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ABSTRAKT

Diplomova price je zaméfena na zlepSeni finan¢niho controllingu ve skupiné XY.
V teoretické casti je provedena reSerSe literarnich zdroji, které se tykaji controllingu,
a to predevsim controllingu finan¢niho. V analytické Casti je provedena analyza souc¢asného
stavu holdingové skupiny XY. Hlavnim cilem prace je projektova ¢ast, ktera obsahuje navrh
zlepseni finan¢niho controllingu a projekt jeho implementace. V zavéru prace je zhodnoceni

piinost, ekonomické naro¢nosti a rizik projektu.

Klicova slova: controlling, finanéni controlling, analyza, plan, skute¢nost, odchylka.

ABSTRACT

The Diploma thesis is focused on the improvement of financial controlling in the group XY.
Background research of literary sources connected with controlling, especially with financial
controlling, is accomplished in the theoretical part of Thesis. The practical part is aimed
at analysis of the current situation of the holding XY group. The main aim of the Diploma
thesis is project part which includes a proposal to improve financial controlling and project
of its implementation. In conclusion is evaluation of the benefits, economic difficulty

and risks of the project.

Keywords: controlling, financial controlling, analysis, plan, fact, deviation.
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UvVOD

V dne$nim svété plném konkurence je spravné fizeni podniku zakladem tspéchu. Pokud
chce byt podnik uspésny, dobie se rozvijet a udrzet si dobrou pozici na trhu, musi umét
efektivné fidit své finance a chod spolecnosti. Pro uspéch firmy nestaci jen nabizet kvalitni
vyrobky a sluzby. Je ptfedevSim velmi dulezité sledovat, jak podnik hospodaii. K tomu
pravé napomaha financni controlling, ktery hodnoti, jak efektivné jsou vyuzivany

penézni prostredky v podniku.

Controlling je pojem, ktery nema jednozna¢nou definici. Kazdy autor tento pojem vymezuje

jinak. Jedno je ovSem spolecné. Controlling je mozno chapat jako nastroj fizeni podniku.

Pro zpracovani projektu bylo vybrano jedno z nejvyznamngéjSich privatnich podnikatelskych
seskupeni koncernového typu v Ceské republice. Tato skupina zahrnuje podnikatelské
aktivity dcefinych spolecnosti v elektrotechnickém prumyslu, kovovyrobé a slévarenstvi.
V ramci zachovani micenlivosti 0 datech spole¢nosti nebude Vv praci zvefejnén nazev této
skupiny a bude nahrazen univerzalnim ozna¢enim ,holding XY*. Také jednotlivé jména
dcefinych spolecnosti budou zménéna. Hlavnim cilem diplomové prace je navrzeni zlepseni

finan¢niho controllingu v holdingové skupiné XY.

V teoretické casti bude proveden prizkum literarnich parametrii a zpracovani teoretickych
a metodickych poznatkli z oblasti financniho controllingu a jeho nastroji. Teoreticka
cast se bude skladat ze dvou c¢asti. VSeobecného vymezeni controllingu a ze samostatné

kapitoly tykajici se finan¢niho controllingu.

V prvni ¢asti bude nejprve vymezen pojem controlling, odlisnost controllingu a ucetnictvi,
cile, funkce atkoly controllingu. Stru¢n€¢ budou popsany zékladni prvky systému
controllingu, tedy podnikové planovani, kontrola, fizeni podniku, manaZersky orientované
ucetnictvi, vykaznictvi a reporting. Bude také definovana uloha controllera a jeho postaveni

V ramci podnikové hierarchie.

Aby controlling fungoval tak jak ma, je nezbytnd jeho spravna implementace, ktera bude
struéné popsana. Nebude chybét také ¢lenéni podnikového controllingu. V zavéru této Casti

budou predstaveny nékteré trendy v controllingu.

Druha c¢ast teorie se bude zabyvat samotnym finan¢nim controllingem, ktery Ize chapat jako

hodnoceni toho, jak efektivné jsou vyuzivany penézni prostiedky v podniku. V ramci
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finan¢niho controllingu budou uvedeny funkce a nastroje finan¢niho controllingu. Déle bude
ptiblizena finan¢ni analyza, které bude v€novdna pozornost V analytické Casti. Na zavér

teoretické casti bude uvedena finanéni kontrola, ktera je zakladni funkci controllingu.

Prakticka cast bude zaméfena na analyzu soucasného stavu vyuzivani finanéniho
controllingu v holdingové skupiné XY. Samotna projektova ¢ast bude obsahovat navrh

zlepSeni finan¢niho controllingu a vypracovani projektu jeho implementace.

V ramci analyzy bude nejprve charakterizovana holdingova skupina XY. Budou uvedeny
zékladni udaje 0 spole€nosti, historii, majetkovych vztahi holdingu, pfedmét cinnosti
jednotlivych dcefinych spolecnosti, strategické zaméry spole¢nosti, vyvoj vybranych
ukazatelt a SWOT analyza. Déle se bude analytickd Cast zabyvat analyzou soucasného
stavu holdingové skupiny XY, kde bude provedena analyza soucasnych ukazatel
pouzivanych ve skupiné¢ XY. Kvuli jednodus$si prezentaci dat bude analyza soucasnych
finan¢nich ukazatelt prezentovana na datech vybrané dcetiné spolec¢nosti FI, a. s. V zavéru
analyzy bude provedena finan¢ni analyza holdingové skupiny XY, konkrétné¢ bude
posouzena zadluzenost, likvidita, rentabilita a aktivita jednotlivych dcefinych spole¢nosti

V porovnani s danym odvétvim.

Samotny projekt se bude zabyvat jiz zmifiovanym navrhem zlepSeni financniho controllingu
a projektem jeho implementace. Nejprve budou posouzeny mozné ukazatele, poté bude
nasledovat navrh nového ukazatele asystému jeho sledovani. Navrh ukazatele bude

prezentovan opét pro zjednodusSeni na datech vybrané dcetiné spolecnosti FI, a. s.

Na zavér bude provedeno zhodnoceni pfinost, ekonomické naro¢nosti a rizik projektu.



. TEORETICKA CAST
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1 TEORETICKE VYMEZENI CONTROLLINGU

Controlling je pojem, ktery nema jednozna¢nou definici. Kazdy autor tento pojem vymezuje

jinak. Jedno je ovSem spole¢né. Controlling mtize byt chapan jako nastroj fizeni podniku.

1.1 Vymezeni pojmu controlling

Controlling je pojem, ktery se za¢al v Ceské republice v riznych forméach objevovat
az po roce 1989. Funkce controllingu samoziejmé existovaly jiz takika od nepaméti,
ale byly jinak pojmenovany a netvofily ucelenou koncepci, jak je tomu v novém chapani

a pojeti controllingu. (Zurkova, 2007, s. 123)

Neexistuje jednozna¢né vymezeni controllingu. Existuje mnoho definic, jako napiiklad uvadi
Hana Zurkova (2007) ve své knize Planovani a kontrola: ,, Controlling predstavuje takovou
metodu vnitropodnikového TFizeni, ktera prostrednictvim hodnotovych ndstrojii sleduje
hospodareni vsech vnitropodnikovych utvarii, atak vyrazné prispiva ke zvySovani
podnikové efektivnosti a konkurencni schopnosti podniku. Zahrnuje systém strediskového
hospodareni, rozpocetnictvi a kalkulaci, které vyustuji do manaZerského informacniho

I3

systemu.

Dalsi vymezeni pojmu controlling je mozné nalézt v knize ManaZerské uCetnictvi
a controlling, kde autor cituje definici Horvatha z knihy Das Controlling: ,, Controlling
je nastroj vizeni, ktery ma za ukol koordinaci planovani, kontroly a zajisténi informacni
datové zdklady tak, aby se piusobilo na zlepSeni podnikatelskych vysledkii.
(Lazar, 2012, s. 175)

Singla (2010) ve své knize Business Organisation and Management pise 0 controllingu
nasledujici: ,, Controlling is afundamental management function: There are many
functions of management — like planning, organising, staffing, leading and controlling.
Out of all these functions controlling is the most important. If controlling is excluded,
all other functions of management are rendered meaningless. In the absence of controlling
we will not be in a position to know as to what we want to do and what is being done.”
Autor zde uvadi, Ze controlling je zakladni funkci fizeni. Ze vSech funkci managementu
je controlling nejdilezitéjsi. Pokud by bylo vylouceno, byly by vSechny ostatni funkce
managementu zbaveny své podstaty. Z textu je tedy zfejmé, Ze autor povaZuje controlling

za velmi dulezity.
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Rolf Eschenbach (2000) zhodnotil mnoho definic controllingu nasledovné: ,, Kazdy
ma vlastni predstavu 0 tom, co znamena cotrolling, nebo co ma znamenat, pouze tim kazdy
mini néco jiného. *

Definic controllingu je opravdu spousta a kazda vymezuje controlling trosku jinak. Jedno
je ovSem jednoznacné, controlling mize byt chapan jako nastroj fizeni podniku, nikoli,
jak je mnohdy chybn¢ odvozovano, Ze controlling je jen od slova kontrola,
kontrolovat. Controlling je spojen se tiemi slovy, ato planovani, tedy stanoveni cili

podniku, kontrola — porovnani planu a skutec¢nosti, analyza odchylek a Fizeni — provadéni

napravnych opatieni.

1.1.1 Vznik a vyvoj controllingu

Samotny pojem controlling oficialné vznikl ve Spojenych statech americkych. Prvni misto
controllera bylo vytvofeno v roce 1880 ve firm¢ Atchinson, Topeka & Santa Fee Railway
Systém. Prace controllera, ktera se nejprve tykala spravy financnich zalezitosti se postupné
roz§ifila 0 planovani a poradenstvi. Pouhy sbér dat a pasivni role se zménilo na aktivni
formu kontroly a vypracovavani zlepSovacich navrhti. Hlavni organizaci controllingu
se stala v roce 1931 spole¢nost Controllers Institute of America. Tato organizace od roku
1962 nese nazev Financial Executives Institute. Controlling se zacal v Evrop¢ rozsifovat

zejména po 2. svétoveé valce. (Zamecnik, 2012, s. 32, 33)

1.1.2 Podstata controllingu

Jak uvadi ve své knize Koneény a Reziidkova: ,, Controlling je v sirokém slova smyslu
urcita filosofie systematického rizeni podle cilii orientovaného na budoucnost, na dosazeni
podnikatelskych zameérii (zejména na dosazeni zisku), na zajisteni dlouhodobé budoucit

existence podniku.

Filozofii controllingu je mozno charakterizovat tfemi zakladnimi principy ato orientace
na cile, orientace na uzké profily a orientace na budoucnost. Controlling lze tedy vnimat,

jako systém fizeni s vlastni filozofii, napliujici vlastni cile. (Kislingerova, 2008, s. 88)
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1.1.3 Zakladni odliSnosti controllingu a tucetnictvi

Zakladni odlisnosti mezi controllingem a ucetnictvim je Casova orientace, tedy ze ucetnictvi
se orientuje na minulost acontrolling na budoucnost. Dalsi odli$nosti je odlisny
cil a evidence. Ugetnictvi zahrnuje vynosy, naklady, zisk a dalsi, kdeZto controlling vyuziva

I nepenézni veliiny, jako je napiiklad obratovost ¢i vyhodnost investic. (Kral, 2002)

V nasledujici tabulce jsou popsany informace, které poskytuje ucetnictvi a controlling.

UCETNICTVi CONTROLLING

Prehled produktd, na kterych firma

Forma ziskani penéznich prostredka. i
vydélava.

Porizeni majetku za penézni

. Jakou stanovit minimalni cenu.
prostredky.

Hodnota trzeb. Ziskovost zakaznik(.

Naklady a jejich struktura

. Ry v iy Kdy naplanovat investici.
predchazejici dosazeni trzeb. ynap

Hodnota zisku za rok. Soulad hospodareni s planem.

Obr. ¢ 1 Ucetnictvi versus controlling (Krdl, 2002)

Na rozdil od controllingu je ucetnictvi pouhym informacnim nastrojem systému fizeni.
Jako dalsi rozdil se naptiklad uvadi, ze manazerské ucetnictvi se opira 0 hodnotové

charakteristiky, zatim co controlling vyuziva i nefinan¢ni informace.

1.2 Cile, funkce a ukoly controllingu

1.2.1 Cile controllingu

Zakladem a diivodem pro vybudovéni systému controllingu a funkei controllingu jsou cile
controllingu. Obecnym cilem controllingu je pfispét k zajisténi zivotaschopnosti podniku,

ktera zahrnuje nasleduyjici cile fizeni:
> zajiSténi schopnosti anticipace a adaptace — ma zajistit kroky K ptizptsobeni se,
> zajisténi schopnosti reakce — zavedeni informacniho a kontrolniho systému,
> zajisténi schopnosti koordinace — sladéni aktivit jednotlivych podsystémi fizeni.

(Eschenbach, 2000, s. 93, 94, 95)
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Zminovany ,,pfispévek® k dosazeni cile vyjadiuje, ze dosazeni cile fizeni nezavisi pouze

na vykonech controllingu, ale i na pouziti jinych nastroji fizeni. (Eschenbach, 2000, s. 93)

1.2.2 Funkce controllingu

Controlling je podsystém a Casti fizeni podniku. Muze byt tedy objasnén ucel, ulohy
a instituce controllingu pomoci funkci fizeni podniku, tedy pomoci planovani, rozhodovani,

koordinovani, motivovani, informovani, kontrolovani atd. (Eschenbach, 2000, s. 97)

Ke splnéni jiz zminovanych cilli, poskytuje controlling podporu prostfednictvim svych
funkci. Funkce jsou poskytovany vlastnim controllerem, systémy a nastroji controllingu.
Hlavni funkci controllingu je koordinace systému fizeni. Tato funkce slouzi k tomu,
aby byla zajisténa shoda a integrace jednotlivych dil¢ich systému fizeni a aby byla zajiSténa
kontrola vn&jsi komplexnosti adynamiky prostfednictvim vnitini komplexnosti
a diferencovatelnosti. Mezi dalsi funkce controllingu patti funkce informacni, ktera zajistuje

fizeni informaci. (Eschenbach, 2000, s. 97)

1.2.3  Ukoly controllingu

Americky svaz controlleri ,Financial Executives Institute® zformulovat v roce 1962
nasledujici katalog ukoli pro controlling a to planovani, vykaznictvi a interpretace (rozbor),
hodnoceni a poradenstvi, danové zalezitosti, vykaznictvi pro statni ucely, ochrana majetku

a narodohospodaiské vyzkumy. (Konecny, 2007, s. 8)

Piesto, ze nékteré z uvedenych ukoli v kazdém podniku funguji, nejde o controlling.
O tom se mluvi az tehdy, pokud se jedna 0 uceleny a koordinovany systém pro planovani,
kontrolu a informac¢ni zabezpeceni k podpoie vedeni, ktery zajistuje plnéni celého souboru
uvedenych ukolli. Podnik nemusi mit zfizeno centralni misto s oznacenim ,,controlling®.
Dulezité totiz je, Ze jsou vSechny podstatné Ukoly controllingu organizaéné zakotveny

a provadéji se ve vzajemném souladu. (Konecny, 2007, s. 8)

1.3 Zakladni prvKky systému controllingu

Pro podnik ve velmi dilezité, aby spravné ¢elil své konkurenci. Proto je pro n¢j podstatné,
aby mél spravné¢ vybudovany systém controllingu s odpovidajici pocitacovou podporou

a podporou vedeni podniku. Je nutné, aby se vytvofeni systému controllingu
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opiralo o externi poradce. Velmi dilezity je také psychologicky spravny postup. (Koneény,
2007, s. 10)

1.3.1 Podnikové planovani

Pomoci podnikového planovani se urcuji a navzajem slad’uji cile podniku a nutnd opatteni

K jejich dosazeni. Nestaci pouze cile stanovit, musi také vyhovovat uréitym pozadavkim:
» musi se jednat 0 cile, na jejichz dosazeni je ptislu$ny manazer schopen puisobit,
» jednotlivé cile musi byt slucitelné s cili podniku,
» cile musi byt dosazitelné, ale také mobilizujici manazery v jejich ¢innostech,
» participativni formulovani cili za ucasti controllera. (Kone¢ny, 2007, s. 10)

Planovani nelze chapat jako pevné stanoveni cilli a opatfeni k jejich dosaZeni. Jedna
se 0 neustaly proces doladovani a korekci organizované stanovenych jako zavazné ukoly
V planech. Musi se ovSem béZné provadét srovnavani planovanych tkoli a skute¢nosti.

(Konec¢ny, 2007, s. 11)

1.3.2 Podnikova kontrola

V ramci controllingu zahrnuje kontrolni ¢innost oblasti kontroly orientované na ¢innost
utvard pii planovani, kontroly orientované na vysledek, tedy srovnani skute¢nosti s planem
a analyzu odchylek jako podklad pro aktivni napravna opatieni v budoucnosti. Analyza
odchylek ptitom zahrnuje analyzu pii¢iny odchylek, hledani feSeni k odstranéni nepfiznivych

odchylek a sledovani u¢inkti napravnych opatieni. (Kone¢ny, 2007, s. 11)

Samotny pojem kontrola se zaklada na porovnavani dvou, nebo vice veli¢in, pfi¢emz jedna
z veli¢in je stanovena jako zavazna porovnavaci hodnota. Uplatiuji se nasledujici kontroni
metody ato porovnavani v ¢ase, odvétvové porovnavani a porovnavani
»ma byti-jest” - porovnavani planu se skutecnosti neboli pfedepsané veli€iny se skutecnymi

veli¢inami. (Vollmuth, 1998, s. 33, 34)

Jsou-li srovnany hodnoty planované se skuteénymi, objevi se z pravidla odchylky.
Controller ma za wkol tyto odchylky v€as rozpoznat ana zikladé zjisténych odchylek
vypracovat analyzu odchylek, ktera by méla byt K dispozici vedeni podniku i oddélenim,
jichz se tyto odchylky tykaji. Ti pak mohou pfijmout aprovadét ndpravnd opatieni.
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Zjistuji se 1 pric¢iny kladnych a zapornych odchylek, které mohou byt zptisobeny napiiklad
chybnym pldnovanim, Spatnou organizaci, nespravnou realizaci plant, neredln¢ stanovené

cile, organiza¢ni zmény, zvysenim cen surovin a dalsim. (Vollmuth, 1998, s. 34 - 35)

1.3.3 Rizeni podniku

Podstatou fizeni je zajisténi, aby byly vykonavany vSechny postupy spravnym zptisobem,
ato tak, aby byl na konci stejny vysledek s planem. Rizeni by mélo byt vzdy orientovano
na cil ana budoucnost, protoZe stanovené cile budou realizovany teprve b&hem
nadchazejiciho hospodatského roku. Controller se musi v podniku starat 0 co nejpreciznéjsi
nasmérovani ke stanovenym ciliim. Ridici pracovnici v pribéhu hospodatského roku fidi
své odpovédnostni oblasti samostatné. Teprve pii vyskytnuti velkych odchylek se pridava

vedeni podniku a controller. (Vollmuth, 1998, s. 36)

Kazdy podnik potiebuje vhodné nastroje k tomu, aby mohl zjistit pfipadné nesrovnalosti
a zavést vhodné protiopatieni. K fizeni podniku musi byt pouzity pfislusné nastroje fizeni,
jako je napiiklad analyza navratnosti investic (ROl — Return on investment), analyza
kritickych bodi (Break-even analysis), analyza ABC, hodnotova analyza, analyza

pracovniho ¢asu, vypocet prispévku na thradu a dalsi. (Vollmuth, 1998, s. 40)

1.3.4 ManaZersky orientované ucetnictvi

Pro spravné fizeni podniku jsou potiebné udaje, které umoziuji planovani a kontrolu,
Pro tento Ucel nesta¢i tradicni finan¢ni ucetnictvi s rozvahou a vykazem zisku a ztrat.
Finanéni ucetnictvi se totiz orientuje jen na minulost a zpravidla se do velké miry podiizuje
datlovym pozadavkiim. Dal§im nedostatkem je, ze neinformuje 0 podrobnostech vytvaieni
provoznich vykonti. Ke zjisténi a fizeni vnitropodnikové ¢innosti je nutné vnitropodnikové
ucetnictvi, které se zabyva naklady a vynosy. Vnitropodnikové tGcetnictvi musi poskytovat
vérohodné, bézné zjistovani informaci 0 vyrobnim procesu z riznych hledisek, prognézu
nakladid a vynostl, stanoveni cilovych veli¢in akontrolu dodrzovani cili. (Konec¢ny,

2007, s. 11, 12)
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U vSech systému vnitropodnikového ti¢etnictvi se rozlisuji tfi dil¢i oblasti, a to:
» urceni ndkladovych druht, fixni a variabilni ¢asti, zavedeni ,,kalkula¢nich naklada®,

» uctovani stfediskovych ndkladd, vymezeni kazdého stiediska, urceni vztahu

stfedisek k nositeli nakladuy,

» propocet kalkulacnich jednic, tedy kalkulace s uplatnénim principu kauzality

a ur¢enim ,,piispeévku ke kryti fixnich nakladt a tvorbé zisku. (Konecny, 2007, s. 12)

1.3.5 Vykaznictvi (informacni zabezpefeni manazeru)

Je velmi dillezité, aby controlling zajistoval soulad mezi zajistovanim a uzivanim informaci.
Vykazy by mély byt tvofeny tak, aby byly orientované na wuzivatele dle toho,
co je pro n¢ dilezité. M¢cly by se soustfedit na problémy aumoziovat jejich feSeni.
Controller spolu s finan¢nim fizenim a ucetnictvim vytvari fungujici informaéni systém,

kde plati:
» urcitéemu manazerovi davat informace jen 0 tom, co miize ovlivnit,
» informace musi byt orientovany na rozhodovani a na problémy,
» manazer dostava ty informace, pro néz jsou dany jeho cile. (Kone¢ny, 2007, s. 13)

Zdrojem vykaznictvi by mél byt mésicni vykaz vysledku hospodafeni, sestaveny
controllingem pro vedeni podniku. Ten by mél obsahovat v koncentrované formé vysledek
vSech oblasti podniku, planované a skuteéné vysledky, odchylky mési¢ni a kumulované.
Vykaznictvi by také mélo obsahovat perspektivu trhu, zakaznikd, inovaci,

védeckotechnického rozvoje a vnitinich provoznich procest. (Kone¢ny, 2007, s. 13 - 14)

1.3.6 Reporting

Reporting znamena ptedkladani sprav s urcitymi informacemi. Jsou riizné formy reportingu
a to napiiklad v podobé papirové, v podob¢ zpracované vypocetni technikou, nebo dokonce
i zpravy v mobilnich telefonech. Aby byl reporting efektivni, musi byt zavéry, doporuceni
anové pohledy vkazdém pfipadé sdileny dal. Reporting je zakladnim predpokladem

pro kvalitni manaZerské rozhodovani.
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V literature, jak naptiklad uvadi Neumaierova, jsou nasledujici funkce reportingu:

> Informaéni — ma za kol informovat interni i externi uzivatele,
Navigacni — slouzi k nalézani vzajemnych vazeb mezi jednotlivymi informacemi,
Koordinaéni — tyka se dat i struktury,

Kooperacéni — spoluprace, na jejim zakladé se sdileji informace a vystupy analyz,

Y V. VYV V¥V

Zabezpeceni — n¢kdy je nutné omezovat jejich zvetejiiovani. (Neumaierova, 2005)

1.4 Controller

Controlling neurcuje piimo osobu, ktera by méla controlling vykonavat, ale soubor ukol,
ktery je tfeba splnit. Tyto tkoly mohou byt svéfeny riznym osobdm nebo samotnym

obchodnim vedenim. Nemusi byt tedy zadna z osob nositelem oznaceni ,,controller.

V malych a stfednich podnicich je funkce controllera vykondvana vedenim podniku, nebo
vedenim tcetniho odboru. V piipade€, Ze ma spolecnost nad 200 zaméstnanci, vzriista pocet

samostatnych controlleri. (Horvath & Partners, 2004, s. 5)

1.4.1 Uloha controllera

Uloha controllera spo¢iva piedevsim v ziskani, zpracovani, sestaveni prehledt a prezentaci
internich a externich udaji pro to, aby mohla byt ucinéna spravna rozhodnuti. Controller
ma informace sbirat a vyuzivat a proto musi v podniku zavést planovaci, kontrolni a fidici
systém orientovany na vysledky. Ridici pracovnici by se méli na tomto procesu podilet.

(Vollmuth, 1998, s. 16)

Zavedeni controllingu do podniku znamend pro vSechny pracovniky trvaly proces uceni.
Controller se stara 0 to, aby proces planovani, kontroly a fizeni probihal v postupnych

krocich. Musi také fidici pracovniky poucit pfi provadéni nasledujicich ukoni:
» sestavovani operativniho a strategického planu,
» provadéni kontrol orientovanych na vysledky,
» zavadeéni cilovych opatfeni v systému fizeni. (Vollmuth, 1998, s. 16)

Vsechna sdé€leni controllera musi byt formulovana tak, aby byla pln€¢ srozumitelna. Proto

ma controller za ukol jasné ukédzat vSechny komplexni souvislosti vS§em pracovnikim
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podniku. Uspéchy controllingu jsou zvelké &asti zavislé piedeviim na osobnich,
ale i odbornych schopnostech contrllerd. Controller musi byt nezaujaty, schopny navazat
kontakt, umét piesvédcovat a mit schopnost vciténi se. Dale jsou na controllera kladeny
odborné pozadavky jako znalosti v oboru podnikohospodaiskych koncepci, nastroju

a technik, ¢i schopnosti metodicko-koncepénich pristupti. (Vollmuth, 1998, s. 17, 18)

1.4.2 Zaclenéni controllera do organizacni struktury

Je nezbytné zjistit, na jaké urovni podnikové hierarchie poskytuje umisténi controllingové
funkce to nejefektivnéj$i zvladnuti ukolid. Controller mize nejucinnéji jednat z nejvyssi

hierarchické urovné. (Vollmuth, 1998, s. 19)
Pozice Stabni

Pokud je controllerovi svéfena pozice Stabni, je controlling umistén na vysoké hierarchické
Grovni. Stabni misto je piimo podiizeno jen podnikovému vedeni. Zde je otazka,
zda controller miize na tomto misté efektivné plnit své tkoly. Stabni mista maji pouze
funkci poradni a nemaji kompetence rozhodovaci a nafizovaci. Controller je piimo podtizen

podnikovému vedeni, coz je vidét nize na obrazku. (Vollmuth, 1998, s. 19)

Vedeni podniku

Controlling

Materidlové
Marketing + odbyt Vyroba Spréva
8 Y Y hospodarstvi P

Obr. ¢. 2 Controlling jako Stabni pozice (Vollmuth, 1998, s. 20)
Liniova pozice
Pti liniové pozici je provadéna otazka tvorby a uzivani planovaciho koncilniho a fidiciho
aparatu efektivngj$i. Controllerovi piislusi funkéni nafizovaci pravo. Mél by se pohybovat
na stejné urovni jako vedouci marketingu a odbytu, vyroby a materidlového hospodarstvi.

(Vollmuth, 1998, s. 20)
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Nasledujici schéma nazorné ukazuje liniovou pozici controllingu.

Vedeni podniku

Materidlové
hospodarstvi

Marketing + odbyt Vyroba Controlling Sprava

Obr. ¢. 3 Controlling jako liniova pozice (Vollmuth, 1998, s. 20)

Externi controller

Ve stiednich a mensich podnicich mnohdy nejsou K dispozici kvalifikovani fidici pracovnici,
kteti by mohli pievzit controlling. Zde se nabizi moznost, dat si vytvofit a zavést controlling
od externiho podnikového poradce. Externi controller ma za tikol Skoleni vedeni podniku
a fidici pracovniky béhem zavadéci faze, aby byli schopni sami pievzit tkoly controllingu.

V tomto piipadé¢ je dosazeno zpravidla rychleji tspéchu. (Vollmuth, 1998, s. 21, 22)

1.5 Implementace controllingu

Implementace controllingu zahrnuje vytvoieni vhodné controllingové organiza¢ni struktury

a organizace prabéhu procesii. Ridi se pii tom obvykle témito otazkami:
v" Kde v podniku budou ukoly controllingu pfijimany?
v’ Které oblasti kol by mély byt ptidéleny oddéleni controllingu?
v’ Jaké rozhodovaci kompetence bude mit controller? (Horvath, 2004, s. 245)

Ukoly controllingu miize také pievzit specializované oddéleni controllingu, nebo i jina
organizani jednotka, ktera ma na starosti ijiné ukoly. Vytvofeni samostatného
controllingového oddéleni piinasi pii dostatecném mnoZzstvi kol znacné vyhody, jako
naptiklad lepsi celkovou koordinaci, jeden partner pro jednani ¢i odbornd kvalifikace.

(Horvath, 2004, s. 245)
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Nasledujici schéma ukazuje kroky postupu zavedeni controllingu.

C

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Obr. ¢. 4 Jednotlivé kroky postupu zavedeni controllingu (Horvath, 2004, s. 247)

1.6 Zakladni rozdéleni controllingu

Samotny controlling se déli dle rznych hledisek. Controlling mize byt rozdélen dle cilové
orientace, kde se jedna o controlling strategicky a operativni. Tak také rozdé€luje controlling
Rajnoha ve své knize Strategicky aoperativni controlling, ktery dale déli

na vnitropodnikovy, finan¢ni a investi¢ni.

Podnikovy
controlling

Strategicky
controlling

Operativni
controlling

. ,

Vnitropodnikovy
controlling

Investi¢ni
controlling

Finan¢ni
controlling

Obr. ¢. 5 Clenéni podnikového controllingu (Rajnoha, 2002)
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1.7 Nové trendy v controllingu

V dnesni obzvlast’ silné konkurenci je nesmirné dilezité, aby se controlling jako soucast
systému Fizeni dale vyvijel a pfizpisoboval. Je potfeba, aby se zménily stavajici mechanizmy
planovani, kontroly a koordinace. Organizace smétuji k orientaci na procesy. Pouzivaji

se koncepce, jako Total Quality Management, Lean Pruduction, Reengineering a dalsi.

Jednim z nedostatkli je, Ze se operativni controlling pfili§ soustfeduje na minulost.

Controlling by mél pfispivat k decentralizaci, samotizeni a samokontrole.

V oblasti novych trendii v controllingu se miZeme setkat s balanced scorecard. Jedna
se 0 zohlednéni aspektii orientace na proces, trh a hodnotu v controllingovych okruzich

(ABM, Beyond Budgeting, BSC, VBM, Target Costing). (Zame¢nik, 2012, s. 36)

Ptedpoklada se, ze do budoucna budou controlling ovliviiovat nartistajici vlivy okoli, které
podporuji controlling v podniku a spole¢nosti: rostouci dynamika, vét$i konkurence,
vyména manazert adalii. Rizeni doplnéné o controlling bude mit iv budoucnu velky
vyznam a piesune se i do dalsich oblasti jako jsou neziskové organizace, svobodna povolani,

¢1 vefejna sprava.
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2 FINANCNI CONTROLLING

Finanéni controlling 1ze chapat jako hodnoceni toho, jak efektivné jsou vyuzivany penézni
prostiedky v podniku. Jak uvadi Freiberg ve své knize Finan¢ni controlling (1996), finan¢ni
controlling leze také definovat nasledovné: ,, Financni controlling predstavuje subsystém
podnikového controllingu, jehoz cilem je zajistovani financni rovnovahy podniku.
Funkcnost financniho controllingu je dana kvalitou pouzivanych controllingovych nastroji
a technik, konzistenci planovacich a kontrolnich mechanismii a kvalitou informacnich

I3

systemuii. ¢

Struéné feceno, finan¢ni controlling je subsystém podnikového controllingu, jehoz hlavnim

cilem je zajiStovani likvidity a finan¢ni stability podniku.

Zakladnim piedpokladem existence podniku je jeho stala platebni schopnost, tedy schopnost
podniku kdykoli uhradit své zavazky. Podnik je platebné¢ schopny, pokud ma vice

pohotovych penéznich prostiedkl nez splatnych zavazku.

K tomu, aby podnik dobie fungoval, je zapotitebi spravné fidit jeho finance. Finan¢ni fizeni
spoCiva ve vybéru vhodné varianty ziskavani externich a nasledné i internich zdroju
financovani a jejich uziti z hlediska zéakladnich finan¢nich cili podnikani a s ptihlédnutim
K riznym omezujicim podminkam, coz nazorné zachycuje nasledujici schéma.

(Nyvltova, Marinié, 2010, s. 11)

- Jak rozdélit
vytvoreny zisk?

Kde sehnat
kapital?

eRozhodovani o -Rtozttodvovam o] 'Dantova pto(|t|t|kat,)
celkové vyii a strukture opatrnost (tvorba
= podnikového rezerv), rozsifovani
strukture etk otku i tiEn
podnikového majetku. majetku, investicni
Kapits Rozhodovani o rozhodovani,
apitalu. . e e - ,
investovani kapitalu dividendova
do vésnych a politika.
financnich investic.
L S

. S/

Obr. ¢. 6 Klicové otazky a oblasti financniho rizeni (Nyvitovd, Marinic, 2010, s. 11)

Podstatnou soucast finanéniho managementu tvoii také finan¢ni analyza, o které bude vice

zminéno pozdéji.
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2.1 Soucasné trendy v oblasti vrcholovych finan¢nich ukazateli

Finan¢ni fizeni podniku je uvédomélé a cilevédomé ovladani financnich parametrd, operaci
a procesit podniku jeho managementem. Financ¢ni fizeni se odehrava ve vSech fidicich
urovnich podniku Vv odpovidajici podrobnosti a ¢asovém dopadu. Zakladem jsou aktivni
ovladani budoucnosti a dlouhodobost horizontl. Pro efektivni finan¢éni fizeni podniku
je podstatna soustava manazerského ucetnictvi. Dilezita je pfedevsim planovaci, vpied
zamétena cCast manaZerského ucletnictvi, kterd vedle tradini vykazovaci ¢asti slouzi

Kk analyze toho, co se stalo.

Soucasny trend v oblasti financniho fizeni sméfuje k vyuzivani hodnotového pfiistupu.
Jednim z téchto konceptl fizeni je ekonomickd ptidand hodnota (EVA), kterd vychazi
Z rentability kapitdlu a snizuji jej 0 naklady na kapitél, tedy pozadovany vynos investora.
Vyuziti tohoto pfistupu zdaraznuje pozadavek na zhodnoceni kapitdlu pro vlastnika.
Hodnotovy piistup k vykonnosti podniku z pohledu jeho piinosu pro vlastniky dostal
Vv poslednich letech obliby ve vSech vyspélych ekonomikach aje povazovan za nejveétsi

piinos ve finan¢nim fizeni za poslednich 20 let.

Mize byt zajimavym zjiSténim, podivat se, jaké ukazatele konkrétné¢ firmy vyzivaji.
Po prostudovani nékolika vyro¢nich zprav raznych firem, vyrobnich inevyrobnich, bylo

zjisténo, ze firmy nejvice pouzivaji nasledujici finan¢ni ukazatele:
» EBITDA (zisk pted uroky, odpisy a zdanénim),
EBT (zisk pted zdanénim),
EAT (Cisty zisk),
OIBDA (HV pted zahrnutim finan¢nich nakladt, dani, odpisti a amortizace),
Ukazatele rentability,
Cash flow,
Obrat,
Vynosy,

Hodnotu aktiv,

vV V Vv V V V V V V

Celkovy objem vlastniho kapitalu.
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2.2 Funkce finan¢niho controllingu

Funkce finan¢niho controllingu je mozno shledavat v nasledujicich sférach. Jedna

se v podstaté¢ 0 jiz zminéné klicové otazky a oblasti finan¢niho fizeni.
» ziskani finanénich zdroji — od zakaznikd, bank ¢i jinych subjekta,
» uziti finanénich zdroji — alokace zdroji k financovani podniku,

» sprava financ¢nich zdroji — ¢ast zdroji nenachazi okamzité uziti, je spravovana

V podobé rezerv likvidity,

» rozhodovani 0 rozdélovani zisku — napt. vyplata dividend. (Novak, 2012, s. 11)

2.3 Nastroje financniho controllingu

Efektivita a funk¢nost finan¢niho controllingu zavisi na pouzivanych nastrojich. Je nezbytné,
aby tyto nastroje byly dostatecné kvalitni areagovaly na pozadavky managementu.
Pod témito nastroji je mozné piedstavit Si rizné typy analyz, progndz a pland, které souvisi
S finan¢ni oblasti. Finan¢ni controlling zasahuje krom¢ dCisté finan¢nich zalezitosti také
do oblasti zasob, investic a nakladt. Zakladem pro Gspés$né pouzivani finan¢nich nastroju

je manazersky orientované ucetnictvi. (Zamecnik, 2011, s. 6)

Mezi zakladni nastroje financ¢niho controllingu patii controlling pracovniho kapitalu
(zasob, pohledavek, kratkodobych zavazku, okamzité likvidity), controlling likvidity, fizeni
cash flow, finan¢ni planovani, finan¢ni analyza a finan¢ni kontrola, zajiStovani finan¢nich
zdroju, controlling investic, dan¢ a pojistné, platebni styk, controlling rizika a dalsi. (Novak,
2011, s. 30)

V nésledujicim textu bude pfiblizena finanéni analyza a financni kontrola, které bude

vénovana pozornost V praktické ¢asti.

2.3.1 Finan¢ni analyza

V dnes$ni dobé je finan¢ni analyza nedilnou soucasti finan¢niho fizeni kazdého podniku.
Finan¢ni analyza je rozbor finan¢ni situace podniku, kterd je ddna vztahy mezi finan¢nimi
prostfedky a financnimi potfebami a je ovlivnéna vnéjSimi a vnitinimi faktory. Firma nemutize
ovlivnit vng$i faktory, protoZze mezi né patii platné Urokové sazby, dané,

cla a makroekonomické vlivy (inflace ¢i vyvoj ménovych kurzi). Co se tyce vnitinich
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faktorti tak ty se ovlivnit nedaji. Jedna se naptiklad 0 organizaci a produktivitu prace,
hospodarnost nebo rentabilitu. Ulohou finanéni analyzy je zmapovat finanéni zdravi
spole¢nosti, rozpoznat a eliminovat slabé stranky finan¢niho hospodateni a naopak stanovit
silné stranky spolec¢nosti. Finan¢ni zdravi je ur¢ovano dvéma zakladnimi charakteristikami,

a to dlouhodobou likviditou a rentabilitou. (Kralova, 2009, s. 7)

2.3.1.1 Zdroje informaci pro financni analyzu

Pro zpracovani kvalitni finanéni analyzy je potteba pracovat s kvalitnimi vstupy. Zakladni
zdroje finan¢ni analyzy jsou ucetni vykazy podniku, tedy rozvaha, vykaz zisku a ztraty,
piehled 0 penéZnich tocich, piehled 0 zménach vlastniho kapitdlu a ptiloha k ucetni zavérce.
Mnoho informaci lze ziskat také z vyrocni zpravy. DalS$im zdrojem informaci jsou zpravy
vrcholového vedeni podniku, zpravy vedoucich pracovnikt ¢i auditort, z firemni statistiky
produkce, poptavky, odbytu ¢&i zaméstnanosti, z oficialnich ekonomickych statistik,
Z burzovniho zpravodajstvi, z komentaiit odborného tisku z nezédvislych hodnoceni

a prognoz. (Knapkova, Pavelkova, Steker, 2013, s. 18)

Zakladni ptehled zdroji financni analyzy Ize videt nize v nédsledujicim schématu.

Zdroje

finan¢ni analyzy

Prospekty Ostatni

Utetni vykazy

Vyro¢ni zpravy,
rocni zpravy,
pololetni zpravy

cennych papirt

Obr. ¢. T Zdroje financni analyzy (Krdlova, 2009, s. 9)

2.3.1.2 Postup p¥i financni analyze

Postup zpracovani finan¢ni analyzy se li§i v zavislosti na jejim internim ¢i externim
zpracovanim. U externiho zpracovani je nutné nejdiive zjistit informace o samotné
spole¢nosti, tedy predmét jeji Cinnosti, strategii, poCet zaméstnancti a dalsi informace.
Tyto informace jsou ziskavany pfedevSim z vyrocnich zprav. Dalsi ¢ast analyzy je shodna
pro interniho i externiho finan¢niho analytika. Jde 0 amalyzu vyvoje odvétvi daného

podniku.
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Je dulezitd pro posouzeni soucasné situace apro odhad vyvoje odvétvi do budoucna.
Informace o0 odvétvi jsou ziskdvany ze stranek Ministerstva pramyslu a obchodu,
kde je pravideln¢ aktualizovdno Panorama zpracovatelského primyslu. Po provedeni
analyzy odvétvi nasleduje analyza ucetnich vykazi. Jedna se 0 analyzu rozvahy, vykazu
zisku a ztrat, cash flow, porovnani jednotlivych poloZzek vykazii se situaci U podobnych
podnikli. Nasledujicim krokem je zhodnoceni vSech sloZek finanéni rovnovahy,
tedy zadluZenosti, likvidity, rentability, aktivity a ukazateli kapitdlového trhu a dalSich
ukazateli. Pro rozbor vysledkl analyzy se v praxi pouziva srovnani v ¢ase, srovnani s jinymi
podniky v odvétvi a srovnavani s zadouci veli¢inou danou normou nebo planem. Je také
potieba se zabyvat vztahy uvnitt jednotlivych skupin ukazatel a mezi skupinami ukazateld,
coZ je dalsSim krokem financ¢ni analyzy. Pii tomto kroku jsou vyuzivany paralelni soustavy
nebo pyramidové rozklady. Na zavér finan¢ni analyzy je provedeno zhodnoceni vysledka
a vytvofen souhrn doporuceni, které by mely vést ke zlepSeni stavajiciho stavu

analyzovaného podniku. (Knapkova, Pavelkova, Steker, 2013, s. 61 — 66)

2.3.1.3 Ukazatele financni analyzy

V samotné praxi jsou rizné metody pouzivané ve financni analyze. K nejpouzivanéjSim
metodam patii analyza stavovych (absolutnich) ukazatelli, tokovych, rozdilovych,

pomérovych, analyza soustav ukazateli a souhrnné ukazatele hospodareni. (Knapkova,

Pavelkova, Steker, 2013, s. 61)
Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele se nejvice pouzivaji k analyze vyvojovych trendi, tedy srovnani vyvoje
v asovych fadach — horizontalni analyza ak procentnimu rozboru komponent,
kde se jednotlivé polozky vykazii vyjadiuji jako procentni podily téchto
komponent — vertikalni analyza. Horizontalni analyza porovnava zmény polozek vykazi
Vv asové posloupnosti. Vypocita se jako absolutni vySe zmén a jeji procentni vyjadieni
k vychozimu roku. Vertikalni analyza vyjadiuje jednotlivé polozky tcetnich vykazl jako
procentni podil k jedné zvolené zakladné polozené jako 100%. U rozboru jsou za zakladu
povazovana aktiva (pasiva) a u vykazu zisku a ztraty vyse celkovych vynosu nebo naklada.
(Knapkova, Pavelkova, Steker, 2013, s. 67)
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Rozdilové ukazatele

Tyto ukazatele slouzi k analyze afizeni finan¢ni situace podniku s orientaci na jeho
likviditu. Mezi nejvyznamngjsi rozdilové ukazatele patii &isty pracovni kapital (CPK).
Lze ho definovat jako rozdil mezi ob&znym majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji. Cisty
pracovni kapitdl ma vyznamny vliv na platebni schopnost podniku. Podnik musi
disponovat dostate¢nym mnozstvim volného kapitalu, tedy musi mit prebytek kratkodobych
likvidnich aktiv nad kratkodobymi zdroji. Konstrukci ¢istého pracovniho kapitalu zachycuje
obrazek nize. (Knapkova, Pavelkova, Steker, 2013, s. 83)

Dlouhodoby | Vlastni kapital
majetck Dlouhodoby
Crzi kapital kapital
CPK dlouhodoby
v Obemy
majetek Cizi kapital
kratkodoby

Obr. ¢ 8 Cisty pracovni kapital (Kndpkova, Pavelkovd,
Steker, 2013, 5. 83)

Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele jsou zakladnim nastrojem finan¢ni analyzy. Je to pfedevsim proto,
ze pomérové ukazatele poskytuji rychly prehled o finan¢ni situaci podniku. Tyto ukazatele
spocivaji v tom, Ze davaji do poméru riizné polozky rozvahy, vykazu zisku a ztrat, ptipadné
cash flow. V praxi se pouzivaji ukazatele rozdé€lené do skupin ukazateli zadluzenosti,

likvidity, rentability, aktivity, ukazatele kapitalového trhu, piipadné dalsi ukazatele.
Souhrnné ukazatele

Mnoho studii fesi otdzku jaké ukazatele pro zhodnoceni finan¢ni situace podniku vybrat
a jakou vyznamnost jim pfisoudit. Tyto ukazatele nejCastéji rozliSuji podniky na zdravé
a nemocné, tedy ty které nejsou schopny dostat svym zavazklim. Mezi tyto ukazatele patii

Z-skore, index IN a ukazatel EVA.

v EVA — vySe zisku U tohoto ukazatele se znaéné lisi od zisku, ktery se vykazuje

Vv ucetnictvi, kde jsou zachyceny naklady na cizi kapital, ale ne naklady na vlastni
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kapital. Vlastni kapital zde neni urcen jako urokova mira, ale musi byt odhadnut.
Ma na néj také mimo jiné faktory vliv riziko podnikani, urokova mira bank,
vynosnost bezrizikovych investic ajiné. EVA piedstavuje rozdil mezi provoznim
ziskem po zdanéni a naklady na pouzity kapital. Cilem koncepce EVA je vytvareni
ekonomické piidané hodnoty. EVA tedy méfi, jak spole¢nost za dané obdobi
prispéla svymi aktivitami ke zvySeni ¢i snizeni hodnoty pro své akcionafe.

(Pavelkova, 2001, s. 53-55)

Koncepce EVA se opird o tfi kliCové hodnoty ato o Cisty provozni zisk po zdanéni

(NOPAT), celkovy investovany kapital (C) a primérné naklady kapitalu (WACC).
EVA = NOPAT —WACCxC (1)
Soustavy pomérovych ukazateli

Soustava pomérovych ukazatelli je pouZzivdna pro usnadnéni vysvétleni vzdjemnych
souvislosti mezi jednotlivymi ukazateli. Jednotlivé pomérové ukazatele hodnoti

stav podniku &i jeho vyvoj jednim &islem. (Knapkova, Pavelkova, Steker, 2013, s. 129)

Jsou rozliSovany dva zakladni typy ukazatelovych soustav a to paralelni soustavu ukazatelt

a pyramidovou soustavu ukazatelt.

2.3.2 Finan¢ni kontrola

Kontrola je zakladni funkci controllingu. K tomu, aby bylo zjisténo, zda byly dosaZzeny
stanovené cile, musi se porovnavat plan se skutecnosti. Pii provadéni kontroly se vyuziva
porovnani v ¢ase, odvétvové srovnani a porovndni planu se skutecnosti. Pokud jsou zjistény
odchylky, je vypracovana analyza odchylek. Odchylky mohou byt kvalitativni,

nebo kvantitativni. Vysledky kontroly se predkladaji vedeni spole¢nosti.

Vyskyt odchylek mize byt zapfi€inén Spatnym planovanim a organizaci, neredlné
stanovenymi cili, zvySenim cen surovin, vypadku chodu strojii ¢i neptfedvidatelné vnéjsi
vlivy. Piedpokladem finan¢ni kontroly je jasné vymezeni veliCin, které se maji srovnavat,
spravné zachyceni odchylek, analyza odchylek a komunikace odchylek uréenym adresatim.

(Freiberg, 1996, s. 131)

U finan¢ni kontroly je velmi dtilezité dodrZzovani pravidelnosti, srovnatelnosti a ptehlednosti.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 32

Nasledujici schéma ukazuje navaznost hlavnich prvki kontrolniho procesu.

Sestaveni Zjisténi Analyza Komunikace
kontrlg}pich > odchylek ) odchylek > odchylek
velicm

Obr. ¢. 9 Schéma hlavnich prvkii kontrolniho procesu (Freiberg, 1996, s. 131)

Stanoveni kontrolnich veli¢in

Predmétem kontroly jsou veli¢iny piijmid a vydaji, nebo veli¢iny zmén stavii polozek
rozvahy. Struktura veli¢in, které podléhaji kontrole je prakticky vymezena strukturou
finanéniho planu. Kontrolni veli¢iny by pfitom mély byt strukturovany tak, aby bylo mozné
porovnanim skute¢nych a planovanych hodnot diikladné zhodnotit vyvoj realné¢ podnikové
likvidity analézt pii¢inné souvislosti. Kontrolni veli¢iny lze uspofadat naptiklad
do tak zvané pyramidalni strukturalizace, zalozené na postupném rozkladu souhrnné
veli¢iny na vrcholu pyramidy do dil¢ich veli¢in nachézejicich se na nizSich tUrovnich
pyramidy. Toto uspofaddani umoznuje soucasné sledovat odchylky souhrnnych a dil¢ich
veli¢in a vztahy mezi témito odchylkami. Odchylky veli¢in na ur¢ité urovni pyramidy plni

vuci odchylce na nejblizsi vy$si rovni vysvétlujici funkci. (Freiberg, 1996, s. 131, 132)
Zjisténi odchylek

Ucetni systém podniku je zdrojem dat 0 skuteénych hodnotach kontrolnich finanénich
veli¢in. Odchylky skutecnych hodnot od planovanych se vyjadiuji absolutné jako rozdil
skutecnosti a planu nebo relativné jako procentni podil absolutni odchylky z hodnoty, ktera
je planovana. Je velmi dulezité brat zietel na potadi veliCin tak, aby znaménko U rozdilu
mezi skutecnosti a planem vyjadiovalo jednozna¢né pozitivni nebo negativni hodnotu.

(Freiberg, 1996, s. 132, 133)

U piijmi a vydaji je dosazeno nasledujici potadi veliCin:

Odchylka prijmi: skutenost — plan + pozitivni jev
Odchylka vydaju: plan — skutecnost - negativni jev

(Freiberg, 1996, s. 133)
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Analyza odchylek

Dalsim dtlezitym krokem je nalezeni pfi¢in odchylek mezi skuteCnymi a pldnovanymi
veli¢inami. Neni ovSem v mozné identifikovat pfiiny veskerych odchylek. Bylo
by to velmi pracné a také neucelné. Pozornost je vénovana predevsim tém odchylkam, které
maji podstatny vliv na finan¢ni stabilitu podniku. V praxi to probiha tak, ze se stanovi
tolerancni meze a teprve pii jejich prekroCeni je odchylka zafazena do procesu analyzy
pii¢in vzniku odchylek. Tyto meze nelze uréit pro vSechny ukazatele stejnym procentem.
U finan¢nich toktl, které podstatné ovlivituji svym objemem financni stabilitu podniku,
budou i nizsi procentni odchylky z pohledu likvidity velmi vyznamné. Naopak u finan¢nich
toktt mensi velikosti nebudou mit i vyssi procentni hodnoty odchylek vyznamny finanéni

dopad. (Freiberg, 1996, s. 133)

Pro piiblizeni lze uvést piiklad ucelené analyzy pfi¢in odchylek skute¢nych hodnot
od planovanych na kontrole nakladd. Pokud je staly sortiment, vyskytuji se u nakladu
se tfemi zdkladnimi druhy dil¢ich odchylek. Tyto odchylky maji ve vztahu k celkové

odchylce vysvétlujici charakter. Jedna se 0 nasledujici druhy odchylek:

v cenova odchylka — je zptisobena zmé&nami cen vyrobnich faktord,

v’ spotiebni odchylka — vznikd zménami ve spotieb& vyrobnich faktort,

v’ Kapacitni odchylka — diky zmé&nam ve vyuziti kapacity. (Freiberg, 1996, s. 134)
Komunikace odchylek

Pokud probihd analyza odchylek v tésné souéinnosti s Gtvary odpovédnymi za planovani
a realizaci pfislusnych finan¢nich tokt, stdvd se proces komunikace odchylek ptirozenou
souCasti analyzy anemusi byt dale uvddén. Pokud ovSem analyza odchylek probiha
izolované v utvaru finanniho controllingu, je Zzadouci, aby informace 0 odchylkach
a 0 zakladnich pfi¢inach jejich vzniku nezustaly uzavieny v controllingovém tutvaru. Pokud
ma kontrola zpétné pisobit na podnikové ¢innosti, musi byt informace z analyzy odchylek
adresovany do mist, které odpovidaji za tvorbu planu piijmi a vydaji a jeho realizaci.
(Freiberg, 1996, s. 144)
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3 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Cilem teoretické casti bylo provedeni prizkumu literarnich parametri a zpracovani
teoretickych a metodickych poznatki z oblasti finan¢niho controllingu a jeho nastroji.
Teoreticka ¢ast je rozdélena na v§eobecné vymezeni controllingu a na samostatnou kapitolu

tykajici se finanéniho controllingu.

V prvni ¢asti je nejprve vymezen pojem controlling a odlisnosti controllingu a ucetnictvi.
Na rozdil od controllingu je Uc¢etnictvi pouhym informac¢nim nastrojem systému fizeni.
Jsou zde také uvedeny cile, funkce atikoly controllingu. Obecnym cilem controllingu
je prispét k zajiSténi Zivotaschopnosti podniku, kterd zahrnuje cile fizeni jako zajiSténi
schopnosti anticipace a adaptace, schopnost reakce a zajisténi schopnosti koordinace.
Hlavni funkci controllingu je koordinace systému fizeni. Co se tyce ukoli controllingu,
tak mezi né patii planovani, vykaznictvi a interpretace, hodnoceni a poradenstvi, danové
zalezitosti, vykaznictvi pro statni ucely a dalsi. Stru¢né jsou také v teoretické Casti popsany
zékladni prvky systému controllingu, tedy podnikové planovani, kontrolu, fizeni podniku,
manazersky orientované ucetnictvi, vykaznictvi a reporting. Dale je uvedena uloha
contollera, kterd spociva v ziskdni, zpracovani, sestaveni prehledli a prezentaci internich

a externich udaju. Je dulezité, na jaké urovni podnikové hierarchie se controller nachazi.

Muze byt v pozici §tabni, liniové, nebo jako externi podnikovy poradce.

Aby controlling fungoval tak jak ma, je nezbytna jeho spravna implementace, ktera spociva
V urCeni konkrétnich ukoli controllingu, hledani promotérii odbornosti a moci, stanoveni
rozhodovacich kompetenci controllera, zafazeni do hierarchie podniku, stanoveni vnitini
organizace oddéleni controllingu, stanoveni odbornych a disciplindrnich opatteni, definovani
znakl osobnosti pro vykon funkce, vypracovani popisu prace, vybér pracovnika,
vypracovani smérnic pro controlling anorem chovani, zpracovani. Nasledn¢ je také
uvedeno ¢lenéni podnikového controllingu, tedy na strategicky a operativni, ktery se dale
déli na vnitropodnikovy, finanéni a investi¢ni controlling. Na zavér této ¢asti je uvedeno
par novych trendi v controllingu. Jednd se napiiklad 0 balanced scorecard, kde se jedna

0 zohlednéni aspekti orientace na proces, trh a hodnotu v controllingovych okruzich.

Druha cast teorie se zabyva samotnym financnim controllingem, ktery je chapan jako
hodnoceni toho, jak efektivné jsou vyuzivany penézni prostiedky v podniku. K tomu,

aby podnik dobfe fungoval, je zapotiebi spravné fidit jeho finance. Po prostudovani



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 35

nékolika vyrocnich zprav riznych firem, vyrobnich i nevyrobnich, bylo zji§téno, ze firmy
nejvice pouzivaji nasledujici finanéni ukazatele jako EBITDA, EBT, EAT, OIBDA,
ukazatele rentability, cash flow, obrat, vynosy, hodnotu aktiv a celkovy objem vlastniho

kapitalu.

Daéle jsou uvedeny funkce finan¢niho controllingu, kterymi jsou ziskani finan¢nich zdroj,
jejich uziti, sprava financnich zdroji arozhodnuti 0 rozdélovani zisku. Efektivita
a funk¢nost finanéniho controllingu zavisi na pouzivanych nastrojich. Mezi zakladni nastroje
finan¢niho controllingu patii controlling pracovniho kapitalu, likvidity, fizeni cash flow,
finan¢ni planovani, finan¢ni analyza a finan¢ni kontrola, zajistovani finan¢nich zdroju,

controlling investic, dan€ a pojistné, platebni styk, controlling rizika a dalsi.

V teoretické casti je také prtiblizena finanéni analyza, které bude vénovana pozornost
I v analytické ¢asti. V dnes$ni dob¢ je finan¢ni analyza nedilnou soucasti finanéniho Fizeni
kazdého podniku. V praci jsou uvedeny jednotlivé metody finan¢ni analyzy.
K nejpouzivanéjSim metodam patii analyza stavovych atokovych ukazatell, analyza
rozdilovych ukazateli, analyza pomérovych ukazatel, analyza soustav ukazatelt
a souhrnné ukazatele hospodafeni. Déle je popsan postup pii finan¢ni analyze. Nejdiive
je zapottebi zjistit informace o0 samotné spole¢nosti, analyzovat vyvoj odvétvi, provést
analyzu ucetnich vykazi, zhodnotit vSechny slozky finan¢ni rovnovahy a zabyvat se vztahy
uvniti jednotlivych skupin ukazatelli a mezi skupinami ukazateli. Na zavér financni analyzy
je provedeno zhodnoceni vysledkt a vytvofen souhrn doporuceni. Mezi ukazatele finan¢ni
analyzy patfi absolutni ukazatele, rozdilové ukazatele, pomérové ukazatele, souhrnné
ukazatele a soustavy pomérovych ukazatell. Na zavér teoretické Casti je veénovana

pozornost finan¢ni kontrole, ktera je zakladni funkci controllingu.



II. PRAKTICKA CAST
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4 CHARAKTERISTIKA HOLDINGOVE SKUPINY XY

Holding XY a. s. se sidlem v blizkosti Prahy je v soucasnosti v Ceské republice jednim
Z nejvyznamnéjSich privatnich podnikatelskych seskupeni koncernového typu, zahrnujici
podnikatelské aktivity dcefinych spolecnosti V elektrotechnickém primyslu, kovovyrobé

a slévarenstvi.

4.1 Zakladni adaje 0 holdingové skupiné XY

Sidlo celého holdingu se nachazi v uceleném arealu v blizkosti Prahy. Holding XY
ma v soucasné dobé dvanact dcefinych spolecnosti ato FI a. s., DI, spol. s. r. 0.,
XY piistroje s. r. 0., XY PBC s. r. 0., XY ron s. r. 0., XY povrchové ochrany s. r. 0.,
XY reality s. r. 0., XY ekologie, s. r. o., Stfedni Skola XY o. p. s., XY AIR a. s.,
XY TRADE a. s. aVI a. s. XY holding akciova spole¢nost je jednou z nejvyznamnéjsich
firem v Ceské republice zabyvajici se elektrotechnickym primyslem. Holding zahrnuje
podnikatelské aktivity dcefinych spolec¢nosti Vv elektrotechnickém pramyslu, kovovyrobé
a slévarenstvi. Pfedmétem podnikani holdingu XY je poskytovani sluzeb v oblasti
bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci, ¢innost tcetnich poradct, vedeni ucetnictvi, vedeni
danové evidence, vedeni spisovny, vyroba, obchod asluzby neuvedené v pfiloze

1 az 3 Zivnostenského zakona. (Holding XY, 2011)

4.2 Historie skupiny

Spolec¢nost XY holding a. s. byla zaloZzena dne 10. tnora 1993. Holdingové seskupeni
navazuje na padesatiletou tradici vyroby letecké pftistrojové akomunikacni techniky
od jejich povale¢nych zacatkli v roce 1952 aZ po vyrobu avioniky vyvinuté ve vlastni
vyzkumné a vyvojové zakladné pro letouny L 410 UVPE, L 420, L 39, L 59 aL 610
s cilem udrzet dlouholetou tradici ochranné znamky XY a dokazat je uplatnit iV jinych
pramyslovych ¢innosti jako naptiklad dopravé, zdravotnictvi, energetice a dalSich. Velkou
prednosti skupiny XY je, Ze nebyla védomé naruSena kontinuita specialni a pramyslové
vyroby, nebyly zdsadné¢ naruseny osvédcené technologické a kooperacni vztahy uvniti
tohoto spoleCenstvi pifi  vzniku ekonomicky apravné samostatnych subjekti.

(Holding XY, 2011)
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4.3 Majetkové vztahy holdingové skupiny XY

Zakladni kapital spolecnosti ¢inil ke konci roku 2011 769.042 tis. K¢&. Zakladni kapital
je rozdélen na 7.688 ks akcii po 100.000 K¢ jmenovité hodnoty znéjici na majitele, 240 ks
akcii po 1.000 K¢ jmenovité hodnoty zné&jici na majitele a na 40 ks akcii po 50 K¢ jmenovité
hodnoty zné&jici na majitele. Akcie jsou vedeny v listinné podobé a nejsou registrované.

Spole¢nost je opravnéna vydavat hmotné akcie. (Holding XY, 2011)

Piedstavenstvo spole¢nosti tvofi predseda Jonathan Adam Zimmerman, mistopiedseda
Ing. Frantisek Sebek, PhD, MBA a jako ¢&len Ing. Josef Hudedek. Dozoréi rada se sklada
z Ing. Petra Motlocha, Blanky Hadové a Ing Stanislava Macha. (Holding XY, 2011)

Majetkové propojeni spolecnosti MESIT holding je velmi slozité. Jednotlivé dcefiné
spole¢nosti vlastni navzajem akcie jinych dcefinych spole¢nosti. Propojeni je ptehledné vidét
vmnou zpracovaném schématu, které je mozné nalézt jako piilohu jedna. Udaje

jsou aktualni pro rok 2012.

4.4 Hlavni pfedmét ¢innosti jednotlivych spole¢nosti

FI, a. s.

Vyrobni program spolec¢nosti FIMES, a. s. je tvofen dvéma strojirenskymi obory, slévarnou
a nastrojarny. Pfedmétem Cinnosti slévarma je vyroba odlitkt, tedy vyroba
prototypi — rapid prototyping piesnym litim metodou vytavitelného voskového modelu,
opracovani azaveérecnd uprava odlitkli, poradenska cCinnost. Pfedmétem cCinnosti
nastrojarna je vyroba forem pro vstiikovani plastickych hmot, forem pro tlakové liti kovi,
forem pro ptesné liti, opravy a Gdrzby forem, ptipravkl a ptesné obrabénych dilti a nastroji,

konzulta¢ni ¢innost.
DI, spol. sr. 0.

Spole¢nost rozviji nosné aktivity v oblastech vyvoje a vyroby souprav KV/VKV EPM
radiostanic fady RF20 vruc¢ni a mobilni verzi urCenych pro taktické nasazeni, vyvoj
a vyroba personalnich radiostanic PR20 uréenych pro taktické nasazeni, vyvoj a vyroba
souprav VKV radiostanic na bazi radiostanice RF 13 urc¢enych pro taktické nasazeni, vyvoj
a vyroba systému pro piijem a zpracovani dat druzicového navigacniho systému GPS/DGPS

Navstar, montaz a vyroba taktickych radiostanic a jejich komponent ve spolupraci s firmou
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Rohde & Schwarz Mnichov, vyvoj a vyroba letecké palubni elektroniky, vyroba ostatni,
prevazné digitalni elektroniky.
XY pfristroje, spol. s r. 0.

Spole¢nost ma dlouholetou zkuSenost s vyvojem a vyrobou elektroniky a piesné mechaniky.
Spole¢nost XY piistroje s. r. o. se zaméfuje na Cinnosti voboru letecké
techniky - garnitury pfistroju pro letouny L 39 a L 59, L 159A, L 159B, L 159T, L 410;
nové aplikace pfistrojii a systémd, piistroje pro motor M 601, Raven 257, AE 270 IBIS,
letouny fady Zlin vetné ftidici skiinky PEJ, specialni techniky - digitalni interimy tfady
VICM 100, VICM 200, nahlavni hovorové soupravy jednotlivce VICM 180, dalsi vyrobky
pro pozemni special, dopravni techniky - komponenty pro sbér a pienos dat, tachografy
pro autobusy, trolejbusy, tramvaje avlaky, méfici aindika¢ni pfistroje, trolejbusové

regulatory, ventilatory, kapacitni vysila¢ vysky hladiny.
XY PBC, spol. sr. o.

Spole¢nost vyrabi neosazené desky plosnych spoji. Disponuje technologiemi pro vyrobu
plosnych spoju jednovrstvych nepokovenych a dvouvrstvych i vicevrstvych desek

S pokovenymi otvory se standardnimi povrchovymi Gpravami.
XY ron, spol. sr. o.

SpoleCnost se zabyva vyrobou piesnych strojnich dild technologii CNC rota¢niho
a nerotacniho tfiskového obrabéni. XY ron, s. r. o. také provadi montdz jednoduchych

sestav i podsestav pro rizné obory.
XY povrchové ochrany, spol. s I. 0.

Tato spolecnost podnikd v oboru galvanické a chemické povrchové ochrany a mokrym
lakovanim. Galvanovna je vybavena linkami pro chemickou piedpravu, moieni
a fosfatovani, jako podklad pro lakovani, zavésovymi linkami pro zinkovani, niklovani,
cinovani, eloxovani, stfibfeni, Cernéni, chromatovani, fosfitovani, médéni a elektrolytické
lesténi nerezovych oceli. Déle je galvanovna vybavena zafizenim pro pokoveni hromadné.
Lakovna je vybavena tfemi lakovacimi kabinami a suSicimi boxy. Spoleénost
XY povrchové ochrany s. r. o. dale plsobi v oblasti poradenské cinnosti, obzvlaste

pfi zpracovani téZce pokofitelnych povrchi a doporucovani vhodnych technologii.
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XY reality spol. sr. 0.

Hlavnim pfedmétem této spolecnosti je prondjem nebytovych prostor a jejich sprava.
V ramci své Cinnosti zajistuje sluzby jako ochrana a ostraha majetku, recepéni sluzby,
pozarni sluzby, servis hasicich pfistroji, postovni sluzby, spravu informacnich systému,
zamecnické a instalatérské sluzby. V oblasti energetiky se spole¢nost XY reality s. r. o.
zabyva vyrobou tepla, rozvodem tepla, rozvodem elektrické energie, rozvodem pitné vody,

vyrobou a rozvodem uzitkové vody, stlaceného vzduchu a provoz ¢istirny odpadnich vod.
XY ekologie, spol. s r. o.

Spole¢nost zajistuje spole¢nostem sidlicim v arealu XY ekologické sluzby v oblasti
nakladani s odpady véetné nebezpecnych odpadut, v oblasti nakladani s odpadnimi vodami
i vV oblasti ochrany ovzdu$i. Podobné sluzby poskytuje na zakladé¢ uzavienych smluv
i n€kolika spole¢nostem sidlicim mimo areal holdingu XY. Spole¢nost poskytuje také
metodickou pomoc s implementaci pozadavku legislativy EU, konkrétné pii podavani

hlaseni pomoci nové zavedeného systému ISPOP.
Stredni Skola XY, 0. p. s.

Sttedni Skola nabizi studijni a ucebni obory pro zédky s mentalnim a zdravotnim hendikepem.
Témto studentim nabizi nastavbové studium, rekvalifikaci ato mladeze i dospélych,
dale poskytuje kurzy a skoleni pro Zaky fadné neukonc¢enou zakladni devitiletou dochazkou.
V ramci odborného vycviku Skola provozuje knihatskou, klobou¢nickou a kovarskou dilnu

se zakazkovou vyrobou.
XY AIR, a. s.

Spole¢nost XY AIR, a. s. vyrabi elektromagnetické vzduchové ventily jednocestné
a dvoucestné pro automobilovy primysl, elektromagnetické vzduchové ventily pro aplikace
Vv piistrojové technice, elektromagnetické nucené fizené ventily pro sanitarni techniku,
potravinaisky primysl, Cistirny odpadnich vod, nafadi pro préci s plastovymi trubkami,
obrabéné dily.

XY TRADE a. s.

Spole¢nost méa vice nez 18tiletou zkuSenost, zaloZenou pro podporu ceského leteckého
primyslu, dnes je jeden z nejvyznamnéjsich vyvozct a dovozcu letecké a vojenské techniky

v Ceské republice. Poskytuje sluzby v oboru logistické podpory letounti L-39, L-410,
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sttedni a generdlni opravy, modernizaci letecké techniky, prodejem pouzitych letadel
a vrtulnikti ¢eskych, ruskych a jinych vyrobci, prodejem a modernizace simula¢ni techniky,
poskytuje Skoleni a servis, poradenstvi a konzultace, provadi modernizaci letiStniho

vybaveni.
Vla.s.

Akciova spolecnost VI ma nasledujici pfedmét podnikani a to vyroba, instalace, opravy
elektrickych stroji a pfistroji, elektronickych a telekomunikaénich zatizeni, slévarenstvi,
modelafstvi, obrabéni, zdmecnictvi, nastrojafstvi, vyroba, obchod a sluzby neuvedené

Vv pfilohach 1 aZ 3 Zivnostenského zakona.

(Holding XY, 2011)

4.5 Strategické zaméry spole¢nosti

Hlavni strategii holdingové spoleCnosti XY je maximalni vstticnost k zdkaznikim.
SpoleCnost nabizi svym zékaznikim vyrobky, které jim svymi vlastnostmi vyhovuji,
piipadné byly vyvinuty podle jejich pozadavkt, maji poZzadovanou kvalitu, zajiStény servis
a garanci dlouhodobé vyroby nahradnich dili. (Holding XY, 2011)

V blizké budoucnosti je pro holding bezpodmine¢né nutné soustiedit usili na hospodaiskou
stabilitu. To znamena, Ze skupina by mé¢la investi¢né stale zajiStovat rozhodujici technologie
jednotlivych spole¢nosti skupiny XY a postupné realizovat rozpracované strategické
obchodni pfipady tak, aby v budoucnu nedoslo k existencnimu ohrozeni jednotlivych

dcefinych spole¢nosti skupiny. (Holding XY, 2011)

Ve vyrobnich aktivitich je potiebné hledat zahraniéni vyrobni kooperace a zapojit
se do nadnarodnich projektii v hlavnich vyrobnich oborech spole¢nosti holdingu. Je také
kladen velky diiraz na dalii rozvoj obchodnich vztahti s Armadou CR, Ministerstvem vnitra
CR a na rozsifovani nabidky vyrobki pro primyslové vyuziti. Nezbytnou souéasti obchodni

strategie potom je navySovani pfimého exportu. (Holding XY, 2011)
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4.6 Vyvoj vybranych ukazatela

Pro ptehlednou situaci toho, jak si holding XY jako celek stoji po ekonomické strance,
bylo vybrano nékolik ukazateld, které jsou také zachyceny v grafech. Jedna se 0 zisk, trzby
Z hlavni ¢innosti, produktivita prace a pocet zaméstnancl. Pro tvorbu grafi byly pouzity

konsolidované data holdingu XY.

Zisk

Jednim ze zékladnich ekonomickych pojmt je pravé zisk. Snaha 0 dosazeni zisku patii mezi
cile fungovani podniku. Z grafu je na prvni pohled viditelné¢, ze vroce 2009 doslo
k velkému poklesu trzeb. Tento fakt je zptisoben dopady krize, ktera zasahla nejen holding
XY, ale také celou ekonomiku. Diky tomu doslo v holdingu k velkému poklesu zakazek

a tim padem i vykonu. V letech 2010 a 2011 se zisk opét zvysil, coz bylo ovlivnéno zejména

zvySenim trzeb za sluzby. Zisk zachyceny v grafu je uveden v tisicich K¢.
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Graf 1 Vyvoj zisku holdingu XY V tis. K¢ (Vlastni zpracovani)

Trzby

Druhym ukazatelem, je vyvoj trZeb, neboli vyvoj penézni Castky, kterou podnik ziskal
prodejem svych vyrobki, zbozi a sluzeb. V roce 2009 doslo Kk velkému snizeni objemu
trzeb. K této skute¢nosti doslo kviili dopadu jiz zminované krize. Pro holding se tak snizil
pocet zakazek atim padem i trzeb. Predevsim se snizily trzby za prodej vlastnich vyrobka

a sluzeb.
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Graf 2 Vyvoj trzby z hlavni ¢innosti holdingu XY v tis. K¢ (Viastni

Produktivita prace

zpracovani)

Sledovani produktivity prace zaméstnanct a celé firmy je dilezité pro kazdou spolecnost.

Tato veli¢ina je ukazatelem ucinnosti vynakladané prace, vyjadiuje tedy miru vyuziti

vyrobniho faktoru prace pfi tvorbé kone¢ného produktu.
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Graf 3 Vyvoj produktivity prace holdingu XY (Vlastni zpracovani)

Jak je patrné z grafu, produktivita prace mezi roky 2008 a 2009 poklesla. Tento

fakt byl zpasoben dopadem krize atim padem velkym poklesem zakazek. V roce 2010
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se produktivita opét zvysila. Ruast produktivity vypovida 0 rozvoji vyroby holdingu XY
a opira se predevsim o zdokonalovani stroji, vyrobnich zatizeni, technologii a organizaci
vyroby.

Pocet zaméstnanci

Ve skupin¢ je pocet zaméstnancti stabilni. Nedochazi k zadnym velkym zméndm.
To vypovida o0 logjalité firmy ke svym zaméstnancim. Jak vyplyva z grafu, pocet
zaméstnanci se snizoval pouze u dcefiné spole¢nosti FI a XY AIR. U spole¢nosti
FI je tato skutec¢nost zptisobena jednak krizi v roce 2009, ale také zménou technologii
vyroby a snizenim zakazek. XY AIR snizil pocet zaméstnancti v roce 2009, coz bylo

opatfeni, kterym se podnik vyrovnaval s disledky krize.
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Graf 4 Vyvoj poctu zaméstnancii dcerinych spolecnosti holdingu XY (Vlastni zpracovani)

4.7 SWOT analyza

SWOT analyza je metoda, diky které mohou byt definovany silné a slabé stranky, ptilezitosti
a hrozby spolecnosti. Tato analyza byla provedena na holding XY jako celek. V tabulce nize
jsou tedy vidét, silné stranky holdingu, kterymi jsou napiiklad dlouhodoba strategie,
komplexnost sluzeb ¢i vysokd kvalita vyrobkli. Mezi slabymi strdnkami by mohly
byt vyzdvizeny vysoké investice do vyroby amodernich technologii. K hlavnim
ptileZitostem spolec¢nosti patii pronikani do trhu USA, lzraele a Afriky a Gi¢ast na veletrzich.
Naopak hrozbou pro holding XY miize byt konkurence, zvySovani ndkladi na energie

a zpozdéni dodavek materialu.
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Obr. ¢. 10 SWOT analyza (Viastni zpracovani)
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5 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU HOLDINGOVE SKUPINY XY

V nasledujici ¢asti bude provedena analyza soucasného stavu holdingové skupiny XY.
Nejprve bude provedena analyza soucasnych finan¢nich ukazateli pouzivanych ve skupiné.
Soucasné vyuzivané ukazatele budou prezentovany pro zjednoduSeni na jedné z dcetinych
spolecnosti, spolecnosti FI, a. s. Finan¢ni analyza vybranych ukazatel, se bude tykat
zadluzenosti, likvidity, rentability a aktivity pro jednotlivé dcetfiné spole¢nosti. Veskeré
vypocty provadéné pro dcefiné spole¢nosti, budou pocitany pouze pro hlavni dcefiné

spolec¢nosti, které ovliviiuji holding jako celek.

5.1 Analyza soucasnych finan¢nich ukazateli pouzivanych ve skupiné XY

Nejprve byla provedena analyza soucasnych finan¢nich ukazatelli pouzivanych ve skupiné
XY. Po provedeni dané¢ analyzy bylo zjSténo, ze holding jako skupina,

ale i jednotlivé dil¢i spole¢nosti pouzivaji v souc¢asné dobé nasledujici ukazatele:

> Podil osobnich nakladi k piidané hodnoté v % — ukazatel sleduje, jakou ¢ast
z toho, co bylo vytvofeno v provozu, odeberou naklady na zaméstnance. Cim mensi

je tento pomér, tim lepsi je vykonnost na jednu korunu vyplacenou zaméstnanctim,

» Primérna mzda v K¢ — presto, ze tento ukazatel neni piimo ukazatelem
produktivity prace, muze vysvétlovat fluktuaci zaméstnanci azmény ve vysi
osobnich nékladi, jedna se o ukazatel, ktery fidi mzdovou politiku ve skupin¢ XY,

prumérny vydélek je dan jako maximalni a nesmi byt prekrocen,

» Priristek penéZnich prostifedki v mil. K¢ — tvorba penéznich prostiedki je velmi
dilezitd, mé za cil ukdzat samofinancovatelnost podniku a tvorbu finan¢nich zdroji

pro vlastnika.

Tyto ukazatele jsou vzajemné propojeny. Skupina XY ma stabilni pocet zaméstnanct
a nizkou fluktuaci. Tito zaméstnanci mohou dosdhnout primérného vydélku, ktery je fizen.
Tim je ddna vySe osobnich ndkladi. Z vySe osobnich ndkladl je pfes ukazatel podilu
osobnich ndkladii na pfidanou hodnotu dopocitdna vySe ptidané hodnoty. Hospodaisky
vysledek u vyrobni spolecnosti je vyznamné zavisly na pifidané hodnoté. Hospodaisky

vysledek by mél smétovat k dosazeni tvorby penéznich prostiedkd.
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Pti analyze soucasného stavu je pro lepsi prehlednost dané problematiky ukézan vyvoj tiech
hlavnich sledovanych ukazatelii, tedy podil osobnich ndkladii na ptidanou hodnotu,

pramérna mzda a prirtistek penéznich prostredka za obdobi 2008 — 2011.

V nasledujici tabulce je vidét vyvoj podilu osobnich nakladt Kk pfidané hodnoté v %.

K tabulce nalezi graf, kde 1ze ptehledné pozorovat vyvoj daného ukazatele.

Tabulka 1 Pomocna tabulka podilu osobnich nakladii K pridané

hodnote v % (Viastni zpracovani)

ON/PH
Spolecnost/Rok 2008 2009 2010 2011
FiI 80,93% 207,49% | 97,98% | 68,68%
DI 59,50% 51,32% 60,80% | 64,16%
XY pfistroje 70,33% 77,83% 67,79% | 73,40%
XY ron 69,12% 178,64% | 70,96% | 83,58%
XY AIR 81,39% 128,35% | 9531% | 77,21%
XY povrch.ochr. 78,44% 135,23% | 85,95% | 79,10%
XY PBC 114,02% | 143,43% | 9513% | 91,77%
ON/PH
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Graf 5 Osobni ndklady na pridanou hodnotu (Vlastni zpracovani)
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Osobni naklady k ptidané hodnoté vyjadtuji, jakou cast hodnoty, kterd je generovana
firmou, pfipadd na ndklady na platy zaméstnancl, pojisténi atd. VySe ukazatele se lisi
u jednotlivych podniki z divodu jiné ¢innosti. Neni mozné tedy stanovit konkrétni Groven,
kdy tento ukazatel dosahuje pozitivni hodnoty. Nejlepsiho vysledku dosahuje spolecnost DI,
kde se ukazatel pohybuje okolo 60 %. Naopak nejhorsiho vysledku dosahuje v ramci
sledovaného obdobi spolecnost XY PCB. Nejvétsi zménu U daného ukazatele je vidét
u spolec¢nosti FI, XY ron a XY povrchové ochrany vroce 2009. Osobni naklady
na pridanou hodnotu rapidné vzrostly. U spole¢nosti FI byl tento nartist zpisoben tim,
ze vroce 2009 klesla obchodni marze spole¢nosti 0 témét 40%. Tento pokles
byl diasledkem snizeni trzeb spole¢nosti 0 33%, coZz bylo zptsobeno dopadem Kkrize
na spolecnost. U spolecnosti XY ron a XY povrchové ochrany byl problém zplisoben

poklesem vykont, kdy opét diky krizi poklesla poptavka a tim i objem vykonti.

Dale byly provedeny vypocty pro dalsi zminovany ukazatel, ktery holding jako skupina,
ale ijeji dilci spole¢nosti pouzivaji. Bylo provedeno porovnani primérného vydélku,
kde byla tato hodnota ziskdna jako mzdové naklady / pocet zaméstnanci / 12. Tento
ukazatel byl srovnan u jednotlivych dcefinych spole¢nosti za obdobi 2008 — 2011.

Opét je pro nazornou ukazku vytvoien graf.

Tabulka 2 Pomocna tabulka Primeérny vydelek (Vlastni zpracovani)

Primérny vydélek (v K¢)

Spoleénost/Rok 2008 2009 2010 2011
FI 19722 18 834 20599 21133
DI 23 586 25274 24 813 25 634
XY pfristroje 19936 20 263 21181 22074
XY ron 19172 18438 19 873 20004
XY AIR 22 266 18 648 17 014 19092
XY povrch.ochr. 17 695 16 323 17 165 17 233
XY PBC 20 358 15 381 15952 17 144
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Graf 6 Primerny vydelek (Vlastni zpracovani)

Primérna mésicni mzda odpovidd primérnému vydélku zaméstnance za jeden mesic.

Pozitivni je rust ukazatele v ¢ase. Praméry jednotlivych spole¢nosti se 1isi podle vyse podilu

osobnich nakladi na ptidanou hodnotu. Z grafu je nazorné vidét, jak se pramérny vydélek

u jednotlivych dcefinych spolecnosti v pribehu let vyvijel. U témét vSech spole¢nosti doslo

vroce 2009 k poklesu primérného vydélku. Tento fakt byl zpiusoben dasledkem krize,

kdy byly podniky nuceny v ramci uspornych opatieni snizit vyplatu mezd.

Ttetim ukazatelem, ktery v soucasné dobé holding sleduje, je tvorba penéz. Ta byla

vypoctena jako HV + odpisy + zména pohledavek + zména zdvazkl + zména zésob.

Tabulka 3 Pomocna tabulka Tvorba penéz (Vlastni zpracovani)

Tvorba penéz (v tis. Kc)

Spoleénost/Rok 2008 2009 2010 2011
FI 9 650 -40 848 -21 656 18 609
DI 30490 31 305 30 050 28 050
XY pFistroje 7215 7736 22034 22374
XY ron 9 496 -9708 14 465 8233

XY AIR 990 -10 527 -11 047 -1501

XY povrch.ochr. 3393 -3545 3377 3555
XY PBC -3505 -5 473 647 1121
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Graf 7 Tvorba penez (Vlastni zpracovani)

Tvorba penéz je zalozena na diivéte, ze penize maji svou hodnotu a ze kazdy ¢lanek fetézce
své zavazky taky plati. Velkym problémem je, pokud je tato divéra porusena. Pii pohledu
na vyvoj tvorby penéz U jednotlivych spole¢nosti a v ramci sledovaného obdobi, je vidét,
7ze k velkému propadlo doslo vroce 2009. Tento rok byl v celosvétové ekonomice
charakterizovan jako globalni ekonomicka krize, ktera ma v fadé vyrobnich odvétvi riiznou
progresi. Nejveétsi propad je vidét U spoleCnosti FI, které poklesla v letnich mésicich
poptavka po odlitcich presného liti. Dopad krize na tvorbu penéz je mozné sledovat také
U spolecnosti XY ron, kde diky krizi poklesl hospodaisky vysledek z— 1.505 tis. K&
na -23.002 tis. K& Velky pokles znamenala také spole¢nost XY AIR a XY povrchové
ochrany, kde doslo také k velkému poklesu vysledku hospodateni. Zavazky sledovanych

firem vyrazné vzrostly predevsim u spole¢nosti FI a XY povrchové ochrany.

5.2 Analyza soucasnych finan¢nich ukazateli pouzivanych v dcefiné

spole¢nosti FI a. s.

Vyse zminéné tii ukazatele, které v soucasné dobé holding pouzivd, by mély byt sledovany
také v porovnani planu a skutecnosti. Pro zjednodusSeni a vétsi prehlednost je zminéné
aplikovano na jednu z dcefinych spolec¢nosti ato FI a. s. Ukazatele osobni naklady

na pfidanou hodnotu, prumérny vydélek atvorba penéz jsou sledovany za obdobi
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let 2008 — 2012. Pro provedeni analyzy spole¢nost FI a. s. poskytnula k dispozici planované
a skutecné hodnoty rozvahy, vykazu zisku a ztrat a piehled 0 penéznich tocich. Nejprve
byla sestavena tabulka, ktera obsahuje plan, skute¢nost a absolutni a % odchylku. Odchylka
byla pocitana jako skutecnost minus plan, tedy 0 kolik se lisi skute¢nost od planu. Kazda

tabulka je doprovazena pro vétsi nazornost grafem.

Nejprve byl srovnan prvni pouzivany ukazatel, tedy osobni naklady na pfidanou hodnotu.
Jak uz bylo zminéno vyse, ¢im mensi je tento pomér, tim lepsi je vykonnost na jednu korunu
vyplacenou zaméstnanctim. Pfi pohledu na planované hodnoty a skuteCnost je videét,
7e spole¢nosti se podatilo dodrzet plan pouze v letech 2011 a 2012, kde byla odchylka
téme&f minimalni. Skutecnost se razantné odliSuje od planu v roce 2009, ato o 197,6%.

To bylo zptisobeno zmifiovanou krizi.

Tabulka 4 Pomocna tabulka Osobni ndklady na pridanou

hodnotu (Vlastni zpracovani)

Odchylka
Obdobi Plan Skutecénost
Absolutni %
2008 67,15% 80,93% 13,78% 20,5
2009 69,71% 207,49% 137,78% 197,6
2010 74,27% 97,98% 23,71% 31,9
2011 74,00% 68,68% -5,32% -7,2
2012 72,03% 73,62% 1,59% 2,2

Na niZze uvedeném grafu je jasné vidét razantni odchylku planu od skutecnosti, ktera nastala
v roce 2009. Tato skutecnost byla zptisobena poklesem ptidané hodnoty proti roku 2008
0 44 mil. K¢ na 22,7 mil. K¢, tedy 0 66%. K tomuto poklesu doslo diky krizi, ktera podnik

v roce 2009 ovlivnila. Podil osobnich nakladt k pfidané hodnoté tak vrostl na 207,49%.
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Graf 8 Osobni ndklady na pridanou hodnotu (Vlastni zpracovani)

Druhy ukazatel, ktery byl u spole¢nosti FI sledovan, byl prumérny vydélek. Aby mohl

byt tento ukazatel povazovan za pozitivné se vyvijejici, musel by rist v Case.

Tabulka 5 Pomocna tabulka Priimérny vydélek (Viastni

zpracovdani)
Odchylka
Obdobi Plan Skute¢nost
Absolutni %

2008 19 550 19722 172 0,88
2009 19503 18834 -669 -3,43
2010 20017 20599 582 2,91
2011 20259 21133 873 4,31
2012 20484 21230 746 3,64

Ze samotného vyvoje primérné mési¢ni mzdy, ktery je vidét v tabulce je na prvni pohled
vidét opét dopad krize vroce 2009. Doslo zde k poklesu primérné mzdy, se kterym
se dle planu pocitalo, ale skute¢ny pokles byl jesté 0 3,4% vySsi. Spolecnost sice jako prvni
opatieni pro vyrovnani se Skrizi byla nucena zredukovat pocet zaméstnanch

ato ze 166 na 148, ale ipresto uplatnila opatieni v regulaci pohyblivé slozky mzdy.
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Spolec¢nost i ptes snizeni mzdovych nakladti musela také vyuZzivat volna u techniki i d€lnika

s 60% mzdou. Stale se ovSem nedafilo vypadek trzeb a zvySenou ndkladovost eliminovat.

Vyvoj planu a skutecnosti je zachycen V nasledujicim grafu. Odchylky v roce 2011 a 2012

jsou dany vyplatou mimoiadné odmeny, ktera se nevztahuje na pramérny vydélek.
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Graf 9 Primernd mésicni mzda (Vlastni zpracovani)

Posledni ukazatel, ktery byl sledovan Vv ramci spolecnosti FI a. s. je tvorba penéz.
Opét je nejprve vidét v tabulce srovnani skuteCnosti s planem. Skuteény stav zde byl
pocitdn jako provozni cash flow, tedy souctem hospodaiského vysledku za ucetni
obdobi, odpisi aupravou o0 zménu stavu zasob, pohledavek azavazki. Musi
se brat vuvahu, ze data v tabulce, tedy pocitand tvorba penéz je bez splatek uvéru,
bez investic a vyluuje dopady zmén zakladniho kapitalu. Zahrnuje tedy pouze provozni
tvorbu hotovosti, tedy VH za tc¢etni obdobi, odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného

majetku, zménu zasob, zménu pohleddvek a zménu zavazkd.
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Tabulka 6 Pomocna tabulka Tvorba penéz (Vlastni

zpracovani)
Odchylka
Obdobi Plan Skute¢nost
Absolutni %
2008 10 000 -9079 -19 079 -190,8
2009 10 000 -6 978 -16 978 -169,8
2010 10 000 7952 -2 048 -20,5
2011 10 000 19 285 9285 92,9
2012 10 000 16 443 6443 64,4

Pti pohledu na vyvoj tvorby penéz v ramci sledovaného obdobi jsou vidét zaporné hodnoty

v letech 2008, 2009 ataké ivroce 2010. Tyto roky byly v celosvétové ekonomice

charakterizovany jako globalni ekonomicka krize. Ve spolecnosti FI doslo diky krizi

k poklesu poptavka po odlitcich piesného liti. V tomto roce spole¢nost FI vykazovala

zaporny hospodaisky vysledek. Mezi roky 2008 a 2009 doslo také k velkému zvySeni

pohledavek a zdvazki, které se zejména Vv roce 2010 zvysily 0 23.887 tis. KC. Pii pohledu

na rozdily mezi planovanymi hodnotami a skute¢nymi je vidét razantni odchylka, ktera

je nejvetsi v roce 2008, prave kdy se projevila krize. V piedeslych dvou letech byla tvorba

penéz pozitivni. Spole¢nost dokonce dosahovala lepsich vysledki, neZ si stanovila planem.

Vyvoj planu a skute¢nosti zachycuje nasledujici graf.

25000

20000

15000

10000

5000

-5 000

-10 000

-15000

L 4

——Plan

== Skutecnost

Graf 10 Tvorba penéz (Viastni zpracovani)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 55

Vyhodnoceni analyzy soucasnych finanénich ukazateli pouZivanych v dceFiné

spole¢nosti FI a. s.

Jak uz bylo analyzovano vySe, holding XY jako skupina, ale ijednotlivé dil¢i spole¢nosti
pouzivaji v soucasné dobé tii hlavni ukazatele ato osobni naklady / ptfidana hodnota,
pramérny vydélek a tvorbu penéz. Je zde ovsem velmi problematické ucinit ze sledovanych
ukazatelli zavér a odpoveédet si na otazku, zda byl plan skute¢né splnén. Tato otazka muiize
na prvni pohled vypadat jednoduSe, ovSem je tfeba mit pro snadné vyhodnocovani
nastavené podminky, kdy mize byt konstatovano, Ze byl plan skutecné splnén a kdy ne.
Nyni bude pozornost vénovana tfem sledovanym ukazatelim V jednotlivych letech a bude

vyhodnoceno, zda byl plan splnén ¢i nikoli.

Nejprve bude pozornost vénovana roku 2008. Je vidét, ze byl v podstaté splnén jen jeden
ukazatel a to pramérny vydélek. Jak uz bylo zminéno vySe, ¢im mensi je pomér 0S0bnich
nakladi na ptfidanou hodnotu, tim lepsi je vykonnost na jednu korunu vyplacenou
zaméstnancim. Planovand hodnota tohoto ukazatele byla tedy lepSi, nez skutecnost.
To bylo dano tim, Ze pfidana hodnota byla mensi, nez planovana. Co se tyce tvorby penéz,
tak ta nebyla splnéna viibec. Hodnota je dokonce zaporna. Velkou roli zde hraje krize, diky
niz se snizila poptavka po odlitcich, které spole¢nost vyrabi. Jednozna¢né muze byt tedy

konstatovano, Ze tento rok nebyl plan splnén.

Tabulka 7 Sledované ukazatele v roce 2008

(Vlastni zpracovani)

Plan Skute¢nost
ON/PH 67,15% 80,93%
Primérny vydélek 19 550 19722
Tvorba penéz 10 000 -9079

V niZze uvedené tabulce je srovnani planu a skute¢nost danych ukazateli za rok 2009.
V tomto piipadé nebyl splnén ani jeden planovany ukazatel. Tento rok byl v celosvétové
ekonomice charakterizovan jako globalni ekonomickéd krize, kterd ma v fad€é vyrobnich

odvétvi riznou progresi. Jak je vidét, tato krize méla na spolecnost velmi negativni vliv.
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Tabulka 8 Sledované ukazatele v roce 2009

(Vlastni zpracovani)

Plan Skutec¢nost
ON/PH 69,71% 207,49%
Pramérny vydélek 19 503 18 834
Tvorba penéz 10000 -6 978

V roce 2010 se spolecnost jesté vyrovnavala s dopady krize. Osobni naklady na piidanou
hodnotu tvofi stale vysokou hodnotu. Viditeln€ se ovSem zlepsila tvorba penéz, coz bylo
dano tim, ze spole¢nost opét dostavala zakazky na své produkty. Plan byl splnén tedy

ve dvou kritériich. Pfesto by tento rok mél byt povaZzovan za nesplnény.

Tabulka 9 Sledované ukazatele v roce 2010

(Viastni zpracovdani)

Plan Skute¢nost
ON/PH 74,27% 97,98%
Primérny vydélek 20017 20599
Tvorba penéz 10 000 7952

V roce 2011 se situace v podniku vyrazné zlepSila. Ve vSech tfech ukazatelich dosahl

podnik FI, a. s. lepSich hodnot, nez planovanych. V tomto pfipadé je mozné jednoznaéné

konstatovat, ze plan byl splnén.

Tabulka 10 Sledované ukazatele v roce 2011

(Viastni zpracovani)

Plan Skute¢nost
ON/PH 74,00% 68,68%
Pramérny vydélek 20 259 21133
Tvorba penéz 10 000 19 285
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Z minulého roku je patrné, ze podnik nabyvd dobrych hodnot. Pouze neni splnén plan
0sobnich nakladi na ptidanou hodnotu. Tato odchylka je ovsem mala, ¢ini pouze 1,59%.
Vysledek byl ovlivnén vyplatou mimofadné odmény. Vzhledem k malé odchylce ON/PH

od planu byl zhodnocen tento rok jako spinény.

Tabulka 11 Sledované ukazatele v roce 2012

(Viastni zpracovdani)

Plan Skute¢nost
ON/PH 72,03% 73,62%
Primérny vydélek 20484 21230
Tvorba penéz 10000 16 443

Jak je vidét, vyhodnoceni tii pouzivanych ukazateli neni opravdu jednoduché. Podnik
by musel mit dobi'e zvazenou toleranci odchylky od planu. Je také velmi problematické urcit
vahu jednotlivych ukazatelti. Pokud totiz naptiklad neni splnén plan primérné mzdy, neni

to piili§ zavazny problém.

5.3 Financ¢ni analyza

Finan¢ni analyza je nedilnou soucasti finan¢niho fizeni kazdého podniku. Proto bylo dalsim
krokem po provedené analyze soucasné¢ho stavu holdingu XY provedeni financni analyzy
nékterych vybranych ukazateli. Finan¢ni zdravi podniku je urCovano dvéma zakladnimi

charakteristikami a to dlouhodobou likviditou a rentabilitou.

Finan¢ni analyza je zaméfena na pomérové ukazatele, které jsou zékladnim nastrojem
finan¢ni analyzy. Je to pfedev$im proto, Ze pomérové ukazatele poskytuji rychly piehled
0 finan¢ni situaci podniku. Byly provedeny vypocty pro zadluzenost, likviditu, rentabilitu

a aktivitu. Jednotlivé ukazatele jsou také porovnany Vv ramci odvétvi.

Jednotlivé dcefiné spolecnosti jsou klasifikovany dle CZ-NACE ato nasledovné.
Spole¢nost Fl je zatazena do skupiny 24 ,Vyroba zakladnich kovi, hutni zpracovani
kovi; slévarenstvi®, spolecnosti XY ron a XY povrchové ochrany jsou zafazeny do skupiny
25 ,,Vyroba kovovych konstrukci akovodélnych vyrobkii, kromé strojii a zatizeni,
spole¢nost XY PBC byla piifazena skupina 27 ,,Vyroba elektrickych zafizeni
a spolecnostem DI, XY pristroje a XY AIR skupina 28 ,,Vyroba stroji a zafizeni j. n.*.
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5.3.1 ZadluZenost

Nejdiive byla sledovana zadluzenost podniku, ktera je do urcité miry zadouci, ale nesmi
spolecnost zatézovat pfili§ vysokymi finanénimi naklady. Srovnany byly ukazatele
celkové zadluZenosti, mira zadluZenosti, dlouhodobé zdroje/dlouhodoby majetek a ukazatel

urokového kryti. VSechny tyto ukazatele byly sledovany v letech 2008 — 2011.

Celkova zadluZenost byla pocitana jako cizi zdroje/celkova aktiva*100.

Tabulka 12 Celkova zadluzenost (Vlastni zpracovani)

2008 | odvétvi 2009 odvétvi 2010 odvétvi 2011 odveétvi

FlI 59,69% | 35,44% | 88,34% | 29,84% | 103,40% | 33,87% | 84,18% | 33,54%

DI 20,13% | 56,91% | 32,09% | 53,71% | 24,13% | 51,23% | 23,29% | 49,97%

XY pristroje | 14,59% | 56,91% | 8,55% | 53,71% | 5,25% | 51,23% | 8,01% | 49,97%

XY ron 13,08% | 53,17% | 14,70% | 50,97% | 16,30% | 51,63% | 12,33% | 52,18%

XY AIR 38,36% | 56,91% | 48,68% | 53,71% | 71,36% | 51,23% | 80,71% | 49,97%

XY povrch.ochr | 43,76% | 53,17% | 39,01% | 50,97% | 41,00% | 51,63% | 37,17% | 52,18%

XY PBC 64,73% | 52,19% |112,68% | 48,47% | 107,63% | 51,79% | 99,23% | 50,92%

XY HOLDING | 18,45% X 19,19% X 16,23% X 14,89% X

V tabulce vySe je vidét, Ze celkova zadluZenost dcefinych spole¢nosti holdingu XY
se zvySovala ato =zejména vletech 2009 a2010, kdy se na spole¢nostech
podepsala krize. Nejvyssi skok je vidét u spoleénosti XY PBC v roce 2009, kdy se celkova
zadluzenost zroku 2008, kdy cinila 64,73% v nasledujicim roce témét zdvojnasobila.
Zadluzenost spolecnosti FI, XY AIR a XY PBC byla po vétSinu sledovaného obdobi
nad hranici odvétvi. Tato skutecnost byla zplsobena nejen Spatnym hospodatenim
spole¢nosti, ale také neefektivnimi investicemi. Ostatni spole¢nosti maji celkovou
zadluzenost pod hranici odvétvi. Pokles zadluzenosti je vidét u spolecnosti XY piistroje.
V ptechazejicich letech firma investovala do lidského kapitdlu, vyrobnich zatizeni, vyzkumu
a vyvoje. Zadluzenost je také ovlivnéna tim, ze spolecnosti v ramci holdingu se financuji

internimi zdroji.
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Tabulka 13 Mira zadluzenosti (Vlastni zpracovani)

2008 | odvétvi| 2009 | odveétvi| 2010 |odvétvi| 2011 |odvétvi

FI 1,48 0,56 7,58 0,43 - 27,84 0,51 5,49 0,51

DI 0,25 1,33 0,47 1,18 0,32 1,08 0,30 1,03

XY pfistroje 0,17 1,33 0,09 1,18 0,06 1,08 0,09 1,03

XY ron 0,15 1,15 0,17 1,08 0,20 1,13 0,14 1,16

XY AIR 0,63 1,33 0,95 1,18 2,49 1,08 4,18 1,03

XY povrch.ochr 0,78 1,15 0,64 1,08 0,70 1,13 0,59 1,16

XY PBC 1,84 1,10 - 8,89 0,96 - 14,10 1,09 129,42 1,07

XY HOLDING 0,30 X 0,25 X 0,19 X 0,18 X

Mira zadluzenosti byla pocitana jako podil cizich zdroji a vlastniho kapitalu. Zhodnoceni
miry zadluzenosti je velmi vyznamné pro banku, jestli ma ¢i nemd poskytnout dané
spolecnosti uvér. Vétsina deefinych spole¢nosti holdingu XY dosahuje miry zadluZenosti
pod hranici 1,5. Spole¢nosti maji také niz§i miru zadluZenosti, nez je dano odvétvim.
Tyto firmy tedy nejsou pro banku rizikovymi. Jinak je tomu u spole¢nosti XY AIR,
kde je mozné vidét velmi vysoky narist miry zadluzenosti v roce 2010 a 2011. To bylo
zpusobeno tim, Ze byl snizen vlastni kapital spolecnosti a také diky Spatnému hospodateni
aprijeti pajcek. Velmi vysokou miru zadluzenosti je také vidét u spole¢nosti
Fl a XY PBC, kdy se vysplhala nad hranici 2. V tomto ptipad¢ to bylo zptisobeno snizenim
vlastniho kapitalu. Vyplyva z toho, Ze spole¢nosti jsou pro banku velmi rizikovymi klienty.

Tabulka 14 Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji (Vlastni zpracovani)

2008 odvétvi 2009 odvétvi 2010 |odvétvi| 2011 | odvétvi
FI 1,83 1,96 1,28 1,55 0,72 1,51 1,17 1,55
DI 5,86 1,64 5,39 1,60 6,51 1,52 3,33 1,59
XY pfistroje 1,57 1,64 1,82 1,60 2,01 1,52 2,02 1,59
XY ron 1,87 1,42 1,90 1,64 2,52 1,46 2,80 1,44
XY AIR 1,36 1,64 1,09 1,60 0,53 1,52 0,36 1,59
XY povrch.ochr | 2,53 1,42 0,89 1,64 0,97 1,46 1,50 1,44
XY PBC 5,50 1,56 - 0,95 1,74 - 0,38 1,71 0,17 1,61
XY HOLDING 1,29 X 1,60 X 1,91 X 1,79 X
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U kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji plati zlaté pravidlo financovani,
tedy ze dlouhodoby majetek by mél byt kryt dlouhodobymi zdroji. Jak je wvidét,
spolecnost FI v roce 2010 ma hodnotu tohoto ukazatele mensi nez 1. Spolecnost v tomto
roce dostala vkladem do zékladniho kapitalu budovu. Bohuzel ztrata spolecnosti byla
tak velka, Ze ani tato skute¢nost nebyla postacujici. Hodnota niz§i nez 1 znadi,
ze je podnik podkapitalizovan. Podnik je podkapitalizovan, pokud ma méné dlouhodobych
zdrojt, nez dlouhodobého majetku. To muze vést k insolvenci. Hodnoty ukazatele jsou nizsi
nez 1 po témét celé sledované obdobi také u podniki XY AIR, XY povrchové ochrany
a XY PBC. Podniky jsou tedy podkapitalizované, Cisty pracovni kapital je zaporny. Tyto
spoleCnosti pouzivaji agresivni strategii financovani, tedy kryji ¢ast svého dlouhodobého
majetku kratkodobymi zdroji a miZzou mit problémy s uhradou svych zavazkl. Tento
zpisob je sice levnéjsi, ale velmi rizikovy. Na druhou stranu spolecnost
DI nabyva hodnot tohoto ukazatele mnohem vysSich, nez je v daném odvétvi. Podnik
je prekapitalizovan, ma tedy vysoky podil ¢istého pracovniho kapitalu. Spoleénost
je sice finan¢n¢ stabilni, ale drahymi dlouhodobymi zdroji financuje pfili§ velkou

Cast kratkodobého majetku.

Kryti dlouhodobého majetku dlouhodbymi zdroji v letech 2008-2011
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Graf 11 Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji Holdingu XY v letech
2008 — 2011 (Vlastni zpracovani)
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Predesly graf ukazuje kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji za cely
holding XY. Nazorn¢ je vidét vyvoj dlouhodobych cizich zdroji, vlastniho kapitalu
a dlouhodobého majetku. U kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji plati
jiz zminované zlaté pravidlo, tedy Ze dlouhodoby majetek by mél byt kryt dlouhodobymi
zdroji. Z grafu je patrné, Ze tato podminka je splnéna. Muze byt tedy konstatovano,

ze holding jako celek je finan¢né stabilni.

Dalsi ukazatel, ktery byl hodnocen, je ukazatel Grokového kryti. Zde ovSem nebyly
k dispozici nakladové uroky pro odvétvi za rok 2010, 2011, které nebyly uvedeny

na strankach Ministerstva pramyslu a obchodu.

Tabulka 15 Ukazatel virokového kryti (Vlastni zpracovani)

2008 |odvétvi| 2009 |odvétvi| 2010 |odvétvi| 2011 |[odvétvi
FI 2,12 7,49 -17,97 | -3,30 -14,25 X 9,51 X
DI 215,37 | 3,90 | 193,48 | 4,88 X X X X
XY pfristroje X 3,90 X 4,88 X X X X
XY ron X 8,00 X 6,01 30,26 X -58,00 X
XY AIR -2,67 3,90 -7,03 4,88 -3,93 X -0,40 X
XY povrch.ochr X 8,00 X 6,01 X X X X
XY PBC X 4,29 X 6,96 X X X X
XY HOLDING X X X X X X X X

Urokové kryti vyjadiuje vysi zadluZzenosti pomoci schopnosti podniku splacet uroky. Pokud
ma ukazatel hodnotu 1, neni to moc pozitivni. Znaci to, Ze podnik vytvofiil zisk, ktery
je dostatecny pro splaceni urokii véfitelim, ale na placeni dani ana vlastnika v podobé
¢istého zisku nic nezbylo. Doporuc¢end hodnota je tedy vyss$i nez 1. Jak je mozné vidét
v tabulce, ukazatel je spocitan jen u nékterych spolenosti, protoze ne vSechny dcefiné
spole¢nosti maji nadkladové uroky. Doporucenou hodnotu nesplituje spole¢nost FI a XY
AIR. Tyto spolecnosti mély problémy s vytvafenim potiebnych ziskli pro kryti trokt
z pujéek. Ztoho vyplyva, Ze neni mozné piijmout dalsi zasadni bankovni uvér.
U spole¢nosti FI doslo k prudkému poklesu mezi roky 2008 a 2009 z ¢ehoz je patrné,
ze v ptedchozich letech firma produkovala zisk, ktery pokryl uroky z pujcek.
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5.3.2 Likvidita

Ukazatele likvidity se zamétuji na schopnost dané firmy kratkodob¢ dostat svym zavazkiim
v piipadé, ze vzniknou neocekavané problémy. U dcefinych spolecnosti byla pocitana
bézna, pohotovostni a hotovostni likvidita. Holding XY snizil své kratkodobé zavazky
z 81.301 tis. K¢ vroce 2010 na 14.494 tis. K¢. Diky tomu je mozné vidét velmi vysoké
hodnoty likvidity holdingu XY v roce 2011.

Bézna likvidita ukazuje, kolikrat pokryvaji obézna aktiva kratkodobé cizi zdroje podniku.
Doporucena hodnota ukazatele je v intervalu 1,5 — 2,5. Pokud je hodnota ukazatele rovna

1, je podnikova likvidita pomérné rizikova. Prili§ velka hodnota ukazatele také neni vhodna.

Vypovida o zbytecné velké hodnoté Cistého pracovniho kapitalu a drahém financovani.

Tabulka 16 Bézna likvidita (Viastni zpracovani)

2008 odvétvi | 2009 odvétvi | 2010 | odvétvi | 2011 | odvétvi

FI 1,99 2,30 1,21 2,21 0,81 2,07 1,13 2,17

DI 5,18 1,31 4,25 1,42 7,55 1,62 6,56 1,62

XY pfistroje 4,36 1,31 7,97 1,42 15,67 1,62 9,37 1,62

XY ron 4,30 1,40 3,99 1,75 5,33 1,71 5,80 1,64

XY AIR 1,41 1,31 1,04 1,42 0,63 1,62 0,58 1,62

XY povrch.ochr 1,77 1,40 0,80 1,75 0,95 1,71 2,60 1,64

XY PBC 1,54 1,55 0,87 1,93 0,92 2,02 0,95 1,99

XY HOLDING 4,45 X 4,55 X 8,63 X 42,02 X

Jak je vidét, ani jedna spolecnost Vv ramci sledovaného obdobi nenabyva dlouhodobé
doporucenych hodnot. Pfitom hodnoty odvétvi do intervalu spadaji. Spole¢nosti FI,
XY AIR, XY povrchové ochrany a XY PBC vykazuji nizkou béZznou likviditu, tedy nizkou
platebni schopnost. Ktomu u téchto spolecnosti prispély zvySujici se kratkodobé cizi
zdroje, konkrétné zvySujici se kratkodobé zéavazky z obchodnich vztaht. U ostatnich
spolecnosti je naopak bé&zna likvidita pfili§ vysoka. To je sice piiznivé pro véfitele,
ale jiz méné ptiznivé pro vlastniky. Tato skutec¢nost znaci neefektivnost vazani finan¢nich
prosttedkd. V tomto pfipadé je ovSem tato skutecnost zptisobena nizkymi kratkodobymi

cizimi zdroji.
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Tabulka 17 Pohotova likvidita (Viastni zpracovani)
2008 | odvétvi [ 2009 | odvétvi | 2010 | odvétvi | 2011 | odvétvi
FI 1,52 1,58 0,82 1,52 0,47 1,35 0,64 1,46
DI 1,65 0,76 2,30 0,91 4,41 1,07 3,49 1,06
XY pfistroje 2,61 0,76 5,04 0,91 9,78 1,07 6,23 1,06
XY ron 3,07 0,80 2,71 1,12 3,67 1,10 3,73 1,00
XY AIR 0,47 0,76 0,37 0,91 0,29 1,07 0,25 1,06
XY povrch.ochr 1,60 0,80 0,70 1,12 0,80 1,10 2,09 1,00
XY PBC 0,97 1,01 0,63 1,37 0,68 1,38 0,62 1,33
XY HOLDING 2,58 X 3,12 X 5,93 X 26,04 X

U pohotové likvidity jsou doporucené hodnoty v intervalu 1 — 1,5. Jak je vidét, situace

je stejna jako Vv predchazejici tabulce. Mohla by byt tedy okomentovana stejné, jako u bézné

likvidity.
Tabulka 18 Hotovostni likvidita (Viastni zpracovani)
2008 | odvétvi | 2009 | odvétvi [ 2010 | odvétvi | 2011 | odvétvi

FI 0,24 0,44 0,15 0,53 0,12 0,09 0,30 0,11
DI 0,93 0,19 1,93 0,36 3,89 0,42 1,85 0,38
XY pfistroje 1,64 0,19 3,85 0,36 6,85 0,42 2,97 0,38
XY ron 2,00 0,21 1,45 0,32 1,87 0,32 1,84 0,26
XY AIR 0,03 0,19 0,03 0,36 0,02 0,42 0,01 0,38
XY povrch.ochr 0,87 0,21 0,26 0,32 0,26 0,32 1,42 0,26
XY PBC 0,46 0,12 0,33 0,27 0,36 0,26 0,33 0,18

XY HOLDING 1,35 X 1,84 X 3,19 X 15,61 X

Hotovostni likvidita by méla nabyvat hodnot mezi 0,2 — 0,5. Situace je opét velmi obdobna

jako u bézné a pohotové likvidity. V hotovostni likvidité si polepsila pouze spolec¢nost FI

a XY PBC. Tyto spole€nosti vyuZzivaji v daném sledovaném obdobi efektivné své finan¢ni

prostfedky. Co se ty¢e likvidity jednotlivych spolecnosti, nevypadaji pfili§ optimisticky,

protoze nedosahuji pozadované hodnoty. Mnohem Iépe je ovSem mozné hodnotit odvétvi,

které témét ve vSech letech dosahuje doporucenych hodnot. Data v poslednim fadku, tedy
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za holding jsou konsolidovana data za holdingu jako celek. Proto je likvidita velmi dobra.

Jsou zde vylouceny interni zavazky a externé je tedy skupina malo zadluzena.

Vyvoj likvidity holdingu XY v letech 2008 - 2011
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Graf 12 Vyvoj likvidity Holdingu XY v letech 2008 — 2011 (Vlastni zpracovani)

Vyse uvedeny graf ukazuje vyvoj béZzné, pohotové a hotovostni likvidity za cely holding XY

v obdobi 2008 — 2011. Tyto ukazatele v ramci sledovaného obdobi nespadaji ani v jenom

roce do doporucenych hodnot. Hodnoty za holdingu jsou vys$$i, neZ hodnoty doporucené.

Veéftitelé sice pozaduji co nejvyssi likviditu, ale dlouhodobé vysoka likvidita ukazuje, ze diky

neefektivnimu vazani finan¢nich prostiedkt doslo k naruSeni provozniho procesu firmy.

Vyssi likvidita sice snizuje nebezpe¢i platebni neschopnosti, ale také snizuje vykonnost a tim

i vynosnost firmy. V tomto ptipadé se ovSem vlastnici holdingu nemuseji ptili$ obavat toho,

ze by holding vazal pfili§ mnoho finan¢nich prosttedkid v aktivech, které by nezhodnocoval.

Vysoka likvidita je zptisobena tim, ze spole¢nost ma nizké kratkodobé cizi zdroje. Holding

XY snizil své kratkodobé zavazky z 81.301 tis. K¢ vroce 2010 na 14.494 tis. K¢.

Diky tomu jsou vidét velmi vysoké hodnoty likvidity holdingu XY v roce 2011.
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5.3.3 Rentabilita

Rentabilita nam ukazuje schopnost podniku vytvaret nové zdroje, dosahovat zisku pouzitim
investovaného kapitalu. S odvétvim byla srovnana rentabilita trzeb, rentabilita aktiv

a rentabilita vlastniho kapitalu.

Tabulka 19 Rentabilita trzeb (Vlastni zpracovani)

2008 odvétvi 2009 odvétvi 2010 odvétvi| 2011 | odveétvi

FI 1,07% | 5,19% | -42,90% | -2,99% | -24,22% | 1,40% | 5,90% | 1,92%

DI 8,88% | 425% | 7,39% | 4,35% | 8,62% | 7,31% | 7,82% | 5,80%

XY pfistroje 124% | 425% | 1,41% | 435% | 7,86% | 7,31% | 8,36% | 5,80%

XY ron -1,36% | 5,49% | -34,56% | 4,15% | 1,05% | 4,00% | -5,42% | 3,64%

XY AIR -5,13% | 4,25% | -31,38% | 4,35% | -25,91% | 7,31% | -9,56% | 5,80%

XY povrch.ochr | 527% | 549% | -13,43% | 4,15% | 0,12% | 4,00% | 0,01% | 3,64%

XY PBC -8,77% | 2,46% | -19,65% | 3,65% | 1,25% | 5,73% | 2,70% | 4,65%

XY HOLDING 3,42% X -8,03% X 6,05% X 6,21% X

Ukazatel rentability trzeb vyjadiuje % podil zisku na 1 K¢ trzeb. V tabulce 19 je vidét,
ze spolecnosti v témét vSech obdobich vykazuji horsi vysledky, nez odvétvi. V roce 2009
tento ukazatel rapidné poklesl. Pfi¢inou je jiz mnohokrat zmifovana hospodaiska Krize,
diky niz se snizila produkce firem atim se snizila i obchodni marze. Pokles je zptisoben

i tim, Ze firmy neefektivné vyuzivaji vlastni kapital a poklesem zisku diky krizi.

Tabulka 20 Rentabilita aktiv (Viastni zpracovani)

2008 odvétvi 2009 odvétvi 2010 odvétvi| 2011 | odvétvi
FI 2,61% 8,83% | -41,92% | -1,51% | -24,20% | 1,51% | 8,40% | 2,36%

DI 13,14% | 8,08% | 13,35% | 6,15% | 11,07/% | 7,72% | 9,90% | 6,51%

XY pfistroje 1,34% | 8,08% 1,12% | 6,15% | 5,44% | 7,72% | 5,52% | 6,51%

XY ron -1,30% | 9,86% | -28,86% | 6,39% | 0,42% | 5,82% | -7,39% | 5,95%

XY AIR -3,67% | 8,08% | -14,94% | 6,15% | -10,85% | 7,72% | -4,97% | 6,51%

XY povrch.ochr | 20,75% | 9,86% | -16,17% | 6,39% | 0,35% | 5,82% | 0,02% | 5,95%

XY PBC -30,61% | 6,46% | -58,35% | 6,62% | 4,08% | 9,08% | 8,03% | 8,92%

XY HOLDING 2,50% X -4,30% X 3,71% X 4,15% X
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Rentabilita aktiv ukazuje, jaka ¢ast zisku byla vygenerovana z investovaného kapitalu, tedy
efektivitu vyuZiti investovaného kapitalu. Cim vyssi je hodnota ukazatele rentability aktiv,
tim lep$i pro hodnoceni rentability firmy. Stejné, jako U predchoziho ukazatele a také
u nasledujiciho, tedy u rentability vlastniho kapitalu, izde se projevil vliv krize. Je vidét,
ze hodnoty rentability se v roce 2009 velmi zhorSuji. Je to dano tim, Zze zisk se témef

u vSech spolecnosti diky krizi velmi snizil a u mnohych spolecnosti se dostal do zépornych

hodnot.
Tabulka 21 Rentabilita viastniho kapitalu (Viastni zpracovani)
2008 |[odvétvi| 2009 |odvétvi| 2010 [odvétvi 2011 odvétvi
FI 3,10% | 9,54% |-368,39% | -3,59% | 697,14% | 1,92% | 45,83% | 3,01%
DI 14,18% | 10,95% | 15,43% | 8,08% | 13,28% | 13,42% | 11,82% | 11,07%

XY pristroje 0,66% | 10,95% | 0,73% | 8,08% | 4,53% |13,42% | 4,92% |11,07%

XY ron -1,65% | 14,91% | -33,86% | 8,85% | 1,61% | 8,19% | -8,43% | 8,32%

XY AIR -8,48% | 10,95% | -33,25% | 8,08% | -47,52% | 13,42% | -25,77% | 11,07%

XY povrch.ochr | 30,47% | 14,91% | -26,68% | 8,85% | 0,29% | 8,19% 0,04% 8,32%

XY PBC -86,79% | 7,89% |460,18% | 8,81% | -53,41% | 14,84% | 1037,21% | 12,81%

XY HOLDING 4,04% X -5,49% X 4,44% X 4,88% X

5.3.4 Aktivita

Aktivita méfi, jak efektivné podnik hospodaii se svymi aktivy. V ramci aktivity
byl pocitan obrat aktiv, doba obratu zasob, doba obratu pohledavek a doba obratu zavazka.

Tyto ukazatele jsou srovnany také s odvétvim.

V nasledujici tabulce je vidét vyvoj obratu aktiv v letech 2008 — 2011 srovnany s odvétvim.
O tomto ukazateli vSeobecné plati, ze ¢im vétSi hodnoty dosahuje, tim lépe. Ukazatel
by mél dosahovat minimalné¢ hodnoty 1. Pokud je hodnota nizkd, znamena to neimérnou
majetkovou vybavenost podniku a jeho neefektivni vyuziti. Tuto hodnotu ovSem ovliviiuje
i piislusnost k odvétvi. Jestlize je ukazatel mensi nez oborovy pramér, mély by byt zvySeny

trzby ¢i prodana nékterd aktiva.
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Tabulka 22 Obrat aktiv (Vlastni zpracovani)

2008 | odveétvi | 2009 odvétvi 2010 | odvétvi | 2011 | odvétvi
FlI 1,17 1,17 1,00 0,84 1,07 0,90 1,19 1,04
DI 1,28 1,10 1,42 0,84 1,17 0,87 1,16 0,93
XY pfistroje 0,45 1,10 0,47 0,84 0,55 0,87 0,54 0,93
XY ron 1,05 1,25 0,84 1,01 1,28 0,94 1,36 1,03
XY AIR 1,00 1,10 0,54 0,84 0,53 0,87 0,52 0,93
XY povrch.ochr 3,25 1,25 1,21 1,01 1,49 0,94 1,70 1,03
XY PBC 3,49 1,53 2,97 1,22 3,26 1,23 2,95 1,31
XY HOLDING 0,73 X 0,54 X 0,61 X 0,67 X

Jak je vidét, vétSina spolecnosti spliiuje podminku minimalni hodnoty. Tyto firmy také

dosahuji lepsich hodnot, nez v odvétvi. Svédc¢i to 0 imérné majetkové vybavenosti podniku.

Minimalni hodnotu 1 ovSem nespliiuji spole¢nosti XY piistroje, které maji v aktivech

finan¢ni podily. Dale pak tuto podminku nespliiuje XY AIR a holding XY jako celek.

To vypovida 0 neimérné majetkové vybavenosti a jeho neefektivnim vyuZzivani. Spolec¢nosti

by mély zvazit, zda sva aktiva vyuzivaji efektivné a v ptipad€ nepotiebnosti ¢i jeho nizkého

vyuziti majetek prodat.

Tabulka 23 Doba obratu zasob (Viastni zpracovani)

2008 | odvétvi | 2009 | odvétvi 2010 |odvétvi| 2011 | odvétvi

FI 44,21 57,00 67,88 63,00 76,07 62,49 | 79,46 57,78

DI 166,85 | 67,00 | 100,12 | 70,00 112,17 68,15 | 107,94 | 82,40

XY pristroje | 137,64 | 67,00 | 137,24 | 70,00 130,10 68,15 | 120,41 | 82,40

XY ron 52,81 44,00 76,73 48,00 58,11 49,93 | 65,16 76,50

XY AIR 121,71 | 67,00 | 215,92 | 70,00 166,89 68,15 | 184,30 | 82,40

XY povrch.ochr | 8,28 44,00 12,05 48,00 14,63 49,93 | 18,78 76,50

XY PBC 36,11 41,00 31,90 45,00 27,69 46,62 | 40,69 51,51
XY HOLDING | 93,83 X 96,20 X 94,39 X 95,32 X
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Dale byla pocitana doba obratu zasob, ktera udava, jak dlouho trva jeden obrat, tedy dobu
nutnou k preméné penéz ptes vyrobni a zbozni formy znovu do penézni formy. Doba obratu
zasob by méla byt co nejniz§i. Pfi pohledu do tabulky viSe je ovSem vidét,
7ze doba obratu zasob je U spolecnosti DI, XY pfistroje a XY AIR mnohem vyssi
nez v daném odvétvi, do kterého tyto spolecnosti patii. To znamend, ze zasoby U danych
firem byly drzeny po delsi dobu nez v odvétvi. Firmy jednak neefektivné vyuzivaji
své zasoby, ale také maji jeSté staré zasoby, jsou tedy piedzasobené. Je to dano
tim, Ze na nékteré zasoby ¢ekaji dokonce i tfi mésice. U spolec¢nosti XY AIR je doba obratu

ptili§ velka, protoze podnik ma nedobytné zasoby.

Tabulka 24 Doba obratu pohledavek (Viastni zpracovani)

2008 |odvétvi| 2009 odvétvi 2010 odvétvi 2011 odvétvi

FI 120,85 | 91,63 | 116,57 87,91 80,60 122,17 54,34 110,75

DI 34,15 81,48 | 19,44 91,19 18,60 97,47 57,61 101,44

XY pfistroje 76,37 81,48 | 55,44 91,19 64,76 97,47 124,61 101,44

XY ron 45,50 60,34 | 75,35 85,96 62,58 96,47 59,22 89,27

XY AIR 57,02 81,48 | 109,12 91,19 131,04 97,47 137,25 101,44

XY povrch.ochr | 35,81 60,34 51,13 85,96 53,12 96,47 24,58 89,27

XY PBC 31,86 69,61 | 38,69 91,08 36,47 96,88 35,80 90,06

XY HOLDING 61,46 X 86,61 X 95,42 X 62,27 X

Pro firmy je nejlepsi, aby doba obratu pohledavek byla co nejkrat$i. Doporucuje
se maximalné 50 dni. Doba obratu pohledavek by méla byt kratsi, nez doba obratu zavazkd,

kde je naopak idealni mit ji co nejvétsi, maximalné se ovsem doporucuje 100 dni.

V porovnani doby obratu pohleddvek firem DI, XY povrchové ochrany a XY PBC
S pohledavkami v odvétvi, dosahuji firmy lepsich vysledkti. To znamena, Ze jejich doba
obratu je krats$i nez v odvétvi. Také je zde splnéna doporucené hranice maximalnich 50 dnt.
XY pfistroje a XY ron sice dosahuji lepSich vysledkii neZz odvétvi, ale doba obratu
pohledavek je delsi, nez doba obratu zavazki. Spole¢nosti by se méla snazit dobu splatnosti
pohledavek snizit, protoze delsi primérna doba inkasa pohledavek znamena vétsi potiebu
uvéru a tim 1 vyssi naklady. Vyvoj ukazateli je také ovlivnén tim, ze jednotlivé spole¢nosti

maji vnitropodnikové zavazky ve skupiné.
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Tabulka 25 Doba obratu zavazkii (Viastni zpracovani)

2008 |odvétvi| 2009 | odvétvi 2010 odvétvi 2011 odvétvi
FI 94,71 | 70,83 | 173,70 | 84,47 228,56 93,43 162,26 87,33

DI 51,16 | 109,48 | 54,85 | 152,47 40,19 120,64 39,13 120,07

XY pfistroje | 79,97 | 109,48 | 48,86 | 152,47 23,95 120,64 39,72 120,07
XY ron 45,29 94,40 64,23 113,31 46,45 134,93 32,98 122,72

XY AIR 63,97 | 109,48 | 117,87 | 152,47 143,18 120,64 566,54 120,07

XY povrch.ochr | 49,09 94,40 | 117,52 | 113,31 100,38 134,93 79,82 122,72
XY PBC 67,73 | 71,97 | 138,50 | 79,65 120,67 | 102,43 | 122,87 89,70

XY HOLDING | 54,03 X 70,15 X 36,06 X 53,17 X

Graf, ktery nasleduje, velmi nazorn¢ ukazuje vyvoj doby obratu zasob, doby obratu
pohledavek a doby obratu zavazka za cely holding XY v letech 2008 - 2011.

Vyvoj ukazatelu obratovosti holdingu XY v letech 2008-2011
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Graf 13 Vyvoj ukazatelii obratovosti holdingu XY v letech 2008 — 2011
(Vlastni zpracovani)
Z grafu vySe je vidét, Ze neni splnéna podminka, Ze doba obratu pohledavek by méla
byt kratsi, neZ doba obratu zavazkl. Holding by si mél na tuto skutec¢nost dat velky pozor,
protoze jak uz bylo zminéno, delsi primérna doba inkasa pohledavek znamena vétsi potiebu

finan¢nich zdrojt, coz je zbyte¢né vaze misto toho, aby byly investovany.
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6 SHRNUTI ANALYZY A VYCHODISKO PRO PROJEKT

V ptedchozi kapitole byla provedena analyza souc¢asnych finan¢nich ukazateli pouzivanych
ve skupin¢ XY, analyza soucasnych finan¢nich ukazateli pouzivanych v dcefiné spolecnosti
Fl, a. s. a také byla provedena finanéni analyza nékterych ukazateli. Konkrétné se jednalo

0 zadluzenost, likviditu, rentabilitu a aktivitu.

Pfi hodnoceni celkové analyzy firmy, jak z pohledu soucasného finan¢niho fizeni firmy,
tak pfi finanni analyze, bylo vychdzeno z dostupnych informaci a materidld, které
byly poskytnuty holdingem XY. Vysledkem provedené analyzy soucasného stavu
holdingové skupiny XY bylo poukéazat na hlavni nedostatky, které jsou patrné z provedené
analyzy.

Nejprve byla provedena analyzu soucasnych finan¢nich ukazatelii pouzivanych ve skupiné
XY. Po provedeni dané analyzy bylo zjisténo, Ze holding jako skupina, ale i jednotlivé dil¢i
spolecnosti pouzivaji v soucasné dob¢ tii ukazatele a to osobni naklady / pfidand hodnota,
primérny vydélek atvorbu penéz. Jak uz bylo zminéno pii analyze, tyto ukazatele

jsou vzajemné propojeny.

Z vyse naznacen¢ho byla shledana absence investovaného kapitalu = C. To znamena, Ze pii
hodnoceni vykonnosti neni bran ohled na kapitdl. Tato skuteCnost neni pfizniva.
Podnik uziva kapital a za ten musi platit (vlastnikovi i vétiteli), a proto by jej mél vyuzivat
efektivné a dosahovat zhodnoceni. Tato absence bude tedy odstranéna. To ovSem bude

upiesnéno az Vv nasledujici kapitole navrhu nového ukazatele a systému jeho sledovani.

Vyse zminéné tii ukazatele, tedy osobni naklady / pfidand hodnota, primérny vydelek
atvorba penéz, které vsouCasné dobé holding pouzivd, by mély byt sledovany
také v porovnani planu a skutecnosti. Pro zjednoduseni a vétsi ptehlednost bylo zminéné
aplikovano na jednu z dcefinych spolecnosti ato FI a. s. Ukazatele osobni naklady
na piidanou hodnotu, primérny vydélek atvorba penéz byla sledovana za obdobi
let 2008 — 2012. Pokud by chtél holding inadale sledovat tii zminéné ukazatele, bylo
by vhodné, aby mél pro jednotlivé spolecnosti sestavené tabulky vzdy pro posouzeni
kazdého roku zvlast. Tedy, ze kazda tabulka by vypadala nasledovné (tabulka je uvedena

na dalsi stran¢).
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Tabulka 26 Ukdzka vzorové tabulky (Viastni

zpracovani)
Plan Skutecnost
ON/PH 74,27% 97,98%
Pramérny vydélek 20017 20599
Tvorba penéz 10000 7952

Ke kazdému roku by byla vySe uvedena tabulka, ktera by obsahovala tfi hlavni sledované
ukazatele. Tak by bylo mozné pohodiné hodnotit kazdé sledované obdobi zvlast
a vyhodnotit, zda v daném roce byl splnén celkovy plan, ¢i nikoli. Jak je vidét, tabulka
by obsahovala plan, skutecnost a absolutni a % odchylku. Odchylka by byla pocitdna jako
skutecnost minus plan, tedy 0 kolik se liSi skutecnost od planu. Kazda tabulka by byla
doprovazena pro vétSi nazornost grafem. Tabulky by byly propojeny s vykazy,
tim by se holding vyhnul slozitému pocitani. Povéfena osoba by pouze doplnila udaje
do rozvahy, vykazu ziskd a ztrat ¢i cash flow a vypocet by se jiz sam provedl a zobrazil

v tabulce.

Bylo by ovSem vhodnéjsi, kdyby byly stavajici tii ukazatele nahrazeny jednim vrcholovym.
Jak bylo totiz vidét v analytické ¢asti, kdy byla provadéna analyza soucasnych finan¢nich
ukazateli pouzivanych v dcefiné spolecnosti FI, a. s., vyhodnoceni pravé tfi pouzitych
ukazateld neni opravdu jednoduché. Podnik by musel mit dobfe zvaZenou toleranci
odchylek od planu a také by bylo velmi problematické urcit vahu jednotlivych ukazatelt,
tedy jednoduse stanovit rozhodnuti, kdy povazovat plan v daném roce za splnény a kdy ne.
Pokud by totiz nebyl splnén plan primérné mzdy, nebyl by to pro holding zase az tak velky

problém.

Co se ty¢e provedené finanéni analyzy, je mozné ji na jedné strané shledat jako duleZitou
adosti podrobnou. Poskytuje informace o0 hospodaiskych a finanénich podminkach
podniku. Na druhou stranu ma také své nevyhody jako srovnavani dosaZenych hodnot
ukazatel s hodnotami doporucenymi, vliv sezonnich faktorli, rozdilné tcetni praktiky,
vypovidajici schopnost ucéetnich vykazli, orientace na historické ucetnictvi ¢i vliv inflace.
Mezi dalsi problémy patii horsi prehlednost, kterd byla vidét v ramci provedené analyzy.
Holding XY je tvofen vice dcefinymi spolecnostmi. Je tedy zachyceni vSech potiebnych

ukazateltl a jejich srovnani s danym odvétvim ponékud slozitéjsi na piehlednost.
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Bylo by vhodné proto navrhnout spole¢nosti modifikaci ukazateli tak, aby byly snadno
spocitatelné a pochopitelné pro manazery spole¢nosti. K modifikaci sledovanych ukazateli

a k vytvoteni navrhu na zlepseni finanéniho controllingu je hned nékolik divod:
» zjednodusit sledovani finan¢nich ukazatelt,
» snizit naklady,
nedostate¢né objektivni informace pro fizeni,
siln¢j8i kontrola z pohledu holdingu na jednotlivé dcefiné spole¢nosti,
zlepSeni ptizpisobeni se zméndm okoli,
zvyseni konkurenceschopnosti,

pravidelny prehled informaci 0 hospodateni holdingu v urcitém case,

YV V ¥V V V V¥V

navaznost sledovanych ukazatelt.
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7 NAVRH ZLEPSENI FINANCNIHO CONTROLLINGU
A PROJEKT JEHO IMPLEMENTACE

Projektova ¢ast se bude zabyvat realizaci zlepSeni soucasného stavu finan¢niho controllingu
a jeho implementaci. V holdingu XY jsem vykonavala pracovni staz a spole¢nost bude
mnou navrzeny projekt realizovat. Pro zjednoduSeni budou veskerd data prezentovana
na jedné z dcefinych spole¢nosti, na spole¢nosti FI, a. s., kde jsem konkrétné pracovni staz
vykonavala. Realna implementace dat bude provedena na holding XY jako celek a také
na jednotlivé dcefiné spoleCnosti. Bude tak mozné piehledné sledovat vyvOj

jednotlivych dat.

Hlavni naplni projektové ¢asti je tedy navrh nového ukazatele a systému jeho sledovani,
prezentace na datech spole¢nosti FI, a. s. anasledné zhodnoceni piinost, ekonomické

naro¢nosti a rizik projektu.

7.1 Posouzeni moznych ukazateli

VétSina modernich pfistupli je pomérné slozitd a proto jsem méla za kol provést interni
modifikaci ukazateld, aby byly snadno spocitatelné a pochopitelné pro manazery spole¢nosti
a aby soucasné¢ existovala navaznost na soucasné tii ukazatele, které holding vyuziva.
Pro pfipomenuti zopakuji, Ze holding XY v soucasné dob¢ vyuziva tii ukazatele a to osobni
naklady / ptfidana hodnota, primérny vydélek atvorba penéz. Jak uz jsem se zminila
ve shrnuti analytické cCasti, vyuzivani soucasnych ukazateli je pro holding z hlediska
vyhodnoceni pomérné problematické. Proto by bylo vhodné, nahradit stavajici tii ukazatele

jednim vrcholovym. Je velmi nutné vybrat vhodné metody vypoctu, aby byly objektivni.

Me¢la jsem za ukol navrhnout novy hlavni ukazatel, aby odpovidal poZzadavkiim modernich
ukazatelli. Hlavnim rozdilem mezi klasickymi ukazateli a modernimi pfistupy je zahrnuti
faktoru Casu, rizika a dalSich vn&jsich ¢initelti. Pokud chceme, aby moderni koncept vypoctu
odboural nedostatky klasickych metod, musi spliiovat vysoké mnoZzstvi kritérii. To ale neni

snadnou zaleZitosti.

Mezi moderni ukazatele zalozené na hodnotovém fizeni patii naptiklad Economic Value
Added (EVA), Cash Flow Return On Investment (CFROI) nebo Shareholder Value Added

(SVA). Zvazovala jsem pouziti zminénych ukazateli. Jako velmi vhodnym ukazatelem


http://www.finance-management.cz/080vypisPojmu.php?IdPojPass=18
http://www.investopedia.com/terms/s/shareholdervalueadded.asp
http://www.investopedia.com/terms/s/shareholdervalueadded.asp
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se nabizi vyuziti ukazatele EVA. Tento ukazatel méfi, jak spoleCnost za dané obdobi
prispéla svymi aktivitami ke zvySeni hodnoty, tedy kladnd EVA ¢i snizeni hodnoty
pro své vlastniky, v tom piipadé EVA zaporna. Ukazatel EVA je velmi popularni. Je totiz
jak meftitkem vykonnosti, tak nastrojem pro fizeni firmy a pfijimani rozhodnuti.
Lze jej také vyuzit k odménovani. Nad pouzitim ekonomické pridané hodnoty jsem také
uvazovala kvili tomu, ze jednoduchou cestou ukazuje, kdy je podnik uspésny, obsahuje
V sob¢ vyjadieni vSech cili a ukoli finan¢niho fizeni firmy a je nastrojem pro propojeni
strategického a operativniho fizeni firmy.

P#i rozhodovani 0 vhodném ukazateli hrala velkou roli navaznost na stavajici pouzivané
ukazatele ataké odstranéni absence investovaného kapitalu. Jak uz bylo zminéno

Vv analytické ¢asti, na investovany kapital neni pii soucasném hodnoceni vykonnosti

bran ohled.

Rozhodla jsem se tedy navrhnout takovy ukazatel, ktery vychazi ze sou¢asného ukazatele
osobni naklady / pfidana hodnota a zaroven bude vychazet z konceptu EVA. O této vybrané
variant¢ budu podrobnéji hovofit v nasledujici oblasti ,,Navrh nového ukazatele a systému

jeho sledovani*.

7.2 Navrh nového ukazatele a systému jeho sledovani

Navrh nového ukazatele bude vychazet zekonomické piidané hodnoty a jednotlivé
ukazatele budou modifikovany na podminky skupiny XY. Vychazela jsem ze zakladniho

vzorce pro ekonomickou ptidanou hodnotu, tedy:

EVA = NOPAT — WACC x C (3)

Jiny zplisob vyjadieni ekonomické ptidané hodnoty miiZze byt nasledujici:

EVA = (RONA - WACC) x C (4)
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Dale jsem vychazela z vynosnosti Cistych aktiv, z RONA (Return On Net Assets),

Ze vzorce.
RONA = NOPAT (HPV) / C (5)

Pfi své praci jsem tedy vychazela ze zakladniho vzorce, kde C je investovany kapital:
HRUBY PROVOZNI VYSLEDEK / C (6)

Jedna se 0 rentabilitu pouzitého kapitalu. Tato rentabilita by méla byt vyssi neZ pozadovany

vynos. Ukazatel je mozné vyjadiit rovnéz také po odecteni pozadovaného vynosu, tedy:
(HRUBY PROVOZNI VYSLEDEK / C * 100) — poZzadovany vynos vV % (7)

Hruby provozni vysledek je takovy vysledek hospodateni, ktery obsahuje pouze zakladni
provozni vynosy andklady. Dtuvodem je vylouceni neprovoznich vlivii. Vysledek

ma zobrazovat vysledek z hlavni Cinnosti.

Zahrnuti pouze téchto polozek je dano v rdmci skupiny holdingu XY. Cilem jiz zminované
vylou¢eni vSech polozek mimo hlavni ¢innost, tedy tvorbu opravnych polozek, tvorbu
rezerv, prodej dlouhodobého majetku, finan¢nich nakladi a vynosi. Holding XY ma takto

nastavena pravidla a tak to v praxi realizuje. Navazuji tedy na sou¢asnou metodiku.

V uvedeném vztahu je pouzito jako forma zisku — hrubého provozniho vysledku, ktery

je déan vztahem nize:
HRUBY PROVOZNI VYSLEDEK = PH — ON — ODPISY (8)

Tato forma hospodaiského vysledku se podobd provoznimu vysledku hospodarenti,
kde se snaZi vyloucit vSechny ostatni polozky. Tim padem je hruby provozni vysledek
postaven pouze na zakladnich polozkach: pfidana hodnota, osobni naklady a odpisy.
V ramcei holdingu XY se opravdu vychazi jen z vySe uvedené¢ho vzorce, ostatni vlivy

se nezohlednuji. Jedna se tedy 0 zékladni verzi.
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Rozsifena verze by potom vypadala nasledovné:

HPV = PH — ON - odpisy + vybrané vynosy — vybrané naklady (9)

Vzorec je tedy tfeba dale upravit 0 vynosy z dotaci, prodej odpadu a jiné V a N plynouci

z hlavni ¢innosti podniku. Vylucuji se tak mimofadné a nahodilé polozky.

Jak uz bylo zminéno vySe, z pohledu fizeni je pro spolecnost zasadni sledovani osobnich
nakladt na pfidanou hodnotu, primérna mzda a tvorba penéznich prostifedku. V rozkladu
jsem se zaméfila na osobni ndklady na pridanou hodnotu a dale také na jiz uvedenou
piidanou hodnotu na vykony, osobni naklady na piidanou hodnotu a dalsi ukazatele.
Zaméfila jsem se zde také na absenci zachyceni investovaného kapitalu = C. Zahrnuje
veskery investovany kapitdl do spolec¢nosti. U vypoctu C je velmi dilezité klast zietel

na to, jestli do vzorce zahrnujeme vlastni kapital, nebo zakladni kapital. C tedy obsahuje:
» vlastni kapital nebo zakladni kapital (podle toho, co je vétsi),

» bankovni avéry,

> pujcky,
» leasing.

Vkladem vlastnika se rozumi vlastni kapital nebo zakladni kapital, pokud je vyssi nez vlastni
kapital. P¥i vypoctu byl vylouen neoperativni kapital, ktery neslouzi pro hlavni ¢innost

spole¢nosti, ale je dan napiiklad rozhodnutim vlastnictvi jinych podnikti ve skuping.

Navrzeny ukazatel je mozné snadno rozlozit a zachytit vztah k sou¢asnému ukazateli osobni
naklady / ptidana hodnota. Vrcholovy ukazatel bude v rozkladu rozdélen na dvé hlavni

casti, tedy hrubou marzi a vyuziti kapitalu.

Vétev hrubé marze na zacatku bude pométovat hruby provozni vysledek a vysi vykond.
Tento ukazatel predstavuje ziskovost vykonti. Ukazatel ovliviiuji jednotlivé ¢asti hrubého
provozniho vysledku, kterymi jsou pfidand hodnota, osobni niklady a odpisy. Ptidana
hodnota na vykonech je dale rozdélena na tvorbu ptidané hodnoty, tedy vykonova spotieba
a obchodni marze. Od vykonll je odectena vykonova spotieba a pfictena vySe obchodni

marze. Dominantni vliv ma vySe vykont. Jedna zdkladni vztah pfidané hodnoty. Dale bude
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pridand hodnota na vykonech pokracovat na ¢ast uziti ptidané hodnoty, coz jsou osobni

naklady, odpisy, rozdil mezi ostatnimi vynosy a naklady a hospodarsky vysledek.

Druha vétev, vyuziti kapitalu, na zacatku vyjadiuje obratovost kapitalu z vykont. V dalsim
kroku budou uvedeny absolutni hodnoty vykonii a investovaného kapitalu. Vykony
jsou tvofeny trzbami, zménou stavu a aktivaci. Investovany kapital tvoti vklad vlastnika,

bankovni Gvéry, pujcky a leasing.

Nesmi byt také opomenut vazeny pramér nakladd na kapital WACC (Weighted Average

Cost of Capital). Zde se vychazi ze vzorce:

WACC = N¢ck *CK/C + Ny * VK/C (10)

V tomto vzorci je ovSem velmi problematické urcit naklady vlastniho kapitalu. Rozhodla
jsem se vychazet zmodelu CAPM, ktery je zdkladnim modelem pro odhad naklada

vlastniho kapitalu. Vychazela jsem tedy ze vzorce:

N\/K -+ B * (l'm - rf) (ll)

Kde r¢ je bezrizikova urokova mira, kterou jsem zjiStovala ze stranek MPO, udaje
pro P koeficient jsem brala ze stranck damodaran.com a (rn, — rf), tedy pii hledani rizikové

piirazky jsem Cerpala také ze straneck damodaran.com.

Shrnuti navrhu sledovaného ukazatele

Pro vé&tsi prehlednost jen struéné shrnu cestu, kterou jsem se dopracovala k vrcholovym
ukazatelim rozkladu, ktery bude feSen v dalsi casti 7.3 Prezentace navrhu nového
ukazatele na datech dcefiné spole¢nosti FI, a. s. Tuto cestu muzeme vidét v nasledujicim
schématu. Jak vidime, vychazela jsem z ukazatele ekonomické ptidané hodnoty, tedy
modelu EVA, ktery byl modifikovan dle specifik skupiny XY. Ukazatel sméfuje Kk tfem
rameniim rozkladu, tedy K hrubému provoznimu vysledku hospodafeni, investovanému

kapitalu a vazenym primérnym nakladiim na kapital.
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EVA =NOPAT - WACCx C

Il

EVA=(RONA-WAC(O)x C

Il

RONA=HPV/C

HRUBY
PROVOZNI C WACC
VYSLEDEK

Obr. ¢. 11Cesta k vrcholovym ukazateliim

(Vlastni zpracovani)

7.3 Prezentace navrhu nového ukazatele na datech dceriné spole¢nosti

FI, a.s.

Pro zjednoduseni budou vesSkera data prezentovana na jedné z dcefinych spolecnosti
holdingu XY , na spole¢nosti FI, a. s. Realna implementace dat bude provedena na holding
XY jako celek a také na jednotlivé dcetiné spole¢nosti. Bude tak mozné piehledné sledovat

vyvoj jednotlivych dat.

Nejprve jsem udélala samotny vypocet ekonomické piridané hodnoty. Vypocet

byl provadén pomoci Excelu. Jak uz bylo se zminéno vySe, vychazela jsem ze vzorce:
EVA = (RONA - WACC) x C (12)

Vypocitala jsem si tedy ukazatel RONA, jehoZ vypocet bude popsan nize v ramci druhého
rozkladu. Déle jsem spocitala C, tedy investovany kapital jako soucet vlastniho, respektive

zakladniho kapitalu, bankovnich Gvérd, pujcek a leasingu. Investovany kapital jsem pocitala
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vzdy z 0daji na zacatku sledovaného obdobi. Jedna se tedy o Co. Jako posledni ukazatel
jsem pocitala vazené praimérné naklady na kapital, WACC, které jsem pocitala jako
WACC = Nck * CK/IC + VK/C * Nyk. Jednotlivé komponenty vzorce mizeme vidét
V nasledujici tabulce. Ukazatel WACC jsem pocitala pouze do roku 2010 a to proto,
7ze na strankdch Ministerstva prumyslu o obchodu nebylo jesté zvefejnéno Panorama
zpracovatelského primyslu pro rok 2012. WACC pro rok 2011 neni spocitano, protoze
nelze pocitat naklady na kapitdl v piipadé zaporné hodnoty vlastniho kapitalu. Vlastni
kapital ¢inil na pocatku roku 2011 — 4 581 tis. K&. Ukazatel EVA tedy nebude v roce 2011

pocitan.

Tabulka 27 Vizené priumeérné ndklady na kapital, WACC (Vlastni

Zpracovani)

2008 2009 2010

Naklady na cizi kapitdl 2,99% 2,45% 3,77%

Naklady na vlastni kapitdl - CAPM | 18,94% | 22,78% | 57,96%

CK/C (pocatek roku) 42,82% | 67,89% | 77,92%
VK/C (pocatek roku) 73,80% | 45,85% | 10,28%
WACC 15,26% | 12,11% | 8,90%

Naklady na vlastni kapital jsem pocitala dle metody CAPM, kde se k vypoctu pouziva

nasledujici vzorec:

Nvk = bezrizikova urokova mira + beta zadluzena * rizikova prémie (13)

Bezrizikova trokova mira byla ziskdna ze stranek Ministerstva primyslu a obchodu, beta
koeficient a rizikova prémie ze stranek Damodaran. (Ministerstvo primyslu a obchodu,
2005), (Damodaran, 2012) Na téchto strankach ov§em nalezneme pouze nezadluzenou betu

a pro vypocet potiebujeme betu zadluZzenou. Tu ziskdme nasledovné:

Beta zadluZena = beta nezadluZena * (1+((1-T)*CK/VK) (14)

Dostals jsem tedy veskeré potiebné data pro vypocet ekonomické ptidané hodnoty. Pomoci

Excelu jsem vytvofila schéma, které zachycuje rozklad ukazatele EVA dle vyse uvedené¢ho
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vzorce pro vypocet ekonomické pridané hodnoty. Tento rozklad je propojen s tabulkami,
automaticky se tedy dopocitava. Staci si pouze vybrat z roletového menu, které dva roky,
nebo rok s planem chceme srovnavat. V rozkladu se také samy dopocitavaji odchylky mezi
vybranym obdobim. Tyto odchylky pro snadnéjsi pichlednost a orientaci se zbarvuji
a to podle toho, zda se jedna o pozitivni odchylku, v tom ptipadé zelené zbarveni, nebo
negativni odchylku, zbarveni ¢ervené. Diky tomuto rozkladu je mozné nazorné srovnavat
plan a skutecnost. Vysledkem je tedy reportingovy planovaci model. Tento model
je také upraven pro srovnani planu a skutec¢nosti v jednotlivych mésicich. Toto srovnani
planu a skutecnosti za jednotlivé mésice roku 2010 jsem dala do pfilohy.
(Ptiloha VI — Piiloha XVII) Nize je mozné vidét rozklad ukazatele EVA a srovnani mezi

roky 2009 a 2010.

EVA EVA
-56 104,441 -21 614,53 = obdobi 1 | obdobi 2
34 489,91 obdobi 2 - obdobi 1
(’
RONA - WACC X C
-26,12% -6,57% 12,11% 8,90% 146 755,00] 139 719,00
19,55% -3,21% -7 036,00

.

Obr. ¢. 12 Rozklad ukazatele EVA — Fl, a. s. 2009, 2010 (Vlastni zpracovani)

Schéma zafi zelenou barvou. Hned na prvni pohled je vidét, Ze spolecnost si polepsila
ve vsech sledovanych ukazatelich. Ukazatel EVA se ndm sice mezi sledovanymi roky zvysil,
ale v celkovém disledku je EVA zaporna v obou letech. Z toho je ziejmé, Ze firma nezvlada
ve sledovaném obdobi uspokojit pozadavky véfiteld a/nebo vlastnikd. Pokud by byla ovsem
EVA kladna, ukazovalo by to, ze vSe je v naprostém pofadku a cilem by bylo ukazatel

co nejvice zvySovat.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 81

Schéma rozkladu pfindsi velkou vyhodu, a to ptehlednost sledovani vysledkd diky
barevnému rozliSeni. Sta¢i se totiz podivat na pole, které sviti Cervené, a uz lehce
dohledame Vv pomocnych tabulkdch, kde nastal problém. Tento nastroj finan¢niho
controllingu je tedy velmi efektivni. Velkou vyhodou také je, ze diky roletovému menu
miizeme libovolné porovnat jednotlivé dcefiné spolecnosti mezi sebou a také plan

se skutecnosti. Vysledkem je spolehlivy planovaci reporting.

Déle jsem pokracovala druhym, podrobnéjSim rozkladem ukazatele RONA. Ktery smétuje
K hrubému provoznimu vysledku a investovanému kapitalu. Abych se Kk jednotlivym
ukazatelim rozkladu dostala, nejprve jsem si ud€lala pomocné vypocty. Z vykazu ziskl
a ztrat jsem si vzala potfebné udaje. Tyto vypocty jsem provadéla za rok 2008 — 2012.
Jak je vidét nize, pomoci Excelu jsem vytvofila pomocné tabulky. Ty jsou propojeny
srozvahou a vykazem zisku a ztrat tak, ze zaméstnanec ekonomického tseku zabyvajici
se danou problematikou pouze vlozi data za aktualni rok ¢i mesic do vykazi aty se samy

promitnou do nasledujicich tabulek a pak z nich automaticky do schématu rozkladu.

Vyvoj jednotlivych ukazatelii bude popsan az v ramci prezentace dav v samotném rozkladu.
Veskeré udaje v tabulkach jsou V tisicich K¢, nebo v procentech. V prvni tabulce je mozné

vidét pomocny vypocet pro piidanou hodnotu a hospodaisky vysledek.

Tabulka 28 Pomocna tabulka pro rozklad | (Viastni zpracovdani)

FIMES
Nazev ukazatele/Rok
2008 2009 2010 2011 2012
VYKONY 181051 | 113103 | 112853 | 141598 | 127228
- VYKONOVA SPOTREBA 120833 94703 74590 77896 | 68391
+ OBCHODNI MARZE 6944 4325 6 404 3876 2176
PRIDANA HODNOTA 67 162 22725 44 667 67578 | 61013
- OSOBNI NAKLADY 54 355 47 151 43 764 46 415 | 44920
- ODPISY 7 567 12 067 10 280 9794 7562
+ OSTATNI VYNOSY A NAKLADY -3157 -16 422 -22 560 -2 555 -967
HOSPODARSKY VYSLEDEK 2083 -52 915 -31937 8814 7 564
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Rozklad vétve hrubého provozniho vysledku jsem rozd¢lila na ¢ast tvorby a uziti. Jednotli-

vé ukazatele tvorby a uziti jsou vidét v nasledujici tabulce.

Tabulka 29 Pomocna tabulka pro rozklad 11 — tvorba a uziti (Viastni zpracovani)

FIMES
Nazev ukazatele/Rok
2008 2009 2010 2011 2012

TVORBA
PH/VYKONY — hruba marse 3710% | 20,09% | 3958% | 47,73% | 47,96%
VS/VYKONY —materidl a energetickd | (.00 | 37300 | 66,09% | 5501% | 5375%

narocnost
SL/VYKONY 31,80% | 41,50% | 30,80% | 22,00% | 2097%

UZITi / spotieba

ON/PH 80,93% | 207,49% | 97,98% | 68,68% | 73,62%
ODPISY/PH 1127% | 5310% | 23,02% | 1449% | 12,39%
Ost. V-N/PH 4,70% 72,26% | 50,50% | -96,21% | -1,58%
HV/PH 3,10% | -232,85% | -71,50% | 13,04% | 12,40%

Dalsimi potiebnymi vypocCty pro rozklad je hruby zisk a EBIT, ktery je v tabulce nize.

Tabulka 30 Pomocnd tabulka pro rozklad W11 (Vlastni zpracOvani)

FIMES
Nazev ukazatele/Rok
2008 2009 2010 2011 2012
HPV
PH - ON — ODPISY 5240 -36 493 -9377 11 369 8531
HPV/VYKONY 2,89% -32,27% -8,31% 8,03% 6,71%
EBIT 4356 -51 659 -29 842 10539 9 064
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Mezi pocitanymi ukazateli nesmi chyb&t zminovana absence investovaného kapitalu C.
Tento ukazatel zahrnuje veskery investovany kapital do spole¢nosti. U vypoctu C je velmi
dilezité klast zietel na to, jestli do vzorce je zahrnovan vlastni kapital, nebo zakladni.

Jak je vidét, tak C obsahuje vklad vlastnika, bankovni tvéry, pajcky a leasing.

Tabulka 31 Pomocna tabulka pro rozklad \V — investovany kapital (Vlastni zpracovani)

FIMES
Nazev ukazatele/Rok
2008 2009 2010 2011 2012
VK 67 280 14 364 -4 581 19 233 26797
ZK 65460 65460 78 450 93450 93450
BU 49 149 50178 44946 39200 32600
PUICKY 16 704 15 557 15 254 1806 1760
LEASING 13622 8524 4077 1498 417
INVESTOVANY KAPITAL = C 146 755 139719 142 727 135954 127 810
VYKONY/C 123,37% 80,95% 79,07% 104,15% 99,54%
Posledni pomocna tabulka obsahuje predevsim vypocet pro RONA a pro ROA.
Tabulka 32 Pomocna tabulka pro rozklad NV (Viastni zpracovani)
FIMES
Nazev ukazatele/Rok
2008 2009 2010 2011 2012
HPV/C 3,57% -26,12% -6,57% 8,36% 6,65%
EBIT/C 2,97% -36,97% -20,91% 7,75% 7,09%
ROA (EBIT / Aktiva) 2,61% -41,92% -24,20% 8,40% 7,41%

Jak uZ bylo zminéno, vySe uvedené tabulky obsahuji pomocné vypocty pro rozklad.
Ten vychazi zjiz zminovaného ukazatele RONA, tedy hrubého provozniho vysledku
K investovanému kapitalu C. Levé rameno rozkladu je sméfovano k osobnim nakladim
k pfidané hodnoté. Tedy Kk ukazateli, ktery holding XY v soucasné dob¢ sleduje. Osobni

naklady K pfidané hodnoté predstavuji, jakou cast z toho, co bylo vytvoieno v provozu



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 84

(diky nasim strojim a pfeméné vstupll na vystupy), odeberou naklady na zaméstnance, tedy
kolik pfipada na jednu korunu vyplacenou na mzdach (pfesnéji v nakladech na zaméstnance
neboli tzv. superhubé mzdg). Cim mensi je tento pomdr, tim lepsi je vykonnost na jednu

korunu vyplacenou zaméstnanciim.

OSOBNI NAKLADY K PRIDANE HODNOTE = OSOBNI NAKLADY /
PRIDANA HODNOTA (15)

Druhé rameno vychazi z investovaného kapitalu, ktery zahrnuje veskery investovany kapital

do spolecnosti, tedy vklad vlastnika, bankovni tvéry, ptjcky a leasing.
C = ZK (VK) + BU + piijéky + leasing (16)

Dale je vidét rozklad vykonu, které se skladaji ze souctu trzeb, zmény stavu a aktivace.

Cely rozklad ukazatele RONA, tedy nadvratnost Cistych aktiv, mizeme vidét na nasledujici
strang. Jak uz jsem se zminila vySe, rozklad je propojen s Excelovymi pomocnymi
tabulkami, které jsou propojeny S vykazy ziskl a ztrat a s rozvahami za jednotlivé dcefiné
spoleCnosti ataké za holding jako celek. Pro jednodussi prezentaci dat, jsem rozklad
prezentovala opét na dcefiné spole¢nosti FI, a. s. V praxi je samoziejmé rozklad aplikovan

na v8echny dcefiné spole¢nosti.

Jak je vidét, jsou srovnavany vzdy dvé obdobi. Ty je mozné vybrat z roletového menu.
V praxi jsou pro veétSi piehlednost dva soubory ato pro ro¢ni a mési¢ni srovnani.
U kazdého rozkladu jsou dvé roletova menu, ze kterych je mozné vybrat data, které chceme
srovnavat Vvrozkladu. Jsou zde na vybér vzdy planované a skutecné hodnoty
za jednotlivé dcefiné spolecnosti bud’ to za rok v jednom souboru, nebo mési¢ni hodnoty
v souboru druhém. Pro nazornou piedstavu jsem toto roletové menu vyfotila print screenem

a miZeme ho vidét niZe.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 85

OBDOBI 1 OBDOBI 2

FI plan EDIE] FI 2011 E]

2
3
4 FI plan 2015
3 FI 2010
3] FI plan 201:
7 FI 2011
FIplén 2012 = o
3 FI 2012 FAPKONY
9 Flplén 2017 [ | 2,035
10 FLZ013 5,208
11 FI plan 201+
= FI 2014
: FI plén 201t
13 |fzois
14 FI plén 2'|3'1fv Mkony |- o
-r I - __..I ...... PR —

Obr. ¢. 13Roletové menu

U rozkladu (Viastni zpracovani)

Déle nasleduje samotny rozklad, ktery prezentuji na datech FI, a. s. Pro ukdzku
zde srovnavam rok 2011 a2012. Vrozkladu jsou uvedeny procentualni odchylky
dvou sledovanych obdobi. Excel je nastaveny tak, ze pti kladné zméné se pole zbarvi zelené

a naopak pii negativni zmén¢ se pole zbarvi Cervené.
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Jak je mozné vidét, schéma rozkladu zaii zelenou i cervenou barvou, coZ znadi,
ze spolecnost si v roce 2012 v nekterych ukazatelich polepsila, ale v jinych zase pohorsila
oproti roku 2011.

Hned pifi prvnim pohledu na rozklad vidime, ze se nam celkové ukazatel RONA,
tedy navratnost Cistych aktiv zhorsila ato 0 1,69%. PfiCiny zhorSeni miizeme piehledné
vidét, pokud se podivame na jednotlivd ramena rozkladu, tedy na levé rameno s hrubym

ziskem a na rameno pravé, které zachycuje investovany kapital.

Zaméfim se nejprve ne levé rameno rozkladu. Jak je vidét, spole¢nost si polepsila v poméru
pfidané hodnoty na vykony ato 0 0,23%. Také se zlepSil pomér odpist na vykony, ktery
se snizil 0 necel¢ jedno procento. DoSlo totiz ke snizeni odpist. Také se snizila vykonova
spotifeba oproti pfechazejicimu roku. Pozitivni také je, Ze se spoleCnosti snizily ostatni
naklady 0 2.000 tis. K&. Cervenou barvou oviem sviti osobni néklady na vykony, obchodni
marze na vykony, osobni naklady na piidanou hodnotu a vysledek hospodafeni na ptidanou
hodnotu. Hruby zisk na vykony nam poklesl 0 1,32% a to ptedevsim diky sniZzeni piidané
hodnoty 0 6.565 tis. K¢&. Také spole¢nosti poklesla obchodni marze a hospodatsky vysledek
atoo 1.251 tis. K¢.

Druhé rameno zachycuje doplnény investovany kapitdl, tedy C. Leva strana rozkladu
nam jasné ukazuje, Ze doSlo k poklesu na strané vykond. Je vidét, ze schéma velmi
piehledné ukazalo, kde je problém. Vykony nam v roce 2012 poklesly oproti piechozimu
roku o0 10,15%. Bylo to dano poklesem trzeb. Ty se snizily diky poklesu zakazek v lofiském
roce. Pokles vykond je také ovlivnén zménou stavu, ktera poklesla dokonce o necelych

129% a poklesem aktivace.

Co se tyce investovaného kapitalu, tak ten sviti zelenou barvou. Ve vSech sledovanych
hodnotéch si spole¢nost oproti predeSlému roku polepSila. Snizily se ji bankovni uvéry,

pujcky a leasing.

Ukazatel RONA se snizil pfedevsim diky poklesu obchodni marze, vykont a také poklesem
hospodarského vysledku a to 0 1.251 tis. K¢.

Stejné tak, jako jsem srovnavala rok 2011 a2012, je mozné srovnat i napiiklad

plan a skutecnost za rok 2012.
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Vytvoieny rozklad tedy dava podrobny piehled jednotlivych vybranych ukazatelt a jejich
pozitivnich ¢i negativnich zmén oproti jinému vybranému roku ¢i planu. Velkym pozitivem
je, ze se staci na rozklad podivat a ihned jde piehledné vidét, kde je problém a je ho mozné

ihned dohledat v pomocnych tabulkach.

Druhy Excel, ktery obsahuje stejny rozklad, tedy porovnava stejné ukazatele, poskytuje
srovnani planu a skutecnosti za jednotlivé méesice v rdmci daného roku. Toto srovnani bude
mozné pro jednotlivé dcefiné spolecnosti, tak ipro holding jako celek. Pro ukazku
ptikladam do pfilohy srovnani planovanych a skutecnych hodnot za rok 2011 v jednotlivych
mésicich. Udaje jsou opét sledovany za dcefinou spole¢nost FI, a. s. Je zde vidét,

jak se sledované veli¢iny ménily v jednotlivych mésicich. (Ptiloha P IT — Ptiloha XIII)
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8 ZHODNOCENI PRINOSU, EKONOMICKE NAROCNOSTI
ARIZIK PROJEKTU

V zavéru prace, bych chtéla shrnout a vyzdvihnout piedevsim piinosy implementace
navrzeného zpusobu financniho controllingu. Jelikoz kazdé realizace projektu sebou nese
urcité dodate¢né naklady, budu se tedy snazit zhodnotit ekonomickou naro¢nost projektu.
Kazdy projekt sebou nese i jista rizika, kterd by ovSem méla byt pfevaZena pozitivnimi
efekty z implementace daného projektu. Na zavér tedy uvedu néktera rizika, se kterymi

se mize holding XY pti zavadéni projektu do praxe setkat.

8.1 Prinosy implementace

V piedchozi kapitole 7 jsem se vénovala navrhu na zlepSeni finan¢niho controllingu a jeho
implementaci. Holding XY ma v soucasné¢ dobé nastaven finan¢ni controlling. Skupina
pouziva tii ukazatele a to podil osobnich ndkladi k ptidané hodnoté v %, primérnou mzdu
v K¢ a ptirGstek penéznich prostiedki v mil. K¢. Shledala jsem ale absenci investovaného
kapitalu. Tato absence bude prostfednictvim mnou navrzené¢ho rozkladu odstranéna

a ukazatel bude prehledn¢ sledovan.

Vysledkem mé prace a hlavnim pfinosem je, ze je mozné pichledné sledovat a porovnavat
plan a skutecnost. Vysledkem je totiz reportingovy planovaci model. Velkou vyhodou
je, ze navrzeny model je koncipovan tak, ze je téz$i ovlivnit a zkreslit data. DalSim
pozitivem je mnohem snadn&jSi vyhodnocovani dat. Model EVA totiz jasné fika, ze jeji

vysledna hodnota musi byt kladna.

Diky novému systému sledovani ukazateli bude odstranéna nepiehlednost a slozitost
vyhodnocovéni dat. NavrZzend modifikace ukazateli je snadno spocitatelna a srozumitelnd
pro manazery spolecnosti. Velkd vyhoda je v jednoduchosti zaddvani vstupnich
dat. Povéteny zaméstnanec pouze doplni udaje zrozvahy avykazu zisku a ztrat
a ty uz se samy promitnou do pomocné tabulky s vypocty a z nich automaticky do schématu
rozkladu. Holding se tak vyhne sloZitému pocitani. Vytvotfeny rozklad dava podrobny
prehled jednotlivych vybranych ukazateld a jejich pozitivnich ¢i negativnich odchylek.
Piinosem také je piehlednost schématu, kterd je podpofena automatickym zbarvovanim
bunék ato dle toho, zda se jednd 0 pozitivni, v tom piipad€ zelené zbarveni, ¢i negativni,

cervené zbarveni bun¢k Excelu. Pozitivem také je, ze se staci na rozklad podivat a ihned
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je prehledné vidét, kde je problém. Ten mize byt bez problémi dohledan v pomocnych
tabulkach. Vyhodou je, Ze pomoci schématu mohou byt mezi sebou srovnavany jednotlivé
dcefiné spolecnosti Vv jednotlivych letech imésicich ato jak skute¢né hodnoty,

tak i planované. Je mozné tak ptehledné kontrolovat dodrzovani stanoveného planu.

Holding XY a jednotlivé jeho dcefiné spole¢nosti budou pro zvyseni efektivnosti kontroly
a planovani navrzeny rozklad zavadét a dlouhodobé vyuzivat. Skupina tak bude moci
prehledné srovnavat jednotlivé ukazatele atim posili sviij finan¢ni controlling. Vedeni
spoleCnosti se bude pravideln¢ schazet na mési¢nich poradach abudou moci diky
navrzenému mési¢nimu schématu porovnavat vyvoj dcefinych spole¢nosti mezi jednotlivymi
mesici a také porovnavat vyvoj s planem.
Ptinosy implementace bych tedy shrnula pro piehlednost do nékolika bodt, a to:

» spolehlivéjsi nastroj financniho controllingu, diky navrhu bude tézsi zkreslit data,

» dulraz na efektivni praci s kapitalem,
eliminaci rizika,
vysledkem je sledovani planu a skutecnosti; reportingovy planovaci model,

snadnéjsi zpisob vyhodnocovéani dat,

sniZeni nakladu,

vV VYV YV V V

piehledny a jednodussi systém sledovani (pouziti automatického barveného odlisent;

pozitivni odchylky zelen€, negativni Cerveng),

» moznost srovnani mezi sebou jednotlivé dcefiné spolecnosti, dale porovnani

S planem a moznost i mési¢niho srovnavani dat,
» jednoduché pro zadavani vstupnich dat, Casova uspora,

» jednoducha kontrola stanoveného planu (srovnani planovanych hodnot s hodnotami

skutecnymi),
» srozumitelngjsi a 1épe pochopiteln€jsi pro manazery spolecnosti,
» navaznost na soucasné vrcholové ukazatele,

» kontrola zajisti diky své doptedné vazbé moznost zhodnotit oCekavani a tim ziskat

urcitou vyhodu oproti konkurenci,
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siln€jsi kontrola z pohledu holdingu na jednotlivé dcetiné spolecnosti,

zlepSeni ptizplsobeni se zménam okoli,

>
>
» implementace projektu neni pfili§ financné naroc¢na,
» zvyseni konkurenceschopnosti,

>

pravidelny piehled informaci 0 hospodateni holdingu.

8.2 Ekonomicka narocnost projektu

Implementace projektu sama 0 sob&é neni pfili§ finanéné naro¢né. V tomto projektu totiz
nedochazi k pfijeti nového pracovnika ani k nakupu nového informacniho systému,
se kterym by souvisela vysokd prvotni finan¢ni naro¢nost v podobé zakoupeni nového
software a nasledného zaSkoleni ptislusnych pracovnikti. Implementace projektu bude tedy

provedena za stavajicich podminek.

Naklady se budou tykat pouze proskoleni zaméstnanct a piipadné IT podpory pii dalSim
rozvoji navrhu. Soucasny zpusob sledovani dat je provadén pomoci Excelu. Jednotlivé
tabulky, vypocty a realizace samotného rozkladu bylo provadéno mnou, takze zde budou
naklady nulové. Nejvétsi nakladovou polozku by tedy predstavovalo Skoleni pracovniki.
Bylo by zapotiebi proskolit vedeni spolecnosti, vrcholové manazery a povéiené pracovniky
ekonomického useku jednotlivych dcefinych spoleénosti. Piedbézné bylo pocitano
s proskolenim ¢tyi vrcholovych pracovniki holdingu XY a dvou pracovnikti ekonomického
useku kazdé dcefiné spolecnosti. Jen pro pfipomenuti uvadim, ze skupina XY se sklada
Z dvanacti dcefinych spolecnosti. Celkem by tedy mélo byt proskoleno 28 osob. Jedno
Skoleni by vychazelo pfiblizné na 300 K¢ na osobu. Poéita se, Ze by zaméstnanci absolvovali
celkem tfi Skoleni. Pokud propocteme celkové odhadnuté ndklady, tedy pro 28 osob

3 skoleni po 300 K¢, vyjdou nam odhadované néklady na 25.200 K¢.

Po samotné implementaci a proskoleni zaméstnancii se zatim nepocita s dalSimi

dodatecnymi vydaji.
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8.3 Rizika ze zavedeni projektu do praxe

Kazdé implementace projektu ma své urcité rizika, stejné jako projekt na zlepseni finan¢niho
controllingu v holdingové skupiné XY. S riziky je mozné se potykat v jakékoli fazi projektu.
Tyto rizika mohou byt hiife ¢i snadnéji odstranitelnd. S nékterymi riziky se mize holding
XY potykat az po zavedeni, tedy pii samotném uzivani. Hlavnimi riziky, se kterymi
se v ramci projektu, implementace ¢i pfi samotném vyuzivani mize holding setkat, mohou

byt naptiklad nasledujici:
» neochota vedeni pfijmout zmeny,
» neochota zaméstnancu ucit se né¢emu novému,

» presto, ze jsou ndklady na projekt velmi nizké, vedeni se miize obavat navratnosti

vloZenych investic do projektu,

» vedeni se také mize bat vzniku dodateCnych neocekavanych nakladt

na implementaci projektu,
muzou vzniknout obavy z ¢asové naro¢nosti implementace projektu,
nespravny vybér zaméstnancli vybranych pro samotnou implementaci projektu,

nevhodna implementace projektu povéfenymi pracovniky,

YV VYV V V

Spatné proskoleni zaméstnancl, ktefi budou s novym nastrojem finan¢niho

controllingu pracovat,

Y

zamérné zkreslovani dat,

» zavedeny novy nastroj finan¢niho controllingu nebude v praxi spravné chapan

a vyuzivan.
Jak je vidét, imij projekt navrhu na zlepSeni finan¢niho controllingu v holdingové
skupiné XY se mize potykat s riziky a omezenim. Je tedy zapotiebi si tyto rizika uvédomit
asnazit se jim predchazet, nebo je alespoil minimalizovat. Uvedené rizika by nemély
pfedstavovat zadnou velkou hrozbu. Uvédoméni si jednotlivych rizik povede ke snadnéjsi

implementaci projektu.
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ZAVER

Spravné fizeni podniku je zakladem tuspéchu kazdé spolecnosti. Podnik by mél umét
efektivné tidit své finance a chod spolecnosti. Proto, aby byl podnik spéSny a ptinédsel
hodnotu, nesta¢i jen, aby nabizel kvalitni vyrobky a sluzby. Je velmi dilezité sledovat,
jak podnik hospodati, zjisStovat odchylky od pozadovaného ¢i planového stavu
a projednavat napravna opatieni. Pravé k tomu ndm napomaha finan¢ni controlling, ktery

hodnoti, jak efektivné jsou vyuzivany penézni prostiedky v podniku.

Diplomova prace je zaméfena na financni controlling. Hlavnim cilem prace bylo navrhnout
zlepSeni finanéniho controllingu a realizovat projekt jeho implementace v holdingové
skupiné XY. Pro zpracovani projektu bylo vybrano jednoho z nejvyznamnéjsich privatnich
podnikatelskych seskupeni koncernového typu v Ceské republice, zahrnujici podnikatelské
aktivity dcefinych spolecnosti v elektrotechnickém primyslu, kovovyrobé a slévarenstvi.
V ramci zachovani mlicenlivosti 0 datech spolenosti neni v praci uvadén nazev této
skupiny. Ten byl nahrazen univerzalnim oznacenim ,,holding XY*. Také jednotlivé jména

dcetinych spolecnosti byly v praci zmeénény.

V teoretické ¢asti byl nejdiive proveden pruzkum literarnich parametra a byly zpracovany
teoretické a metodické poznatky =z oblasti financniho controllingu ajeho nastroji.
Teoreticka ¢ast se sklada ze dvou casti ato ze vSeobecného vymezeni controllingu
a ze samostatné kapitoly tykajici se finan¢niho controllingu. Nejprve byl specifikovan
samotny pojem controlling, byly vymezeny odliSnosti controllingu a ucetnictvi a uvedeny
cile, funkce atkoly controllingu. Stru¢né¢ byly také popsany zakladni prvky systému
controllingu a definovana tloha controllera a jeho postaveni v ramci podnikové hierarchie.
Dale byly popsany zakladni prvky systému controllingu. Aby controlling fungoval
tak jak ma, je nezbytna jeho spravnd implementace, ktera byla v teoretické ¢asti také strucné

popsana. V zavéru této Casti je uvedeno nekolik trendt v controllingu.

Druha ¢&ast teorie se zabyva samotnym finanénim controllingem, vramci kterého
byly uvedeny jeho funkce a nastroje. Byla také pfiblizena finan¢ni analyza, které byla dale
vénovana pozornost V analytické casti. Zavér teoretické casti byl zaméfen na finan¢ni

kontrolu, ktera je zakladni funkci controllingu.
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Praktickd cast je zaméfena na analyzu soucasného stavu vyuzivani finan¢niho controllingu
V holdingové skupin¢ XY. Samotnd projektova cast obsahuje névrh zlepSeni finan¢niho

controllingu a projekt jeho implementace.

V ramci analyzy byla nejprve piedstavena holdingova skupina XY a jeji dcefiné spolecnosti,

strategické zaméry spole¢nosti, vyvoj vybranych ukazateld a SWOT analyza.

Déle byla provedena analyza soucasné¢ho stavu holdingové skupiny XY, konkrétné analyza
soucasnych ukazatelli pouzivanych ve skupiné¢ XY. Byla také provedena analyza nékterych
ukazateli holdingové skupiny XY, konkrétné¢ byla posouzena zadluzenost, likvidita,

rentabilita a aktivita jednotlivych dcetinych spole¢nosti v porovnani s danym odvétvim.

Po provedeni analyzy byl shledan soucasny systém sledovani za nedostacujici. Vyhodnoceni
tfi pouzivanych ukazateli je pomérné slozité a prezentace vysledkii je mnohdy nepiehleda.
Z provedené analyzy byla také shleddna absence investovaného kapitalu. Pro odstranéni
tohoto nedostatku se nabizelo navrhnout novy systém sledovani finan¢nich ukazateli. Navrh

byl prezentovan na datech dcefiné spolec¢nosti F1, a. s.

Navrzeny rozklad zahrnuje vSechny potiebné sledované ukazatele, tedy ty, které
jsou v holdingu v soucasné dobé vyuzivany. Jedna se piedevS§im 0 hruby zisk na vykony,
piidanou hodnotu na vykony, osobni naklady na pfidanou hodnotu, investovany kapital
a dalsi. Pii navrhu nového vrcholového ukazatele bylo vychdzeno z ekonomické piidané
hodnoty a jednotlivé ukazatele byly modifikovany na podminky skupiny XY. Bylo
vychazeno  ze  zékladniho  vzorce pro  ekonomickou  pfidanou  hodnotu,
tedy EVA = NOPAT — WACC *C. Ze vzorce bylo sméfovano ke tfem ramentim rozkladu,
ato khrubému provoznimu vysledku hospodafeni, investovanému kapitalu a vaZzenym
pramérnym nakladiim na kapital. Na jednotlivé ukazatele byl vytvoien piehledny rozklad

pomoci Excelu.

Vysledkem je sledovani planu a skutecnosti, tedy reportignovy planovaci model.
Uvedeny navrh je spolehlivy nastroj financniho controllingu, diky némuz bude tézsi
zkreslit zadavané data. Pomoci nového systému sledovani bude odstranéna nepiehlednost
a slozitost vyhodnocovani dat. NavrZzend modifikace ukazateli je snadno spocitatelna
a srozumitelnd pro manazery spolecnosti. Velkd vyhoda je v jednoduchosti zadavani
vstupnich dat. Povéfeny zaméstnanec pouze doplni udaje z rozvahy a vykazu zisku a ztraty

a ty uz se samy promitnou do pomocné tabulky s vypocty a z ni automaticky do schématu
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rozkladu. Rozklad poskytuje ptehled vybranych ukazatelli a jejich pozitivni ¢i negativni
odchylky, které se automaticky zbarvuji, a to pozitivni zlepSeni zelenou barvou a negativni
¢ervenou. Pfi pouhém pohledu na rozklad je ihned vidét, ve kterych oblastech doslo
ke zhorSeni akde se naopak hodnoty zlepsily. Vyhodou je, Zze pomoci schématu
je mozné mezi sebou srovnavat jednotlivé dcefiné spolecnosti ve zkoumanych letech
i mésicich ato jak skute¢né hodnoty, tak iplanované. Je mozné pichledné kontrolovat
dodrzovani stanovené¢ho planu, ¢imz se usnadni kontrola. Implementace projektu sama
0 sobé navic neni pfili§ finanén€ naroc¢na. Odhadované ndklady v tuto chvili Cini

zhruba 25.200 K¢.

Hlavnimi riziky, se kterymi se v ramci projektu implementace ¢i pfi samotném vyuzivani
muze holding setkat, mohou byt naptiklad neochota vedeni pfijmout zmény, neochota
zaméstnancli uCit se néfemu novému, obavy ze vzniku novych dodatecnych nakladt
na implementaci projektu, obavy z ¢asové narocnosti implementace ¢i $patné proskoleni
zaméstnancl, ktefi budou s novym nastrojem finan¢niho controllingu pracovat. Uvedena

rizika by vSak neme¢la predstavovat zadnou velkou hrozbu.

Holding XY a jednotlivé jeho dcefiné spole¢nosti budou pro zvyseni efektivnosti kontroly
a planovani navrzeny rozklad zavadét a dlouhodobé vyuzivat. Skupina tak bude moci
piehledné srovnavat jednotlivé ukazatele atim posili svou finan¢ni kontrolu. Vedeni
spoleCnosti se bude pravideln¢ schazet na mési¢nich poradach abudou moci diky
navrzenému mési¢nimu schématu porovnavat vyvoj dcefinych spole¢nosti mezi jednotlivymi

mesici a také porovnavat vyvoj s planem.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 96

SEZNAM POUZITE LITERATURY

Monografické zdroje

BRAGG, Steven, 2004. Controller’s Guide to Planning and Controlling Operations.
Hardcover. ISBN 978-0-471-57680-8.

DEYHLE, Albrecht, 1989. Management und Controlling Brevier. 5. vydani. Gauting bei
Miinchen. ISBN 3777502200.

ESCHENBACH, Rolf, 2004. Controlling. 2. vydani. Praha: ASPI publishing. ISBN 80-
7357-035-1.

FREIBERG, Frantisek, 1996. Financni controlling: koncepce financni stability firmy.
1. vydani. Praha: Management Press. ISBN 80-85943-03-4.

GRUNWALD, Rolf a Jaroslava HOLECKOVA, 1997. Financni analyza a planovdni pod-
niku. 1. vydani. Praha: Edi¢ni oddéleni VSE Praha. ISBN 80-7079-257-4.

HORVATH & PARTNERS, 2004. Novd koncepce controllingu: cesta K ticinnému con-
trollingu : 5. prepracované vydani. 1. Ceské vydani. Praha: Profess Consulting. ISBN 80-
7259-002-2.

KISLINGEROVA, Eva, 2008. Inovace ndstrojii ekonomiky a managementu organizact. 1.
vydani. Praha: C. H. Beck. ISBN 978-80-7179-882-8.

KNAPKOVA, Adriana, Drahomira PAVELKOVA a Karel STEKER, 2013. Financni ana-
lyza, komplexni pritvodce s priklady. 2. rozsitené vydani. Praha: Grada Publishing a. s.

ISBN 978-80-247-4456-8.

KONECNY, Milos, 2007. Controlling: studijni text pro kombinovanou formu studia. 4.
Prepracované vydani. Brno: Akademické nakladatelstvi CERM. ISBN 978-80-214-3346-5.

KONECNY, Milo§ a Maria REZNAKOVA, 1997. Controlling. 2. vydani. Brno: PC-DIR
Real. ISBN 8021415355.

KRAL, Bohumil a kol., 2002. Manazerské iicetnictvi. 1. vydani. Praha: Management press.
ISBN 80-7216-062-7.

KRALOVA, Irena, 2009. Financni analyza. 1. vydani. Most: Severografia, a. s. ISBN 978-
80-7373-060-4.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 97

LAZAR, Jaromir, 2012. Mnazerské ucetnictvi a controlling. 1. vydani. Praha: Grada Pu-
blishing. ISBN 978-80-247-4133-8.

MARIK, Milos a kol, 2003. Metody oceiiovini podniku: proces ocenéni, zdkladni metody
a postupy. 1. vydani. Praha: Ekopress, s. r. 0. ISBN 80-86119-57-2.

NEUMAIEROVA, Inka a kol, 2005. Rizeni hodnoty podniku: Nedélejme z podniku zdha-
du. 1. vydani. Praha: Profess Consulting, s. r. 0. ISBN 80-7259-022-7.

NYVLTOVA, Romana a Pavel MARINIC, 2010. Financni fizeni podniku. 1. vydani. Pra-
ha: Grada Publishing, s. r. 0. ISBN 978-80-247-3158-2.

PAVELKOVA, Drahomira, 2001. Rizeni podnikovych financi. 3. upravené vydani. Zlin:
Univerzita Tomase Bati ve Zliné. ISBN 80-7318-020-0.

PETRIK, Tomas, 2009. Ekonomické a financni iizeni firmy: Manazerské vicetnictvi

v praxi. 2. vydani. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-247-3024-0.

PREISSLER, Peter, 1994. Controlling. Lehrbuch und Intensivkurs. 5. vydani Miin-
chen/Wien.

RAINOHA, Rastislav, 2002. Strategicky a operativni controlling. 1. vydani. Zvolen: Tech-
nicka universita. ISBN 80-125-3664-4.

SINGLA, Neeraj, 2010. Business Organisation and Management. 2™ edition. V. K. Enter-
prises. ISBN 978-81-89611-24-8.

SMEJKAL, Vladimir a Karel Rais, 2006. Rizeni rizik ve firmdach a jinych organizacich.
2. aktualizované a roz$ifené vydani. Praha: Grada Publishing. ISBN 80-247-1667-4.

SYNEK, Miroslav, 2007. Mnazerska ekonomika. 4. aktualizované a rozsitené vydani. Pra-
ha: Grada Publishing. ISBN 978-80-247-1992-4.

VOLLMUTH, Hilmar, 1998. Controlling - novy ndstroj fizeni. 2. vydani. Praha: Profess
Consulting. ISBN 80-85235-54-4.

Internetové zdroje

Businessinfo.cz [online]. 2013 [cit. 2013-02-08]. Panorama zpracovatelského priimyslu.
Dostupné z WWW: <http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/panorama-zpracovatelskeho-
prumyslu-2011-24728.html>.


http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/panorama-zpracovatelskeho-prumyslu-2011-24728.html
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/panorama-zpracovatelskeho-prumyslu-2011-24728.html

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 98

Damodaran Online [online]. 2013 [cit. 2013-03-08]. The Data Page. Dostupné z WWW:

<http://people.stern.nyu.edu/adamodar/>.

RIS, Inovaéni profil Zlinského kraje [online]. 2013 [cit. 2013-02-08]. Inovacni firmy ZIin-
ského kraje. Dostupné z WWW:
<http://ris.utb.cz/fileadmin/user_upload/Inov_profil_ZK/files/profily-inovacnich-

firem.html>.

Ministerstvo primyslu a obchodu [online]. 2005 [cit. 2013-02-12]. Analytické materialy
a statistiky. Dostupné z WWW: <http://www.mpo.cz/cz/ministr-a-ministerstvo/analyticke-

materialy/#category238 >.

Ostatni zdroje

FI, A. S., 2012. Vyrocni zprava spolecnosti FI, a. S.

FI, A. S., 2011. Vyrocni zprava spolecnosti FI, a. S.

FI, A. S., 2010. Vyrocni zprava spolecnosti FI, a. s.

FI, A. S., 2009. Vyrocni zprava spolecnosti FI, a. s.

FI, A. S., 2008. Vyrocni zprava spolecnosti FI, a. s.

DI, SPOL. S R. O., 2011. Vyrocni zprava spolecnosti DI, spol. s r. o.
DI, SPOL. S R. O., 2010. Vyrocni zprava spolecnosti DI, spol. s r. o.
DI, SPOL. S R. 0., 2009. Vyrocni zprava spolecnosti DI, spol. s r. o.
DI, SPOL. S R. O., 2008. Vyrocni zprava spolecnosti DI, spol. sr. 0.
HOLDING XY, 2011. Vyrocni zprava spolecnosti Holding XY.
HOLDING XY, 2010. Vyrocni zprava spolecnosti Holding XY.
HOLDING XY, 2009. Vyrocni zprava spolecnosti Holding XY.
HOLDING XY, 2008. Vyrocni zprava spolecnosti Holding XY.
NOVAK, Petr, 2012. Materidly z predndsek — Financni controlling.
XY AIR, A. S., 2011. Vyrocni zprava spolecnosti XY AIR, a. s.

XY AIR, A. S., 2010. Vyrocni zprava spolecnosti XY AIR, a. s.

XY AIR, A. S., 2009. Vyrocni zprava spolecnosti XY AIR, a. s.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

99

XY AIR, A. S., 2008. Vyrocni zprava spolecnosti XY AIR, a. s.

XY PBC, SPOL. S R. O., 2011. Vyrocni zprava spolecnosti XY PBC, spol. s . o.
XY PBC, SPOL. S R. O., 2010. Vyrocni zprava spolecnosti XY PBC, spol. s . o.
XY PBC, SPOL. S R. O., 2009. Vyrocni zprava spolecnosti XY PBC, spol. s . o.
XY PBC, SPOL. S R. O., 2008. Vyrocni zprava spolecnosti XY PBC, spol. s . o.

XY POVRCHOVE OCHRANY, SPOL. S R. O., 2011. Vyrocni zprdva spolecnosti XY

povrchové ochrany, spol. s r. 0.

XY POVRCHOVE OCHRANY, SPOL. S R. O., 2010. Vyrocni zprdva spolecnosti XY

povrchové ochrany, spol. sr. o.

XY POVRCHOVE OCHRANY, SPOL. S R. O., 2009. Vyrocni zprdva spolecnosti XY

povrchové ochrany, spol. sr. 0.

XY POVRCHOVE OCHRANY, SPOL. S R. O., 2008. Vyrocni zprdva spolecnosti XY

povrchové ochrany, spol. sr. 0.

XY PRISTROIJE, SPOL. S R. 0., 2011. Wrocni zprava spolecnosti XY pFistro-

je, spol. sr. 0.

XY PRISTROIJE, SPOL. S R. 0., 2010. Wrocni zprdva spolecnosti XY pFistro-

je, spol. sr. 0.

XY PRISTROIJE, SPOL. S R. 0., 2009. Vyrocni zprava spolecnosti XY pFistro-

je, spol. sr. 0.

XY PRISTROIJE, SPOL. S R. O., 2008. Vyrocni zprdava spolecnosti XY pristro-

je, spol. sr. o.

XY RON, SPOL. S R. O., 2011. Vyrocni zprava spolecnosti XY RON, spol. sr. 0.
XY RON, SPOL. S R. 0., 2010. Vyrocni zprava spolecnosti XY RON, spol. sr. 0.
XY RON, SPOL. S R. 0., 2009. Vyrocni zprava spolecnosti XY RON, spol. sr. 0.
XY RON, SPOL. S R. 0., 2008. Vyrocni zprava spolecnosti XY RON, spol. sr. 0.

ZAMECNIK, Roman, 2012. Materidly z predndsek — controlling.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 100

SEZNAM OBRAZKU

Obr. ¢. 1 Ucetnictvi versus controlling (Krdl, 2002) ...........cccoevevereeeeeerseseeseserersenenannn 15
Obr. ¢. 2 Controlling jako Stabni pozice (Vollmuth, 1998, . 20) .......ccccooviiiiiiinniiiinnnnnn, 21
Obr. ¢. 3 Controlling jako liniova pozice (Vollmuth, 1998, S. 20) ........cccoovviiiiiiiniiiinnnnnnn, 22
Obr. ¢. 4 Jednotlivé kroky postupu zavedeni controllingu (Horvath, 2004, s. 247) ........... 23
Obr. ¢ 5 Clenéni podnikového controllingu (Rajnoha, 2002) .............cccoeeeeeveveeeeerennnne. 23
Obr. ¢. 6 Klicové otdzky a oblasti financniho rizeni (Nyvitova, Marini¢, 2010, s. 11) ...... 25
Obr. ¢. 7 Zdroje financni analyzy (Krdalova, 2009, S. 9) .......coouiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeens 28
Obr. ¢. 8 Cisty pracovni kapital (Kndpkovd, Pavelkova, Steker, 2013, 5. 83) .....ccvveunee.. 30
Obr. ¢. 9 Schéma hlavnich prvku kontrolniho procesu (Freiberg, 1996, s. 131) ............... 32
Obr. ¢. 10 SWOT analyza (VIastni zpracoVAni)..............ccoccueuuiceeieaniiiieesnieeee e 45
Obr. ¢. 11Cesta k vrcholovym ukazateliim (Viastni zpracovdni) .................cooeeevvcnnecnnnnn. 78
Obr. ¢. 12 Rozklad ukazatele EVA — Fl, a. 5. 2009, 2010 (Viastni zpracovani) ................ 80
Obr. ¢. 13Roletové menu u rozkladu (VIastni zpracovani)............cccccecueeeiiiiiciiiinnniinnnnnnns 85

Obr. ¢. 14 Rozklad I — Fl, a. s. 2011, 2012 (VIastni zpracovani) ................ccccevueuiienennnnns 86



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 101

SEZNAM TABULEK

Tabulka 1 Pomocna tabulka podilu osobnich ndkladii k pridané hodnoté v %

(VIGSINT ZDFACOVANT) ...t 47
Tabulka 2 Pomocna tabulka Prumérny vydeélek (Vlastni zpracovani) ................ccccccoeune.. 48
Tabulka 3 Pomocna tabulka Tvorba penéz (Viastni zpracovani) ..............ccccccooevvnienninnnnn. 49

Tabulka 4 Pomocnad tabulka Osobni ndklady na pridanou hodnotu (Viastni

ZDVACOVANL) ..ottt e et e e e e e e e 51
Tabulka 5 Pomocna tabulka Priumérny vydeélek (Viastni zpracovani) ................c..cccu... 52
Tabulka 6 Pomocna tabulka Tvorba penéz (Vlastni zpracovdni) .............cccccccovvienninnn.. 54
Tabulka 7 Sledované ukazatele v roce 2008 (Vlastni zpracovani) ..............ccccocevevenicnnn. 55
Tabulka 8 Sledované ukazatele v roce 2009 (Viastni zpracovani) ............ccccccceeeeiinnnnnnn. 56
Tabulka 9 Sledované ukazatele v roce 2010 (Viastni zpracovani) .............cccccceveviiunennnnn. 56
Tabulka 10 Sledované ukazatele v roce 2011 (Viastni zpracovani) ...............cccccoevevnennen.. 56
Tabulka 11 Sledované ukazatele v roce 2012 (Vilastni zpracovani) ............ccccccccoeeuieecunnnn. 57
Tabulka 12 Celkova zadluzenost (VIastni zpracovani) ............cccccccceeeiiiiiciiiiniieeeennniniinnns 58
Tabulka 13 Mira zadluzenosti (VIaStni ZpracoVani) .............cccccvvviiieiiiiiiiiiiiiiieeesssninns 59

Tabulka 14 Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji (Vlastni zpracovani) ........ 59

Tabulka 15 Ukazatel urokového kryti (Vlastni zpracovani) ...............cccooeevvveniineeiiiiniinnnn, 61
Tabulka 16 Bezna likvidita (VIastni zpracovani) ...............cccccvvveiiiineiiiiiiiiiiiiiineeesssinns 62
Tabulka 17 Pohotova likvidita (VIastni Zpracovani)..............ccceeveiueeiiiiiiiiininiieeesssininnns 63
Tabulka 18 Hotovostni likvidita (VIastni zpracovani) ............ccccceeiieeiiiiiiiiiiiiiineensinnn, 63
Tabulka 19 Rentabilita trzeb (VIastni zpracovani) ..............cccccvvviiieesiiiiiiiiiinisenessnnniinns 65
Tabulka 20 Rentabilita aktiv (VIAStNi ZpracoVANT) ..............ccccvvvviiiiniiiiiiiiiiinisene i 65
Tabulka 21 Rentabilita viastniho kapitdlu (Viastni zpracovani) .............cccoeveeiiieeniiiiinnnn 66
Tabulka 22 Obrat aktiv (VIastni zpracovani) ..........ccccccceuuuiiiiiiueiiiieessisiiiiiensses e 67
Tabulka 23 Doba obratu zdsob (VIastni zpracovani) ...............ccccuceeceeiiiiiiieiiiiineeniinenn 67
Tabulka 24 Doba obratu pohleddvek (Viastni zpracovani)..............ccccccueevieeniiinneannannnn. 68
Tabulka 25 Doba obratu zavazkii (VIastni zpracovani) ...............cccoeeeeiiciieiiiineenninnnn 69
Tabulka 26 Ukdzka vzorové tabulky (VIastni zpracovani) ...............cccceceuveeeniceanieesiiensnens 71
Tabulka 27 Vazené priimerné naklady na kapital, WACC (Vlastni zpracovani)............... 79
Tabulka 28 Pomocna tabulka pro rozklad I (Viastni zpracovani) .............ccccccocceveennnnnne. 81

Tabulka 29 Pomocna tabulka pro rozklad Il — tvorba a uziti (Vlastni zpracovani) ........... 82



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 102

Tabulka 30 Pomocna tabulka pro rozklad 111 (Vlastni zpracovani) .................ccccoeveeennne. 82
Tabulka 31 Pomocna tabulka pro rozklad 1V — investovany kapital (Viastni
ZDVACOVANL) ..ttt e e a et 83

Tabulka 32 Pomocnd tabulka pro rozklad V (Viastni zpracovdni) .................cccceeeevnennnn.. 83



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 103

SEZNAM GRAFU
Graf 1 Vyvoj zisku holdingu XY v tis. K¢ (VIastni zpracovani) .............ccceeeceevvcieneenninnnn. 42
Graf 2 Vyvoj trzby z hlavni ¢innosti holdingu XY v tis. K¢ (Vlastni zpracovani)............... 43
Graf 3 Vyvoj produktivity prace holdingu XY (Viastni zpracovani) ................cccceeceeuveunen.. 43
Graf 4 Vyvoj poctu zaméstnancii dcerinych spolecnosti holdingu XY (Vlastni

ZDVACOVANL) ..ottt e e et e e e e e e e e 44
Graf 5 Osobni ndklady na pridanou hodnotu (Viastni zpracovani) ................c.ccceceuneunen.. 47
Graf 6 Prumérny vydeélek (VIastni Zpracovani) ...............cccoccvvviiiieiiiiiiiiiiiiiee e 49
Graf 7 Tvorba penéz (VIastni zpracoVAnI) .............ccccceioiiiieeiiieiiieieeiee e 50
Graf 8 Osobni naklady na pridanou hodnotu (Viastni zpracovani) ........................ccuue... 52
Graf 9 Prumérnd mésicni mzda (VIastni Zpracovani) .............ccccccuceveeeiiineeiniieneennnens 53
Graf 10 Tvorba penéz (VIastni ZpracoVANI) .........c....coocveiiiiiinieeaiiiie e 54
Graf 11 Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji Holdingu XY v letech

2008 — 2011 (VIastni ZpracCOVANL) .........ccuuveeiiieeiiiiiiiiiiiiiae et 60
Graf 12 Vyvoj likvidity Holdingu XY v letech 2008 — 2011 (Vlastni zpracovani) .............. 64

Graf 13 Vyvoj ukazatelii obratovosti holdingu XY v letech 2008 — 2011 (Vlastni

ZPVACOVANL) .vvieiiie ettt e ettt e e e e e e sttt et e e e e e e e et bt e e e e e e e e e n bbb e e e e s 69



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 104

SEZNAM PRILOH

Pl Ptehled dcetinych spolecnosti a jejich akciovych vztaht holdingu XY, a. s.

Pl EVA — srovnani planu a skute¢nosti dcefiné spol. Fl, a. s., leden - biezen 2010
Pl EVA — srovnani planu a skute¢nosti dcefiné spol. Fl, a. s., duben - ¢erven 2010

PIV EVA — srovnani planu a skute¢nosti dcefiné spol. Fl, a. s., ¢ervenec - zati 2010
PV EVA — srovnani planu a skutecnosti dcefiné spol. Fl, a. s., fijen - prosinec 2010
P VI Rozklad — srovnani planu a skute¢nosti dcefiné spolecnosti F1, a. s., leden 2011
P VIl  Rozklad — srovnani planu a skute¢nosti dcefiné spole¢nosti FI, a. s., tinor 2011
P VIII  Rozklad — srovnani planu a skute¢nosti dcefiné spole¢nosti FI, a. s., biezen 2011

P IX Rozklad — srovnani planu a skute¢nosti dcefiné spole¢nosti FI, a. s., duben 2011

P X Rozklad — srovnani planu a skute¢nosti dcefiné spole¢nosti FI, a. s., kvéten 2011

P XI Rozklad — srovnani planu a skute¢nosti dcefiné spolecnosti F1, a. s., ¢erven 2011

P XIl  Rozklad — srovnani planu a skute¢nosti dcefiné spole¢nosti F1, a. s., ¢ervenec 2011
P XIIl  Rozklad — srovnani planu a skute¢nosti dcefiné spole¢nosti FI, a. s., srpen 2011

P XIV Rozklad — srovnani planu a skute¢nosti dcefiné spole¢nosti FI, a. s., zafi 2011
P XV  Rozklad — srovnani planu a skute¢nosti dcefiné spole¢nosti FI, a. s., fijen 2011
P XVI Rozklad — srovnani planu a skute¢nosti dcefiné spole¢nosti FI, a. s., listopad 2011

P XVIlI Rozklad — srovnani planu a skute¢nosti dcefiné spole¢nosti FI, a. s., prosinec 2011



r

PREHLED DCERINYCH SPOLECNOSTI A JEJICH

W

4

A4

W

v

PRILOHAPI

O

AKCIOVYCH VZTAHU HOLDINGU XY A. S.

4

'0 "4 s ‘Auesyso
anoyainod AX

"0 s I8d AX

‘0 "4 's ‘a180]0%@ AX %00T

"0 1S ‘U0S AX
%8666

. \l "0 15 afouis)id AX
|‘

5 "B HIY AX
RR:AE] ‘0 4 °5 AJIjEBd AX %100
-—
%ETBS %IS'LY
%5000
%6666
R 'S e IA
-m ‘a .0 -m_px
B|ONg JUP343S
_xmh,h/
%vr'e8 %LL'TY
'S "2 3IQVHL AX
5 7@ {Buype .
Uipiey A3 's "e ‘Buipjoy AX

ZLOZ BISRES [U9RZuRBIg)



PRILOHA P II: EVA — SROVNANI PLANU A SKUTECNOSTI DCERINE
SPOLECNOSTI FIL, A. S., LEDEN - BREZEN 2010

EVA EVA
-20743,89] -9892,11 = plén I skuteénost
10 851,78 skute€nost - plan
RONA - WACC X c
0,83% | 1,82% 15,00% 8,90% 146 393,00 | 139 719,00
0,99% -6,10% -6 674,00
EVA EVA
-21124,51 | -10 548,78 = plan skuteénost
10 575,73 skutecnost - plan
RONA - WACC X (€
0,57% 1,35% 15,00% 8,90% 146 393,00 | 139 719,00
0,78% -6,10% -6 674,00
EVA EVA
-20 553,58 | -S 794,30 = plan skuteénost
10 759,28 skuteénost - plan
RONA - WACC X C
0,96% 1,89% 15,00% 8,90% 146 393,00 | 139 719,00

0,93% -6,10% -6 674,00




PRILOHA P I11: EVA — SROVNANI PLANU A SKUTECNOSTI
DCERINE SPOLECNOSTI FI, A. S., DUBEN - CERVEN 2010

EVA EVA
-21 065,95 | -11 023,83 plan | skute¢nost
10042,12 skutecnost - plén
RONA WACC X C
0,61% 1,01% 15,00% 8,90% 146 393,001 139 715,00
0,40% -6,10% -6 674,00
EVA EVA
-20 626,77 | -9 808,27 plan skuteénost
10 818,50 skuteénost - plan
RONA WACC X C
0,91% 1,88% 15,00% 8,90% 146 393,00 | 139 719,00
0,97% -6,10% -6 674,00
EVA EVA
-20 524,30 ] -11 275,32 plan skuteénost
9 248,98 skutecnost - plan
RONA WACC X C
0,98% 0,83% 15,00% 8,90% 146 393,00 | 139 719,00
-0,15% -6,10% -6 674,00




EVA

PRILOHA P IV: EVA - SROVNANI PLANU A SKUTECNOSTI
DCERINE SPOLECNOSTI FI, A. S., CERVENEC - ZARI 2010
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