplac pohledavek behera r2011 [resice =1,.,,12]
14+

12

10

/
.'/ . \:/ , \/

2 4 6 8 10 |/ 12

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Graf 16 zachycuje distribuci pohledavek po splatnosti ve tfetim intervalu
Vv pribehu dvandcti kalendarnich mésict, a to v poctu pohleddvek zobrazeném modrou

barvou a ve finan¢nim objemu (10°> CZK), ktery je zobrazen cervené.

V tomto grafu je patrny znacny nesoulad mezi poc¢tem evidovanych pohledavek
ajejich finanénim objemem na zafatku a konci roku. V prvnim ctvrtleti roku 2011
eviduje spoleCnost vice nesplacenych faktur predstavujicich mensi finan¢ni objemy.
Ve druhém a tfetim Ctvrtleti pocty a objemy pohleddvek koresponduji. Na zacatku
Ctvrtého Ctvrtleti spolecnost eviduje velké mnozstvi faktur s nizkymi finan¢nimi
objemy, od jedenact¢ho meésice je evidovano naopak malé mnozstvi faktur
predstavujicich velké financni objemy. Obdobn¢ jako v predchozim grafu je patrny

celkovy pokles pohledavek oproti pfedchozimu intervalu.
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Graf 17 Distribuce pohledavek v obdobi 91 — 120 dnd v mnozstvi i objemu (v CZK)

Distribuce stavn s91-120 (poctu~raodra a objerau[ 1075 CZK ]~cervena)
nesplac pohledavek behern r.2011 [raesice =1,..,12]

12 o

10

2 4 6 8 10 12

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

V grafu 17 je zaznamendna distribuce nesplacenych pohledavek ve Ctvrtém
intervalu, v prabéhu roku 2011, a to v poctu pohledavek zobrazeném modrou barvou
a ve finan¢nim objemu (10° CZK), ktery je zobrazen ¢ervené. Z grafu je na prvni pohled

patrné, Ze v tomto intervalu pocty a objemy pohledavek po splatnosti koresponduji.

V této fazi lze nasledné pfistoupit k dalSimu kroku, ktery predstavuje sestaveni
matice pravdépodobnosti piechodu P pro aplikaci MR k analyze nesplacenych
pohledavek. Vzhledem k zamé&feni diplomové prace na detailni pfipravu a analyzu dat
z redlnych podkladii informacniho systému pro analyzu pohledavek V konkrétni
spolecnosti a vzhledem k rozsahu prace, nebyl jiz tento krok realizovan a mohl by byt

pfedmétem dalsi préace, kterd by na tuto diplomovou praci navazovala.
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8.  Vyhodnoceni efektivity controllingovych aktivit a navrh
moznych opatieni
Vyhodnoceni efektivity controllingovych aktivit je zaméfeno na aplikaci
teoretickych poznatki pfi posouzeni controllingovych aktivit ve spole¢nosti Alfa Laval.
Nejprve je vyhodnocen souCasny stav této oblasti, ktery je dale doplnén navrhem

moznych opatfeni, v¢. ilustratniho vypoctu pravdépodobnosti splaceni pohledavek

pomoci Markovovych fetézct.
8.1  Vyhodnoceni soucasného stavu

Hodnoceni soucasného stavu se zaméfuje na zaclenéni controllingu
do organiza¢ni struktury podniku, controlling pracovniho kapitalu, zhodnoceni

informacniho systému a z n¢j ziskanych dat o nesplacenych pohledavkéch spole¢nosti.
8.1.1 Zaclenéni controllingu

Urceni organiza¢ni podoby controllingu je situaéné€ vyvozeno ze strategickych
zaméru podniku a zalezi také na jeho velikosti. Alfa Laval ma maticovou organizaéni
strukturu, v niz je pozice controllerti vy¢lenéna viz Obr. 5 v kapitole 4.5. Je z ni patrné,
ze controllingové aktivity jsou provadény jednak segmentovymi controllery, jednak je
controlling v kompetenci finanéniho oddéleni, které nasledné podléha controllingu na
regionalni urovni. Vzhledem k tomu, Ze strategické fizeni za podpory strategického
controllingu je zajistovano matefskou spole¢nosti, maji controllingové aktivity
ve spoleCnosti  Alfa Laval zejména operativni charakter. Podporuji a dopliuji
management pii optimalizaci vécnych, ¢asovych a hodnotovych parametr podnikovych
aktivit. Segmentovi controllefi se zaméfuji predev§im na dodrzovani vnitinich
a vnéjsich norem (ptedpist, smérnic apod.) a na kontrolu prodeji a marzi z produkti.
Provadgji benchmarking segmentii spoleénosti v jednotlivych zemich. Ugetni
controllingové aktivity zajistuji vyhodnocovani ukazatelli finan¢ni analyzy — ukazatelti
rentability, aktivity, likvidity a zadluzenosti, dale zabezpecuji porovnani
pfedpokladaného vysledku scili stanovenymi matefskou spolec¢nosti a Vv ptipadé

potieby poskytuji navrh okamzitych opatieni.
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8.1.2 Informacni systém

Piedpokladem pro efektivni fungovani controllingu v podniku je existence
kvalitniho informac¢niho systému. Hlavnim informa¢nim systémem Alfa Laval
je software iScala. Tento systém je velmi efektivni a komplexni. Podporuje fizeni,
kontrolu, uctovani a vykazovani vSech prodeji, nakupt a skladovych ¢innosti, jejichz
pribéh se promita do ¢innosti celé spolecnosti. Do tohoto systému jsou zauctovana
veskera data, ktera pak systém poskytuje v podobé vykazii — rozvahy, zisku a ztrat,
vysledovky ¢i Cash flow, dale je mozné vyhotovit rozbor pohledavek, zavazki,
finan¢nich prostiedkil, apod. Software je spolecnosti vyuzivan jiz nékolik let a je stale
zkvalitilovan a dopliiovan.

Dalsi podporou ptedstavuje Customer Relationship Management (CRM) systém
ACE. Jedna se o systém spravujici tdaje o zdkaznicich, naplanovanych udélostech,
schiizkach, telefonnich hovorech a dal§ich poznamkéch. Tento software vyuZzivaji
zejména jednotliva obchodni odd¢€leni spolecnosti.

Tyto systémy vyrazné usnadiuji praci, nebot’ poskytuji informace napfic¢ celou
spole¢nosti, které Ize snadno ziskat s ohledem na pfistupova prava.

8.1.3 Controlling pracovniho kapitilu se zaméienim na controlling pohledavek

Controllingové aktivity pomahaji urcit optimalni vysi obéZnych aktiv a stanovit,
jakym zpisobem bude ob&zny majetek financovan. Podstatny je predevSim objem
prodejl, pouzité technologie, moznosti zdsobovani, sezonnost ¢i pristup k rizikim.
Polozka zasob je od roku 2008 tvofena pouze zbozim, zasoby zbozi jsou pak sledovany
jednotlivymi segmenty podniku. Monitoring pohledavek z hlediska objemu a ,stafi‘
pohledavek probiha jak vramci jednotlivych segmentl, tak je Vv S§irSim pojeti
v kompetenci finan¢niho oddéleni.

Finan¢niho oddéleni se zamétuje predev$im na evidenci a kontrolu objemu
pohledavek, vztah pohledavek k objemu prodeji (produkcnost pohledavek), lhity
splatnosti pohledavek, evidenci a kontrolu objemu zavazkl a schopnost spolecnosti kryt
odbératelsky uvér dodavatelskym. Ukazatele doby obratu pohledavek, obratky

pohledavek a doby obratu zasob jsou uvedeny v tabulce 13.

91



Tab. 13 Porovnani ukazateli DOP, DOZP

2007 2008 2009 2010 2011
DOP 68,92 64,22 65,51 77,69 85,67
OP 5,22 5,61 5,50 4,63 4,20
DOzZV 90,05 64,96 69,01 43,37 70,42
DOZzZV - DOP 21,13 0,74 3,91 - 34,32 -15,12

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Posledni tadek tabulky vyjadiuje, po jakou dobu ma spole¢nost k dispozici
dodavatelsky uvér pro kryti uvéru odbératelského. Vidime, Ze v letech 2010 a 2011 jsou
hodnoty ukazatele ziporné, coz znamend, ze spolenost hradi své zavazky vici
dodavatelim rychleji, nez své zavazky hradi jeji odbératelé. Vzhledem k ukazatelim
likvidity, které dosahuji stanovenych rozmezi, je zifejmé, Ze touto skute¢nosti neni

negativné ovlivnéno kratkodobé financovani spole¢nosti.

Alfa Laval monitoruje a kontroluje vyvoj vazanosti kapitdlu v pohledavkach
pomoci urceni ,,stafi” pohledavek. Piehled o vékové struktuie pohledavek vytvaii ucetni
oddéleni ke konci kazdého mésice. V souboru je mozné jednoduse pohledavky setadit
podle data vystaveni ¢i splatnosti faktury a roztfidit do jednotlivych intervali, které
mohou byt stanoveny podle potieb podniku. Z provedeného rozboru modelovych dat
pohledavek po splatnosti vyplyva, ze nesplacené pohledavky v zavislosti na zpozdéni
maji klesajici tendenci, tj. s nartstajicim zpozdénim dochazi k poklesu poctu i objemu
nesplacenych pohledavek, kdy k nejvyrazn&jsimu poklesu dochazi mezi prvnim

a druhym intervalem.
8.2  Navrh moZnych opatreni

Provedené zhodnoceni efektivnosti controllingovych aktivit by mélo vyustit
Vv navrth moznych opatfeni. V tomto bodé je tfeba zminit skute¢nost, ze Alfa Laval
je soucasti mezinarodni spole¢nosti, kde strategické fizeni v¢. strategického controllingu
je provadéno matefskou spolecnosti. Controlling provadény ve spole¢nosti Alfa Laval
nezahrnuje veskeré aktivity, které by meély byt dle teoretického vychodiska jeho
soucasti. Tyto Cinnosti jsou vSak V kompetenci jinych oddéleni ¢i controllingovych
utvard na regionalni trovni. Lze tedy konstatovat, ze nejsou tieba zadné vyrazné zmeny

Vv provadéni controllingovych aktivit spolecnosti.
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Navrh moznych opatfeni se tyka zavedeni numerického feseni ocekévaného
objemu splacenych pohledavek v zavislosti na dob¢ trpélivosti. Trpélivost spolecnosti
¢ini 180 dni. Z analyzy dat provedené v piedchozi kapitole vyplyva, ze tento interval je
zvolen vhodné. Vypoctem pravdépodobnosti splaceni by mohlo byt prokazano, Ze
trpélivost spolecnosti, vzhledem k vyvoji poctu a objemu pohledavek po splatnosti
viz graf 10 a 11, by mohla byt zkracena o jeden interval, tj. na 150 dni, popf.
prodlouzena o jeden interval, tj. na 210 dni. Vypocet pravdépodobnosti splaceni

pohledavek je mozné uskutecnit pomoci Markovovych fetézcu.
8.2.1 Analyza pomoci Markovovych Fetézcii

Markovovy fetézce patii k diskrétnim ndhodnym posloupnostem, neboli
stochastickym procesim SP, které maji diskrétni casovou mnozinu T a stavovy
prostor R. Pro oznaceni i-tého stavu v n-tém okamziku je vhodné pouzit zapis s(n) = |.
Stochasticky charakter diskrétni ndhodné posloupnosti znamend, ze v okamziku n se
vyskytne jeden zmoznych stavi s(n) suréitou pravdépodobnosti s(n) = j.
Pravdépodobnost vyskytu stavu s(n) = j v okamziku n za piedpokladu, ze v predeslych
okamzicich (n-1), (n-2), atd. vyskytly jiné stavy, je mozné zapsat jako podminénou

pravdépodobnost
P(s(n) =jls(n—1) =i,s(n—2) =k,...,s(0) =m). (€)

»Markoviv Fetézec je diskrétni ndhodna posloupnost, u které vyskyt stavu
V bezprosttedné nasledné budoucnosti dané podminénou pravdépodobnosti z4visi jen na

stavu, ve kterém se tento SP nalézé v soucasnosti.* (Lukas, 2009, s. 28)
Systém musi spliiovat nasledujici podminky:

- markovovy fetézce jsou pouzivany k popisu a modelovani systémi, které
se mohou nachazet v jednom z kone¢ného, eventualné nekoneéného spocetného

poctu stav,

- stav s(n) predstavujici budoucnost je zavisly pouze na stavu s(n-1), ktery

pfedstavuje soucasnost,

- zavislost mezi bezprosttedné nasledujicimi stavy lze vyjadfit tzv. matici
piechodu. Prvky matice tvoifi podminéné pravdépodobnosti piechodu, tzn.
pravdépodobnost toho, ze pohleddvka piejde ze stavu nezaplacenych

Vv soucasném obdobi do stavu zaplacenych v budoucim obdobi.
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Chovani systétmu modelovaného pomoci diskrétni nahodné posloupnosti
je zapsano pomoci vektori nepodminénych (absolutnich) pravdépodobnosti p(n)

Vv jednotlivych ¢asovych okamzicich

@) = (p1 (), p2(n), ...,py(M)),pron =0,1,2, ..., (€)

kde: pj(n), j =1, ..., N, jsou nepodminéné pravdépodobnosti, kdy systém je v okamziku
n ve stavu j.

Markoviv fetézec je homogenni (s koneénym poctem stavl) absorpcni fetézec,
ve kterém se nachazeji transientni a absorpcni stavy. Transientni stavy neboli stavy
pfechodové — od jistého kone¢ného kroku n jsou pravdépodobnosti navratu nulové, jde
tedy o jev nemozny — 0 - 30 dnd, 31 - 60 dnt, 61 — 90 dnti... Absorp¢ni (pohlcujici)
stavy - setrvani ve stavu je jev jisty.

Analyza absorpénich Markovovych fetézci poskytuje managementu podniku
informace o dobé¢, kterou pohledavka stravi v kazdém transientnim stavu a ocekavanou
dobu, nez pohledavka ptejde do pozadovaného absorpéniho stavu. Neboli, jakou dobu
jsou pohledavky nesplaceny a za jak dlouho se ptedpokladd, Ze budou uhrazeny nebo
prohlaseny za nedobytné. Dale také jaka je pravdépodobnost pifechodu do absorpcnich
stavl, Cili sjakou pravdépodobnosti budou pohledavky splaceny nebo prohlaseny
za nedobytné. A také pravdépodobnost pifechodu systému z jednoho transientniho stavu
do druhého, tzn. sjakou pravdépodobnosti se pohleddvky ze skupiny O - 30 dnl
pfesunou do skupiny 31 - 60 dnil, pohledavky ze skupiny 31 — 60 dnli se pfesunou
do skupiny 61 — 90 dnu atd.

Sleduje-1i podnik vyvoj pohledavek v mési¢nich intervalech podle jejich stafi,

klasifikuje je do nasledujicich skupin.

S1 ... pohledavky staré 0 — 30 dnt,

S2 ... pohledavky staré 31 — 60 dn, transientni stavy
S3 ... pohledavky staré 61 — 90 dnd,

S4 ... zaplacené pohledavky absorp¢ni stavy
S5 ... nedobytné pohledavky
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Dale odvodi matici podminénych pravdépodobnosti pfechodu P = [pl- j] ve tvaru:

0 08 0 02 0
0 0 04 05 o0
p=lo 0o o 07 03]
o 0o o 1 o
b o o o 1/

Pro vypocet je tfeba permutovat matici do tvaru:
I 0
P=r o
Kde submatice I piedstavuje jednotkovou matici (N —s) * (N —s), submatice O je nulova
matice (N —s) * s, submatice R pfedstavuje pfechodovou matici rozméru s * (N — ), t].
podminéné pravdépodobnosti pfechodu mezi transientnimi a absorpnimi stavy

a submatice Q je pfechodovd matice rozméru S * s vyjadiujici pravdépodobnosti

prechodu mezi transientnimi stavy navzajem, v ¢iselném vyjadieni:

(L 0 0 0 0]
[0 1 0 0 O]

p=102 0o 0 08 o0
06 0 0 0 0,4J
07 03 0 0 0

Submatice I — Q se pouzije pro vypocet fundamentalni matice N piislusného

absorp¢niho Markovova fetézce:

0 08 0,32
N=U-Q'=]0 1 04
0 0 1

a dale stanovi matici B:
1 08 03271702 O 0,90 0,10
B =NR= [0 1 04 ] [0,6 0 ] = [0,88 0,12].
0 0 1 /10,7 0,3 0,70 0,30
Vysledky je mozné interpretovat nasledovné: Prvky ve fundamentalni
matici N ukazuji, ze pohledavka zatazena do stavu s; setrva v priméru v tomto stavu
30 (= 1x30) dnd, ve stavu s, setrva v pruméru 24 (= 0,8 x 30) dnd a ve stavu S3
v pruméru 9,6 (= 0,32 x 30) dnd pfed zaplacenim nebo zafazenim mezi nedobytné
pohledavky. Matice B ukazuje, Ze pohledavka zafazena ve stavu s; bude splacena
s pravdépodobnosti 90% a s pravdépodobnosti 10% se stane nedobytnou. Pohleddvka
zafazena ve stavu sp bude splacena s pravdépodobnosti 88% a s pravdépodobnosti 12%
se stane nedobytnou, pohledavka ve stavu s3 bude splacena s pravdépodobnosti 70%

a s pravdépodobnosti 30 % se stane nedobytnou.
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Zavér

V diplomové praci vypracované na téma ,,Controlling pohledavek™ bylo
zakladnim cilem charakterizovat moznosti controllingu jako néstroje podnikového
fizeni. Prace byla zaméfena predevSim na controlling pohledavek. V souladu
se zékladnim cilem diplomové prace a naslednymi dil¢imi cili definovanymi v tivodu
prace byl proveden vyzkum v teoretické oblasti a néasledné byly teoretické poznatky
ovéfovany v realném podnikatelském prostiedi ve spolecnosti Alfa Laval spol. s T. 0.

V teoretické casti diplomové prace byly na zdkladé poznatkli zjisténych
z odborné literatury definovany zakladni pojmy controllingu a postupny vyvoj tohoto
nastroje fizeni. V souvislosti s tim byly charakterizovany funkce a nastroje vyuzivané
Vv ramci controllingovych aktivit. V dalsi kapitole byla pozornost vénovana controllingu
pracovniho kapitalu. Byly analyzovany ulohy a kritéria pro fizeni zasob, kratkodobého
finan¢niho majetku a kratkodobych zavazkl. Controllingu pohledédvek byla vénovéana
samostatna kapitola, Vjejimz uvodu byl definovan vznik pohledavek z hlediska
pravniho, Gc€etniho i ekonomického. Dale byl vymezen monitoring a fizeni pohledavek,
byly analyzovany informace a zajiStovaci nastroje, stejné jako naklady, které
v souvislosti s fizenim pohledavek vznikaji.

V ramci praktické ¢asti diplomové prace byla zpracovana stru¢na analyza
vybraného podniku. Z analyzy globalniho okoli a odvétvi byly vyvozeny mozné
ptilezitosti a hrozby, analyza podniku a jeho produkti umoznila urcit silné a slabé
stranky spolecnosti. Dalsi kapitola byla vénovana finan¢ni analyze spole¢nosti, zejména
ukazatelim rentability, aktivity, likvidity a zadluZenosti. Nasledné byla provedena
analyza pohledavek, zejména evidence a kontrola objemu pohledavek, vztah

pohledavek k objemu prodeji a lhity splatnosti jednotlivych pohledavek.

Cilem praktické ¢asti diplomové prace bylo metodicky zvladnout zpracovani dat
z redlnych podkladli podnikového informacniho systému a provést jejich analyzu
a pfipravu pro uskute¢néni analyzy pohledavek po splatnosti pomoci Markovovych
fetézcl. Je pochopitelné, Ze s ohledem na finanéni citlivost a ditvérnost podnikovych dat
byla pouzita data modelova. Posledni kapitola byla zamétena na vyhodnoceni efektivity
controllingovych aktivit ve zvoleném podniku a jejim vyusténim byl navrh moznych
feSeni Vv¢. ilustraéniho ptikladu matematického vypoctu pravdépodobnosti splaceni

pohledavek.
96



Na zéklad¢ provedeného vyzkumu v teoretické i praktické ¢asti diplomové prace

Ize vyvodit tyto zavéry a poznatky:

- Controlling je moderni, stale cast€ji vyuzivany zpusob fizeni podniku.
Bez ohledu na to, zda je vniman jako funkce fizeni ¢i filozofii fizeni, jej lze
povazovat za ucinny prostiedek zvySeni efektivnosti Cinnosti podnikového
managementu. Controlling muze byt vpodniku vykonavan samostatnym
utvarem nebo mohou byt controllingové ¢innosti provadény v ramci jinych
utvard.

- Velmi ¢asto je controlling chybné povazovan za pouhou kontrolu, tedy kone¢nou
fazi systému fizeni. Ve skuteCnosti vSak jde o koncepci fizeni zaméfenou

na vysledek, pfi¢emz kontrola je jeho slozkou.

- Zakladem uspéchu podnikovych Ccinnosti je integrace procest zpracovani
informaci, analyz, tvorby podnikovych plant a jejich kontroly. Zde hraje
controlling velmi dilezitou roli. Jeho ukolem je zajistit piedev§im servis
¢i poradenstvi pro podnikovy management, tzn. vybér vhodnych metod pro
planovani a prognézovani, zajisténi vécné a Casové provazanosti podnikovych
plani, zabezpeceni kontrolovatelné struktury pland, doporuceni konkrétnich
nastroji vedoucich ke splnéni stanovenych cilt a také zajisténi zpétné vazby.

- Pfedpokladem pro efektivni fungovani controllingu v podniku je existence
kvalitniho informaéniho systému, ktery shromazd’uje informace obchodni,
technické, pravni a ucetni.

- Na zaklad€¢ analyz je mozné ur€it pfileZitosti a hrozby podniku, vymezit
postaveni podniku v konkuren¢nim prostfedi véetné jeho pfednosti a slabych
stranek. Analyzy poskytuji informace o minulém vyvoji a souCasném stavu
globalniho okoli podniku, odvétvi, ve kterém podnik pusobi, 0 podniku
samotném a rovnéz o nabizenych produktech.

- Pohledavky ovlivituji podnik v mnoha ohledech. Maji vliv na majetkovou
a finan¢ni strukturu podniku, plisobi na jeho likviditu, ndklady a vynosy. Mira
vlivu pohledavek zéavisi na jejich kvantitativni vysi a na podilu v majetkové

struktufe podniku.
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Monitoring pohledavek se soustfedi na evidenci a kontrolu objemu pohledavek,
analyzu vztahu pohleddvek k objemu prodeji a sledovani lhit splatnosti

jednotlivych pohledavek.

Vyse uvedené nazory byly ovéfeny vyzkumem V praktické casti diplomové

prace. Z analyzy provedené ve spolecnosti Alfa Laval 1ze odvodit nésledujici poznatky:

Spole¢nost Alfa Laval bézné vyuziva nastroji controllingu, pozice controllert
jsou zaclenény do organiza¢ni struktury. Finan¢ni controlling je provadén
v ramci kompetenci finanéniho oddéleni a podléhd regiondlnimu controllerovi.
Vzhledem k tomu, ze planovani je provadéno matetskou spolecnosti, slouzi
vystupy podnikového informaéniho systému zejména jako podklad pro kontrolu

a vyhodnoceni plnéni plani.

Hlavnim informac¢nim systémem Alfa Laval je software iScala, podporujici
fizeni, kontrolu, uctovani a vykazovani vSech prodejii, ndkupti a skladovych
¢innosti, jejichz pribéh se promitd do Cinnosti celé spolecnosti. Vystupem
Z tohoto systému jsou vSechny potiebné vykazy, jako napf. rozvaha, vykaz zisku
a ztrat, vysledovka ¢i Cash flow, piehled o pohledavkach, zavazcich, finan¢nich
prostiedcich, a dalsi. Udaje 0 zékaznicich, naplanovanych udalostech,
schiizkach, telefonnich hovorech a dalSich poznamkach, které slouzi zejména
jako podpora pro ¢innosti obchodnich oddéleni, spravuje Customer Relationship
Management (CRM) systém ACE.

V praktické ¢asti diplomové prace byla provedena struénd analyza spolecnosti,
z niz vyplyva, ze Alfa Laval je ovlivnéna nejen ekonomickou situaci v Ceské
republice, ale soucasné také udalostmi zahranicnimi. V poslednich letech
se spolecnost dostala do cela technologické inovace a drzi si pfedni pozici

na svétovém trhu.

Silnymi strankami spolecnosti jsou piedni pozice na trhu a vysoka
rentabilita kapitalu. Nejvyznamngj$i prilezitosti je pravé zavedeni novych
patentovanych  technologii, které tvofi bariéry vstupu konkurence.
Nejvyznamnéj$i hrozbu piedstavuje Spatna platebni moralka zakaznikl, ktera
muze ovlivnit kratkodobé financovani spolecnosti. Spolec¢nost by méla stavét
na svych silnych strankach pfi realizaci ptilezitosti. Soucasné by se méla snazit

0 eliminaci stfetu s faktory ohroZeni. Konkrétn€ je vhodné zaméfit se na stale
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kvalitni vyrobky a dobrou pozici na trhu, podpofenou silnym zazemim

a kvalitnim marketingem.

Cilem finan¢ni analyzy bylo zhodnotit minuly a soucasny stav hospodateni
spoleCnosti a také jeji financni zdravi. Analyza byla zaméfena na ukazatele
rentability, likvidity, aktivity a zadluzenosti. Pro zpracovani jednotlivych
ukazatelti byla podkladem rozvaha, vykaz zisku a ztrat a vykaz penéZnich tokd.

Pomérové ukazatele nasvédcuji dobrému zdravi firmy.

- Mezi pozitiva patii dobré vysledky v oblasti rentability, kde spole¢nost
vykazuje dvakrat lepsi vysledek, nez je doporu¢ena hodnota a nez
je oborovy prumeér.

- Hodnoty likvidity spliiuji stanovena kritéria a vypovidaji tak o efektivnim
vyuzivani vlozenych prostiedkd.

- Ukazatele aktivity dosahuji v letech 2008 a 2010 dvojnasobku
doporuc¢ené hodnoty a ve vSech péti sledovanych letech se drzi nad

oborovym primeérem.

- Ukazatel zadluzenosti prekracuje doporucenou hranici 50%, spolecnost
je v8ak schopna dostat svym zavazkim. Ukazatel urokového kryti, ktery
ukazuje schopnost firmy splacet Gvéry, je v roce 2009 deviti nasobkem
doporucené hodnoty, v roce 2011 jiz pievySuje doporucenou hodnotu
428 krat, coz je zpusobeno velmi nizkou hodnotou nakladovych uroki,

Ktera pro rok 2011 ¢ini 7 tis. CZK.

Analyze pohledavek spolecnosti Alfa Laval byla vénovana samostatna kapitola.
Analyzovana byla evidence pohledavek, jejich vztah Kk prodejim
a ke kratkodobym zavazkim. V ramci monitoringu pohledavek byly sestaveny

ukazatele doby obratu pohledavek a zavazkl a obratky pohledavek.

- Spolec¢nost systematicky sleduje pohledavky po splatnosti, ty jsou
kontrolovany jednak Vramci jednotlivych segmentii, jednak provadi

kontrolu finan¢ni oddéleni.

- Z provedené analyzy je patrné, ze doba obratu zavazkl v letech 2007 —
2009 pokryva dobu obratu pohledavek, resp. Alfa Laval méd na kryti
odbératelského uvéru k dispozici uvér dodavatelsky. V letech 2010

a 2011, kdy roste ukazatel doby obratu pohledavek, naopak ukazatel doby
99



obratu zavazki klesa. Spolecnost splacela své zavazky rychleji a klesla
tak doba vyuziti finan¢nich prostfedkt ziskanych z dodavatelského uvéru.
To by ptipadné mohlo ohrozit kratkodobé financovani spole¢nsoti,

ukazatele likvidity vSak odpovidaji doporu¢enému rozmezi.

- Byla ptipravena modelova data tykajici se pohledavek po splatnosti, ktera
byla roztfidéna do jednotlivych intervall vyjadiujicich zpozdéni.
Pohledavky byly analyzovany jednak z hlediska mnozstvi a jednak
z hlediska objemu nesplacenych pohledavek.

- Zaveér praktické casti byl vénovan vyhodnoceni controllingovych aktivit.
Lze konstatovat, ze controlling ve spolecnosti Alfa Laval lze povazovat za plné
funkéni a nejsou tieba zadné zmény v provadéni controllingovych aktivit

spolecnosti.

- Néavrh moznych opatfeni se tyka zavedeni numerického feSeni ocekavaného
objemu splacenych pohledavek v zavislosti na dobé¢ trpélivosti, kterd v souc¢asné
dob¢ ¢ini 180 dni. To by samoziejmé vyzadovalo ndkup nového softwaru

spolecnosti Alfa Laval a podrobné seznameni se s danou problematikou.

Z analyzy modelovych dat vyplynulo, Ze interval 180 dni trpélivosti
je zvolen vhodné. Vypoctem pravdépodobnosti splaceni pohledavek by mohlo
byt prokazano, ze trpélivost spole¢nosti, vzhledem k vyvoji poctu a objemu
pohledavek po splatnosti viz graf 10 a 11, by mohla byt zkracena o jeden
interval, tj. na 150 dni, popt. prodlouzena o jeden interval, tj. na 210 dni.
Analyza pravdépodobnosti splaceni pohledavek, kterou je mozné uskutecnit
pomoci Markovovych fetézct, jiz nebyla vzhledem ke své naro¢nosti a rozsahu
soucasti této diplomové prace. Mohla by tak byt pfedmétem dalsi prace, ktera
by na tuto diplomovou praci navazovala.

Zavérem diplomové prace bych rada vyjadfila presvédceni, ze se mi podafilo
naplnit cile, které jsem si pro svou praci stanovila a ze zpracovani zvolené problematiky
bylo pro mne pfinosem. Dalo mi moznost porovnat své teoretické znalosti ziskané
studiem s praktickou aplikaci v konkrétnim podnikatelském subjektu. Pevné doufam,

ze prakticka cast prace bude ptinosem také pro spolec¢nost Alfa Laval.
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Piiloha A Rozvaha v letech 2007 — 2011 (v tis. CZK)

2007 2008 2009 2010 20011
AKTIVA CELKEM 148 755 136 525 134 253 119 113 120 664
Dlouhodoby majetek 2 505 2708 2523 2044 1636
Dlouhodoby nehmotny majetek 85 17 0 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek 2420 2691 2523 2 044 1636
Dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
ObéZna aktiva 145 008 132 685 131 101 116 130 117 953
Zasoby 46 969 23928 39 800 14 761 12 980
Nedokoncéend vyroba 19 290 0 0 0 0
Zbozi 27 679 23928 39 800 14 761 12 980
Dlouhodobé pohledavky 4 305 6 802 5170 4 226 4179
Kratkodobé pohledavky 81 959 79 230 62 655 79 442 73 458
Kratkodoby financni majetek 11775 22725 23 476 17 701 27 336
Penize 105 104 462 165 87
Ucty v bankdch 11 670 22 621 23014 17 537 27 249
Ostatni aktiva 1242 1132 629 939 1075
PASIVA CELKEM 148 755 136 525 134 253 119 113 120 664
Vlastni kapital 29 586 40 61 150 68 847 50 875
Zékladni kapital 100 100 100 100 100
Rezervni fondy 10 10 10 10 10
Vysledek hospodateni min. let 25583 29 477 40 100 51 040 36 737
Vysledek hospodateni béZného uce 3893 10 623 20940 15 697 14 028
Cizi zdroje 114 851 92 424 73103 52 266 69 789
Rezervy 7761 12 280 7095 7915 9 407
Kratkodobé zavazky 107 090 80 144 66 008 44 351 60 382
Zavazky z obchodnich vztahil 48 643 35 600 33 095 27 229 40 116
Zavazky — oviddajici a ridici osoba 31850 29 028 0 3009 583
Zavazky K zaméstnanciim 1484 1897 2 067 1460 1768
Zavazky ze SZ a ZP 0 241 802 802 1129
Stat — danové zavazky a dotace 4 095 8 751 2 847 7184 7054
Prijaté zalohy 15 587 1746 26 967 2 651 9178
Dohadné iucty (nevyfa dodavky) 5431 2881 230 2016 554
Ostatni pasiva 4318 3891 0 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ vykazi spole¢nosti Alfa Laval, spol. s r. 0., 2012




Piiloha B Vykaz zisku a ztrat v letech 2007 — 2011 (v tis. CZK)

2007 2008 2009 2010 2011
Trzby za prodej zbozi 428 126 444 159 344 334 368 118 308 685
Naklady vynalozené na prodej zbozi 357 147 350 508 271834 303 162 230 388
Obchodni marZze 70979 93 651 72 500 64 956 78 297
Vykony 16 033 10 344 11 444 12 235 16 491
Trzby za prodej viastnich vyrobkil 6 634 10 344 11 444 12 235 16 491
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 9399 0 0 0 0
Vykonova spotfeba 32 420 32 035 27 254 24 600 25 850
Spotieba materialu a energie 3379 4 250 2 584 2835 3235
Sluzby 29 041 27 285 24 670 21765 22 615
PFridana hodnota 54 592 71 960 56 690 52 591 68 938
Osobni naklady 37 554 42 431 35908 35 747 46 821
Mzdové naklady 29010 31 808 26 483 26 206 35 386
Ndklady na SP a ZP 8236 10 323 9023 9167 10 988
Ostatni socidalni ndaklady 308 300 402 374 447
Dang a poplatky 32 81 17 62 83
Odpisy 1175 829 594 479 451
Trzby z prodeje DM a materidlu 793 372 167 0 0
ZC prodaného DM 99 309 254 0 27
Zmeéna stavu rezerv a opr. polozek 6 399 17 685 -10 495 -4 396 -1 867
Ostatni provozni vynosy 2974 7 558 2 564 1967 980
Ostatni provozni naklady 2 259 1246 4773 648 4628
Provozni vysledek hospodaieni 10 841 17 309 28 370 22018 19 775
Vynosové troky 627 521 80 11 123
Nakladové uroky 879 2 260 502 9 7
Ostatni finan¢ni vynosy 3334 7941 4 252 938 2 246
Ostatni finan¢ni naklady 6 905 8574 4 935 2998 4048
Financni vysledek hospodaieni -3 823 -2 372 -1 105 -2 058 -1 686
Dai z piijmu za béZnou ¢innost 3125 4 314 6 325 4 263 4 061
HYV za béZnou ¢innost 3893 10 623 20 940 15 697 4028
HYV za uéetni obdobi 3893 10 623 20 940 15 697 14 028
Zisk pi‘ed zdanénim 7018 14 937 27 265 19 960 18 089

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé€ vykazi spole¢nosti Alfa Laval, spol. s r. 0., 2012

Priloha C Doplnujici ukazatele v letech 2007 - 2011

Ukazatel

2007

2008

2009

2010

2011

Celkovy pocet zaméstnancii

34

42

39

42

47

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé vykazu spolecnosti Alfa Laval, spol. s r. 0., 2012
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Priloha E Otisk softwaru Mathematica, Wolfram Research, Inc.

(# %%+ DP Skopova Irena, KFU, 12-10-25 xx% x)
(* %*%% Tema DP: "Controlling pohledavek" /
ALFA LAVAL s.r.o. Praha ##*% %)

(* *x+ VypocetOl_ (12-10-25) ~ grafy a) poctu - b) £fin.objemu -

nesplac.pohledavek v kalendar.mesicich 2011-01/12
ad a) soubory ylln, alln), ad b) soubory: yllezk, allczk
~~~ zdrojData: soubor ..\BpDpDs\dpl2-13\KFU-SkopovaIvetalanalyzaPohledavek121022.csv !
= datStruktura(14_udaju/mesic)~stavy ~ pole ylln, yllczk:
s1-30,s31-60,s61-90,s91-120,s121-150,s151-180,
5181-210,s211-240,s241-270,s271-300,s301-330,s331-360,
s>361, splac
= datStruktura(2_udaje/mesic) ~ pole alln, allczk ##x )
Clear[ylln, alln, yllczk, allczk,
1p01, 1p02, 1p02scl, 1p03, 1p04];
ylin = {{61, 26, 8, 13, 2, 4, 0, 1, 0, 1, 0, O, 3, 55},
{59, 14, 10; 12, 4, 3,2, 0; 0,051, 0, 3, 68},
{12, 21, 9,7, 6,7, 0, 2, 0; 0, 0, 1; 3, 55},
{65, 22, 11, 5; 5, 2, 6, 0; 0; 0, 0,05 35 75},
{69, 12, 10, 6, 2, 3,1, 1, 0, 0, 0, 0, 3, BT},
{54, 16, 6, 4,1,1,11,1,0,0,0, 0, 3, 75},
{114, 17, 6,4, 3,0, 1,1,1,0, 0,0, 3, 62},
{72, 25, 12, 8, 2, 2; 0y 34+ 0; L; 0,0, 3; 100},
{8, 11,8,3.0,1.0,0, 3.0,0,0, 3, 95},
{69, 5; 14; 9; 3, 0, 3,0: 0. %, 0; 3, 3, 9},
{66, 8,3,5,3,1,60,1,0,0,0,0, 3, 86},
{69, 18,9, 2,.5, 1,1, 0,1, 0, 0,0, 0, 66}
};
alln = {{50.00, 110}, {57.14, 119}, {50.93, 108}, {58.59, 128},
{73.11, 119}, {70.09, 107}, {71.26, 87}, {66.67, 150},
{77.24, 123}, {0.00, 35}, {81.13, 106}, {73.33, 90}
}i
yllezk = {{3250237, 2046518, 425427, 860082,
439542, 102750, 0, 8000, 0, 37974, 0, 0, 390108, 6003229},
{4151641, 1011058, 747323, 1074459, 334598, 93542, 67737,
0, 0, 0, 137974, 0, 512587, 3250253},
{1916325, 989725, 394114, 332104, 322627, 0, 36837, 0, 0, 0, 137974, 512587, 3401221},
{2987800, 3090238, 1142258, 360318,
293507, 149072, 322444, 0, 0, 0, O, O, 512587, 3863805},
{4472214, 1001843, 891623, 450794, 285256, 55416, 16680,
54000, 0, 0, O, O, 512587, 5409525},
{7551930, 1522311, 394722, 484503, 18410, 2785, 51787,
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16680, 0, 0, 0, 0, 512587, 4768416},

{11105510, 1626162, 872230, 232712, 362116, 0, 2785,

51787, 16680, 0, 0, 0, 512587, 7466596},

{5151848, 2098638, 1395607, 670017, 103820, 57600, 0,

2785, 0, 16680, 0, 0, 512587, 9832435},

{1936894, 590222, 980721, 544609, 0, 7398, 0, 0, 2785, 0, 0, 0, 512587, 6672712},
{6229730, 1877616, 649501, 1178121, 544609, 0, 7398, 0, 0, 2785, 0, 16680, 512587, 0},
{4462158, 1626404, 1165457,

331121, 378522, 372324, 0, 7398, 0, 0, 0, 0, 390108, 8568223},
{11085888, 3974064, 1406938, 13877, 354069, 181122,
262324, 0, 7398, 0, 0, 0, 0O, 4841870}
};
alleczk = {{55, 10992}, {42, 7660639}, {42, 8130919}, {39, 9899507},
{61, 8854224}, {62, 7740414}, {71, 10555715}, {67, 14782569},

{67, 10009583}, {0, 4575217}, {78, 11019028}, {55, 8733491}
};

1= 1lp0l = BarChart3D[ylln, ChartLayout -» "Grid",
BarSpacing ~» 1,

ChartLabels - {{"ml", "m2", "m3", "m4",

"m5", "m6", "m7“, umsn, "m9", “mlO", "mll", nm12u]’ Range[l, 14]}’
ColorFunction - "Rainbow",

PlotLabel - "Pocty nesplacenych pohledavek po

mesicich roku 2011\n stavy {sl,s2,..,s12, s>12, splac.pohl.}",
Ticks » {None, None, Automatic}, ImageSize -» {900, 600}]
(* ViewPoint-—{6.144594,-5.506564,6.318363} =)

Export["lp0l-NesplacPohledavky201ll poctyPoMesicich. jpeg"”, 1p01]
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Pocty nesplacenych pohledavek po mesicich roku 2011
stavy {s1,s2,..,s12, s>12, splac.pohl.}

outft1)=

ouf12i= 1p0l-NesplacPohledavky2011l_poctyPoMesicich. jpeg
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n[13}= (% === Graf yllczk *)
Clear[1p02];
1p02 = BarChart3D[yllczk, ChartLayout - "Grid",
BarSpacing > 1,
ChartLabels -» {{"ml", "m2", "m3", "m4",
"m5", "m6", "m7", "m8", "m9", "mlQ", "mll", "ml2"}, Range[l, 14]},
ColorFunction -» "Rainbow",
PlotLabel » "Fin.objemy[CZK] nesplacenych pohledavek po
mesicich roku 2011\n stavy {sl,s2,..,s12, s>12, splac.pohl.}",
Ticks » {None, None, Automatic}, ImageSize -» {900, 600}]
Export["1p02-NesplacPohledavky2011l_CZKpoMesicich.jpeg", 1p02]

Fin.objemy[CZK] nesplacenych pohledavek po mesicich roku 201
stavy {s1,s2,..,s12, s>12, splac.pohl.}

Out[14]=

ouijio- 1lp02-NesplacPohledavky2011_CZKpoMesicich. jpeg



Inf16}=

Ouf[18]=
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(* === Graf yllczk/(10”sclexp) =)
Clear[1lp02scl];
sclexp = 5;
1p02scl = BarChart3D[yllczk / 10~ sclexp, ChartLayout - "Grid",
BarSpacing - 1,
ChartLabels -» {{"ml", "m2", "m3", "m4",
"m5", "mé", "m7", "m8", "m9", "ml0", "mll", "ml2"}, Range[l, 14]},
ColorFunction - "Rainbow",
PlotLabel - "Fin.objemy[10~5_CZK] nesplacenych pohledavek
po mesicich roku 2011\n stavy {sl,s2,..,sl12, s>12, splac.pohl.}",
Ticks -» {None, None, Automatic}, ImageSize - {900, 600}]
Export ["1lp02scl-NesplacPohledavky2011l_10~5CzZKpoMesicich. jpeg", 1p02scl]

Fin.objemy[10"5_CZK] nesplacenych pohledavek po mesicich roku

stavy {s1,s2,..,s12, s>12, splac.pohl.}
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(*+ distribuce poctu nesplac.pohledavek stavu: s01-30,
s61-90, s91-120 ~ v prubehu roku yll:={m01,m02, .
s01$30n = y1lln[[All, 1]11;

s31$60n = y1lln[[All, 2]];
s61$90n = y1lln[[All, 31];

$91$120n = ylin[[All, 4]];

1p02scl-NesplacPohledavky2011_1075CZKpoMesicich. jpeg

s31-60,
., ml2} )

Filling - Axis, ImageSize -» {700, 500},
PlotLabel - "Distribuce stavu s01-30,

1

1p03sls4d = ListLinePlot[{s01$30n, s31$60n, s61$90n, s91$120n},
s31-60,
poctu nesplac.pohledavek behem r.2011 [mesice
Export [

s$61-90, s91-120\n
S P, % i

"lp03sls4-DistribuceNesplacPohledavek sl-s2-s3-s4_2011_poctyPoMesicich. jpeg", 1p03sls4d]

Distribuce stavu s01-30, s31-60, s61-90, s91-120
poctu nesplac.pohledavek behem r.2011 [mesice = 1,..,12]

/// =
60

40

1p03sls4-DistribuceNesplacPohledavek_sl-s2-s3-s4_2011_poctyPoMesicich. jpeg
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(*+ distribuce 1075 CZK nesplac.pohledavek stavu: s01-30, s31-60,
s61-90, s91-120 ~ v prubehu roku_yll:={m01l,m02,..,ml2} x)
scleczk = 5;
s01$30czk = yllezk[[All, 1]] / 10~sclczk;
s31$60czk = yllezk[[All, 2]] / 10~sclczk;
s61$90czk = yllczk[[All, 3]] / 10%sclczk;
$918120czk = yllezk[[AlLl, 4]] / 10*sclczk;
1p04sls4 = ListLinePlot [{s01$30czk, s31$60czk, s61$90czk, s91$120czk},
Filling - Axis, ImageSize -» {700, 500},
PlotLabel - "Distribuce stavu s01-30, s31-60, s61-90, s91-120\n objemu
[10~5 CZK] nesplac.pohledavek behem r.2011 [mesice = 1,..,12]"
]
Export [
"1p04sls4-DistribuceNesplacPohledavek sl-s2-s3-s4_2011_10~5CZKpoMesicich. jpeg", 1p04sls4]

Distribuce stavu s01-30, s31-60, s61-90, s91-120
objemu [10"5 CZK] nesplac.pohledavek behem r.2011 [mesice = 1,..,12]

100 -

80+

60

40+

Ouia7= lpO4sls4-DistribuceNesplacPohledavek sl-s2-s3-s4 2011 10"~5CZKpoMesicich.jpeg
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inep= (% distribuce (poctu, 1075 CZK) nesplac.pohledavek stavu: s01-30,
s31-60, s61-90, s91-120 ~ v prubehu roku yll:={m01,m02,..,ml2} =)
sclck = 5;
s01$30ck = ylleczk[[All, 1]] /10*sclck;
s31$60ck = yllczk[[All, 2]] / 10*sclck;
s61$90ck = yllezk[[All, 3]] / 10*sclck;
s91$120ck = yllezk[[All, 4]] / 10~sclck;
(* stav: s01-30 =)
1p05sl = ListLinePlot [{s01$30n, s01$30ck},
Filling - Bxis, ImageSize - {700, 500},
PlotLabel - "Distribuce stavu s01-30 (poctu~modra a objemu[10*5
CzK] ~cervena) \n nesplac.pohledavek behem r.2011 [mesice = 1,..,12]"
1
Export |
"1lp05sl-DistribuceNesplacPohledavek sl 2011 Pocty_&_1075CZKpoMesicich. jpeg", 1p05sl]
(+ stav: s31-60 =)
1p05s2 = ListLinePlot [{s31$60n, s31$60ck},
Filling - Axis, ImageSize - {700, 500},
PlotLabel - "Distribuce stavu s31-6C (poctu~modra a objemu[l1l045
CzK] ~cervena) \n nesplac.pohledavek behem r.2011 [mesice = 1,..,12]"
]
Export [
"1lp05s2-DistribuceNesplacPohledavek_sl_ 2011 Pocty_&_ 1075CZKpoMesicich. jpeg", 1p05s2]
(* stav: s61-90 x)
1p05s3 = ListLinePlot [{s61$90n, s61$90ck},
Filling - Axis, ImageSize - {700, 500},
PlotLabel - "Distribuce stavu s61-90 (poctu~modra a objemu[10"5
CzZK] ~cervena)\n nesplac.pohledavek behem r.2011 [mesice = 1,..,12]"
1
Export |
"1p05s3-DistribuceNesplacPohledavek_sl_ 2011 Pocty_&_1045CZKpoMesicich. jpeg", 1p05s3]
(* stav: s91-120 =*)
1p05s4 = ListLinePlot[{s91$120n, s91$120ck},
Filling —» Axis, ImageSize - {700, 500},
PlotLabel - "Distribuce stavu s91-120 (poctu~modra a objemu[10%5
CZK] ~cervena) \n nesplac.pohledavek behem r.2011 [mesice = 1,..,12]"
1
Export [
"1lp05s4-DistribuceNesplacPohledavek sl 2011_Pocty_&_ 10~5CZKpoMesicich.jpeg", 1p05s4]
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Distribuce stavu s01-30 (poctu~modra a objemu[10"5 CZK]~cervena)
nesplac.pohledavek behem r.2011 [mesice = 1,..,12]

._.
8
S - JOP

Outf43}=

outf44i= 1p05sl-DistribuceNesplacPohledavek_sl_2011_Pocty_&_ 10"5CZKpoMesicich. jpeg
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Distribuce stavu s31-60 (poctu~modra a objemu[10"5 CZK]~cervena)
nesplac.pohledavek behem r.2011 [mesice = 1,..,12]

35

Outl45}=

15+

10

outi4c)= 1p05s2-DistribuceNesplacPohledavek _sl_2011_Pocty_&_ 1075CZKpoMesicich. jpeg
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Distribuce stavu s61-90 (poctu~modra a objemu[10"5 CZK]~cervena)
nesplac.pohledavek behem r.2011 [mesice = 1,..,12]

I

e g

—
o
e A

U STy

S

@
L

Outj47]=

@

Ougéz= 1p05s3-DistribuceNesplacPohledavek_sl_2011_Pocty_&_ 10 ~5CzZKpoMesicich. jpeg
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Distribuce stavu s91—-120 (poctu~modra a objemu[10"5 CZK]~cervena)
nesplac.pohledavek behem r.2011 [mesice = 1,..,12]

IS
L —

S

10~

Outf4g}=

oufsol= 1p05s4-DistribuceNesplacPohledavek_sl_2011_Pocty_&_1075CZKpoMesicich. jpeg



Abstrakt

SKOPOVA, 1. Controlling pohleddvek. Diplomova prace. Plzen: Fakulta ekonomické
ZCU v Plzni, 109 s., 2012

Klicova slova: controlling, pracovni kapital, pohledavky, finan¢ni analyza

Predlozend diplomova prace je zaméfena na controlling jako nastroj podnikového
fizeni. Na vymezeni controllingu jako obecného pojmu navazuje teoreticky rozbor
controllingu pracovniho kapitalu se zaméfenim na controlling pohledavek. V praktické
¢asti je provedena stru¢nd analyza zvoleného podnikatelského subjektu, na niz navazuje
finan¢ni analyza a analyza pohledavek. Cilem praktické ¢asti diplomové prace bylo
metodicky zvladnout zpracovani dat z redlnych podkladi podnikového informaéniho
systétmu a provést jejich analyzu. V zavéru je provedeno vyhodnoceni efektivity

controllingovych aktivit s navrhem moZnych opatteni.



Abstract

SKOPOVA, 1. Controlling of outstandings. Diploma thesis. Plzef: Fakulta ekonomické
ZCU v Plzni, 109 s., 2012

Key words: controlling, working capital, outstandings, financial analysis

Presented diploma thesis is focused on controlling as an instrument of business
management. The definition of the general concept of controlling is followed by
theoretical analysis of controlling of working capital with a focus on controlling
of outstandings. In the practical part there is performed an analysis of the selected
company with financial analysis and analysis of outstandings. Aim of the practical part
of the thesis was methodically handle the data processing from real enterprise’s
information system and perform the analysis. Finally is made the evaluation of the

effectiveness of controlling activities with proposal of the possible improvements.



