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ABSTRAKT

Abstrakt Cesky

Finan¢ni controlling, jako jeden ze subsystémi controllingu, je hlavnim zdjmem této
diplomové prace. Pozornost prace je zaméfena zejména na nastroje financniho controllingu
a jejich praktické vyuziti v konkrétnim podniku. Teoretickd st se v uvodu zabyva
definovanim obecného controllingu a poté prechdzi k charakteristice jednotlivych nastroji
finan¢niho controllingu (zejm. controllingu likvidity, pracovniho kapitdlu, aj.). Smyslem

s Wz

analytické ¢asti je hledani vychodisek pro projektovou ¢ést.

Obsahem projektové Casti je ndvrh postupu pldnovani pfijmi a vydaji a na to navazujici
navrh zkvalitnéni fizeni likvidity podniku. Sirokou &ést projektu pokryvaji také ndvrhy
k u¢inng€jSimu monitoringu pohleddvek. V zavéru projektu je nastinéno projektové reSeni

implementace navrzenych nastrojt.

Abstrakt ve svétovém jazyce

This master thesis deals with financial controlling, which is one of controlling subsystem.
Focus of attention are implements of financial controlling especially and their practical
utilize in concrete firm. Theoretical part provides introduction to controlling first and then
are characterized particular implements of financial controlling (e.q. management of

liquidity, working capital, etc.). Analytical part searches starting-points for project.

In project part is presented suggestion of procedure of revenues and expenses planning.
The aim of other suggestion is improvement of liquidity management. Broad part of
project covers also particular suggestions of accounts receviable monitoring. In conclusion
is characterized implementation of financial controlling in firm with help of project

solution.
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UVOD

Pti vybéru tématu diplomové price jsem se snazil zvolit téma, které by bylo jednak
uzitené pro vybrany podnik a zdroven zajimavé pro m¢ samotného. Myslim, Ze tento
kompromis se mi podafilo nalézt v okamziku, kdy jsem se rozhodl ke zpracovéni tématu

zamétfeného na finan¢ni controlling.

Controlling, stejné jako i ostatni moderni zplisoby fizeni, se stdva pro jednotlivé podniky
které vyZzaduje neustdlé rozhodovani. Jednim z hlavnich dkolti controllingu je
shromazd’ovat informace potfebné k rozhodovani a diat je do vztahu s budoucnosti

podniku. To se ve zkratce d€je prostiednictvim analyz, pldnovani, fizeni a kontroly.

Stav vyvoje finan¢niho controllingu je v dneSnich podnicich na pomérn¢ pokrocilé urovni
a lze ho chépat jako uspokojivy. To ale neznamend, Ze neexistuji slabd mista. Smyslem
této diplomové prace bude ve sledovaném podniku pravé tyto slabd mista identifikovat a
poté navrhnout zplsoby jejich feseni.

Y 4

Primarnim zajmem teoretické Casti bude charakteristika jednotlivych nastroji finan¢niho
controllingu. Jeji soucasti bude také dvod do problematiky obecného controllingu s tim
zamérem, aby se ¢tendf sezndmil s podstatou a zdkladnimi pojmy této discipliny.

z Mz

Smyslem analytické ¢asti bude vyvozeni spravnych podnétl pro navazujici projektovou
¢ast. Zde bych chtél jednak zhodnotit ekonomickou situaci podniku a poté provést analyzu

soucCasného stavu finanéniho managementu v podniku.

V posledni, projektové, ¢asti se budu zabyvat ndvrhem téch ndstrojii a ¢innosti finan¢niho
controllingu, které budou v praxi sledovaného podniku vyuZzitelné. Implementace téchto

navrhi do systému fizeni podniku by méla ptispét k vyfeseni zjisténych nedostatk.

Véiim, Ze spolu se splnénim zdméra diplomové prace se mi podaii i obohatit své praktické

zkuSenosti studovaného oboru.
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VYMEZENI PROJEKTU

Idea projektu

Zékladni mySlenkou tohoto projektu je navrZzeni vybranych ndstroji finan¢niho
controllingu, ukdzani zpiisobt, jakymi je lze uplatnit v fizeni podniku a charakterizovat
piinosy tohoto projektu, resp. jednotlivych ndstrojii finan¢niho controllingu. Protoze je
finan¢ni controlling rozsdhly pojem a nelze se tedy zabyvat v§emi jeho ndstroji, smyslem

analytické casti bude rozpoznat, které oblasti tykajici se finan¢niho fizeni by vyzadovaly

zlepSeni a které Cinnosti souvisejici s fizenim financi v podniku chybi a je tfeba je zavést.

Hypotézy projektu
L Projektové feSeni pfisp&je ke zkvalitnéni fizeni likvidity podniku

II.  Vyuzitim vhodnych néstroju finan¢niho controllingu dojde k postupnému snizovani

pramérné doby splatnosti pohleddvek.
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TEORETICKA CAST
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1 TEORIE CONTROLLINGU

1.1 Uvod do problematiky controllingu

Hledanim odpovédi na srozumitelné vyjadieni pojmu controlling se jiz zabyvalo mnoho
odbornikll z fad pedagogt i praktikl. Je vilbec mozné stru¢nym zptisobem, pomoci par vét
nebo obrazki, vystihnout vyznam tohoto moderniho zplisobu fizeni? J4 osobn¢ si myslim,
Ze pro hlubsi pochopeni controllingu ¢lovék potifebuje nad jeho studiem stravit nejeden

Vv,

tyden ¢i mésic. Jesté tézsi bude asi pochopeni fungovéni controllingu ve skutecné praxi.

Pro pochopeni ulohy controllingu v podniku je potiebné charakterizovat, jaké jsou
v souvislosti s controllingem role manaZera a controllera. Proto na tivod teoretické Casti
zacnu trochu netradi¢né, a to vymezenim roli zminovanych ucastniki controllingového

fizeni.

1.1.1 Controller a manazer

Controlling je zjednoduSen¢ feceno urcity piistup k ekonomickému fizeni podniku, ktery je
orientovdn jak na minulost, tak 1 na budoucnost. Z hlediska pfitomnosti je pro podnik

vvvvvv

muiZeme poucit, 1ze napt. podrobné¢ analyzovat, co vedlo k ispéchu a co k selhani.

,Controlling je tedy na budoucnost orientované systematické fizeni podle cili,
porovndvani planovaného stavu se skutec¢nosti, analytickd priace zaméfend na diagnézu
tendenci a budoucich vysledki a na hledani zplisobtl, jak je Zddoucim zplsobem ovlivnit.*

[2,5]

Provédeét controlling je tedy véci kazdého manaZera, nebot’ pldnovani, fizeni a kontrola

patii mezi nepostradatelné ¢innosti kazdého vedouciho pracovnika.

Jakd je tedy iiloha controllera?

Controller ma dbét na to, aby kaZzdy manazer mohl provadét controlling. Controller ma
tedy jako ,,spolupilot” vybudovat pro vedeni podnikovou ,,pfistrojovou desku‘ (ndstroje),
stéle ji sledovat a o zjiSténych hodnotach informovat vedeni, aby se mohl uskutecnit ,,let* a

aby podnik udrzel sviij kurz. [8]
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K podrobnému objasnéni role controllera a manazera odkazuji na nize uvedeny obrazek
(Obr. 1) . Je z n¢j patrné, Ze controller se pro manazera stiva nutnym partnerem v procesu
fizeni. Hranice odd¢€lujici dlohu manazera a controllera nebude v kazdém podniku takova,
jak ji popisuje nésledujici obrazek. NemuzZeme tfeba fict, Ze controller pouze koordinuje
planovani a manazer planuje. Mnohdy to muze byt i naopak. Je tedy zapottebi teorii chapat

s ur€itymi rezervami.

Controller Manazer

Koordinuje planovani a rozhodovant;
Je manazerem procesu tvorby
rozpoctu

Planuje hodnoty, cile a opatieni k
dosazent cili; rozhoduje

Periodicky informuje o vysi a
pfic¢indch odchylek od cile; podava Stanovuje napravna fidici opatfeni
navrhy na ndpravnd opatieni

Vyviji ¢innost a reaguje, aby se cile a

Periodicky informuje o zménach v e o . .
y opatfeni ptizpisobily meénicim se

podnikovém okoli

podminkdm okoli
Nabizi podnikohospodarské "Kupuje" podnikohospodarské
poradenstvi poradenstvi

Tvoii podnikohospodarské metodiky | Vyuzivd nédstroje a metodiky v
a nastroje a koordinuje rozhodnut{ procesu fizent;

Je navigdtorem a poradcem manaZera | Je ten, kdo kormidluje podnik;

Obr. 1. Rozdélenti iiloh a zodpovédnosti mezi controllera a manaZera [1]

1.1.2 Podstata pojmu controlling

Predstavu o vyznamu controllingu lze rozsifit pomoci niZe uvedenych definic. Kazda
z nich se s ostatnimi v né€em shoduje, a v néem naopak odliSuje, a to do t€ miry, Ze se

sami sebe ptame, jestli je stdle fe¢ o tom samém.

,»lovnim zdkladem controllingu je pojem ,,control, resp. to ,,control®, ktery je chdpdn ve
dvojim vyznamu:
- ve vyznamu fidit, ovladat, mit pod kontrolou,

- ve vyznamu kontrolovat, provétovat® [2] (angl. ,,to check®)

Vzhledem ke svému pojmenovini byva controlling casto spojovan spiSe s druhym

vyznamem, tedy se slovem kontrola. Z toho divodu se tada jedinci domniva, Ze tutvar
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controllingu v podniku slouZzi pfednostné k tomu, aby kontroloval vysledky jinych, hledal a
zaznamendval slabd mista jednotlivych ttvar nebo stiedisek v podniku. Kdyby vyznam
controllingu stdl na téchto dvahach, znamenalo by to, Ze je controlling podobné jako
ucetnictvi zaméfen vyhradné na zaznamenavani minulosti. Jak spravné chapat controlling

srozumitelné objasiiuji uvedené definice véetné tohoto obrazku (Obr. 2).

Uéetnictvi Controlling
Dokumentace ¢isel z minulosti Prognéza hospodaiské budoucnosti podniku
(= zam&fend na zpétnou vazbu) (= zam&fend na budoucnost)
Nutna ptesnd evidence Duilezita je fadova velikost ¢isel
("az na halét") (ca. 10 tis. K¢)
Zéakonné Gpravy omezuji prostor Velky prostor pro utvareni
pro jednani
Typicky: Typicky:
Rozvaha ) rist —1
mi dati | dal - N/ as plany
/ zisk I
Cil: Cil:
Exaktni zobrazeni déni v podniku Piiprava managementu na budoucnost
ve formé Cisel prostiednictvim podpory pfi
z minulosti planovani a fizeni

Obr. 2. Rozdilné role ucetnictvi a controllingu

Podle Freiberga lze controllingem rozumét ,,specifickou koncepci podnikového fizeni
zaloZzenou na komplexnim informaénim a organizatnim propojeni planovaciho a

kontrolniho procesu.* [2]

,»dmyslem controllingu je fidit hodnotu podniku smérem k jejimu zvySovani. Je zaméten
na planovani a rozpoctovani, vyhodnocovani plnéni finan¢niho pldnu, fizeni odchylek od
planu, kontrolu aktudlnosti pldnu a jeho zmény. Ridit odchylky, znamend fesit je bud’ ex
post anebo lépe se snazit je predvidat ex ante. Controlling md zabezpecit, aby podnik
postupoval podle plénu s aktudlni strategii, kterd je odpovidajici na vyvoj okoli.
Nezkontroluje pouze plnéni planu, ale stdle konfrontuje predpoklady, na kterych je plan

postaven se skutecnosti, a pokud se situace zménila, stimuluje reakci.“ [17]

Controlling miZeme také chédpat jako neustdlé hrani si se stavem a moznou budoucnosti

firmy, hledani rezerv ve zvySovani trzeb a snizovani ndklad®, hleddni toho, co ndm
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vvvvv

stava komunikacnim ndstrojem pro stanoveni a dosahovani cilti zaméstnanci. Controlling
by mél odhalovat budouci odchylky a signalizovat nutnost jejich pfedchazeni. To je zvlast

dalezité pro ptijimani strategickych rozhodnuti. [10]

1.2 Pozadavky controllingu

Zavadeéni controllingu do podniku neni jednoducha zaleZitost. Aby controlling v daném

podniku mohl spravné fungovat, vyzaduje se napt., aby: [1]

- Rizeni podniku bylo cilové orientované, zaloZené na planovéani a kontrole, dile
bylo adaptivni, flexibilni (decentralizované).

- Styl vedeni byl kooperativni.

- Vedle finan¢niho tcetnictvi plné fungovalo i tcetnictvi manaZerské.

- DoSslo k upravé organizacni struktury podniku. Pro tucely operativniho controllingu
tzn. vytvofeni ziskovych a ndkladovych stfedisek, pro ucely strategického
controllingu zfizeni strategickych obch. jednotek nebo vytvoreni strategické
projektové skupiny.

- Se vyvinul kladny postoj (povédomi) o controllingu v podniku.

Predpokladi pro optimdlni fungovéani controllingu v podniku je daleko vice, nez
znazoriiuje vySe uvedeny piehled. Pfi budovani controllingu v podniku vSak nelze pocitat
s tim, Ze se podaii vS§em danym pozadavkim nardz vyhovét. Proto bychom se méli zaméfit
hlavné na zakladni poZadavky controllingu, které jsou pro jeho spridvny chod v podniku

nezbytné. Zakladni pozadavky na systém controllingu tedy jsou: [8]

e Systém podnikového planovani a kontroly, zejména pak rozpocetnictvi —
ukolem controllingu je starat se o to, aby v podniku existoval vzdjemné sladény
systém planovani a kontroly. DileZité je, aby se controller podilel na formulovani
cilt a vyhodnotil dosaZzitelnost cilii (controller miiZze také fesit piipadné konflikty

mezi predstavami vedeni podniku a moznostmi vnitrofiremnich dtvart).

e Manazersky orientované ucetnictvi - zabyvd se ndklady a vynosy
z vnitropodnikového pohledu, vytvafenim kalkulaci, vyuZivinim riznych
ndkladovych metod (ABC, direct costing atd). Podstatu manaZerského UCE lze

shrnout do téchto bodu:
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1.3

vérohodné a bézné zjiStovani informaci o vyrobnim procesu z riznych
hledisek

- progndza ndkladii a vynost

- stanoveni cilovych veli¢in

- kontrola dodrzovani cilu

Vykaznictvi (ekonomicky informacni systém) — ma za ukol poskytovat spravné, na
problémy orientované a koncentrované informace. Uroveii vykaznictvi souvisi
s kvalitou informac¢niho systému v podniku. Vedle fungujiciho IS je také dulezité,
mesiéni vykaz hospodaiského vysledku, ktery zobrazuje v souhrnné formé
vysledky vSech oblasti podniku, porovndni planu se skuteCnosti a vyjadieni

odchylek vcetné jejich analyzy.

Ukoly controllingu

Americky Svaz controller ,,Financial Executives Institute* (FEI) zformuloval v roce 1962

pro controlling tento katalog dkolu: [8]

Pldnovdni — vytvoreni planovaciho systému podniku, koordinace a provadéni
planovacich praci atd.,

Vykaznictvi a interpretace (rozbor) — ndkladové ucetnictvi a kalkulace, manazerské
acetnictvi, finan¢ni ucetnictvi atd.,

Hodnoceni a poradenstvi — poradenstvi pro manazery ve vSech otdzkach planovani,
fizeni, kontroly, vyhodnocovani finan¢nich a ekonomickych duasledkt dilezitych
rozhodnuti atd.,

Darnové zdleZitosti — danové planovani, kontrola dani, sprava dani atd.,

Vykaznictvi pro stdtni ticely,

Ochrana majetku — vnitini kontrolni systém, revize atd.,

Ndrodohospoddrské vyzkumy — priabéZna analyza vnéjSiho prostfedi podniku a

vazby podniku na toto prostiedi.
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VYBRANE NASTROJE OPERATIVNIHO PLANOVANI

-Formulace 1loh- -Nastroje-
Planovani stavu jméni a kapitdlu Planova bilance
Planovani zisku za obdobi Planovy vykaz zisku a ztrat
Rizeni likvidity Prognéza cash-flow (ptijmi a vydaji)

Rizeni vynosti za obdobf a rentabilita sloZzek | Rozpocet vykont (kalkulace vysledku za
vynosu obdobi)

. ) Propocet toku kapitdlu
Analyza ptivod tiedkd h pouziti
nalyza ptivodu prostiedkt a jejich pouZziti Propocet cash-flow

Kalkulace/planovani ndkladi a vykont Kalkulace ndklada a vykoni

Analyza podniku a celkové fizeni/reporting | Rozli¢né ukazatele

Obr. 3. Vybrané ndstroje operativniho pldanovani [1]

Timto schématem jsem zavrsil teoretickou ¢ast vénovanou pochopeni podstaty a jinych
charakteristik obecného controllingu. Clenéni controllingu na strategicky a operativni nenf
zdaleka to jediné, pfestoZe je nejznaméjsi. V souvislosti s vyrobou hovotime o vyrobnim
controllingu, v souvislosti s logistikou se zabyvame logistickym controllingem, déle
bychom mohli pokracovat controllingem persondlnim, ndkladovym a také finan¢nim.
Kazdy z téchto typl controllingii ma své cile a specifické ndstroje. Nelze je vSak chapat
v rdmci organizace podniku oddélené, protoZe se nejenom dopliluji, ale maji i spolecné
oblasti fizeni. Nyni tedy pfesedlam na controlling finan¢ni a budu se mu v nadchdzejicich

strankach podrobné vénovat.
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2 FINANCNI CONTROLLING

Pod finanénim controllingem si Ize jednoduse predstavit fizen{ financi. Rizenim financi se
ve vétSin¢ podnikli rozumi sprava finan¢nich zdrojl, jejich pldanovani a minimalizace
ndkladl spojenych s jejim zajisténim. Pro¢ ale do podniku zavadét funkci finanéniho
controllera, kdyz fizeni financi v témét kazdé firmé funguje a je povazovano za jednu

z hlavnich Cinnosti?

Zkusme tuto myslenku déle rozebrat a odvodit z ni dal$i otdzky, které ndm pomohou si
ujasnit, jestli je existence finan¢niho controllingu v podnicich nezbytnd? MiZeme se napf.

dale zeptat:

® Znate uzka mista vaSeho podniku v oblasti financi a jste schopni je fidit?

e Mite dostatecné a v€asné informace pro finan¢ni planovani?

* Alokujete optimalné¢ finan¢ni zdroje na jednotlivé slozZky majetku?

e Mate prehled o financni situaci vaseho okoli (napt. zdkaznikt, dod., konk., aj.)?

e Sledujete prubézné prednosti a nedostatky spojené s finan¢ni strankou podniku?

Jsem presvédcen, Ze fada podnikl zvlada tyto dkoly na jednicku i bez oddé€leni finan¢niho
controllingu. Problém vSak miZe vzniknout ve vétSich firmach, kde je fizeni financi

vy,

komplikovangj$i a sledovani jednotlivych finan¢nich Cinnosti (napf. ivérovani, planovani

vev s

a jednotlivé analyzy) vyzaduje vice ¢asu a také komplexné&jsi (systémovy) ptistup.

2.1 Podstata a akoly finan¢niho controllingu

Finan¢ni controlling pfedstavuje subsystém podnikového controllingu, jehoZz hlavnim
cilem je zajiStovani likvidity a financni stability podniku. Funkénost finanéniho
controllingu je ddna kvalitou pouZivanych néstroji, tzn. metod a technik, konzistenci

pldnovacich a kontrolnich mechanismu a kvalitou informacnich systémi. [2]

Je to fizeni procesu vyuZivani firemnich financi tak, aby byly optimalné alokovdny na
jednotlivé slozky majetku podniku. Pfi fizeni financ¢nich zdroji se finan¢ni controlling
snazi o minimalizaci ndkladii s nimi spojenymi, ¢imz se Casto dostdvd do konfliktu

s prodejnim a marketingovym oddélenim (hlavné v otdzce fizeni zdsob a pohleddvek).
Hlavni tkoly finan¢niho controllingu jsou: [8]

- vcasné objastiovani finan¢nich prednosti a nedostatkd podniku

- vcasné prognézy finan¢nich omezeni
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- jasné stanoveni zdsad financovani

- preventivni opatieni k zajiSténi platebni schopnosti a finan¢ni rovnovahy

Funkce finan¢niho controllingu 1ze spatfovat ve tiech zdkladnich sférach: [2]

- ziskdvani finanénich zdroji: od zdkaznik, bank a dalSich subjektt;

- uziti financnich zdroju: vyuziti zdroji k financovani podniku (provozni ¢innost,

investice, uhrada dluht)

- sprava financnich zdroji: c¢ast zdroji nenachdzi okamzité uZziti a je spravovana

v podobé rezerv likvidity

,Kazda z vySe uvedenych funkci finan¢niho controllingu probihd jednotlivymi fazemi

procesu fizeni:

- fazi planovani: obsahuje analytické Cinnosti, tvorbu prognéz financnich toki a
hledani opatfeni k vyrovnani schodkt ¢i piebytkt likvidity;

- fazi realizace: zahrnuje aktivity nutné pro realizaci planu;

- féazi kontroly: obsahuje porovnani pldnu a skute¢nosti, identifikaci a analyzu

odchylek a navrhy regulacnich opatifeni.* [2]

2.2 Organiza¢ni zaclenéni finan¢niho controllingu

V podnicich se zavedenymi controllingovymi systémy je controlling pojiman zpravidla
jako celek. Tzn. Ze do jeho pusobnosti spadaji jednotlivé subsystémy podnikového
controllingu — napft. finan¢ni, logisticky, persondlni, ndkladovy, aj. a nejsou samostatné

vyClenény.

,Organiza¢nim vyclenénim finan¢niho controllingu z controllingového tutvaru se vytvareji
lepSi podminky pro prosazovani aspektu likvidity v podnikovych rozhodovacich
procesech. [2,17] Samostatné vyclenéni financniho controllingu, které je myslitelné pouze

u vétSich firem, zndzornuje obrizek (Obr. 4).
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|VEDENI PODNIKU |
|

[ ]

I
|C0ntrollingovy ﬁtvaﬂ
I

S

Operativni controlling

|
Finan¢ni controlling

- planovéni a kontrola

- analyzy

- vnitropodnikové
Ucetnictvi a
kalkulace

- Vyvoj systémil (napf.
metod planovani)

- zpracovani dat

- planovéni a kontrola
- analyzy

- zajiStovani fin. zdrojl
- financovani zakdzek

- platebni styk

- dané, pojistné

- aj.

Obr. 4. Zdkladni struktura iiloh operativniho a financniho controllingu [2]

Podminkou fungovédni finan¢niho controllingu vzdy nemusi byt vybudovani

specializovaného oddéleni nebo ttvaru. U malych a stfednich podnikl postacuje, pokud se
finanénim controllingem zabyvd povéfeny pracovnik ekonomického nebo finan¢niho

oddéleni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

3 NASTROJE FINANCNIHO CONTROLLINGU

Jak jiz bylo zminéno, funkcnost financ¢niho controllingu je dana zejména kvalitou
pouzivanych ndastroji. Pod t€émito néstroji si 1ze zjednodusSené predstavit rizné typy analyz,
progndz a pland, které souvisi s oblasti financi. Finan¢ni controlling nezasahuje pouze do

¢isté finanénich zalezitosti, ale také do nakladd, investic a zasob.

YV 2

,Hlavnim piedpokladem uspéSného pouzivani ndstrojii finan¢niho controllingu je
manazersky orientované ucetnictvi. To znamend, Ze musi byt nalezena a uskute¢néna
syntéza zadkonnych pozadavkl na finan¢ni dcetnictvi a nutnych poZadavki controllingu

v konkrétnich podminkach daného podniku.* [8,95]

Mezi zékladni néstroje pro feSeni tikolll spojenych s finanénim controllingem fadime:

a) controlling likvidity

b) controlling pracovniho kapitdlu
¢) financ¢ni analyza

d) finan¢ni planovéni

e) financni kontrola

f) controlling investic

V nésledujicich ¢astech se budu jednotlivymi ndstroji finan¢niho controllingu podrobnéji
zabyvat, s tim Ze v analyticko-projektové ¢ésti se u vybranych néstroji zamétim na jejich

konkrétni pouZiti.

3.1 Controlling likvidity

K tomu, aby mohla spolecnost plnit své zdvazky, musi mit k dispozici urcitou likviditu.
Udrzovani urcité vyse likvidity brani problémiim se zdkazniky, dodavateli, stitem, se
zaméstnanci a s bankami. ProtoZe urcitd droven likvidity néco stoji, nemohou si podniky
dovolit veskeré tizeni likvidity feSit napf. vysokymi zlstatky na béznych uctech. V tomto

smyslu miZzeme fizeni likvidity pfirovnat k fizeni zasob.

,Veskeré fizeni likvidity, at uZz dlouhodobé nebo kratkodobé, ma jeden zdkladni
pozadavek: ocekavané vydaje vdaném obdobi musi byt mensi nebo rovné

prostiedkiim, které mame k dispozici. Pomoci nerovnice to Ize vyjadrit nasledovné:* [7,

239]
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O&V < Stav + O¢P + PZH'
Oc¢V.......... ocekdvané vydaje
Stav .......... stav disponibilnich prostfedkt na za¢atku obdobi
Oc¢P........... ocekdvané piijmy
PZH.......... pojistna zdsoba hotovosti (pokud s ni pii fizeni likvidity operujeme’)

Pro zajisténi kaZzdodenni likvidity plati téméf shodnd podminka v podobé této nerovnice:

Platebni sila daného dne > vydaje splatné v dany den

Podminka kazdodenni likvidity musi byt splnéna nejen za podnik jako celek, ale rovnéz i

pro jeho jednotlivd bankovni konta. [2]

Likviditu lze fidit v urcitych Casovych horizontech, tzn. v dlouhodobém, stfednédobém a
kratkodobém. Rizen{ likvidity se d&je u vétsiny podnikti v dlouhodobgj§im horizontu, coZ
prakticky znamend sestaveni planu cash-flow na pfisSti hospodaisky rok. Pro piesnéjsi
odhady je vsak potieba orientovat fizeni likvidity také kratkodobé. Casové vymezeni

jednotlivych horizontii mize byt nasledujici:

a) fizen{ likvidity v dlouhodobéj$im horizontu — ptil roku a vice
b) fizeni likvidity v stfednédobém horizontu — od jednoho mésice do pul roku

c) fizeni okamzité likvidity — do jednoho mésice

3.1.1 Rizeni likvidity v dlouhodobé&j$im horizontu

Rizeni likvidity v dlouhodobém horizontu tizce souvisi srozpoéty, které spolednost
piipravuje.
,,Pro fizeni likvidity (tzn. jeji planovani) potiebujeme vZdy zndt:

- ocekdvané ptijmy v daném obdobi

- ocekdvané vydaje v daném obdobi

- stav disponibilnich prostiedkll na za¢4tku obdobi

- uroven pozadované pojistné zasoby* [7]

Ocekdvané piijmy v daném obdobi

Ocekavané piijmy v daném obdobi mohou byt trojtho druhu: provozni, finanéni a

vvvvvv
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potfeba znat predpokladané prodeje, které ndm vétSinou poskytne prodejni nebo
marketingové oddé€leni. Z prodejii ddle musime vyvodit oekdvané piijmy. Ty se urcuji
podle doby splatnosti pohledavek, zjednodusené podle rezimu thrad prodeji (napi. vime,
Ze v mésici prodeje obdrzime 30 % piijmu z prodejt, dalSich 60 % piijmi obdrZzime v 1.
meésici po prodeji, zbyvajicich 10 % v 2. mésici po prodeji. Zkracené to Ize napsat

30/60/10.
,Jestlize tedy chceme ziskat skute¢né piijmy, musime trzby upravit dvojim zptisobem:

- posunout je o dobu splatnosti, které naSe faktury budou mit,

- upravit je vzhledem k neplaceni nasimi zdkazniky vcas piipadné viitbec* [7,241]

Ocekdvané vydaje v daném obdobi

Vydaje lze délit podobné jako piijmy, pricemz opét nejpodstatngjsi Cast vydaju tvoii
vydaje z provozni &innosti. Urovei stanovovéani vydaji zdvisi na systému stanovovéni
rozpoctll — v nékterych spol. se jednotlivé ndklady planuji na mésice, v jinych se naopak
planuji jako celek, atd. U ndkladl, kde pouzivame jedinou hodnotu po cely rok (napf.
ndklady udrZzby), lze pouZit pro stanoveni mési¢nich ndkladi nékterou z nésledujicich

metod:

e /12 celkové Castky
e rozdéleni celkové Castky podle stejnych procent jako tomu bylo v pifedchézejicich
letech

z ¥z

¢ rozdéleni celkové ¢astky podle vyvoje trzeb v rozpoctovaném roce [7]

Takto ziskané hodnoty (ndklady) potom wupravime podle bé&zné doby splatnosti

charakteristické pro dany typ ndkladu. Vysledkem jsou ocekavané vydaje.

Neméné diilezité jsou i vydaje finan¢ni, které zahrnuji zejména zdlohy na dané, pojisténi,

placené licencni poplatky a ndkladové droky.

Stav hotovosti na pocdtku obdobi v dobé piiprav plinu neznidme a proto nezbyva nic
jiného, nez ho odhadnout. Odhad je provddén na zdkladé sttednédobého a kratkodobého
fizeni likvidity. Pojistnou zdsobu hotovosti (PZH) si podnik vétSinou stanovuje na zdkladé

vlastni zkuSenosti, tedy intuitivné.
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Tab. 1. Priklad formuldre pro pldnovdni prijmu a vydajii v dlouhodobém

horizontu [7]

Podnik XY, plan pro rok 200X Mésice (hodnoty v tis. K¢)
Polozka 1 2 3 4 S 6
Prov 80 183 103 102 96 119
Ocekavané ptijmy |Mim 40
Fin 1 2 2 2 1 1
Prov 90 88 88 88 88 88
« i .. |Mim 10
Ocekdvané vydaje Fin 3 > 3 3 3 3
Dané 5 5 5 5 5 29
Saldo -17 90 9 8 1 30
Stav hotovosti -20 -37 53 62 70 71 101
PZH 10 10 10 10 10 10
Uvéry 47
Finan¢ni majetek 43 59 60 61 9]
(vlastni)

Tabulka (Tab. 1) znazornuje rozpocet piijmt a vydaji na jednotlivé mésice roku. Vysledky
v této tabulce ndm mohou pomoci urc¢it vhodny typ uvé€ru (napf. Kkontokorentni x

revolvingovy), vysi uvérové linky neboli tivérového stropu, atd.

3.1.2 Rizeni likvidity v stiednédobém horizontu

Hovoiime-li o fizeni likvidity v sttednédobém horizontu, mysli se tim napt. planovani
likvidity systémem 1+3. Tzn., Ze se v podstaté planuje na Ctyii mésice doptedu s tim, Ze

prvni mésic je planovan podrobnéji a presnéji nez zbylé tfi méesice. [7]

Pti fizeni stfednédobé likvidity je zapotiebi provést témér stejné postupy jako pii
stanovovani ro¢niho rozpoctu. Rozdil je prfedevSim ve vétsi spolehlivosti idaja. Protoze
zakladnim casovém obdobim je mésic, je zapotiebi ziskavat ocekavané hodnoty mésicné.
[7] Udaje o pi{jmech zde mtiZzeme ¢&lenit navic podle vyrobkovych skupin, oblasti, atd.

Totéz plati u vydaji. Vyhodné je napt. rozdéleni spole¢nosti do ndkladovych stredisek.

Protoze se odhady casto lisi od skute¢nosti, mely by jednotlivd stfediska komentovat
odchylky skute¢nosti od minulého odhadu. Pokud se ukdZe, Ze chyba nastala v disledku

Spatného systému, je tieba tento systém zménit. [7]
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3.1.3 Rizeni okamZité likvidity
V kritkodobém horizontu, coZ je napt. horizont piiStiho tydne, 1ze dosdhnout odhadu jesté

vy s

vV

piijmy by se ndm mély objevit na uctech béhem pfiiStich 60 dni. Pro fizeni okamZzité
likvidity musi v podniku fungovat vnitfni informacni systém, ktery bude schopen vcas
vygenerovat informace pro urCeni jednotlivych pi{jmi a vydaji. (napf. v ném budou
zaznamendny data fakturaci, komentife k jednotlivym zdkaznikim tykajici se

pravdépodobnosti vyuziti skont, zaplaceni dodavky, apod.)
,Hlavni zdsady fizeni pribézné likvidity 1ze shrnout do né€kolika bodu:
e optimdlné vyuZivat ivérové limity;
e vyhnout se prodleni v dhradich zavazkd;
e zabranit pfekroceni tvérovych ramct;
e zabranit ztrdtdm z necinnosti penéznich prostiedki;
¢ budovat informacni systémy podporujici penézni dispozici;
e regulovat rychlost toku penéznich prostiedkli (¢asto na bazi urychleni pi{jma a

zpomaleni vydaja)* [2,38]

Nastroje pro financovdni nedostatkit zdroji

K pribéznému financovani podniku mize podnik vyuZzit bud’ vlastnich nebo cizich zdroja.
Na cizi zdroje vétSinou podnik sdhne v pfipadé, ma-li nedostatek zdroji vlastnich.
Vyuzivani cizich zdroji md své kladné stranky, protoZe podnik prostfednictvim trokil
z Gvérl sniZuje dané¢ nebo-li vyuzivd tzv. danového Stitu. Mozné zdroje financovani

zachycuje obrazek (Obr. 5)
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Navyseni vlastniho kapitalu

P Vlastni zdroje
Samofinancovani (vytvofenym ziskem a
odpisy, pfip. lepsim fizenim pracovniho
kapitalu.
Zdroje | | . Dodavatelské avéry (prodlouZeni splatnosti
financovani dodavatelskych faktur)
L, Zalohy od odbératelti (pouze v oborech, kde
jsou zdlohy obvyklé)
. Bankovni tvéry (nejbéznéjsi zdroj
financovani)
L Cizi zdroje H
> Leasing
N Forfaiting, factoring (v podstaté odprode;j
pohledavek pted dobou splatnosti)

—>|

Dotace (od stitu, od obci, apod.)

Obr. 5. Mozné zdroje financovdni podniku [7]

3.2

Controlling pracovniho kapitalu

,Jednou z hlavnich funkci finanéniho controllingu je fizeni procesu vyuZzivani kapitélu.

Ukol finan¢niho controllingu spociva v analyze, planovdani a Kkontrole finan¢né

hospodaiskych tc¢inki jednotlivych smért uziti kapitalu.” [2,19]

Controllingovy proces je zde zamétfen na kapitdl vazany v polozkach obéZzného majetku

podniku — pracovni kapitdl. Také tim rozumime kapitdl, ktery ,,pracuje®, obiha ¢i cirkuluje

zasobovacim, vyrobnim a odbytovym procesem podniku. (Jsou to predevSim zasoby a

pohledavky). Ukolem je najit ur¢itou hladinu pracovniho kapitalu, kterou lze povaZzovat za

optimdlni z hlediska:

e zisku (napf. niZ$i stav zdsob — nizsi skladovaci naklady — vyssi zisk),

e rizika jeho dosaZeni (napf. nizké zdsoby mohou zpusobit prostoje ve vyrobg),

¢ ajinych hodnoticich faktora.
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Nizké objemy pracovniho kapitdlu vedou sice na jedné stran¢ k dsporam, avSak na druhé
stran¢ zvySuji ndroky na jeho fizeni. Mohou také vést k vyS$i zranitelnosti a niZs$i pruZnosti
podniku.[2] V dneSnich podnicich je optimdlni vyuzivani pracovniho kapitdlu, napf.
v oblasti zdsob, nepostradatelnou podminkou efektivniho fizeni podniku. PouZivaji se

osveédcené zasobovaci systémy (napt. JIT, Kanban, aj.)

3.2.1 Controlling pohledavek

Pohledavky ptedstavuji poskytnuty dvér zakaznikim, ze kterého nemd podnik Zadny tdrok.
Z tohoto pohledu je pro podnik nejvyhodnéjsi mit droven pohledavek co nejnizsi. Na druhé
strané velmi nizkd splatnost pohleddvek, sankce a rGzné druhy ndport na zdkazniky by

zfejmé vedly k niZ$im prodejiim nebo dokonce k piechodu zakaznikli ke konkurenci.

Controlling se zde tedy zaméfuje na hodnoceni pozitivnich (vyS$$i prodeje) a negativnich
(finan¢ni ndklady) dopadd uvérové politiky. Tato politika je ddna uritymi parametry,
které muze podnik v rdmci danych podminek (chovani odbératelt a konkurence, smluvni
ujedndni, cena penéz atd.) ménit. Rliznou volbou parametrt, jako napi. délka obchodniho
uvéru, sleva za promptni placeni (skonto), doba uplatnéni slevy, aj., ovliviiuje podnik jak

kladné, tak zaporné efekty, napft.: [2]

objemy prodejd,

— néklady prodejt,

— ztraty z nevyinkasovanych pohledavek,
— vyuZivani skonta,

— ndklady z vazanosti kapitalu.

Asi zde bude platit odsvédcené pravidlo jit ,,zlatou stfedni cestou‘. Tim mam na mysli,
pfiliS nenaléhat na platby od zdkaznikl. Na druhou stranu se snaZit o to, aby nedochézelo k

pozdnim platbam.
,,Podnik se miZe se zdkaznikem dohodnout na jedné z téchto Ctyt prodejnich podminek:

e placeni predem,
e placeni pii dodavce,
e poskytnuti obchodniho tvéru,

O (¢

® kombinace piedchézejicich typl.“[7,207]
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Placeni piedem budou vyZadovat podniky, které vyrabi na zakdzku. Nemusi se vzdy jednat
pouze o drahé zboZi, ale miZe jit taktéZ o levné vyrobky, jejichz vlastnosti specifikuje
zékaznik. Zpusob tohoto placeni probihd napiiklad systémem, kdy zdkaznik zaplati 30 %

pfed dodavkou a zbylych 70 % fakturované ¢astky po dodavce. Ve financnim tcetnictvi se

platby piedem eviduji jako zdlohy od odbératelti.

Zajmem controllingu jsou ale platby, kdy je zdkaznikiim poskytnut obchodni tvér. Mezi
podminky obchodniho uvéru patii doba splatnosti a systém diskonti. Pod diskonty se
rozumi slevy za ptredcasné placeni. Napf. se miiZze jednat o obchodni Gvér za podminky
,2/130, 0/60%, coz znamend, Ze pokud zdkaznik zaplati do 30 dni, dostane 2%-ni diskont.
Jeden z dkolil controllingu je vypocitat, jak veliky diskont a s jakym ¢asovym horizontem

by mél podnik odbérateli poskytnout. [7]

V souvislosti s obchodnimi tvéry se 1ze ddle zaméfit na tyto aktivity:

- analyza zdkaznika: tzn. provést finan¢ni analyzu z vefejné dostupnych udaji a
porovnat vysledky mezi zdkazniky navzdjem. Pokusit se odhadnout
pravdépodobnost nezaplaceni. Mimo finan¢ni analyzy existuji i jiné moznosti
posouzeni bonity klienta: pomoci referenci, pomoci banky, pomoci akcii zdkaznika,
l1ze se také informovat u finan¢nich specialisti nebo si vytvofit vlastni bodovaci
systém. [7]

- vést evidenci stalych zdkazniku a sledovat prub¢h jejich placeni

Je nutné si uvédomit, Ze analyzy zdkazniki také néco stoji, a proto neni vZdy vyhodné

ruzné analyzy dé€lat. Je ale dobré se soustfedit na velké a nejisté objednavky.

DalSi controllingovou aktivitu pfedstavuje monitorovani pohledavek, které se zabyva:

evidenci a kontrolou objemu pohledavek,

— sledovanim lhtt splatnosti pohledavek,

— vypoctem ukazateli obriatky a doby obratu pohleddvek (nejlépe za mésice,
kvartély),

— monitorovanim staii pohledavek,

— sledovanim struktury pohleddvek podle splatnosti (splatné do 30 dni, 31 -60 dni,

nad 60 dni, apod.). [2]
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3.2.2 Controlling zasob

ProtoZe controlling z4sob nebude stéZejni Casti této priace, zminim se o ném pouze
okrajové. Controlling zdsob se v souvislosti s finanénim controllingem zaméfuje na
vyvazovani pozitivnich a negativnich efektd drzby zdsob. Pozitivnim efektem muze byt
napt. skutecnost, Ze vys$i zdsoby umoznuji flexibilnéji reagovat na vykyvy v poptavce.
Protoze jsou vSak v zasobédch vdzany nemalé finan¢ni zdroje podniku (zédporny efekt), musi
se Tizeni zasob neustdle zabyvat hledanim optimdlni hladiny zdsob. Ve stfedu zdjmu
controllingu jsou ty polozky zasob, kde Ize dosdhnout nejvyssich efektii (to jsou polozky
s vy$§i hodnotou a tzv. kritické polozky, u nichZ pfipadny nedostatek muze zpiisobit

podstatné Skody — identifikace pomoci analyzy ABC). [2]

33 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza ma velky vyznam jak pfi pouziti uvnitf podniku, tak pfi externim
posouzeni podniku z hlediska poskytovatelti dvért. Financni analyza se tedy sklddd ze
dvou oblasti: z analyzy interni a analyzy externi. ,,Pod pojmem interni finan¢ni analyza
rozumime takovou analyzu, kterou provadéji vedouci pracovnici s daty, kterd nejsou volné
k dispozici pro tfeti osoby. Cim v&tsi je spole¢nost, tim je interni finanéni analyza

,cervend kniha®, ,,zpravy pro vedeni, ,,mésicni analyza* apod.* [7,95].

Hlavni rozdil mezi interni a externi analyzou je v dostupnosti podkladi. Externi finan¢ni
analyza Cerpd z informaci, které poskytuje finan¢ni ucetnictvi (rozvaha, vysledovka, cash-
flow), zatimco interni financéni analyza je =zaloZena pfedev§im na manaZersky

orientovaném ucetnictvi.

sz vz

JelikoZz se budu externi finan¢ni analyzou dusledné zabyvat v praktické ¢éasti (Cast ¢.5),

obratim nyni pozornost na finan¢ni analyzu interni.

331 Interni finan¢ni analyza

voev s

NejcastéjsSim obdobim pro vyddvdni tohoto dokumentu je mésic. Je nutné zachytit
specifika kazdé spole¢nosti a uvédomit si, jaké udaje je pro danou spolecnost dulezité

sledovat.
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Hodnoty ukazatelti 1ze porovnavat: [7]

s planem,
se skute¢nosti minulého obdobi,
s optimdlni hodnotou,

plosné, tzn. naptiklad mezi pobockami, zdvody, apod.

Ukazatele se dale sleduji podle stanovenych skupin — podle teritorii a distribu¢nich cest,

podle vyrobki nebo skupin vyrobkl, podle ndkladovych stiedisek, podle dcefinnych

spolecnosti, apod. ProtoZe ptiprava této analyzy je Casové ndro¢nd, mél by si podnik

uvédomit, které ukazatele a charakteristiky stoji za to sledovat.

Priklad oblasti ukazateli vniti'ni analyzy [7]

marketingové ukazatele (trzni podil, mark. ndklady, aj.)

prodejni ukazatele (trzby v rizném ¢lenéni, mnoZstvi reklamact, aj.)

ukazatele logistiky (mnoZstvi uspokojenych objednévek, délka dod. cyklu, aj.)
persondlni ukazatele (mnoZstvi pracovnikil, produktivita price, aj.)

finan¢ni a ostatni ukazatele (pohledavky, hotovost, doba zprac.faktur, investice)
ukazatele vyroby

nakladové ukazatele

U kazdého ukazatele se mohou sledovat riizné charakteristiky a to nejen v ¢iselné formé.

Nyni uvadim piiklad, co lze sledovat u pohledavek: [7]

sleduje se struktura pohleddvek a pohleddvky po lhtté splatnosti se déle d€li podle
doby, ktera jiz uplynula od doby splatnosti;

sleduji se nejvétsi dluZnici a stanovuje se riziko u jednotlivych dluznika
s naslednym vypoctem redlnych dodavek;

u jednotlivych zdkaznikl se sleduje jejich platebni mordlka a primérnd doba od
vystaveni faktury do doby zaplacent;

jestlize vyuzivame inkasnich zptsobt placeni, mizeme sledovat procentni podil
inkasnich ptikazl a béZnych thrad pomoci bankovniho ptevodu, jestlize pouzivame

sménky, sledujeme jejich kvalitu a procentni podil, apod.
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34 Finan¢ni planovani

Finan¢ni pldnovani piedstavuje slozity a casové ndro¢ny proces, ktery ma za ukol
pozitivné ovlivitovat finan¢n¢ hospodaiskou situaci podniku a snizovat rizika financni
nestability, které mohou v extrémni roviné¢ vést k ohrozeni samé existence podniku.
Zékladnim zdrojem vstupnich informaci v procesu finan¢niho pldnovani jsou informace
dil¢ich podnikovych plant, pficemz je tieba rozliSovat jejich ptipravenost k finanénimu
planovani. (N¢které informace staci pouze ptevzit, protoze u nich zndme objem i obdobi
realizace — napf. pldn thrad dvérovych anuit. Jiné informace mohou vypovidat jen o vysi

platby, nikoli vSak o obdobi jeji realizace — plan ndkladu.). [2]

Pfi sestavovani dil¢ich plant se jednotlivé dtvary (napf. vyroba, prodej) prednostné fidi
podnikovymi cily, vyjadienymi napt. v podob¢ rentability, tedy zisku. Po jejich sestaveni
ekonomicky tutvar ovéfuje, zda toky penéZnich prostfedkli vyvoldvaji schodky, nebo zda
vedou k prebytktim likvidity. Dostdvame se tak k propojeni planu zisku a planu likvidity
(finan¢niho pldnu). Neni-li podnik schopny finan¢nimi zdroji jednotlivé dil¢i plany
zabezpecit, musi dojit k jejich upraveé. Vztah mezi likviditou a rentabilitou je tedy pfi

plénovéni oboustranny. [2]

Odpovédnost za koordinaci, metodiku a informacni zajisteni pldnovaciho procesu ptislusi
controllingovému utvaru. Pozici controllingu v oblasti finanéniho pldnovani lze tedy

charakterizovat vy¢tem nasledujicich aktivit: [2,63]

- inovace informacnich systémt pro pldnovani,

- inovace metodiky pldnovani,

- iniciovani planovaciho procesu v jednotlivych funk¢nich oblastech,
- koordinace planovaciho procesu,

- obsahova a formdlni specifikace plant.
Maé-li se controlling zaméfit na koordinaci planovaciho procesu, musi si vyjasnit interakci
(vazby) mezi dil¢imi operativnimi plany. ZjednodusSené vztah mezi dil¢imi operativnimi

plany, planem zisku a finan¢nim pldnem znédzornuje niZe uvedeny obréazek. (Obr. 6)
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Vynosy 4—: Plan odbytu : » Piijmy
| 3 | '
| 4 i
Plan | Pan Persondlnf |;_ Finanén
zisku dokoncene lin || lin
: vyroby P : P
T | o S !
iklady «——L Vyrobn pl4 Mo A > Vydaj
Naklady i Vyrobni plan MTZ zdsobovani] Vydaje
! !
! Investiéni |
! plan [
- J I ~ ~ ~
Oblast : Oblast tvorby vykont : Finan¢ni oblast
hospodérnosti | j (tvorba cash-flow)
(rentabilita) | i

Obr. 6. Vztah mezi dil¢imi operativnimi pldny, pldnem zisku a financnim planem [3]

V kapitole 3.1 jsem se zabyval controllingem likvidity, tzn. pldnovanim piijmt a vydaji
v ruznych ¢asovych horizontech. ,,Pro tspé$ny financni controlling vSak nestaci jen fizeni
piijmi a vydaji, nebot’ neposkytuje piehled o aktivech a pasivech, ani o struktufe rozvahy,
neumoziuje fidit odpovédné véazanost kapitdlu v zdsobdach a v pohleddvkéch, ani zplsob

financovani dlouhodobé¢ vdzaného kapitdlu investicnim majetku.* [8,97]

Finan¢ni plan by tedy m¢l zahrnovat planovanou rozvahu, planovany vykaz zisku a ztraty
a planované cash-flow. Vedle téchto obvyklych sloZek finanéniho pldnu mohou podniky
také vénovat pozornost zvlaStnim metoddm, napf. metod¢ fizeni ,,bilancnich pohyba*.
Bilance pohybt pfedstavuje zndzornéni vzniklych zmén mezi dvéma za sebou Casové

nasledujicimi rozvahami. Nejlépe ji 1ze charakterizovat pomoci tabulky. (Tab. 2)
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(Bilance 1)

(Ziskani zdrojin)

(Bilance 2)

bankovniho tvéru
- splatky jinych
kratkodobych
zavazki

bankovniho tGvéru
+ zvySeni jinych
kratkodobych
zavazka

(Pouziti zdroji)
Stala aktiva + investice - odpisy = Stala aktiva
+ podily - dezinvestice
Obézny majetek |+ zvySeni zasob - sniZeni z4sob = ObéZny majetek
+ zvySeni pohledavek |- snizeni pohleddvek
- sniZzeni pohotovych [+ zvySeni pohotovych
penéZnich prosttedkl |penéZnich prostiedkl
Vlastni kapital |- dividenda + zisk po zdanéni = Vlastni kapital
+ zvySeni kapitélu
Dlouhodobé - splatky + ziskani = Dlouhodobé
zavazky dlouhodobého uvéru [dlouhodobého Uvéru |zavazky
- snizeni rezerv + zvySeni rezerv
, ) - splatk + zvySeni , ,
Kritkodobé |, S0 beho kritkodobého = Kratkodob¢
zavazky zavazky

Tab. 2. Analyza bilancnich pohybu [8]

Pldnovand bilance pohybl ukazuje potiebu financnich zdrojii vcetné struktury majetku,

jakym kapitalem ji budeme financovat (vlastni nebo cizi zdroje), kdy a v jaké vysi.

3.5

Finan¢ni kontrola

Pod finan¢ni kontrolou se rozumi systematickd kontrola plnéni finan¢niho planu a srovndni

skutecnosti s planem. Ze srovnani planu a skutecnosti vyplyne fada odchylek, pfi¢emz je

tteba analyzovat ty nejzdvaznéjSi. Analyza odchylek by ndm méla poskytnout jasny

ptehled o ptfic¢indch odchylek a o disledcich pro jednotlivé poloZzky rozvahy a cash-flow.

,,U jednotlivych odchylek od planu je tfeba vyjasnit nasledujici otdzky?

= D4 se pocitat s tim, Ze se plan v dalSich tydnech nebo mésicich opét dozene?

= Doslo k odchylce jednordzoveé? Nebo je tieba pocitat s tim, Ze vznikld odchylka

bude v pribéhu dalSich mésicii nartstat?

= Jsou pro zajiSténi platebni schopnosti zapotiebi nipravna opatieni. Jaka?

= Je s ohledem na vysi odchylky tieba nové planovani (aktualizace planu)?* [8, 104]
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Vyznam analyzy odchylek (poznani zmén ptivodnich predpokladil) mimo jiné spociva ve
zkvalitnéni budouciho planovani.
Probihé-li analyza odchylek izolované v ttvaru financniho controllingu, je zZddouci, aby

informace z analyzy odchylek byly adresoviny do mist, které odpovidaji za tvorbu

piislusného planu. (tzn. zabezpecit komunikaci odchylek). [2]
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PRAKTICKA CAST
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4 PREZENTACE SPOLECNOSTI GREINER PACKAGING
SLUSOVICE S.R.O.

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Pro seznameni se spolecnosti uvadim v této kapitole zdkladni informace o firmé Greiner.
Nejprve budu charakterizovat holding Greiner Group, aby bylo jasné, jaké ma firma
Greiner ve SluSovicich postaveni v rdmci holdingu, ktery své aktivity rozd€luje na
jednotlivé divize. Poté budu vénovat pozornost charakteristice spolecnosti Greiner

packaging SluSovice s.r.0., kterd bude hlavnim objektem analyzy této préce.

4.1.1 Greiner Group

Greiner Group (Greinerova skupina) patii kpfednim zpracovatelim plasti a
polyuretanovych materidlli v Evropé. Cely holding md vyrobni a obchodni zastoupeni
celkem ve 26 zemich (100 podnikll) a zaméstnava 5.600 zaméstnanct, ktefi se v roce 2003
podileli na rocnim obratu 651 mil. Euro. Dle vyslednych produkti déli holding své aktivity
do osmi divizi. Ty jsou v ndsledujicim piehledu sefazeny sestupné podle vyse dosazeného

obratu. [16]

e Greiner Packaging (obalova technika) zahrnuje velké mnoZstvi riiznych plastovych
oball pfevdzné pro chemicky a potravindfsky primysl. Do této divize patii prave
podnik Greiner Packaging Slusovice s.r.o.

obrat: € 179,1 mil., 1.706 zamé&stnanct, 15 vyrobnich a obchodnich mist

e Bio-One — vyroba plastovych systému pro 1ékaiské a laboratorni vyuZiti (odbéry
krve apod.)

obrat: € 166,6 mil., 1.003 zamé&stnanct, 20 vyrobnich a obchodnich mist

e FEurofoam - jednd se o vyrobky zlehCenych pénovych materidli (PUR).

obrat: € 137,9 mil., 1.206 zamé&stnanct, 44 vyrobnich a obchodnich mist

e Extrusionstechnik se zabyvd vyrobou ndstroji a ptisluSenstvi pro vytlacovani PVC

profili.
obrat: € 80,8 mil., 840 zaméstnancti, 7 vyrobnich a obchodnich mist

e Perfoam — zpracovani polyuretanové pény.

obrat: € 57,6 mil., 467 zaméstnanci, 3 vyrobnich a obchodnich mist
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e PURtec — opét se jednd o pénové materidly, tentokrat vSak urCené predevSim
k isolaci.

obrat: € 16 mil., 160 zaméstnancii, 3 vyrobnich a obchodnich mist

e Vinotec — vyroba syntetickych a korkovych ldhvovych uzavért.

obrat: € 9,6 mil., 32 zamé&stnanci, 3 vyrobnich a obchodnich mist

e Rubbertec — jednd se o vyrobu korku a korkovych tésnéni. Nachazi napiiklad
uplatnéni v automobilovém primyslu. Vyroba korku byla ptivodnim vyrobnim
programem firmy Greiner.

obrat: € 9,4 mil., 128 zaméstnanct, 1 vyrobnich a obchodnich mist

Greiner Group j

Greiner Bio-One

Greiner Holding AG .
International AG

—Packaging  |— Bio-One

| _|Greiner Packaging
Slusovice s.r.o.

—1Eurofoam

—{Extrusion

Perfoam

—1PURtec

—|Rubbertec

N

Obr. 7. Struktura Greiner Group [15]
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celé skupiny z 27,5 %. Druhy nejvétsi podil méla divize Bio-one (25 %) a tieti Eurofoam

(21%).

4.1.2 Greiner Packaging Slusovice s.r.o.

Podnik Greiner Packaging SluSovice s.r.o. (déle jen Greiner) je 100 %-ni dcetfinnou firmou
rakouské spolecnosti Greiner Packaging GmBH se sidlem v Kremsmiinsteru a zaroven je
soucdsti skupiny Greiner Packaging International, kterd m4 vlastni vyrobni zdvody v deviti

evropskych zemich.

Svou ro¢ni produkci zaujimé firma Greiner ve SluSovicich nejvétsi podil na ceském trhu
v oblasti svého podnikani. Vysledkem ro¢ni prace vice nezZ 400 zaméstnancu je kolekce
vstiikovanych a tvarovanych obalil, kterd pfedstavuje neustdle se rozrustajici fadu typil
poharku, kelimki, vanicek, vicek, 1dhvi, tub déz a kanystri. V souladu s heslem ,,do the

innovation‘ podnik neustale rozsitfuje své aktivity a portfolio nabizenych obalovych feSeni.

Spole¢nost Greiner nabizi svym zdkaznikiim jako jedind firma v Ceské republice témef

vSechny standardni technologie pro vyrobu plastovych oball. Jsou to technologie:

e tvarovani,

e ystiikovani,

e K3 (kombinace odlehceného plastového kelimku s poZzadovanymi bariérovymi
vlastnostmi a kvalitné potisténého kartonového plasté. MozZnost oddé€leni
jednotlivych ¢asti obalu pfispiva ke snadnému tfidéni a recyklaci obou pouZzitych
materiald),

e [ML (etiketa vkladand do formy),

® extruze,

e vyfukovaéni,

e vystiikovyfukovani.

v

Z pohledu zpracovavanych polymert je upfednostiiovan ekologicky i funkéné vyhodnéjsi
polypropylen (PP), v mens$i mife je vyuzivan polystyren (PS).
Pozadované mnozZstvi folie, kterd se zpracovavd na findlni vyrobky v provozu tvarovani,

vyrébi tfi vlastni extruzni linky. Dva extrudery produkuji f6lii na kelimky a vanicky, treti

extruder produkuje viCkovou félii. Vanicky a kelimky se pouzivaji k baleni pastovitych a
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kusovych vyrobki, napt. pomazankovych masel, ztuzenych tuka apod., poharky uzaviené

folif se pouzivaji napt. k balenf jogurtt.

Vstiikovanim jsou vyrabény i uzavéry pro vyfukované obaly. Kanystry, lahve, tuby a dézy

pro rtiznd pouZiti jsou produkovdny na modernich vyfukovacich automatech.

Také v oblasti kone¢né tpravy obalil nabizi firma nékolik technologii. Jako prvni firma ve
sttedni Evropé& roz$ifila spole¢nost Greiner svou nabidku o technologie umozZiujici

konec¢nou upravu v kvalité fototisku. Nabizené technologie pro kone¢né dpravy obali jsou:

e gitotisk,

® suchy ofset,

e ofset,

e hlubotisk,

e sleeve (technologie konecné upravy obald, jeji vyhoda spocivd v moznosti
potdhnout cely tvar obalu vcetné riiznych radiust a kiivek, tvarovych specialit,
soklikti, noZicek apod.)

e ctiketovani.

Podnik Greiner prodava své vyrobky pievazné na Cesky (50 % produkce) a slovensky trh
(25 % produkce). Zbylych 25 % vyvazi do ostatnich zemi. Z uvedenych podili je patrné,
Ze se podnik soustiedi na jemu blizky trh. Vychazi to i z koncepce celé divize. Napf. trhy

vychodni Evropy obsluhuji dcefinné spole¢nosti v Estonsku, Mad’arsku, apod.

Cesko

. 50%
Ostatni

25%

Slovensko

25%

Obr. 8. Obrat dle zemi

Co se tykd podilu na trhu, ten je v Ceské republice 70 % v tukovém pramyslu a 60 %
v mlékdrenském primyslu. Na Slovensku ¢ini podil v tukovém primyslu 100 % a

v mlékdrenském pramyslu 65 %.
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Jedinym vaZnym konkurentem piisobicim na tzemi CR je spole¢nost GIO’STYLE PAP,
a.s. SuSice, kterd ovlada ptiblizné¢ 20 % trhu v tukovém a 35 % trhu v mlékarenském

pramyslu.

Od roku 1996 se ve spolecnosti uplatiiuje systém fizeni jakosti podle normy ISO 9002.
Zékladni strategicky pfistup celého holdingu spociva ve vytvoreni regiondlnich, relativné
malych vyrobnich podnikd, které se ve svém vyrobnim sortimentu zamé&fuji na komplexni

nabidku obalové techniky.

4.2  Aktualni projektové prilezitosti

Vzhledem k tomu, Ze podnik neustdle rozviji své aktivity, fizeni projekt je pro podnik
nepostradatelné. Pro podnik Greiner Packaging SluSovice s.r.o. jsou aktudlni nésledujici

projektové prilezitosti:

= Projekt posileni ulohy controllingu ve firmé prostfednictvim nové zavedeného
informacniho systému SAP. Tim je mysleno, zZe informac¢ni systém je jiz zaveden, ale
lidé v podniku jesté nejsou schopni vyuZzit vSech jeho vyhod. Jednim z piinosi tohoto
IS budou udaje neboli informace, které bude schopen poskytovat. Tyto informace
budou vyzity v fizeni podniku — v controllingu. Na obzoru je tedy projekt, ktery by se
zabyval tim, jak je moZzné nov¢ zavedeny IS vyuzit k posileni controllingu. Naplni
projektu bude napf. nasmérovani informacniho systému tak, aby v cilené podobé a

automaticky dokdazal poskytnout piijemci vystup urcitych dat pro ného potiebnych.

= RozSifovani produktového portfolia s orientaci na nepotravinaiské obaly — napf.
moznost uplatnéni se v automobilovém priimyslu. A nejde pouze o obaly, spolecnost
vyrdbi také technické dily — a v této oblasti se hodla dile rozvijet. V oblasti vyroby
technickych dil dodava pro firmy Bosch, Xerox, Lego, aj. Projektt v této oblasti
bude tedy mnoho. S kazdym zdkaznikem se bude feSit novy a jiny projekt. MizZe
zahrnovat nékolik etap, napf:
- definovani pozadavkil na urcity vyrobek od zdkaznika,
- zpracovani nabidky, kalkulace ceny,

- zajisténi vyroby v dohodnuté cen¢, terminu, aj.

Pro divizi Greiner Packaging International (Greiner ve SluSovicich je jeji dcefinnou

spolecnosti), pfipadd v dvahu nasledujici ptileZitost:
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= ZvySovani objemu produkce v zemich vychodni Evropy — divodem je piredpokladany
rust spotfeby plastil ve vychodni Evropé. Ten je dnes hluboko pod primérem zemi EU.
(cca 11 — 12 kg na obyvatele oproti vice nez 90 kg v EU). Pro divizi Greiner Packaging
International (GPI) z toho plyne pfilezitost vybudovat nebo rozsitit stavajici vyrobni
jednotky v téchto ¢astech Evropy. Pro podnik Greiner ve SluSovicich to piilezitost neni,
nebot’ je to trh pro né vzdileny. Koncepci divize GPI je totiz budovani lokdlnich

vyrobnich jednotek, které se budou soustiedit na blizké — lokdlni trhy.

4.3  Vyrobni program spole¢nosti

Vyrobnim programem spolec¢nosti je produkce plastovych obali urenych pro rtzné

oblasti pouZziti. Vyrobni program lze stru¢né popsat nasledovné.

e QObaly pro potraviny - mlécné vyrobky, tuky, lahtidky, speciality, kofeni a sypké
smési, omacky, keCupy, dressingy.

e Obaly nepotravindiské (Non food) — péce o télo, domdcnost, automobilovy
prumysl, ndpoje, specidlni feSeni — technické dily.

e Vicka — prevlecnd, zacvakdvaci, ptfivafritelna.

e Inovativni produkty.

Zcela specifickou soucdst vyrobni portfolia tvoii technické dily, které podnik dodava do

fady vyznamnych zahrani¢nich podniki.

Jiny pohled na vyrobni program firmy pfedstavuje rozdéleni vyrobniho sortimentu do
produktovych kategorii (znacek) — k1, k2, k3 a Kavo. Jednotlivé kategorie se odliSuji v
pouzité vyrobni technologii, v kvalit¢ potisku a v tom pro jaky ucel jsou urceny (tim
nemam na mysli pouze obecny ucel, ale 1 ucel marketingovy, jenZ ma napf. za ukol
podpofit prodejnost vyrobku zajimavym a kvalitnim obalem). Strategie téchto znacek jsou
nasledujici: [12]

Yv_ 2

> K1 - do této kategorie spadaji bézné typy kelimki, které l1ze oznacit jako standardni.
U této kategorie je moznost velkych vyrobnich mnoZstvi — masovad produkce.

Kelimky k1 se ve skupin¢ greiner packaging vyrabi ve vSech pobockach.

> k2 — jejich hlavnim rysem je rozmanitd koneCna uprava. Hlavni pfednosti této

znacky jsou:

- nekone¢né mnoZstvi riznych variant a kombinaci,
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obaly na specidlni ptani, icel a pouziti, moZnost odlisit se od ostatnich,

obaly s vysokou pfidanou hodnotou,

obaly na miru (moZnosti tvaru, barevného provedeni, volba materidlu),

- vetsi moZnosti kone¢nych dprav.

> k3 - vedle vyrazného ekologického piinosu nabizi tyto obaly vyborné hygienické a

trvanlivostni z4ruky pro balené produkty. Hlavni vyhody k3:

- fotograficka kvalita tisku bez omezent,
- ekologicky obal, plastovd ¢ast 1 papirova ¢ast jsou recyklovatelné,
- vyborné tepelné-izolacni vlastnosti,

- bariérové vlastnosti, atd.

> kavo — jednd se o novou kategorii produktl, kterd nachdzi uplatnéni v téchto
oblastech: potravindfstvi, farmacie a laboratorni technika, kanceldfska technika,
zahradni technika, sanitdrni technika, hracky, chemicky primysl, kosmetika,
bytova chemie. Skupina kavo zahrnuje vyrobu oball technologii vyfukovani a
vstiikovyfukovani, z nichz kazd4 ma své specifické prednosti.
V souvislosti se strategii jednotlivych znacek podnik u svych odbérateli vypozoroval, Ze
pak o tzv. stfedni znacky a privatni znacky, které se pouzivaji pro sité diskontl a
supermarket. Snahou produktovych kategorii k1, k2 a k3 je nabizet feSeni, které pIné

pokryji potteby zdkazniki vyplyvajici z jejich marketingovych strategii. [12]

4.4 Organizacni struktura

Podrobné znazornéni organizacni struktury uvadim v pfiloze (pfiloha PI). V cele
spolecnosti stoji jednatel, ktery odpovidd za chod celého podniku a jeho vedeni.
Spolecnost se déli na vyrobni provozy a dédle na jednotlivd oddéleni. V Cele jednotlivych
provozll a odd¢€leni jsou jejich vedouci. Jsou zde tedy tii stupné fizeni: jednatel-vedouci

provozu-vedouct stiedisek.

Vyrobni provozy jsou Clenény na jednotlivd stfediska, kde podnik rozliSuje ziskova
stiediska tzv. profit centra a neziskova stfediska. Ziskova stfediska se liSi od neziskovych
predevsim tim, Ze se v nich produkuji vyrobky urcené k prodeji. Zatimco profit centra maji

sviyj vlastni produkt, trh a strategii, neziskovd stfediska zajisStuji sluzby a dohotovujici
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operace s timto produktem souvisejici. Na ziskova stfediska se formou rezie rozpocitavaji
ndklady neziskovych stifedisek. Neziskova stfediska jsou povazovdna za stfediska
ndkladovd, mohou vSak dosahovat i vynosii — napi. vnitropodnikové vynosy, vynosy

z generdlnich oprav, apod..

O priaci nevyrobniho charakteru se staraji jednotlivdi obsluznd oddéleni:
sekretariadt/controlling, persondlni, ndkupni, ekonomické, odd¢leni fizeni jakosti, oddéleni

investic, technické oddéleni, oddéleni logistiky a oddéleni prodeje.

Nyni bych chtél uvést hlavni ndpln jednotlivych provozii vcetné jejich rozdéleni na

stiediska.

Provoz 1

Provoz I — ¢innosti tohoto provozu je vyroba plastovych oball technologii vstfikovani a
tvarovani vcetn¢ potisku. Tento provoz se ¢leni na nésledujici stfediska: vstfikovna,

extruze, tvarovani, potisk, vnitini logistika.

Provoz I

Tento provoz produkuje vyfukované vyrobky a d€li se na nésledujici stfediska: vyfukovani
+ SSB, prodej, vyrobni kontrola, sklad, logistika, likvidace odpadii, udrzba, potisk,

etiketovani.

Provoz III — Nové Dvory

Tento provoz je urceny pro vyrobu vstiikovanych a vstfikovyfukovanych (SSB) vyrobki a
etiketovani. Clenéni stiedisek je nasledujici: vstfikovani + SSB, prodej, udrzba, sklad,

etiketovani.
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5 FINANCNI ANALYZA PODNIKU

Jeden z vyznamu finan¢ni analyzy spoc¢ivad v odhaleni slabych strdnek podniku. Zdkladem
pro finan¢ni analyzu jsou pomérové ukazatele, jejichZ vyuziti spocivd v porovnani

vypocitaného ukazatele:

® se stanovenou normou — hodnoty, které si v rdmci cilid stanovi podnik, jednd se
tedy o zadouci hodnotu nebo urcité rozmezi hodnot (Zddouci hodnoty miZe napft.
podnik stanovit pii tvorbé BSC),

® se stejnym ukazatelem jiné firmy — nejlepsi je, jednd-li se o konkuren¢ni
spolecnost,

® s priumérem odvervi,

® s doporucovanou hodnotou — zde se maji na mysli doporuc¢ené hodnoty uvadéné
v publikacich,

o se stejnym ukazatelem stejné spol. ale v jiném casovém obdobi,

® s rozpoctem nebo pldnem.

5.1 Pomérové ukazatele

5.1.1 Ukazatele rentability
Tab. 3. Ukazatele rentability
2000 2001 2002 2003

Rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE) = Cisty zisk / Vlastni kapital

Greiner 13,1% 9,1% 10,5% 9,0%

Odvétvi 12,0% 8,6% 11,0% 14,6%
Rentabilita celkového kapitdlu (ROA) = EBIT / Aktiva

Greiner 10,6% 8,6% 10,4% 9,5%

Odvétvi 10,9% 8,6% 10,7% 13,5%
Rentabilita trzeb = Provozni HV / TrZzby

Greiner 10,1% 8,6% 9,6% 8,9%

Odvétvi - - 7,3% 9,3%

ROE - jednd se o ukazatel, ktery porovnava, co podnik vydélal z prostiedkt, které do
podnikani sdm vloZil. Z uvedeného vyvoje je patrné, Ze v tomto ukazateli si podnik
v porovnanim s odvétvim vedl 1épe v minulosti. Nejvétsi rozdil v hodnotach Greineru a

odvétvi byl v roce 2003. Podnik je u tohoto ukazatele znevyhodnén tim, Ze k financovani
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vyuziva piibl. ze 66%  vlastni kapitdl. Proto je pro srovndni rentability podniku

s odvétvim, podle mého ndzoru, vhodng&jsi ukazatel ROA.

ROA - tento ukazatel vyjadfuje celkovou efektivnost spol., nebo-li zisk, ktery podnik

dosahl vSemi svymi zdroji. Nejvetsi rozdil mezi podnikem a odvétvim je opét v roce 2003.

Rentabilita trzeb — pokud v citateli pouZijeme provozni HV, je smyslem tohoto ukazatele
posoudit vynosnost hlavniho pfedmétu Cinnosti. Zde mizeme vidét, Ze si podnik ve

srovndni s primérem odvétvi vede dobre.

Rentabilita celkového kapitalu (ROA)

14,0%
13,0% v

/
12,0% :
11,0% e Greiner

e Qdvétvi
10,0% ——
9,0%

8,0%
7,0%

2000 2001 2002 2003

Obr. 9. Rentabilita celkového kapitdlu podniku Greiner a odvétvi

5.1.2 Pyramidovy rozklad ukazatele ROE

V nasledujicich schématech jsem provedl rozbor rentability vlastniho kapitdlu (ROE),

ktery ndm pomuZe odhalit okolnosti majici vliv na jeho hodnotu.

CZ/ VK
0,1306

[ [ |
CZ/V V/A A/Vk

0,0664 * 1,0683 1,8406

[ I | I |
CZ/EBT . EBT/V | |V/Zss. . Zas./A | |CK/VK FM / Kzav. < Kziv./ CK / FM/A
0,8166 0,0813 8,0560 0,1326 0,8337 0,2533 0,1643 0,0189

Obr. 10. Rozklad pomérového ukazatele ROE v roce 2000
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Rentabilita v roce 2000 byla ze vSech sledovanych let nejvyssi — 13,06 %. Rozklad ROE

v tomto roce budu povazovat za ur€ity vychozi bod.

CZ/VK
0,0915

I I |
CZ/V V/A A/ Vk

0,0442 1,1705 1,7691

——— — | | — |

CZ/EBT XEBT/V V/Zas. XZés./A CK/VK XFM/Kzév. XKza’w./CK FM/A
0,7925 0,0558 8,3338 0,1405 0,7433 0,2146 0,1853 0,0167

Obr. 11. Rozklad pomérového ukazatele ROE v roce 2001

Na sniZeni rentability v r. 2001 nejvice ptsobil faktor ziskovosti (EBT / V), ktery se oproti
pfedchozimu roku zna¢né sniZil. Také se nepatrné snizil ucinek finan¢ni paky. Pozitivné

pusobilo zvyseni obratovosti aktiv.

CZ/VK
0.1045
N | |
CLIV VA A/ VK
0,0571 11083 16520
I — E— | | — |
CZIEBT ]| [EBTTV | V77| [ZasTA] [CK/VK | [AM7Kzv. | [Keav/ CK] [FM7A
07004 | [ 0.0815 | [7.9916 | *[0.1387 | [ 0.6513 0,430 01917 |'[0.0326

Obr. 12. Rozklad pomérového ukazatele ROE v roce 2002

V roce 2002 se rentabilita vlastnitho kapitalu nepatrn€ zvySila. Opét doSlo ke zméné u
ukazatele EBT / Vynosy. Jeho hodnota se vratila na droven roku 2000, kdy byla rentabilita
VK cca 13 %. Celkova rentabilita v roce 2002 vSak stejné hodnoty jako v roce 2000
nedosdhla vlivem snizujictho se ucinku finan¢ni pdky a zvySeného danového zatizeni

(CZ/EBT).
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CZ/VK
0,0905

[ [ |
CZ/V V/A A/ Vk

0,0573 * 1,0360 1,5236

m—— ] | | ] |

CZ/EBT| [EBT/V | |V/Zss. XZz'ls./A CK/VK XFM/Kza’w. Kzav./ CK | |FM/A

0,6925 * 0,0828 7,9136 0,1309 0,5231 0,5527 * 0,2544 0,0483

Obr. 13. Rozklad pomérového ukazatele ROE v roce 2003
Rentabilita VK se v roce 2003 dosdhla znovu vySe 9 %. SniZeni rentability je doprovdzeno
opét snizujicim se u¢inkem finan¢ni pdky, dafovym zatiZzenim a také mensi obratovosti
aktiv. Nejsiln€jsi vliv na sniZeni rentability mél mezi lety 2002 a 2003 sniZujici se ucinek
finan¢ni pdky. Ten mizeme vysvétlit navySenim hodnoty vlastniho kapitdlu a tedy niz$im

podilem cizich zdroju.

Z rozkladu ROE lze vy¢ist dva zdkladni sméry vyvoje podniku:

- kaZdoro¢né klesa ucinek finan¢ni pdky, klesani ukazatele: Aktiva / Vlastni Kapitdl.

Ten je zpusoben nahrazovanim ciziho kapitdlu kapitilem vlastnim. Podnik tedy

preferuje stabilitu pied rentabilitou.

- roste danové zatizeni podniku, coZ se projevuje ve snizujici hodnot¢ ukazatele:

Cisty zisk / Zisk pted zdanénim (CZ / EBT)

Na zdklad¢ nize uvedeného grafu (Obr. 14) mizeme vyhodnotit, ktery ze tii faktort (V/A;
A/VK; CZ/V) nejvice ovliviiuje rentabilitu vlastniho kapitalu sledovaného podniku. Pii
pohledu na datové fady prezentujici CZ/VK a CZ/V se muZeme piesvédéit o jejich

shodném vyvoji a proto CZ/V mé na tvorbu ROE nejvétsi vliv.

Dtikazem toho je vyvoj faktorti mezi roky 2001 a 2002 a jejich vliv na ROE. Pies negativni
pusobeni dvou faktort (snizujictho se tc¢inku finan¢ni paky a sniZeni obratovosti aktiv) a
kladného puisobeni jednoho faktoru (CZ/V) se rentabilita vlastniho kapitdlu zvysila.
Zaverem lze fici, Ze podnik Greiner patii do skupiny podnikd, u kterych mé nejvétsi vliv
na tvorbu ROE pravé ziskovost vynosii (CZ/V). Nenf to tak ale u kazdého podniku, napf. u

obchodniho fetézce by mnohem dominantnéji na ROE pisobila obratovost aktiv.
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Obr. 14. Vyvoj ukazatelii ovliviiujicich rentabilitu viastniho kapitdlu (ROE)

podniku Greiner

5.1.3

Ukazatele zadluZenosti

Tab. 4. Ukazatele zadluZenosti

2000 2001 2002 2003

Celkova zadluZenost = (Cizi zdroje + Ostatni pasiva) / Pasiva

Greiner 45,7% 43,5% 39,5% 34,4%
Odveétvi 47,8% 45,1% 43,3% 41,1%
Kryti dlouh. aktiv dlouh zdroji = Dlouhodobé zdroje / Stala aktiva

Greiner 1,5 1,1 1,1 1,2
Odveétvi - 1,2 1,2 1,4
Ukazatel trokového kryti = EBIT / Nakladové uroky

Greiner 5,5 4,2 7,5 10,2
Odvétvi 6,7 5.4 8,4 15,7

Celkova zadluzenost - ukazuje, Ze se podnik pohybuje v poslednich letech u dolni hranice

doporucenych hodnot (30% - 60%). Celkova zadluZenost odvétvi byla ve sledovanych

letech pokazdé vyssi nez u podniku Greiner, v roce 2003 je rozdil v zadluzenosti podniku a

odvétvi nejvyssi (0 6,7 %).

Kryti dlouh. aktiv dlouh. zdroji - u tohoto ukazatele jsou hodnoty podniku témér

optimdlni, protoZze doporuc¢end hodnota by se méla pohybovat okolo 1. Ve vSech letech
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byla v podniku hodnota tohoto ukazatele mirn¢ vyS$i neZ 1, coz znamend vyuZiti

dlouhodobych zdrojii i k financovani obéznych aktiv.

Ukazatel drokového kryti - je u podniku v pofadku, nebot” doporucend hodnota je vyssi
nez 5. Kromé roku 2003 dosahuje odvétvi témért stejnych hodnot jako sledovany podnik.

Nejvétsi hodnoty tohoto ukazatele dosahl podnik i odvétvi v roce 2003.

5.14 Ukazatele likvidity

Tab. 5. Ukazatele likvidity

2000 2001 2002 2003
Bézna likvidita = (Fin. majetek + Kratk. pohl. + Zasoby) / KCK
Greiner 2,08 1,28 1,22 1,36
Odvétvi 1,27 1,32 1,58 1,75
Pohotova likvidita = (Fin. majetek + Kratk. pohl.) / KCK
Greiner 1,50 0,83 0,78 0,94
Odvétvi 0,84 0,87 1,09 1,26
Hotovostni likvidita = Fin. majetek / KCK
Greiner 0,08 0,05 0,10 0,15
Odvétvi 0,16 0,13 0,16 0,16
Podil CPK na OA = CPK / Obé7nd aktiva
Greiner | 51,89% | 22,00 | 1797% | 2631%

Legenda k tabulce:

KCK ... krdtkodoby cizi kapitél (kratkodobé zavazky + kratkodobé bankovni uvéry)
CPK ... &isty pracovni kapitdl (Ob&zn4 aktiva — KCK)

Bézna likvidita — doporu¢ené hodnoty pro béZnou likviditu jsou 1,5 — 2,5. MZzeme vidét,

Ze podnik Greiner se témito doporuc¢enymi hodnotami, kromé roku 2000, netidil.

Pohotova likvidita — ukazatel pométuje to, co bychom méli do jednoho roku ziskat s tim,
co budeme béhem jednoho roku potifebovat. Doporu¢end hodnota by se méla pohybovat
v rozmezi 1 - 1,5. Kromé roku 2000 se hodnoty této likvidity pohybovali pod 1, nejvice se
k hranici dop. hodnoty pfibliZoval rok 2003. Problémy s likviditou tohoto stupné nemuseji
byt vzdy feSeny prodejem zdsob. Pokud se jednd o spole¢nost s vysokou bonitou, je jednim
ze zpusobu feSeni také navySeni Uvérového limitu u kritkodobého (kontokorentniho)

aveéru.
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Hotovostni likvidita — porovndva penize, které mame okamzité k dispozici s tim, co
budeme platit v pribéhu roku. (kratkodoby cizi kapitdl). Terminy splatnosti si tedy
neodpovidaji. Autofi publikaci zabyvajici se fin. fizenim uvadéji rtizné rozmezi
doporucovanych hodnot: 0,1 — 0,2 nebo 0,2 — 0,5. V poslednich dvou letech se likvidita
podniku v téchto intervalech pohybuje. Stav likvidity podniku vSak nemohu posoudit

vérohodné, protoZe pii vypoctu vychdzim z ddaji k jednomu ¢asovému okamziku.

Muzeme ale na zaklad¢ téchto ukazatell fict, Ze spolecnost neni nebo je schopna uspokojit

své vetitele, Ze md ¢i nemd dostatek financnich prostfedkti? Statické ukazatele likvidity

casovému okamziku. ProtoZe se vypocitdvaji jednordzove, nevyjadiuji vyvoj platebni
schopnosti podniku béhem roku. Proto ma-li podnik v dob& splatnosti dostit svym
finanénim zdvazklm, musi si vést podrobny platebni kalendéf, plan piijmi a vydajl, ve

kterém sleduje jak splatnost jednotlivych dluht, tak i tvorbu penéznich prostredkii.

5.1.5 Ukazatele aktivity

Tab. 6 Ukazatele aktivity

2000 2001 2002 2003

Obrat celkovych aktiv (dny) = aktiva / vynosy * 360

Greiner 337 308 325 347
Odvervi 241 217 216 224
Doba obratu zasob (dny) = prim. stav zdsob / trzby * 360

Greiner 44 43 49 48
Odvervi 43 37 34 35
Doba obratu pohledavek (dny) = prim. stav pohl. / trzby * 360

Greiner 94 89 83 87
Odvervi 68 60 64 84
Doba obratu zdvazkl (dny) = prim. stav zdv. / trzby * 360

Greiner 34 24 27 29
Odvervi 82 71 73 69

Priumeérny stav zdsob, pohl., zdv. = (hodnota na zac. roku + hodnota na konci roku) / 2

Obrat celkovych aktiv — obratka celkovych aktiv je pfiblizné 330 dni, podnik tedy spliiuje
obecny pozadavek obratit aktiva 1 x do roka. Primér odvétvi vSak dosahuje obratovosti
daleko vys$si. Jeden z divodli hor$i obratovosti aktiv podniku je vysoky podil aktiv

v dlouhodobém finanénim majetku. Jednd se o podily v ostatnich dcefinnych
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spolecnostech rodiny Greiner za ucelem vzdjemné podpory. Z téchto investic firma nema

YV Vo2

téméef Zadné vynosy, coZ se projevuje ve zhorSovani tohoto ukazatele.

Doba obratu zasob - z vyvoje ukazatele doby obratu zdsob miiZeme usuzovat, Ze podnik
neprovedl rdzné opatieni, které by tlacilo tuto hodnotu dolid. Ve sledovanych letech
dochazelo spise k vykyvim. Pro lepsi analyzu tohoto ukazatele by bylo potfebné vychazet
ze stavu zdsob v prubéhu celého roku, ne pouze ze stavu zdsob na zacdtku a konci roku.

Doba obratu zdsob u odvétvi je niZsi.

4 N
Srovnani obratovosti pohledavek a zavazki
Greiner a odvétvi
100 1
80 4
2000
= 60 - W 2001
= 12002
401 12003
20
O |
Pohledavky Zavazky Pohledavky Zavazky
Greiner Odvétvi
\_ /

Obr. 15. Srovndni obratovosti pohleddvek a zdvazkii — Greiner a odvétvi

Doba obratu pohledavek - u doby obratu pohleddvek a doby obratu zavazku je viditelny
velky rozdil. ProtoZe podnik své zavazky hradi dfive, nez obdrZi inkaso svych pohledavek,
vystupuje vroli véfitele. Pro provedeni detailnéj$Si analyzy by bylo nutné vychézet

podobné¢ jako u doby obratu zdsob z vice tdajt.

Pfi¢in vysoké doby obratu pohleddvek je u tohoto podniku hned néckolik. Vedle
pohleddavek ke klasickym odbératelim jsou zde zastoupeny i pohleddvky k rodiné
(dcefinnym spol. Greineru), u kterych je obratovost asi 90 dni. ProtoZe se musi v zdjmu
celého holdingu jednotlivé dcefinné spolecnosti podporovat, o zkracovani lhiit pohleddvek
k rodin¢ nebo o vymdhani se neuvazuje. Dal§im divodem jsou platebni podminky, které

maji sjednané s dodavatelskymi fetézci zdkaznici Greineru (pfevazné mlékarny). Dod.
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fetézce jim splaci pohledavky ve dlouhych lhitich (cca. 180 dni), coz vede odbératele

Greineru k poZzadavku na delsi doby splatnosti faktur.

Odvétvi si udrzovalo splatnost pohledavek do roku 2003 nizsi, v roce 2003 se uz podnik

s odvétvim shoduje.

Doba obratu zavazka - v dob¢ obratu se pohleddvky a zdvazky rozchéazeji priblizné o 60
dni. PfestoZe je Greiner pro fadu dodavateld vyznamnym zdkaznikem, respektuje sjednané

platebni podminky. Primér odvétvi vykazuje splatnost zadvazkl zhruba o 40 dni delsi.

5.2 Souhrnné ukazatele

5.2.1 Altmaniiv index diivéryhodnosti Z-Score

Tab. 7. Vypocet ukazatele Z-Score u podniku Greiner

Interpretace ukazatele Hodnota pomérovych ukazateli (An)
2000 2001 2002 2003
Al - Pracovni kapitdl / aktiva celkem 0,250 0,088 0,072 0,116
A2 - Zadrzené vydélky / aktiva celkem 0,178 0,220 0,277 0,339
A3 - EBIT / Aktiva celkem 0,106 0,086 0,104 0,095
A4 -VK/CZ 1,199 1,345 1,536 1,912
A5 - Obrat celkem / Aktiva celkem 0,815 0,919 0,856 0,894

Vyse koeficienti An * Kn

Altmanova ukazatele (Kn) 2000 2001 2002 2003
0,717 0,179 0,063 0,052 0,083
0,847 0,151 0,187 0,234 0,287
3,107 0,330 0,267 0,324 0,295
0,420 0,504 0,565 0,645 0,803
0,998 0,813 0,917 0,855 0,892
Z-Score> 1,977 1,999 2,109 2,360

Prvni ukazatel Al zohlednuje likviditu, A2 a A3 reflektuji efektivnost, A4 zadluzeni a AS
aktivitu. Na hodnotu ukazatele A1 md podstatny vliv vySe béZznych bankovnich dvérd,
které snizuji hodnotu pracovniho kapitdlu. ProtoZe podnik zménil strukturu bankovnich
uvért ve prospéch béznych na ukor dlouhodobych, ukazatel Al se oproti r. 2000 znacné
snizil. Ukazatel A2 kazdym rokem roste, nebot podnik neustdle zvétSuje hodnotu
zadrZenych vydélkl (nerozdéleného zisku). U hodnot ukazatele A3 nelze pozorovat Zadny

trend, spiSe se jednd o vykyvy, které jsou spojeny s ruznou vysi EBIT v jednotlivych
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letech. Za to A4 stdle narlstd, protoze hodnota VK podniku se rok od roku zvysuje.

Posledni ukazatel AS charakterizuje obratovost.

Tab. 8. Sedé zony pro jednotlivé ukazatele Altmanova indexu

Ukazatel Seda zéna 2000 2001 2002 2003
Al -0,060 - 0,414 | 0,250 | 0,088 | 0,072 | 0,116
A2 -0,318 - 0,154 | 0,178 | 0,220 | 0,277 | 0,339
A3 -0,626 - 0,355 | 0,106 | 0,086 | 0,104 | 0,095
A4 0,404 - 2,477 | 1,199 | 1,345 1,536 | 1,912
A5 0,150 - 1,900 | 0,815 | 0919 | 0,856 | 0,894

Hodnoty sledovanych ukazateli se nachdzeji stejné jako cely podnik v Sedé zén¢ aZ na
ukazatel A2. Problémové je spravné vyjadieni A4, kde by méla byt misto ucetni hodnoty

vlastniho kapitalu jeho trzni hodnota.

Vyvoj ukazatele Z-Score podniku Greiner
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Obr. 16. Vyvoj ukazatele Z-Score podniku Greiner

Podnik se nachédzi ve vSech sledovanych letech v tzv. ,Sedé zoné“, podle které nelze
s dostate€nou jistotou pfedvidat vyvoj firmy. Pro Sedou z6nu je stanoven interval 1,8 — 2,8.
Firmy, které maji hodnotu nizsi nezZ je tento interval, pravdépodobné¢ zbankrotuji a u firem
se Z-Scorem vySSim neZ 2,8 je naopak velkd pravdépodobnost dlouhodobého pieziti.

7. vyvoje Z-Score u podniku Greiner muzeme pozorovat rok od roku malé zlepseni.
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5.2.2 Index INO1

Tab. 9. Index INOI - Greiner

Koef. x ukazatel 2000 2001 2002 2003
0,13* A/CK 0,29 0,31 0,33 0,38
0,04 * EBIT /U 0,22 0,17 0,30 0,41
3,92 * EBIT/ A 0,42 0,34 0,41 0,37
0,21 * Vynosy / A 0,22 0,25 0,23 0,22
0,09 * OA / (KZ + KBU) 0,19 0,12 0,11 0,12
Index IN 01 1,33 1,17 1,38 1,50

Podle hodnot Indexu IN 01 se podnik nachazi ve vSech sledovanych letech opét v ,,Sedé
z6n¢*, kterou urcuje interval 0,75 — 1,77. Pozitivni pro podnik je pfiblizovéni se k horni
hranici tohoto rozmezi. Hodnota 1,77 pfedstavuje bod od né¢hoZ podnik tvoii ekonomickou

pfidanou hodnotu.

Vyvoj Indexu IN 01 podniku Greiner
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Obr. 17. Vyvoj Indexu INOI podniku Greiner

Zaveér k souhrnnym ukazatelam

Vypoctené souhrnné ukazatele se ve vyvoji hodnot ve sledovanych letech odliSuji, avSak
nevyrazn¢. Nejlépe je vyvoj ukazatelii Citelny z uvedenych obrazki (Obr. 16) a (Obr. 17).

Od roku 2001 se Z-Score i Index IN shoduji v postupném zlepSovani finan¢niho zdravi a
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bonity podniku. Zatimco u prvniho sledovaného ukazatele se podnik pohyboval prevazné
v blizkosti dolni hranice Sedé z6ény, hodnoty vyjadfené druhym ukazatel kolisaly zhruba
uprostied vyty¢eného rozmezi. Oba dva ukazatele vSak naznaCuji pozitivni trend

v budoucich letech.

5.3 Ostatni ukazatele

Tab. 10. Ukazatele produktivity prdace — Greiner a odvétvi ( v tis. K¢)

Ukazatel 2000 2001 2002 2003

Primérny pocet pracovnikil 412 437 464 467
Trzby / @pocet prac. 2 166 2436 2203 2260
Odvétvi 1 307 1 442 1372 1499
Ptid. hodn. / @pocet prac. 772 747 715 738
Odvétvi 357 373 410 456
Osobni ndkl./ @pocet prac. 282 298 313 344
Odvétvi 197 207 228 245

Ukazatele produktivity prace vyjadiuji hodnotu urcité veli€iny, tj. trZeb nebo ptid. hodnoty
na jednoho zaméstnance podniku. Hodnoty odvétvi zde zastupuji OKEC 25.2, kde se
soustiedi podniky s podobnym vyrobnim programem jako Greiner. Toto srovnani uz tedy

ma urcitou vypovidaci schopnost.

Podnik si ve srovnani s odvétvim v téchto ukazatelich vede velmi dobie. Myslim, Ze zde
bych mél hodnotit nejenom rozdily mezi podnikem a odvétvim, ale také vyvoj hodnot
v Case. A ten pravé pro Greiner moc pfiznivy neni, protoze zatimco osobni ndklady na

jednoho zaméstnance kazdoro¢né rostou, piedchozich dva ukazatele osciluji okolo urcité

hranice.
Tab. 11. Struktura EBIT - Greiner a odvétvi
Struktura EBIT (%) 2000 2001 2002 2003
EBIT 100,0| 100,0[ 100,0] 100,0] 100,0] 100,0] 100,0| 100,0
Uroky 18,1| 14.9| 24,0/ 186 13,3 119 98| 6.4
Dang 150/ 27.7| 15,8] 269 26,0/ 300 27,7| 299
Cisty zisk 66,8| 57.4| 60,2| 545 60,7 581 62,5 63,7

Sed4 barva predstavuje hodnoty odvétvi.
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Tab. 12. Struktura pridané hodnoty - Greiner a odvetvi

Struktura prid. hod. (%) 2000 2001 2002 2003

Pridana hodnota 100,0| 100,0{ 100,0| 100,0f 100,0| 100,0{ 100,0| 100,0
Mzdy 26,2\ 353 28,6/ 37,6 31,4 36,1 329 336
Soc. néklady 92| 13,6 10,0] 14,1 11,0 13,8 11,61 12,9
Odpisy 39,1| 19,5 35,1 19.8] 29,5 183 264| 172
EBIT 36,6/ 31,11 30,5 24,81 37,5| 29,8 32,6| 37,0
Nespecifikovdno -11,0 0,5 4,1 3,8 -9.3 2,1 -3,61 -0,7

Seda barva predstavuje hodnoty odvétvi.

5.4  Zavér Kk finan¢ni analyze

Podnik Greiner Packaging SluSovice s.r.o. 1ze zcela jisté zaradit mezi vysoce prosperujici
podniky. Odpovidd tomu kazdoro€né¢ vysoky hospodaisky vysledek, vysoké trzby za

vlastni vyrobky a sluzby, rast pfidané hodnoty a mnoho dalSich finan¢nich ukazatelt.

Z pohledu zadluZenosti dochdzim k zavéru, Ze podnik preferuje stabilitu ptfed rentabilitou.
Pfi¢inou pomérn¢ nizké zadluZenosti podniku je financovdni majetku spolecnosti
z prevazné Casti vlastnim kapitdlem. Z vyvoje sledovanych let je také patrné, Ze podnik
postupné usiloval o nahrazovani ciziho kapitdlu kapitdlem vlastnim. Nejvétsi polozku
z cizich zdroji v roce 2003 tvorily kriatkodobé bankovni tveéry a na druhém misté, co se
tyCe podilu na cizich zdrojich, byly kriatkodobé zavazky. Je tfeba konstatovat, Ze velmi
nizkd zadluZenost vSak pro podnik vyhodnd neni, protoze tak podnik nevyuZziva danového
Stitu.

Rentabilita podniku dosahuje trvale vysokych hodnot, 1 kdyZ v porovnani s odvétvim si
podnik vedl 1épe v minulosti. Z rozkladu rentability vlastniho kapitdlu (ROE) vyplynulo,
7e nejvétsi vliv na tvorbu ROE md ziskovost vynosi, tedy ukazatel CZ/Vyn. Rozklad
tvorby ROE také naznacil, Ze negativni vliv na tvorbu ROE m¢l ve sledovanych letech
sniZujici se ucinek financni péky.

Jak jiz bylo feceno, vzhledem ke statické povaze ukazatell likvidity, nelze jednoznacné

urcit postaveni podniku v této oblasti.

Vv,

Ukazatel celkové obratovosti aktiv dosahuje u podniku nizSich hodnot nez odvétvi.
Pozornost by méla firma vénovat také obratovosti pohleddvek, protoze pravé

v pohleddvkach se vdzou nemalé financni prostfedky. Primérnd doba obratu pohledavek je
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v soucasnosti 84 dni a prevysuje tak dobu obratu zavazk pfiblizné o 60 dni. Pro podnik to
znamend, ze levné uvéruje své odbératele a pfichdzi tak o penéZni prostfedky
uvedenych udajii je zcela logické navrhnout zkriceni doby obratu pohleddvek a
prodlouzeni doby obratu zavazkl. Jak jiz ale bylo uvedeno, moZnosti ke zrychlovani
obratovosti pohleddvek nebo zpomalovani obratovosti zdvazkli jsou velmi omezené. I
presto si myslim, Ze by se m¢l podnik otdzkou fizeni a analyzovani pohleddvek zabyvat

dislednéji nez v soucasnosti. Konkrétni navrhy uvedu pozdéji v projektové ¢ésti.

Z pohledu souhrnnych ukazateli spada podnik Greiner do tzv. Sedé zony. Pozitivni je, Ze u

obou dvou ukazateld podnik kaZdorocné dosahuje zlepseni.

Ukazatele produktivity prace je vhodné porovndvat zejména s konkurenty podniku.
Protoze informace o konkurentech spolecnosti nemam k dispozici, provedl jsem srovnani
s pruimérem odvétvi. Co se tyCe velikosti obratu a pfidané hodnoty na jednoho
zaméstnance, podnik Greiner jednoznacné nad primérem odvétvi ve vSech sled. letech

prevlada. Vyvoj ukazateli v Case mluvi ale pozitivnéji pro odveétvi.
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6 VYCHODISKA PRO ZPRACOVANI PROJEKTU

6.1  Analyza soucasného stavu provadéni financ¢niho controllingu

Pro finan¢ni controlling se v rdmci organizacni struktury podniku stejné jako pro celkovy
controlling nevytvofilo oddéleni (a ani pracovni pozice), které by se detailnéji zabyvalo
tikoly spojené s finanénim controllingem. Ulohy finanéniho controllingu spadaji na bedra
jednotlivych pracovnikii (od ekon. odd. az po jednatele). Otizkou tedy je, jestli je
vytvofeni nové pracovni pozice nebo samostatného oddéleni zabyvajici se finan¢nim

controllingem pro podnik nutnosti.

Nyni se budu vénovat analyze jednotlivych ndstroji financniho controllingu v podniku.
Snahou bude popsat, jakymi zplsoby podnik pfistupuje k fizeni likvidity, pohleddvek,
zéavazkd, aj., a jaky maji jednotlivé ndstroje fin. controllingu vyznam pro podnikové fizeni.
Utelem tohoto rozboru je odhaleni slabych strinek a ztoho vyvozeni podnétil pro

projektovou cast.

6.1.1 Controlling likvidity

Hlavni ukol controllera v podniku by mél spocivat v ptehodnoceni a nidsledném navrhu

vhodnégjsich pldnovacich mechanismii. Podobné¢ se tak tomu pokusim i j4, i kdyz

v nésledujici ¢4sti budu spiSe hledat vychodiska pro projektové reseni.

K pldnovani likvidity podnik vyuZivd metodiku nepiimé metody cash-flow, ktera

planovany zisku upravuje o polozky, které:

= predstavuji ndklad, ale neznamenaji vydaj (odpisy),

= piedstavuji vynos, ale nejsou piijmem (zuctovani rezerv),

= predstavuji vydaj, ale ne ndklad a proto nejsou do zisku promitnuty (splatka
kratkodobého tveéru),

= predstavuji pifjem, ale ne vynos (navyseni krdtkodobého uvéru).

V tomto vykazu se podnik orientuje na polozky, u kterych predpokldda, Ze budou mit
v danou dobu rozhodujici vliv na financni situaci podniku. Pldnovéani se tedy d&je
v klicovych ¢islech. Podobnym zpiisobem, ktery je uveden v niZe uvedené tabulce, podnik

YV s

progndzuje stav penéznich prostiedkd pro jednotlivd obdobi.
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Tab. 13. Zpusob pldnovdni likvidity v podniku Greiner

SYSTEM PLANOVANI LIKVIDITY V PODNIKU

Polozka Poznamka
Stav PP na zac¢atku obdobi
+ zisk jednd se o planovany zisk na dané obdobi
+ odpisy planovana droven

vychézi se z informaci o skladovém

- zména stavu zasob P "
hospodafstvi, ttvary logistiky

vychdzi se z informaci, které poskytnou

- zména stavu pohleddvek .
prodejci

+ zména stavu zdvazkl <— | vychdzi se z potieb vyrobnich provozil

= stav PP ke konci pldn. obdobi

Po stanoveni se promitne zpét do zmény

Potreba nivern ) .
stavu zavazku

Na zédklad¢ tohoto planu podnik pfedpovidd, jakym finanénim majetkem bude ke konci
planovaného obdobi disponovat. Pokud soucet penéZnich tokii vede k prebytku nebo
naopak k nedostatku pené¢znich prostiedkll, lze situaci feSit sniZzenim nebo zvySenim
kratkodobych bankovnich tdvért. Plan likvidity tedy ddva podniku diileZitou informaci o
potiebé uveéru (tj. v kterém obdobi bude uvér Cerpat a v jaké vysi). Plan likvidity md pro
podnik také velky vyznam z hlediska usmériiovani raznych situaci, které nastanou
v priabéhu pldnovaného obdobi. Mezi tyto situace muze patfit naptiklad rozhodovani o
pfijmuti nepldnované investice, zmény tykajici se platebnich podminek pro zdkazniky

(napft. prodlouZeni doby splatnosti faktury), apod.

Podnik Greiner ma pii fizeni likvidity velkou vyhodu v tom, v jaké je pozici vici bance.
Jeho vysoka bonita (rating) mu umoziiuje fesit ptipadné nedostatky penéznich prostredkti
pomoci kratkodobého tvéru (firma mé ztizen kontokorentni tvér). Podnik se tak nemusi
obavat situace, kdy by musel feSit problém s likviditou napf. prodejem zdsob ¢i prodejem
pohleddvek factoringovym spole¢nostem. Tato okolnost ziejm¢ podnik svadi

k podcenovani fizeni likvidity, zejména v kratkodobém horizontu.

Jak jiz bylo feceno, podnik pro planovani likvidity vyuZiva nepifimou metodu cash-flow.
Nepfimd metoda cash-flow je vhodnd pro planovani likvidity ve stfednédobém a
dlouhodobém horizontu a  oproti metod¢ fizeni pfijmli a vydaji poskytuje piehled o
struktufe rozvahy a ddva nam napf. informaci o vdzanosti kapitdlu v zasobdach a

pohledavkdch. [8]
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U krat$ich planovacich obdobi (napt. mésic, tyden) je vhodné&jsi ptejit k odvozeni piijmui a
vydajli z jinych veli¢in, vykazujicich k pf{jmim a vydajim tésné&j$i vztah nez vynosy —
ndklady. Jedna se o kauzdlni metody finan¢ni progndzy. [2] ProtoZe kratkodobé planovani
likvidity ptfedpoklddd pokud moZno nejpiesnéjsi urceni pii{jmi a vydaji v ndsledujicich

dnech, nemtiZe nepiima metoda cash-flow jeho ucel spliovat.

Zavérem lze k problematice controllingu likvidity fict, Ze soucCasnd uroven jejiho fizeni
spliuje ucel pro fizeni likvidity v dlouhodobém horizontu. Ke kratkodobému fizeni
likvidity by se podle mého ndzoru méla pouZivat jind metoda a ve vykazech bych

v/ ow

doporucoval zavést vétsi Clenitost piijmu a vydaji.

ProtoZe 1ze spravnym fizenim likvidity dosdhnout na jedné strané vyznamnych tspor (u
finanCnich ndklad) a na druhé strané také vynosi, (napf. z investovani piebyte¢nych
finan¢nich prostredkil), bylo by vhodné prognostiku (tj. odhady) pifjmi a vydajii pokud
mozno co nejvice zptfesnovat. Nezbytnou podminkou proveditelnosti tohoto ndvrhu je
posileni ulohy ekonomického informacniho systému (vykaznictvi), ktery by mél za ukol
zabezpecovat v€asné a pozadované informace. ProtoZe se v podniku pied neddvnem
rozbéhl nov€ zavedeny informacni systém SAP, nepiedstavuje tato podminka nic

nesplnitelného.

6.1.2 Finanéni kontrola

Dosazené vysledky hospodareni se s finanénim pldnem porovnavaji pravidelné jedenkrat
za Ctvrtleti. Nelze vSak tvrdit, Ze by vedouci pracovnici do téchto vykazi nahlédli 1 x
kvartdl a zhodnotili pldnovany a skuteCny stav. SpiS se lze ptiklonit ke stavu, Ze
s finan¢nim pldnem se pracuje pribézné, a to zejména v piipadech, vyzaduje-li to feSeni
urCité situace v podniku (,,situani management®). Finan¢ni plan podnik nevnima jako
zédvazné hodnoty, kterych by musel za kazdou cenu dostat. SlouZi spiSe pro usmérnovani

budouciho vyvoje podniku a z hlediska controllingu je diilezity pro analyzu odchylek.

Pti porovndni skute¢ného stavu s planem zdkonité vznika velké mnoZstvi odchylek. Podnik
analyzuje zejména ty odchylky, které vyrazné ovlivnily chod podniku a tim i zménu
skutecného stavu od planovaného. Z negativnich odchylek, které 1ze ovlivnit, se vyvozuji
ndpravnd opatieni. TéZko ale miZe podnik reagovat napf. na rostouci ceny surovin, které

se v piipad¢ Greineru odviji od ceny ropy. Vroce 2004 a i v soucasnosti je podnik
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vystaven rostoucim cendm vstupnich surovin a proto pravdépodobné nedosdhne planované

arovne€ zisku.

Dilezitym reportem, ktery je v centru pozornosti porady podniku, je vykaz hospodaiského
vysledku (vysledovka). Jeho kazZdomésicnim sestavovanim je povéfeno ekonomické
odd¢€leni podniku. Vedeni podniku kontroluje, k jaké zméné doslo u jednotlivych polozek
ndkladovych a vynosovych actl. Zjisti-li se napf. vyrazné navyseni ndkladd, je situace
analyzovana s podporou dat finan¢niho ucetnictvi. Nespornou vyhodou pro pravidelné

vyhodnocovini a analyzy je sestavovani vysledovky za kazdé stiedisko zv1ast.

Déle se podnik zaméiuje na kontrolu vykaza, které svou strukturou neodpovidaji
finan¢nimu ucetnictvi. Napt. v piehledu trzeb podnik déli prodeje podle jednotlivych
provozi/stiedisek a porovnava jejich plnéni v %. (viz. Obr. 18). Protoze se podnik déli na
provozy a ty ddle na jednotlivd stfediska, je v procesu finan¢ni kontroly dulezita

dostupnost tdaji i o téchto mensich celcich podniku.

Obraty 12/2004 greiner packaging sluSovice s.r.o.
Umsitze 12/2004
in Taus. K¢

. .. x 01-06 plan k %
Trzby/Erlose Leden Cerven 2004 |30.06.04| pnéni
prodej/verkauf 16 417 ... 15141 90176 | 47700 189,05
extruze 14 321 ... 174471 85694 | 78700 | 108,89
vstiikovna/SPG 4800| ... 6674 38410 38635| 99,42
tvarovna/TZ
tvarovna vicek/TZ-Deckel
potiskovna/Druck
vyfuk./Blas
SSB
celkem/gesamt 99 467 117 268| 643 601 | 619 885 | 103,83

Obr. 18. Sledovdini obratu dle stredisek

Dilezita je také kontrola ze strany holdingu. Dle poZadavku holdingu podnik sestavuje
kazdy mésic tzv. controllingovou zpravu (controlling bericht), kterd zahrnuje rozvahu
(balance sheet) a vysledovku (income statement). Tyto vykazy jsou vSak odliSné od
klasickych ceskych ucetnich vykaz. Pohledavky v rozvaze jsou napi. Clenény na
pohledavky k dcefinnym spolecnostem Greineru a ke tfeti strané (zdkaznici). Podobné jsou

¢lenény zdvazky, provozni vynosy a dalsi polozky. K obéma vykazim je jeSté sestavovano
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n¢kolik piiloh, kde se rozepisuji polozky, které se tykaji pohleddvek a zavazkl a
vzdjemnych obchodi podnikli ve skupiné a jsou zde rozepsany podle jednotlivych firem

skupiny.

6.1.3 Finan¢ni analyza

Zpracovanim finan¢ni analyzy se zabyva jednatel spoleCnosti jedenkrdt do roka. Pro
vypocet jednotlivych ukazatel je v podniku k dispozici software s prostfedim programu
Microsoft Excel, ktery automaticky vypocitd veSkeré ukazatele ze zdrojovych dat.
Vysledky finan¢ni analyzy jsou pro podnik uZite¢né zejména pro mezirocni srovnani
pomérovych ukazatelii podniku a také pro finan¢ni pldnovéni (stanovovéni finan¢nich
cilt). Finan¢ni analyza slouzi ddle jako podklad pro pifipravu na vyjedndvani o dvéru

s bankou.

Finan¢ni analyza je ddle vyuzita na vyrocnich schtzich pfedstaviteld dcefinnych
spolec¢nosti Greiner holdingu, kde se dcefinné spolecnosti prostiednictvim finan¢ni analyzy

prezentuji vlastnikiim.

V otdzce porovndni vysledki finanéni analyzy se nabizi n€kolik feSeni. Jednou z moZnosti
je srovnat hodnoty jednotlivych ukazateli s primérem odvétvi. Lepsi vypovidaci
schopnost vSak poskytuje srovnani vysledkt finanéni analyzy s jednotlivymi konkurenty,
popft. s podniky, kterym bychom se chtéli vyrovnat. Takovéto analyzy podnik vypracovava
pouze vyjimecné. Pro ucely strategického fizeni bych vSak tyto analyzy doporucil

zpracovavat pravidelné 1 x do roka.

6.1.4 Controlling pohledavek

Politika skont

Jednim z moZnych nastroju, jak urychlit obratovost pohleddvek, je poskytovani skont
(slev) za drivejsi platby. Skonta za diivéjsi platby jsou zdkazniklim nabizena vétSinou
v rozmezi 1 - 2 %. Zékaznici Greineru vSak namisto vyuzivani skont maji spiSe pozadavek
na prodlouZeni platebnich podminek. Podrobnégji se témito pfi€inami zabyvam v Cdsti

5.1.4.
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Prestoze je poskytovani skont v soucasné dob¢é (pfi nizkych trokovych mirach) pro firmu
Greiner nevyhodné, jsou zdkaznikim nabizena. Vedle urychleni doby obratu pohledavek,

jsou skonta totiz také prostfedkem podpory prodeje.

Vyhodnost skont se propocitava prostfednictvim jednoduchych vypocti. Postup vypoctu
vyhodnosti skont 1ze nejlépe vysvétlit na nasledujicim piikladé: Dany odbératel vétSinou
plati své pohledavky za 70 dni. Podnik Greiner mu nabidne skonto 1 % pfi platbé do 30
dni. Zkracen¢ lze toto zadani zapsat zptsobem — (1 / 30, 0 / 70.) Vyuzije-li zdkaznik
skonto, podnik Greiner ziskd fakturované penize o 40 dni dfive, za predpokladu, Ze
zékaznik vyuzije lhlitu pro poskytnuti skonta zptusobem, Ze zaplati az 30. den. Vynos
uctu. Podnik poté porovnd ndklad (1 % z fakturované ¢astky) a vynos (drok z 99 % fakt.
¢astky za 40 dni). Stejnym zplisobem podnik uvazuje o vyhodnosti skont pfi platbé svym

dodavatelum.

Vyhodnost skont vSak neni tak jednozna¢nd, jak bylo uvedeno v tomto piiklad¢.
Neznamena totiz, zZe platby obdrzené diive musi byt ponechdny na vkladovych uctech.
Mnohem vyssi vynosnosti vloZenych prostfedka, avSak za vyssi riziko, Ize napiiklad ziskat
investovanim do akcii. Zaroven je tfeba upozornit, Ze penize obdrZzené diive nemusi byt
vzdy investovdny vné podnik, ale Ize jimi napf. financovat provozni investice, splatit uver,
apod. Pii téchto tivahach je vzdy zapotiebi porovnat vynaloZené naklady (usili) a ziskané

efekty (ty nemusi byt vzdy vyjadreny ¢iselné).

Platebni podminky pro odbératele

Podnik nemd jednotné platebni podminky pro vSechny odbératele, které by napf.
stanovovaly splatnost pohledavek 30 dni. Platebni podminky se fesi s kazdym zdkaznikem
individuelné€, coz je ukolem ttvaru prodeje, resp. jednotlivych prodejct. Od dohodnuté
splatnosti se ale odviji celkova fakturovand ¢astka. Dochazi tedy k rozdilu v cené, plati-li

zakaznik za 40 nebo 90 dni.

Pohledavky, které jsou jiZ del$i dobu po splatnosti, ptechdzeji z divodu snazsiho vymahan{

na sménky.
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Monitoring pohleddvek

Podnik rozliSuje pohleddavky k rodin¢ (k dcefinnym spolecnostem Greineru), ke tfetim
osobdm (béZni zdkaznici firmy Greiner — mlékdrny, vyrobci motorovych oleji, apod.) a ke
statu. Z hlediska fizeni jsou pro podnik nejvyznamnéjsi pohledavky ke tfetim osobam (dale

jen pohledavky).

Pozornost je vénovana predevsim pohledavkdm po dob¢ splatnosti, jejichZ stavy se sleduji
pro kazdy tyden. Tyto pohledavky se ve sledovaném vykazu ¢leni na sménky, pohledavky
po lh. splat. k rodiné Greiner a pohledavky po lh. splat., které vykazuji jednotlivé provozy
(NC...nad cestou, PC...pod cestou; jednd se o vnitini pojmenovani provozl, které se
pouzivd i1 v organizacni struktufe). Pro ndzornost uvddim piiklad tydenniho pribéhu

neuhrazenych pohleddvek po Ihité splatnosti (Obr. 19).

Tydenni priibéh neuhrazenych pohledavek po lhiité splatnosti
180 - 25,6
25,8
160 - 29,9 : 21,4
20.9 233
140 ~
O Smeénky
2 120 ~ w65 91,6
.E‘ 100 - 81.4 2 B Greiner
71,6 . 80,6
80 N ’
73.9 O Pohl. po Ih.
60 - splat NC
6,4 6,4 l Pohl Ih
i 7.4 ; .polh.
40 6 7.2 splat PC
20 - ” 39 3 42,8 40,7
0 B T T T
26/04 27/04 28/04 29/04 30/04 31/04

Obr. 19. Tydenni prubéh neuhrazenych pohleddvek po lhute splatnosti

Doba obratu celkovych pohleddvek se pohybuje v rozmezi 90 dni. Oproti dobé obratu
zavazku je tedy zhruba o 60 dni vyssi. Pii analyzovani doby obratu pohleddvek je nutné
vychdzet ze struktury pohledédvek, tzn. kolik % c¢ini pohleddvky k rodin¢ Greiner a kolik %
pohleddvky k tfetim osobdm a kolik % pohledavky ke stdtu. Na obranu managementu je

tteba fici, Ze na vysoké dob¢ obratu pohleddvek ma vyznamny podil dlouhd obratovost
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pohledavek k rodin¢ Greiner. Tyto pohleddvky jsou chdpany jako penize, které jsou
soucasti obchodni ¢innosti celého holdingu a proto se podnik opatfenimi, které by jejich
obratovost m¢ly zkracovat, nezabyva. Analyzy pohleddvek a jejich monitoring by se proto

mély zaméfit na pohledavky ke tfeti stran€.

Analyza platebni schopnosti zakazniki

Z hlediska schopnosti splacet obchodni uvéry (tj. pohledavky), jsou analyzovani pouze
nezavedeni zdkaznici a to v pfipadé velkych objeml prodejii. Pfi analyze platebni
schopnosti takového zdkaznika podnik spolupracuje se svou bankou, kterd se podobnymi
analyzami béZné zabyva. Podnik s bankou prakticky projednd, jestli by byla ochotna
poskytnout eskontni dvér na piipadnou sménku adresovanou na tohoto zdkaznika.
V ptipadé, Ze banka vyhovi, podnik mé zaruku, Ze se jedna o solidniho klienta. Jak jiz bylo

uvedeno, d¢je se tak pouze u dileZitych objemech prodejii a u nezavedenych odbérateli.

6.1.5 Controlling zavazku

Sledovani zdvazkli ma pro podnik podstatné nizsi dileZitost nez sledovdni pohleddvek.
Z finan¢ni analyzy vyplynulo, Ze je vyznamny nepomér mezi dobou obratu pohleddvek a
dobou obratu zdvazki (viz Obr. 15). Logické mySleni by mélo finanéniho manazera vést

k prodlouzeni doby splatnosti zdvazkl nebo zkraceni doby obratu pohledavek.

Na nizké dobé obratu zdvazki se podili i vyuZivani skont. V piipadé, Ze ma podnik
v daném obdobi dostatek financniho majetku, skonta vyuzivd. Podminky placeni jsou
v nékterych pripadech uvedeny pfimo na faktufe, kde je uvedena cena za béZnou splatnost
(napf. 30 dni) a cena pii zaplaceni do 14 dni. Jedna-li se o zahrani¢niho dodavatele, ma
podnik na vybér, jestli zaplati fakturovanou castku v € nebo v K¢. Vyznamnou ulohou
finan¢niho fizeni je proto sledovani vyvoje kurzu riznych mén a jejich vliv na hospodateni

spolecnosti.

6.2  Syntéza poznatku z analytické casti

Céste¢nou syntézu jsem jiz provedl v &asti 5.4, kde jsem shrnul vysledky finanéni analyzy
podniku. K hlub§imu pochopeni problematiky finan¢niho fizeni podniku vSak bylo z mé

strany nezbytné ziskani 1 necliselnych informaci. Tzn. ziskat piehled o fungovéani
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finan¢niho controllingu (fizeni) v podniku. Ve struCnosti Ize shrnout vyse uvedené

poznatky nédsledovné.

>

6.3

Rizeni likvidity - v planovéni likvidity podnik vyuZivd nepiimou metodu cash-flow a
to pro vSechny planovaci horizonty (tyden, mésic, rok). V ptipadé potieby

vv_ s

dodate¢nych penéZznich prostiedkll podnik vyuZiva kontokorentni Gvér.

Finan¢ni kontrola — vysledky hospodafeni se s finanénim planem porovnavaji
prubézng, ptficemz hlavni srovnani probihd 1 x za ctvrtleti. Analyzovani odchylek je
pro podnik samoziejmosti.

Kazdy mésic je k dispozici mésicni bilance, kterd se analyzuje na pravidelné schuzi.

Move

Porovnavaji se napt. ndklady a vynosy, zjistuji se pficiny jejich zmén, apod.

Dle pozadavku holdingu podnik kazdy mésic vyhotovuje tzv. controllingovou zpravu

(Controlling bericht).

Controlling pohledavek — u pohledivek podniku Greiner je tieba rozliSovat
pohleddvky k rodin€¢ Greiner a ke tfetim osobdm (to jsou zdkaznici). Pohledavky

v

k rodin¢ Greiner jsou jednou z hlavnich pfic¢in vysoké doby obratu pohleddvek.

Platebni podminky nejsou stanoveny jednotné, ale teSi se s kazdym zdkaznikem

individueln€. Od individudlnich platebnich podminek se odviji celkovéd cena dodavky.

Monitoring pohleddvek je zaméfen piedevSim na pohledavky po lhité splatnosti.
Tento monitoring provadi v podniku prodejci 1 x tydné. Sleduji se pohl. po splatnosti

dle faktur jednotlivych odbératelti a pocty dni po splatnosti.

Co se tyCe analyzy platebni schopnosti zdkaznikii, probihd ojedinéle, pouze u

nezavedenych zdkazniki.

Finanéni analyza — je provadéna 1 x do roka, jak jednatelem, tak i auditorem. M4
vyznam pii prezentaci na vyro¢nich schiizich dcefinnych spolecnosti, pro podnik je

zdrojem informaci o vykonnosti podniku a slouzi k trendovému porovnavani.

Diagnéza — identifikace vychodisek pro zpracovani projektu

Jednotlivé podnéty pro projektovou ¢dst jsem jiZ naznacil v prubéhu popisu jednotlivych

ndstroji a ¢innosti finan¢niho controllingu podniku. Pro vétsi ptehlednost provedu jejich

shrnuti v nasledujicich bodech:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 66

- Je tfeba zkvalitnit fizeni likvidity, zejména v kratkodobém a stfednédobém

horizontu.

- Bude tfeba navrhnout zptisob, jakym Ize prognézovat piijmy a vydaje v téchto

horizontech.

- Vzhledem k velkému rozdilu mezi dobou obratu pohl. (cca 90 dni) a dobou
splatnosti zavazkua (30 dni) je dalsim podnétem projektu sniZeni celkového objemu

pohledavek.

- Prestoze jsou moZnosti ke snizovani pohleddvek omezené, chtél bych v projektu
navrhnout G¢inné¢j$i zptisoby sledovani (monitoringu) pohledavek, jezZ by pomohly

Move

k odhalovani pti¢in vysokych pohleddvek.
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7  PROJEKT NASTROJU FINANCNIHO CONTROLLINGU
VYUZITELNYCH PRI RiZENI PODNIKU

7.1 Navrh prognostiky prijmi a vydaji

V analytické casti jsem uvedl, Ze podnik pii planovani likvidity vyuziva nepfimou metodu
cash-flow. Ta je podle mého ndzoru vhodnd pro fizeni likvidity zejména v dlouhodobém
horizontu. Pro krat$i obdobi jsou vhodné&jsi jiné planovaci techniky. Jimi se budu zabyvat

v nésledujicich projektovych castech.

ProtoZze se podnik nezabyva pldnem piijmi a vydaji v kratSich intervalech — tydny,
meésice, ctvrtleti, navrhuji zptsob, jakym lze pii{jmy a vydaje v téchto horizontech

progndzovat.

7.1.1 Prognézovani prijmi v kratkodobém horizontu

Rizen{ likvidity v kratkodobém horizontu se opira o prognézy piijmi a vydajii v nejbliz§im
obdobi, kterym miiZze byt mésic, tyden nebo i1 den. Narozdil od fizeni likvidity
v dlouhodobém nebo sttednédobém horizontu se u prognéz pifjmi a vydaji vyzaduje co
nejvetsi presnost.

vvvvvv

jejich prognézu lze potiebné informace CcCerpat zevidence faktur (Iépe ucetniho
informacniho systému), kterd by méla podnik informovat o zdkaznikovi, Castce, dnu

vystaveni, dnu splatnosti, apod.

Na zdklad¢ téchto informaci 1ze spolehlivé odhadnout, jaké piijmy se objevi na uctech
napt. béhem piistiho tydne. Ne vzdy se ale dny splatnosti faktur shoduji s dny skutecného
zaplaceni. Proto bych doporucil sledovat platebni mordlku dtlezitych odbérateld podniku
a na jejim zakladé urCovat pravdépodobnosti zaplaceni faktury v den splatnosti. Pro podnik
Greiner by takovd informace byla zcela jisté uzitecnd, protoZe podnik mé vice nez 400
odbératelii. Cim vice odbérateli podnik md, tim je v&t§i prostor pro pouZivéani
pravdépodobnosti a i dalSich statistickych ukazatelti.

Uéelem tohoto sledovani bude jednak ziskani piehledu o platebni schopnosti jednotlivych

zdkazniki a na stran¢ druhé budou vypocty pravdépodobnosti slouzit ke zptfesnéni

progndézy piijmi od odbératelli. Pravdépodobnost zaplaceni fakturované ¢astky v ¢as ndm
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urcuje miru odhadu nebo-li jistotu, s jakou miZeme ocCekdvat, Ze penize se v dany den
objevi na naSem uctu. Ocekdvame-li v dany den pouze jednu platbu, nemd vyznam
s pravdépodobnostmi operovat, protoze penize bud’ ptijdou nebo ne. Maji-li vSak v urcity
den splatnost napt. 4 faktury, l1ze jizZ prognézu piijmu pomoci pravdépodobnosti zptesnit.
Prace s pravdépodobnosti md smysl tehdy, pokud spolecnost vystavuje mnoho faktur o

ptiblizné stejné velikosti. Podnik Greiner tuto podminku jednoznacné spliuje.

Tab. 14. Navrh sledovdni platebni mordlky odbérateli

Sledovani platebni moralky odbérateli
Obdobi: greiner packaging sluSovice s.r.0.

Castka | Den Den Datum | PDO | PDS | Index | Index
(tis. K¢)| vystaveni | splatnosti | skut. zapl.| (a) | (b) [ =a/b| mo
Olma, a.s. |fal.1 550 | 1.1.2005] 28.2.2005( 10.3.2005| 57 69 | 83% -

Zakaznik

fal.2 510 [20.2.2005( 8.4.2005( 7.4.2005| 48 | 47 |102% -

fa 1.3 350 | 16.3.2005( 17.5.2005] 20.5.2005| 61 64 | 95%

% - - - - - - | 93% | 85%

Net Plasy [fa 2.1

spol. sr.o. |[fa2.2

%)

Kunin, a.s. [fa 3

PDO...pocet dni oficidlné = den spl. - den vyst.
PDS...pocet dni skutecné = datum skut. zapl - den vyst.
Index mo...hodnota minulého obdobi

V tabulce (Tab. 14) navrhuji, jakym zplisobem Ize sledovat platebni mordlku odbératelti.
Vystupem tohoto sledovani je pravdépodobnost zaplaceni odbératele v den splatnosti.
V tabulce je vyjadfena ve sloupci s ndzvem index. Platebni schopnost zdkaznika vSak
nemiiZzeme hodnotit pouze pomoci udajii za jedno casové obdobi. Proto je v tabulce
umistén sloupec s ndzvem index minulého obdobi, ktery zohlednuje platebni moralku
odbératele v predeslém obdobi. Ktery z téchto indext vSak ale vyuZit pro prognézu piijmil
napi. na piisti tyden? Lze je jednoduSe zprimérovat nebo vyuZit pouze jeden z nich.
Vypocet téchto indexti bych doporucil provadét 1 x za Ctvrtleti. Tzn., Ze 1 x za Ctvrtleti by

dochdzelo k aktualizaci téchto index.
Vzhledem k tomu, Ze v podnikatelském prostfedi dochédzi k neustalym zméndm, nemd
smysl se nijak vyrazné ohliZet v tomto piipad¢ do minulosti. Co se ty¢e prognézy piijmu,

tak nds nezajimd jak platil odbératel napt. pfed rokem, ale je pro nds rozhodujici jakou ma
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platebni moralku v soucasnosti. Proto v tabulce zamérn¢ uvadim hodnotu téchto indext
pouze za sledované a piedeslé obdobi. Jednoduse 1ze pouziti indexu predstavit pomoci nize

uvedené tabulky (Tab. 15).

Tab. 15. PouZiti indexu pri progndze prijmii

Den Odbeératel Qastk? Index C?stka :

(tis.K¢) index

1.3.2005|Kunin 2 541 0,98 2490

Bystfice 4 008 0,95 3 808

Lego 1540 0,75 1155

Paramo 1370 0,70 959

x> 9 459 - 8412
2.3.2005|0Olma

Nyni jsem nastinil, jakym zplsobem postupovat pii prognéze piijmi. U vydaji se podnik
bude opirat o rozpocty ndkladl jednotlivych stfedisek podniku. Z provoznich vydaji bude
pravdépodobné nejvétsi pozornost vénovdna vydajim na ndkup vstupnich surovin.

Z finan¢nich vydaji na splatky dvéra.

Planované inkasa a platby se budou sledovat pomoci platebniho kalendéfe. Jeho navrhem

se budu zabyvat pozd¢ji.

7.1.2 Prognézovani prijmu v stifednédobém horizontu

Pii prognéze piijmu ve sttednédobém horizontu bude podnik vychdzet z planovanych trzeb
na nékolik mésict doptedu. (1-6 mésicti). V procesu prevodu prodejl na pi{jmy doporucuji
vyuzivat tzv. transformaéni funkci, kterd vyjadifuje platebni chovani odbérateld.
Transformacni funkce je stanovovéna na zdkladé ucetnich dat, kdy se porovnava datum
vystaveni faktury s datem inkasa. ProtoZe jsem nem¢l k dispozici potiebné informace,
zndzornim princip této metody na zdkladé ilustracnich ddaja. (protoZe se jednd o ukdzani

postupu, budu se déle vyjadfovat tak,ze se tyto tdaje tykaji firmy Greiner).

Ptiloha (pfiloha P II) predstavuje tabulku, kde jsou zachyceny faktury, které byly ve firmé
Greiner vystaveny v mésici lednu roku 2004. Analyza dat z tohoto mésice ukdzala, Ze

k thraddm pohledavek dochazi v nésledujici struktufe:

" 6 % prodeji se uhradi v mésici prodeje

* 19 % prodeju se uhradi v 1. mésici po prodeji
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= 23 9% prodejt se uhradi v 2. mésici po prodeji

* 52 9% prodeju se uhradi v 3. mésici po prodeji
Pro ptesnéjsi stanoveni transformacni funkce by bylo potfeba vyjit nejméné ze 3 mésict po
sobé, aby se potvrdilo, Ze tyto reZimy jsou v jednotlivych mésicich ptiblizné stejné. Pokud
by se mésic co mésic vyrazné odliSovaly, nemélo by vyuziti transformacni funkce smysl.
Nyni ptedpokldddm, Ze zjisténd transformacni funkce je pouzitelnd. Prognéza piijmu se
vyjadii vynasobenim pldnovanych prodeju ptfisluSnymi hodnotami transformacni funkce:

T [6,19,23,52]

Tab. 16. Navrh pldnu prijmii — mésice 2005 ( ilustracni idaje)

Planované prodeje Planované ptijmy - mesice 2005 (v tis. K<)

2005 (v tis. K¢) 4. S. 6. 7. 8. 0.

11. 106 249

12. 86 095
1 99467 | 51723
2 97776 | 22488 50844
3 113457 | 21557 26095 58998
4. 103459 53799
5. 112 174 6730 21313 25800 58330
6 117 268 7036 22281 26972 60979
7 99 558 5973 18916 22898
8 106 257 6375 20189
9. 107 226 6 434

Suma 101976 103326 111142107 853 110594 110 500

Nelze vSak ocekavat, Ze transformacni funkce bude poskytovat tiplné pfesné progndzy.
Podle mého nédzoru zde plati pravidlo, Ze ¢im vic je platebni chovani odbératelii neménné,
tim piesnéjs$i progndzy piijma bude transformacni funkce ddvat. Zavaznou otdzkou je také
to, jak Casto by se méla tato funkce aktualizovat. Z pocatku bych ji doporucil odvozovat
vzdy z tfi po sobé jdoucich mésict, tzn. odvodit ji za kazdy uplynuly mésic a dat ji do

vztahu s dvéma pfedchozimi mésici.
Princip transformacni funkce miiZe podnik pouzit také k prognéze vydajii na materidl.

Zékladnu budou tvofit planované nakupy. Po odvozeni transformacni funkce 1ze, podobné

jako tomu bylo u piijmi, prognézovat budouci platby dodavatelim.
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7.2 Navrh controllingu likvidity v kratkodobém horizontu

Jednim z podstatnych tkolt finan¢niho controllingu bude fizeni likvidity, které se bude

opirat pravé o prognézu piijmu a vydaji v kraitkodobém horizontu.

7.2.1 Platebni kalendar

Pro prehled pldnovanych dennich plateb a inkas navrhuji pouzivat platebni kalendar. Ten
by odpovédny zaméstnanec vypracoval vZzdy na konci pracovniho tydne s vyhledem na
tyden dalSi. Vstupni udaje budou vychézet prevazné z dat finan¢niho ucetnictvi, konkrétné

V4N

- splatnosti pohleddvek (hlavné pohledavek z obchodniho styku),

- splatnosti zdvazkii z obchodniho styku,

- ze mzdového planu — uhrady mezd,

-z planu splatek dvért,

-z rozpoctl jednotlivych stfedisek (vydaje na provozni ¢innosti, investice, apod.)

-z planu danovych povinnosti.

Problémem bude prognézovani inkas z pohledavek, které jsou jiZ po splatnosti. Zde se
nedd urcit, kdy dany odbératel zaplati. Datum splatnosti, které bylo stanoveno, odbératel
nedodrzZel a podnik nevi, jestli tyto penize obdrzi tento tyden, nasledujici tyden nebo az za
mésic.

Platebni kalendar bude zachycovat pfedbézné pohyby na jednotlivych bankovnich uctech u

jednotlivych bank. Pfinosy ve vypracovavani platebniho kalendate jsou nasledujici:

vv_ s

- bude informovat o pfedpoklddaném dennim stavu penéZnich prostfedki (PP) a o

pohybech (inkasa a platby);

- bude predem signalizovat, kdy bude vznikat vyznamny piebytek / nedostatek PP;

- bude mit spojitost s kontrolou denniho stavu PP v dany den (viz. ¢4st 7.2.2).
Vypsané piinosy nejsou piinosy penézniho charakteru, ale piinosy, které by mély prispét
ke zlepSeni fizeni financi. Je zapotiebi vzit v potaz také to, Ze vyhotovovani tohoto vykazu
bude stit nemalé usili, coz se projevi ve mzdovych ndkladech. Aby prevazily pozitivni

efekty nad negativnimi, bude zapotiebi ucinné rozhodovat o zplisobu vyuZziti volnych

penéZnich prostfedki. Platebni kalendét, co by predpoklddany odhad pribéhu penéZnich
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prostiedkti, by m¢l odhadnout mozny objem volnych penéznich prostfedka (potencidlnich

investic) a Zddouci délku intervalu investovani.

Platebni kalendaft pro tyden od ................... do .o, Udaje v K¢
Datum| Faktural  Firma Poc. stav Ocek?;lvane inkasa Plarvlovane platby
K¢ € K¢ € K¢ €
21.4. 1514 800 | 10 850 | 5971 897 2 130 346
10456 |Olma 2 389 745
10826 |Lego 859 762
11875 |Kunin 508 350
22698 |Chemopetrol 1 032 946
22985 |IME 1 097 400
21586 |Fora 1 950 040
22856 |Setuza 264 000
22.4. 5356351 10850 110007 132 900
21862 |Technotrade 132 900
10457 |Hame 110 007
23.4. 5333458 | 10 850 0 1 140 000
21886 |Greiner AG 1 140 000
24.4. 4193458 | 10850 | 1 795 394 2 800 000
10962 |Paramo 855 050
21942 |Greiner Sp.z.o. 2 800 000
22102 |Net Plasy 940 344
25.4. 318885210850 483483 | 6644 | 1055221
11988 |Alima 483 483
24109 |IME 1 055221
30105 [Nadler 200 782 | 6 644
21.4. -25.4. 261711417494 8360781 | 6644 | 7258467 0
Stav na uctu k 18. 4. celkem CZK 1514 800
celk. EUR 10850 CZK 327 887
Stav na uctu k 25. 4. celkem CZK 2617114
celk. EUR 17494| CZK 528 669
[Predpoklddany kurz deviz Euro/CZK 30,22]
|Potfeba dodatecnych fin. prostredki: O|

Obr. 20. Ndvrh platebniho kalenddre (ilustracni iidaje)
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Zde uvadim zpisob, jak by mohl platebni kalendai fungovat pro jeden bankovni tucet.
Platebni kalendai by se tedy vypracovaval nejen pro podnik jako celek, ale i pro kazdy
bankovni ucet. Bylo by to vhodné z toho diivodu, Ze podnik vystavuje obrovsky pocet
faktur. Kdyby byly tyto faktury zachyceny v jednom platebnim kalendéfi, tézZko by se pak
provadéla kontrola se skuteCnym stavem. DalSim divodem, ktery mé vede ke
vypracovavani platebniho kalendafe odd€len¢ pro jednotlivé bankovni ucty je i to, Ze
podnik potiebuje védet, kde (tzn. na kterych bank. kontech) budou vznikat pfebyte¢né

prostfedky ¢i potieba dodate¢nych penéznich prostiedkd.

7.2.2 Zajistovani kazdodenni likvidity

Navaznost na platebni kalendaf bude mit dals$i vykaz, ktery bude zaznamendvat penézni
toky, resp. obraty na jednotlivych bankovnich kontech. Zde je potfeba fici, Ze to ve své
podstaté neni nic nového. Jako firma Greiner, tak 1 kazdy podnik kontroluje, kdo mu dany

den zaplatil a kdo ne.

Z hlediska finan¢niho controllingu je ale dileZité porovnat skute¢né obraty penéZnich toki
s planovanymi, zjistit stavy PP na jednotlivych bankovnich kontech a uvédomit si, jak se

odchylky od planovaného stavu promitnou v platebni schopnosti podniku pro dany den.

Jelikoz ma firma Greiner n€kolik bankovnich uct a u rGznych bank, uvadim navrh, jak u
jednoho z téchto Gcth sledovat kontrolu skuteénych a planovanych tokl a vyhled na dany
den. Navrzeny formular (Obr. 21) tedy predstavuje obraty penéznich prostredkl tykajici
se jednoho bankovniho uctu. Pro dalSi bankovni ucty by platil ten samy formuldr s tim

rozdilem, Ze misto EUR by zde byla jako cizi ména napt. USD.

Tuto kontrolu by provedl povéfeny pracovnik kazdy den rdno. Tzn., Ze by nejprve
zkontroloval pohyby na bankovnich tctech z predesiého dne a soucasné by zjistil odchylky
od pldnovaného platebniho kalendire. Vzniklé odchylky (tzn. nezaplacené Castky) se

s vz vv_ s

projevi v druhé ¢asti formulare - ve vyhledu penéznich prosttedki na dany den (Obr. 22).
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Kontrola skutecnych a planovanych penéznich toki ze dne ................. Banka: ...............
Cllivinnniiiainn,
Poc. stav PP z ptedchoziho dne K¢ € Y K¢
21.4.2005 1514 800] 10 850|327 887] 1 842 687
Doklad| Firma vInkaso VPlatby Plan. mGaso - stav Plarvl. platby - stav
K¢ K¢ K¢ € K¢ €

10456 |Olma |2 389 745 ok

10826 |Lego 859 762 ok

11875 [Kunin 508 350

22698 [Chemopetrol 1 032 946 ok

22985 [IME 1097 400 ok

21586 |Fora 1 950 040 ok

22856 |Setuza 200 000 64 000

Denni obrat PP |5 399 547 2 130 346 572 350

Stav disponibilnich PP ke konci dne na 4¢te ...... K¢ € ¥ K¢
21.4.2005 4784 001] 10 850 |327 6705 111 671

Ok - zaplaceno

Cdstka (K¢) - nezaplaceno nebo zbyvd doplatit

Obr. 21. Ndvrh kontroly skutecnych a planovanych penéZnich tokii (ilustr. idaje)

Vyhled na dnesni den .....................
Stav disponibilnich PP na poc¢atku dne$niho dne K¢ € ¥ K¢
22.4.2005 4784 0011 10 850| 327 670 5111 671
Planované denni inkasa 110 007 110 007
Pldnované denni platby 132 900 132 900
Vyhled - kone¢ny stav PP pro dnesni den 4761 108] 10 850| 327 670] 5 088 778
Potteba dodate¢nych PP pro dneSni den 0 0 0 0

[Devizovy kurz EUR/CZK

30,2]

Vv oo

Obr. 22. Ndvrh formuldre — vyhled penéZnich prostiedkit na dany den (ilustr. idaje)

Druhd ¢ast formuléfe predstavuje vyhled na den, ke kterému se formular sestavuje. Jeho

ucelem bude zjiStovat, zda je bankovni uUcet schopen v dany den vykonat pldnované

platby. DuleZitou poloZkou tohoto formuldfe je proto: potieba dodate¢nych finan¢nich

prostiedkti. Vznikne-li potfeba penéznich prostiedk, 1ze penize pievést z uctu, kde jich je

Vv s

dostdva na jednom tc¢tu do debetu a na druhém uctu leZi prebytecné finan¢ni prostiedky.
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Kazdodenni vyhotovovani téchto formuldii ru¢né urcité neni to, co bych chtél t€mito
navrhy sledovat. Predstavime-li se, Ze podnik Greiner miZe v dany den obdrZet inkasa
napt. z 80 faktur a 15 jich bude platit, zabralo by vypracovani téchto vykazi jednomu
¢lovéku pilku pracovniho dne. Udelem je ukdzat zptisob, jakym lze nasmérovat nové

zavedeny informacni systém SAP nebo piipadné software jiny.

7.3  Navrh controllingu likvidity v stfrednédobém horizontu

Rizeni likvidity v tomto horizontu se bude opirat o prognézu pifjmi a vydaji na nékolik

z ¥z

mésict dopiedu. Konkrétni postup této prognézy jsem uvedl v projektové casti 7.1.2.

Néavrhem formuléate, ktery by zachycoval plan piijmi a vydaji, coz je v podstaté cash-flow
sestavené piimou metodou, se vzhledem k omezenému prostoru této prace zabyvat nebudu.

Ukazku tohoto formulafe jsem jiz uvedl v teoretické ¢asti na str. 23.

74  Controlling pohledavek

7.4.1 Podily jednotlivych skupin odbératelii na celkovych trzbach

Dfive nez se za¢nu zabyvat konkrétnimi ndvrhy monitorovani pohledavek, rad bych uvedl

jak se jednotlivé skupiny odbératelii podileji na celkovych trzbach podniku.

Tab. 17. Podil jednotlivych skupin odbératelit na celkovych trZbdch v roce 2004

Intervaly ro¢nich odbéra Pocet Obrat % 1z celk. | % z celk.

odbératelu (v K¢) odbératelu (K¢) obratu |poctu odb.
10 000 000 |> vice 33 984 650 898| 77,62 7
1 000 000 | -| 10 000 000 68 238 701 034| 18,82 15
100 000 | -| 1000 000 106 40 321 315 3,18 24
10 000 | - 100 000 118 4 471 485 0,35 27
méné < 10 000 117 406 574 0,03 26
Celkem 442 1268 551 311 100,00 100

S uvedenymi skupinami nebudu dale nijak operovat. Uvedenou tabulkou jsem chtél ukézat,
Ze se u podniku Greiner potvrzuje Paretovo pravidlo. Rozdé€leni pouze do tii skupin A,B,C
ale neni u podniku vhodné, protoze by se obtizné€ stanovovaly hranice mezi jednotlivymi

skupinami a také z diivodu, Ze ma podnik velky pocet odbératelt.
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Uvedenou strukturu odbérateli, kterou jsem zpracoval na zdkladé rocnich odbéra

odbératelt, vnimam jako podporu pro dalsi projektové ¢asti.

Nez za¢nu psat o konkrétnim ndvrhu zefektivnéni controllingu pohledavek, nejprve shrnu

podstatné body z analytické ¢asti: (viz. ¢asti 6.1.4a5.1.5)

= U pohledavek podniku Greiner je tieba rozliSovat pohledavky k rodiné Greiner a ke
treti stran¢;

= Doba obratu pohleddvek byla ve sledovanych letech 85 dni — na vysoké DOP se
velkou mérou podileji pravé pohleddvky k rodin¢ Greiner a také poZadavek delsi
doby splatnosti faktur ze strany zdkaznik (hlavné vyrobct, ktefi dodédvaji pro
obchodni fetézce);

=  Zpohledu finan¢niho kryti jsou pohledavky kryty pievazné kratkodobymi

bankovnimi uvéry;

7.4.2 Navrhy monitorovani pohledavek

Ve

Aby bylo mozné pribézné hledat podnéty pro ucinngjsi fizeni pohleddvek, je podle mého

nazoru zapotiebi pohledavky pravidelné sledovat (monitorovat).

K monitorovani pohleddvek lze vyuZit velmi mnoho zptsobii. Ugelem contollingu ale neni
zahltit piijemce spoustou papird, ale zaméfit se na ty informace, které dany piijemce ke

svému rozhodovani potiebuje.

Pfi monitoringu pohledavek nelze opomenout dobu obratu pohleddvek. Celkova doba
obratu pohledavek je ale pro firmu Greiner neurcitou informaci, protoZe je zkreslena o

velky objem pohleddvek po lhtté splatnosti k rodin€ Greiner. Proto navrhuji tuto

modifikaci.
Tab. 18. Navrh sledovdni doby obratu pohleddvek
- P 2004 (tis. K¢)
Folozia Vipolet 03 1.1 o. 10. 11.

Prodeje 86 095 ... | 107226] 111506] 113 866
Pohleddvky 308 168] ... | 389 682| 411 376] 387 163
- po splatnosti 136 800] ... | 164 200 159 700 134 700
- po splatnosti ke Greineru 68 300( ... | 931001 87400 89400
- bez pohl. po splat. ke Greineru r2-14 239 868] ... | 296 582| 323 976| 297 763
Doba obratu pohl. (dny) (.2 /1.1)x30 1071 ... 109 111 102
Doba obratu pohl.* (.5 /1.1)x30 84| ... 83 87 78
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Vyse uvedeny formuldi bude sledovat obratovost pohleddvek vzdy ke konci kazdého

mésice, s tim Ze bude také obsahovat informace za n€kolik mésict zpatky.

Sledovdni pohleddvek po lhité splatnosti

Protoze jsou vdzany nemalé prostiedky v pohledavkach po lhiité splatnosti (tvofi cca 40

%' celkovych pohleddvek), navrhuji pro jejich t¢elngjii sledovani nékolik zpiisobi.

Prvni znich by ke kazdému meésici zachycoval nejvétsi dluzniky z hlediska objemu

nesplacenych pohledavek. (viz Tab. 19).

Tab. 19. Navrh sledovdni pohleddvek po lhuté splatnosti

Pohledavky po lhiité splatnosti
meésic: 11/2005 Greiner Packaging SluSovice s.r.o.
Zbyva uhradit| % z celku
X 1) v 4)

Odberatel Dny (K&) bez Greineru| POMEr
Mlékarna Kunin 28 5356012 13,1 15%
Es logistik s.r.o. 132 5228 758 12,8 65%
Net Plasy 17 4165 869 10,2 11%
Yoplait Czech, a.s. 23 3 878 488 9,5 8%
Setuza, a.s. 14 2 634750 6,4 10%
Alima znackova 23 2 285 056 5,6 11%
Termoplast d.o.o. 59 1 823 036 4.5 43%
Aroma Co. Itd. 54 1 458 851 3,6 19%
Martinskd mlékéarna 1839 1 385501 3.4 100%
SpiS.mliek.Rovival 2476 1322 258 3,2 100%
Xerox Corp. 4 1012 846 2,5 3%
Celkem vybrani odbér.” - 30551425 74,7 -
Celkem bez Greineru *’ - 40913982 100,0 -
Celkem - 132 706 499 - -
1) pocet dni po splatnosti (vaZeny primeér)
2) odbératelé, jejichZ objem pohleddvek po splatnosti presahuje 1 mil. K¢
3) pohledavky po splatnosti celkem bez pohl. po splat. k rodiné Greiner
4) pohledavky po lhaté splatnosti / pohleddvky k odbérateli celkem

nich se tento pomér pohybuje kolem 20 %.

"' Vysoky pomér (40 %) je ale zptisoben pohleddvkami po splatnosti k rodiné Greiner. Bez
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Soustiedéni se pouze na nejveétsi dluzniky méa své opodstatnéni. Potvrzuje se zde totiz
znamé Paretovo pravidlo. V tomto piipadé¢ fikd, Ze 11 odbératelli ze 100 se podilelo na
souctu pohledavek po lhuté splatnosti ze 75 % (tj. na souctu, ktery nezahrnuje pohledavky

po splatn. ke skupiné Greiner).

Pohledavky po splatn. k podniktim ze skupiny Greiner budou z tohoto ptehledu vylouceny.
PrestoZze se na pohleddvkach po splatnosti podileji nejvétSi mérou, jejich vymahéni
nepfichdzi v dvahu. Tuto skute¢nost jsem uz popsal v analytické Césti. Proto je tieba

orientovat uvedeny monitoring na pohledavky ke klasickym zakazniktm.

Uvedeny piehled by mél odhalit nejvétsi dluzniky — jak z hlediska fakturované Castky, tak

z hlediska ¢asového (primérny pocet dni po splatnosti z jednotlivych faktur).

V piehledu také zohlednuji pomér pohleddvek po splatnosti k celkovym pohledavkam.
Pokud bude tento pomér vysoky (napt. 60 %), je to podnét k tomu, aby podnik odbératele

upozornil, popt. dohodl ptisn€jsi platebni podminky.

Dal$im zplisob monitorovani pohledavek po splatnosti bude spocivat v odhalovani zmén
v placeni odbératelti. Tabulka, jenZ bude zachycovat vyvoj platebni moralky zdkazniki,
muze vypadat ndsledovné (viz. Tab. 20). Jednd se o ndvrh, proto jsou v tabulce tdaje

pouze o 2 odbératelich.

Tab. 20. Vyvoj pohleddvek po splatnosti u vybranych odbératelii

d 0 004

Ddbé '
4 |
Miékarna Kunin 356 6580| 6416 7841| 7774 4927| 5356
2 16 20 18 16 17 28
Net Plasy s.r.o. 4214 3127| 3888| 4112 4038| 4207| 4166

17 12 14 17 18 17 17

Termoplast d.o.o.

Yoplait Czech, a.s.

Setuza, a.s.

i - pocet dni po splatnosti (vaZeny pramér)

- stavy pohl. po splatn. v tis. K¢

Aby tento piehled (Tab. 20) nezahrnoval piili§ mnoho odbératelil, navrhuji tato kritéria pro

zatazeni odbératelu do tohoto sledovani.
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Do tohoto sledovani by byly zafazeni odbératelé:

- jejichz objemy pohleddvek po splatnosti jsou vzhledem k celkovému objemu

pohledavek po splatnosti vyznamné, tzn. napt. > 200 tis. K¢;

- pocet dni po splatnosti u jednotlivych neuhrazenych pohledavek by mél byt vySsi

nez 10 dni.
Naopak budou z tohoto monitoringu vylouceny/i:
- Pohledavky ke dcefinnym spole¢nostem Greineru.

- Odbératelé, ktefi uz del$i dobu neobjedndvaji. I pfesto, Ze jsou jejich neuhrazené
pohledavky v objemu nékolika mil. K¢, nemd je smysl do tohoto sledovani
zahrnovat. U&elem tohoto monitoringu je totiz varovat pied prohlubujici se

insolventnosti téch odbératelq, ktefi neustdle objednavaji nové zakazky.

- Odbératelé, u kterych jsou objemy pohleddvek po splatnosti sice vyznamné, ale
pocet dni po splatnosti je u vétSiny faktur do 10 dni (dhrada pohledavek s 1-10
dennim zpoZdénim je béZné& piipustnd).

Pro lepsi ukdzku tohoto tfidéni odbératelti uvadim v ptiloze konkrétni piiklady uvedenych

kritérii. (viz. ptiloha P III.)

Utelem popisovaného monitoringu bude zejména odhaleni zmén v placeni odbérateld.
Dlouhodoby rast neuhrazenych pohleddvek a poctu dni po splatnosti u konkrétniho
odbératele muze signalizovat jeho platebni neschopnost. Pii kazdém takovémto zjisténi
bude potieba nahlédnout do sestav neuhrazenych pohleddvek a provést dikladné;jsi
analyzu. Mozné piiCiny a reakce souvisejici se zménou platebniho chovani odbérateli

uvadim v nésledujicim schématu (Obr. 23).
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Vyse Pocet dni po
neuhrazenych | splatnosti Mozné priciny Mozné reakce
pohl. (primér)

Prezkoumat finan¢ni zdravi

Odbératel postupné oddaluje odbératele, dohodnout nové

své platby. Stale ale objednava
mirné roste mirné roste |(odklady plateb spolu s novymi
pohleddvkami vedou k riistu
neuhrazenych pohleddvek)

platebni podminky - motivace

vvvvvv

bonust, stanovit tveérovy
limit, poZadovat zélohy.

Odberatel plati s mnohem
vetsim spozdénim neZ difve (ma
vazné finan¢ni potize). Stédle
objedndva, jinak by vySe
prudce roste | prudce roste pohledédvek nerostla.

Ptezkoumat bonitu. Pokud

jsou fin. problémy dluznika
prechodného rdzu - umoznit
dluh splécet formou splatek

Okamzité zjistit skute¢né
ptic¢iny. Odmitnuti dalSich
objednavek. Pojistit se.

Odberatel stale objedndva, ale
jiz neplati.

Upozornéni na pozdni placent,

vvvvvv

Odbeératel nyni splaci se
zpozdénim i ty faktury, které
drive platil ve splatnosti.

Dlouhodobé

thradam ve formé bonusu,

roste nemenny skont.

Je také mozné, ze odbeératel
zvysuje objemy nakupt

Naznak toho, Ze se odbératel
dostava do financnich
problémt. Na rozdil od
predchozich ptipadu je
pravdépodobné, Ze jiz prestal
neménnd roste objednavat.

Odbeératel ¢ast pohleddvek
nezaplatil, proto se zvySuje
pouze pocet dni po splatnosti.
Nové objedndvky plati v
obvyklém terminu.

Okamzité zjistit divody,
provéfit bonitu. Vyuzit
ruznych druht zajisténi
pohleddvek nebo pohledavky
postoupit.

Nezaplacené pohledavky
prevést na sménky.

Obr. 23. Mozné priciny a reakce souvisejici se zmenou platebniho chovdni odbératelii

7.4.3 Prognoézovani pohledavek

Pohledavky lze podobné jako pifijmy planovat na nékolik mésicti doptedu. Pfi planovani
pohleddvek by se postupovalo stejnym zplsobem, jaky jsem navrhl u prognézovani piijmil
(¢ast 7.1.2). Nez se za¢nu ndvrhem planovani pohleddvek dale zabyvat, chtél bych nastinit,

v ¢em by spocival hlavni ptinos. V piipad¢ prognézovani piijmi byl smysl jasny — podnik
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bude zhruba védét, jaké piijmy miiZze v piisStich nékolika mésicich ofekavat. Co nam ale
fekne pldn pohledavek a k ¢emu ho 1ze vyuzit? Plan pohledavek nam zobrazi, jak se budou
vyvijet neuhrazené prodeje (pohledavky). Podnik Greiner by jej mohl vyuzit pfi planovani

cash-flow (tam se pohleddvky promitaji), ddle také pii sestavovani ro¢niho planu, apod.

Pii prognéze piijmu jsem vychdzel z této transformacni funkce - T [6, 19, 23, 52]. Aby
byla pouzitelna pti planovéani pohledavek, musi se nasledné upravit (Tab. 21). Pfi tvorbé
planu pohledavek se planované trzby opét vynasobi piislusSnymi hodnotami trans. funkce,

ktera je nyni — T [94, 75, 52].

Tab. 21. Transformacni funkce pro pldnovdni pohleddvek

Prodeje l;(‘:l‘;ﬁlel"le Pohledavky
Mgésic prodeje 6% 6% 94%
1. mésic po prodeji 19% 25% 75%
2. mésic po prodeji 23% 48% 52%
3. mésic po prodeji 52% 100% -
Celkem 100% - -

Plan pohleddvek, jak je zobrazen v tabulce (Tab. 22), bude schopen vzdy k danému mésici

podat tyto informace:

= celkovy stav pohleddvek ke konci daného mésice,

= jaky objem pohleddvek pfipadd na mésic prodeje a jaké objemy pohleddvek plynou
z predchozich mésict (napt. v 6. mésici — 110 tis. K¢ je z mésice prodeje, 84 tis.
z 5. mésice a 53 tis. z 4. mésice)

= jakd bude doba obratu pohledivek (DOP) pro dany mésic — doba obratu

pohledavek bude urcitym hodnoticim ukazatelem.
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Tab. 22. Navrh pldnu pohleddvek — mésice 2005 (ilustracni vidaje)

Plan. prodeje 2005 Planované pohleddavky - mésice 2005 (v tis. K<)
(v tis. K¢) 4. S. 6. 7. 8. 9.

1. 99 467

2. 97 776 50 844

3. 113 457 85093 58998

4. 103 459 97251 77594 53799

5. 112 174 105444 84131 | 58330

6. 117 268 110232 | 87951 60979

7. 99 558 93585 74669 51770

8. 106 257 99882 79693

0. 107 226 100 792

Suma 233188 242035 248161 | 239866 235529 232255

Prodeje 103459 | 112174 | 117268 | 99558 | 106257 | 107 226
Denni prode;j 3 449 3739 3909 3319 3542 3574
DOP 68 65 63 72 66 65

Vyse uvedeny styl, v jakém je zachycen plan pohledavek, bych firmé¢ doporucil pouZit i ke
sledovani pohleddvek za jiz uplynulé mésice. Divodem by bylo zjednoduSeni a vétsi
piehlednost. Soucasny ucetni program poskytuje vystup vSech pohleddavek podniku ve
velmi podrobném clenéni. Je tedy velmi uZiteCny pro feSeni konkrétnich ptfipadii. Na
druhou stranu je téméi nepouzitelny, pokud méd dany clovék v podniku potiebu ziskat

stru¢ny a srozumitelny prehled o pohledavkach.

7.4.4 Navrh sledovani stari pohledavek

V neposledni fad¢ bych doporucil sledovat stafi pohleddvek. V tomto srovndni budeme
vychdzet z dat fakturace a srovnavat jej s datem provadéni srovnani. Pokud by podnik
sledoval pohleddavky za minulé obdobi stejnym zplsobem jako v Tab. 22, mé¢l by

informace o v€kovych tfidach pohleddvek jiz k dispozici.

Tabulka (Tab. 23) zobrazuje, jak bude sledovani stafi pohleddvek vypadat. Velmi dulezita

je zde spravna interpretace dat z tabulky.

» Piiklad: co ndm tika idaj 97 015 tis. K¢ v intervalu O - 30 dni?
v Tento ddaj predstavuje pohleddvky, které jsou 0 — 30 dni staré, tj. pohleddvky
z prodeji 9. mésice (konec 3.Q. = 9. mésic).

x Nejednd se ale o pohledavky, které maji dobu splatnost v rozpéti 1 - 30 dni.
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Podnik by se v piipad¢ stafi pohleddvek mél snazit o to, aby se co nejveétsi ¢ast (%)
pohleddvek nachdzela v intervalu O — 30 dni. Pokud by chtél podnik dosdhnout toho, aby
se v tomto intervalu nachdzelo napt. 50 % pohledavek, musel by vyrazné sniZit objem

celkovych pohledavek.

Tab. 23. Navrh sledovdni vékovych tiid pohleddvek (ilustracni iidaje)

Rok: ................ Greiner Packaging SluSovice s.r.o.
Vékové tFidy Pohledavky (v tis. K¢)
pohledavek konec % konec % konec % konec %
1.Q. |zcelku| 2.Q |zcelku| 3.Q. zcelku | 4. Q. | z celku
1-30 97 015 24,90
31-60 78 054 20,03
61 -90 70 846 18,18
91 - 120 60 322 15,48
121 - 180 55 844 14,33
181 - 360 20 005 5,13
360 - vice 7 596 1,95
Celkem 389682 | 100,00

7.5  Navrh pravidelného sledovani vybranych finan¢nich ukazatela

Jak jsem jiz uvedl v analytické ¢ésti, podnik Greiner pravidelné zpracovava financni
analyzu 1 x do roka, pfesné¢ji feCeno vzdy ke konci roku. Jedenkrit za rok poskytuje
vysledky finan¢ni analyzy podniku také jeji auditor.

Jednotlivé financni ukazatele se ale nesleduji v pribéhu roku, coz je dle mého nazoru pro

za kazdy uplynuly mésic.

Vedle ukazatelli finan¢ni analyzy miZe podnik v pribéhu roku sledovat mnoho jinych
ukazatelti a charakteristik, napt. ndkladové ukazatele, ukazatele souvisejici s investicemi,

marketingem, aj. Ja se zam¢fim vyhradné na finan¢ni ukazatele.

Z finan¢nich ukazateli jsem vybral ty, které jsou podle mého nizoru k mési¢nimu
sledovani vhodné a jejichZ sledovani bude mit i vyznam pro fizeni podniku. Pfi tvorbé
tohoto formulafe jsem se soustfedil jen na zdkladni ukazatele se snahou byt stru¢ny, nebot’

si myslim, Ze ic¢elem controllingu neni nadefinovani desitek ukazateld.
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Ukazatele likvidity

U ukazateli likvidity je jejich pravidelné sledovani velice dulezité, protoze financni
majetek, pohleddvky a zdsoby, které jsou v téchto ukazatelich zastoupeny, se méni ze dne
na den. Dle nidzoru vedeni je pfimo pro jejich podnik napt. nevyznamné sledovat 1. stupen
likvidity — tedy hotovostni likviditu. Nevyznamné je to z toho diivodu, protozZe podnik si
muze v piipad¢ nedostatku finan¢niho prostfedki pujéit od banky nebo-li Cerpat
prostiedky ze svého kontokorentniho tvéru. Piesto ukazatel hotovostni likvidity do tohoto
sledovani zahrnuji, protoze signalizuje nejen nedostatek finan¢niho majetku, ale i jeho

piebytek.

Do pravidelného sledovani bych doporucil zahrnout ukazatel, ktery vyjadiuje podil cistého
pracovniho kapitdlu na trZbdch. Sledovani ukazatele je vhodné zejména pro potieby
planovani. UrCujeme podle né¢j piedpoklddanou velikost Cistého pracovniho kapitdlu,

kterou vypocitame na zdkladé planovanych trzeb. [7]

Piiklad: pomér CPK/Trzby byl za posledni 3. mésice (9,10,11) 17 %. Piedpokladand
velikost trzeb pro leden 2005 je 105 000 tis. K&. Podnik tedy vi, Ze v minulosti tvoiil CPK
na trzbach 17 %. Tuto hodnotu miiZe vyuZit pro odhad velikosti CPK pro mésic leden.

CPKjegen = 0,17 * 105.000 = 17.850 tis. K&.

Ukazatele rentability

V piipad¢ rentability miiZe byt nevhodné porovnédvat ukazatele ROA a ROE mezi mésici
z diivodu, Ze nékteré vynosy (napf. vynosy z cennych papirl, ostatni finan¢ni vynosy, aj.)
jsou v prub¢hu roku nepravidelné. Mlze tak dochazet ke zkresleni, Ze dany mésic byl

uspésngjsi, pritom to tak nebylo. Proto je vhodnéj$i vypocitdvat tyto ukazatele vzdy ke

konci roku.

Pro mési¢ni srovndni by byl vhodngjsi ukazatel, ktery by zachycoval rentabilitu pouze
hlavni podnikové ¢innosti, protoze ta se vyviji neustdle a produkuje pravidelné vynosy.
Tuto rentabilitu dobfe vystihuje ukazatel, ktery vyjadiuje podil provozniho vysledku
hospodaieni na trzbach. I zde je ale jedna zkreslujici polozka — a tou jsou v piipadé

podniku Greiner trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materiélu.

= Triby z prodeje materidlu — jsou pomérn¢ vysoké (cca 16 % z celkovych trzeb) a

vznikaji z divodu pfeproddvani materidlu mezi jednotlivymi dcefinnymi
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spolecnostmi. Trzby z prodeje materidlu se tak mésic co mésic postupné navysuji.
Proto by mély byt do vypoctu rentability zahrnuty.
= Triby zprodeje dlouhodobého majetku — vznikaji prilezitostn€é. Z toho divodu

bych je doporucil vyloucit.

Na zaklad¢ téchto informaci navrhuji pro vypocet rentability trzeb tyto dve varianty:

- Rentabilita trieb modifikovand ' — nebude ve vypottu zahrnovat trzby z prodeje
dlouhodobého majetku. Proto je tfeba o tyto polozky upravit provozni zisk, tzn.
trzby z prodeje dlouh. majetku odecist a ZC prodaného dlouh. majetku pficist.
Soucasné je nutné tyto trzby vyloucit z celkovych trzeb. Tato rentabilita by tedy
méla posuzovat vynosnost hlavni podnikové cinnosti vcetné vynosnosti

z preproddvani materidlu.

- Rentabilita trieb modifikovand * — nebude ve vypottu zahrnovat trzby z prodeje
dlouh. majetku i trzby z prodeje materialu. Upravy zisku a trZeb jsou principielnd
podobné jako predtim. Tato rentabilita bude vyjadiovat vynosnost hlavni

podnikové Cinnosti, ale pouze ¢innosti vyrobni.

Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity jsou pifimo predurceny k tomu, aby se sledovali co nejcastéji. Je nutné si
uvédomit, Ze pohledavky, zdsoby a zavazky maji ke kazdému dni jinou hodnotu. Proto
maji tyto ukazatele pfi rocnim vyhodnoceni velmi nizkou vypovidaci schopnost, protoze je
zkoumame k jednomu ¢asovému okamZziku. (k jednomu dni ze 365 dni). Tyto ukazatele
proto doporucuji sledovat minimalné jedenkrat za mésic. Ukazatel doby obratu pohledavek

jsem navic modifikoval do vice variant.

Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluZenosti nejsou pro meésicni sledovani tak vhodné jako napt. ukazatele
likvidity ¢i aktivity. ProtoZe ale podnik vyuZivd dvéry, myslim, Ze si tyto ukazatele
zaslouZi byt v centru pozornosti. Vedle klasickych ukazateli zadluZenosti jsem do navrhu
zahrnul ukazatel: multiplikator vlastniho kapitalu. Je-li jeho hodnota > 1, znamena to, Ze
vétsi zadluZeni podniku prospéje. Uvedenou podminku podnik Greiner spliiuje, proto mu

I1ze vétsi zadluZeni doporucit.
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V nasledujicim ptehledu (Obr. 24) navrhuji ukazatele vhodné k pravidelnému mési¢nimu
sledovani. Zaroven by bylo vhodné k jednotlivym ukazatelim stanovit cilové hodnoty. Ty
mohou vychédzet z finan¢niho pldnu nebo z méfitek Balanced Score Card (z financni
perspektivy BSC). J4 jsem v uvedeném piehledech nastinil, jakym smérem by se mély

jednotlivé ukazatele vyvijet. U ukazatell likvidity jsem vychdzel z doporu¢enych hodnot.

- 2004 Cil.
10. 11. stav

>Rizeni zadluZenosti
Celk. zadluZenost Cz/p 34,4% | 40,4% | 412% | 40,5% |1 (45%)
Kryti dlouh.aktiv dlouh.zdroji Dlouh. zdr./SA 1,2 1,2 1,2 1,2 1 (1,1)
Urokové kryti EBIT/ndkldroky || 10,2 | 12,3 | 11,9 | 11,1 | 1(15)
Multiplikdtor vl. kapitdlu (EBT/EBIT)/(A/VK)|| 1,4 1,5 1,6 1,5 -
>Rentabilita
Rent. trzeb modifikovans" Prov.VH,/T 8,60% | 9.22% | 9,00% | 9,00%
Rent. trzeb modifikovana® Prov.VH,/T 8,54% | 9,17% | 9,01% | 8,90%
>Ukazatele likvidity
Bé&7n4 likvidita OA/KCK ” 1,36 | 1,33 1,39 | 1,41 |1,6-2,5
Pohotovi likvidita (Pohl+FMYKCK |[ 0,94 | 0,94 | 0,98 | 1,00 |0,7- 1,0}
Hotovostn{ likvidita FM/KCK 0,15 | 0,18 | 0,17 | 0,22 [0,2-0,5
CPK (tis. K&) OA-KCK 136 804 | 167 657 | 195 361 | 201 566 | -
CPK / OA CPK/OA 26% | 25% | 28% | 29% |30-50 %
CPK / Trzby CPK/Trzby 1% | 17% | 18% | 17% -
>Ukazatele aktivity *
Doba obratu zasob Z4s./Trzby*30 48 54 54 52 !
Doba obratu celkovych pohl. Pohl./Trzby*30 87 109 111 102 !
DOP bez pohleddvek po Pohl./Tr7by*30 84 83 87 | 718 | |
splatnosti k rodiné Greiner
DOP bez celkovych .
ohledivek po Sglamosd Pohl./Trzby*30 60 63 68 67 !
Doba obratu zdvazki Zav./Trzby*30 29 48 47 41 1

YVH, = Prov. VH - Triby z prodeje DM + ZC prodaného DM

2 VH, = Prov. VH - TrZby z prodeje DM a mat. + ZC prodaného DM a materidlu
YKCK.. .kréatkodoby cizi kapitdl = kr. zdvazky + kratkodobé bankovni Gvéry

YU ukaz. aktivity jsou ve vypoctech pouZity vynosy a trzby vytvorené za dany mésic,

ne kumulované!

Obr. 24. Ndvrh ukazatelit pro pravidelné mésicni sledovdni

Tento vycet ukazateli bych doporucil doplnit také piehledem poloZek, které jsou pfii
vypoctech téchto ukazatelti pouzity. Ze samotnych pomérovych ukazatelli nemusi byt totiz

vzdy viditelné, co konkrétné zapfiiCinilo jeho zménu.
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Tab. 24. Prehled uicetnich poloZek pouZivanych ve vypoctech

Aktiva 1405702 | 1433944 | 1427110 2,0% -0,5%
Stala aktiva 732 317 731917 732 490 -0,1% 0,1%
Obézna aktiva 670 578 698 513 692 640 4,2% -0,8%
Zasoby 191 437 200 568 198 386 4,8% -1,1%
Krétkodobé pohledavky 385 566 407 250 383 259 5,6% -5,9%
Pohl. po splatnosti celkem 164 200 159 700 134 700 27% | -15,7%
Pohl. po splat. k rodiné¢ Greiner 93 100 87 400 89 400 -6,1% 2.3%
Finan¢ni majetek 89 459 86 559 107 091 -3,2% 23.,7%
Pasiva 1405702 | 1433944 | 1427110 2,0% -0,5%
Vlastni kapital 837 726 843 445 848 686 0,7% 0,6%
Cisty zisk 62 456 68 216 73 481 9,2% 7,7%
Cizi zdroje 568 369 590 499 578 421 3,9% -2,0%
Krétkodobé zavazky 170 538 173 426 155075 1,7% | -10,6%
Bankovni dvéry dlouhodobé 38 101 60 000 60 000 57,5% 0,0%
Bankovni dvéry kratkodobé 332 383 329 726 335999 -0,8% 1,9%
Vynosy celkem 1028246 | 1142635 | 1259997 11,1% 10,3%
Trzby za vlastni vyrobky a sluzby 817 178 909 607 | 1003 062 11,3% 10,3%
Trzby z prodeje DM a materidlu 162 300 181 180 201 533 11,6% 11,2%
Celkové trzby za mésic nekumul. 107 226 111 489 113 808 4,0% 2,1%
Ptidana hodnota 244 481 271 387 297 219 11,0% 9,5%
Néklady celkem 965790 | 1074416 | 1186512 11,2% 10,4%
Nakladové troky 7512 8 308 9551 10,6% 15,0%
Finan¢ni VH -10 943 -13 112 -18 044 19,8% 37,6%
Cisty zisk 62 456 68 219 73 458 9,2% 7,7%
HV pted zdanénim (EBT) 85 181 90 944 96 210 6,8% 5,8%
EBIT 92 693 99 252 105 761 7,1% 6,6%
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8 PROJEKTOVE RESENI IMPLEMENTACE NAVRZENYCH
NASTROJU

V ptedchozi Casti jsem se zabyval ndvrhem ndstroji a ¢innosti financniho controllingu
vyuzitelnych v fizeni podniku Greiner. Dal§im krokem bude implementace téchto ndvrha
v podniku. Tento krok se neobejde bez projektového feseni, tedy zodpovézeni zdkladnich

otazek: co, jak, kdo, kdy a za kolik?

VétsSina mych ndvrhti vSak nemd charakter klasického projektu. Lépe feceno, jednd se o
¢innosti, které se budou délat pravidelné (opakované) — nelze je tedy chapat jako projekt,

ktery ma ureny zacatek a konec.

Zavedeni téchto ndvrhl (tzn. jejich prvotni implementace) se vSak jako projekt chapat da.

Mohou se zde stanovit ndklady, projektovy tym, délka trvani, apod.

U vétSiny ndvrhii predpokladdm, Ze nezbytnym prostfedkem proveditelnosti bude
informacni systém podniku. Jak jiZ jsem uvedl, ru¢ni zpracovani je, vzhledem k velkému
mnoZzstvi dat, nevhodné. Cilem tedy bude, aby tyto ¢innosti (tzn. vypocty, pifevody dat, aj.)

probihaly automatizované.
Realizaci téchto ndvrhl v praxi fizeni podniku Ize rozdélit do dvou fazi:

I. Féaze — implementace jednotlivych ndvrhii do systému fizeni podniku (projekt)
II. Fdze — opakované vykondvani jednotlivych ndstroji a cinnosti finanéniho
controllingu

Projektové teseni se bude tykat pouze 1. faze.

8.1 Zdivodnéni projektu

Otazkou PROC tento projekt zpracovat jsem se zabyval v pribhu jednotlivych &asti této
diplomové prace. Pokud shrnu jednotlivé ptiCiny, které mé vedly k jednotlivym ndvrhiim,

vysledkem bude zdiivodnéni tohoto projektu:

chybéjici planovani pfijmi a vydaji v kratkodobém a stiednédobém horizontu;

- na to navazujici rezervy v fizeni likvidity, opét v krdtkodobém a stfednédobém
horizontu;

- sledovani pohleddvek v neptehledné a v neucelené formé;

- nesledovani finan¢nich ukazateld v prabéhu roku.
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8.1.1

Charakteristika prinosi projektu

Po tspésné realizaci tohoto projektu bude dosaZeno téchto piinosu:

1) Zavedeni pldnovdni prijmu a vydajii v podniku - bude prospésné z téchto divodu:

vyvolé zkvalitnéni fizeni likvidity;

budou zndmy potiebné informace pro investovani prebytecnych penéznich
prostredk;

umozni sniZzovani ndkladii spojenymi s Gvery;

toto planovani bankdm poskytne vétsi zaruku splaceni drokl a uvért, dojde

k posileni vykaznictvi vii¢i bankdm.

2) Zkvalitneni rizeni likvidity — podobné piinosy jako v bod¢ 1.

3) Zprehledneni monitoringu pohleddvek

pravidelné sledovani pohleddvek z vice pohledl - podle doby splatnosti, staii
pohledavek;

pii sledovani pohleddvek po 1hité splatnosti bude bran zietel na odbératele, kteii
se na objemu pohleddvek po splatnosti podileji nejvétsi mérou. Budou se
v prehledné formé sledovat trendy jejich placeni;

sledovéni platebni moralky odbératelt;

vcasné odhaleni pti¢in zvySujicich se objemu pohleddvek po splatnosti.

4) Prosazeni prvku controllingu v rizeni financi

8.1.2

pravidelné sledovani vybranych finan¢nich ukazatelt;
zkvalitnéni planovacich procesti prostfednictvim porovndvani planu se

skutecnosti a analyzovdnim odchylek.

Vyjadreni efektivnosti

Pro zdiivodnéni efektivnosti je zapotiebi porovnat predpoklddané piinosy s ndklady na

realizaci projektu. V piipad¢ tohoto projektu to nebude mozné, protoze jednotlivé piinosy

projektu nelze v tuto chvili vyc€islit. AZ zavedenim projektu v podniku by se dalo

s odstupem Casu vyhodnotit penézni piinosy. V tomto okamzZiku mohu pouze ukazat cestu,

jakym zplisobem piinosy v budoucnu zhodnotit.

= pldnovani piijmi a vydaji a zkvalitnéni fizeni likvidity podpofi vétSi investicni

aktivitu podniku, zejména investovani pfebytecnych penéznich prosttedkl. Piinosy lze

potom vy¢islit ndsledovné.
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vyse investice x mira vynosu (%) x dny
100 x 360

Vynos z investice =

= ndvrhy monitoringu pohleddvek budou odhalovat cesty k jejich snizovani. Céstka, o
kterou se pohledavky sniZi, pfedstavuje penize obdrZzené diive. Tento efekt 1ze vyc¢islit
riznymi zpisoby.

- opét vynosem z investovani penéznich prostfedkli, v tomto piipadé bude vyse
investice rovna castce, o kterou budou pohledavky nizsi.
- niz8§i pohleddvky vyvolaji mensSi potiebu wvéri — nizZ§i drokové ndklady

sniZeni ndkladii na vivery = sniZeni viveru (K¢) x tirokovd mira iivéru

8.2 Etapy projektu

Definovéni toho, jak realizace projektu dosdhnout bych rozd¢lil do dvou zakladnich etap:

- prvni etapa zahrnuje vymezeni metodického postupu jednotlivych cinnosti a
ndstroju finanéniho controllingu — coZ je obsahem této diplomové prace, konkrétné
casti 7.

- druhd etapa se tykd implementace jednotlivych ndstroji a cinnosti FC do

informac¢niho systému podniku (nastaveni parametri ERP) — bude hlavnim tkolem

projektového tymu. Touto etapou projektu jsem se podrobnéji nezabyval.

Dekompozice ¢innosti druhé etapy projektu, kterd predstavuje implementaci jednotlivych

ndstroji FC do podniku, mize byt ndsledujici.
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Tab. 25. Dekompozice cinnosti projektu

. . Délka
Popis etapy, ikonu .
trvani
1. Pripravna faze projektu 1 mésic
1.1 | Sezndmeni se s projektem, pochopeni vyznamu navrhnutych
ndstroju a ¢innosti finan¢niho controllingu
1.2 | Uréeni zdroju vstupnich dat pro realizaci jednotlivych nastroji
1.3 | Definovdni informacnich potfteb od jednotlivych utvart
podniku
1.4 | Zhodnoceni ptipravné faze projektu — vypracovani stru¢né
Zpravy
1.5 | Odsouhlaseni projektu managementem
Zahdjent realizacni fdze projektu
2. Realizac¢ni faze projektu 2 mésice
2.1 | Implementace nastroji  FC do informacniho systému
(nastaveni parametri ERP)
2.2 | ZkuSebni provoz
2.3 | Odhaleni pfipadnych chyb a jejich vyfeSeni
Uvedeni ndstrojii a ¢innosti FC do provozu
Odhadovana délka trvani 3 mésice

8.3 Projektovy tym

Ptipravou a realizaci projektu bude povétren projektovy tym. Ten bude konkrétné sloZen

z téchto ¢lenu:

- budouci vykonavatel finan¢niho controllingu

- manaZzer SAP (informacni technik)

- pracovnik prodejniho oddé€leni

- hlavni ucetni
Pted zahdjenim projektu by mél byt vybran vhodny pracovnik, ktery se bude po ukonceni
projektu finanénim controllingem i naddle zabyvat. Vykonem této funkce muze podnik
povértit jednoho ze soucasnych zaméstnancti podniku — nejlépe pracovnika ekonomického

odd¢€leni. Druhou mozZnosti je pfijmuti nového zaméstnance.

Ob¢ dv¢ varianty maji své vyhody i nevyhody:
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Stavajici zaméstnanec (1. varianta)

- znd chod a prostfedi podniku, neni tfeba ho Skolit;
- mzdové ndklady budou nizsi nez u 2. varianty;

- muZe byt zaslepen dosavadnim chodem podniku, odpor ke zméndm.
Novy zaméstnanec (2. varianta)

- muzZe pfinést novy pohled na feSeni nejriznéjSich piipadl, nové napady;

- je tieba ho sezndmit s podnikem, zaskolit ;

- vyS$8i mzdové naklady.

DileZité je, aby toto rozhodnuti bylo u¢inéno pied zahdjenim projektu. Ugast tohoto

pracovnika na projektu je velice duleZita.

8.4 Plan nakladu

v

Nejvyznamnéjsi c¢ast ndkladii budou tvofit osobni ndklady — ty budou zdleZet na

vytizenosti jednotlivych zaméstnanct.

Tab. 26. Odhadované ndklady projektu (v tis. KC)

¢0Denni os. Odhad.

naklady | Pocet dni | VytiZzenost [ mzdové Na

(tis. K<) (tis. K¢)
Pracovnik FC| 1360 55 60% 44 880
Manazer SAP| 1360 55 40% 29 920
Prodejce 1 360 55 20% 14 960
Hl. ucetni 1 360 55 30% 22 440
Celkové osobni naklady >>> 112 200

Otéazka vyjadieni nakladi projektu neni tak jednoduchd, jak se zda. Néaklady projektu by
moznd lépe vyjadtfovaly tzv. oportunitni ndklady nebo-li ndklady obétované prilezitosti. Ty
v tomto piipadé¢ znamenaji hodnotu, kterou by tito lidé vytvofili pro podnik v piipadé,

kdyby se misto projektu vénovali své obvyklé praci.

Nepiedpokladané ndklady:
- Naéklady na pofizeni dodateCného softwaru (program na fizeni financi,
controllingovy informac¢ni systém). A to v pfipad¢, zZe by soucasny informacéni

systém k feSeni tohoto projektu nebyl vhodny.
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- Naéklady spojené s vyuzitim servisni podpory systémového integratora (dodavatele

ERP).

8.5 Verifikace projektového ireSeni

Pro ovéfeni spravnosti projektového feSeni jsem se rozhodl zodpovédét na nasledujici

otazky.

Splni projekt sviij hlavni acel?

Zamérem této prace byla aplikace ndstroji financniho controllingu v podniku. Projektova
¢ast se stimto zdmérem shoduje a potvrzuje, Ze ndstroje finan¢niho controllingu jsou
v podniku vyuZzitelné.

Doslo k potvrzeni hypotéz stanovenych v ivodu prace?

1. hypotéza: Projektové feSeni prispéje ke zkvalitnéni fizeni likvidity podniku.

Tento predpoklad se potvrdil, protoZe v projektu jsou obsazeny navrhy, které se fizenim
likvidity zabyvaji. Je to navrZzeny platebni kalendar a kontrola denniho stavu likvidity na

jednotlivych bankovnich uctech.

II. hypotéza: Vyuzitim vhodnvych néstroji finanéniho controllineu dojde k postupnému

snizovani prumérné doby splatnosti pohledavek.

S touto hypotézou nelze souhlasit, ale nelze ji ani Gplné vyvrétit. V projektu jsou navrhnuta
opatfeni tykajici se monitoringu pohleddvek. Ten by mél vSeobecné¢ odhalovat nejveétsi
dluzniky a pfedcasné varovat pted prohlubujici se insolventnosti jednotlivych odbératelti.
Jeden z pfinostt monitoringu tedy je sniZovani objemu pohleddvek neboli doby obratu
pohledédvek (hlavné pohl. po splatnosti).

Pivodnim zdmérem hypotézy ale bylo sniZit priimérnou dobu splatnosti pohleddavek
prostiednictvim pozitivni motivace odbératelt (tj. bonust, skont). Z analytické casti ale

vyplynulo, zZe zdkaznici maji opacny pozadavek — a to, dobu splatnosti prodluzovat. Proto

jsem se ndvrhem skont v projektové ¢asti podrobnéji nezabyval.
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9

ZAVERECNA DOPORUCENI PRO MANAGEMENT FIRMY

Na tomto misté bych chtél uvést prehled doporuceni do budoucna pro podnik Greiner

Packaging Slusovice s.r.o.

1.

Vytvofit ve firm¢ funkci finanéniho controllera. Finanénim controllingem muze byt
povéten bud stdvajici zaméstnanec podniku, jenZ bude pfefazen z jiného oddéleni

(nejlépe z ekonomického) nebo nove piijaty zaméstnanec.

Povétit pracovnika FC nésledujicimi dkoly:

vykondvéni vybranych ¢innosti a nastroji FC obsazenych v ¢asti 7.,

- provadéni ro¢ni finanéni analyzy, jeji porovnani s odvétvim vcetné zdivodnéni
pficin a navrzeni moZnych opatieni,

- vyhledavani moznych zplsobi investovani prebytecnych fin. prostiedkl (jednak na
finan¢nim a kapitalovém trhu a také uvnitf podniku),

- poskytovat vedoucim pracovnikiim podniku souhrnné informace z finan¢ni oblasti

v podobé¢ tabulek, grafti, apod.,

- podilet se na kooperaci s controllingem centrdly holdingu Greiner AG.

Zvazit vytvoreni samostatného oddéleni controllingu, které by se zabyvalo nejen

controllingem finan¢nim, ale také controllingem operativnim a strategickym. To by

vyvolalo potfebu vétstho poctu pracovnikit a urceni vedouciho controllingového

oddéleni. Po zah4jeni ¢innosti tohoto odd¢€leni by bylo jeho prvotnim zdjmem:

- posileni vykaznictvi v rdmci celého podniku za podpory IS SAP;

- vytvofeni provdzaného systému planovani. (tzn., Ze pii tvorb¢ jednoho planu by se
vychdzelo ze souvisejicich dil¢ich plani);

- seznameni spolupracovnikil s uvedenymi zménami, tzn. podporovani ostatnich
oddéleni podniku v otdzkdch metodiky planovani, tvorby vykazi, prace s IS,

koordinace, apod.

Implementovat v podniku manazersky informacni systém (Bussines Intelligence) jako
nadstavbu informacéniho systému SAP. S jeho pomoci bude mozné provadét efektivni
analyzu dat — tzn. rychld orientace v obrovském mnozZstvi dat Cerpanych z ERP a
vyhledavani skrytych souvislosti mezi nimi. Manazersky IS by m¢l slouZzit zejména

k podpote taktického a strategického fizeni a rozhodovéni.
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ZAVER

Cilem této prace bylo navrZzeni vhodnych ndstroji financniho controllingu pro podnik
Greiner Packaging SluSovice s.r.o. Sledovany podnik je =z hlediska prosperity a
konkurenceschopnosti jeden z nejuznavanéjSich ve svém oboru a na ¢eském a slovenském

trhu je jeho pisobnost dominantni. Od toho se také odviji finan¢ni vysledky podniku, které

kazdoro¢né dosahuji velice slusnych hodnot.

s M2

Finan¢ni fizeni, co by nepostradatelnd soucast fizeni podniku, byla hlavnim zdjmem této
prace. Pro odhaleni kritickych mist jsem provedl analyzu ekonomické situace firmy
(finan¢ni analyzu), jejiz vysledky mé nasmérovaly k dal§imu zkoumdani v podniku. Z mého
pohledu je nejzdvazngjsi slabinou podniku ftizeni likvidity a pohleddavek. To dokazuji i
pomérové ukazatele vztahujici se k likvidit¢ a obratovosti majetku podniku. (zde je to
napf. vysokd doba splatnosti pohleddvek, k tomu neimérné nizkd doba obratu zavazki a
hodnoty ukazatelli likvidity pohybujici se na rizikové hranici). Nemyslim si vSak, ze tyto
ukazatele dokazi pravdivé diagnostikovat stav, ktery je. Jsou ale urCitym voditkem a
z tohoto pohledu pro mé¢ byly velice uzitecné, protoze m¢ navedly k tématim dalSich

analyz a konzultaci v podniku.

Vv s

Dalsi fazi analytické c¢asti bylo podrobnéjsi se sezndmeni s provadénim finan¢niho
controllingu ve firm¢. Na zakladé konzultaci se zdstupcem podniku a dalSich poskytnutych
informaci jsem jiz byl schopen identifikovat spravna vychodiska pro projektovou ¢ast. Ty
jsem uvedl v ¢asti 6.3 na str. 65. Ve stru¢nosti bych se zde mohl zminit o hlavnich bodech:
neplanovani piijmt a vydaji v kratkodobém a sttednédobém horizontu, s tim souvisejici

z M7

nedokonalé fizeni likvidity v téchto horizontech, neptehledné sledovani pohledavek, aj.

Utelem projektu bylo navrhnout zptsoby, jak zjisténd slabd mista v podniku fesit. Jednalo
se napf. o navrh postupu, jak planovat pifjmy a vydaje, jakymi prostredky fidit likviditu,
aj. Sirokou &ast projektu pokryly také ndvrhy monitoringu pohleddvek zahrnujici vzdy
ukdzku toho, jak by mohly jednotlivé vykazy vypadat. Pfi ndvrhu veSkerych piehledi,
tabulek a formulditi jsem pfi jejich tvorbé vychazel z firemnich podkladi (napf. sestav
pohleddvek, prehledu roc¢nich odbérti prodejii, aj. vykazll) stim cilem, aby navrZené
vykazy byly pokud moZno co nejvice napasovany na sledovany podnik. Diplomovou préci
jsem v zaveéru zavrsil projektovym feSenim implementace navrzenych ndstrojii — tzn.

zdivodnénim projektu, definovanim piinosti, stanovenim projektového tymu a urcenim
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predpokladanych ndklada. Uvédomuji si, Ze jednou z podminek realizace vétSiny navrhi je
jejich sladéni s informacnim systémem SAP, ktery byl v podniku neddvno implementovéan.

Doufam, zZe nékteré navrhy budou v podniku Greiner uplatnény a Ze se s jejich pomoci

podaii splnit ucel, pro ktery byly vymysleny.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

BSC
CPK
DOP
ERP
FC
GPI
IS

KCK

PP

PZH

ROE

VK

Balanced Score Card

Cisty pracovni kapitl

Doba obratu pohleddvek

Enterprise Resource Planning (podnikovy informacéni systém)
Finanéni controlling

Greiner Packaging International — jedna z divizi Greiner Holding AG
Informacni systém

Kratkodoby cizi kapitdl (v pfipadé¢ Greineru to jsou bézné bankovni Uvéry a
kratkodobé zavazky)

Pénézni prostiedky

Pojistna zdsoba hotovosti

Rentabilita vlastniho kapitalu

Vlastni kapitél
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PRILOHA P II: ZNAZORNENI VYPOCTU REZIMU INKAS
PRODEJU

(1) (2) 3) 4) (3-1) | (3-4)
1.1.2004| 7800 |30.3.2004 30.1.2004| 89 60 7 800
2.1.2004| 2155 | 3.3.2004| 30.1.2004| 61 33 2155
3.1.2004| 1400 | 5.3.2004| 30.1.2004| 62 35 1400
4,1.2004| 5800 |25.2.2004| 30.1.2004| 51 25 5 800
5.1.2004, 5412 | 5.4.2004| 30.1.2004| 90 65 5412
6.1.2004, 3221 | 8.2.2004| 30.1.2004| 32 8 3221
7.1.2004| 1200 |28.1.2004| 30.1.2004| 21 2| 1200
8.1.2004| 4555 |14.2.2004| 30.1.2004| 36 14 4 555
9.1.2004| 2112 | 15.1.2004 | 30.1.2004 6 -15 || 2112
10.1.2004| 3662 | 20.1.2004| 30.1.2004 10 -10 || 3662
11.1.2004| 8011 |18.4.2004| 30.1.2004| 97 78 8011
12.1.2004| 4522 |28.2.2004| 30.1.2004| 46 28 4522
13.1.2004| 1123 |30.3.2004| 30.1.2004| 77 60 1123
14.1.2004| 7485 |19.4.2004| 30.1.2004| 95 79 7 485
15.1.2004| 11133 | 6.4.2004| 30.1.2004, 81 66 11 133
16.1.2004| 5443 |17.4.2004| 30.1.2004, 91 77 5443
17.1.2004| 2877 | 25.4.2004| 30.1.2004| 98 85 2877
18.1.2004| 2 123 |25.3.2004| 30.1.2004| 67 55 2123
19.1.2004| 1200 | 5.4.2004| 30.1.2004| 76 65 1200
20.1.2004, 2501 | 25.4.2004| 30.1.2004| 95 85 2 501
21.1.2004, 3214 | 4.4.2004| 30.1.2004| 73 64 3214
22.1.2004| 4686  25.4.2004| 30.1.2004| 93 85 4 686
23.1.2004| 1554 | 2.3.2004| 30.1.2004| 39 32 1 554
24.1.2004| 4545 |25.3.2004| 30.1.2004| 61 55 4 545
25.1.2004| 4242  25.3.2004| 30.1.2004| 60 55 4 242
26.1.2004, 3321 | 2.2.2004| 30.1.2004 6 2 3 321
27.1.2004| 1052 | 26.4.2004| 30.1.2004| 89 86 1052
28.1.2004| 1233 | 8.4.2004| 30.1.2004| 70 68 1233
29.1.2004| 4554 |30.4.2004| 30.1.2004| 91 90 4 554
30.1.2004, 1321 | 7.3.2004| 30.1.2004| 37 37 1 321
6974 | 21419 | 26 263 | 58 801
Celkem 113 457 - 6% 19% 23% 529,

pouzity ilustracni Udaje




01 < Iup 1990d ¢ 9GO0 SRZT O :z=z==zz=z 6RL Q8T 7 ===zz=z=z=z=zzzzz=zz=zzz=z=z=z=zz=z=zz=zz=z=zz=zzz=zzz=zz=zz=z=zzzz=zzzz
pApupalqo “aeid 7 0S6 ¥8% 0 0S6 ¥8% ¢ Y0'01°¥C TLLISS
walqo uz4A °| 0S6 ¥8% 0 0S6 781 01 WA 8GST188
BLIDILDY 0S6 ¥8% 0 0S6 781 T Y0'01°€0  9£TI8Y
ofnyyds LITI8Y  €€L€ 0S6 ¥8% 8¢ £0'60°61 638088

ONV 686 8Y¢ 0 686 8¢ 9t Y0'60°T1 ¥TLOSS PAOYQBUZ BUWIIY

up 1 op of 087687 (O :====== QR7 68 '======zzz=zzzz=zzzz=z=zzzz=zzzz=zzzzzzzzzzzszzzzzzzzzZzzz
nsoujerds od SeP8s 0 Sev 88 S ¥0°01°CC G8TI88
Jup jo0d vL6 L8 0 vL6 L8 8 £0°01°61 ¥ST188

AN LL8TIT O LL8TIT 01 Y0'01°LT L6TT88 eAg[sperg 's'e ‘ofey

@@hﬁoo O r====== @@hﬁoo S-S =-Z=-S=-S=-Z=Z=-Z=-Z=Z=-Z=-S=S=-Z=Z=-Z=-S=S=-Z=S=S=-S=Z=-Z=-S=S=-S=-S=S=-S=Z=-Z=S=S=-S=S=-Z=S=Z=S=Z==Z=Z=======
pApUpafqodu 0STTET 0O 0ST €1 14543 S6'S0Y1 S060S9
zn *qpo 1S001C 0 1S0 012 96H¢ S6'S0°CI 106059

AN 89% 65C 0 89% 65T 8LYE S6'+0°0C 8¢8059 800303 “*d§ Ye[Aao[g

ov6 L 0 :======9%6 L Z===z=z=z=z=z=z=z=====z=Z=zZ=zZ=Z=====z=Z=Z=Z=Z=====Z=Z=Z=Z=Z======Z=Z=Z=z====:2&2
wafqo €9 € 0 ¥€9 € 01 WA T6TT88
Auureuz{asu €1 e 0 €1 e 8% £0°90°61 651188

AN 660 T 0 660 T 9 ¥0'80°9¢C 1,6088 urz "o'r's yeloy

TUBAOPI[S Op JIpeJe7 eALQZ oudzelyn oueaompe -uiedsod Auqg ewerdg eInyeq [P1e1RqPO
#00C"01°LT dup dz afepn [231 Al XINIIVA ANFZYVIHNAN

ILSONLVIdS Od MHAYVAT'THOd
MONTIOLINOIN Od HTHLVAIIdO INHZVIVZ Odd ITAHLIEA AV DIRId 11T d VHO'TIRId




%S 018 99 %€ v/€ 8€ %2 966 81  [%e E¥ 1 02 yoesueq A AN
%0 8€2 %0 /25 %0 /9€ %0 21 azjuad
%G 810 /G %E 106 8€ %32 €986l %2 GG9 02 yalelew jugueuly
%0 gy v %0 009 € %0 /90 € %S 829 GS Anepajyod sull
%0 0.8 %0 £29 Junipfe AN supeyop
%l 91¢ L % 220 8 Ayorez ainuiAysod aqoposiesy
% 0€8 8 %l ¥82 1 %2 29z 1z %! 028 6 Ainepajyod 9noyep - Jels
%0 2092 waAljA1spod od “joupal “189n ez *|yod
%€ 18 IE Iweqoso lwAuszy) e lwAuepe|ro ez "yod
%12 199 62 %02 900 662 [%22 9LL ¥52 %2 0by ¥62 nyejzA yolupoyoqo z “jyod
%92 0€€ 208 %22 2yl 892 [%¥e Gv0 642 |%EE 888 65€ Anepajyod agopoxiesy
%0 6€8 G %) 7 %0 £0€ 2 %0 €0€ 2 Anepajyod egopoynoidg
%0 (044 %0 (0] %0 (974 Aqosez eu Ayojez ainuihysod
%0 9¢ %0 N %0 £88 %0 IS 1z0qz
%%l 2l 8L %l 82¢ /8 %l. LOv 2L |%L L1632 AgoIAn
%0 GeS | %0 09/ G %0 9lze %0 /81 Arenojojod e BgoIAA BUSQUONOPSU
%9 9G/ v/ %9 8/€ 2/ %ol. Glzz8 %L 8yl 2/ [eLarEW
%E | 62/ ¥G1 %t | L89G9L  [%¥lL 8G/ 291 |%ElL €0€ G¥ | Aqosez
[obv | ov66Ls  [%0v | levosy %0y | 69veoy [%sy | ewises | _ enmfeguzedol
%9 9/8 89 Apepia e Aided suuad "ynojp 1uleiso
o o o o woaAl|A "1spod pod weyioupal wiuien
%0 LVE S %€ ¥18 9¢ %ol ¥¥S 92 Yol 801 2v ® WBqos0-Z1 B ‘pejno Aloan B Alnd
%E | G0/ IS %t | G2989l  |%8 686 16 waAlA whureispod s *['n A Ajjpod
%) 002 L1 %0 002 10eqoso yohuaz)y e yohuepe|ro A Ajjpod
%G | 282 vLL %l | 6€9 G0Z  [%91 60% 06} %t 801 2¥ Eld]
%L G80 S8 %2 289 G0S  [%EY /69 ¥61  |%8Y l¥/ 229 INHQ + NG

%00} 068 L8L I %00} clevel | (%001 cc8 89l | 1%001 £69 G60 | WaX|80 ANy

€00¢ 2002 100 ¢ 000 ¢ €%20|0d
(9) "sn A) "0°a's 821A0SN|S Buibeyoed Jauisin

€00C - 000C HOALA'T A AISVd V ALLMYV VZA'TVNYV IN'TYILLYHA ‘Al d VHO'TIRId



%vZ |G26 6.2 %GZ |118 €0€ %EZ  |¥0€ 122 %9l |6VS 2LL AigAn Junoyueq suzeq
%0 0v8 | %G 88/ ¥S %6 ¥10 Ok} %12 |v/9 622 "ynojp AIgAn JuAoyUERq
%v2 |59/ 182 %0¢  |66G 85€ %EE  |81E 18E %.E |£22 201 AioAn Junosueg
%0 oL %0 ) ¥01 9 Ly L Mzenez sull
%0 ,08 %0 Ly L lunised A1gn supeyop
%0 €62 %0 Yo | Ayorez siellid aqopoxie.y
%0 GEL | %0 2v6 %l 0v9 €1 %) /2801 aoelop € AjzeAeZ 9A0UED - 18IS
%0 ¥20 v %0 882 € %0 G2l ¢ %0 0.2 ‘fod "AeIpz B "dzogez '00s 8z Ayzeaez
%l 098 9 %l ¥82 9 %0 g8l %0 €8l wnoueulSgWEZ ¥ AyzeAez
%8 8GE 68 %9 1S6 G/ %9 ¥G1 /9 %9 GEE 09 NYBIZA YyoJupoyoqo z Ajzenez
%6 £12 €01 %8 692 06 %8 802 06 %, 2€G 18 Ajzenez gqoposiely
%0 L0Y %0 8112 %0 0 %0 0 Ajzenez gqopoynoig
%2 ¥9€ 02 %2 GY8 61 %) 6GE G %) 1EG 2t Aniezey
|%ov€ [eszcov  [%6¢ [1€80v  [%ev 98898y %Gy [e6c96y |  aloipzyzio]
%9 9/} 0L %9 0GG S/ %G 0£6 65 %l \eL L. "PAO “Z8q Xepd|SAA ‘dsoH
%GZ |62V L62 %8} |G0} 022 %yl |8€G €91 %8 698 68 18] "ulw yopa|sAA "dsoH
%8 86 8¢ %8 V.. ¥€ %€ /8. | %€ 226 /2 nys1z 8z Apuo4
%2-  |¥Ge ve- %L-  |vee L- %0 0 %0 0 Apuoy 9rojeudey
%ve 0.8 66€ %EE  |0/8 66€ %ye 0./ 66€ %9¢ [0/ 66€ [endey jupepez

%00} |068 181 | %00} |ZLE ¥6lL | %00} |2288GL L |%00L |£69 560 L [ weyeoeased|

€00 ¢

¢00¢

100 ¢

000 ¢

EXZ0|0d



PRILOHA V: VYKAZ ZISKU A ZTRAT V LETECH 2000 - 2003

Greiner Packaging SluSovice s.r.o. (v tis. KE)

a b G 2000 2001 2002 2003
l. Trzby za prodej zbozi 1 511 915 403 628
A. Naklady vynalozené na prodané zbozi 2 560 916 458 157
+ Obchodni marze (r.01 - 02) 3 -49 -1 -55 471
Il Vykony (f.05 + 06 + 07) 4 894 487 | 1074021 | 1040815 | 1047 808
II. 1. [Trzby za prodej vlast. vyrobku a sluzeb 5 892298 | 1064379 | 1022217 | 1055564
2. |Zména stavu zasob vlastni €innosti 6 731 7 331 15 401 -15 531
3. [Aktivace 7 1458 2 311 3197 7775
B. Vykonova spotieba (f.09 + 10) 8 576 409 747 378 708 912 703 537
B. 1. |Spotfeba materidlu a energie 9 491 095 641 478 584 797 576 943
B. 2. |Sluzby 10 85 314 105 900 124 115 126 594
+ Pridana hodnota (F.03 + 04 - 08) 11 318 029 326 642 331 848 344 742
C. Osobni naklady (.13 az 16) 12 116 105 130 110 145 326 160 493
C. 1. [Mzdové naklady 13 83 382 93 367 104 036 113 590
C. 2. |0Odmeény ¢lenam organu spol.a druzstva 14
C. 3. [Naklady na soc. zabezp.a zdrav.pojisténi | 15 29172 32 621 36 373 40 038
C. 4. [Socialni naklady 16 3 551 4122 4917 6 865
D. Dané a poplatky 17 615 467 510 373
E. Odpisy dlouh.nehm.a hmot. majetku 18 124 251 114 678 98 004 91 142
Ill.  [Trzby z prodeje dlouh. majetku a mater. 19 225734 230 909 179 415 153 381
Ill. 1. | Trzby z prodeje dlouh. majetku 20 8 394 9913
IIl.2. |Trzby z prodeje materialu 21 171 021 143 468
F. Zustcena prodaného dlouh.maj.a mater. 22 186 154 205 980 155 230 135 966
F. 1 [Zustatkova cena prod. dlouh. majetku 23 4125 5 441
F. 2 |Prodany material 24 151 105 130 525
G. Zmeéna stavu rezerv a oprav. polozek v 25 239 11 800 13 844 6 379
prov.oblasti a komplex.nakl.prist.obdobi
IV. |Ostatni provozni vynosy 26 4 351 7078 61 243 4942
H. Ostatni provozni naklady 27 8513 13 603 71 445 13 820
V. Pfevod provoznich vynosu 28
l. Pfevod provoznich nakladu 29
N Provozni vysledek hospod, [f.11-12-17- 30 112715 11 591 115 835 107 650
18+19-22+25+26-27+28-29]
VI. |Trzby z prodeje cenn. papiru a podil{ 31
J. Prodané cenné papiry a vklady 32
VII. |Vynosy z dlouh.fin.majetku(f.34 +35 +36) [ 33 0 0 0 0
Vynosy z podiltd v ovlad. a fizenych osob | 34
VII. 1. e .
a v ucet. jednot. pod podst. vlivem
> Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych| 35
" |papirt a podill
3. |Vynosy z ost.dlouh.finanéniho majetku 36
VIIl. [Vynosy z kratkodobého finan¢€. majetku 37
K. Naklady z finanéniho majetku 38
IX. |Vynosy z pfeceii. cen.papird a derivatl 39
L. Naklady z precenéni cen.papir a derivatd | 40
M Zména stavu rezerv a oprav. polozek ve 41 3660 -6 838 9122
' finan¢ni €innosti




a b © 2000 2001 2002 2003
X. Vynosové uroky 42 7042 7 371 6 640 6 357
N. Nakladové uroky 43 21 099 23 891 16 548 11 013
Xl.  |Ostatni finanéni vynosy 44 4 383 6 700 23 489 11 344
O. Ostatni finan¢ni naklady 45 10 432 19 252 30 670 12 998
Xll. |Pfevod finanénich vynosu 46
P. Prevod finan¢nich nakladd 47
. Financni vysl.hosp. [f.31-32+33+37-38 48 -16 446 -35910 -7 967 -6 310
+39-40+41+42-43+44-45+46-47]
Q. Dan z pfijmu za bézn.Cinnost (f.50 az 52) | 49 17 791 15709 32 318 31164
Q.l. |splatna 50 13 887 19 613 -774
2. |odlozena 51 3 904 -3 904 2118 -1712
3. |rezerva na dan z pfijmu 52 30 200 33 650
** Vysledek hospod.za béz.¢in.(F.30+48-49) | 53 78 478 59 972 75 550 70176
XII. Mimoradné vynosy 54 77 14
R. Mimoradné naklady 55 1159 75
S. Dan z pfijmu z mim.¢innosti (.57 + 58) 56 -335 -19 0 0
S.I. [splatna 57 -335 -19
2 |odlozena 58
* Mimoradny vysled.hospod. (f.54-55-56) 59 -747 -42 0 0
T. Prevod podilu na vysl.hosp.spole€. (+/-) 60
«« |Vysledek hospod. za u¢€.obdobi (+/-) (.53 61 77 731 59 930 75 550 70176
+ 59 - 60)
Vysledek hospod.pfed zdanénim (+/-) 62 95187 75 620 107 868 101 340
(f.30 + 48 + 54 - 55)
Kontrolni Cislo (f.01 az 62) 99 | 4532754 | 5217851 | 5555037 | 5312096




PRILOHA VI: VYKAZ CASH-FLOW V LETECH 2000 - 2003

Greiner Packaging SluSovice s.r.o. (v tis. K&)

. ROKY
Oznac. TEXT 2000 5001
P. Stav penéz. prosti. a penéz. ekvival. na zac¢atku obdobi 16 666 20 655
Penézni toky z hlavni vydélecné ¢innosti (provozni ¢inn.)

Z. Uéetni zisk nebo ztrata z bézné &innosti pred zdanénim 96 102 75 681
A.l Upravy o nepenézni operace A.1.1az A. 1.5. 133 358 133 338
A. 1.1 |Odpisy stalych aktiv 126 145 118 050
A. 1.2 |Zména stavu opravnych polozek 3 055 -7 784
A. 1.3 [Zména stavu rezerv a zmény zustatku prech. Uctu aktiv a pasiv -29 8 135
A. 1.4 |Zisk (ztrata) z prodeje stalych aktiv -9 870 -1 583
A. 1.5 |Vynosy z dividend a podilu na zisku
A. 1.6 [Vyuctované nakladové a vynosové uroky 14 057 16 520

A* Cisty penéz.tok z prov.¢. pred zdanénim Z.+A1. 229 460 209 019
A.2. |Zména potieby pracovniho kapitalu A.2.1.az A.2.3. -224 279 76 613
A.2.1 |Zména stavu pohledavek z provozni €innosti -152 677 90 653
A.2.2 |Zmeéna stavu kratkodobych zdvazku z provozni €innosti -57 802 7 403
A.2.3 |Zména stavu zasob -13 800 -21 443

A** Cisty penézni tok z prov. éinnosti pred zdanén. A .*+A.2. 5181 285 632
A.3. |Vydaje z plateb Uroku s vyjimkou kapitdlizovanych uroku -21 099 -23 891
A.4. |Prijaté troky 7042 7 371
A.5. |Zaplacena dan z pfijmu za béznou &innost -3 348 -13 084
A.6. |Pfijmy a vydaje z mimoradné Cinnosti -1 082 -68

A Cisty penézni tok z provozni éinnosti  A.**+A.3.aZ A.6. -13 306 255 960

Penézni toky z investi¢ni ¢innosti
B.1. [Vydaje spojené s pofizenim stalych aktiv -82 989 -235 649
B.2. [PFijmy z prodeje stalych aktiv 12 939 872
B.3. Pujcky a Uvéry spfiznénym osobam
B.*** Cisty penézni tok vztahuijici se k inv. éinnosti B.1.azB.2. -70 050 -234 777
Penézni toky z finanéni ¢innosti
C.1. |Zména stavu dlouhodobych, popt. kratkodobych zavazki 87 345 -22 278
C.2. Dopady zmén vlast.kap. na penéz.prostt. C.2.1.az C.2.6. 0 -197
C.2.1 [ZvySeni penéz.prostiedkil z titulu zvySeni zakladniho kapitalu
C.2.2 [Vyplaceni podilu na vlastnim kapitélu spole¢nikiim
C.2.3 |Penézni dary a dotace do vlastniho kapitalu
C.2.4 [Uhrada ztraty spolecniky
C.2.5 [Primé platby na vrub fondu -197
C.2.6 |Vyplacené dividendy nebo podily na zisku
C.3. Prijaté dividendy a podily na zisku

Cr* Cisty penez.tok vztahuijici se k fin.¢inn. C.1.+C.2.+C.3. 87 345 -22 475

F. Cisté zvyseni res. sniZeni pen. pros. A.*** + B.*** + C.*** 3980 -1 292

R. Stav penéz. prostr. a penéz. ekviv.na konci obdobi P+F 20 655 19 363




TEXT

ROKY

2002 2003

Stav penéz. prosti. a penéz. ekvival. na za¢atku obdobi

19 363 38 901

Penézni toky z hlavni vydéle¢né ¢innosti (provozni ¢inn.)

Z. Uéetni zisk nebo ztrata z bézné &innosti pred zdanénim 107 869 101 340
A.l Upravy o nepenézni operace A.1.1.az A.1.5. 80 676 84 947
A.1.1 |Odpisy stalych aktiv 98 004 91 142
A. 1.2 |Zména stavu rezerv, oprav.polozek a komplex.nékl.pfist.obdobi -22 966 -6 379
A. 1.4 |Zisk (ztrata) z prodeje stalych aktiv -4 269 -4 472
A. 1.5 |Vynosy z dividend a podilt na zisku
A. 1.6 [Vyuctované nakladové a vynosové uroky 9 907 4 656
A 1.7

Pripadné Upravy o ostatni nepenézni operace

A* Cisty penéz.tok z prov.¢. pred zdanénim Z.+A1. 188 545 186 287
A.2. |Zména stavu nepen. slozek pracovniho kapitalu A.2.1.az A.2.] 20 573 -5 975
A.2.1 |Zmeéna stavu pohledavek z provozni €innosti +/- aktivnich Gctu 28 395 -31 856

Casov.rozlieni a dohadnych uctd aktivnich
A.2.2 |Zmeéna stavu kratkodobych zavazku z provozni €innosti +/- -7 291 12 850
pasivnich uctl €asov. rozliSeni a dodanych uctl pasivnich
A.2.3 |Zména stavu zasob -531 13 031
A.2.4 [Zména stavu krat.fin.maj.nespadajici do penéz.prostiedku

A** Cisty penézni tok z prov. éinnosti pred zdanén. A .*+A.2. 209 118 180 312
A.3. [Vydaje z plateb urokl s vyjimkou kapitalizovanych troki -16 548 -11 013
A.4. |Prijaté troky 6 640 6 357
A.5. |Zaplacena dan z pfijml za béznou €innost -29 561 -29 909
A.6. PFijmy a vydaje z mimoradné ¢innosti
A.7. Prijaté dividendy a podily na zisku (+) 0

A Cisty penézni tok z provozni éinnosti  A.**+A.3.aZ A.6. 169 649 145 747

Penézni toky z investi¢ni ¢innosti
B.l. Vydaje spojené s pofizenim stalych aktiv -134 668 -94 874
B.2. PFijmy z prodeje stalych aktiv 6 528 9913
B.3. Pujcky a Uvéry spfiznénym osobam 34716
B.*** Cisty penézni tok vztahuijici se k inv. éinnosti B.l.azB.2. -128 140 -50 245
Penézni toky z finanéni ¢innosti
C.l Zména stavu dlouhodobych, popf. kratkodobych zavazku -21 695 -76 834
C.2. Dopady zmén vlast.kap. na penéz.prostt. C.2.1.az C.2.6. -276 -521
C.2.1 [ZvySeni penéz.prostiedki z titulu zvySeni zakladniho kapitalu 100
C.2.2 |Vyplaceni podilu na vlastnim kapitalu spole¢nikiim
C.2.3 [Penézni dary a dotace do vlastniho kapitélu
C.2.4 [Uhrada ztraty spolecniky
C.2.5 |[Primé platby na vrub fondd -376 -521
C.2.6 [Vyplacené dividendy nebo podily na zisku
C.3. Prijaté dividendy a podily na zisku
C *** Cisty penéz.tok vztahuijici se k fin.¢inn. C.1.+C.2.+C.3. -21 971 -77 355
Cisté zvyseni res. snizeni pen. pros.A.***+B.***+C.*** 19 538 18 147
R. Stav penéz. prostr. a penéz. ekviv.na konci obdobi P+F 38 901 57 048




