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Uvod

Zijeme vnejisté dobé, kdy se podminky méni zhodiny na hodinu a
podnikatelsky subjekt je nucen na tyto podminky nejenom reagovat, ale predevsim je
predvidat, a neustale vyhledavat a zkoumat piilezitosti, jak ziskat a zajistit si vyhodu

nad konkuren¢nimi podniky.

Controlling, jako metoda fizeni, mize byt vyuzit Kk zajiSténi
konkurenceschopnosti firmy. Controlling ve svém modernim pojeti neni a nesmi byt
chapan jako prostd kontrola, ale jako komplexni vnitropodnikovy systém, ktery neni
zaméfen pouze na vyrobni sféru. V soucasném pojeti controlling zasahuje do vsech
aspekti podnikové reality, vyrobou pocinaje a zajisténim likvidity konce. Spravnym
zaclenénim controllingu do systému fizeni lze zajistit dobrou vykonnost spole¢nosti,
kontrolu pohledavek a zavazki, dohled nad investi¢nimi projekty, dostate¢nou likviditu
podniku a predevsim financni zdravi spolecnosti jako celku, coz se nakonec odrazi ve
zvyseni spokojenosti majiteld, v disledku zvySeni zisku, hodnoty spolec¢nosti a
transparentnim vedenim spolec¢nosti, dale ve zvySeni spokojenosti dodavateld, jez
mohou ocekévat lepsi zachazeni, také se zvysi spokojenost zédkaznikt, diky zlepSeni
napf. dodacich lhat a kvality, a v neposledni fad¢, ziskd spolecnost piistup k dalSim

finan¢nim zdrojiim, jelikoz bude moci investorim obstarat 1épe vypovidajici informace.

Cil diplomové prdce

Dobfe fungujici subsystémy controllingu, tedy subsystémy controllingu likvidity
a cash-flow, jsou bezpochyby jednim z moznych nastroja, které pii spravné aplikaci
znaéné zvysuji konkurenceschopnost a Sance na pieziti spolecnosti. Cilem této
diplomové prace je analyzovat systém controllingu, se zaméfenim na pouzivané metody
controllingu likvidity a cash-flow ve zvolené spolecnosti. V teoretické casti bude
proveden vyzkum vrozsahu nize uvedenych dil¢ich cilti. V praktické casti bude
provedena analyza controllingového subsystému v rozsahu nize uvedenych dil¢ich cili.
V posledni ¢asti budou vyhodnoceny vysledky praktické ¢asti prace formou shrnujiciho

zaveru.
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Definice dilcich cilii diplomové prdce

e Vymezeni pojmil, piedméti a cili analyzovanych systémi controllingu se
zaméfenim na subsystém controllingu likvidity a cash-flow.

e Zatazeni a rozdéleni controllingu do podnikového systému a charakterizace
controllingu s ohledem na jeho strategickou a taktickou (operativni) Grovei.

e Vymezeni a charakterizace hlavnich nastroji, praktik a metod controllingu cash-
flow a likvidity.

e Provést zakladni analyzu spole¢nosti, véetné shrnuti nejvyznamnéjSich parametrii
jeji Cinnost.

e Analyza soucasného nastaveni controllingového systému spole¢nosti.

e  Provést shrnuti analyz a vyvodit zavéry, popt. doporuceni pro analyzovany podnik
v praktické ¢asti.

e  Provést zavére¢né shrnuti zjisténych skutecnosti.

Metodika diplomové prdce

Pomoci literarni reSerSe, analyzy a vlastni uvahy zjistit soucasné trendy a
teoretické zaklady problematiky controllingu cash-flow a likvidity z dostupnych
teoretickych zdrojii se zaméfenim na pouzivané metody. Takto ziskané poznatky budou
vyuzity pii analyze vybrané spoleCnosti. Zvolenou metodiku podfidit cilim této

diplomové prace. V praci budou pouzity nasledujici metodické ptistupy:
= Definice a analyzy soucasnych teoretickych poznatki.
= Prezentace vlastniho nazoru na feSenou problematiku.

* Vyvozovani zavért z praktické ¢asti prace.
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Teoreticka cast
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1. Pojem controlling

Definovani pojmu controlling neni snadnou zalezitosti, jelikoz jednotnéa definice
v zésad¢ neexistuje, i pfes snahu mnoha svétovych autorti ustanovit jednu vSeobecné
uznavanou definici. Pojem controlling vychdzi z anglického slova ,,control* nebo ,,to
control®, pfesnéji tento vyraz lze ptelozit jako kontrolovat, provéfovat anebo ovladat,
tidit, mit pod kontrolou (1, s.9). Samotny vyraz ,,control* je vyuzivan v mnoha védnich
disciplinach jako napi. v psychologii, biologii, informatice a samozfejm¢ ve védach
ekonomického zaméfeni. V ekonomickych védach je nejcastéji vyuzivana k definici
tohoto pojmu kyberneticky orientovana definice (2, s.78), ktera definuje pojem
,»control“ jako vedeni, fizeni a regulaci procest. V tomto pojeti control nevyjadfuje ani
tak samotnou cinnost, ale schopnost systému se fidit a smérovat k zamyslenému

vysledku.

Chybé&jici definice controllingu zavadéla v minulosti kjeho ztotoznéni
s klasickou podnikovou kontrolou, ovSem takto moderni controlling v kontextu
komplexniho podnikového systému fizeni chapat nelze. Eschenbach (2, s. 77-80)
definuje controlling, respektive rozdé€luje jeho definici na to, jak je tento pojem chapan
v angloamerickych a na to, jak je chapan v némeckych oblastech. Podle tohoto autora je
v angloamerickych zemich chapan controlling jako jedna z hlavnich funkci
managementu (spolecné s planovanim, organizovanim atd.), a jeho néplni je
porovnavani skutecnosti s planem, zjistovani a predvidani odchylek a jejich napraveni
s ohledem na zvolené cile. Dale controlling podle této definice neni pouze zalezitosti
specialisty ,,controllora®, ale vSech odpovédnych vedouci a celého podnikového
systému fizeni vibec. Na druhou stranu v némecky mluvicich zemich pievladaji 3
hlavni definice a sice: controlling jako porovndni plan-skutecnost, controlling jako
jednota planovani a kontroly a controlling jako ovliviiovani chovani. Cast némeckych
autorti pfijala angloamerické pojeti controllingu, ale vétSina zbylé ¢asti autorti chéape
controllling z ¢ist¢ funkéniho hlediska, kdy controller poskytuje manazerim sluzby

anebo je sam nositelem funkce controllingu.
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Krom¢ téchto definici existuji, jak jiz bylo feceno, i jiné jako je napft. (3,s.227):

,, Controlling je vysledkem spoluprace manazerii a controllerii. Controllingem
nazyvame cely proces stanoveni cilii, planovani a vizeni v oblasti financi a vykonii.
Controlling zahrnuje aktivity jako rozhodovani, definovaini, stanovovani, Fizeni a

‘

regulace.
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2. Historie controllingu

Na tomto misté povazuji za vhodné zminit se stru¢né o historii controllingu. Jak
je patrné zpiedchoziho textu existuji ve svét¢ dvé hlavni pojeti controllingu:
angloamerické a némecké, kde za starSi a tedy prvni je povaZzovano pravé to

angloamerické.

Zacatky controllingu spadaji do konce 19. stoleti, kdy ve Spojenych statech
americkych spolecnosti zacaly zavadét pozici ,.controllera®, ktery zodpovidal za
kontrolovani a spravovani finan¢nich prostiedkd (akcie, obligace) téchto firem. Za
prelomovy se povazuje rok 1880, kdy americka Zelezni¢ni spole¢nost Acheson,
Topeka& Santa FéRailway zavedla pozici controllera'. Daliim pielomovym rokem je
rok 1892, kdy obdobnou pozici, pozici comptrollera, zfidila spole¢nost General Electric

Company(4, s. 9).

Opravdovy rozmach ovSem nastal v prvni poloving 20. Stoleti, pfedevsim v dobé
Velké hospodaiské krize. Vroce 1931 byl zalozen v USA Controller’s Institute of
America, ktery byl prvni instituci svého druhu na svété (5, s. 11). V této dob¢ doslo ke

zdokonaleni nakladového ucetnictvi a vyvinuti mnohych praktik a principt (6, s. 18):

e decentralizace prostfednictvim funkéni, ¢i diviziondlni organizacni
struktury;

e m¢éfitko ROI jako nastroj méfeni vykonnosti,

e formalni procedury ptidélovani kapitalu divizim;

e rozpoctové a planovaci cykly;

e pruzné rozpocty;

e stanoveni prodejnich cen odvozené od ROI pii standardnim objemu
vyroby (za jeho zaklad koncern povazoval 80% vytizeni kapacity);

e pobidkové stimulacni néstroje zaloZzené na ucasti na zisku;

e vnitropodnikové (pfevodni) ceny odvozené z trznich cen, které se uzivaly

zejména pro mezidivizni dodavky.

"' Neni tajemstvim, Ze Zeleznice byvala ¢asto vnimana jako rizikovy podnik, a tak musela svoje
financovani zajistit pomoci emisi vlastnich dluhopisi a obligaci. A navic diky rozsahlé siti stanic a
velkému mnozstvi plateb vyvstala potfeba vytvofeni pfehledt a kontroly téchto transakci. (6) Proto neni
divu, Ze jedny z prvnich pozic controllerti vznikly pravé v zelezni¢nich spole¢nostech.
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K dalsimu vyvoji doslo v 80. letech, kdy s dalSim rozvojem néakladového

ucetnictvi a postupnym vytvarenim manazerského ucetnictvi, doslo k vytvofenim
novych controllingovych metod, kam lze zafadit Activity Based Costing (ABC),
koncepce Target Costing, Lyfe cycle costing atp.

Do némeckych zemi se controllingové principy rozsifily pfedevSim v
povale¢ném obdobi prostiednictvim dcefinych spole¢nosti americkych firem, a skute¢né
masové rozSifeni zaznamenal controlling v 70. letech (1974), kdy 90% nejvétsich
némeckych podnikd mélo vytvofenou (a obsazenou) pozici controllera (6, s. 33).
Pievladajici koordinaéni koncepce® se datuje k vydani knihy Controlling od Petra
Horvéatha vroce 1979, ktery se na rozdil od angloamerického pfistupu zaméril na
koordina¢ni funkci controllingu (4, s. 10). Tato koncepce je zalozena na koordinaci
jednotlivych subsystémil fizeni a vyzaduje , akceshopné a reakceshopné vedeni

podniku, zaloZené na planovani a kontrole. “(2, s. 88)

| Cinnosti wivarejici a propojujici systérmy vztahujici se ke controllingu |

Terciainl koordinace
¥ ¥ 4 ¥ ¥

| Cinnosti wivarejici a propojujici systérmy vztahujici se k systérmu fizeni |

Sekundarny koordinace
Y h 4 ‘l' v ¥
Systém Fizeni
Hodnotowy Planovaci Kontrolni Infarmatni Organizacni SYSt'?lm'h
system system system systém systém pEFSFiDZf;iPI o
Primarmi koordinace
Y Y h 4 Y
Systém vykond
Typ Einnasti 1 Typ Einnosti | Typ Cinnosti n
(napf. nakup) (napf. frezovani) (napf. baleni)

Obrazek 1 Koordina¢né systémovy piistup controllingu. (2, s. 89)

* koordinaéné systémovy piistup, v 80. letech vznikl i piistup zkoumajici vztahy mezi Gi¢astniky
a z toho vyplyvajiciho plisobeni na fizeni podniku (4, s. 11)
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V ceskych zemich se pojem controlling objevil aZz v porevoluc¢nich 90. letech

(6,s. 52). OvSsem nékteré principy vyuzivané touto disciplinou, pfedevsim z oboru
rozpocetnictvi, ndkladového a manazerského ucetnictvi, byli ¢eskymi (a slovenskymi)
podniky vyuzivany dlouho pted revoluci, s poc¢atkem jejich pouzivani datujicim se az
k Tomasi Batovi ve 30. letech 20. stoleti. Po bouflivych transformacnich letech se
Cesky pfistup ustalil na mixu mezi némeckym a angloamerickym, kdy k ¢innostem
controllingovych utvart patii jak koordina¢ni funkce fizeni, tak i pfima participace a

sestavovani jednotlivych plant, rozpocti atp. (4, s. 12)
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3. Funkce, cile a ikoly controllingu/controllera

3.1. Cile controllingu

Podle Eschenbacha (2, s. 93) je obecnym (bezprostiednim) cilem controllingu,
,prispét™ k zajisténi zivotaschopnosti podniku. Hlavni diraz je kladen na termin piispét,
jelikoZ je ziejmé, Ze samotny, bezchybné a uspés$né fungujici controlling, nemize sdm o
sobé zajistit preziti podniku. Této skutecnosti lze dosdhnout pouze s prispénim
k ostatnim aspektim podnikového fizeni. Autor tento bezprostiedni cil dale specifikuje

do tii samostatnych oblasti (2, s. 93):

e Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace
e Zajisténi schopnosti reakce

e Zajisténi schopnosti koordinace

Cil zajisténi schopnosti anticipace a adaptace znamenda, ze controlling musi
zajistit potiebné informace o sou¢asném stavu vné€jsiho prostiedi podniku a tak pfispét k
jeho schopnosti adaptace a soucasné jejich zkoumanim predvidat budouci mozné zmény
(schopnost anticipace). Zajisténi schopnosti reakce znamena, Ze controlling musi zajistit
informacni a kontrolni systém. A posledni, schopnost koordinace, znamena, ze

controlling musi zajistit piedpoklady koordinace v systému podnikového fizeni.

Eschenbach dale jesté¢ zmifuje zprostiedkované cile, které souviseji se vSemi
v podniku zainteresovanymi (stakeholdes) skupinami. Respektive s jejich cili. Vychazi
z predpokladu, ze: podnik 1ze chéapat jako prostiedek, pomoci kterého zainteresované
skupiny (investofi, zaméstnanci, atd.) dosahuji své cile a podminkou uspésného
(dlouhotrvajiciho) podniku je rovnomérné plnéni cili ve vsSech oblastech, jez musi
management zajistit. Controlling musi podpofit management v sestaveni planu, ktery
zajisti takovouto rovnovahu, ktera bere v uvahu cile téchto skupin, a tak lze tyto cile

prenesen¢ chapat jako ,,zprostiedkované® cile controllingu.

3.2.Funkce controllingu

Controlling ve spole¢nosti Ize charakterizovat jistou funkéni Sitkou a funkéni
hloubkou. Funk¢ni $itka znamend miru rozmanitosti uloh plnénych controllingem,
veétSim mnozstvi uloh znamend vétsi funkeni §ifi, a funkéni hloubka je vyjadfena mirou
vlivu controllera na rozhodovani v podniku, kdy vétsi vliv znamena vétsi funkéni
hloubku.
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Kromé¢ funk¢ni $ife a hloubky lze funkce controllingu v podniku charakterizovat

rozdélenim na 4 skupiny (4, s. 17):

e Planovaci funkce

e Funkce =zajistovaci a dokumentarni (podpora sbéru a uschovy
relevantnich informaci pro pozd¢jsi analyzy)

e Funkce kontrolni a analytickd (Predev§im se jednd o fizeni nakladd,
urcovani a analyzu odchylek)

e Informa¢ni funkce - Reporting (Vyuziti nasbiranych informaci do

sestaveni zprav zainteresovanym subjektiim)

Clenéni jednotlivych funkci controllingu miZze byt oviem jiné, napi. Eschenbach
uvadi takovychto 6 funkei (2, s. 179):

e Operativni koordinac¢ni a informacni funkce (s touto funkci je pevné
spjato fizeni pfi planovani investic, pii tvorbé rozpoctu koordinace
rozpoctl, konsolidace/integrace rozpoctu, kontrola rozpoétu, péce o
reporting, interpretace zprav, centralni podnikové informacni servis)

e Ridici a regula¢ni funkce (Obsahuje analyzu odchylek a pfi¢in, zavadéni
opravnych opatieni, zavadéni preventivnich opatieni, koordinace vcasné
rozpozndni, vnitini podnikové ekonomické poradenstvi v procesu
rozhodovani)

e Strategickd koordina¢ni a informacni funkce (Obsahuje plénovani
strategie, provedeni strategickych porovnani plan-skute¢nost, provadéni
strategickych analyz odchylek, informacni servis pro planovani strategie)

e Koordinace vytvarejici systém (s touto funkci souvisi tvorba systému,
kontrola systému)

e Sekundarni ulohy (Souvisi s organizaci a spravou, vnitini revizi,
pocitacovym zpracovanim dat)

e Finance a pocetnictvi (Obsahuje provadéni kalkulaci nakladd,

bilancovani, finance, dan¢)
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Cile a funkce financ¢niho controllingu

Jelikoz znacnd cast této prace se zabyva oblasti finan¢niho controllingu, je
zahodno se zminit o specifickych funkcich této oblasti. Podle Freiberga (1, s. 15), ma

finan¢ni controlling funkce v téchto oblastech:

e Ziskavani finan¢nich zdroji
e Sprava finan¢nich zdroju

e Uziti finan¢nich zdrojl

Finan¢ni zdroje podnik ziskava piedevsim prodejem své produkce a sluzeb, nebo
prostiednictvim kapitalového trhu. Takto ziskané zdroje jsou z vétsi Casti spotiebovany
(na provoz, vyplatu dividend, uhradu splatek atp.) a zbytek je preveden do rezerv (fizeni
likvidity). Jednotlivé funkce financ¢niho controllingu lze rozdélit podle obecného
schématu managementu na fazi planovani (analytické procesy, prognézovani cash-flow
atp.), realizace (realizace planu) a kontroly (porovnani planu a skuteCnosti, analyza

odchylek a navrh jejich napravy).

Reporting

Jak vyplyva zptedchoziho textu je reporting subsystémem controllingu a

obstarava jeho informacni funkci. Reporting Ize definovat nasledovné (7):

., Reporting jako systém vnitropodnikovych vykazii a zprav se vyuziva nejen ke
kontrole a vyhodnocovani dosavadniho vyvoje hospodareni, ale také k planovani a
rozhodovani o opatrenich ke zlepSovini vykonnosti podniku jako celku i jeho
organizacnich a odpovédnostnich jednotek. Z tohoto hlediska Ize chapat reporting jako
relativné autonomni subsystem controllingu a tim je vymezena i jeho vazba na

podnikovy informacni system “.

Hlavnim ukolem reportingu je zajisténi informaci a spravné nastaveny systém
reportingu musi poskytovat dostatecné kvalitni vystupy, jejichz hlavnimi vlastnostmi
musi byt spolehlivost, pfesnost, a vcasnost. Za systém reportingu, jeho spravné
nastaveni a funk¢nost, zodpovida controller. Mimo toho, musi controller zajistit
ptipraveni a zhusténi dat a jejich néasledné postoupeni vedoucim pracovnikim (2,5.556).

Vystupem tohoto systému jsou reporty, které 1ze rozd¢€lit do n€kolika skupin na:

e Pravidelné x mimoradné

e Interni x externi
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4. Controller, jeho osobnost a ¢innosti

Controller. Tento termin byl v této praci jiz nékolikrat pouzit, a i kdyz je zfejmé,
ze se jednd o pracovnika, jenz zastava funkce a povinnosti spojené s vykonem
podnikového controllingu, nebyl nikdy pfesnéji definovan. Popis pozice controllera
mize byt nasledujici:

., Controller je pracovnik, ktery zprostredkovava informace z jednotlivych casti
podniku a je vedeni napomocen pri hledani reSeni a prijimani rozhodnuti, vede
odchylkové Fizeni (rozbor dosazenych vysledkii) s odpovednymi pracovniky a prezentuje

prijata opatreni a jejich dopad. ,, (4, s. 21)

Tato definice controllera odpovida jiz dfive nastinénym funkcim a povinnostem
controllingu. Tato definice je pieci jenom obecnd, a ptesnéjsi (formalni) vymezeni
povinnosti a ¢innosti controllera se li§i podle potieb daného podniku a mélo by byt
jasné definovano v dokumentu ,, popis pracovni pozice controllera“. Controller by mél
byt v podniku koordinatorem, informatorem a navigatorem.

S pozici controllera jsou spojeny i specifické naroky na jeho persondlni a
(4, s.21) Mezi dalsi doporucené odborné dovednosti patii znalost ekonomie, logistiky a
controllingu, znalost oboru ve kterém spolecnost podnika atp. Co se tyce osobnostnich
kvalit, conroller by mél byt nezaujaty, komunikativni, se smyslem pro analytické

mysleni, m¢l by byt pfirozenou autoritou a v neposledni fadé psychicky odolny.

Prace controllera souvisi s praci manazera, kdy oba spolu tzce spolupracuji,
rozsah jejich ¢innosti a uloh se prekryva, a pfesné definovani hranice tohoto piekryvu
neni mozné. Podle Eschenbacha (2, s.131) se tato hranice stava stale vice prostupnou,
kdy controller ptebira vice odpovédnosti manaZera a naopak. Presto zakladni rozdé¢leni

uloh Ize rozepsat nasledovné:
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Controller

Manazer

Koordinuje zaklady planovani a rozhodovani
je manaZerem tvorby rozpoctu

Planuje hodnoty rozpoctu, cile podnikovych
vykonu a opatreni k dosazeni cilC a provadi
rozhodovani

Periodicky informuje o vysi a pric¢inach
odchylek od cile

Stanov napravna ridici opatieni pfi
odchylkach od cile

Periodicky informuje o zménach
v podnikovém okoli

Vyviji ¢innost a reaguje, aby se cile a opatreni
pfizpUsobily ménicim se podminkam okoli

Nabizi podnikohospodarské poradenstvi

,Kupuje“ podnikohospodarské poradenstvi

Tvofi podnikohospodarské metodiky a
nastroje a koordinuje rozhodnuti

Vytvari predpoklady pro fizeni podniku,
orientované na cil.

Spolupodili se na vyvoji podniku (napft.
podporuje inovaci)

Ridi s orientaci na cile a vyuziva pfitom
planovani a kontrolu

Je navigatorem a poradcem manazera

Chape controllera jako nutného partnera

v procesu fizeni

Tabulka 1 Rozdéleni tloh a zodpovédnosti mezi controllera (2, s. 132)
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5. Controlling v organizacni strukture

Urceni optimalniho zaclenéni controllingu do organiza¢ni struktury podniku
neni jednoduché, jelikoz zadné univerzalni neexistuje. Jak pravi Eshenbach (2, s. 127),
»ldedlni organizace controllingu neexistuje . Pro spravné organizovani controllingu je
potfeba zahrnout do uvazovani mnoho faktorti jako je velikost podniku, komplexnost,
kultura, stav informacnich technologii, tradice controllingu v podniku a v neposledni

fadé mimo-jiné musi povaha controllingu v organizaci odpovidat jeji zvolené strategii.

Pokud je uvazovano o zavedeni controllingu do spoleCnosti, je nejprve nutno
zauvazovat, zda-li l1ze pridélit controllingové funkce stavajicim pracovnikd, nebo je
potieba zfidit novou pracovni pozici controllera, anebo zda-li tyto povinnosti lze
pfenechat externim pracovnikim. Posledni moznost neni témét praktikovana. Vybér
z nich se zda byt velikost podniku a jeho komplexnost. Podle studie Kiipper, Winckler a
Zhang (1990) mé pouze polovina podnikll s méné nez 199 zaméstnanci obsazenou
pozici controllera, ovSem s narustajici komplexitou a velikosti podniku roste i podil
podniktl s obsazenou pozici controllera, kdy v jiz v dalsi skupiné (podniky s 200 - 499

zaméstnanci) ma jiz vice jak 75% podnikl zfizenou pozici controllera.

Pokud je zfizen samostatny controllingovy tutvar, Ize zvolit §tabni nebo liniovou
pozici (popfipad¢ jejich kombinaci), kde kazdé toto uspofdddni ma své vyhody a

nevyhody.

Controllingovy utvar na S$tdbni pozici je podfizen vedeni podniku a ma tak
vysadni postaveni a zastava predevSim poradenskou funkci (kontroluje a sestavuje
report pro vedeni spolecnosti) pfi absenci rozhodovacich a nafizovacich pravomoci
(jistou vyjimku tvofi moznost sestavovani podnikovych smérnic), bez kterych ovSem
moderni efektivni controlling praktikovat nelze (2, s. 131). Mimo této skutecnosti, je za
hlavni nevyhody tohoto uspofadani povazovano jisté odcizeni controller od zbytku
spolecnosti a neochota spoluprace od ostatnich zaméstnanct (napf. z divodu piimé

podtizenosti controllera vedeni spolecnosti a strachu z moznych represi).
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Vedeni podniku

Controllig
| | | |
Marketing + odbyt Vyroba th:)ec:liaé:?svtii Sprava

Obrazek 2Stabni pozice controllingového titvaru (8, s. 47)
Na druhou stranu, controllingovy tutvar v liniové pozici je na stejné urovni
v hierarchii fizeni jako ostatni oddé¢leni. Takovyto utvar ma jiz znacné rozhodovaci
pravomoci a kompetence, ale jelikoz je na stejné trovni jako ostatni useky, musi své
nazory s jistym usilim prosadit. Hlavnimi vyhodami tohoto uspotfadani je vyssi
,»vztazeni odpovédnosti do controllingu a vyssi kompetence controllingovych funkci.

Nevyhodou je nizsi nadhled utvaru (¢asté soustfedéni se na operativu) (1, s. 12).

Vedeni podniku

Marketing + odbyt Vyroba h“gg:ﬁ::iaé:?;’tii

Sprava Controllig

Obrazek 3 Liniova pozice controllingového utvaru (8) s. 49)

Vyse uvedené liniové a §tabni uUtvary maji ve své zdkladni podobé znacné
centralizovanou podobu. Proto se u spolecnosti, jez jsou rozsahlé, at’ jiz obsahem
¢innosti, nebo velikosti tUzemi na kterém operuji, uplathuje jisty stupen
decentralizovaného controllingu. Decentralizovany controlling mize mit 3 podoby (2,

s.135):

e Decentralizovany controlling je podfizen centralnimu controllingu

e Decentralizovany controlling je podfizen vedoucimu ur€ité podnikové
oblasti

e Princip pferusované cary (dotted-line): Decentralizovany controlling je
disciplinarné podfizen vedoucimu urcité podnikové oblasti, oborové je

podtizen centralnimu controllingu.
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Vedeni podniku

D1 D2 D3 1 Z2 3

"Dotted-line'; odborna podfizenost
DC: Divizni controlling
ZC: centralni controlling

Obrizek 4 Organizace pieruSované &ary (2, s. 135)

Pokud je decentralizovany controlling podfizen centralnimu controllingu, jsou
hlavnimi vyhodami tohoto uspofddani dobra spoluprace mezi centrdlnim a
decentralizovanymi controllingovymi utvary, véetn¢ zajisténi jednotné¢ho systému, a
mezi hlavni nevyhody patii mald podpora podnikovych jednotek a jejich neduvéra ke
»svému conrollorovi. Pokud je decentralizovany controlling podfizen podnikové
oblasti, je hlavni vyhodou vysoka dtivéra podnikové oblasti ke svému controllerovi, a
hlavni nevyhodou je minimdlni pravomoc centralniho controllera nad
decentralizovanym controllerem. Posledni ,,smiSeny“ pfistup by mél teoreticky
kombinovat v§echny vyse popsané prednosti, ovSem jeho hlavni nevyhodou je konflikt

podfiizenosti controlera (jeho nadfizenym je zaroven centralni controllor a vedouci

podnikové oblasti).
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6. Strategicky a operativni controlling

Rostouci komplexnost fizeni a potieba podpofit vSechny jeho stupné vedlo
k postupnému rozliSeni controllingu na strategicky a operativni. Hlavni rozdil mezi
strategickym a operativnim controllingem je v ¢asovém rozpéti, kdy operativni
controlling se zabyvéa obdobim krat$im nez jeden rok a strategicky obdobim v délce 4 a
vice let. Kromé tohoto ¢asového rozliSeni se strategicky a operativni controlling 1isi
pouzivanymi nastroji, cili, ukoly atp. JednoduSe fefeno vramci strategického
controllingu pfijiméa controller Glohu podpory strategického vedeni podniku a tkolem

operativniho controllingu je podpora operativnich plant (4, s. 24).

Rozdil mezi strategickym a operativnim controllingem lze popsat i takto (4, s.
25): ,, Operativni controlling si klade za cil ,, delat véci spravne “, strategicky controlling

e

pak ,,délat spravné veci”“. OvSem piesnéjsi definici obou smérti controllingu nabizi
Freiberg (1, s. 14), kdy strategicky controlling je ,,orientovan na rizeni dlouhodobého
ziskového potencidalu podniku. Predmétem planovani a kontroly jsou tzv. strategické
veliciny, jako napr. technologie, vyrobky trhy, systémy rizeni, investice, vyzkum apod.
a operativni controlling ,, vwkonava své aktivity prevazné v ramci daného ziskového
potencidalu podniku. Jeho cilem je optimalizace vécnych, casovych a hodnotovych

‘

parametril.
Freiberg déle uvadi n€kolik specifik, pomoci nichz Ize operativni a strategicky
controlling rozlisit a tyto ilustruje nasledujicim obrazkem, kdy jednotlivé ¢ary vyjadiuji

stoupajici/klesajici trend dané charakteristiky.
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Controlling

Operativni strategicky

y . <
e Stupen detailizace I

e Rozsah alternativ </—/>
e Casovy horizont <//>

e Mira nejistoty -
e Hierarchie fizeni -

e Opakovanost a \
strukturovanost \

problémi

Obrazek 5 Pribéh charakteristik operativniho a strategického controllingu (1, s. 14)
6.1. Strategicky controlling

Hlavnim ukolem strategického controllingu je piispéni k zajisténi ptedpoklada
pro budouci existenci spolec¢nosti a uskutecnéni jeho strategie. K tomuto vyuziva mnoha
nastroju, které maji za ukol mimo jiné identifikovat pfednosti podniku, systematicky
zjistovat riziko, ptedvidat hrozby atp. VSechny tyto ¢innosti se provadéji s ohledem na
dlouhodoby horizont (kolem 5 let), ve kterém strategicky controlling operuje. Tento
ptistup ma dva predpoklady: zménu myslenkového postoje manazerii a controllerti a
nutnost vytvoreni podpory infrastruktury (instituci, systému nastrojti, formalizovanych

procest). Strategicky management se li$i od operativniho predevsim (4, s.25):

e Udaje, se kterymi pracuje, jsou hrubé hodnoty
o Stfedem veskerého mysleni je uzitek
e Casovy horizont je otevieny, zasahuje do budoucnosti

e Zisk neni stfedem podnikatelského jednani, ale disledkem spravné strategie.

Pro podporu strategie a strategického rozhodovani vyuziva strategicky

controlling mnoha metod. Pro piedstavu Ize uvést napft. tyto (8, s. 73):
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o Strategicky controlling v podnikovém okoli:

o Portfoliova analyza
o Analyza konkurence
o Strategickd mezera
o Technické scénare
o Strategicky controlling v podniku
o Analyza SWOT
o Analyza potenciadlu
o Kiivka pribéhu vyrobku

o Komplexni fizeni jakosti

Operativni controlling

Operativni controlling je na rozdil od strategického zaméfen na obdobi kratsi nez
je jeden rok’. Rozlisuje kratkodobi v{voj a trendy, porovnava skutecnost s planem, a pfi
zjisténi odchylek se snazi zfidit napravné nafizeni. Hlavnim tkolem je podpora
operativnich plant a fizeni zisku. Tyto ukoly Ize dale rozdélit na fizeni rentability,
planovani likvidity, kontrolu hospoddrnosti. K dosazeni téchto ukolt Ize vyuzit

nasledujicich metod (8, s. 78):

e Metoda ABC

e Investi¢ni propocty

o Vypocet kratkodobého hospodarského vysledku
e Analyza kritickych bodt (break even-point)

e Vypocet ptispévkll na thradu

e Plan likvidity

e Sestaveni planovanych bilanci

? Nékteti autofi uvadi i obdobi delsi, napf. 1-3 roky.
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7. Controllingova specifika malych a stirednich podniki

Vétsina controllingovych metod a nastroji je primarné urcena pro velké
spolecnosti a tak nejsou uplné vhodné (bez Uprav) pro pouziti v malych a stfednich
podnicich. OvSem samotnd definice malého podniku neni jednoduchd, kdy nektefi
autofi vymezuji velky podnik od 500 zaméstnanct, jini ho vymezuji az od 1000
zam@stnanct a napf. doporudeni EK* C(2003) 1422 definuje maly a stiedni podnik jako

spole¢nost:

e S mén¢ nez 250 zaméstnanci

e Bud obrat neprevysujici 50 mil. €

e Nebo konecnou ro¢ni bilan¢ni sumu nepfevysujici 43 mil. €

e MSP musi byt nezavisly, nejvyse 25% kapitalu nebo hlasovacich prav

mize vlastnit organizace, kterad neni malym nebo stfednim podnikem

S pozice managementu a controllingu spojuje tyto podniky nékolik zvlastnosti,
tedy napf. to, ze vlastnikem je podnikatel, ktery firmu i sam fidi, management je
ptetizeny, funkce se hromadi a v organizaci panuje nizky stupen formalizace, coz ma
vliv na planovani, fizeni a kontrolu, ptesnéji tak, ze chybi znalosti fizeni podniku, zadné

strategické planovani, improvizace, neformalnost fizeni a kontrol atp. (2, s. 688)

Veskeré vyse uvedené skuteCnosti vyastuji vto, Zze v malych a stfednich
pozicich ¢asto neni zfizena pozice controllera, a veskeré jeho funkce jsou pfejimani

ostatnimi zaméstnanci, pii Ustupu koordinacni funkce.

7.1. Strategicky a operativni controlling v malych a stirednich podnicich

Pouziti strategického controllingu je Cisté zavislé na tom zda dany podnik
vyuziva strategicky management, ptesnéji ma-li stanoveny dlouhodobi plan a vizi, coz
neni Casté. Navic mnoho strategickych koncepci je zaméfeno na velké podniky, diky
c¢emuz kladou vysoké informacni naroky, které maly podnik v disledku nedostatecné
znalosti externiho prostfedi (zpravidla nemtze provadét prizkum trhu) a slabého
informacniho systému nemuze ziskat. Hlavni problémy definoval Kunesch (2, s. 689)

nasledovné:

* Evropska komise
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e Malé znalosti okoli podniku, neni mozny prizkum trhu

o Funkce objektivizace kooperativnich postupli planovani se neuplatiiuje
v malych podnicich

e Malé portfolio s mnoha vzdjemnymi zavislostmi

e Vymezeni vyznamnych trhi, a tim podchyceni konkurencni situace jsou
mozné pouze obtizn€ nebo vibec ne

e Strategické orientacni veli¢iny, jako podil na trhu, rust trhu atd., maji pro
malé podniky pouze podiadny vyznam, protoze v popiedi nestoji

nakladové vyhody a riist podniku.

Operativni controlling se jiz objevuje v malych a stfednich podnicich castéji,
ovSem pouzivané postupy a metody nedosahuji takové komplexity jako u velkych
spole¢nosti. Kunesch (2, s. 693) toto zjednodusSeni charakterizuje jako vytvoreni malého
poctu nakladovych stfedisek (pokud jsou vibec vytvofena), omezena evidence dat
(material a pracovni doba), upusténi od planovani kalkulace planovanych marginalnich
nakladt atd. V zavéru svého pojedndni Kunesch shrnuje sviij pohled na controlling
malych a stiednich podnikt takto: “Také v nejmensim podniku muze byt realizovin
idealni systém controllingu, jsme-li pripraveni se vzdat prehnané presnosti a akceptovat

Jistou neformdalnost .
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8. Financni controlling a controlling likvidity

, Financni controlling predstavuje subsystém podnikového controllingu, jehoz
cilem je zajistovani likvidity (financni rovnovdahy) podniku.* (1, s. 15) Zajistovani
likvidity je velmi dulezitym kazdodennim ukolem, ktery pokud neni spravé oSetien,
muze ohrozit pfinejlepSim dobrou povést podniku, a pfinejhor§im jeho existenci.
Finan¢ni controlling je tedy pfedevSim zalezitosti operativniho managementu, ale
uplatnéni nalezne 1 v managementu strategickém (investicni rozhodovani).
Predpokladem efektivné fungujiciho finan¢niho controllingu je vytvofeni klima,
fungujici informacni systém a mimo jiné musi byt v podniku pouzivan dostatecné

kvalitni soubor nastrojli, mechanismus planovani atp.

Funkce finan¢niho controlligu

Funkce finan¢niho controllingu byly jiz diskutovany v oddile 3.2Funkce
controllingu, ovSem pro pichlednost je uvedu i zde. Hlavnimi funkcemi finanéniho

controllingu jsou podle Freiberga (1, s. 15):

o Ziskavani finan¢nich zdroji, pfedev§im =z externich zdroju jako je
kapitalovy trh.
e Sprava finan¢nich zdrojt, predevs§im téch nevyuzitych.

e Uziti finan¢nich zdrojl

Tyto funkce prolinaji jednotlivymi fdzemi fizeni, tedy fazi planovani (analytické
¢innosti), fazi realizace (realizace planu) a fazi kontroly (porovnani planu a
skute¢nosti). Pokud se propoji jednotlivé funkce controllingu a faze tizeni, dostane se
devét soubori aktivit piedstavujici zdkladni, velice globalni pohled do struktury tloh

finan¢niho controllingu (1, s. 15). Freiberg dale tento pohled ilustruje nasledujicim

obrazkem:
Planovani Realizace Kontrola
Ziskavani finanénich zdroja &P &P 3
Sprava finanénich zdroju & & P
Uziti finanénich zdroja 4 & &

Obrazek 6 Pohled na strukturu tloh finanéniho controllingu (1, s. 16)
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Organizacni zaclenéni controllingu

Diky specifickym uloham finan¢niho controllingu, je nezbytné nutné
ptizptsobeni organiza¢ni struktury spolecnosti jeho potfebam. Nejcastéji jsou funkce
finan¢niho controllingu rozdéleny mezi jednotlivé pracovniky samostatného utvaru

celopodnikového controllingu.

Druhou moznosti je vy¢lenéni finan¢niho controllingu do samostatného utvaru,
ktery lze dale podle Freiberga rozd¢lit na utvar finan¢niho controllingu a utvar
ziskového controllingu. Tuto skutecnost ilustruje Obrazek 7. Vyhodou tohoto
usporadani je moznost lepsiho prosazeni finan¢niho controllingu, nevyhodou jsou delsi
komunikacni cesty a vetsi naronost na organizovani. Nevyhodu del$i komunikacni
cesty lze castecné odstranit zaclenénim vedouciho finan¢niho controllingu do
predstavenstva podniku. Samostatné odde€leni finan¢niho controllingu a jeho rozd¢leni
na ziskovy a finan¢ni controlling neni vhodné pro vSechny spole¢nosti. Toto uspoiadani
se hodi spiSe pro velké podniky, jejichz komplexita vyroby a ostatnich ¢innosti
samostatny utvar financniho controllingu piimo vyzaduje, a neni tak vhodné pro malé

podniky, jeZ by nejspiSe museli pro zbudovani tohoto utvaru zdvojnasobit pocet

personalu.
Vedeni podniku
| | | 1
Controllig
| |
Ziskovy controlling Financni controlling
. Planovani a kontrola . Planovani a kontrola
. Analyzy . Analyzy
. Vnitropodnikové . Financovani exportu
Ucetnictvi a kalkulace . Zajistovani financnich zdroju
. Vyvoj systém (napf. ° Finanéni investice
metod pldnovani) . Financovani zakazek
° Zpracovani dat . Platebni styk
. Financ¢ni uctarna
. Dané, pojistné

Obrazek 7 Samostatny ttvar financniho a ziskového controllingu (1, s. 17)
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9. Hlavni nastroje pouZité pri controllingu likvidity a cash-flow

9.1.Financ¢ni analyza

Finan¢ni analyza je jednim z hlavnich informacnich zdroji controllera, ktery
vyuziva pii plnéni svych funkci, a jejim prostfednictvim jsou poskytovany podklady
manazerim pro budouci rozhodovani, a poskytuje zpétnou vazbu o jiz uskutecnénych
rozhodnutich. Hlavni tkoly controllera, které vyzaduji vyuziti finan¢ni analyzy, jsou
dohled nad transakcemi, hodnoceni investic, zjistovani odchylek atp. Existuje n€kolik

typt finan¢ni analyzy (9, s. 7-15):

e Kontinualni kontrola, analyza a reporting ukazateli
e Analyza investic
o Analyza cennych papira
o Analyza finan¢nich opci
o Analyza nakladi kapitalu
e Prognostické finan¢ni analyzy — analyzy zadané managementem
controllerovi, jez by méli odpovédét na urcitou otazku jako je napi-.:
o Jak se zméni investice do zasob, kdyz spolecnost postavi novy
sklad
o Jaké budou uspor, kdyz naklady na pifepravu spole¢nost pfenese

na zakaznika atp.

Finan¢ni analyza je velmi flexibilni nastroj, ktery lze pfizplsobit pozadavka
feSeného problému pouzitim rGznych technik, rtiznych pfistupi k analyze daného
problému, a analyzou srozdilnym stupném podrobnosti. Napf. prvni typ financni
analyzy, kontrola, analyza a reporting finan¢nich ukazateld, lze provadét v riznych
stupnich podrobnosti, kdy 1ze pouze analyzovat zménu ukazatele ROE, nebo analyzovat
ukazatel ROE pomoci DuPontova rozkladu a analyzovat zménu dil¢ich ukazatel. Pii

finan¢ni analyze se nejcastéji vyuziva nasledujici skupina ukazatela:
Ukazatelé Rentability

Ukazatelé¢ rentability jsou zdkladni ukazatele, jimiz 1ze méfit vykonnost podniku.
Pii jejich vypoétu je vyuzivano n&které formy zisku (Cisty zisk, EBIT, EBITDA apod.)

a takto vyjadieny zisk je porovnavan s pouzitymi zdroji (10, s. 35). Hlavnimi ukazateli
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této skupiny jsou rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE), rentabilita trzeb (ROS),

rentabilita zapojeného kapitalu (ROCE). Tyto kazatele 1ze vypocitat podle nésledujicich
vzorcu (10, s. 35-36):

Zisk po zdanéni .100
ROE =

Vlastni kapitél (1)

ROCE — Zisk po zdanéni + trok(1 — dariova sazba dané z pifjmu) . 100

Dlouhodoby ciz{ kapital + vlastni kapital )

Hospodarisky vysledek pied zdanénim .100

ROS =

Krom¢ ukazatelt rentability lze vyuzit i dalsi skupinu, a sice skupinu ukazatel

likvidity, kterym je vénovan nasledujici oddil.

9.2. Controlling likvidity

Controlling likvidity je velmi dutlezitd uloha, kterda pokud neni spravné
vykondvana, muze zavinit ztratu kredibility podniku, v disledku nemoznosti plnéni
zavazkl, které nakonec mize vést az k zaniku spolecnosti, a na druhou stranu piebytek
finan¢nich prostfedki znamena naklady spojené sjejich necinnosti. Hlavnim
predpokladem, nikoliv zarukou, controllingu likvidity je vypracovany financni plén,
ktery musi byt vybalancovany, coz znamend, ze musi panovat rovnost mezi piijjmy a
vydaji. Jak jiz bylo feceno, takto vypracovany plan neni zarukou zajisténi likvidity a to

ze dvou duvodu:

e Skutec¢nost se odchyli od planovanych hodnot
e Plan je zpracovan na urcité obdobi, kdy jednotlivé pfijmy a vydaje se
nemusi navzajem vykryvat, a tak mize vzniknout napt. denni schodek,

ktery zpusobi kratkodobou platebni neschopnost
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Hlavni faktory ovliviiujici postoj podniku ke controllingu likvidity 1ze definovat

nasledovné (11, s. 55):

e platebni schopnost

e sila penéZnich tokd vici okoli
e cena kapitalu — rokova mira
e sankce z nedodrzeni splatnosti

e kvalita informaci o penéznich tocich
Zajisténi kazdodenni likvidity
Podminku zajisténi likvidity 1ze jednoduse zapsat takto (1, s. 37):
Platebni sila daného dne > vydaje splatné dany den 4)

, kdy platebni sila daného dne se skladd z pocatecniho zlstatku financnich
prostiedkd, pfijmi dané¢ho dne a nevycerpaného uvérového limitu. Déle teorie uvadi, ze
tato podminka musi platit nejenom pro cely podnik, ale pro jednotlivé bankovni ucty.

Hlavni zasady fizeni prubézné likvidity 1ze shrnout do nékolika bodt (1, s. 38):

e vyhnout se prodleni v uhradach zavazk;

e optimaln¢ vyuzivat uvérové limity;

e zabranit prekroCeni uvérovych ramct;

e zabranit ztratdm z necinnosti pené¢znich prostiedki;

e regulovat rychlost toku penéznich prostiedki (Casto na bazi urychleni

pfijma a zpomaleni vydaja);
e zajiStovat disponibilitu flexibilnich kratkodobych zdroji;
¢ budovat informacni systémy podporujici penézni dispozici.
Pro kazdodenni fizeni likvidity, se dnes jiz bé€zné vyuzivaji systémy Cash

Management System (dale jen CMS), které dovoluji zjistovat aktualni stav na

bankovnich uctech v redlném Case, véetné evidence pohybu penéz mezi nimi.

Mezi hlavni informacéni vstupy pro dispozice penéznich prostfedkii dané¢ho dne
patii (12):
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e stav penéz na pocatku daného dne

e piijmy dané¢ho dne

e vydaje dané¢ho dne

Pocate¢ni stav penéz je tvoten zlstatky na bankovnich uctech s predeslého dne a
z nevyuzitych uvérovych ramci, kde se musi vénovat zvlastni zietel na rozdil mezi
zauctovanim penéznich prostiedkd a jejich disponibilitou. Druhou slozku tvoii piijmy
daného dne, které jsou spojené s jistou mirou nejistoty, jelikoz se jedna o planované
hodnoty, které vychdzeji idealn¢ z mesicniho planu cash-flow, ktery je rozpracovan do
jednodennich intervalt. Tyto udaje je tedy nutné brat s rezervou, kdy se 1ze na urcité
skupiny plateb spolehnout vice (12):

e piijmy z inkasnich piikazt

e piijmy z obdrzenych Sekt

e piijmy z eskontu smeének

e platby avizované bankou

e piijmy z ukonCenych terminovanych vklada

e pfijaté troky

e piijmy prodanych cennych papirt (napi. RMS).

Posledni slozkou jsou vydaje dané¢ho dne, kde na rozdil od pfijmi panuje jistota
nutnosti jejich zaplaceni. V pifipadé nedostatku financnich prostfedkli, je potieba
roz€lenit jednotlivé vydaje do skupin podle toho, jaky nésledek bude mit pro spolecnost
jejich nesplaceni. Napt. do prvni skupiny, které se musi bezpodmine¢n¢ uhradit, patii
splatky tvéru, inkasa, nasledované zavazky ke statu a jeho institucim, a do skupin na

druhém konci budou patfit platby dodavatelim a zdvazky za zaméstnanci.

Metoda Cash-flow

Metoda cash-flow vychazi (uzce souvisi) s metodou zaloZenou na fizeni vydaja
a pfijmu, a kromé zajistovani kazdodenni likvidity lze ji vyuzit i k jejimu prognézovani.
Vysledky metody cash-flow 1ze prezentovat v podobé vykazii penéznich tokti anebo

ukazatelti cash-flow. Vykazy cash-flow lze roztfidit do n¢kolika kategorii (12):
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e vykaz cash-flow vychazejici z piijmi a vydaji (Vykaz je shodny s ictem

tokll penéznich prostiedkd, zobrazuje strukturu vydaji a ptfijmi, ovsem
jeho vypracovani je prili§ pracné nez by se vyplatilo)

e Vykaz cash-flow sestaveny na bazi vynosovych a nédkladovych udaji
(jedna se o metodu korekce nakladli a vynosii na ptijmy a vydaje)

e Vykaz cash-flow vychézejici ze salda vynost a nakladt (Tato metoda je

zaloZena na korekcei hodnoty zisku o zménu aktiv a pasiv)

Druhou moznosti je vyuzit pii fizeni likvidity ukazatel cash-flow, které jsou
zalozené na porovnani hodnoty cash-flow s jin absolutnimi ukazateli jako je napf. obrat,
cizi kapital apod. Hlavni tuskali téchto ukazatelli spo¢iva v problému, jaky typ zisku
vyuzit pfi vypoc¢tu hodnoty cash-flow, zdali zahrnout vysledky mimotadné Cinnosti atp.

Pro zakladni vypocet hodnoty cash-flow lze vyuzit tento vzorec (12):

Cash-flow= Zisk + Odpisy +/- zména dlouhodobych rezerv 5)

Ukazatele likvidity

Pro controlling likvidity l1ze vyuzit i nékteré pomérové ukazatele likvidity zndmé
pfedevsim ze strategického managementu z finan¢ni analyzy. Existuje mnoho variant
téchto ukazateld, ale bézné jsou vyuzivany pii controllingu nasledujici ti (12).

Obézna aktiva

Kratkodohé cizi zdvazky

Bézna likvidita =
(6)

Bézna likvidita je nejcastéji vyuzivana k méteni platebni schopnosti spole¢nosti.
Vyjadifuje schopnost spolecnosti v kratké dobé uhradit svoje zavazky (likvidaci
obé&znych aktiv). Cim vétsi hodnoty tento ukazatel dosahuje, tim je pravdépodobnost
insolvence spolecnosti mensi. Nevyhodou tohoto ukazatele je, Ze Spatné vystihuje
likvidnost ob&znych aktiv (10, s. 37).

Lo Obézna aktiva — zdsoby
Pohotové likvidita =

Kratkodobé cizi zavazky (7)
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Pohotova likvidita se liSi od bé&zné tim, Ze z Citatele zlomku jsou odecéteny

zasoby (a nedokoncenou vyrobu) (10, s. 37), tedy nejméné likvidni aktiva (vyjma
nedobytnych pohledavek, ovsem ty by do vypoctu téchto ukazateld neméli byt

zahrnuty). Doporucend hodnota je takova, Ze by tento ukazatel mél presahovat 1.

P PenéZni prostiedky
Okamzita likvidita =

Okamzité splatné zadvazky (8)

Okamzita likvidita se 1isi od pohotové tim, Ze do vypoctu jsou zahrnuty pouze
penézni prostfedky (nejvice likvidni aktiva), a okamzité¢ splatné zavazky. Hodnota
tohoto ukazatele tedy vyjadiuje schopnost spole¢nosti uhradit svoje okamzité splatné

zavazky a jeho doporucend by méla byt vyssi nez 0,2.

Jako vzdy, je potfeba uvedené¢ doporu¢ené hodnoty chapat pouze jako
orientacni, kdy je vzdy nutné orientacni hodnotu posuzovat s ohledem na specifika
daného podniku (typ vyroby, potieba kapitalu atp.). Dalsi problém téchto ukazatelti tkvi
ne v jejich vypoctu, ktery je relativné jednoduchy, ale v tom, ktera aktiva/zavazky do

vypoctu zahrnout (s ohledem na jejich likvidnost/nutnost uhrazeni) (12).

9.3. Progndzovani budouci poti‘eby finan¢nich prostredkii

Prognézovani financnich prosttedkii je dulezitou soucasti financniho
controllingu, které pomaha odhalit budouci schodky a ptebytky likvidity spolecnosti. K
prognézovani lze vyuzit relativné jednoduchych, ale i slozitych technik, které lze

v zasad¢ rozdélit do nasledujicich skupin (12):

e Pragmatické techniky zalozené na expertnich zkuSenostech a odhadech.

e Kauzdlni techniky zalozené na urCeni procesd, urCeni transformacni
funkce a celkovém pochopeni jevil vyskytujici se ve spole¢nosti.

e Extrapolacni techniky zalozené na vyuziti matematicko-statistickych
metod pro zpracovani historickych dat a ur¢eni pravdépodobného

budouciho vyvoje
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Pragmatické techniky

Pragmatické techniky jsou =zaloZzené na vyuziti zkuSenosti a odhadd
vychazejicich z minulych informaci. Tyto odhady mohou provadét interni zaméstnanci,

ovSem ne zfidka je vyuzivano sluzeb i externich odborniki.
Vyuzit jich lze napt. pii planovani odbytu (1, s. 71) a pii zvazovani vyuziti
téchto technik je nutné zvazit nasledujici:
e Dostupnost informaci

e Povaha a vlastnosti jevu

e Stabilita prostiedi

Kauzdlni techniky

Kauzalni techniky jsou zalozend na poznani vnitropodnikovych jevli, pochopeni
jednotlivych vazeb mezi nimi a nalezeni transformaéni funkce mezi vychozi a

prognézovanou veli¢inou.

Transformacni | Progndézovana
funkce - veli¢ina

Vychozi veli€¢ina

Obrazek 8 Princip kauzalnich technik (1, s.79)
Klicovym prvkem je tedy urceni transformacni funkce, jez je zavislé predevsim

na determinantech sledované veli¢iny jako:

e Rozmanitost
e (Casové urceni

e Dostupnost informaci

Extrapolacni techniky

Na rozdil od ptredchozich technik je tato technika zalozena na vyuziti
matematicko-statistickych metod analyzi historickych dat pifi pfedvidani budouciho
vyvoje. Tyto techniky tedy naleznou vyuziti tam, kde je dostatek kvalitnich informaci o
zkoumaném jevu, a podminky jsou stabilni. Mezi jednu z jejich hlavnich vyhod patii
moznost vyuziti pocitacové podpory. Pomoci téchto technik je mozno naleznout
zakonitosti minulého vyvoje pomoci uspofadani historickych dat do casovych fad

(1,s.72). Casovou fadu lze rozdélit na 4 komponenty (13, 5.254):
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e trendovou komponentu

e cyklickou komponentu
e sezonni komponentu

e nahodnou komponentu
250

A
N NV A

100 -

50

2010 2011 2012
Obriazek 9 Rostouci trend se sezonni oscilaci

Zdroj: Vlastni konstrukce (2012)

Trendova komponenta vyjadiuje hlavni smér vyvoje sledované veliCiny (na
obrazku je trend vyznacen cernou kiivkou), cyklickd komponenta vyjadiuje kolisani dat
okolo trendu s periodicitou vetsi jednoho roku (na obrazku neni zobrazena), sezonni
komponenta vyjadiuje kolisani dat okolo trendu s periodicitou mensi nez jeden rok (na
obrazku je predstavena modrou kiivkou) a nahodnd komponenta vyjadiuje
neptedvidatelné vlivy na méfeni a dany jev (v idealnim ptipadé jde pouze o drobné
chyby méteni (13, s.255)).V dalsim textu bude pro zjednoduseni sezonni a cyklicka
komponenta slouc¢ena do jedné komponenty podle Freiberga, ktery tuto komponentu

nazyva cyklickou, a az podle potieby ji rozliSuje na sezoénni a konjunkturni slozku.

Celé uskali téchto technik spociva ve zvoleni spravné funkce, ktera nejlépe
vyjadiuje vyvoj sledované veli¢iny v minulych letech. Takovychto funkci existuje
nepieberné mnozstvi mimo-jiné se jednd o linearni, parabolicky, exponencidlni funkci.

Za nejbéznéji vyuzivané extrapolaéni techniky jsou povazovany tyto (1, s. 73-76):
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e Konstantni extrapolace

e Exponencialni vyrovnani
e Extrapolace trendt

e Extrapolace cyklt
Konstantni extrapolace

Jedna se o jednu z nejjednodussich metod extrapolace, kdy je predpokladano, ze
v analyzované veliin€ je pfitomny pouze konstantni (nezvysujici/nesnizujici) trend a
nahodna slozka, pfi vypusténi cyklické slozky. Hlavni charakteristikou takto pospané
veli¢iny je stfedni hodnota, kdy nejcastéji tuto hodnotu Ize urcit pomoci aritmetického

praméru, k jehoZ vypoctu lze pouzit tento vzorec (1):

n
1
Xn+1 = n X

©)

Kde xq+1 — je prumérna hodnota prognozované velic¢iny

X — hodnota progn6zované veli¢iny v periodé t
n  —pocet hodnot veliiny x
t  —perioda (stafi) vyskytu hodnoty x

K nespornym vyhodam této metody paii jednoduchost vypoctu, ovSem mezi
hlavni nevyhody patii velka citlivost aritmetického priméru na extrémni

maximalni/minimalni hodnoty pfi malém rozsahu dat.
Extrapolace s klouzavymi priméry

Hlavni nevyhodu piedchozi metody, tedy vysokou citlivost na extrémni hodnoty,
lze zna¢né omezit pomoci metody klouzavych pruméri, kde se stale vyuziva vzorec
aritmetického priuméru, ov§em do n¢j jsou dosazeny hodnoty pouze napt. z poslednich 4
meésict.. Nepocita se tedy s celou ¢asovou fadou, ale pouze s poslednimi hodnotami. Na
nasledujicim obrdzku je tato metoda pfedvedena, kde modrou kiivkou jsou
reprezentovana skutecna data prodeji a ¢ernou kiivkou jsou reprezentovany jednotlivé
odhady pro dané mésice, jeZ jsou vypocéteny pomoci klouzavého priiméru za posledni 4

mesice.
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Obrazek 10Rostouci trend se sezonni oscilaci—Vyrovnani pomoci klouzavych praméra

Zdroj: Vlastni konstrukce (2012)

Exponencialni vyrovnani

Freiberg vysvétluje, ze exponenciondlnim vyrovnani vychazi ze stfedni hodnoty,
pro podrobngjsi vysvétleni exponencialniho vyrovnani 1ze nahlédnout do Statistiky pro
ekonomy (13, s.322), kde se pravi, Ze exponencialni vyrovnani uvazuje o ¢asové fadé

s nahodnou a trendovou komponentou.

Pii vyuziti této metody je potfeba zauvazovat jakou trendovou funkci vyuzit,
kdy na vybér je jednoduché exponencialni vyrovnani, dvojité vyrovnani, trojité
vyrovnani atd. Nejéastéji se vyuziva jednoduché vyrovnani (nejsnazsi vypocet), kdy
musi platit predpoklad, Zze mezi jednotlivymi casovymi useky je trend konstantni. Pokud
se trend mezi Gseky jevi jako linearni, 1ze vyuzit dvojité vyrovnani, pokud se jevi jako

kvadratické, pak lze vyuzit trojité vyrovnani.
Jednoduché exponencionilnim vyrovnani

Jak jiz bylo napsano, pifi jednoduchém vyrovnani se uvazuje o konstantnim
trendu mezi jednotlivymi useky, a tak neni na rozdil od ostatnich dvojitych/trojitych
vyrovnani potfeba odhadovat parametry funkci, a proto je tato metoda relativné

nenaro¢na na vypocet. Odhad budouci hodnoty 1ze provést pomoci vztahu (1, s.75):
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X = a X X+ (1 — o)Xy (10)

Kde x; — hodnota prognézované veliiny v period¢ t+1, stanovena v Case t,
X1 —hodnota prognozované veli¢iny v period¢ t, stanovena v Case t-1
a — koeficient vyrovnani z intervalu <0;1>
Xis — skutecna hodnota veliiny v periode t.

Pomoci této rovnice lze velmi jednoduse aktualizovat prognozy pti zméné udaji
a pomoci koeficientu vyrovnani o lze odhad pfizpisobit podle potieby tak, aby bylo
dosazeno nejlepsiho vysledku. o reguluje vahu minulych dat, kdy pokud se o=1 je
odhad budouci veli¢iny (pro ¢as t+1) roven jeji soucasné hodnoté (v ¢ase t), a pti a=0 je
odhad (pro ¢as t+1) roven minulému odhadu sledované veli¢iny (odhad hodnoty v Case
t, kdy tento odhad byl proveden v Case t-1). Na nasledujicim obrazku jsou zobrazeny
skute¢na data prodejii (modra kiivka) a hodnoty odhadi pro dany mésic pomoci

jednoduchého vyrovnani (Cervena kiivka) pii vyuziti koeficientu o = 0,7.
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Obrazek 11 Rostouci trend se sezonni oscilaci—jednoduché exponencialni vyrovnani

Zdroj: Vlastni konstrukce (2012)
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Dvojité exponencionalnim vyrovnani

N4

nutné odhad parametrii funkce. Dvojité exponencidlni vyrovnani je vhodné vyuzit,
pokud je trend mezi jednotlivymi useky linearniho charakteru. Takovyto trend Ize

vyjadiit nasledujicim vztahem (13, 5.326):
Tn—k = BO - Blk (11)

Kde parametry B 1ze odhadnout podle téchto rovnic:

1—«
by = (1 - S, ———5F )

a kde

n-1
Sn = (1 - OC) Z akYH—k
k=0

n-1

S = (1- 02 ) ke,
k=0 (14)

a — koeficient vyrovnani z intervalu <0;1>

ynx— historické hodnoty sledované veliCiny

k — stafi historické hodnoty

n —pocet hodnot

Pro odhad na jedno obdobi dopfedu staci seCist odhadnuté parametry bg a b;.

Vyhodou exponencidlniho vyrovnani je jeho adaptivnost tedy moznost obnovovat svoje

odhady, k ¢emu Ize pro linearni model vyuzit tyto rovnice (13):
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bO(n+1) = ¥Yn+1 + O(Z [Pn(l) - yn+1]

(15)
b1(n+1) =by—(1 - O‘)Z[Pn(l) — Vn+1l (16)
kde  Py(1) je hodnota odhadu na obdobi n+1
Vnt1 je skuteéna hodnota pro obdobi n+1

Na nasledujicim obrazku je vyuzito stejnych dat jako u ptikladu jednoduchého
vyrovnani, kdy skutecné hodnoty predstavuje modra kiivka a cCervend kiivka
predstavuje hodnoty odhadu, které byly vypo&teny pomoci vyse uvedené metody’.
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Obriazek 12Rostouci trend se sezonni oscilaci — dvojité vyrovnani Zdroj vlastni konstrukce (2012)
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Extrapolace trendi

Pii vyuziti zékladniho aditivniho modelu Casové tady, lze rozlisit trend na
linearni a nelinearni, kde pro vyjadfeni linearniho trendu lze vyuzit klasickou rovnici
ptimky:

T=a+bxXt (17)

kde k odhadu parametri a, b lze pouzit napiiklad metodu nejmensich ¢tverct.
Pro nelinearni trend lze vyuzit nejriznéjsich funkci, napi. exponencidlni, kvadratické,

atp.

> Pro zjednodugeni vypoétu je pro prvni odhad vyuZito pouze tidajii z prvnich 5 mésicti
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Extrapolace cykli

Extrapolace cyklid spociva v identifikaci cyklické komponenty v asové fade.
Freiberg (1, s.76) uvadi jednoduchy postup, ktery je zalozen na vypocteni aritmetického

praméru z hodnot namétenych napt. pro mésicni prodeje v roce 2012 a poté vypocteni

. o v 1r “ s _ prodejemgsic

indexi pro kazdy mésic podle vzorce Index,xg. = Drimerné mesin prodejery. Pokud
mame udaje z vice po sobé jdoucich let, Ize tyto tidaje pro stejna obdobi (mésice)
zprumérovat a ziskat tak indexy pro zjisténi budouci potfeby likvidity, které 1épe

vystihuji cyklickou komponentu ¢asové fady.

9.4. Financ¢ni kontrola

Finan¢ni kontrola je dilezitou soucasti controllingu, kdy dochazi k porovnani
naplanovanych veli¢in se skutecnosti, analyze a komunikaci takto zjisténych odchylek.

Tento postup Ize schematicky vyjadfit takto (1, s.131):

Sestaveni Zjisténi Analyza Komunikace
kontrolnich > > v
velizin odchylek odchylek odchylek

Obrazek 13 Schéma hlavnich prvki kontrolniho procesu (1, s.131)
Povaha a obsah kontroly je definovan hlavné zdméry kontroly, povahou planu,
urovni informacnich systému. Financni kontrolu lze také rozdélit podle casového

zaméfeni na strategickou a operativni (2, s.185-187).
Stanoveni kontrolnich veli¢in

Spravné stanoveni kontrolnich veli¢in je podminkou uspésné a efektivni
kontroly. Pti kontrole finan¢niho planu je jeji struktura podfizena struktufe tohoto planu
a nejcastéji jsou kontrolovany zmeény aktiv a zmény vydaji a ptijmi. Kontrolni veli¢iny
by mély byt strukturované tak, aby jednotlivé nizs$i stupné slouzili k vysvétleni
odchylky stupné vyssiho (napf. pyramidovy rozklad — postupny rozklad souhrnné
veli¢iny) (1, s.132).
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Zjisténi odchylek

Zjistovani odchylek probiha sbérem a vyhodnocovanim dat z podnikovych
informacnich systému, predevsim z podnikového ucetnictvi. Odchylky lze vyjadrit
absolutn¢ i relativné a je tfeba dbat na spravné urceni znaménka, resp. zaporné

znaménko by mélo znacit negativni jev, a kladné jev pozitivni.
Analyza odchylek

Analyza odchylek je velice dulezita a také naroc¢na ¢innost. Z tohoto diivodu by
se analyze méli podrobovat pouze ty odchylky, které¢ maji vyznamny vliv na spole¢nost.
Proto by méla kazdd analyzovana veli¢ina mit stanovené hranice, ve kterych ses jeji
odchylka mize pochybovat, aniz by bylo nezbytné tuto odchylku podrobit analyze.
Odchylky mohou byt zpiisobeny trvalym snizenim/zvySenim sledovaného jevu proti

planu nebo jeho ¢asovou prodlevou, kdy ¢asové odchylky maji docasny charakter.
Komunikace odchylek

V této fazi dochazi ke komunikaci vysledkti analyz. Pokud probihd analyza
v tésné soucinnosti s utvary odpovédnymi za planovani a realizaci pfislusnych
finan¢nich tok, je proces komunikace odchylek pfirozenou soucasti analyzy (1, s.144).
Komunikace odchylek ma charakter zpétné vazby mezi controllingem a utvary
zabyvajicim se planovanim, kdy zjisténé odchylky slouzi pldnovacim k upraveni

finan¢nich a ostatnich pland a k navrhu opatfeni.

Operativni kontrola

Vv v

vysledkll a postupovani praci na tvorb¢ planu (2, s.187). Operativni kontrola neni jesté
tak v podnicich rozsifend. Formalizaci operativni kontroly lze dosahnout zavedenim

prirucek controllingu, které obsahuji postupy a smeérnice tvorby rozpoctu.
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Prakticka cast
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1. Charakterizace podniku, soucasny systém controllingu

1.1.Piredstaveni podniku

Spolecnost Thermal — F, a.s. byla zalozena 24. 3. 1999. Jedinym akcionafem je
Ministerstvo financi Ceské republiky a tudiz se jednd o statni podnik. Zakladni kapital
spole¢nosti ¢ini v soucasné dob¢ 479 550 000 K¢, poté co byl v minulém roce navysen
0 20 mil K¢. Spole¢nost provozuje lazenisky hotel Thermal v Karlovych Varech. Firma

je jedinym vlastnikem tohoto hotelového komplexu a lze ho najit na této adrese:

Lazeriisky hotel Thermal
Thermal - F, a.s.
I. P. Pavlova 11
360 01 Karlovy Vary
Ceska republika
Tel: +420 359 001 111
Fax: +420 359 002 603

Podle obchodniho rejstiiku se spolecnost zabyva nasledujicimi ¢innostmi®:

e hostinska ¢innost

e provozovani télovychovnych zatizeni a zatizeni slouzicich
e regeneraci a rekondici

e sménarenska ¢innost

e provoz nestatniho zdravotnického zafizeni s druhem a rozsahem

% Vy&et skuteéné hlavnich ¢innosti, ty méné podstatné byli ze seznamu vynechany
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1.2. Historie:

Historie Thermalu se zacinala odvijet v druhé poloviné 70 let, kdy byl
vybudovan hlavni komplex budov. Pivodnim ucelem vybudovani téchto staveb byla
potieba kulturniho a kongresového centra Karlovych Varti. V prvnich letech se tedy
nedalo o hotelu a lazenstvi hovofit. Takto tedy Thermal fungoval do roku 1989, do
spole¢nosti pritékaly statni penize, kontrola nakladd, hospodarnost a snaha o dosazeni
zisku nepatfila mezi hlavni priority. Po revoluci se stat nedokdazal rozhodnout, jakym

smérem spolecnost nasmérovat a tak bylo rozhodnuto o zprivatizovani podniku.

Privatizace byla zahdjena vroce 1996 a za timto ucelem byl ze spolecnosti
vyclenén majetek (budovy) a spole¢nost zacala platit statu ndjem za uzivané prostory (v
fadech statisici ro¢n¢). Pivodni plany na privatizace nevysly, protoze firma, ktera
zvitézila, nakonec pozadovanou castku nezaplatila. Po tomto krachu, byla véc
povazovana ze strany spolecnosti a statu za vyrizenou. Ne tak ovSem ze strany firmy,
kterda se umistila pfi privatizaci na druhém misté. Ta podala zalobu, jelikoz
predpokladala, ze ma pravo Thermal koupit za jimi nabizenou cenu. S prvni zalobou
neuspéla a tak podala dalsi, v které si privlastiiovala pravo na koupi, kdyz ne Thermalu
jako celku, tak alesponl pozemki, které spolecnost vlastnila. Veskeré tyto spory se tahly

n¢kolik let a byly vyfeseny az v roce 2009, kdy byl vynesen konecny zamitavy verdikt.

Stat ovSem necekal na rozhodnuti soudu, zalozil vroce 1999 spolecnost
Thermal-F a.s. (jako nestatni sanatorium) a rozhodl se navratit vyjmuty majetek zpét do
spolecnosti kolem roku 2002. Toto rozhodnuti bylo pfijato se smiSenymi pocity, jelikoz
meélo jak pozitivni, tak negativni dopady. Hlavnim kladem byla skute¢nost, ze od doby
vyjmuti majetku na ném nebyly provadény zadné vétsi opravy a tak predevsim budovy
postupné zchatraly (jedna z nejvétSich vytek hosti, jak v minulosti, tak i v soucasnosti).
Po navraceni majetku se mohlo konecné zacit s vyznamnéj$imi opravami. Negativem
byla skutecnost, ze Thermal platil, ndjemné v fadech statisicti, ale toto najemné
nedosahovalo v zaddném ptipad€ vyse odpisi. Tento zplisob vyuzivani majetku pfispél
ke generovani vysokého pozitivniho hospodaiského vysledku. Takto generovany zisk
nebyl zadrzovan ve spolecnosti, ale byl odvadén statu, a tim spolecnost prichazela o
prostfedky, které by se daly vyuzit krenovaci chatrajicich budov. S opétovnym
vlozenim majetku se tedy prestalo platit najemné a spolecnost opét zacala odpisovat.
Toto ,,negativum bylo znasobeno jesté tim, ze pti opetovném vlozeni doslo k precenéni

vkladaného majetku a odpisy byly tak zvyseny dvojnasobné.
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Rok 2002 byl zlomovym i vtom, Ze Thermal zacal provozovat lazenskou

¢innost vlastnimi silami. Doslo k pfidani posledniho oboru ¢innosti a spolecnost zacala
existovat v podobé, ktera se jiz blizila t€ dnes$ni. V prvnich letech Thermal nakupoval
lazenské procedury pro své hosty v okolnich lazenskych zatfizenich (jako jsou napf.
Alzbétinské 14zn€), ale soubézné zacal budovat vlastni kapacity, které by mu umoznily
poskytovani téchto sluzeb. Hotel pokracoval v budovani vlastnich 1é¢ebnych zafizeni,
pfedevsim stavbou 1. etapy Balnea (rok 2009), a pfipravou realizace druhé etapy

vystavby Balneo-Wellness.
1.3. Organizacni struktura podniku a struktura finan¢niho utvaru

Organizaéni struktura spolecnosti

Zakladni struktura vychazi ze zakont Ceské republiky pro akciovou spoleénost a
jeji konecna podoba je zakotvena ve stanovach spolecnosti (viz. nize uvedené schéma).
Nejvyssim organem spolecnosti, je valna hromada, jejiz ¢innost obstarava Ministerstvo
financi Ceské republiky. Statutdrnim organem je pfedstavenstvo, na jehoz &innost

dohlizi dozor¢i rada.

Vykonnym organem samotného hotelu Thermal je generalni feditel, ktery
uzce spolupracuje stzv. Gtvarem generalniho feditele, ktery je tvofen sekretariatem,
vykonnym asistentem, dale persondlnim, bezpecnostnim, pravnim a IT odd€lenim.
Nasledné je struktura rozdélena do jednotlivych oddéleni podle jejich Cinnosti. Tato
struktura je v podobnych zafizenich bézna, jedinou zvlastnosti je, ze uddvana pozice
Vykonného feditele neni jiz nékolik let obsazend. Ve své podstaté se jedna o Sirokou

funkcionalni organizacni strukturu.
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Obrazek 140rganiza¢ni schéma Thermal-F (14)
1.4. Controlling a ekonomicky usek

Controlling vtom smyslu, ze existuje samostatnd pracovni pozice, ktera by
soustifed’ovala veskeré funkce a povinnosti s podnikovym controllingem souvisejici, se
ve spolecnosti nevyskytuje. Veskeré controllingové funkce piejimaji ptislusni
pracovnici ekonomického odd¢leni, které se sklada z financniho feditele a 5

podiizenych (plus manazer zasobovani).

Reditel
ekonomického useku

Manazer zasobovani

Hlavni ucetni Ucetni Pokladni Finanéni Gcetni Majetkova ucetni

Obrazek 15 Organizacni struktura ekonomického tiseku (14)
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1.5. Informacni systém

Ve spolecnosti se pouzivaji tyto systémy:

e WAM S3

e Laurin

e Dochazkovy systém
e Fidelio V8

e Geminy 5

Jednotlivé systémy se pouzivaji v nasledujicich oblastech: Ugetni systtm WAM
S3, systém pro fizeni zdravotniho systému Laurin, dochdzkovy systém a IS Fidelio V8,
ktery obstarava veskeré Cinnosti v hotelovém provozu a jeho fizeni, jako jsou napf.

rezervace, a systém pro komunikaci s bankou Geminy 5.

Firma si stéZzuje na Spatné provazani jednotlivych systému, napiiklad systému
Fidelio V8 (americky vyrobce) a WAM S3 (Cesky vyrobce), kdy dochazi ke Spatnému
pfenosu udaji pro elektronicky platebni systém. Spatna funkce propojeni IS systému
zvySuje pracovni vytizeni zaméstnanct, ktetfi se nemohou vénovat ostatni praci a musi
kontrolovat pievody mezi témito systémy a hledat pfipadné chyby, a snizuje jejich
produktivitu. V krajnim pifipadé mulze tato situace vyustit i v potfebu najmuti
dodatecnych pracovnich sil, chybnym platbdm dodavatelim atd. Ptiklady Spatného

propojeni IS jsou nasledujici (14):

., Pri exportu udajii ze systemu Fidelio V8 do systemu WAM S3 jsou nékteré
udaje nesmysine agregovany a tak prislusny pracovnik musi tyto udaje dohledat a pak

manualné rozictovat. “

, Vdisledku  zavadeni nového hardwaru funguje Spatné prevod mezi
elektronickymi pokladnami a systéemem WAM S3, kdy prevedené udaje jsou castecné
znehodnocené a je nutné je manudlné zadat. *

Zpracovavani potfebnych vykazi a zprav je provadéno pomoci tiskovych sestav
z jednotlivych  informacénich systémi. Ty nejbéznéjSi sestavy byly ¢astecné
ptizplsobeny potiebam spolecnosti, ale i tak obsahuji velké mnozstvi informaci, které je

nasledovné nutné dale zpracovat do vice piehledné formy, coz zvySuje pracovni

vytizeni. K tomuto zpracovani se vyuziva nejcastéji programu MS Excel a je provadéno

ZapadocCeska Univerzita v Plzni Stranka 49




[CONTROLLING LIKVIDITY A CASH-FLOW| Plzenn 2013

feditelem ekonomického iseku. Na prvni pohled by se zdalo, Ze nejvhodnéjsi by bylo

upravit tyto tiskové sestavy do srozumitelnéjsi podoby, ovsem to by bylo mozné provést
jen po piekonani jistych obtizi, a sice za prvé, uprava tiskovych sestav vyzaduje znalosti
IS, které zaméstnancim chybi a bylo tedy nezbytné obstarat modifikaci sestav u
vyrobce systému, coZ by bylo spojeno s dodate¢nymi naklady, a za druhé, téchto
modifikaci by bylo vyzadovano vét§i mnozstvi, coz by vice znepiehlednilo IS a nutnost
dodatecné modifikace by navic Gplné neodstranilo, proto i nadale je za nejlepsi moznost

povazovano ponechani nékolika obecnych sestav.

vvvvvv

ptesnéji jeho moduly DOD (dodavatelé) a ABK, pomoci kterych jsou evidovany, a je
pracovano s dodavatelskymi fakturami a jsou autorizovany platby, prostiednictvim
exportu eps souboru do systému Gemini 5. V disledku zavedeni vylepSené¢ho
prevodniku funguje ptfevod dat bezchybné, jediny problém je v obCasném Spatném
sparovani faktur a plateb a tudiz je stile vyzadovana podrobnéd kontrola pienesenych

udaju.
1.6. Funkce controllingu

Hlavni informacni, koordinaéni a analytické funkce piebira vedouci
ekonomického tseku. Uvnitf utvaru zastava koordinacni a poradenskou funkci hlavni
ucetni a funkci dokumentarni a zajiStovaci zastavaji jednotlivé ti€etni pro své jednotlivé

specializace.

Pldnovaci funkce

Ve firmé je provadéno klasické operativni a taktické planovani, tedy planovani
maximalné na jeden rok dopfedu. Dlouhodobé péti a vice leté strategické planovani neni
ve spolecnosti provadéno na urovni podniku, pouze na urovni jednotlivych useki a to
ne komplexni formou, jelikoz pldn na pfiSti roky maji jednotlivy feditelé useku
ptinejlepsim hrubé nacrtnuty na papite. Spolecnost zpracovava nékolik typu pland, mezi

ty nejdulezitejsi patii tyto:
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e Finan¢ni plan

Hlavni rozpocet spolecnosti pro obdobi nasledujiciho roku. Obsahuje klasickou
skladbu dokumentt a sice:
o Rozvaha
o Vysledovka
o Vykaz Cash-flow
o Vykaz sledovanych ukazateld’

e Plan odbytu a prodeje

Tento plan obsahuje zdkladni odhady prodeje 1é¢ebnych a hotelovych sluzeb,
ktery se opira o uzaviené¢ smlouvy s cestovnimi kanceldiemi. Nedilnou soucésti tohoto
planu je plan velkych kongresovych akci pro nasledujici rok, kterému je vénovan
znalny zietel, jelikoz tyto akce vyzaduji nasazeni znacnych lidskych, hmotnych a

finan¢nich zdroji.
e Plan vycviku a rozvoje zaméstnancii

Hlavni plan persondlniho oddgleni je zpracovavan na obdobi jednoho roku, kde

jsou zpracovavany jednotlivé pfipravované vycvikové akce a cile.
e Plan propagace

Jednd se o malo propracovany plan, firma se pouze propaguje pomoci

reklamnich bannerti na strategickych mistech jako jsou letiste)
e Plan investic

Formaln¢ se jednd o soucést finan¢niho planu, ale v diisledku jeho rozsahlosti,
co do poctu investic a obsahlosti vynalozenych néakladi, je uvadén zvlast. Na rozdil od
bézné podoby investicniho planu, kde je uvadéno Siroké spektrum analyz napf.
navratnosti, je tento plan vice strohy, jelikoz se jedna vesmés o investice do majetku.,
presnéji do oprav budovy a jejiho zatizeni. Podrobné analyzy jsou zpracovavany

vvvvvv

soucasti investi¢niho planu jsou uvedeny jako Ptiloha 1.

7 Ukazatelii jako je napi. prebydleni, obsazenost hotelu, zisk na pokoj, a hosta atp. Vykaz ma
nekolik Casti, pfesnéji jednotlivé udaje jsou agregovany za hotel jako celek, poté jsou rozdéleny na
skupiny podle typu zdkaznika tedy na hotelové hosty a pacienty.
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Co se tyce controllingu, je jeho hlavni funkci v planovacim procesu spole¢nosti,

funkce poradni a koordina¢ni. Controllingem povéfeni pracovnici zpracovavaji rozpocty
a kalkulace a pfimo zpracovavaji rocni finan¢ni plan. Ostatni plany jsou zpracovavany
v ptislusnych oddé¢lenich a controllingem povéfeni pracovnici vypracovavaji na
pozadani pfislusné analyzy a kalkulace a sbiraji a zprostredkovavaji pozadované
informace. Prislusné plany poté postupuji do schvalovaciho procesu, kdy nejdfive jsou
schvaleny vedoucimi piislusSnych oddé€leni, poté jsou odsouhlaseny generalnim

feditelem a poté jsou piedlozeni dozor¢im organiim.

Funkce zajistovaci a dokumentdrni

Tato funkce je vykondvana pomoci informacnich systému a diskovych poli,
které souzi k bezpecné tischové dat. Neméné dulezitou roli hraji i jednotlivé ucetni,
které zadavaji a vykonavaji dozor nad formalni i obsahovou spravnosti archivovanych

dat.

Funkce kontrolni a analyticka

Tuto funkci ¢astecné piebiraji jednotlivé informacni systémy, jez maji nastavené
svoje vnitini kontrolni mechanismy, a ty pii pfekroCeni nastavenych hrani¢nich hodnot
vySlou varovné signaly pfislusném pracovnikim. Hlavni analytické funkce
ekonomického charakteru jsou provadény ekonomickym feditelem agregované za cely
podnik a specializované analyzy a controlling ndkladi je provadén piislusnymi

pracovniky jednotlivych usekd.

Informacni funkce a reporting

Interni reporting je vykondvan nejcastéji prostfednictvim porad, kde jsou
prezentovany vysledky spolecnosti a vysledky vyzadanych analyz a tyto jsou nasledné
prodiskutovany mezi vedoucimi jednotlivych isekl a pfipadné i s generdlnim feditelem.
Reporting financnich udaji je vypracovavan finan¢nim usekem. Souhrnné ukazatele
nékterd nakladova stfediska apod.) jsou zpracovavany a ptredkladany jednou tydné na
poradé. Reporty z ostatnich oddé€leni jsou zpracovavany piislusnymi specialisty téchto
oddéleni, napt. obchodni odd¢€leni vypracovava statistiku prodeji apod. Veskera data

pro zpracovavani reportd jsou shromazd’ovana v celopodnikovych inf. systémech a jsou
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tak sdilena mezi jednotlivymi odd€lenimi. Data jsou ziskdvdna ztéchto systému

prostiednictvim tiskovych sestav, které jsou podle potieby dale zpracovany v programu

MS Excel.

Typy poradnich orgadnti

V podniku existuje n&kolik typt porad®, které jsou definovany organiza¢nim
fadem a to sice v sekci 4.6 Poradni organy (15). Jako takové ma tyto poradni organy
nestarost Gtvar Generalniho feditele, ktery je zfizuje a rusi. Ugel porad fad definuje
nasledovné (15): "Jejich ucelem je posuzovat, projednavat a navrhovat optimalni reseni
zasadnich a odbornych otizek Fizeni a obchodni Ccinnosti jako podklad ke

kvalifikovanému rozhodnuti generalniho reditele.
Nasledné tento tad uvadi tyto typy porad:

e Gremidlni porada

e Velké porada

e Briefing

e Porada jednotlivych tsekt

e Skodni a likvidaéni komise’

e Pracovni skupiny"

Gremialni porada se sestdvd z vybranych vrcholnych fidicich pracovnika
spolecnosti a zabyva se strategickym vyvojem spolecnosti. Tento typ porady ma tedy
Ciste strategicky charakter, a jako takova se tato porada kona nékolikrat do roka. Velka
porada se sestava z feditelti useki, oddéleni a samostatnych referentd, a projednavané
zalezitosti jsou taktické povahy a tudiz frekvence kondni téchto porad je vétsi, fadove
mesicni. Poslednim dtlezitym poradnim organem je briefing, ktery se kona kazdy den
rano a je na ném prodiskutovana agenda na nasledujici den a tento organ lze tak zaradit

do operativy. Pfitomni jsou v§ichni vedouci usekd, generalni feditel a jeho asistentka.

¥ V tadu je psano o poradach jako o poradnich organech

9 oo o YoM sy ~ ~ o r , o 21,17, x .

Doporucuje zplsob feSeni pfi odSkodnovani pracovnich trazi, vzniklych Skod na majetku
spole¢nosti, zaméstnancu, piip. tfetich osob a inventarizacnich rozdill, vyfazovani a likvidaci
nepouZitelného nebo nepotfebného majetku spole¢nosti

10 . ;v : , , o
Jmenované za Gi¢elem specifickych ukolil
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Typy reportii

Tydenni reporty
Na tydenni bazi je zpracovavan report zakladnich idajt, jako jsou napft. trzby,
obchodnim oddélenim. Jedna se o stru¢ny report s minimalnim komentafem, ktery je
distribuovan jednou tydné na briefingu.
Mési¢ni reporty
Mg¢sicni reporty jsou jiz obsahleji zpracovany vcetné podrobného komentéie.
Reporty vyhotovuji prislusni specialisté jednotlivych oddéleni. Dilé¢i reporty za
jednotliva oddéleni slouzi ptfi sestaveni celkového mési¢niho reportu, ktery je
pravidelné prezentovan na velké poradé¢ a také je predkladan predstavenstvu
spolecnosti. Mezi dil¢i reporty patii mimo jiné:
e Obchodni oddéleni - Pfedbézné mesicni trzby, srovnani plan skutecnost
e Zdravotni usek — Poskytnuté 1é¢ebné procedury — plan a skutec¢nost

e Ekonomicky usek — vytizenost/obsazenost hotelu, sledovani cash-flow
Jednotlivé dil¢i 1 souhrnné reporty jsou po projednani archivovany podle
pfislusné interni smérnice, a i nadale jsou k dispozici prostiednictvim informacniho
systému.
Cash-Flow report
Cash-flow report je poskytovan na mésicni bazi a je zhotovovan vedoucim
finan¢niho useku. Report zasahuje i do jinych oblasti finan¢niho fizeni. Tento report
obsahuje nasledujici oddily:
e Strucnd analyza cash-flow za uplynuly mésic, uspotadano do tabulek a
grafll.
e Analyza zjisténych odchylek cash-flow, vcetné komentaie a vysvétleni
jejich pficin
¢ Sledovani nakladovych stiedisek
e Analyza abnormalnich nakladt, véetn¢ komentare a vysvétleni pticiny

e Shrnuti, a analyza vlivu na hospodarsky vysledek
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Report cash-flow je prezentovan jednou meési¢né na velké porad¢ a pokud si to

vyzadaji mimofadné okolnosti, je prezentovan i na briefingu. Tento report je soucasti

m¢ési¢niho reportu.

1.7. Analyza finan¢ni politiky podniku
Finan¢ni zdroje

Hlavnim zdrojem financovani spolecnosti jsou vlastni zdroje, tedy trzby a
spolecnosti, tedy Ministerstvem financi. Do nedavné doby panovala ve spolecnosti jista
averze k vyuzivani cizim zdrojim, piesnéji k uvérim a obdobim metoddm financovani,
a veskeré potieby spolecnosti byly kryty z jiz vySe zminénych zdrojii. viz. nasledujici

kapitola.
Splatnost pohledavek

K lepsimu pochopeni splatnosti pohledavek spolecnosti, je nejdfive nutné, aby

byla vysvétlena struktura zakaznika. Poskytované sluzby lze rozdé€lit do dvou kategorii:

o [écebné pobyty

e Ostatni sluzby (kongresové sluzby, prondjem prostor, atp.)

Ostatni sluzby pfedevsim tvoii prondjem prostor, presnéji spodniho patra hotelu.

Tyto sluzby jsou poskytovany na fakturu se splatnosti 14 dni, a oproti zaloze.

Druhou skupinu tvoii 1é¢ebné pobyty, kde zakazniky této skupiny lze vymezit na
normalni hosty (do této kategorie spadaji i kongresovi hosté) a na hosty (pacienty) se
zdravotnimi obtizemi. Majoritu zédkaznikl tvoii pacienti (72%) a minoritu normalni
hosté (28%). Dale Ize skupinu pacientli rozdé¢lit podle toho, zdali si pobyt zatidili
svépomoci (tedy necestuji prostiednictvim cestovni kancelaie'') a na pacienty, kteii si
zakoupili pobyt u CK. Lze fici, ze vroce 2010 pficestovalo 26,3% zakazniki
svépomoci a 73,7% si zakoupilo pobyt u CK. Nejvétsi trzby tedy generuji pravé CK.
Spolecnost dlouhodobé spolupracuje s n¢kolika CK a nejvice zadkaznikl (pacientl)

dokazala v roce 2010 obstarat CK Terma ( 36,4% zakaznik).

' déle jen CK
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Hotel s jednotlivymi kanceldfemi uzavird smlouvu na jeden rok, kde se CK

zavaze obstarat hotelu urcity pocet zakazniki za dohodnutou cenu. Tato cena je urCena
podle tzv. pultového ceniku. Dale se od této ceny odecte provize, jejiz vySe zavisi na
poctu hostil, jez se CK zavazala dodat, na minulych zkusSenostech a na délce spoluprace
s danou CK. Soucasti smlouvy jsou i penalizaci pro ten piipad, ze CK neni schopna
stanoveny pocet zakaznikti. CK musi za kazdého ptijizdéjiciho zdkaznika slozit zalohu,

ktera se pohybuje v rozmezi 50-100%, kdy kone¢né vyrovnani se provadi kazdy mésic.

S ohledem provizni systém lze CK rozdélit na ty s vysokou provizi (vice jak
25% z pultové ceny) a na ty s nizkou provizi (méné jak 25% pultové ceny). Majoritu
CK tvofi kancelare s vysokymi provizemi (napf. vySe jmenovand Therma — provize
55%), minoritu tvofi cestovni kancelafe s nizkymi provizemi. Pro nazornost lze
uvazovat modelovou situaci, kdy za pobyt jednoho hosta bude hotel uctovat pultovou
cenu 100EUR. Ovsem CK s vysokou provizi (55%) zaplati hotelu 45EUR a CK
s nizkou provizi (25%) 75 EUR. Koncovy zakaznik zaplati cokoliv v rozmezi 100-

600EUR (i vice).

Tteti a posledni skupinou zékaznikl tvoii firmy a jednotlivci, ktefi si u hotelu
objednaji kongresové sluzby, tedy napi. pronajmou mistnost na konferenci. Tyto sluzby

jsou poskytovany na fakturu se 14 denni splatnosti.

Shrnout vySe zminéné informace Ize nasledovné:
Typ poskytovanych sluzeb Zaloha Faktura
Lécebné pobyty CK ANO, 30 - 100% NE
Ostatni hosté Kreditni karta NE

Hotelové pobyty Ostatni hosté Kreditni karta NE
Ostatni ANO cca 30% Ano, splatnost 14 dni

Tabulka 2Platby piedem Zdroj: Vlastni konstrukce (2012)
Maximalni splatnost pohledavky by méla byt maximalné 14 dni. Pohledavek po
splatnosti je minimum, pfesnéji se jedna o ty pohledavky, kde CK zkrachovala anebo o
pohledavky za firmami, které si u hotelu pronajimaji prostory anebo nezaplatili za

kongresové sluzby.
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1.8.Financ¢ni zdroje

V oblasti finan¢nich zdroji zastava spolecnost konzervativni postoj, kdy ke

svému rozvoji donedavna vyuzivala piedevs§im vlastni zdroje, a to pfedevsim tyto:

o Trizby
o Odpisy

e Vklady vlastnikti (emise akcif)

Hlavnim zdrojem kapitdlu pro bézny provoz jsou trzby za prodané zbozi a
sluzby (zbozi tvoii zanedbatelnou c¢ast), kdy v dusledku ptedvidatelnych sezénnich
vykyvi je z tohoto zdroje pravidelné vytvaien znany penézni polstar, ktery ma za ukol

pokryt potfeby hotelu mimo sezénu.

Druhym nejvyznamnéjsim zdrojem jsou odpisy, které tvofi znacnou Cast
nakladl, a to i pies jiz znacné staii budovy a jejiho inventate, jelikoz v dob¢ zalozeni
spole¢nosti na pielomu tisicileti, doslo k pfecenéni majetku, které navysilo jeho hodnotu
o vice jak 100 mil. K¢. V dasledku zapocatych investi¢nich projekti do budov a

zafizeni se o¢ekava nartist odpist v fadu né€kolika miliond v pribéhu nasledujicich 5 let.

Poslednim dulezitym zdrojem financovani jsou vklady vlastnika spole¢nosti,
tedy ministerstva financi, které v pribéhu poslednich nékolika let pravideln¢ vkladalo

do spolec¢nosti kazdoro¢né nekolik miliont korun.

Ostatni zdroje financovani jsou zapojovany minimaln¢, a co se cizich zdroji
tyce, ty do nedavna nebyly vyuzivany vibec (viz. ukazatele zadluzenosti v nasledujicim
oddilu). Ovsem v n¢kolika poslednich letech doslo v tomto sméru k vyrazné zmén¢, kdy
spolecnost si vzala revolvingovy uvér v fadu nékolika miliond, ktery slouzi k pokryti
nahlé penézni potieby, a jelikoz spolecnost obchoduje s velkym mnozstvim deviz, tak
tento ucet slouzi také, a to predevsim, ke spekulativnim ucelim, kdy napf. pfi nahlém
vykyvu kurzu ceské koruny, nemusi spolecnost hradit Ucty souvisejici s béznym
provozem z trzeb, které jsou Casto na uctu v cizi meéné, ale takovouto potiebu mize

pokryt praveé z tohoto revolvingového uvéru.
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1.9.Vybrané financ¢ni ukazatele a trendy

Ukazatelé likvidity
2008 2009 2010 2011

Okamyzita likvidita 78,29% 108,87% 170,66% 106,63%
Pohotova likvidita 134,55% 185,64% 227,54% 195,34%
Bézna likvidita 142,25% 201,40% 237,48% 201,65%

Tabulka 3 Ukazatelé likvidity (16)
Obecné piijimané doporuc¢ené hodnoty likvidity jsou (10):
e Bé&zna likvidita by se méla nachazet v rozmezi 1,5-2,5 (150%-250%)
e Pohotova likvidita by se méla nachazet v rozmezi >0,8 (80%)

e (Okamzita likvidita by se méla nachazet v rozmezi> 0,4 (40%)

Prestoze se jedna o doporuceni, kterd se nedaji doslovné aplikovat na vSechny
druhy podnikd, spliuje je Thermal v poslednim roce mnohdy i o 100. Diivod nadmérné
vySe nashromédzdénych prostfedkti, je akumulace finan¢nich zdroji v pifipravé na

investi¢ni akce, které zapocali v roce 2011, a budou pokracovat v nasledujicich letech.
Vdzanost aktivi?

Tento ukazatel vypovida o relativni vykonnosti, s kterou je spolecnost schopna vyuzit

svych aktiv k dosazeni trzeb. Cilem je co nejnizsi hodnota tohoto ukazatele.

2008 2009 2010 2011

Thermal 3,63 3,79 3,73 3,7
Imperial 2,67 3,20 3,75 1,47%
Pupp 3,22 3,87 3,6 3,29

Tabulka 4Ukazatel vizanosti aktiv (16)

Spolecnost vykazuje stabilni miru tohoto ukazatele v poslednich tfech letech.
Referencni hotely vykazaly v letech 2008 a 2009 (vyjma Puppu v roce 2009 a Imperialu
v roce 2011, viz. poznamka) lepsi hodnoty ukazatele. V roce 2010 se hodnoty tohoto
ukazatele pro sledované hotely vyrovnaly a lze tedy fici, ze Thermal vyuziva svych

aktiv obdobné oproti konkurenci. V roce 2011 se Thermal drzel nasazeného trendu,

leézanost aktiv=A/T

" Divod vyrazné zmény ukazatele je vy&lenéni neprovozniho majetku, jako jsou pozemky do
samostatné spolecnosti.
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referencni hotely se mirn¢ zlepsili (krom¢ hotelu Imperial, kde doslo k vyvedeni

majetku ze spolecnosti).

Doba obratu pohleddvek (DOP)

Doba obratu pohledavek vyjadiuje primérmy pocet dni, po které trva, nez
zakaznik (odbératel) uhradi pohledavku. Po tuto dobu tedy hotel poskytuje zakaznikovy
obchodni uvér. Je dobré, kdyz je tento ukazatel co nejmensi, jelikoz ¢im vétsi doba
obratu, tim v¢étsi riziko ztraty likvidity a zapfi¢inéni druhotné platebni neschopnosti.

DOP 2008 2009 2010 2011

Thermal 38,09 24,16 26,17 46,69
Imperial 28,44 25,58 17,96 17,59
Pupp 36,88 34,36 37,61 40,5

Tabulka 5Ukazatele dob obratu pohledavek a zavazki (16)
DOP=KP/(T/360) pozn. KP=kratkodobé pohledavky T=Trzby(10)

Hotel poskytuje primérnou dobu splatnosti odbératelskych faktur mezi 14-21
dni. Jak je vidét z vySe uvedené tabulky, v Zadném z téchto obdobi se ukazatel DOZ
této hodnoté¢ ani nepiiblizil. Z téchto skuteCnosti lze vyvodit, ze velka Ccast
odbératelskych faktur je zaplacena tésn¢ pred a nckteré i po splatnosti. Z tohoto
vyplyva, ze by Thermal mél vice zapracovat na platebni moralce svych odbératelt, aby
byla zajisténa bezproblémova likvidita spole¢nosti. Pokud tento ukazatel porovname
s referen¢nimi hotely, zjistime, ze krom¢ Imperialu v roce 2010/2011 a Puppu v roce
2011, bud’ tyto poskytuji delsi dobu splatnosti, nebo maji vétsinu svych odbératelskych
faktur uhrazenych po jejim uplynuti.

Celkova zadluZenost

Celkova zadluzenost je nejbéznéji vyuzivany ukazatel zadluzenosti spolecnosti,
jehoz hodnota by méla byt pod 50%. Hodnota nad tuto hranici je vnimana, hlavné

z pozice véfiteli, jako rizikova.

'* Navyseni je zplisobeno zauétovanim pohledavky za kupcem hotelem prodévané budovy
v hodnoté 17 mil. K¢&.
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2008 2009 2010 2011
Thermal 15,32% 9,74% 10,80% 12,31%
Imperial 64,89% 67,79% 68,27% 67,13%
Pupp 38,80% 39,01% 37,64% 34,67%

Tabulka 6Celkova zadluZenost sledovanych hoteli (16)

Celkova zadluzenost = Cizi zdroje / Pasiva (10)

Hotel Thermal vykazuje nejmensi zadluzenost ze sledovanych hoteld, kromé
roku 2008 a 2011 se ukazatel pohybuje kolem 10%, a tak je vnimdna véfiteli jako
spolehliva spolecnost. Ostatni hotely vykazuji tento ukazatel vyssi o desitky procent a

hotel Imperial dokonce piesahuje doporucenou hodnotu 50%.

Sezonni vykyvy cash-flow a trZeb

Jak jiz bylo nékolikrat napsano, financni toky spolecnosti a jeji trzby jsou
ovlivnény znaénymi sezéonnimi vykyvy. Hotelova sezdna se rozdéluje na dvé skupiny, a
sice na Hlavni sezonu (duben-ijen'’, silvestr) a mimosezonu (leden-biezen, listopad —
prosinec). V prub¢hu téchto obdobi sledované veli¢iny nasleduji ustaleny trend, ktery
lze vypozorovat na nize uvedeném grafu, kdy na zacatku roku (mimosezona) je cash-
flow zaporné a pribézné s nastupem hlavni sezony se dostava az ke svym maximalnim
hodnotdm v srpnu, kdy nasledné se skoncenim hlavni sezény se opét propadne do
zapornych hodnot. V tomto trendu je patrny pravidelny vykyv'®, kdy se v prib&hu
hlavni sezény propadd cash-flow z maximalnich hodnot do hodnot zépornych.
Dtvodem je konani MFF festivalu, kdy je bézny provoz hotelu zna¢n¢ omezen, a
cervnové minimum je spojené suhradou faktur za jeho pofddani a vykyvem

v navstévnosti lazenskych hosti.

' Kromé 29.6 — 7.7, kdy v hotelu probiha MFF

' Zbylé dvé extrémni hodnoty nesouvisi s pravidelnymi vydaji a pifjmy hotelu, kdy extrémni
minimum vroce 2009 je zptsobeno posledni thradou nékolika investiénich projektt a listopadové
maximum vroce 2010 je spojené s Gthradou vkladu zékladniho kapitdlu ministerstvem financi ve vysi
20mil. K¢&.
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Obriazek 16 Trend Cash-flow 2009-2011 Zdroj: Vlastni konstrukce (2012)
Co se trendu trzeb tyce, ty vice ¢i méné nasleduji trend cash-flow, ovSem
s jistym zpozdénim a s menSimi vykyvy (viz. niZze uvedeny graf). Tato skutecnosti je
zpusobena rozdilnou a mnohdy nepravidelnou frekvenci plateb za odbératelské, ale i

dodavatelské faktury.
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Obrazek 17 - Trend trZeb v roce 2011 - Zdroj: Vlastni konstrukce (2012)
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1.10. Shrnuti charakterizace podniku a jeho controllingovych politik

V prvnim oddile teoretické casti diplomové prace byla predstavena firma
Thermal-F a.s. a jeji historie. Spolecnost ma mnohaletou tradici v poskytovani
lazenskych, kongresovych a hotelovych sluzeb a v roce 1999 doslo k jeji transformaci
na akciovou spolecnost. Tato akce méla za nasledek pfecenéni majetku, jez
prostfednictvim zvySenych odpisi (ro¢né o nékolik mil. K¢), ovliviiuje Cinnost a

financovani spolec¢nosti dodnes.

Dale bylo pfistoupeno k charakterizovani controllingovych ¢innosti ve
spolecnosti. Bylo zjisténo, ze organizacni struktura je ve své klasické funkéni podobé,
kdy spolec¢nost je rozdélena do jednotlivych tsekt, podle toho, které funkce vykonavaji,
a také bylo v této casti zjiSténo, Ze ve spoleCnosti neni pfitomna samostatnd pozice
controllora, a jeho pravomoci jsou rozdéleny mezi zaméstnance jednotlivych useki
podle jejich odbornosti. Nejvice controllingovych funkci se soustfed’uje v pozici
feditele financniho useku, ktery odpovid4 za funkce finan¢niho controllingu, asistuje
vedeni podniku pfi planovani a dohlizi nad provadénim zadanych reporti a analyz

odchylek.

Reporting je provadén pravidelné¢ prostiednictvim jednotlivych poradnich
organti, kde jsou prezentovany pravidelné typy reportt, véetné komentare k zjisténym
odchylkam, a také jsou prodiskutovavany vyzadané mimotadné reporty. Pokud vedeni
potiebuje takovyto report, zadd ho pfislusSnému useku, ktery si nasledné musi sam
shromazdit potiebné informace, at uz znéckterého z informacnich systémi, nebo

ptipadnou spolupraci s ostatnimi useky a externimi zdroji informaci.

V posledni ¢asti tohoto oddilu byl charakterizovan piistup spolecnosti k jejimu
financovani se zaméfenim na ziskdvani finan¢nich zdroji a na financni politiku
spolecnosti s ohledem na jeji zdkazniky. NejvétSim zdrojem financovani spolecnosti
jsou odpisy ve vysi mnoha desitek mil. K¢, dale pak vklady majiteltt (ministerstva
financi) a dale pak vneposledni fad¢ hlavné trzby. Nejvetsi cast trzeb pochazi
z poskytovani 1é¢ebnych programi zdkaznikiim, kteti do hotelu cestuji prostiednictvim
cestovnich kancelafi. Druhou kategorii hostd jsou ti, ktefi piijeli svépomoci a posledni
vyznamnou c¢ast trzeb tvoii trzby za poradani kongresii. U vSech téchto kategorii jsou
vyzadovany platby predem az do vySe 100%, kdy u cestovnich kancelati je provadéno

vypotradani na mesicni bazi.
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Nakonec bylo provedeno srovnani s referencnimi  hotely pomoci

nejrelevantngjSich ukazateld financni analyzy. Z této analyzy vyplynulo, Ze spole¢nost
Thermal je na srovnatelné urovni s konkurenci a v nékterych oblastech, jako je celkova
zadluzenost spolecnosti, konkurenéni hotely piedéi. Také bylo zjisténo, ze spole¢nost
udrzuje vysoky stupen likvidity (pro vSechny tfi typy). Divodem tohoto kondni je
nutnost financovani rozsahlych investi¢nich projektti (akumulace prostiedkl) a také
potieba finan¢niho polstaife pro financovani provozu hotelu mimo sezénu.

V nasledujici tabulce jsou tyto ukazatele shrnuty.

2008 2009 2010 2011
ZadluZenost 15,32% 9,74% 10,80% 12,31%
i 78,29% 108,87% 170,66% 106,63%
Pohotova likvidita 134,55% 185,64% 227,54% 195,34%
Bézna likvidita 142,25% 201,40% 237,48% 201,65%
Vazanost aktiv 3,63 3,79 3,73 3,7
DOP 38,09 24,16 26,17 46,69"

Tabulka 7 Shrnuti ukazateli (16)
V dalSich oddilech praktické c¢éasti prace bude podrobné€ji nahlédnuto na
controllingovy systém spolecnosti, dojde k jeho kritickému zhodnoceni a budou

rozpracovany ptipadné navrhy na zlepseni systému.

'7 Navyseni je zptisobeno zauétovanim pohledavky za kupcem hotelem prodévané budovy
v hodnoté 17 mil. K¢&.
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2. Zajisténi likvidity

2.1.Zajisténi kazdodenni likvidity

Ve spolecnosti probihd zajistovani kazdodenni likvidity na zakladé sledovani
pfijmt a vydaji bézného dne. K tomu je piedev§im vyuzivano informacniho systému
Wam S/3.

Zjisténi vydajii daného dne

Pro zjisténi vydaji kazdého dne, je vyuzivano tiskové sestavy systému Wam
S/3, kterd podle zadanych parametra, zobrazi seznam dodavatelskych faktur, stav, dobu
do splatnosti atp. Pro ucely zjistovani denni potteby penéznich prostiedki je kazdy den
vyti§téna tato sestava, kde je provedena kontrola zaplaceni faktur z minulého dne'®, dale
pak faktur, které je potieba zaplatit jesté dnes, a faktur po splatnosti a faktur, které bude
potieba uhradit v pribéhu tydne. Tyto informace jsou dale zpracovany pomoci
programového vybaveni a je zjiSténa hrubd potieba penéznich prostredkli na nasledujici
tyden.

Zjisténi prijmit daného dne

Zjistovani piijmi bézného dne probihd podobnym zptisobem jako zjistovani
vydaju, kdy je vyuzito tiskové sestavy pohledavek, kde podle zadanych parametrt Ize
sledovat stav, dobu do splatnosti, a pohledavky po splatnosti, kterym je vénovan
zvlastni zietel (viz dalsi kapitola). Tyto informace jsou dale zpracovany pomoci
programového vybaveni a zjiStény hruby pfijem penéznich prostfedkli na nasledujici
tyden je porovnan s jiz dfive zjisténou potiebou. Takto zjistény stav by mél dosahovat
kladnych hodnot, ovSem pokud tomu tak neni, musi byt potieba kryta z penéznich
prostiedkti na bankovnich uctech (stav je pravidelné zjisStovan a zaddvan do systému
pomoci elektronickych bankovnich vypisi). V idealnim ptipadé by mél prebytek
dosahovat takovych hodnot, aby zn¢j bylo mozné hradit dodatecné nakupy, a

pravidelné mésicni platby jako jsou:

'"® Faktura je povazovédna za uhrazenou sparovanim piislusné polozky z elektronického
bankovniho vypisu s pfisluSnym zdznamem v IS.
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e Zéaloha na dai z ptijmu a DPH — 20. den kazdy mésic

e Mzdy 12. den kazdy mésic

o Platby za teplo a energie 20. den kazdy mésic

Sledovdni a vymadhani pohleddvek po splatnosti

Zvlastni ohled je vénovan sledovani pohledavek po splatnosti, jelikoz neni to
dlouho, co tvofili nezanedbatelnou cast ve vysi né¢kolika miliond. V soucasné dobé
existuje ustaleny postup, ktery obsahuje seznam cinnosti, podle kterych se spolecnost v

ptipadé pohledavky po splatnosti fidi:

e po 3 dnech po splatnosti je dluznik telefonicky kontaktovan

e Po 7 dnech je dluznikovy zaslana pisemna upominka

e po 14 dech je dluznikovy zaslana dalsi upominka spole¢né s navrhem
pokusu o smir.

e pii zadné nebo neuspokojivé reakci dluznika je pohleddavka predana

pravnimu zéstupci k vymahani

Nutno podotknout, ze jakmile jakakoliv pohledavka jednoho odbératele neni
splacena ve stanovené dob¢, je automaticky tomuto odbérateli (zékaznikovi) pozastaven

odbér dalsich sluzeb / produkti, véetné moznosti pfijimani novych objednavek.

S vyméhanim pohledavek i souvisi jeden typ pravidelného tydenniho reportu,
kdy na pfislusSném poradnim organu, je pfedstavena struktura pohledavek, vcetné
zvyraznéni kritickych skupin (zelené pohledavky ptfed splatnosti, zluté pohledavky
splatné, oranzové pohledavky max. 7 dnii po splatnosti, cervené pohledavky vice jak 7

wev

postupu, na zakladé prednesenych doporuceni ekonomického a obchodniho useku.

2.2.Planovani likvidity

Dlouhodobému planovani likvidity neni vénovana nijak zvlastni pozornost, kdy
hlavni slozkou planovani likvidity je operativni rovina, a sice sledovani vykazu cash-
flow na zékladé ro¢niho planu (rozvaha / vykaz zisku a ztrat), ktery je posléze
rozpracovan jednoduchou metodikou na piilrocni a nasledné na Ctvrtletni plan,
s ohledem na soucasnou situaci. Tato metodika rozpocitavani ro¢niho planu se odviji od

predchozich zkuSenosti s provozem hotelu a rozlozeni sezénnich vykyvu.
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Timto zpisobem je provadéna predpovéd kazdy mésic, ktera je nasledné

predlozena ptedstavenstvu. Podrobnéji tato spociva v zjisténi jiz nasmlouvanych sluzeb,
z podminek téchto smluv se odhadnou jednotlivé piijmy, poté se jednotliva oddé€leni
vyjadii k planovanym nakuptim a ostatnim vydajim, a nakonec se zohledni investi¢ni

¢innost a zjisti potieba piipadné¢ho dodate¢ného kapitalu.

2.3.Rizika ohroZujici likviditu

Existuje hned nékolik rizik ohrozujici cash-flow podniku od kurzového rizika
pocinaje, ptes technické problémy az po ty méné pravdépodobné jako je loupez a

zivelné katastrofa'. Mezi ty nejvlivngjii patii kurzové, kreditni a legislativni riziko.

Kurzové riziko

80% hotelové klientely a zhruba stejné procento piijmt pochéazi ze zahranici a
jako takové jsou tyto platby nejéastéji uskutec¢novany v cizi méne (USD). Jelikoz
soucasna ekonomicka realita se stale potyka s krizi, kterd zacala ve Spojenych statech,
které byly krizi vyrazné zasazeny, na rozdil od Ceské republiky, je kurz ¢eské koruny
ve vztahu k ostatnim méndm, a americkému dolaru predevSim, znacné promeénlivi.
Nasledujici graf doklada tuto skutecnost, kdy je na ném zobrazen vyvoj kurzu Ceské
koruny vi¢i americkému dolary za obdobi poslednich 5 let.

Kurz UsD/CZK

225

Kurz

12.5
Leden '08 Cervenec '08 Leden '09 Cervenec'09 Leden'10 Cervenec'10 Leden'l11 Cervenec'l11 Leden'12 Cervenec'l2

Obrazek 18 Vyvoj kurzu USD/CZK za poslednich 5 let (17)

"I kdyz se posledni piipady zdaji mozna i smé&né a neuskuteénitelné, opak je pravdou. Hotel
pamatuje jiz nékolik vloupani, pfepadeni recepce a podvodu s kreditnimi kartami, a pro pfipad zivelné
pohromy nebo jiné podobné katastrofy, kterd by zabranila hotelu v provozu je pojistén. (hotel stoji mimo
jiné nedaleko letisté a v aktivni zemétfesné oblasti)
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Po proloZeni trendovou kiivkou je patrny mirny rostouci trend (CZK oslabuje),

ovSem oscilace hodnot okolo trendu je vice nez znacna, piedevsim v obdobi nejvétsich
projevi ekonomické krize. Z téchto divodi je nutné sledovat, analyzovat a predvidat
vyvoj kurzu Ceské koruny a pii absenci dostatecné spolehlivé predpovédi, zvolit néktery

z moznych zajistovacich prostredk.

Politickd/legislativni rizika

Legislativa je jeden z hlavnich faktorti, ktery nejvice ovlivituje podniky v CR,
jelikoz jim diktuje zakladni parametry a tak definuje ramec, ve kterém se musi podnik
pohybovat. Spole¢nost se musi fidit Obéanskym zakonikem, Obchodnim zakonikem,
Zakonem o Udetnictvi a dafiovym zakonem. Legislativni systém se CR je pomérné

komplikovany a kazdym rokem jeho komplexnost roste.

Hlavni legislativni hrozbou je proménlivost daiiovych zakont, zvlast¢ zakonu
upravujici sazbu DPH, o jehoz konecné podobé se vedou rozsahlé spory. Jelikoz
existuje mnoho odptirci souc¢asné podoby vladnich reforem a samotna vladni koalice
ma do stability daleko, nelze povazovat jakékoliv vladou uvadéné tidaje za jisté. Krome
samotné vySe odvadéného DPH mulze budouci zména zakonu ovlivnit tu skute¢nost a
sice, zda-li zlstanou zdravotnické sluzby osvobozené od DPH. ZvySeni DPH mé na
spole¢nost dvoji dopad, jednak je nucena zdrazit nékteré své sluzby a jednak se ji zdrazi
vstupy, jelikoz z povahy obchodni ¢innosti vyplyva, Ze si nemlze uplatiiovat, v
zavislosti na vystupu, plny odpocet DPH na vstupu, a proto jakékoliv zvednuti DPH,
nebo zména v zakoné, by mélo neblahy dopad na Cash-flow spolecnosti hned v

nékolika rozmérech.

Kreditni rizika

Spolecnost obchoduje pievazné se zahrani¢nimi odbérateli CK). Jakakoliv
neochota, insolvence, nebo v krajnim piipad¢ bankrot, mize znamenat znacnou
komplikaci s ohledem na cash-flow spolecnosti, jelikoz vétSina pohledavek za
zahrani¢nimi CK je minimaln¢ v fadech statisicti, a vymahani dluznych ¢astek v zemich
mimo EU (jako je napf. Libanon, Spojené arabské emiraty) je spojeno se zna¢nymi
dodate¢nymi finan¢nimi a ¢asovymi naklady, a nejistym vysledkem. I kdyz jsou tyto
pripady prekvapivé vzacné, existuje jich v nedavné minulosti n¢kolik, a pokazdé dana

pohledavka musela byt bez milosti odepsana.
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2.4.Zajisténi rizika

Kurzové riziko

Kurzové riziko ovliviiuje spolecnost nejvice, a to predevsim v okamziku, kdy je
potieba sménit ¢ast nashromdazdénych deviz napi. za ucelem zaplaceni doslych faktur.
Donedavna toto riziko nebylo nijak specificky feSeno, v tom nejlepsim piipade byl
sledovan vyvoj kurzu a ve vhodny okamzik byla ¢ast deviz sménéna. Nevyhodou tohoto
systému bylo, Ze onen vyhodny okamzik se malokdy shodoval s aktudlni potfebou

finan¢nich prostredkda.

Spolecnost prozatim odmitla zapojit specializované zajistovaci nastroje, jako
jsou napf. forwardy, opCni strategie atp., ale radéji zfidila n€kolika milionovy
revolvingovy uvér (vyuzivany i pro jiné ucely), ktery lze vyuzit k pokryti potieby
finan¢nich prosttedkl pii nevyhodném kurz, a tak efektivné odvratit nutnost smény
deviz na ¢eské koruny. Jelikoz je uvér vyuzivan i k jinym Gcelim, Ize vztahnout k témto

spekulacnim ucelim pouze ¢ast nakladl, coz je dalsim nespornym kladem.

Tedy s ohledem na Cash-flow a likviditu je tento Givér pouzivan k vykryvani
nahlych potieb finan¢nich prostiedki a negativniho vyvoje kurzu doméci mény.
Dodate¢né naklady zptisobené jeho ziizenim a vedenim, jsou vynahrazovany ziskem z

moznosti ménit nashromazdéné devizy podle potfeby™ a ne podle nutnosti.

Kreditni riziko

Kreditni riziko je také zavaznym faktorem, ktery mize ovlivnit cash-flow
spole¢nosti. V disledku ptedchozich neblahych zkuSenosti se spole¢nost rozhodla proti

nému branit:

Zavedenim zaloh
e Zamezenim moznosti ndkupu dalSich sluzeb dokud nebude uhrazena

posledni nesplacend faktura

Sledovanim bonity svych partneri

Vybudovani databaze spolehlivosti odbérateld a dodavateld

% Jednou z povinnosti finanéniho manaZera je sledovani kurzu domaci mény, a pii jeho
vyhodnosti miize okamzité iniciovat sménu. Vyhodnost kurzu je zavisla ¢isté na jeho uvazeni.
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Hlavnim nastrojem v této oblasti je bezesporu zavedeni povinnych zaloh, jez

jsou povinni hradit téméF vichni zakaznici, a to az do vyse 100%"'. Zalohy jsou s

jednotlivymi odbérateli vyporadavany podle ptislusné smlouvy, nejcasteji kazdy mésic.
2.5.Shrnuti a Analyza pouzitych metod controllingu

Z ptedchoziho textu vyplyva, Ze systém controllingu je na jednoduché trovni,

kdy se na operativni Grovni vyuzivana rovnice (4):
Platebni sila dan¢ho dne > vydaje splatné dany den

Ke zjistovani obou potifebnych dajii je vyuzivano softwarové podpory. Cely
systém funguje v zasadé bez problému nckolik poslednich let a to predevsim diky

nasledujicim faktim:

e Disledné dodrzovani obchodni politik
o Zakaz dodavani sluzeb zakaznikl s neuhrazenou fakturou po
splatnosti
o Systém vymahani pohledavek
o Pravidelné kontrolovani vékové struktury pohledavek
e Spole¢nost dlouhodobé spolupracuje s nékolika velkymi a spolehlivymi
cestovnimi kancelaremi
e Udrzovani finan¢niho polstaie pomoci:
o Naspotenych financnich prosttedkt (deviz)

o Pomoci revolvingového tivéru

Vyse uvedené body ovliviuji cash-flow spole¢nosti v mnoha pozitivnich
smérech. Napft. disledné dodrzovani obchodni politiky umoziuje zkratit dobu obratu
pohledavek na optimalni Uroven, a tak lze ve spolecnosti dodrzet doporuceni pro
dosazeni pozitivniho cash-flow, tedy nastaveni krat$i doby splatnosti pohleddvek nez
doby splatnosti zavazkl, tedy jednoduse feceno frekvence pfilivu penéznich prostiedki
musi byt vyssi nez frekvence e odlivu. Jak je vidét z nize uvedené tabulky, spole¢nost se
snazi toto doporuceni v poslednich letech dodrzovat, vyjimkou byly 1éta2008 a 2009,

teda 1éta nejvetsiho dopadu krize.

*! viz. ptislusny oddil v prvni &asti praktické Gasti této prace
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Doby obratu pohledavek a zavazkii 2007 2008 2009 2010 2011

Kratk.pohleddavky z obch.styku 11,05 31,84 16,59 20,94 22,78
Kratk.zavazky z obch.styku 14,18 19,11 15,30 22,20 25,97

Tabulka 8 DOP a DOZ hotelu Thermal za poslednich 5 let (16)

Systém tedy funguje dostatecné, ale jako takovy ma n¢kolik nedostatki, které

Ize shrnout néasledovné:

e pouze operativni planovani
e spekulativni charakter zajiSténi kreditniho rizika
e pfetizeni jednotlivych pracovnikt

e nejasné vztahy, odpovédnosti a sdileni informaci
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3. Doporuceni pro spolecnost

Systém cash-flow, tak jak je ve své jednoduchosti v soucasné dobé nastaven,
prozatim splituje pozadavky spolecnosti pro fizeni a sledovani penéznich tokti. OvSem

moznosti jak jej vylepsit je n€kolik. Ty nejzadvaznéjsi 1ze charakterizovat takto:

e zavedeni samostatné funkce controllera
e zvoleni sofistikovanéjsi metody zajisténi kurzovych rizik

e zlepSeni taktického planovani

3.1.Samostatna funkce controllera

Bylo by vhodné pro spolecnost zauvazovat o ziizeni samostatné funkce
controllera. Hlavni funkci tohoto zaméstnance by byla funkce koordina¢ni a informacni,
kdy veskeré pozadavky na informace a analyzy dnes adresované vedenim spole¢nosti (a
vedoucimi tsektll) na prislusné pracovniky jednotlivych oddé€leni, by sméfovali pfimo na
tohoto pracovnika, ktery by posléze mél na starost koordinaci a vypracovavani
zadanych pozadavkl. Organizacni zaclenéni této pozice by bylo mimo jakykoliv usek a

spadalo by pfimo pod vedeni spolecnosti (§tabni forma uspotadani).

| Gremerilni
Controlling I I Nikonay feditel
- i Selcretaniat - :
| |
Berpeinost
1 L
Pasondini
uddlih:m. BOER
Ekemsemi ks Technicky disk Obchodnidek | | Zdravomidsk | | Smivevaci el Ubnaavaci dsek | Eparowmd.
aigk - | relaxadni dsek
L Lirimmy | WVieohernd | Sales Munager | Yiroba _} Recepoe Firpess
! adriba l / l l
L Mrdovi dérima| [ PO | Public Rekitions | Odborevi || Housckereping Barén
| | Guent Relations stfediska |
[ Pokdades " Rezemvace _; Prideina Sauna
|
L Nikupii | Ll Pukovifnd

Obrazek 19 Organiza¢ni struktura se zahrnutim controllingu (15) (upraveno 2012)
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Vyhodami samostatné funkce kontrolora je zefektivnéni prace s informacemi,

zkraceni Casu nutného pro vypracovani analyz, snizeni zatéze pracovniku, ktefi
obstaravali ¢ast téchto controllingovych funkci doposavad, a hlavni nevyhodou je rist

osobnich nakladu.

3.2.Sofistikovanéjsi metody zajiSténi kurzovych rizik

Soucasné nastaveni zajisténi kurzovych rizik je spiSe spekulativniho charakteru,
kdy jisténi pomoci revolvingového uvéru dokaze eliminovat kratkodobé negativni
vykyvy kurzu domaci mény, ovSem nelze tak uz pokryt dlouhodoby negativni vyvoj
nebo nahlou potiebu, ktera by piesahovala objemem ramec poskytnuté ho tvéru.

Hlavnim ucelem zajisténi je eliminace nejistoty, piesnéji feceno rizika nejisté
vyse budouciho vysledku. Tohoto pomoci vySe popsaného kryti nelze dost dobie
dosahnout, a proto by bylo zdhodno zvolit nékterou osvéd¢enou metodu zajisténi. Mezi

tyto patfi:

o futures
o forwardy

e beznakladové opcni strategie

Nevyhodou takovéhoto zajiSténi oproti sou¢asnému stavu je minimalni moznost
spekulace, tedy presnéji minimalni mozny zisk z pozitivni zmény kurzu, vyssi naklady a
mensi flexibilita, kdy veskeré tyto zplisoby ochrany, resp. doba samotné smény deviz, je
vazano k urCitému datu, tedy dost dobfe s nimi nelze pokryt ndhlou potiebu. Proto
nejvhodngéjsi feSeni by byla kombinace starého a nového zplisobu, kdy vétsi cast deviz
by byla vazana na pravidelné bezndkladové opcni strategie (splatnost 2 mésice), ¢imz
by se zajistila stabilni vySe cash-flow, a mensi c¢ast by byla vyuzita pro spekulativni

ucely/ vykryti nahlé potieby penéznich prostiedki.

3.3.ZlepsSeni taktického planovani

Jak vyplyva z predchoziho textu, spoleCnost se piedevSim zamétfuje na
operativni planovani cash-flow. Taktické planovani je zanedbavano, i kdyz jen do urcité

miry.
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Pomoci soucasného zpuisobu operativniho/taktického planovani Cash-flow, tak

jak byl kratce popsan v piedchozim textu nelze urcit plan cash-flow na cely rok

doptedu, ale pouze na 3-5 mésicu.

Utelem této asti prace je navrhnuti mozného zptsobu taktického planovéni
cash-flow pomoci systému modulu planovani Wam S/3 a programu Microsoft Excel.
Tento zplsob spociva v skloubeni jiz pouzivané metody, ktera bude vyuzivana
k zptesnéni planu a metody nové, ktera pomoci koeficientl uréenych z historickych dat,

urci koeficienty pro hrubé rozpocitani ro¢niho planu na plany mésicni.
Navrhovany systém planovani se sklada z téchto fazi:

1. Urceni kritickych veli¢in, které je nutné zobrazit samostatné, a které je v
planovani mozno agregovat

2. Urceni koeficientl pro pfepocet rocniho planu na mési¢ni z historickych
dat

3. Samotné rozpracovani planu a zhotoveni vykazli rozvahy a vysledovky

4. Na zaklad¢ znalosti o fungovani spolecnosti odhadnout transformaci
jednotlivych vynosi na pfijmy a ndkladi na vydaje a konecné
vyhotoveni vykazu cash-flow.

5. Spostupem casu, vyuzit stavajici metody planovani cash-flow

k zptesnéni rozpocitaného planu.

V tomto modelu se budou primarn¢ rozpocitdvat udaje z planované rocni
rozvahy a vysledovky, jelikoz syst¢tm Wam dokaze dobie zobrazit jejich historické
m¢ési¢ni hodnoty.

Urceni kritickych velicin

Planovani vsech polozek vynost a nakladl by bylo naro¢né a taky nesmysiné,
proto je nutné zvolit kritérium, podle kterého I1ze rozdélit planované polozky na ty, které
je nutné planovat samostatné a na ty, které je mozno agregovat. V tomto ptipad¢ byla za
toto kritérium zvolena hranice celkové objemu prostfedku uctu nad 1 000 000 K¢. Takto

byl celkovy pocet 169 polozek snizen na 36, které jsou zobrazeny v nize uvedené

tabulce. Téchto 36 polozZek predstavuje 92% celkovych nakladt a vynosi spole¢nosti.
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Vynosy Naklady

Vseob. zdrav. pojistovna Spotf. potravin

Léceni cizinci -samoplatci Spotf. potravin stravovaci stfediska
Vetejné provozy Spotf. potravin-zaméstnanci
Ubytovani hotel Spotr. cisticich prostr.
Najem. nebyt. prostor - kratk. prondjem Spotr. drob.DHM do 40 tis.
Najem. nebyt. prostor - kratk. prondjem — osv. plnéni Spott. elektr.energie
Parkovné Spoti. vody

Triby koupalisté Spott. tepla

Trzby ostatni Opravy a udrzovani budov
Kursové zisky Opravy stroju

Ostatni Nakupované lecebné sluzby
Prani pradla

Uklidové prace

Revize vieho druhu

Stocnd

Hlidaci sluzby

Technicka ¢in. -doprava
Mzdove naklady

Mzdove naklady-OON
Odmeny clenu st. organu
Z4ak. soc. pojisténi

Zak. zdrav. pojist.

Dan z nemovitosti
Vyrovnani zustatku DPH
Odpisy dlouh.nehm.a hm.majetku

Kursove ztraty

Tabulka 9 Planované polozky Zdroj: Vlastni konstrukce (2012)
Urceni koeficientii

Pro vypocet koeficientli byl zvolen vzorec vazeného aritmetického priméru,
ktery bude aplikovan na historické hodnoty z poslednich 3 let, kdy jednotlivy koeficient
predstavuje procenti ¢ast celkovych ro¢nich nakladi/vynost. V nasledujici tabulce je
k dispozici vzorovy vypocet pro jednu planovanou polozku, ostatni koeficienty jsou

k dispozici v ptiloze.
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Spotieba tepla

13.09% 12.87% 12.15% 6.37% 5.24% 5.44%
0.3 13.53% 12.58% 11.47% 7.75% 6.18% 4.20%
0.5 13.21% 13.56% 12.04% 7.33% 6.11% 4.50%
Koeficienty - Plan 13.28% 13.13% 11.89% 7.27% 5.96% 4.60%
cervenec | srpen | i | Fjen | listopad | posinec|
3.30% 3.75% 4.86% 8.30% 10.16% 14.47%
2.95% 3.73% 6.11% 8.86% 8.97% 13.66%
3.05% 4.01% 6.07% 7.70% 9.03% 13.39%
Koeficienty - Plan 3.07% 3.88% 5.84% 8.17% 9.24% 13.69%

Tabulka 10 Vzorové koeficienty Zdroj: Vlastni konstrukce (2012)

Takto jsou rozpracovany koeficienty i pro zbylé planované veliCiny, kdy pro
agregované ostatni vynosy a naklady jsou koeficienty zprimérovany pro vsechny
sledované veli¢iny (prosty aritmeticky primér). Na vyse uvedeném piikladu je nazorné
vidét projev sezonnich vykyvi, kdy nejmensi spotieba tepla je logicky v 1ét€ a nejvetsi
okolo prosince a ledna (viz graf). VétSina sledovanych veli¢in vykazuje jisty stupen
sezonnosti, ktery znaci vysokou korelaci s trendem sezénnich vykyvi trzeb, kdy jejich

vrchol je okolo ¢ervna/Cervence a prosince/ledna.

Koeficienty - Plan Spotfeba tepla

o.14 1

0.1 1
0.08 1

— goeficienty - Plan
0.06 1

0.04 4

0.02 1
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Obrazek 20Graf sezonniho vyvoje Zdroj: Vlastni konstrukce (2012)
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Rozpracovdani mésicnich planii a Vykaz Cash-flow

Koeficienty vypocitané v piredchozim kroku jsou nésledné¢ zaneseny do
planovaciho modulu Wam S/3, ktery posléze vygeneruje mésicni vykazy rozvah a
vykazti ziskG a ztrat (pro predvahu viz. Prilohy), které lze ndsledné vyuzit pro
automatické porovnani s budoucimi dosahovanymi vysledky. Konstrukce vykazu cash-

flow jiz bohuzel neni tak jednoducha a to hned z n¢kolika davodi.

e Obdobi je priliS kratké a tak c¢ast vynost/nakladii koresponduje

s pfijmy/vydaji v dalSim obdobi (mésici)
e Jedna se o planované veli¢iny, jejichz podminky (splatnost) nelze presné

urcit

Proto pfi konstrukci planovanych mésicnich vykazu zisku a ztrat lze zvolit dvé
metody. Zaprvé (rychlejsi a snazs§i metoda), 1ze k hrubému transformovani nakladi a
vynosi na piijmy a vydaje, urcit z historickych dat transformacéni funkci, nebo
vypoctu ro¢niho cash-flow (nepfima metoda), ovSem pfi tomto vypoctu musi byt bran
zietel na charakter podnikani spole¢nosti, piesnéji Casové rozliSeni piijmi/vynosi a

vydaji/néklada, kdy jednotlivé predpoklady Ize charakterizovat takto:

e 77,6% trzeb z hotelovych, lazenskych a kongresovych sluzeb je kryta
100% zalohou a proto je lze automaticky akceptovat jako piijmy

e Zbytek trzeb lze ocekavat splacenych v ndsledujicim mésici

e Ostatni vynosy, jako je najemné jsou placeny na fakturu s az mésicni
splatnosti, proto tyto vynosy lze transformovat na piijmy s méesicnim
zpozdénim

e Cast ndkladil, jako je platba za telefon, je placena paudalnimi platbami,
s okamzitou splatnosti.

e Spotiebni material je nakupovan za hotové

e Mzdy jsou ptevadény elektronicky kazdy 12. den v mésici

o Teplo je placeno na fakturu (skutecnd spotteba, ne zalohove), proto lze
transformovat tyto ndklady na vydaje s mésicnim zpozdénim, stejné tak

je placena elektfina.
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Pokud se vezmou do uvahy tato fakta, Ize ziskané mésicni vykazy transformovat

a ziskat hruby plan cash-flow na planované obdobi. Nutno dodat, ze takto ziskané cash-
flow je pouze orientacni a od skute¢n¢ dosahovanych vysledki se bude liSit a slouzi tak
spiSe k hrubému zachyceni trendu, kterym by se mély penézni toky ve skutecnosti fidit.
Toto plati obzvlasté pro prvni metodu, kterd vychazi z historickych podminek, které jiz

nemusi v soucasné dob¢ platit (jiné doby obratli pohledavek a zavazki atd.).

Jelikoz ob€ navrzené metody slouzi k hrubému rozpocteni planu, ktery je
posléze prubéhem ¢asu zpiesnovan, bylo by vhodné zvazit konstrukci variant mozného

vyvoje cash-flow, pii riznych hypotetickych situacich, jako je:

o Konkurz na vyznamnou cestovni kancelar
e Prodlouzeni doby obratu zadvazka
e ZhorsSeni kurzu domaci mény

e Havérie provozu atp.
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Zaver

V diplomové¢ praci vypracované na téma ,, Controlling likvidity a Cash-flow* ve
zvoleném podniku bylo hlavnim cilem analyzovat controllingovy systém Cash-flow a
likvidity ve zvoleném podniku. Za timto ucelem byla v prvni ¢asti prace zpracovana
literarni reSerSe, kterd zajistila potfebny teoretické poznatky, které nasledné byly
vyuzity v dalSich, prakticky zamétenych, ¢astech prace.

Pii provadéni literarni reserSe bylo zjisténo, ze dané specifikum controllingu
likvidity je znacné rozsdhlé a obtizn¢ definovatelné, jak lze pozorovat jiz pfi samotné
definici pojmu controlling. Controlling pochdzi z USA, kde vznikl koncem 19. stoleti a
do Ceské republiky se dostal zagatkem 90. let stoleti minulého, kdy &esky piistup byva
Casto oznaCovan za jisty druh mixu mezi americkou a némeckou vétvi. Pomoci
controllingu se mnoho spolecnosti snazi zlepsit zptsob fizeni a dosdhnout tak lepsich
vysledkii. Controlling cash-flow a likvidity je specifickym subsystémem, ktery ma za
ucel kontrolovat, podavat informace a vibec pomdhat pii zajiStovani stabilnich

finan¢nich tokd spole¢nosti.

Prakticka cast diplomové prace byla provadéna ve spolecnosti Thermal-F a.s.,
faktem byla skutenost, ze podnikovy systém controllingu se nesoustieduje do
samostatné pozice controllera, ale misto toho je rozdélen mezi ostatni zaméstnance
spolecnosti, ktefi vykonavaji controllingové c¢innosti spolecné se svymi ostatnimi
povinnostmi. Toto bylo identifikovano jako jeden u hlavnich nedostatkd, jelikoz
takovéto usporadani je nejenom neefektivni, ale mize také klast pfilisSné naroky na
jednotlivé pracovniky, a proto jsem navrhnul, aby byla v podniku zfizena samostatna
pozice controllera, ktery by mél jako hlavni napln své ¢innosti koordinovat informacni
toky mezi jednotlivymi odd€lenimi a zajiStovat komunikaci pozadavkl a vypracovani

analyz zadanych vedenim spole¢nosti.

Pii zkoumani controllingu likvidity jsem byl nucen dojit k zavéru, ze tento
spolec¢nost provadi na operativni urovni, nikoliv jiz na taktické Ci strategické, ovSem
nutno dodat, ze takovéto strategické dlouhodobéjsi planovani likvidity a cash-flow by
ztracelo na vyznamu, jelikoz hotel ve svych mnoha aktivitach, provadi ro¢né n€kolik set
tisic transakci, jejichz vysledek se da obtizné odhadnout a tudiz podrobné;jsi planovani

ma smysl pouze v rozsahu maximalné jednoho roku, a proto jako dal$i doporuceni
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spolecnosti, byli navrzeny dva zptisoby rozpracovani souhrnného ro¢niho planu (kazdy

s rozdilnou pfesnosti a narocnosti), které lze vyuzit pro stanoveni hrubych mési¢nich
mezich, ve kterych by se cash-flow spole¢nosti mélo pohybovat a ptipadné Ize téchto
metod vyuzit i pti konstrukci scénafii, pomoci kterych miize spole¢nost modelovat svoje
reakci na budouci mozna rizika. Dal$im moznym postupem by mohla byt analyza
vhodnosti zvolenych postupil, pfedevSim se zaméfenim na pifesnost modelovanych
veli€in, a cilem dal§iho vyzkum by mél ptedevsim byt vylepseni transformacni postupu
vynosti/ndkladl na penézni toky a zkvalitnéni jednotlivych rozpocitacich koeficientt.

Hlavni naplni controllingu cash-flow a likvidity ve sledované spole¢nosti je
reporting, kdy bylo zjisténo, ze piislusni pracovnici vypracovavaji nékolik typt reporti
pro rizné poradni organy. Tyto reporty se lisi jak podrobnosti udaji tak, frekvenci
vypracovavani, kdy hlavni naplni téchto reporti jsou predev§im sledovani veékové
skladby portfolia pohledavek a piedpovédi potfeby financnich prostiredkd na piisti
mésice.

Kromeé reportingové funkce, provadi controlling likvidity ve spolecnosti i funkci
kontrolni a zajist'ovaci, kdy je podle zakladniho bézného principu porovnavana platebni
sila dané¢ho dne s vydaji daného dne pro nasledujicich 5 pracovnich dnd. Zajistovaci
funkce, sice souvisi s controllingem okrajove, ale z diivodu ohrozeni likvidity byla do
této prace zahrnuta. Za hlavni riziko ohrozujici likviditu spole¢nosti bylo identifikovano
riziko zmény kurzu domdaci mény. V soucasné dobé je podle mého nazoru toto rizik
nedostatecné zajisténo, kdy je pro tyto ucely vyuzito pouze revolvingového tvéru, proto
jednim z mych navrhti spole¢nosti bylo zapojeni sofistikovanéjsich metod zajisténi, jako
jsou beznakladové opcni strategie, ¢i alespont forwardy, jejichz vysledek Ize bezpecné
predpovedét a tak lze z planovani odstranit jeden rizikovy prvek.

Pokud bych mél souhrnné zhodnotit stav controllingového systému ve
spolec¢nosti, fekl bych, Ze se nachazi ve stadiu raného rozmachu, coz dokazuje existence
fungujiciho systému reportingu a controllingu kazdodenni likvidity, a systém, tak jak je,
funguje vice, ¢i méné adekvatné a spliuje pozadavky vedeni spole¢nosti.

Zavérem diplomové prace chei vyslovit svilj nazor, a sice ten, Ze se mi v ivodu
vytycené cile podafilo splnit, a osvojené znalosti a poznatky, které jsem ziskal pii jejim

zpracovani, zcela jisté vyuzije ve svém budoucim profesnim zivote.
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Prilohy

Priloha 1 - Plan investic
Plan investic je prubézn¢ aktualizovan a v uplynulych letech byla

uskute¢néna v fadech néckolika desitek milionti korun. Ty nejvétsi uvadi nasledujici

seznam:
o Rok 2008:
o prestavba kinosalu 11,2 mil. K¢
o potizeni hotelového programu Fidelio V8 3,3 mil. K¢
o Rok 2009:
o vystavba Balneo 17,5 mil. K¢
° Rok 2010:

o rekonstrukce vytahti 13,6 mil. K¢
V nasledujicich letech se planuji nasledujici investi¢ni projekty, které museji byt
bezpodminecné, s ohledem na stav hotelu, vykonany:

Investicni zdamér Obdobi Celkové naklady

Balneo 2.etepa 2011-2012 50 mil. CZK
Rekonstrukce kuchyné 2012 30 mil. CZK
Zarizeni na solarni ohrev vody 2013 10 mil. CZK
Vyména oken pro prvni patra 2014 50 mil. CZK
Celkem 110 mil. CZK

Plan pocitd pifi pozitivnim vyvoji hospodaiské situace a dostatku
naakumulovanych prostfedki s uskute¢nénim téchto dodate¢nych ,,optimalnich*
investi¢nich projekta:

Investi¢ni zamér Obdobi Celkové naklady

Socidlni zatizeni, rozvody a kanalizace 2011 7 mil. CZK

Elektroinstalace a rozvody 2012 8 mil. CZK

Vodni hospodarstvi, bazén 2013 5 mil. CZK
Oblast méreni a regulace — novy fidici systém 2013 5 mil. CZK
Opravy izolaci stfech a teras 2015 60 mil. CZK
Celkem 85 mil. CZK
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Priloha 2 - Upominka

If
l\
|
|

Doporué¢end 1. UPOMINKA

I 12.11.2012

'Dodavatel | Odbératel

'THERMAL - F, a.s. \ .

|I. P. Pavlova 2001/11 ICO 25401726 | ICO

\Karlovy Vary DIC (CZ25401726 | DIC

136001 CZ | cZ

Penézni Gstav  Cislo Gétu

[Cislo dokiadu | Cislo [Datum vystaveni | Datum splatnosti ~ | Dosuduhrazeno|  Zbyva k Ghradé |

91642 1 10/29/2012 1 12.11.2012 1 162,00 EUR 0,00 28 933,80
Celkem: 28 933,80

Upozorfiujeme Vas, Ze podle nasich zaznamd jste nam dosud neuhradili uvedené faktury. Zadame Vas, abyste
uvedenou &astku zaplatili nejpozdéji do 7 dnii od obdrzeni této upominky, nebo nam sdélili davody nezaplaceni.
Dale upozorfiujeme, Ze v piipadé neuhrazeni dluzné ¢astky na zakladé této upominky si budeme néarokovat Groky z

prodleni. V piipadé, zZe jste jiz vdechny vySe uvedené pohledavky nam uhradili, povazujte tuto upominku za
bezpredmétnou.

Jsem s pozdravem
Ing. Antonin Vohnout
ekonomicky reditel

Vystavil: - o
Tel.: +420 359 002 447

Fax: +420 359 002 255 Razitko
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Priloha 3 - Pokus o smir

[ |
I Upominka platby faktury a pokus o smir I

L 12.11.2012)
|Dodavatel Odbératel i
ITHERMAL - F, a.s. ; \
|. P. Pavlova 2001/11 ICO 25401726 | ICO 1
Karlovy Vary DIC (©Z25401726 | DIC \
36001 CzZ | i
Penézni Gstav  Cislo_Ugtu 1
‘Eiélo_Dokladu | Cislo |Datum_Vystaveni| Datum_Splatnosti Céstkal Dosud_Uhrazeno | Zbyva_K_Uhraddé |
91642 2 10/29/2012 1 12.11.2012 1 162,00 EUR 0,00 28 933,80

Celkem: 28 933,80

Upozorfiujeme, Ze podle nadich zaznamti jste nam dosud neuhradili uvedenou fakturu. Z&dame, abyste uvedenou
tastku zaplatili nejpozdéji do 7 dnti, nebo nam sdélili déivody nezaplaceni. V pfipadé, Ze jste ji jiz uhradili, sdélte nam
datum a zplsob Ghrady. Tuto nasi upominku pokladejte za pokus o smir s tim, Ze na$ narok uplatnime u soudu.
Jsem s pozdravem

Ing. Antonin Vohnout

ekonomicky feditel

Vystavil:
Tel.: +420 359 002 447
Fax: +420 359 002 255




(o}
—
S
N
=

(]

N
—_—
Ay

[CONTROLLING LIKVIDITY A CASH-FLOW|

ienty

Koefic

Priloha 4 -

HTLTT  %50'8 %616 HTT'0T  %E6'S %BT°0T %19 %57'6 %8 %06 'Y %OB'E %09'5
%0L'TS %GRS %8y %E9'Y RLT'E %0T'T HIE'D HT6'S %5C'T HEE'E HSH'E %EG'D 001 €99
HER'T %T0'L WALy LA WEETE 0S'TT  %0T'8 UBL'F %BE'L %ST'T %60'T %ST'0T 006709
%48y W%LIT'S 24E5°g WUTEL %ES'FT  WAZ'ST  %0L'0T  %AZOT  HOE'S 2489'9 WEV'E %19 L0B 209
%91'S WLT'L %C6'8 %05 'L %BS'TT  %EQ'PT  %ES'S %53'6 %91'6 %LT'S WEL'E %0E'8 08 209
%¥0'F L 35060 %O0B'E BET'F %08'sy | HIT'V %00'F %19 4BC'E %FT'E WIE'S 08 To9
Uit 'C WIT'L %ET'S %8G %SGL°G %CL'EE WER'S %8Z°'6 9%0.°8 LT %95°E %ELT TOB 209
%40'S %670 %B8L'8 %¥9'9 %9c's %6L'CC | WBE'6 %¥E'L 3%68°0T  %EE'T %957 HZY'y T09 Zog
%B8L'a %SE'S %0L'9 %Z9'8 %LF'B %T9'9T %0S'6 %ST'6 WSB'ET  MET'F %LF'E WLE'E 00y 09
24405'S %0, WrPTT  UELTT  %PT'PT | %IE'S %Ov'0T  HE0'TT %St/ %579 WEL'T %8L'E TOZ 209
%0L'T HIL'O %r8'vrT %086 %6061 %IB'T %SL'ST  WEL'ST %BO'S %SS'T %I6'T %00'0 00T 209
%EQ'S %LT'8 2%29°L %r1'6 %6L'L %086 WET'OT  HOEL %156 %EL'D %809 %Z5'6
%Y9'PT | %00'S %56'Y %/9'TT  %69'TT  %IS'FV %¥9'8 %L0'F 2559'g 466'S %0F'TT %S0T 00T €95
%078 %LE'S %SE'S %GE'S %FE'S %8T'8 ST %SH'8 %07 '8 %0E'8 %IE'S %61'8 00T 155
ME8'ET | 8IS %TL'L %989 %559 %90'8 4556 HO0TT L6V %8, %099 HBT'L 00Z 8¥S
%00'0 %00'05  %00'0 %00'0 %00'0 %00'0T  %00'0 %00'0F  %00'0 %00'0 %00'0 %00'0 00T ZES
%¥0'8 %/70T  %BL'8 HEE'S %i's %0T's %/T'8 46E'S %128 W%L8'L WET'L ST, 00E vt
%I6'8 %566 %67 ‘8 %88 HET'B %90°6 %97 '8 HEL'S %06°L W19, %569 %GEL 00Z ¥ZS
HZY'S HET'E 1CT'8 HCT'B %CT'E BCT'E HET'E HES'S 2500's %/6'L HTE'S IO, 00T £T8
%9E'S UWIE'L %90°L %Z9°0T %9F'9 %/6°0T %ZT'9 %S, %856 WHEETT  965°S %90°9 TOT TZS
%698 %E¥'0T | %SI'8 HIT'S %6E'8 %06 HTT'8 HEV'S %818 %06'L WET'L LT, 001 TZS
%¥6'8 %IE'S WIF'S %ST'8 %60°E %33'8 %68'L %EQ'E %09'6 %9T'6 %08 WLE'D QT8 8BTS
%4E9'8 %06"L %918 %0E'8 %90'8 WET'OT  %9L'S %/¥'8 %8 %078 %61, %0T'8 bIB 8BTS
BE'L %078 %/9°8 %06 %WOFCT  %S0°L %988 %St %678 UEB'L %.T°9 %S89 YOE 8BTS
WIT'L %90°6 %/E'ST | USE'S %98'T %618 HET'F T4 %EL'OT | WTY'BT | WIET %CL'8 TOE 8BTS
%60'8 %EC's %.L0'8 %08'L %I0°L WEF'TT  W6T'0T  %ER'L %6'8 %F0°L %0T'L %53'C 0T BTG
HBE'S %08~ 00T HET'L BIE'L %vE's HCE'S %E6'L BEY'S HIT'S BLV'Y HTS'g 007 8BTS
T4 %95y %ZY'8 %EC'ET  9%6BOT  %6B'C %¥6 'L %IBTT %IZ'8 WHZETT W/[BT %uhy'y 001 8BTS
%966 %4P8'9T  %95°C HET'D %09's %6E'L %/T'8 24959 %IE'S HTL'S WEL'L %PE'S EQD TTS
%08'F WLS'L %0Z'? %BS'PT  WIT'ST  %BB'9 %90'6 %FL'9 %60'6 %E6'ET 90T %55'9 000 TTS
HZC'ET  WET'OT %958 WEY'S 3%08'E BTIS'E HET'F HTB'S %87'Y HCE'TT  ®PO'ZT  HOL'ET  00F TOS
UYE'L %98 %85°8 %06°0T %FBTZT %99 %LE'6 %ST'6 %59°8 UHET'S %ED'S %06Y 00E Z0S
UIY'S %/E'S %758 WL, %/'S %Zr0T  %IS'8 %8, ECS %88 %80 %678 001 Z0Ss
%G8'0T  %666'E %0Z'T %E9'9 %O0T'T %WIT'E %I8'6 %LT'ET  %I90'S %80'TT HEE'TT %BS'TZ IFT 10S
%79'S %97, %1Z'8 %69'TT | %90°L %EO'ET | %60'TT | %YI'E %579 %88'0T  %VE'S %69'F 0OTEZ TOS
UYE'S %008 %168 %9T'6 %0c'L %098 %88'L %EE'B %00°L HCT'0T  %Z8L %L0'L 0T T0S
%/6'S W61, %806 %566 HIT'0T | HK6ETT  %/0'8 %4955 %IL'E %T9'8 %09y %94'S TOT TOS
[4% 1T [1]% 6 8 L 9 5 t £ [4 T oS

ey

boysiz anosiny
1e350 AgziL

351 ednoy Agzi L

Junoyied
ugud “aso — waleuod 1e1y - 10350ud JAgauU waley
waleuoad y1e1) - J03504d JAgaU "waley

330y IueaoAqn

Rzoaoud suleiap

21e|doWes- IJUIZID 1U3297

Aunoysilog “nespz

1eyso

Kyeaz anosiny

myjaiew wy e wyauynojp Asidpgo
HdQN{1E1SNZ IUBLACIAN
SONADLUBU Z UB(

d "ABIPZ Y EZ

od "205 yeZ

nuedio 15 nuajd Auswpgo
NOO-ApE]EU 3A0PZIN
Apepyeu aropzy

eaeldop- "uip eyuyIaL
JEPIH

PUD01S

nYnip oyasaaziray

adesd anopipin

ejpeud juelgd

Agzn|s augagal suesodmien
nlons Axvexdg

Aopng weaozipn e Anesdg
g|da) " J0ds

Apon “130ds

2NFIuar P2 "110ds

*s1} OF Op WH@'qoJp “Jjods
1jods

12ueu}sawez-uiaelyod “Jjods
23{SIp2415 10BAOARI]S WIAEI)Od “J0dS

Apepien



[CONTROLLING LIKVIDITY A CASH-FLOW| Plzenn 2013

Priloha 5 — Rozpocitana predvaha

Ucet Leden Unor Bfezen Duben Kvéten Cerven
Naklady

Celkem ucet 501 - Spotieba 2 885 2 065 3141 3169 3393 3241
Celkem ucet 502 - Naklady na energie 3773 3474 3420 2578 2355 2163
Celkem ucet 504 - Naklady na p. zbozi 73 46 51 73 56 78
Celkem tcet 511 - Opravy 372 163 668 471 328 472
Celkem ucet 512 - Cestovné 38 24 27 38 29 41
Celkem tcet 513 - Reprezentace 58 37 41 58 44 62
Celkem ucet 518 - Ostatni sluzby 2709 1948 3203 3270 3015 3292
Celkem ucet 521 - Mzdy 4710 4 602 5281 5398 5474 5293
Celkem ucet 523 - Odmény 218 238 228 276 244 236
Celkem ucet 524 - Z3k. Pojisténi 1592 1522 1670 1736 1878 1790
Celkem ucet 525 - Prispévek na penz. Pojisténi 114 73 81 114 87 123
Celkem tcet 527 - Zakonné soc. naklady 30 19 22 30 23 33
Celkem ucet 531 - Silni¢ni dan 1 1 1 1 1 1
Celkem tcet 532 - Dan z nemovitosti - - - - 603 -
Celkem ucet 538 - Ostatni dané 162 103 114 162 124 174
Celkem ucet 541 - Zustatkova cena - - - - - -
Celkem ucet 544 - Smluvni pokuty 1 0 0 1 1 1
Celkem ucet 545 - Ostatni pokuty 7 4 5 7 5 7
Celkem ucet 546 - Odpisy pohledavek - - - - - -
Celkem ucet 548 - Ostatni provozni naklady 1085 919 1038 836 1570 1372
Celkem ucet 549 - Manka a skody 0 0 0 0 0 0
Celkem ucet 551 - Odpisy 2 030 2061 2058 2081 2 095 2 045
Celkem ucet 558 - Zak. Opravné polozky - 190 - 121 - 134 - 189 - 145 - 204
Celkem ucet 559 - Opravné polozky - 62 - 40 - 44 - 62 - 48 - 67
Celkem téet 562 - Uroky 19 12 13 19 14 20
Celkem tcet 563 - Kursové ztraty 115 125 66 73 45 95
Celkem ucet 568 - ostatni financni naklady 75 48 53 75 57 80
Celkem tcet 592 - Dan z pfijmu 410 262 290 409 314 440
Celkem ucet 602 - Trzby z prodeje sluzeb - 9609 - 6812 -12814 -20 066 -24279 -23591
Celkem ucet 604 - Trzby za zbozi - 78 - 53 - 68 - 107 - 128 - 132
Celkem ucet 622 - Aktivace - - - - - -
Celkem ucet 641 - Prodej majetku - - - - - -
Celkem ucet 642 - Prodej materialu - 0 - 0 - 0 - 0 - 0 - 0
Celkem ucet 648 - Ostatni provozni naklady - 208 - 142 - 182 - 286 - 340 - 353
Celkem téet 662 - Uroky - 1 - 1 - 1 - 1 - 1 - 1
Celkem tcet 663 - Kurové zisky - 16 - 58 - 56 - 26 - 149 - 106
Celkem ucet 668 - Ostatni financ¢ni vynosy - 6 - 4 - 5 - 8 - 10 - 10

Vynosy celkem [ I I R

HV mésic
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Ucet Cervenec  Srpen 24k Rijen Listopad  Prosinec
Naklady

Celkem ucet 501 - Spotieba 3756 3146 3504 2972 2756 2 558
Celkem ucet 502 - Naklady na energie 2240 2170 2283 2933 3205 3796
Celkem ucet 504 - Naklady na p. zbozi 71 60 70 58 63 66
Celkem tcet 511 - Opravy 372 697 683 240 468 302
Celkem tcet 512 - Cestovné 37 31 36 30 33 34
Celkem tcet 513 - Reprezentace 56 47 55 46 50 52
Celkem ucet 518 - Ostatni sluzby 3263 3217 3268 3439 2 856 2 684
Celkem ucet 521 - Mzdy 6210 5416 5391 5287 6737 5561
Celkem ucet 523 - Odmény 236 236 236 236 236 241
Celkem utcet 524 - Z3k. Pojisténi 1972 1801 1883 1796 2181 1921
Celkem ucet 525 - Prispévek na penz. Pojisténi 111 93 109 91 98 103
Celkem ucet 527 - Zakonné soc. naklady 30 25 29 24 26 28
Celkem ucet 531 - Silni¢ni dan 1 1 1 1 1 1
Celkem tcet 532 - Dan z nemovitosti 151 - - - 754 -
Celkem ucet 538 - Ostatni dané 158 132 155 129 139 147
Celkem ucet 541 - Zustatkova cena - - - - - 2712
Celkem ucet 544 - Smluvni pokuty 1 1 1 1 1 1
Celkem ucet 545 - Ostatni pokuty 7 5 6 5 6 6
Celkem ucet 546 - Odpisy pohledavek - - - - - 4104
Celkem ucet 548 - Ostatni provozni naklady 1177 1008 1038 1023 1282 1815
Celkem ucet 549 - Manka a skody 0 0 0 0 0 0
Celkem ucet 551 - Odpisy 2052 2 068 2 069 2070 2073 2082
Celkem ucet 558 - Zak. Opravné polozky - 185 - 155 - 182 - 152 - 163 - 172
Celkem tcet 559 - Opravné polozky - 61 - 51 - 60 - 50 - 53 - 56
Celkem téet 562 - Uroky 18 15 18 15 16 17
Celkem tcet 563 - Kursové ztraty 53 128 128 54 55 160
Celkem ucet 568 - ostatni financni naklady 73 61 72 60 64 68
Celkem tcet 592 - Dan z pfijmu 401 335 393 328 352 372
Vynosy I N N N
Celkem ucet 602 - Trzby z prodeje sluzeb -32692 -29577 -23699 -24113 -16439 -13269
Celkem ucet 604 - Trzby za zbozi - 140 - 123 - 141 - 135 - 111 - 161
Celkem ucet 622 - Aktivace - - - - - - 170
Celkem ucet 641 - Prodej majetku - - - - - -22878
Celkem ucet 642 - Prodej materialu - 0 - 0o - 0o - 0o - 0 - 0
Celkem ucet 648 - Ostatni provozni naklady - 374 - 328 - 375 - 360 - 2% - 431
Celkem téet 662 - Uroky - 1 - 1 - 1 - 1 - 1 - 2
Celkem tcet 663 - Kurové zisky - 20 - 55 - 79 - 81 - 165 - 867
Celkem ucet 668 - Ostatni finan¢ni vynosy - 11 - 9 - 1 - 10 - 9 - 12

Vinosy celkem [ N I N

HV mésic
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Abstrakt

VOHNOUT, R. Controlling likvidity a Cash-flow ve zvoleném podniku. Diplomova
prace. Plzen: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 84 s., 2013

Kli¢ova slova: controlling, cash-flow, likvidita

Predlozend prace je zaméfena na controlling cash-flow a likvidity ve zvolené
spoleCnosti. V prvni ¢asti je provedena literarni reSerSe potifebnych teoretickych
znalosti. Tyto znalosti jsou vyuzity v druhé ¢asti, kdy je zvolena spolecnost nejprve
kratce predstavena, poté jsou analyzovany controllingovy systém spolecnosti vcetné
finan¢niho subsystému, na ktery je nasledné kriticky nahlédnuto, a posléze jsou

vyvozeny doporucujici kroky pro spolecnost.
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Abstract

VOHNOUT, R. Cash-flow and liquidity controlling in chosen company. Diploma
thesis. Plzeii: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 84 s., 2013

Keywords: controlling, cash-flow, liquidity

Presented worked is focused on controlling of cash-flow and liquidity in chosen
company. First part consists of literature review of fundamental theoretical knowledge.
This knowledge is used in the second part where it is applied in analysis of the chosen
company. The second part consists of the company introduction, analysis of controlling
system with focus on the financial controlling subsystem, evaluation of analysis results

and final deduction of recommendation for the chosen company.
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