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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je vytveni projektu vyuziti controllingovych nastéiojpro zlep-

Seni finakdnihotizeni spolénosti XY, s.r.o.

V teoretickéc¢asti je definovan pojem controlling, jeho funkceie. Déle je pozornost
zametena na finaéni controlling a charakteristiku jeho jednotlivynBstrofi, pouzivanych

v ramcicinnosti finagniho fizeni. V praktick&asti je uvedena charakteristika firmy, na-
sleduje zakladni ekonomicka analyza a analyzéasmého systému controllingu v oblasti
finantniho tizeni, ktera tvii zakladni vychodisko pro uvedeny projekt. V &@&iné casti
jsou charakterizovanyimosy daného projektu a s@sré také identifikovana mozna rizi-
ka @i jeho praktickém uplatmi.

Kli¢ova slova:

Controlling, planovani, likvidita, finami fizeni.

ABSTRACT

The aim of this diploma thesis is the project o thtilization controlling instruments for

improvement the financial management.

There is defined the term of the controlling, imdtion and aims in the theoretical part.
In the next part is turned attention to the finahaontrolling and the characteristic its
particular instrument using within financial managmt. The characteristic of the firm is
mentioned in the practical part then there is tlasid economical analysis and also
the analysis of the current controlling system. HEmalysis is the base for the stated
project. The contribution of this project and tresgible risks during the practical use are
described in the closing part.

Keywords:

Controlling, planning, liquidity, financial managemnt
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UvoD

Pojem controlling je v saiasné dob ¢asto spojovan s modernim systémineni vSech
dulezitych ¢innosti kazdého podniku. Vyznam pojmu controllirgjze vSak chapat jako
kontrolu, ale jako zgsob fizeni smdfujici ke koordinaci a komplexnimu propojeni jeho
jednotlivych fazi jako je planovani, rozhodovarkamtrola, a to s cilem zlepSeni vyslédk
vSech jednotlivycitinnosti podniku. Controlling je povazovan za ngstizeni firmy ori-
entovany pedevSim na stanoveny cil. Smyslem controllinguepy t@ispét k icinnému
podnikovému a vnitropodnikovémiizeni, aby se zaipdpokladu minimalnich odchylek

od predem stanovenych @ik témto cilim dosglo.

Controlling vSak nelze chapat pouze jako nezbythastnojtizeni, ale také jako &ity pri-
stup kiizeni firmy. Controllingovy fistup je zaloZen na{iséZném a detailnim sledovani
vyvoje vSech dlezitych a podstatnich jéyovlivaujicich gimo ¢i negrimo dilezité aktivi-

ty podniku.

Cilem této diplomové prace je navrhnout vyuziti teolingovych nastraj pro zlepSeni

systému finatnihotizeni ve spoknosti XY, s.r.o.
Obsah diplomova prace se sestava ze dasti, a to Zasti teoretické aasti praktické.

Cast teoretickd vychazi z literarnich zdrgj oblasti contollingu. V Gvodu jedmovana
pozornost vysétleni pojmu controlling, nasleduje seznameni s jétwkcemi a cily
v souwtasnem systémitizeni. Dale nasleduje charakteristika fiéwimo controllingu, vetn
popisu jeho jednotlivych nastfoj

Jo 4

Praktickacast obsahuje sténou charakteristikou firmy, dale je uvedergkladni ekono-
mick& analyza firmy a analyza jejiho $aaného systému controllingu. Analyzou jist
konkrétni nedostatky v dosavadnim systému findrotizeni jsou vychodiskem pro nava-

zujici projektovouast.

Hlavnim cilem diplomové prace je vypracovani prajekyuZziti controllingovych nastrj
pro zlepSeni saasného systému controllingu v ramci fitatho fizeni firmy. Sodasti
projektu bude row¥ zhodnoceni samotného navrhu, zahrnujici uvedsimy pinosi

a také ukeni moznych rizik p jeho praktickém uplabvani.
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1 CONTROLLING

V souvislosti s neustalou gebou rozvijet v ekonomické praxi stadle nové mettidgni,
jejichz zakladnim cilem je zajistit dlouhodobou &spou existenci podniku, je v stasné

dobke velmi ¢asto pouzivan pojem controlling. (Synek, 2010)

1.1 Podstata a funkce controllingu

Fibirova (2003) charakterizuje controlling jako walt, jejimz prvotnim smyslem je zvysSit
acinnost systémuizeni, a to zejména pomoci neustalého a systemhticsrovnavani
skut&nosti s pedem planovanym stavem podnikatelského procesuy fgezalozen na
ku, a nasledhna navrhu konkrétniho ogahi k zajis¢ni jejich napravy a kippadné aktu-
alizaci stanovenych ¢il Zakladem celého systému je analyza odchylek paditen vzni-
ku a odpo¥dnosti a dale také z hlediska vhodnéha@ianého motivaniho pisobeni celé-

ho systemttizeni.

V souwasné literatie, kterd pojednava o controllingu je mozné nalé&bwciadu definic
controllingu a dokonce je mozné, vzhledem Ktpoautoti, konstatovat, Ze kazdy autor

uvadi ve svém dile svou originalni definici conlirgju.

Eschenbach (2004) nidklad uvadi, Ze prvotnim¢élem controllingu je koordinace systé-
mu fizeni se za®tenim na docileni vritti a vrEjSi harmonizace a zaj&ti potebnych

informaci.

Freiberg (1996, s. 10) uvadi, Ze controllifggstavuje subsystéffzeni zanifeny na pro-

ces planovani a na jeho koordinaci a infotmaodporu.

Dle Vollmutha (1996) je controlling nastroizeni, ktery vSak fgkrauje funkcni ramec

dosavadniheizeni a ma podporovat vedeni podniku v jejich raldvani.

Mayer a Mann (1992) definuji controlling jako syst@ravidel, ktery napomaha dosazeni
podnikovych cili, véas upozatuje na mozna nebezfiea vyZzaduje fijeti vhodnych opat-
feni.

Podle Krale (2006) je controlling metoda, jejintel@m je zvysSit Ginnost systémiiizeni,

a to na zakla#l neustalého srovnavani skéného a Zadouciho stavu pomoci vyhodnoco-

vani odchylek a aktualizace il
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viv s

ni, propojeni planovéani a kontroly, informace apara. (Mikovcova, 2007)

Controlling nelze definovat ani jako kontrolu a gako revizi. V Sirokém smyslu jej Ize
charakterizovat jako gitou filozofii systematickéhaizeni podle cil orientovanych na
budoucnost, na dosazeni podnikatelskychér@na na zajigni dlouhodobé budouci exis-
tence podniku. Toto zaji&ti existence rive podnik dosahovat, kdyZ je schopen problémy
urcité skupiny cit fesit Iépe nez konkurencRizeni je oviem Sir&innost nez kontrolova-

ni (kontrola je sotastitizeni). (Konény, Redakova, 2000)

Cilem informaci controllingu je komplexni podchycearejvyznamgijSich udalosti, a to
tak, aby byla vytviena vhodna informmi zakladna profizeni. Systém #feni

a hodnoceni by #h zahrnovat vSechny oblasti podnikug¢lnby byt transparentni, pouzivat
objektivni a jednozraé principy vyhodnocovani, tzn. ggoem vymezenymi pravidly

a také s konkrétnimi kritérii &eni a vyhodnocovani. (Fibirova, 2003)

1.2 Filozofie controllingu
Synek (2003, s. 412) charakterizuje filozofii cofitngu pomociit zakladnich princif

» Orientace na cile tpdpoklada se, Ze controlling sdrpo podili na stanoveni pod-
nikovych cili a jejich kontrole a zaroviepomaha vypracovat vhodnou metodiku
planovani)

» Orientace na uzké profily (smyslem controllingujdudovat vhodny informani
systém, ktery poskytuje dost&te& mnozstvi kvalitnich dat a ktery péhe odkryt
a nasleda odstranit tzv. Uzka mista, ktera jsatekazkou pro spkni podnikovych
cila)

» Orientace na budoucnost (minulost je pimeni zajimava pouze v i jak ovliv-
nuje budoucnost a dokaze pomoteqchazet problétm).

Z hlediska pedmetného zandreni je pro controlling typickaipdevsim orientace rig&zeni
zisku. Pokud je vSak controlling realizovan na iigednotlivych Utvail podniku, nemusi
pak jit ofizeni zisku v pravém slova smyslu, protoZe jen matideré Utvary Ize vyjaiit
jejich vynosy. S kazdodinnosti je vSak spojen vznik nakfgdproto u vSech utvarje

mozné aplikovat tzv. nadkladovy controlling.
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1.3 Cile controllingu

Controlling vyZaduje od managementu firmy jedna@zmau formulaci konkrétnich, &hi-
telnych, na terminy vazanych celopodnikovyctli,ailale pak stanoveni @ihlavnich a cil

vedlejSich a row¥ stanoveni priorit danych il

K nejpodstatyjSim cilim controllingu pati zvySovani rentability, zaji&hi likvidity
a zvySeni hospodarnosti. K dosazeéohto cili musi byt systematicky nasazeny operativni

nastroje.

K rychlejSimu dosazeni spdl& stanovenych all by management podniku a ostaidici

pracovnici mdli provackt ¢astjSi operativni analyzy a efektign pouzivat operativni na-
stroje. Proto je nutné zawéda pouzivat v podniku dalSi nastrdjeeni. Obsah kazdéeho
systému controllingu sgéva v orientaci na cil, budoucnost, Uzké profily & zakaznika.

Stanoveni cil je tedy zakladem controllingovélizeni podniku. (Vysusil, 2001)
1.3.1 Druhy cila
Vysusil (2001) rozliSuje nasledujici druhy contimjovych citi:

* podle Grove — strategické, taktické, operativni;

* podle oblasti — podnik by n&l sledovat plgni cili zejména v &chto oblastech:
pozice na trhu, inovai aktivita, produktivita, rentabilita, zaj&tost zdroj, fun-

govani managementu, vykonnost pracourdknézor viejnosti na podnik;

» podle obsahu- technické, ekonomické, odbytové. Technika i odbwsi zajistit

ekonomické peziti.

1.3.2 Ucel cila
Ucel cili controllingu je zejména nésleduijici:

e udavaji snar vyvoje podniku a cilové hodnoty,

* jsou zakladem pro planovani,

* jsou zdrojem pro motivaci pracoviiik

* jsou vychodiskem pro kontrolni a vyhodnocovaci &ys(tj. jak byly cile spl-

nény).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 16

1.4 Organiza¢ni zatlenéni controllingu

Postupné&ozvijeni controllingovych funkci a roistani controllingovych ukélv podniku
ma samoiejme vliv na systéntizeni a odrazi se proto i ve gmdch organizéni struktury

podniku.

Obecr lze uvést, Ze rozsah controllingovyeimnosti musi byt vzdy ifzpusoben pde-
bam konkrétniho uzivatele. Je nutné, aby vSedmmposti a vystupy byly fedevsim Gel-
né a obhajitelné na vSech Urovnitreni. Proto jefeba pesre definovat miru dlezitosti
jednotlivych ¢asti controllingu pro zaji&hi efektivnihotizeni podniku. Nadbyteost je
stejre nezadouci jako nedostam®st. (Vollmuth, 1998)

Postaveni controllingového ogldni v podnikové organizaci jefgduceno jak internimi,

tak externimi faktory. Z nich je mozné uvegtgevsim:

* namst mnozstvi, novosti a komplexnogsenych probléin
» velikost podniku,

» existujici zasadyizeni gislusného podniku.

Pro konkrétni volbu pozice controllingového éliehi pripadaji v Gvahu fedevsim tyto

nasledujici moznosti:

» controlling jako Stabni odtkeni
controlling pIni pouze servisni funkci, speajici v ulelteni @i tizeni; controller
provadi svoucinnost bez pdeby vlastnich liniovych vazeb a poskytuje sluzby
ostatnim manazém;

» controlling jako liniové oddeni
controller jiz nevykonava dosavadni pozéisté poradniho organu, ale stava se

zodpowdnym za pijata rozhodnuti.

V ¢eskych firmach obeenbyvaji controllingov&innosti vykonavany bez institucionalni-
ho ramce a pokud byva controlllingové ¢ldohi Zizeno, byva to &Sinou v souvislosti se
vstupem zahratniho kapitdlu a s implementaci systétizeni mateské firmy. Pokud
v8ak sam podnikizuje controllingové odéleni, byva tizeno zpravidla jako Stabni po-
mocny Utvar a jeho funkce byvaji redukovany na kaatprobihajicich procés (Synek,
2003, s. 416-417)
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1.5 Clenéni controllingu

Dle Eschenbacha (2004) existuje &mre¢ vice pohled, dle kterych je vhodné controlling
¢lenit. Negastji se controlling v praxi vymezuje ve vztahu k ogiirnim a strategickym

cilam spol€nosti. Z hlediska orientace controllingu se vymedia hlavni sréry.

1.5.1 Strategicky controlling

Strategicky controlling je orientovan na budoucvejy Zanttuje se na sledovani budou-
cich gilezitosti a rizik. Za pomoci stanovenychic$le snazi zajistit dlouhodobou existenci
spole&nosti. Strategicky controlling znamené na jednérstmyslenkovy postoj, na str&n
druhé Z%izeni infrastruktury (systéim procef)) a podporu procésplanovani strategie
a prosazovani strategie pomoci infotmiah vykori. Strategicky controlling by #h po-

znat problémy a odchylky od gitifive, nez se ztrati v operativniéislech.

K néstrofim strategického controllingu gatnalyza globalniho okoli a zajmovych skupin,
analyza odstvi, analyza silnych a slabych stranek, tzv. SW@algza, analyza potencia-

la, analyza portfélia, analyza Zivotniho cyklu. (Micmva, 2007)

1.5.2 Operativni controlling

Operativni controlling je orientovan na kratkou budnost. Je omezafasovym horizon-
tem kratkodobého aistdredobého planovani. Jeho z&mni je gedevSim interni a vycha-
Zi ze souvasnych podnikovych, kapitalovych a personalnichmoefi. Zkouma informace
ziskané v satasnosti, ale vifijpadt potreby i v minulosti. Podstatou operativniho control-
lingu je zandteni natizeni zisku. Operativni controlling poskytuje négriizeni, které
¢ini hospod#skou komplexnost spalrosti gehlednou, orientuji se na budoucnost a po-
méhajifesit Uzka mista acas poskytujici informace k moznym népravnym tgyam.
(Konesny, 2007, s. 20)

Mezi nastroje operativniho controllingu sefté analyza ABC, globalni analyza nakiad
nakladové modely — analyza bodu zvratu, rozhodowakalkula&nich metodach, Target
Costing, kalkulace ABC. (Mikovcova, 2007)
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Tab. 1.Zakladni charakteristiky operativniho a strategic&éontrollingu
(Mikovcova , 2007, s. 29)

Kritérium Operativni controlling Strategicky contro lling

Casovy horizont omezeny neomezeny

Veliciny kvantitativni kvalitativni

Okoli znamé, fedvidatelné vyvijejici se, obtiZpredvidatelné
Pccet variant nizky Vysoky

Charakter probléin strukturovatelné jedirk@é, obtizg strukturovatelné
Stupe detailizace VySoky nizky

Hierarchiefizeni nizka vysoka

1.6 Zdroje informaci pro controlling
Zdroje informaci pro controlling poskytuje zejména:
+ financni (Cetnictvi,
* manazerskédetnictvi (nakladové detnictvi, kalkulace, plany a rozty).

1.6.1 Finanéni Géetnictvi

Finartni (Cetnictvi je povaZzovano za zakladni zdroj informaa vlastniky podniku a pro
potencialni zajemce, ktienabizi kapital pro mozny vstup do podniku. DaiSigznamny-
mi uZivateli informaci finatniho &etnictvi jsou ¥fitelé, kt&i maji prioritni zajem o in-
formace tykajici se stavu majetku a vyskedlospod&eni daného podniku. Mezi uZivatele
Gcetnich informaci lze Zadit i dalSi subjekty jako n&pdodavatele, statni organy,ieg
nost a dalSi. Finani (¢etnictvi je koncipovano do ztiaé miry pro daové &ely, tzn. pro

Gcely statu a nikoliv pro &ely vlastniki. (Hradecky a kol., 2008)

Finartni (Cetnictvi je orientovano extefna upravovano zavaznymi normami. Eviduje
aktiva podniku, vlastni kapital, zavazky podnikgnesy, naklady a hospoigky vysledek.
Zakladnimi vykazy finatniho (Eetnictvi jsou rozvaha a vykaz zisla ztrat. Déova le-
gislativa vyZaduje réni uzaerku, ktera poskytuje odpovidajici obraz o stavuatkaj diky
dodrzovani zasathdného vedenidétnictvi. Data finatniho (Eetnictvi jsou v gkterych
piipadech povazovana za nevhodna z hlediskanciit pozadavk Prikladem je stanove-
ni odpisi — v pogredi jsou daove aspekty fed zjiSeénim skuténého opatebeni dlouhodo-
bého majetku. (Synek, 2010)
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1.6.2 Manazerské @etnictvi

ManaZzerské &etnictvi slouzi zejména pro efektiviizeni podniku a jeho vnitropodniko-
vych uUtvafi (stedisek). Vychazi z udajfinancniho i nakladového detnictvi, kalkulaci,
operativni evidence, statistiky, dale vyuziva statkych, matematickych aj. metod a po-

stupi.

ManaZzerské &etnictvi (neboli provozni &etnictvi) je na rozdil od finamiho (Eetnictvi
orientovano inters Jeho pedmétem jsou ekonomické naklady, pracuje také s vynosy
a s cash flow, zaji¥lje soustavnou kontrolu a poskytuje podklady praaiarska rozho-
dovani, orientuje se na vnitropodnikové a individigodnikové pdeby a neni ve své

podsta omezovano zadnymi zakonnynteppisy. (Synek2003, s. 78)
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2 FINANCNi CONTROLLING

2.1 Finanéni rizeni

Uspsna realizace podnikatelskych aktivit v danych sslastech pedpoklada moznost
fizeni tohoto procesu mimo jiné z pohledu fir@ho — pak se objevuje pojem firkaiho

fizeni. Finanni fizeni Ize chapat jako:

» podmnozinu firemnich financi, ktera je vyuzivankoja
* rozhodujici néstroj podnikovych financi.
V souwasnosti je v zas@dezpochybnitelna integrujici a dominantni rolefimihotizeni

v ekonomickéntizeni podniku.

Toto jis€ vyjimec¢né postaveni finamiho fizeni vSak neni samifi@meé. Jeho kéovym
piedpokladem je stabilita finaniho systému. (Kalouda, 2009, s. 12)

2.2 Podstata a ukoly finartniho controllingu

Dle Freiberga (1996, s.15) finari controlling gedstavuje subsystém podnikového con-
trollingu, jehoz hlavnim cilem je zafi@vani likvidity a finarni stability podniku. Funk
nost finakniho controllingu je danaifpdevsim kvalitou pouzivanych nastrofzn. metod

a technik, konzistenci planovacich a kontrolnicltmagisni a kvalitou informaniho sys-

tému.

Je tofizeni procesu vyuzivani firemnich financi tak, algly optimalré alokovany na jed-

notlivé slozky majetku podniku.

Ukoly finaréniho controllingu Ize v zakladni rovirspatovat ve tech zakladnich sférach:

» ziskavani finatnich zdroj,
» sprava finatinich zdroj,

e uZiti finartnich zdroj.

Finartni zdroje ziskava podniki@devsSim od zakaznika z kapitalového trhu. Wita cast
ziskanych zdrd@j nenachazi ovsem okamzité vyuZiti a je spravovamadolE rezerv likvi-
dity. Zbyvajicicast zdroj je pak pouZzita pro zaji&ti provozu a piizeni investic podniku,
na Uhrady zavak platby dani anebo k vyptatlividend.

Jednotlivé funkce finamiho controllingu prochazeji jednotlivymi fazetidiciho procesu:
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» planovaci faze- zahrnuje analytick&innosti, tvorbu prognoz finagmich toki

a hledani opaeni k vyrovnani nedostatschodk ¢i prebytki) likvidity,

» realizachi faze- zahrnuje aktivity pgebné pro realizaci plan

» kontrolni faze- obsahuje porovnani planu a skuiesti, identifikaci a analyzu od-

chylek a navrhy napravnych opeti.

Propojenim zakladnich sfér s jednotlivymi fazefizieni se ziskd dét soubofi aktivit
predstavujici zakladni a velmi obecny pohled do stmykuloh finargniho controllingu.
(Freiberg, 1996)

Planovani Realizace Kontrola
Ziskavani finasnich zdroj A A A
(Y (Y (Y
Spréava finatinich zdrofi )\ ~ N
N -/ -/
UZiti financnich zdroji N N N

¥ N

Obr. 1. Propojeni sfér finamiho controllingu s fazentizeni (Freiberg, 1996, s. 16)

Hlavni ukoly finargniho controllingu jsou:
e v¢asné objasovani finagnich gebytki a nedostatk podniku;
e v¢asné progndzy fingmich omezeni;
e jasné stanoveni zasad financovani;

* preventivni opaeni k zajisni platebni schopnosti a finémi rovnovahy.
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Z rozsahudchto Ukoti vS8ak nemusi jednozéia vyplyvat, Ze ukoly finaéniho controllin-
gu musi provagt urcity Gtvar finaréniho controllingu. Tyto Ukoly mohou byt zaj@gvany
praw tak v utvaru finatniho &etnictvi nebo ve zvlastnich Utvarech fitaiio Useku.
Rozhodujici vSak je, aby finani controlling zahrnoval controllingévorientované uio-

vani cili atizeni ,uzkych mist* podniku. (Koray, Redakova, 2007)

2.3 Nastroje finanéniho controllingu

Funkenost finagniho controllingu je danaredevsSim kvalitou pouzivanych nastroPod
témito nastroji si Ize zjednodusempiedstavit izné druhy analyz, progn6z a pléarkteré
souvisi s finadni oblasti. Fina#ni controlling vSak nezasahuje pouzedki¢ financnich

zalezitosti, ale také do oblasti nakKlaohvestic a zasob.

Hlavnim gedpokladem usiného pouzivani nastiiofinancniho controllingu je manazer-
sky orientované detnictvi. To znamena, Ze musi byt nalezena a ushkirna syntéza za-
konnych pozadavkna finargni (etnictvi a nutnych pozZadatrkcontrollingu v konkrétnich
podminkach daného podniku. (Ké&ng, 2007, s. 114)

Mezi zékladni nastroje prieSeni Ukal spojenych s finamim controllingem se obeén
fadi:

a) controlling likvidity

b) controlling pracovniho kapitalu

c) finarcni analyza

d) finareéni planovani

e) finartni kontrola

f) controlling investic

V nésledujicich bodech budou jednotlivé nastrajariiniho controllingu charakterizovany

podrobrgji.
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2.4 Controlling likvidity

Likvidita predstavuje schopnost firmy dostat svym ficlam zavazkm.

Predpokladem zachovani likvidity podniku jsou spraviizené, vyrovnané ipmy
a vydaje, a to jak v kratkodobém, tak i dlouhodohg&@sovém horizontu. V podnikové
praxi je pozadavek vyrovnanostiijmu a vydap prosazovan zejména pomoci fidarch
plani a jejich nasledné kontroly. Chgjici perezni prostedky brzdi podnikové zatry
nebo snizuji kredit podniku se vSemi z toho vyp|isiani negativnimi dsledky. NevyuZi-

té volné finakini prostedky pak pinaseji ztraty uslychiflezitosti. (Freiberg, 1996)

Veskerérizeni likvidity, & uz dlouhodobé nebo kratkodobé, ma jeden zaklantdgavek:
ocekavané vydaje v daném obdobi musi byt mensi neleérprostedkim, které jsou
k dispozici.

Disponibilni prostedky se skladaji ze dvotésti — stavu prostdki na za&atku obdobi
a pijmu béhem tohoto obdobi.

Dale Ize vyuzit terminu #izeni zasob ,pojistna zasoba®, tentokrat je vSakapgovana po-

ttebn& pojistnd zasoba hotovosti. Tento vztah Izeatapasledowh
O¢V < Stav + @GP + PZH
Kde: @V - ocekavané vydaje
Stav - stav disponibilnich prastki na z&atku obdobi
O¢P - aekavané fijmy v daném obdobi

PZH - pojistna zadsoba hotovosti (Pavlikova a kep8)

Dle Kislingerové (2007, s. 503-504) by ciléireni likvidity mglo byt dosazeni celkové
efektivity, které je charakterizovana nasledavn

* splatné zavazky jsou hrazenias,

» je eliminovan soukh pijcek a finakniho majetku,

» vSechny #statky finagniho majetku jsou uteny,

e jsou minimalizovany naklady na kratkodobé finangt\& maximalizovany vy-

nosy z finakniho majetku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 24

2.4.1 Controlling kratkodobych p Febytka a schodki likvidity

Toky peréznich prostdki jsou charakteristickéuznou intenzitou, ktera Z#gobuje

v ¢asovem vyvoji neustale pramlivou velikost salda likvidity. V utitych ¢asovych inter-
valech mohou mit saldaipnu a vydaji pozitivni, ale roviz i negativni charakter. @b
tyto moznosti pedstavuji wité rozhodovaci dilema, k jehoz iggeni je zcela podstatna
prognoza cash-flow. Na zakkagrehledu o budoucim vyvoji salda likvidity Ize hledat
v ramci moznych alternativ takowéseni, ktera s#iuji k optimalnimu zhodnoceni vznik-
lych prebytka likvidity a optimalnimu zajigni zdroji ke kryti schodi likvidity. (Frei-
berg, 1996)

Vyskyt prebytki likvidity je z finargniho hlediska wiité pozitivni, avSak mize negativ
ovliviovat ziskovost podniku, protoZze pokud jsou g prostedky ne€inné, vznikaji
urcité ztraty. ®m vsak Ize pedchazet hledanim vhodnych forem zhodnocovani ebiny

pertznich prostedki.

Vhodnost zvolenych prastdki vZzdy zavisi na konkrétni situaci dané firmy. Esigte
piebytki peréznich prostedka vyvolava otazku, jak €mito prostedky nalozit.

Freiberg (1996, s. 47) uvadi nasledujicisgbyieseni:
e ponechat petzni prostedky na BZném w@tu,
* investovat peZni pebytky do majetkovych cennych papir
* investovat pegeni prostedky do dluznych cennych paipir
* investovat, resp. vlozit péani prostedky na terminovanycet.

Rozhodovani o kratkodobych investicich @garich prostedki vychazi pedevsim ze sta-
novenych cil. Informani z&kladnu pro tato rozhodnuti tvoprioritné informace

0 budoucim vyvoji pe¢znich toki a o stavu v&Siho okoli.
Pokud dochazi ke kratkodobym defiait financnich zdroji, pak Ize tuto situaci v ramci

finantnihotizenitresSit nasledujicimi Zjsoby:

* rozpustit rezervy likvidity,
» ziskat externi kratkodobé zdroje,

e urychlit prijmy nebo zpozdit vydaje.
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2.4.2 Controlling kratkodobych finan énich zdrojia

Dle Freiberga (1996) je hlavnim znakem, kterym diéSoji kratkodobé finatni zdroje od
dlouhodobych jejich flexibilita, tj. schopnostizpisobovat suj objem dosahovanym
schodkim, ¢i prebytkam likvidity. Vyhodou jsou také obvykle nizsi nakiad snadijsi,

resp. rychlejSi dostupnost. Opratirtto vyhodam stoji vysSi riziko insolventnosti.

Cast kratkodobych finamich zdroji ziskava firma viceménspontans predevsim svou
provozni ¢innosti, a to zejména od svych @éditeli. Poteba kratkodobych fina&mich
zdroji nad ramec ,spontannich zdibmuaze mit podobu kratkodobych bankovnickemy
eskontnich &1, emitovanych kratkodobych dluhopist ostatnich kratkodobych vypo-

Mmoci.

Vytvaieni optimalni struktury kratkodobych finarich zdrofi je ovliviiovdno mnoha fak-
tory kvantitativni i kvalitativni povahy. V pdedi se vyskytuji zejména nakladycay,

dostupnost G&ri, casovy interval a velikost piaby zdroj.

Pro vykeér povahy zdraj, jejich objenii a termiri hraje podstatnou roli otdzka nakiad
spojenych s jejich vyuzivanim. Dostupnost kratkgabbfinartnich zdrofi maze byt limi-
tovana nap zadluzenosti podniku, neschopnosti poskytnoutkgarspatnymi hospoda
skymi vysledky podniku atd. Zatimco naklady a dpsetst jsou faktory formované stra-
nou nabidkyasovy interval a velikost piby finargnich zdroji jsou utvdieny stranou
poptavky. Jsou-li poZzadovanygjaké finargni zdroje, je nutnéadét, kdy budou pdaebné,
v jaké vySi a na jak dlouhou dobu. Na tyto otazkyngha nalézt odp&éd prognéza cash-
flow. M& vS8ak charakter odhadu, proto i odpdivtykajici se objemovych &sovych pa-

rametif poptavky mohou byt jen rAmcové.

Rozhodovani o finamim kryti kratkodobé péeby kapitalu pedstavuje v praxi velmias-
ty problém. Pokud se podniku nabizi jen jedeispp finakniho kryti, nebo pokud je je-

den z vice moznych apohi bezkonkuretné nejlepsi, j@eSeni problému jednozérze.

Mnohemcdcastji se vyskytuje situace, kdy firma vybira z vice znosti. Prvéadym cilem
je v8ak zajistit finaéni kryti za minimalnich naklag pozadavek minimalnich nakkad
vSak nelze v tomtoffpact posuzovat samostatnFi rozhodovani je nutné brat v Gvahu
také rizika spojena se Zmou gedpokladanych podminekrgulevsim zréna aekavaného
cash-flow ). (Freiberg, 1996)
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2.4.3 Rizeni likvidity ve strednédobém horizontu

Protizeni likvidity ve stedrédobém horizontu je zapebi provést v podstatstejné po-
stupy jako pi stanovovani réniho finarfniho rozpdétu. Protoze ale zakladnigasovym
obdobim je misic, je zapdtbi ziskavat @&ekavané hodnoty &sicné. Z tohoto divodu je

nutné co nej§tsi zjednoduSeni operaci.

Spolehlivost sedrédobych odhaidl je sice vysSi nez u odhadilouhodobych, festo se

i tyto odhady mohou zrtaé liSit od skuténosti. Z tohoto dvodu je pak nutné zaji&ti
spolehlivjSich odhad, které Ize ziskat zkracenitasového horizontu odhadu. (Pavlikova
a kol., 1998)

Rizeni likvidity ve stedridobém horizontu Gzce souvisi s fidafmi rozpdty, které fir-
ma sestavuje. Pidzeni likvidity je zapatebi vzdy znat:

1. ocekavané fijmy v daném obdobi

2. ocekavané vydaje v daném obdobi

3. stav disponibilnich prostdki na z&atku obdobi
4. Urovei pozadované pojistné zasoby

Oc¢ekavané fjmy mohou byt trojiho druhu:

1. ptijmy z provozniinnosti
2. prijmy z mimgadnécinnosti

3. prijmy z finartni ¢innosti

Zakladem celého rozptu je stanoveni Urowntrzeb. Pro ziskani hodnoty skérgch @i-

jmu je nutné trzby upravit — posunout o dobu spldtriaktur.

Celkovy stav hotovosti vSak bude zéleZet nejenomriimech, ale i na vydajich. Vydaje
je vhodné&ilenit stejnym zpsobem jako fijmy, tzn. rozliSi se vydaje na provozmnnosti,

vydaje na mimtadnécinnosti a vydaje na finani ¢innosti.

Vydaje na provozniinnosti tvai vétSinou nejpodstatijSi ¢ast vydaj. Podobg jako
u piijma z provoznicinnosti i u vydaj na provozniinnosti je vhodné vyuzit rozpti.
Velmi zalezi na systému stanovovani ra#po Ziskané hodnoty nakladse dale upravi

podle &Zné doby splatnosti, charakteristické pro danyngkladu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 27

Ziskané hodnotyfima a vydap z jednotlivych¢innosti pak vytvé celkovy odhad vyvoje
cash-flow v jednotlivych rsicich roku a paéébny zdroj informaci pro finani rozhodo-

vani v budoucim obdobi. (Pavlikova a kol., 1998)

2.5 Controlling pracovniho kapitalu

Pracovni kapital nelzéidit jako celek. Jehdizeni znamendizeni jednotlivych slozek,
proto controlling ma za ukol sledovat gésti pracovniho kapitalu a parametry jeho finan-
covani. Utuje jeho cilovou nebo optimalni vysi vzhledem kewby a charakteru podni-
kovych ¢innosti a sleduje také jeho kvalitu (siapizikové pohledavky). (Kislingerova,
2007)

Hlavni funkci finagniho controllingu je tedyizeni procesu vyuZzivani kapitalu. Control-
lingem pracovniho kapitélu se rozumi controllingggednotlivych slozek, kterymi jsou
zasoby, pohledavky a kratkodobé figahzdroje. VySe a struktura pracovniho kapitalu je

ovlivnéna vnitnim a vrgjSim okolim podniku.

Ukol tohoto controllingu dle Freiberga (1996, s.) Epaiva v analyzovani, planovani
a kontrolovani hospodani s kapitalem. Vy3Si objem pracovniho kapitabe ivot podni-

ku do jisté miryini pohodI®jSim, ale zarouve miZze gedstavovat posiné drahy acasto
zbytetny luxus. Je paeba brat v Uvahu, Ze nizké objemy pracovniho kapsige vedou

k Usporam, avSak zvysuji naroky na jeéfeeni, vedou k vysSi zranitelnosti a nizsi pruznos-
ti podniku. Proto je nutné hledat odgdvna otézku, jak najit gitou hladinu zasob, po-
hledavek a finatniho majetku, kterou Ize povaZzovat za optimalniediska zisku, rizika
jeho dosazeni a jinych hodnoticich kritérii.

Hledani této odpaidi neni snadné, protoZze kazdaé&ma v Urovni pracovniho kapitalu

pusobi nejen na zisk, ale zaravevliviuje i cash-flow a miru rizika podnikovych aktivit.

2.5.1 Controlling pohledavek

Rizeni pohledavek je, stejrjako fizeni vdech satsti pracovniho kapitalu, pro podnik
velmi dilezité. Pohledavky v podstapredstavuji poskytnuty @v zakaznikm, ze které-
ho podnik neméa zZadny urok. Z tohoto pohledu by m@gepsi mit arouve pohledavek co

nejnizsi.
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Na druhé strahbez poskytovani odkladu splatnosti — obchodnihuwiv by prodeje byly
velmi nizké a podnik by dosahoval nizSiho ziskuptd®o nutné najit @itou rovnovaznou

situaci mezi prodeji a finagnimi naklady.

Pro zjiSeni optimalni Urova poskytovani obchodnich &, je nutné posoudit mezni na-
klady spojené s obchodnim d&rem a mezni vynosy spojené s rostoucimi trzbankio Ja
mezni ndklady budou v tomtdipad jen ty naklady, které jsou spojeny s rizikovymi po
hledavkami. Tyto néklady zahrnuiji:

» ztraty nedobytnych pohledavek
» zvySené naklady spojené se spravou rizikovych qutdvek (administrativni
a soudni naklady)
VySSi urové pohledavek znamena vysSi vazanost kapitadlu v deftivnich aktivech

a tim vySsi i naklady kapitalu. (Pavlikova a kiaB98)

Monitorovani pohledavekipdstavuje controllingovou aktivitu z&enou hlave na:
» evidenci a kontrolu objemu pohledavek
» vztah pohledavek k objemu prodej
» |haty splatnosti pohledavek
» st&i pohledavek (Freiberg, 1996)

V souvislosti s agendouiizeni pohledavek je mozné do monitorovani zahrnout
i pohledavky (v zavislosti na jejich rozsahu), Etese netykaji imo oblasti obchodnich
pohledavek. Tyka se to zejména:

* pohledavek za zagstnanci

» pohledavek z titulu (ra a pijcek

» jinych pohledavek z neobchodnich vatghanda, 2007)

2.5.2 Rizeni zasob

Zakladnim metodickymifistupem Kizeni zasob je tzv. optimaligai pristup, ktery vyuzi-
v matematicko-statistickou zékladnu tedtieeni zasob. i uplatréni optimaliz&nich
metod je z&kladnim kritériem minimalizace celkovywékladi na pdizeni a udrZzovani

zasob, picemz se respektuje pozadavek plného krigdpidanych pdeb s jistou mirou



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 29

jistoty (rizika) i odchylek v pibéhu dodavek &erpani zasoby. Mira jistoty (rizika) je rov-
néz prednmeétem optimalizace.

BéZnou a pojistnou zasobu je dop&eno udrzovat na takoveé drovni, ktera vyvolava mi-
nimalni naklady na gzovani, skladovani a udrzovani zasob a nakladyplayé i opoz-
déném kryti poteby. Ri propcitu je nutné brat v Gvahu i Zmy podminek f rizném re-
Zimu dophovani zasoby (nd&pslevy za mnozstvi nakupu).

SniZovani narénosti poteby zdrofi financovani vyZzaduje i efektiviiizeni zasob.

NejpopularijSi metodouizeni zasob je metoda ABC, ktera je zaloZena net®arzako-
nitosti, podle které asi 80 Yaisledki vyplyva @iblizn¢ z 20% pétu vSech moznosti. Vy-
chazi ze skutmosti, Ze je obvykle velmi pracnécasto nedelné ¥novat vSem druim
materiah v zasobach stejnou pozornost a sledovat jeéspdrobr jednotnymi postupy

a metodami.

Vychodiskem je rodereéni materialovych druin na & (ABC) neboctyii (ABCD), pop.

Mrivrw s

spoteby jednotlivych drubh materiali. Timto rozalenim zjistime, Ze existujitit (¢tyii)

skupiny s timto sloZzenim p druhi a podilu na hodndtspoteby:
« A 5azZ 15 % druln predstavuje 60% az 80% podil na celkové ho&lspbteby,
B 15 azZ 25 % druhpredstavuje 15% az 25% podil,
e C 60 az 80 % druhpredstavuje 5% az 15% podil.

Jednotlivym skupindm zasob sénuje ve vSech fazickzeni tohoto procesu odliSna po-
zornost. (Synek, 2003, Pavlikova a kol., 1998)

» Polozkam v kategorii A &nuje podnik pi fizeni zasob maximalni pozornost. Tyto

polozky je vhodné sledovat individuéln

» PoloZzky kategorie B se nesleduji téksto jako poloZzky kategorie A. Davky
a pojistné zasoby byvaji vyssi.
* NejmenSi pozornost se ngwje polozkam kategorie C. Davky a pojistné zasoby
budou u &chto polozek nejvyssi.
VySe z4asob a Zsoby jejichiizeni maji pimy vliv na rentabilitu podniku a pi@bu dispo-
nibilnich finartnich zdrofi. Jak podnik vyuZiva tento faktor ke své prospdde zjistit
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pouzitim finakniho ukazatele v oblastizeni zasob, kterymi jsou ukazatel obratka zasob
a doba obratu zasob. (Kislingerova, 2007)

V ramcitizeni zasob jefpstanoveni objemu davky mozné uplatnit dwoznosti:

e Objednani ¥tSiho mnoZzstvi nemaigdnosti pouze sgévajici ve vyhodné cen
a tim i pdizovacich nakladech, ale rasihnehrozi vypadek vigledku nedostatku
materialu. Tyto vyhody jsou vSak znehodnoceny nstineazat ¥tSi mnozstvi fi-

nartnich prostedki v zdsobéach.

» P¥i ¢astych objednavkach malych objem kratkémc¢asovém intervalu |ze odstra-
nit vySe uvedené vyhody i nevyhody a rychly ob&dab vede ke sniZzeni vazanosti
kapitalu a sotasré se snizuje riziko znehodnoceni nebo zastaranbzdsdo rizi-
ko lze uvést fedevsSim nemoznost zabegpenaprostou plynulost vyroby. (Voll-
muth, 2004)

2.6 Finan¢ni analyza

Jakékoliv finakni rozhodovani musi byt podloZeno fidahanalyzou, na jejichz vysled-
cich je zaloZzendizeni majetkové i finami struktury podniku. Finami analyza mé& velky
vyznam jak pi pouZziti uvnit podniku, tak fi externim posouzeni podniku z hlediska po-

skytovateli Uveéru. Sklada ze dvou oblasti: z analyzy interni dyayaexterni.

Hlavni rozdil mezi interni a externi analyzou jelastupnosti podklad Externi finagni
analyzacerpa z informaci, které poskytuje firtam (Cetnictvi (rozvaha, vysledovka, cash-
flow), zatimco interni finatni analyza vychézi navic i z Udakteré nejsou ¢ dostup-

né (manazersk&atnictvi, vnitropodnikova evidence, kalkulace).

Zakladem finatini analyzy jsou finatni pontrové ukazatele (naplikvidity, zadluzenosti,
aktivity, rentability). (Synek, 2003)
Hodnoty ukazatéllze porovnavat:

e splanem,

» se skuténosti minulého obdobi,

* s optimalni hodnotou.
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Priklad oblasti ukazatélvnitini analyzy:

* marketingové ukazatele (trzni podil, marketinkoga&lady, aj.)
» prodejni ukazatele (trzby wiznémclenéni, mnoZzstvi reklamaci, aj.)
» personalni ukazatele (pet pracovnik, aj.)

« finareni a ostatni ukazatele (pohledavky, hotovost, itiees

nakladové ukazatele. (Pavlikova a kol., 1998)

Protoze zpracovani finani analyzy je zalezitost mnohdyaso¥ nara@na, je na zvazeni

kazdého podniku, které ukazatele a charakterigdiboro r&j dulezité a vhodné sledovat.

2.7 Planovani

4

nosti na zaklagl zvazovaniiznych alternativ a volbu nejvyho&gi cesty. V ramci plano-
vani jsou ukeny zpisoby, pravidla a taktika pro realizaci strategidnl@diska controllingu
piedstavuje planovani nosnou a zakladni slozku cliinyového systémiiizeni. (Mikov-
cova, 2007, s. 109)

Nezbytnou sotésti procesu planovani, jak dale Mikovcova (20074di, je vytveeni
zpetné vazby, kteraiedstavuje porovnani skdteeho a planovaného stavu, vedouci ke
zjisténi a analyze vzniklych odchylek. V tomto smyslu mdudéd zptna vazba je standardni
souwasti procesu kontroly. Tato &pa vazba pak vede k opakovani &Syych navod,

které se v minulosti prieSeni problérinjiz oswdcily.

Dopredna vazba pak navazuje na analyzu minulosti, jejiem je prozkoumat, zda opat-
feni vyplyvajici z analyzy odchylek skitesti a planu budou pozitigrpasobit na dosa-
Zeni stanovenych @il Ve své podstatjde tedy o to, aby do rozhodovani byly zahrnuty
Gvahy o budoucnosti a aby se zabranilo vzniku olééhkteré jedt nenastaly nebo aby se
jejich pasobeni snizilo.

Spojeni zptné a dopedné vazby tedy ma umoznit nejen naslednou kontabdui Fedvi-

dani, jehoz smyslem je eliminace budoucich odchylek
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2.7.1 Systém planovani

Planovani je primarnim Ukolem manazerskélietriictvi. Proto je velmi @ezité, aby

vSechny osoby, které se podileji na procesu plaripzaaly nejen podstatu planovani a je-

ho dilezitost pro firmu a jeji efektivriizeni, ale urdly i prakticky pouzivat vhodné meto-

dy a principy a aplikovat vSechny souvisejici tekfinéto cinnosti. (Petik, 2005)

Finaréni planovani neni na rozdil odeinictvi disledré regulovano sgrnicemi, zakony,

zasadami a principy.resto ale musi sfpbvat minimalg nasledujici pozadavky:

aplnost

(plan musi obsahovat vSechnyjmy a vydaje),

systematinost

(plan by n¢l byt sestavovan a aktualizovan dle stanoven&smvého rozvrhu
Vv navaznosti na ostatni plany podniku),

piehlednost

(smyslem je, aby #h plan uspéadani a strukturalizaci, které umozni jeho analyzu
a kontrolu),

periodizace

(presna alokace vydap @ijmu do konkrétniho obdobi),

elastEnost

(aby plan neztracel elagtiost, musi byt pibézné aktualizovan ve vazbna znény

puvodnich gedpoklad a podminek. (Freiberg, 1996, s. 62)

Podnikovy pléan je radenén na diéi plany. Z teorie i praxe vyplyva, Ze jéalné pouzivat

nasledujici plany a to v nasledujicinmgai:

* plan trzeb (obratovy plan),

» plan naklad (fixni a variabilni naklady),
* plan zisku,

* plan vyroby,

* plan investic,

e plan nakupu,

» personalni plan,
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* planovana rozvaha,
» planovana vysledovka.

Zakladem controllingu je pak sledovani roadihezi planem a skutrosti s cilem posilit

odchylky pozitivni a ty negativni potla. (Vysusil, 2000)

2.7.2 Finanéni planovani

Ukolem finaréniho planovani je finame zajistit spléni cili podniku a udrzet finami
rovnovahu. Ve finatnich planech se promita veskémnost podniku; satasré financni
plany zgtné pasobi na tytainnosti tim, Ze je finatn¢ zabezpéuji. Dlouhodobé cile pod-
niku (piedevsSim investni projekty) zajiguji dlouhodobé finatni plany (rozpéty), krat-
kodobé (réni a kratSi) cile zabezpdgi kratkodobé (réni, étvrtletni, nesicni, denni) fi-

nartni plany (rozpoty). (Synek, 2003, s. 373)

Finartni planovani pedstavuje slozity &asow nara@ny proces, ktery ma za ukol pozitiv-
n¢ ovliviiovat finaréné hospod#skou situaci podniku a sniZzovat rizika fiaih nestability,

které mohou v extrémni rourvést k ohroZzeni samé existence podniku.

Zakladnim zdrojem vstupnich informaci v procesuaifitmiho planovani jsou informace
jednotlivych di€ich podnikovych plain Vedle tchto zdrofi se v planovacim procesu vyu-

Zivaji dalSi informani zdroje interni a externi povahy. (Freiberg, 1996

Ve finarénich potebach i ve zdrojich jejich financovani vipéhu roku dochazi kastym
vykyvim. Za této situace udrzet finar rovnovahu podniku, tj. soulad mezi feami
(vydaji) a zdroji jejich financovani {gmy) je ¢asto znané obtizné a vyzaduje dokonalou
znalost nejen podnikové ekonomiky, alaitmych pravnich norem aqupigi. K udrzeni
finanéni rovnovahy podniku slouzi finani planovani. Jeho seéasti je:

» planovani aktiv a pasiv (pldnované rozvaha)
* planovani vynos a naklad a zisku (planovana vysledovka)

* planovani petznich gijma a vydaji (plan cash flow)

Nutnost planovani peéanich gijma a vydaji vyplyva z rozdih mezi gijmy a vynosy,
vydaji a naklady a mezi pémnimi toky a ziskem. Vynosy, naklady a zisk jsoarvany

ve vysledovce.
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Nastrojem kratkodobého planovartijmu a vydaji je rozpd@et. Ten se sestava z rozpo

vSech pijmt a rozpdétu vSech vyddj. Rozdil gijmt a vydaji je hlavni informaci, kterou

rozpaiet poskytuje — signalizujef@devsim nedostatek pamich zdroj, které podnik mu-

si rgjakym zpisobem ziskat. Vykaze-li rozpet prebytek pedznich prostedki, mize jej

podnik umistit na petznim trhu nebo jejievést do dalSiho obdobi. V rozpo by podnik

mel pocitat i s ukitou pergzni rezervou. (Synek, 2003, s. 373)

2.7.3 Zéasady finanéniho planovani

Ma-li finanéni planovani, resp. fingni plany plnit svou ulohuipfinancnim fizeni podni-

ku, je nutné v procesu finanmiho planovani respektovatéite zakladni principy a zasady:

princip preference pé#nich toki
tento princip zdraziuje to, aby v kratkodobém i dlouhodobéasovém horizontu
souhrnné pefzni piijmy prevazovaly nad celkovymi p&mnimi vydaji;

princip respektovani faktortasu

pied pozdjSim gijmem, je-li nominalni hodnota porovnavanyadfijmpu stejna;

princip respektovani a minimalizace rizika
dulezitost tohoto principu je dana tim, ze podnikgnobjektivré zatizeno celou

fadou rizik a snahou fin&nihotizeni je mimo jiné minimalizace rizika;

princip optimalizace kapitalové struktury
tento princip smétuje k tomu, aby byladnovana nalezita pozornost optimalnimu
sloZeni podnikového kapitalu, ktera by séarpromitat i do strategickych fin&n
nich cii. (Landa, 2007, s. 110)

Krome vySe uvedenych zakladnich printipvadi Landa (2007) i tité specifické zasady:

zasada dlouhodobosti finariho planovani

zasada hierarchického ugpdani firemnich finatnich cilx
z&sada realné dosazitelnosti podnikovych fénéh cifi
zasada periodické aktualizace podnikovych fémach plari

zésada jednoduchosti a transparentnosti planovanjkita
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2.7.3.1 Casové&ilenéni finanéniho planu

Velmi vhodné je vypracovani pruznych fikaich plari, zasady jejich vypracovani jsou

definovany nasledown

* rozhodnuti o dlezitych souvislostech planovani jéjmano, kdyz je tatasow
nevyhnutelné. Tim ma byt zaggia maximalni mozna mira informovanosti.

* vypracovavaji se plany §znymi lhitami, ¢imzZ se niZze podnik relativé lehce
prizptisobit znénam situace (n&ppomoci ki verzi planu). (Hofmeister, Stiegler,
2001, s. 79)

2.7.4 Finan¢ni prognozy

K z&kladnim slozkdm podnikovych plapati prognozy piib¢hu, parametr a podminek
budouciho podnikového vyvoje. Progndzy jsou &amy na pedpovd budoucich finaé-
nich toka, které jsou vyjateny v podob prijma a vydaji nebo v podob znmen stavi ma-
jetku a kapitalu. Prognézy umiadji identifikovat mozné febytky nebo schodky likvidity
v danych¢asovych obdobich a jsou proto nepostradatelnymrivdinim zdrojem pro roz-
hodovaci proces. (Freiberg, 1996)

2.8 Finanéni kontrola

Budouci vyvoj podniku, ktery je zobrazen v podniiciv cilech a planech je nutnéipr
béZzne owerovat a usrrnovat. Kontrolou se zjin¢ ovliviuji podnikové cile, proces tvorby

planu a jeho realizace.

Podnikové cile

A

A 4
planovani R realizace R kontrola

A
A

A A

Obr. 2. Schématické znazami cyklurizeni (Freiberg, 1996, s.130)
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V rdmci realizace porovnani skatmsti a planu se identifikujiffjpadné chyby a nedostat-
ky, zjistuji se jejich piciny a navrhuji opaeni k jejich ndpras Vedle chyb a nedostatk
v realizaci a nef@snych odhadplanovanych vetin mohou existovat rowz i dalSi pici-
ny odchylek skuténosti od planu, jako ndpnegesna evidence skut@osti, nepesnosti ve
vypotech, obsahova nejednotnost planovanych a &kjté hodnot atdCim diive se
odchylky zjisti, tim dive Ize finagni plany aktualizovat. (Freiberg, 1996)

2.8.1 Proces finartni kontroly

Jak uvadi Synek (2003, s. 414) planovani ma smyste tehdy, je-li mozné skuteost
posuzovat se Zadoucim staverfippdné odchylky analyzovat ve vztahu k jejidgitimam

a potom provégt odpovidajici opdéni. Z hlediska hospodarnosti se vSak neprovadf kon
rola vSech planovanych véil, ale pouzeé&ch, které jsou vyznamné pro dosazerdeur

nych cili a které se nachazeji mimo stanovené meze tolerance

Zakladnimi fazemi procesu finami kontroly je, jak je znazauje Obr. 3., pesné stano-
veni kontrolnich vetin, které se maji srovnavat, spravné gjistvzniklych odchylek, na-

sledré¢ analyza a komunikace odchylek.

Stanoveni Zjisteni Analyza Komunikace
kontrolnich | —| odchylek || odchylek |[___,| odchylek
veli¢in

Obr. 3.Schéma hlavnich prikontrolniho procesu (Freiberg, 1996, s. 131)

Z téchto fazi kontroly Ize odvodit rozdily i provazah&sntroly a controllingu (viz. Obr.4.

na nasledujici stran
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Stanoveni kontrolnich veln
Zjisteni skut€nych a planovanych
veli¢in Srovnani planu a
skute&nosti

Kontrola
v uzsim | Kontrola
smyslu v Sir§im
smyslu | Controlling

Analyza odchylek a odhaleni jejickign

Navrhy napravnych opani k dosazeni cile, resp.korekce cile

Obr. 4. Vztah kontroly a controllingu (Mikovcov®®, s. 136)

2.8.1.1 Stanoveni kontrolnich vedin

Zakladni kontrolni vetiiny v pripad financni kontroly jsou odvozeny od stanoveného cile,
kterym je gedevsim zisk f) zachovani ufitého stups likvidity, v pripact kontroly fi-
nartniho planu jsou igdnmetem kontroly vekiiny piijmu a vydaji nebo vekiny zngn sta-

va polozek rozvahy. Struktura kontrolovanych wilije prakticky vymezena strukturou

finan¢niho planu.

Pt uréeni kontrolnich vetiin by megly byt stanoveny i meze tolerance (v absolutniria-
tivnich velkinach) pro pipadné vzniklé odchylky, a to Zidodu zasady hospodarnosti
a elnosti procesu kontroly. (Mikovcova, 2007)

2.8.1.2 Zjisténi odchylek

Zdrojem dat skutanych hodnot kontrolnich fing&nich veltin je finartni Cetnictvi pod-
niku. Odchylky skutenych hodnot od planovanych se uvadi v absolutnijadigni jako
rozdil skuténosti a planu nebo v relativnim vyja&ai jako procentni odchylky z planované
hodnoty. (Freiberg, 1996)

2.8.1.3 Analyza odchylek

Predpokladem zginého pisobeni kontroly je nalezeniipin vzniku odchylek mezi sku-

tecnosti a planem.

Odchylky mohou byt zisobeny trvalym sniZzenii zvySenim finatnich toki oproti pla-

nu nebo tak€asovym posunem realizace skuntesti oproti planu (tyto se postupetasu
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vyrovnaji). Odchylky ve velikosti jsou v oblast¥znych gijma a vydaji zpisobeny hlav-
né cenovymi vykyvy (materialu, energie, vyrabkpod.) a znami v objemu podniko-
vych aktivit (vyroby, proddj apod.). (Freiberg, 1996)

Zjistené odchylky a ficiny jejich vzniku tvdi podklad pro rozhodovaniiptizeni celého
podniku i jednotlivych Utvar. Misto controlllingu je zde jak ve spolurozhodovéie fFe-
devsim pi vyhodnocovani éinnosti pouzivanych nastioj(Synek, 2003)

2.8.1.4 Komunikace odchylek

Analyzou odchylek mezi skuteosti a planem ziskava finan controlling dilezité infor-
mace o plani planu. Pokud probih& analyza odchylek vésmosti s Utvary, které jsou
odpowdné za planovani a realizaci (fiaptvar zasobovani, odbytu atd.), je proces komu-
nikace odchylek firozenou sotésti analyzy.

Pokud vSak analyza odchylek probiha izolavad ostatnich utvar je vhodné, aby infor-
mace o odchylkach a o zakladnidticmach jejich vzniku nasstaly ,uzaveny* v control-
lingovém atvaru. Kontrola ma mit &mou pisobnost, proto by informace z analyzy od-
chylek ngly byt predany konkrétnim odtenim v podniku, které odpovidaji za tvorbu fi-
nartniho planu a samaegjme také jeho realizaci. Diky nasledné komunikaci skkétnimi
odcklenimi dochazi k zigsreéni, prac doslo k Emto odchylkam a dale Ize navrhnout a za-

vést [FislusSna korekni opateni a také zkvalitnit budouci planovani. (Freib&@06)
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II. PRAKTICKA CAST
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3 CHARAKTERISTIKA SPOLE CNOSTI

V avodnich bodech praktick&asti diplomové prace je uvedena &tréa charakteristika
vybrané firmy. Dale je zhodnocena dosavadni finasituace firmy a to pomoci vhodnych
ukazated ¢i porovnani. Z dvodu ochrany adajneni uveden plny nazev firmy, ale dana

konkrétni firma je zde uvedena pod c&ram spolénost XY, s.r.0.

3.1 ZA&kladni udaje o firmé

Nazev firmy: spolénost XY, s.r.o.

Pravni forma: spotamost s rdenim omezenym
Zakladni kapital: 133 184 tis.K

Vznik spol€&nosti:  rok 1995

Sidlo spolénosti:  Ceska republika

3.2 Predmét podnikani

Hlavnim pedmétem podnikani spotmosti, uvedenym v obchodnim réj&u,

je provozovani viejné osobni linkové dopravy.

Zakladnim kritériem vykonnosti v uvedené oblasis@beni je péet pepravenych osob,
a to @i zajis€ni danych pepravnich vykof, kterymi jsou ujeté kilometry argpravni ka-
pacita vozidel. V satasné dob spole&nost provozuje 84 vozidel. Pet ujetych kilometi
v roce 2011 byl cca 4,29 milidrkm a p@et prepravenych osobiiblizné 32 milioni ces-

tujicich.

Pcatet prepravenych osob ma v poslednich letech klesajcieteci. Tento vyvoj je Zfso-
ben vice faktory, kterymi jsou sniZujici se¢pbobyvatel v aglomeraci @grevsim ndist

jiné formy pgrepravy, a to zejména osobni automobilové dopravy.

3.3 Hlavni cile firmy

Hlavnimi cili firmy je zaji¥ovat kvalitni sluzby a udrzet si své zdkaznikystogci veej-

nost. ®mto cilim spol€nost podizuje vSechny své aktivity.
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3.4 Ziskavani finan¢nich prostiredki

Spole&nost XY, s.r.o. je sice obchodni kapitalovou spotesti, smyslem jejiho podnikani
neni vSak tvorba zisku, ale zap&ani sluzeb — provozovaniiegné linkové dopravy — za

ceny stanovené&izovatelem, které vSak nepokryvaji amirpé naklady.

Zajistni provozu dopravy je financovano z vlastnicbsgedki zhruba ze 60 % (trzby
z dopravy pedstavuji piblizné 42 % gijmu firmy, trzby z prodeje ostatnich sluzeb itivo

13 % @ijma ). Provozni dotace jako ¥8i zdroj financovanifedstavuji asi 40 %ipma.

Kromé své hlavniinnosti spolénost vyviji podnikatelské aktivity, kterymi jsoejména

reklamni c¢innost, realizovana fpdevSim na vozidlech ¥ejné linkové dopravy
a opravarensk&nnost, a to pedevSim provashi externich oprav vozidelrifmy z €chto

vedlejSicheinnosticini priblizné 13 % z celkovychiflimu a snizuji ztratu z hlavrtinnosti.

Financovani obnovy majetku probihd zejména z vielstadroji. V minulych letech firma
obdrzela dotace ze spoieho regionalnich opamaiho programu na nakup vozidel ve vysi
53,3 miliom K¢.

3.5 Prepravni vykony

Nasledujici tabulka podav&ghled o potu piepravenych osob a ujetych km v poslednich
3 letech. Celkovy peet prepravenych osob ma trvale klesajici charaktgm@ea ve sku-

piné dosglych cestujicich), pget ujetych kilometi je ve sledovaném obdobi vyrovnany.

Tab. 2.Prehled p@tu prepravenych osob a ujetych km v letech 2009 — 2011

(vlastni zpracovani)

Ukazatel 2009 2010 2011| 2011-2010
pocet prepravenych osob (v tis.osob) 32424  31(785 31597 -188
z toho:
zvyhodréné skupiny cestujicich &d
do 15 let, seniid do 70 let) 11638 11559 11 6p3 94
dosgli cestujici 1769p 17261 16 6pb1 -410
senidi nad 70 let 3 08J7 2 965 3 2P3 328
pocet ujetych km (v tis.km) 4,30 4,27 4,29 0]02
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celkow pocet zwhodnéné dospéli seniofi nad
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Obr. 5Struktura gepravenych osob v letech 2009-2011
(vlastni zpracovani)

3.6 Pocet zamgstnanai

K 31. 12. 2011 spotmost XY, s.r.o. zawstnavala celkem 308 pracoviiikZ celkového
poétu bylo 35 technicko-hospoitkych pracovnik a 273 dinika, z toho 168ridica,
75 udrzbéi vozidel a 30 obsluznychebhika. Strukturu i pdet zangstnand Ize charakte-
rizovat za minula obdobi jako stabilni, bez vyznamangny jak ve struktie, tak v pdtu
zamestnand dané skupiny.

3.7 Organizaéni struktura spole¢nosti

Spole&nost je rozdlena celkem ndtyii hospod#éska stediska. NejpdetrgjSimi jsou ste-
disko dopravni a sdisko udrzby vozidel, dale jsou to hosp@#té stedisko investini

a ekonomické.

Vnitini struktura hospodskych stedisek zavisi na rozsahu a charakteru tajgnych
¢innosti; kazdé gedisko je proto tvieno utitym patem Uselt nebo specialnich provoz
piipadre referafi, které jsou odpasdné za pislusny vykon nebo specialni agendu. Vedou-
ci jednotlivych hospodékych stedisek spolu s vykonnyreditelem tvéi management

spole&nosti.
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Prvotni naklady a vynosy spdleosti jsou zdtovavany na jednotlivd hospadéa stedis-
ka. V ramci vnitropodnikovéhocétnictvi se mezi gedisky geltovavaji naklady spojené

se zajisovanim vnitropodnikovych sluzet oprav.

Valna hromada

v
Rada jednaiela
Vykonny Personalni
reditel oddsleni

> Sekretariat
feditele

A 4 A A 4

Stredisko Stredisko udrzby Stiredisko Stiredisko spravy
dopravni vozidel ekonomické budov a investic
| | | |
Oddleni Provoz denniho Odctleni Provoz Gdrzby
dispeerského oSeteni vozidel actarny a spravy budov
fizen
Provoz Provoz &zké Oddleni Provoz
dopravy lfldriby vozidel pf'edprode][ uby‘tovn\
Oddkleni Zasobovani a ~Oddleni
reklamy sklac informatiky
Oddsleni pre-
pravni kontroly

Obr. 6 Organiza’ni struktura spolénosti (vlastni zpracovani)
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3.8 Ekonomicka analyza

V ramci ekonomické analyzy spéteosti XY, s.r.o. je ¥novana pozornost vyvoji naklad
vynosi a hospodi&kého vysledku za 3catni obdobi. Dale je uveden stny prehled
a srovnani aktiv a pasiv v letech 2009 - 2011 mantnim ukazatel to bude, vzhledem
k charakteru podnikéni firmy, pouze ukazatel liktyich aktivity, protoZe pouZiti ostatnich

financnich pongrovych ukazateél nema v tomto fipadt sveé pati¢né opodstaini.

3.8.1 Majetkova a kapitalova struktura

Struktura aktiv vypovida o vysokém podilu staly&tiva v majetku firmy. Tato skut@ost
je typické pro firmy, které realizuginnosti naréné na kapitalové vybaveni (dopravni pro-

stredky, nemovitosti).

Snizujici se hodnota stalych aktiv (v absolutnirjasiieni) je zgisobena starnutim vozo-
vého parku (vy3Si hodnota opravek k dlouhodobémpetinav pouzivani) a navic se zde
del). Usetni hodnota i celkovy podil 8bnych aktiv je ve srovnani rovh nizsi, a to i fes
26% natist pohledavek z obchodnich vztatPrestoZze v mezitnim srovnani let 2011
a 2010 je patrny pokles hodnoty figafho majetku, i fes tuto skuténost Ize konstatovat,
Ze jeho hodnota je vysokanilodem je planovana dlouhodob4 akumulace finah pro-

stredkii na @ekavanou realizaci projektu obnovy vozoveho parkasiedujicich letech.

Tab. 3. Struktura aktiv v letech 2010 - 2011i6\Kt) (vlastni zpracovani)

. 2009 2010 2011 .

Aktiva isKE | ts. KE | % | ts.Ke | o | cmenav®
Aktiva celkem 372 469 368 413 100,00pp 362548 100,0p%  59%
Stala aktiva 303838 286441 77,7p% 284218 78)39% -0,78%
Obezna aktiva 68 383 81784 22,20% 78 125 21,55% -4147%

zasoby 9 590 10 970 2,98% 11 617 3,20% 5,B9%
pohledavky 15 713 9100 2,47T% 11 483 3,17% 26 J19%
finangni majetek 43 080 61714 16,7%% 55 P25 15,18% -10184%
Casové rozliseni 248 188 0,0%% 205 0,d6% 9,17%
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Stala aktiva
79%

zasoby
3%

pohledavky

3%

finanéni majetek
15%

Obr. 7.Struktura aktiv r. 2011 (vlastni zpracovani)

Ze struktury pasiv jeiejmé, Ze firma z absolutniétginy kryje swij majetek vlastnimi

zdroji. Cizi zdroje pedstavuji dlouhodoby davy zavazek (odloZzena sla piijmu) ve vysi
10 681 tis. K a kratkodobé zavazkyidi dodavateim.

Tab. 4.Struktura pasiv v letech 2009- 2011 (v ti§.Kvlastni zpracovani)

Pasiva AL . 2010 . ZULL Zména Vv %
tis. K& | tis. K& % tis. K¢ %
Pasiva celkem 372449 368 4[L3 100,00% 362 p48 100,00% 59%
Vlastni kapital 341132 3408P4 92,51% 330pP08 91,02% 17%
zakladni kapital 133184 133184 36,15% 133|184 36(74% 0,00%
kapitalové fondy 212501 212501 57,68% 210[607 58}09% -0,89%
rezervni fond 3611 294 0,01% 1473 0,0p% -31,89%
HV minulych let -1 09p -469  -0,13p6 -4 7B7 -1,3[11% 91249
HV béZného obdobi -3842 -4646 -126% -5P19 -1,44% 12133%
Cizi zdroje 27 32D 23724 6,44% 24 §07 6,94% 4,57%
rezervy 4 394 310 0,08pb 3[L0 0,09% 0,d2%
dlouhodobé zavazk 8 8[L7 8 §85 2,41% 10|681 2195% 26),21
kratkodobé zavazky 141p9 14329 3,94% 13|816  3|81% 919,
Casové rozliseni 4017 3 8p5 1,06% 733 2,13% 100}08%
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Cizi zdroje Casové rozliseni
% 2%

Vlastni kapitél
91%

Obr. 8. Struktura pasiv r. 2011 (vlastni zpracoyani

3.8.2 Naklady a vynosy

Z Gdaji uvedenych v tabulce na nasledujici strgnpatrny vyrazny pokles materialovych
nakladi ve srovnani s rokem 2010, ktery je H&imén zejména podstatnrmensim obje-
mem provadnych externich oprav vozidel pro jiné dopravce. IPeoknaklad je

v absolutnim vyjaieni vyrazny také zidbodu sniZeni nékladna energie, ktery je apo-
ben jednak mezikmim poklesem ceny dodavané elektrické energieviazonizsi spate-
bou dodavaného tepla ve srovnani sr. 2010. Naopa&kladi na pohonné hmoty doSlo
k vyznamnémuirstu, coZz ve srovnani s rokem 20%0nistu ceny nafty o 23 %ipdsta-

vovalo zvySeni o 3 217 tisK

Mensi pokles nakladna opravy a sluzby v r. 2011 je v souvislosti&hnh rozsahem pro-

vad&nych oprav dlouhodobého majetku.

Pokles odpis je disledkem uko&eni odepisovani velké skupiny vozového parkiizemé

v letech 2000 — 2002 a také nizSim rozsahefiz@eani novych investic.

Vyznamny naist naklad na rezervy a opravné polozky se vztahuje k viigagm oprav-
nym polozkam k pohledavkam ze smluvnich pokut. \@gné opravné polozky jsoutd-
vany ve stejné vysi jako neuhrazené vynosy zeamidh pokut.
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Tab. 5. PFehled néklad v letech 2010 - 2011 (v tiK (vlastni zpracovaii
r.2011 4 r.2011/
r. 2009 r. 2010 r. 2011 (2010 12010
Materidlové naklady a ener 55571 63 52029,8% 57 904 28,4% -5616 91,2%
Opravy a sluzby 13515 17065(,000 15981 78% -1069 93,7%
Osobni naklady 93778 94 3744,2% 94 433 46,3% 62| 100,1%
Odpisy 37388 305834,3% 26718 13,19 -3865 87,4%
Ostatni provozni naklady 6230 65040% 6779 33% 275 104,2%
Rezervy a opravne polozky -1700 144879 2026 1,0% 577 139,8%
Celkem néklady 204 78: 213 47" 100% 203 84. 100% -9 63¢

Podil jednotlivych poloZzek nakladna celkovych nakladech firmy Ize charakterizovat v

srovnani jednotlivy let jako stabilni, nejvysSidflomaji samoejmé osobni naklady, na-

sleduji materiadlové naklady a odpisy.

4 R
Ostatni naklady Rezervy a opravné Materidlové
3% polozky néklady a energie
1% 28%
Odpisy
13%
Oprawy a sluzby
8%
Osobni néklady

46%

~ J

Obr. 9. Struktura naklad r. 2011 (vlastni zpracovani)

Dale uvedeny fehled vynosg vypovida o trvalém trendu poklesu vyfashlavni¢innosti,

zpisobovaném ubytkem cestujicich stedku jiz dive zmirgnych divoda a rovréz o vy-

razném snizenim vyndg ostatnich sluzeb.
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Tento vyznamny pokles je jednozna zagi¢inén podstats nizSim rozsahem ziskanych
zakézek na prové&di oprav vozidel pro externi dopravce.

Pokles vyno& ze smluvnich pokut a penale a &€ narist finartnich vynos je
v mezir&nim srovnani zasti v disledku zmdny tovani polozky smluvnich pokut

a z¢asti z divodu poklesu fipadi, zakladajicich vznik smluvni pokuty.

Tab. 6. Fehled vynog v letech 2009-2011 ( v tiseK (vlastni zpracovani)

r.2011- r.2011/

r. 2009 r. 2010 r. 2011 2010 | 12010
Vynosy z dopravy 85782 8540190,9% 83743 422% -1676 98%
Vynosy z ostatnich sluzeb 29992 3521699 25565 12,999 -9 654 73%
Aktivace materialu, majetku 1833 188m9% 2185 1,1% 300 116%

TrZby z prodeje majetku a matl. 1531 27183% 1764 09% -951 659
Smiuvni pokuty a Uroky 3826 54956% 4250 21% -1245 7%
Ostatni provozni vynosy 77425 77 348,000 79771 402% 2428 103%
Uroky a ost.fin.vynosy 521 75504% 1344 0,7% 589 178%

Celkem vynosy 200 960 208 83100%| 198 622 100% | -10 209 959

Z uvedené struktury vynagviz. Obr.10.) je na prvni pohled patrny t&myrovnany podil
vynodi z dopravy (42 %) a ostatnich provoznich vyn@¥) %), gedstavujicich fedevsim
provozni dotace, na celkovych vynosech firmy. V§np®statnich podnikatelskych aktivit

(reklama, opravarenskénnost) se podili na vynosech firmiilgizné 13 %.

Aktivace materialu, Trzby z prodeje Smiuvni pokuty a
majetku majetku a materialu Groky
1% 1% 2%

Vynosy z ostatnich
sluzeb
13%

Ostatni provozni|
vynosy
40%

Uroky a ost.finanéni
vynosy
1%

Vynosy z dopravy
42%

Obr. 10.Struktura vynogr. 2011 (vlastni zpracovani)
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3.8.3 Hospodétsky vysledek

Pro prezentaci hospoigkého vysledku v nasledujici tabulce jsou souhiunredeny ot

hodnoty naklad i vynosi v uplynulych tech letech. Z porovnani vysleidkospodeeni je
ziejma utita vyrovnanost v hodnotach dosahovagétidi ztraty z hospodeni. Tato sku-
tecnost je zfisobena kombinaciigobeni jak negativnich viiv(zejména kst ceny pohon-

nych hmot), tak pozitivnich vliv (vySSi rozsah ziskovych externich zakazek) naossik
pribéh nakladi, respektive i vynas

Tab. 7.Prehled vyvoje hospodského vysledku v letech 2009-2011 (v tis.K
(vlastni zpracovani)

r. 2009 r. 2010 r. 2011 | r.2011 - r.201(
Celkem naklady 204 782 213 477 203 841 -9(636
Celkem vynosy 200 960 208 831 198 622 -10]209
Hospodéasky vysledek -3 822 -4 646 -5 219 -373
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Hospodarsky vysledek Celkemnaklady  Celkem vynosy

Obr. 11.Porovnani hospod&keho vysledku, naklac vynog
v letech 2009-2011(vlastni zpracovani)
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3.8.4 Ukazatele likvidity

Hodnoty ukazatél likvidity uvedené v nésledujici tabulce jsouc¢ftény vzdy ke konci
daného roku (k danému rozhodnéasovemu okamziku).iBstoZe se jedna o staticky
ukazatel, 1ze na zakladgrovedenych nahodilych profé v pribéhu €chto obdobi zcela
s jistotou potvrdit, Ze i v fibéhu €chto obdobi ukazatele dosahoval§bpzné stejnych
hodnot.

Hodnoty jednotlivych rozvahovych polozek, ze ktéryjsou ukazatele vygitany jsou

uvedeny v jejicltisté hodnat, tzn., Ze jsou upraveny o vyttemé opravné polozky.

Tab. 8. Ukazatele likvidity v letech 2009 — 201agtni zpracovani)

Likvidita Doporuéene | 5009 | 1 2010| r.2011| znsnav %
hodnoty

zasoby+kratkodobé pohledavky+kratkodoby fitr@mmajetek/kratkodobé zavazity
BéZna likvidita 2-25 4,85 5,63 5,65 0,345%
kratkodobé pohledavky+kratkodoby firam majetek/kratkodobé zavazky
Pohotovostni likvidith ~ 1-15 | 417 4871 48] -1,23%
kratkodoby finatni majetek/kratkodobé zavazky
Perezni likvidita | 02-06 | 305 425 3,98] -6,3%%

Vyrazrg vysoké hodnoty u vSech uvedenych ukazdiklidity jsou zagicinény vysokym
podilem firemniho ok¥ného majetku, a toipdevsim finatniho majetku. Bvodem je
skute&nost, Ze firma v poslednich letech akumuluje fimarprostedky na realizaci projek-
tu obnovy vozového parkuasténé spolufinancovaného z praéstki regionalniho ope-
ra¢niho programu a ktera bude zahajenatbgnu roku 2013. Obnova vozového parku
bude pedstavovat pidzeni vozidel v hodnét priblizné 210 mil. K&. Predpokladand fi-
nartni spoludast spolénosti XY, s.r.o. pi realizaci tohoto projektu fpdstavuje 33 %
porizovacich naklafl (coz znamenaiblizné 70 mil. K&), pficemz je nutnou podminkou
pocateini samofinancovani celého projektu a teprve nasledskytnuti piznané dotace.
Pro firmu to bude zcela jistznamenat v tomto obdobi vyrazny nedostatek viestfif

nartnich prostedki a d@&asné vysoké zadluzeni.
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3.8.5 Ukazatele aktivity

Ze Skaly ukazatél aktivity jsou v analyze pro ilustraci a vzadjemp@rovnani vybrany
ukazatele doby obratu pohledavek a doby obratuzkéva také ukazatel doby obratu za-

sob.

Ukazatel doby obratu pohledavek vypovida o tomdjiakiha je ptmérna splatnost pohle-
davky, respektive kolik dni firma poskytuje vipréru bezar@ny awer svym zakaznikm.

Doba obratu zavatkpak vypovida o gimérné dok splatnosti vlastnich zavakktzn.

kolik dni v piiméru firma samaerpa od svych dodavatetlodavatelsky Gr.

Pt vzajemném porovnani obou ukazétg@d logicky pro firmu vyhodné, aby hodnota uka-

zatele doby obratu pohledavek byla niZsi nez ddioato zavazi.

Pri vypoctu doby obratu pohledavek se v tomtppdc vychazi z hodnoty pohledavek,
které se vazi k podnikatelskinosti, obdob# u zavazk se jedna o zavazky z obchodnich
(odbkératelko-dodavatelskych) vztah

Hodnota pohledavek, respektive zauazle vztaZzena ktrzbam, které se vztahuji
k podnikatelsk&innosti firmy, tzn. Ze vykdzané vynosy jsou sniZzengolozky aktivace,

smluvnich pokut, ostatnich provoznich vyioa o polozky vynasfinancnich.

V nasledujici tabulce jsou uvedeny hodnoty jedagth ukazatél aktivity. Pongrné
nizka doba obratu pohledavek je #igiména hotovostnimi platbami od cestujicich, které
predstavuji piblizné 75 % trzeb z podnikatelsky@émnosti firmy.

Tab. 9. Ukazatele aktivity v letech 2009 — 201agwii zpracovani)
ukazatel r.2009| r.2010| r. 2011

doba obratu pohledavek (ve dnedh) 24 26 18

doba obratu zavazlk(ve dnech) 30D 24

D)
[uny
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Obr. 12. Porovnéni doby obratu zavazkpohledavek
v letech 2009-2@astni zpracovani

K ukazatehm aktivity je v ramci analyzy Zazen také ukazatel doby obratu zasob, ktery
vSak neni vztazen k trzbam ale ke spdebs (tzn. ke skladovym dbytikn), zjiS€né

Z ra¢nich obral skladovych Gta Ucetni evidence, protoZze zasoby jsou pouzivany ve spo
le¢nosti XY, s.r.o. nikoli k vyrob a naslednému prodeji vyrobkale viastni spoeke, pre-
devsim opravam vozidel. Ukazatel v tomitppc tedy vypovida o dafy po kterou jsou
z&soby skladovany, nez jsou fyzicky vyskl&ay do spateby.

V tabulce Tab. 10. je uvedena jednak celkova duiratu zasob, ale navic ukazatel doby
obratu pro ufitou danou skupinu zasob. Z uvedenych hodnot jetioZ vyplyva, Ze
doba obratu nahradnich ilkteré navic vykazuji velmi vyznamny podil naasidvych
zasobach a doba obratu dlegg maziv, je porrné dlouha. Jednim zidodi sowasné
dlouhé doby obratu je nedostatek v systému objedria ugitych polozek zasob, kdy
dana skladova polozka je pracovnikem skladu objetivéaautomaticky po jejimigdcha-
zejicim vydeji do spaeby, a to i v situaci, kdy na skkage dostaténa zasoba, ptgbna

k pokryti poZadavk na spatebu véasovem rozmezi igkolika mésiai.

V kazdém pipact je vysoka hodnota ukazatele doby obratu zasob pialyirmu negativ-

ni, a to v dsledku neefektivniho vazani finarich prostedki v zasobéach.
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Tab. 10.Porovnani doby obratu skupin zasob v letech 200011
(vlastni zpracovani)

Hodnota Podil na
ukazatel 2009 | 2010[ 2017 S | hodnot
AN skladu
(v_tis.K¢&)
celkova doba obratu zasob 86 89 93 11|617  100%
z toho:
doba obratu nahradnich @il 132 13¢ 16p 9 642 83po
doba obratu nafty 13 12 L5 813 1%
doba obratu rezijniho materialu 138 171 27 697 6%
doba obratu oléja maziv 330 400 415 465 4%

3.8.6 Zduvodnéni pouzitych metod a analyz

V ramci interni analyzy je mimo zakladni charalggky, tykajici se organizai struktury,
uveden strény zakladni ekonomicky rozbor zahrnujici rozbor ladk, vynosi a hospo-
d&ského vysledku. Struktura nakfad vynos a jejich meziréni srovnani umatuje zis-
kat jednak pehled o vyznamnych polozkach naklaa vynos, tak i o jejich uéitém vy-
VOji.

Prehled majetkové a kapitalové struktury vychazi ajiidivedenych v rozvaze firmy a je

doplren strienou charakteristikou vyznamnych rozvahovych polozek

Pouziti finagnich ukazatel, obecr vhodnych pro finaéni analyzu, je v podminkach fir-
my zna&né omezeno, protoZze vzhledem k charakteru hlgimiosti firmy — tzn. provozo-
vani veéejné dopravy, ktera je dotovana zZejaych prostedki, nema pouziti &Siny fi-
nartnich ukazateél opodstaténé uplatgni. Proto jsou v analyze uvedeny pouze ukazatele

likvidity a aktivity.
3.8.7 Charakteristika vn &Siho okoli

3.8.7.1 Odkeératelé

Hlavnimi odigrateli je cestujici v@jnost, vyuZivajici fepravnich sluzeb, které v ramci
svého rozsahugsobeni spoknost XY, s.r.o. zajiuje. Jak jiz bylo uvedeno v Gvodni cha-
rakteristice spoknosti, v poslednich letech se vyskytuje trvalyntr€bytku pétu cestu;ji-

cich, zejména cestujicich ze skupiny, ktera hrad pzdné. U ostatnich skupin cestujicich

je dle interniho rozboru gtu prepravenych osob patrny rasin klesajici trend. Platby
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cestujicich za jednotlivétasové jizdné jsou hotovostni, coz vyrakladnym zfisobem
ovlivauje likviditu firmy. Hotovostni platby i@dstavovaly v roce 2010 71 % z celkového
objemu trzeb z hlavnich provozni¢imnosti (trzby z prodeje sluzeb, materialu, zbozi),
v roce 2011 to bylo dokonce 77 % (doSlo ke snizetiiové fakturace za provau ostat-
nich sluzeb fblizné o 28 %, hotovostni platby v absolutnim vyigadi vSak zaznamenaly
pouze pokles o 2 %).

Jinou skupinou odivateli jsou odiratelé, s nimiz dochézi ke smluvnim vatahna za-
kladé obchodniho zakoniku. Spdleost pro & zaji¥uje zejména sluzby opravarenské
a reklamni. Standardni doba splatnosti pohled@akol€nosti XY, s.r.o. stanovena na
14 dni ode dne vystaveni faktury, vybranym zakamnils vysokym objemem fakturace
(nagr. za rozsahlé externi opravy) je splatnost upraven#o dle vzajemh uzawené

smlouvy &ini obvykle 30 — 45 dni.

3.8.7.2 Dodavatelé

NejvyznamrjSimi pravidelnymi dodavateli spa@ieosti jsou zejména dodavatelé nafty,
energie a dodavatelé vybranych nahradnidha#pecifickych sluzeb.

Pokud hodnota dodavanéhtegnetu piréni (material, sluzba)ipsahne 50 tisic & jsou
dodavatelé vybirani na zaktaohterniho vykrovéhotizeni, pokud je hodnota @ni vyssi
néz 500 tis. K spol&nost vyhlasuje M@jnou obchodni zakazku a Wldodavatele schva-
luje, na z&kla8 navrhu vykrové komise, rada jednabetpol&nosti.

3.8.7.3 VnéjsSi trendy ovliviujici ¢innost spolénosti

Mezi vrgjSi vlivy, které maji vyznamny dopad na hosps#éy vysledek spotaosti je
trvale snizZujici se pt cestujicich. Tento dlouhodoby trend neni proklnpouze spo-
le¢nosti XY, s.r.o., ale problémem tévsech dopravicv ramci celéeské republiky.

Tento pokles je zjsoben zejména nistem individualni automobilovérgpravy, pokle-
sem obyvatel v regionuipobeni a také starnutim obyvatelstva (kdy se gespiesunu;ji

do zvyhodiné skupiny senidi).

Za nemén vyznamné skutaosti Ize samaejmeé ozna&it zejména vysokyist ceny nafty,

ktery negativel pasobi na kazdokmi celkovy st naklad.
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4 ANALYZA SOU CASNEHO STAVU VYUZIVANI NASTROJ U
CONTROLLINGU

Obsahem tét@asti diplomové prace bude podrobné zhodnocenicasmych podminek
a stavu vyuzivani controllingovych nastrej oblasti finanihotizeni spolénosti. Prove-
deni této analyzy bude vychodiskem pro naslednjektosneiujici ke zlepSeni s¢asné

situace a systému finamihotizeni.

4.1 Informa éni systém

Zaklad inform&niho systému v s@asné dob tvori 4 informani softwary, jejichz funkci-
onalita zabezp®ije efektivni fungovéni vdech podnikovych pracasinnosti. Zakladnim
informainim systémem je Navision Attain, ktery vytvélavni operativni informai da-
tabazi, vyuzitelnou proizné Urove fizeni a planovani internich podnikovych prdces
Kli¢ovymi vnitropodnikovymi oblastmi jsou doprava, UdaZ vozidel, personalistika

a ekonomika.
4.1.1 Funkénosti vybranych moduli informaéniho systému

4.1.1.1 Finance

Zakladni funkci modulu finance je zachyceni a @l@ahi veSkerych finamich operaci,
vztahujicich se k jakékoliginnosti firmy. Firma vede detnictvi dle Zakona&. 563/1991
Sh., o @etnictvi, v rdmci vnitropodnikového gimvani sluzeb mezi jednotlivymiisdisky
pouziva édtovou ¥idu 8 pro vnitropodnikové naklady @tavou tidu 9 pro vnitropodniko-

V€ Vynosy.

Funkce detni schémata umadje sledovat a analyzovat finar informace dle libovol-
ného zadavaciho kritéria a rozliSovaci dimenze stalgiicim zpisobem nadefinovat po-
Zadované nastaveni pro vyteai vlastnich fehledi a schémat nad viemieinimi poloz-
kami a tedy zobrazovat titym zpisobem nap vysledky hospodani dle zvolenych krité-
rii. Detailni grehled vysledk hospod#eni, jako pravidelny gsicni report, je zpracovavan

v programu Excel.

PodrobrjSi analyzu finadnich nékladovych a vynosovych polozek utiig? analyzy dle
dimenzi. Vytvdené konkrétni analyzy podavajiiepled naklad, pripadré vynodi dle
zvoleného kritéria — dimenze. Dimenze ungz jednodussi filtrovani &idéni zaktova-

nych polozek. S touto fugkosti Ize definovat neomezenydet charakteristik, jako jsou
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obdobi, ndkladové isdiskacinnostéi zakdzka (pedmet ¢innosti), ke které se dané poloz-
ka vztahuje. Aplikace dovoluje nastavit pravidik jnohou byt dimenze a jejich hodnoty

kombinovany.

V ramci funkénosti modulu Finance neni pokryta funkce kalkul&Glkulace jsou sesta-
vovany v podminkach spdleosti XY, s.r.0. na zakladinformaci z finagniho &etnictvi
pouze jedenkrat tmé jako vysledna kalkulace nakkada kalkul&ni jednici, kterou je

ujety km.

Funkci rozpéta v tomto modulu firma nevyuziva.

4.1.1.2 Prodej a pohledavky

Modul Prodej a pohledavky podporuignosti celého obchodniho procesu od objednéavky,
pies prodejni dodavky, fakturace a hotovostni proagjepo vyhodnoceni prodeje. Umoz-

nuje detailni sledovani poloZek afthteli a zpracovavat jednoduché prodejni statistiky.

4.1.1.3 Spravce servisu

Eviduje a pomahé#édit servisni a opravarenska@innost provadnou na jednotlivych vozi-
dlech. Zaji$uje informace o servisni historiifgdnetu servisu (konkrétni vozidlo)
v jednotkach vykonu (p@t odpracovanych hodin) i ve finarim ohodnoceni, kontrolu
spoteby materialu, provazanost na evidenci skladovyasolz a odpracovanéliasu na

konkrétni servisni zakazce.

4.1.1.4 Nékup a zavazky

Modul ndkup zabezgaje komplex® ¢innosti spojené s nakupnim procesem, tzn. nakupni
objednavky, pijemky a fakturace, umdanje detailni sledovani poloZzek dodavatel

a zpracovavat jednoduché nakupni statistiky.

4.1.1.5 Zasoby

Modul umo#uje zaznamenavat veSkeré pohybkijém, vydej, prodej, transfer, aktivace,
likvidace) materialu naiznych skladovych mistech (lokacich), informace @il nakup-
nich objednavek. Modul umtije také sledovani boduipbjednani, kusovniky a dalSi
specifické funknosti, které vSak nejsou v podminkach sgodesti plre vyuzity.
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4.2 Organizaéni zaflenéni controllingu

Ve spol€nosti neni zavedena samostatna pozice controlle@ntollingovécinnosti do
urcité miry zaji§uji zameéstnanci, kté se vzhledem ke svému pracovnimiazani, zna-
lostem informaniho systému a vhodnym odbornyifegpokladm nejlépe hodi pro poza-
dované ulohy. Controllingov&innosti jsou proto vykonavany rgdevsim ekonomickym
strediskem, a to &sti vedoucim #ediska (ekonomem spgaieosti) a 2asti hlavni detni
a finartni etni.

Pfinosem vykonu &kterych ¢innosti controllingu hlavni detni a finagni (Cetni je jejich

piimé vazba nadetnictvi a dobra znalost informaci obsazenych warfinim (Eetnictvi.

Naplni prace finaini Cetni v souvislosti s controllingem je vesSkery repay adresovany
managementu spaleosti, jako jsou fehledy stediskového hospodeni, vysledna kalku-

lace naklad, prehledy prodeje.

Sledovéani pohledavek po splatnosti a kontrolu pliéwestic provadi vedouci ekonomic-

kého stediska ve spolupraci s hlavniaini.

Sestavovani mich plar a rozp@ta spol&nosti ma v kompetenci vedouci ekonomického

strediska.

4.3 Stavajici nastroje a metody controllingu

Ve firmeé jsou vyuzZivany v witém rozsahu pouzeskteré z nastrd@j operativniho control-
lingu a kron¢ dlouhodobého finamiho planovéani prodgly financovani investic nevyuzi-

vé firma Zadné néstroje strategického controllingu.

Vzhledem ke skutmosti, Ze spolknost XY, s.r.o. neni ,klasickou* obchodni kapitabov
spole&nosti, ale spolaosti dotovanou z wejnych prostedki (se stanovenym rozsahem
vykoni a stanovenymi cenami poskytovanych sluzeb)iggme, Ze zdaleka ne vSechny
z rozStenych nastrdj operativniho controllingu lze ve spémsti pochopitelés pouzit

(jako nap. prispévek na uhradu fixnich naklada tvorbu zisku nebo analyzu bodu zvratu).

4.3.1 Planovani arozpdtovani

Planovani a rozgovani je provagho za spolénost jako celek na arovni ¢niho planu
vysledku hospodeni, ktery zahrnuje planované naklady (v druhowdemeéni), vynosy
a hospodisky vysledek; dale finamiho planu a planu investic. Planovani klasickderys

dovky se ve firmi neprovadi, protoZze planovani jednotlivych polo¥gkazu zisku a ztrat
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nahrazuje zmigny plan vysledku hospotkni. Sestavovani uvedenych planrozpdétua je

v plné kompetenci ekonoma spétesti.

4.3.1.1 Plan nakladi, vyno% a vysledku hospodeni

Zdrojovymi informacemi pro sestaveni planu provebnnaklad jednotlivych hospoda
skych stedisek jsou jednak stanovené smluvni ujeté km élkydrati jednotlivych linek
acetnosti smluvenych spigj plany pravidelnych oprav vozidel, které se dded patu
ujetych km daného typu vozu a planovana udrzbpravy dalSiho movitého a nemovité-

ho majetku.

Ostatni nakladoveé polozky jsou rozpavany na zaklatskute&nych naklad predchoziho
obdobi (vyjma naklaiv souvislosti s mimgadnymi udalostmi, které mohly ovlivnit jejich
vySi), upravené vhodnym koeficientem, ktery zohlgd atekdvany nérst v disledku
rastu cen nebo objemu nakupovanych dodavekuzeb. V tomto fipack jsou zdrojovymi
informacemi pro rozpget nakladovych poloZzek data z figatho (Eetnictvi. Vyznamnou
nakladovou polozkou jsou odpisy majetku, jez vyéhazdlouhodobého planu odjpis
a planu investic pro danéetni obdobi.

Planované vynosy igdiska dopravy jsou stanoveny v zavislosti gakdvaném vyvoji
poctu prepravenych cestujicich, ktery vychazi ze sledowéendi vyvoje minulych obdo-
bi. Podkladem jsou v tomtaripact interni informace z podnikového infortirdho systeé-
mu o p@tu piepravenych osob v jednotlivychésicich, ziskané stanovenynepaitem,

zavislym na typu prodanych jizdenek.

Ostatni vyznamné polozkytetiskovych vynos, vyjma trzeb z reklamy a vySe provoz-
nich dotaci, jsou rozgtovany na zaklatduzavenych smluvnich dohod, znamych v dob
sestavovani rozgtu. Trzby z reklamy je mozno v mezérdm srovnani charakterizovat
jako stabilni, a proto jsou rozgtovany zpravidla ve stejném rozsahu jako byla skadst
minulého obdobi. Planovana vysSe provoznich dowadgna smlouvou uz&gnou mezi

spole&nosti XY, s.r.o. a poskytovatelem dotaci.

Vzhledem ke skutaosti, Ze rozpé&tované naklady s kazdamoi pravidelnosti vzdyievy-
Suji rozp@tované vynosy, je pak tedy vysledkem sestaven@zpattu zaporny hospoda

sky vysledek.
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4.3.1.2 Plan investic

Detailni plan investic je sestavovan pr@énbobdobi, obsahuje Udaje o druhu a ho&not
planované investice atekavaném msici jeji realizace. RAmcovy plan obnovy vozového

parku se sestavuje na obdobi nasleduji¢ichztEti let.

Podkladem pro sestaveniémdho planu investic jsouipdloZzené pozadavky vedoucich
jednotlivych hospoddkych stedisek, ¥etné orient&nich Gdaj o finartni nar@nosti
konkrétnich polozek. Naslednéiaaeni polozky do planu investic je zavislé na pasail
jednak stupé dilezitosti dané investiceéi technického zhodnoceni a dale na vysi celko-
vych vytlenénych finargnich prostedki pro investice daného roku. V minulych letech je
vySe investinich prostedki ve srovnani s planovanymidmimi odpisy dlouhodobého
majetku podstathnizsi, a to zejména Zidodu tvorby finagnich zdroji pro planovanou

realizaci obnovy vozového parku.

Ro¢ni plan investic a také jehdipadné zmny v pribéhu obdobi jsou schvalovany radou

jednateh spol&nosti.

4.3.1.3 Finanéni planovani

Zakladem pro sestavenic¢rdho finargni planu je podnikovy plan vysledku hospiefd,

sestavajici se z planu nakiaa vynos a dale plan investic.

Planovani finaénich operaci pro obdobi kratSi nez jeden rok sewestné dob nevyuzi-
va, stejrt tak neni pro kratkodobé obdobi sestavovan plan-ttaw.

4.3.2 Finanéni kontrola

Dulezitym vykazem pro prov&di finarcni kontroly je ngsi¢ni prehled vysledi hospoda-
feni za firmu jako celek a jednotlivd hospiské stediska, a to v SirSileneni dle jednot-
livych provozi ¢i Useki. Report zpracovava finani (Cetni ekonomického Usekuiigmci

reportu jsou vedouciigtdisek aeditel spolénosti.

Dosazené vysledky hospddai firmy se s rozpgovanymi hodnotami hodnotivrtletne.
Chybi zde vSak analyza vyznamnych odchylek v pakovrplanovanych a skuteych
nakladi a vynos jednotlivych stedisek, detail&§Si rozbor picin jejich vzniku pro nasled-

né zajis¢ni napravnych opeeni, ¢i zpresreni rozp@ta pro budouci obdobi.

Nedilnou souasti kontroly, jak je uvedeno v teoreticiasti této diplomoveé prace, bycta

byt analyza a komunikace odchylek, ktetadpoklada aktivnidast controllera ip analy-
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ze vzniklych odchylek, a to jak v porovnani skuméeho a planovaného hospésiého vy-
sledku jednotlivych gedisek, vyznamnych negativnich odchylek v oblasthkkétnich
nakladovych polozekii porovnani pl&ni planu investic, a toudledré s kazdym konkrét-

nim vedoucim daného hospaéslkéeho stediska.

V této oblasti, tzn. analyze a komunikaci odchylekistuji v sodasné dob urtité nedo-
statky, protoZe vzniklé odchylky nejsou se zairgevanymi pracovniky té#h vibec ana-
lyzovany. RestoZze vedouci pracovnici maji k dispozici vSechotebné reporty, je zcela
bézné, Ze s nimi navictec pfibéZneé nepracuji, protoZe jsou jednak plmantreni na
feSeni provoznich zalezitosti operativniho i stiatefno charakteru a jednak se sami

v této oblasti fife orientuji.

4.3.3 Controlling pohledavek

V oblasti controllingu pohledavek z obchodnich Wwitge pozornost sougdina pouze na
pohledavky po splatnosti. Sledovani pohledavek gatisosti je naplni ekonomického
strediska a je prov&to ekonomem firmy s tydenni pravidelnosti. Podktageo eviden-

ci pohledavek po splatnosti jsou Udaje z vystupgstary ,Pohledavky po splatnosti“ mo-
dulu Prodej podnikového inforrmdaiho systému. Nevyhodou dané vystupni sestavyjije je

ur¢ita negrehlednost, proto je evidence vedena v tabulkovighledu programu Excel.

Metodicky postupreSeni pohledavek po splatnosti definuje vnitropkolvé snérnice, je-
jimz obsahem jsou popsané jednotlivé aktivityenici k dosaZzeni Uhrady dané pohle-
davky. Prvni kroky pedstavuji zpracovantitarovni upominek, které jsou automaticky po
zadani a sphni kritérii v podnikovém informaim systému vygenerovany. Poslednim
krokem v ramcidchto aktivit je pedani neuhrazené pohledavky pravnimuctatd Kk jeji-

mu néslednému soudnimu vymahani.

VSechny neuhrazené pohledavky jsou poloZkohronologicky evidovany v souboru Ex-
cel az do doby jeji uhradyfipadré do doby odpisu pohledavky. V podnikovém infor-
manim systému jsou vSechny neuhrazené pohledavkyemyed detailnich polozkach

kazdého konkrétniho zékaznika az do doby odepsdmégavky.
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Tab. 13Souhrnny pehled pohledavek po splatnosti
(vlastni zpracovani)

z toho vice ne
odctleni/provoz K odckleni/provoz |tyden po splatnosti
% K¢
reklama 327 856 reklama 91% 318 154
autobusy 9 125 autobusy 100% 9125
sklad 19 369 sklad 100po 19 369
Celkem 356 350 346 648

Tab. 12.Detailni pehled pohledavek po splatnosti (vlastni zpracovani)

zakaznik| oddeni| faktura castka datum : stav
splatnosti
172 reklama 200131 98 236,00 24.2.2P12pravnik
317 reklama 200132 5315800 26.2.2P12pravnik
317 reklama 200198 62 200,00 6.3.2P22upominka
321 reklama 200232 1325600 6.3.2D22upominka
596 reklama 200308 29365/00 8.3.2Dp12 2. upomjnka
253 reklama 200311 18 222,00 11.3.2P22ipominka
549 reklama 200332 9 256,00 11.3.2D22Zupominka
549 reklama 200340 2 365,00 11.3.2D22upominka
896 reklama 200346 11 120,00 18.3.2P12upominka
872 reklama 200349 18 950)00 21.2.2p12
653 reklama 200344 11 728,00 21.2.2p12
829 autobusy 200291 2 365J00 28.2.2012pravnik
451] autobusjy 200372 3 658/00 11.3.2012ipominka
594 autobusy 200385 3102J00 23.3.2p12
115 sklad 200293 8 950,00 2.3.2(022upominka
534 sklad 2003411 2 658,00 10.3.2022upominka
529 sklad 200352 3 568,00 11.3.2022upominka
860 sklad 200399 4 193,00 18.3.2012
Celkem 346 648,00

4.3.4 Controlling zavazkua

Spole&nost obec& nema ve své evidenci neuhrazené zavazky po sptatngyjimkou mi-

Ze byt vSak situace, kdy je splatnost daného #@wvara zaklad rozhodnuti gislusného
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vedouciho hospodského gtediska pozdrzena Zidodu feSeni vzniklych zavadi nedo-
statki v predmétu plréni ze strany dodavatele.

Controlling zavazik ve splatnosti, stefntak gipadnych zavaak po splatnosti se nepro-

vadi.
4.3.5 Controlling likvidity

Controlling likvidity neni ve firn¢ provadn, protoze firma dosudtdlednémurizeni
a planovani likvidity nefiklada vyznamajsi dilezitost.

Z uvedené analyzy likvidity i aktivity jednoz&r@ vyplyva, Ze spoknost je schopna
v pIné mfe dostat vSem svym finamim zavazkm, a to jednak zid/odu vysokych hodnot

vvvvvv

s Uhradou vlastnich zavazk

Absenci controllingu likvidity je dlezité vyeSit, a to zejména pro nadchazejici obdobi,
spojené se zménymi rozsahlymi investicemi a vysokymi &y. ReSenim je zavedeni
controlllingu likvidity, zahrnujici sestaveni podreeho platebniho kalenida progn6zovéa-

ni pHjma a vydaf, a to jak v kratkodobém, takietirtdobémcéasovém Useku. iledné
fizeni likvidity pak eliminuje fipadné finatni problémy, zfisobené moznym nedostat-

kem finarénich prostedki nutnych k Uhraglsplatek G¥ra a zavazk.

4.3.6 Controlling zasob

Rizeni zasob neni ve figmvénovana zcela dostat®a pozornost. Z analyzy doby obratu
zasob vyplyvaji negativni skuteosti v podob dlouhé doby obratu poloZzek nahradnich

dila a s tim souvisejici neefektivni vazanost fitrdnh prostedki v zasobach.
Resenim této situace je zavedeni controllingu zézalmZzeném na stanoveni maximalni
hladiny zasob kazdé konkrétni skladové poloZkylrragé skupiny zasob a jejim pravidel-

ném sledovani a vyhodnocovani.

4.4 Systém vykaznictvi

Reporting je velmi dlezitou ¢asti controllingu. Jeho Ukolem je vytemi komplexniho
systému vhodnych ukazaieh informaci, které vyhodnocuji vyvoj firmy jakmelku

i jednotlivych nékladovych sdisek. Systém zahrnuje sféru interni (vykaznict#énto-
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vané pro pdeby managementu) a externi sféru {ipad spol€nosti XY, s.r.o. je orien-
tovan ¥tSinou pro poskytovatele provozni dotace).

Vykazy pro interni fijemce, zejména management spotesti, zahrnuji standardniésic-

ni reporty rozbor vysledk hospod#eni, strukturovany dle jednotlivych hospéskich
stredisek a provaz a komplexni rozbory naklédna vozidla. Reporty jsou zpracovany
z udag finaneniho Eetnictvi podnikového inforntamiho systému vyuZzitim zejména funkci
tvorby (etnich schémat a analyz dle dimenzi a jejich dagi®m zpracovanim
v programu Excel. Takto zpracované reporty jsomnekoym grijemaim predkladany for-

mou tabulek.

M¢ésicné je ve spolénosti sestavovan také podrobnielpled prodeje jednotlivych driih
jizdenek a strukturované&ghledy vynos z jejich prodeje, &etre jejich podrobného mezi-

ro¢niho srovnani, dalefphled stavu pracovnika grehled plgni planu investic.

Pravidelné vykazy pro externfigmce pedstavuji Vykaz zisk a ztrat a Rozvaha a jsou
piedkladany misiéng. Ctvrtletné spolenost redklada také iehled vysledk hospodgeni
v podrobnéntlereéni naklad a vynos za danétvrtleti a od poatku roku.

Spolgnost je roviZz povinna sestavovatizné vykazy pedepsan&eskym statistickym
Giradem. V sotiasné dob se jedna ctvrtletni a r@ni vykaz pro ekonomické subjekty,

ro¢ni vykazy o spdathe paliv a energie, vykaz o dopkaa vykaz o odpadech.

s Wz

4.5 Shrnuti analytické ¢asti a vychodiska pro projekt

Z provedené analyzy séasné ekonomické situace a stavajiciho controllidgowsystému
vyplyvaji nasledujici z&ry.

Jako pednosti stavajiciho systému Ize vyhodnotit nasiedskut&nosti:

* Souasny podnikovy informai systém svymi funkcionalitami zafifie v dostaténém

rozsahu i struktte vSechny pdebné informace, idezité pro stavajici provédi con-

trollingovych¢innosti.

« Urovei a rozsah planovani a rozfpovani je rovisz zcela vyhovuijici, bez pi@by zne-

ny jak v obsahové tak metodickésti.

» Pozitivre lze zhodnotit satasny stav vyuZivani nastéojfinantniho controllingu

v oblasti pohledavek. Controlling v této oblastpje¢ funkeni, reporty monitorujici po-
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hledavky po splatnosti jsou zpracovavany s tydenavidelnosti @eSeni problematiky
neuhrazenych pohledavek je rédrpravidelnou satasti porady vedeni spdleosti.

» Kladné Ize vyhodnotit zpracovavani a vypovidaci schopnegtvaienych repo#,
zejména repoitpro interni vyuZiti, jako nappiehledy o vysledcich hospagai a roz-

bory naklad na vozidla.
Jako nedostatky jsou vyhodnoceny tyto sknibesti:

» Jako negativni skutaost je vyhodnocena absence controllingu likvidipalyzou by-
lo zjisténo, Ze controllingu likvidity ve fird neni ¥novana pozornost.tRinou sou-
¢asného opomijeni controllingu likvidity je skutmst, Ze v satasné dob firma dispo-
nuje pongrné vysokou hodnotou finamich prostedki, které jsou akumulovany
na realizaci projektu obnovy vozového parku #hu nasledujicich let. Controlling
likvidity je nezbytnou sotasti efektivnihdizeni financi kazdé firmy, proto zj&ty ne-
dostatek Ize vyhodnotit jako vhodny p@tirpro projektovoucast, protoze chyjici
kratkodobé i sedredobé finakni planovani &izeni likvidity by se zcela jistprojevilo
jako zavazny nedostatek v oblasti fidaihotizeni v obdobi zadluzenosti, kterou firma
po ukitou dobu v budoucnucekava. V sotiasné dob Ize controlling likvidity vyuZzit

pro efektivigjSi fizeni volnych finadénich prostedki.

e Zanalyzy vyplynuly dale nedostatky v oblasizeni zasob. Jsou zde patrné rostouci
doby obratu zasob nahradnichiddl z toho vyplyvajici naiglné vazani finatnich pro-
stredki. VhodnymieSenim tohoto negativniho stavu je zavedeni cdinigal zasob, za-

loZeném na&izeni a kontrole vybranych skladovych polozek.

* Nedostatky jsou zaznamenany také v oblasti prnidithartni kontroly, ve fazi ana-
lyzy vzniklych odchylek, v porovnani skiteych a planovanych nakladvynosi a vy-
sledku hospodani firmy i jednotlivych hospodéakych stedisek a pedevSim v komu-
nikaci #chto odchylek v rdmci finami kontroly. ZlepSeniéthto fazi procesu kontroly
piinese jednak zkvalitmi finantniho planovani &izeni firmy, ale také umozni lepsi
orientaci a povdomi jednotlivych vedoucich hospddiych stedisek v oblasti stdis-

kového hospodani.
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5 PROJEKT VYUZITIi NASTROJ U FINAN CNiHO
CONTROLLINGU PRO ZLEPSENI FINAN CNIHO RIiZENIi

Cilem projektov&asti je navrh vyuziti nastnbjfinancniho controllingu pro zlepSeni sys-

tému finagnihotizeni spolénosti XY, s.r.o.

Vychodiskem pro projektovotast jsou zji&iné sodasné nedostatky systému definované

Vv zawru analytické&asti.

5.1 Prognostika pFijmi a vydajia v kratkodobém ¢asovém horizontu

V analytickécésti je zmidna skuténost, Ze v nasledujicich letech bude firmajwodiu
realizace finatn¢ naraného investiniho projektu, v situaci, kdsizeni financi bude vy-
Zadovat podstathkomplexrgjSi peistup, a pra¥ controlling likvidity, zaloZzeny na pro-
gnostice pijmu a vydaji, maze plréni tohoto poZzadavku podpb Pro sodasné obdobi se
prognostika fijma a vydajfi a z ni vyplyvajici prognéza cash-flow véestredobém hori-
zontu vyuZije pi fizeni volnych finaénich prostedki.

K planovani likvidity v kratkodobémiasovém horizontu je vhodné pouziti planovaci tech-
niky v podol prognézy pijma a vydaj. Casovym horizontem v tomtotipacs byva
zpravidla kratké casové obdobi, n&sgji mésic, tyden nebo i den. Ve srovnani
s planovanim likvidity pro dlouhodobé nebgestrtdobécasové obdobi je u kratkodobych

progndéz pijmu a vydaj poZadovana samiwgnme daleko vySSi fesnost.

5.1.1 Prognostika pFijmt

Prognostika fijmi a vydaji bude provééha ekonomem spalgosti, protoze z titulu své
funkce ma velmi dobryiehled o pravidelnych provoznich vydajichifmech a také pla-
tebni morélce odivatel.

e

Prijmy z dopravy pedstavuji nejdlezit¢jSi skupinu pijmu firmy. Jedna se vzdy orimy
hotovostni, inkasované wgdprodejnich mistech d&ipny z prodejnich automat Predpro-
dejni mista zajidlji prodej jednotlivych i¢asovych jizdenek a inkasovana hotovost
z jednotlivych pedprodej je pravidel® 2krat, gipadré 3krat v tydnu, v zavislosti na vysi

celkové hotovosti, odv&da do banky.
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Hotovost z prodejnich autontaje vybirana v pravidelnychiasovych intervalech, a do
banky je po rozfdéni minci odvadna 1krat tyds. Na zaklad téchto informaci a informa-
ci o dosavadnim pbéhu a vySi proddj za gedchazejici obdobi, Ize sestavit jednoduchou

progndézu pro kratkgasovy horizont.

Tab. 13.Denni progn6zafjmi z dopravy v K (vlastni zpracovani)

duben
16. 17. 18, 10. 20| Celkem

predprodej A 30 000 30 000 60 000
predprodej B 30 000 50 000 20doo 120 poo
predprodej 4 160 040 200 0p0 250 000 610|000
predprodej § 120 040 150 0p0 130 %00 400000
predprodej € 10 040 20 000 20400 50 poo
automaty 600000 600 000
Celkem 350 000 2450 040 1040 000 1840 P00

DalSi vyznamnou skupinouipmi jsou provozni dotace. Provozni dotace jstimoxate-
lem poskytovany pravidetnmésicné ve stalé vysi, tzn. Ze progndzovani v tomigpac

bude esné.

Narangjsi jiz bude sestaveni progndoziijmi od odlrateli, kterym jsou ostatni poskyt-
nuté sluzby fakturovany. Pro prognézghto @ijmu jsou potebné informace o splatnosti
danych faktur. Stavajici informyai systém v ramci furdhosti modulu Prodej umdije
tvorbu sestav splatnosti pohledavek k zadanému riéomiknu datu, vystupni sestava je
vSak znané negrehledna a je ji nutno v programu Excétformatovat.

Tento sodasny nedostatek je navrzenoies§it doplgnim zobrazeni sloupce ,Datum
splatnosti“ do pehledu dtovanych faktur v modulu Prodej. V s@asnosti pehled umoz-
nuje pouze zobrazewisla faktury,cisla a nazvu zadkaznik&astky a zdtovaciho data (tj.
data uskuténéni zdanitelného pkni). Tento tabulkovy fghled Ize jednoduse zkopirovat
pro dalSi paeby progndézovani do programu Excel. Datum splatj@gto zadtovani fak-
tury zobrazeno v kartfaktury a nelze jej né zmenit, rovnéZz tak Udaje o fakturované

gastce.

Zobrazenim Udaje o datu splatnosti kazdé vystafakiary v grehledu faktur se podstatn

zjednodusi a zrychli ziskani vSechipbnych informaci pro sestaveni prognozgkava-
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nych @ijma. Znazorgni Upravy pehledu dtovanych prodejnich faktur je zobrazeno na

obrazku nize.

o - i i U vane iod s k| AJ:@I
[E 5oubor (Opravy Zobrazit Méastroje  Okno  Wapovéda | e
T A I [Py = = O EEmmEmE O A A A
wd s D0V EX P EEEBU 0000 O & 0
| Elo zakaznik. . | Zakaznik-ndzey _ Céstka vietng .., | Zttova,., | DsekKod |
200365 289|Lebak, s.r.p. / 7 480,00 #H###H 20
200366 1821|Mediaservis, s.r.o. 9 180,00 ##HH#H1H#H 20
200367 588|Electron, s.r.o. Doplnéni zobrazeni 26 045,00| ###### 20
200368 951|PUBLICITARIA Praha,spol.s r.o sloupce datum srtnost 13 260,00 ##Htit# 20
200369 1325|Syndicut, s.r.0. 12 526,00 ##HHtH# 20
[ ok ] [ Starno ] [ Eaktura v] [ Tisk.s. ] [ Maviguj ] [ Napoveda
(Caistha vEstné DPH; 199 457,00 HARUSOWA, 12,0312 FLTR

Obr. 13. Navrh doplrni sloupce datum splatnosti ¥ghledu prodejnich faktur
(vlastni zpracovani)

Urcitym problémem stanoveniipmia od odirateli je pochopiteld skut&nost, Ze datum
splatnosti se ne vZzdy shoduje s datem skdtalhrady. V tomto fijppact je dopordeno
provadt sledovani platebni moralky vyznamnych pravidemmgd®rateli, u kterych do-
chazi k opakovanym uhradam po splatnosti, kterysojgasré castji fakturovano atast-
Ky jsou fiblizné stejné. V podminkach firmy se jednéiljtizn¢ o 6 odrateli, u kterych
je vhodné tento ukazatel sledovat. Vynasobeddstky splatné faktury vygtenym in-

dexem pravé&podobnosti pro konkrétniho oétatele se ziska tpsreni progndzy pijmai.

Ucelem sledovani platebni moralky je¢eni pravédpodobnosti zaplaceni faktury pgav

v den splatnosti. Tento udaj (pra&pddobnost) je uveden jako procentuelni hodnota ve
sloupci Index (viz. Tab. 14.) Platebni moralku ngmnych odérateli je navrzeno

v tabulce uvést i zarpdchéazejiitvrtleti pro porovnani vyvoje a pokud se indexyazm

liSi, potom se $ progn6ze pouzije @mer téchto hodnot. Vypétené indexy je vhodné

Stvrtletng aktualizovat.

Tabulka na nasledujici stramobrazuje zfisob sledovani platebni moralky vybranych od-

bératell v danénxtvrtleti.
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Tab. 14. Sledovani platebni moralky vybramgyaberateli (viastni zpracovani)

Zakaznik| Castka k¢ | Datum | Datum | Datum |ppo| ppg Index |index
vystaveni | splatnosti| Uhrady PDO/PD$ mo
868 214 5.10.20111 15.11.20211 18.11.2011 41 44 93%
1425 125279 10.11.2031 10.12.24011 18.12.2011 30 38 79%
713529 12.12.2011 28.1.2012 9.2.2p12 47 59 80%
963 950 20.12.2011 422012 15.2.2D12 46 57 81%
celkem | 2670974 pramer 83% 76%
15744 11.10.20]31 27.10.2011 16.11.2011 16 36 44%
821 17 714 6.12.2011 22.12.20101 15.1.2p12 16 40 10%
35 36( 7.1.201p 23.1.20Q12 5.2.2012 16 29 b5%
8 364 12.1.201 28.1.20{L.2 7.2.2012 16 26 62%
celkem 77 180 pramér 50%| 76%
PDO pocet dni oficialné = den splatnosti - den vystaveni
PDS pocetni dni skuteéné = datum Uhrady - datum vystavni
Index mo hodnota minulého obdobi

Firma ma standar@mastavenou 14ti dennititu splatnosti ode dne vystaveni faktury. Lze
tedy gedpokladat, Ze prognézdipnia od odirateli, piipadré upravenou indexem prav-
dépodobnosti zaplaceni dané pohledavky cdtelem, 1ze sestavit pro obdobi nasleduji-
cich 2 tydr.

Pt progndzovani fijmu je nutné roveZ sledovat fipadné pijmy z vyplaceného naroku
na odpdet dar z pridané hodnoty. Podkladem progndzy jésini vykaz k DPH. Splat-
nost uplatiovaného naroku na odget je 30 dni od podani iavého giznani.

Pro prognozu celkovychiimi jsou pouzity jednotlivé dil progndzy. Pro rychlejSi zpra-
covani je vhodné vzajemné propojeni tabulky pragn@ijma z dopravy a od odipatel

s tabulkou vysledné prognézy. Vysledna prognddpmfi pro dané obdobi je uvedena

v Tab. 15.

Tab. 15.Vysledn& denni prognozaijpmi v K& (vlastni zpracovani)

duben 16. tyden
16. 17, 18, 19, | e
prijmy z dopravy 350 000 450 00 1040 )00 1 840|000
odksratelé 8000p 110000 20000 65000  30/000 30§ 000
dotace 400 000 400 00(
vratka DPH 0
Celkem 830000 110040 4700D0 6500 1070|000 2 54% 000
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5.1.2 Prognostika vydaja

Kratkodoba prognéza vydajtzn. progn6éza Ghrad ndkupnich faktur za dodantemnd
energie, opravy a sluzbyfipadré investice, bude provéda dle podobnych posttgako

progndza fijmu od odkratel.

Oc¢ekavané vydaje na uhrady dodavatelskych faktukitému dni Ize zjistit v sest&wna-
kupnich faktur v podnikovém informiaim systému. Sestava je vSak stgpko v fipac
prodejnich faktur nagehleda a pro poZzadovanéely se proto vyuZije tabulkactovanych
nakupnich faktur v modulu Nakup. Ta se navic doplazbbrazeni sloupce ,Datum splat-
nosti“. Po této Upravize zkopirovanim tabulky do programu Excel jedradgun zpiso-
bem pomoci zadanych fittrve sloupci datum splatnosti pomoci kontingetni tabulky
Zjistit poZzadované udaje pro prognézu vydadrojovymi daty pehledu dtovanych fak-
tur je karta dtované nakupni faktury. Po zdavani nakupni faktury nelze émit v karg

faktury Zzadné udaje.

Nezawtované nakupni faktury, tzn. pouze evidované nakdpktury, jsou zobrazeny
v piehledu nakupnich faktur. V tabulkovérrepledu dtovanych faktur jsou az po prove-

deném zaftovani.

3. Cilerusuity B slon Sitdin - Mgl ang ndioal ikl = | 5] &TI

';;;;.‘.Snulhmr ﬁpravy Zobrazt r\‘ié‘si:rn.]-e f:)imn MapowEda e e i o
B WP R = ) oo R B O P 5 o A
wd sV EX P EBEE H 0000 O & @
Eisla Makup o... | Mazev dodavatele Eastha Eastha vt | Zuftova,., Osskkéd | kédlokace | Kolikrdt .,
220365 236|NKT CABLES / 11 425,00f 13938,50)1.3.2012 45
220367 1258|EURO EXPRH 23511,00 28683,50(5.3.2012 31

Doplreni zobrazeni

220368 1051 | Propag servis| sloupce datum splatnost 1 259,00 1536,00{6.3.2012 45
220369 925|CHEPORT, s 8 569,90 10 456,00{6.3.2012 33
[ ok ] [ Storno ] [ Fakiura v] [ Tisk... ] [ Maviguj ] [ NapovEda
Nazew dodavatels: ADIP, spal.s.r.o. HarUso 12,0312  FILTR

Obr. 14. Navrh doplrni sloupce datum splatnosti ¥ghledu nakupnich faktur
(vlastni zpracovani)

DalSi skupinu vyddj tvoii pravidelné provozni vydaje, z nichz nejpodsiginsou osobni
vydaje (mzdové vydaje a odvody zadkonného p#jiSkz mezd), pojigni majetku firmy
a zakonné pojighi pracovnich araz Progndzadchto vydaf je zaloZzena na informacich
o vyplatnich terminech a splatnostecésitnich thrad pojigni a jejich vysi. Udaje o vy3i
a splatnosti pojighi majetku a vozidel jsou stanoveny pojistnou smbou Zakonné pojis-

s L

téni pracovnich Uraeje splatné do konce 1.asice po ukotenémdctvrtleti. Pojistnatast-
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ka ¢ini 8,4 promile ze z&kladu pro vyget odvodi na socialni pojighi za gedchazejici
kalenddni ctvrtleti. Vyplatni terminy (a tim s@asre i terminy odvod socialniho a zdra-
votniho pojiséni hrazeného zagstnavatelem) jsou stanoveny kolektivni smlouvowse/

placenych osobnich vydaje znama 7. pracovni den po ukeni @islusného résice.

Podkladem pro prognézu itlavych vydaj jsou vykazy o dani zifmlané hodnoty, dani
Z nemovitosti a réni rozpis plateb zaloh na siéimi dai a jeji vy(Etovani. Splatnosti uve-

denych dani jsou stanoveny zdkonem.

Dan z @rijmu pravnickych osob firma zigtodu vysokych digovych ztrat nevykazuje. Od-
loZeny daovy zavazek, vznikly z titulu rozdilnychéétnich a d&aovych odpid dlouhodo-
bého majetku firma eviduje ve svéeini evidenci, v rozvaze je uveden v poloZce dleuho

dobych z&vazk s neuéitou splatnosti.

Firma hradi své zavazkyadre, k datu splatnosti, proto se yipads prognozy vydaj ne-
pouzije transforméni index pravépodobnosti, jako to bylo vifpac prognézy pijma od
odkerateli.

U sestaveni kratkodobé progndzy jednotlivych vigdajnutné zohlednitideZitou skute-
nost: pro dodrZzeni doby splatnosti jednotlivychazki je odesilan elektronicky bankovni
piikaz k uhrad (a z bankovnihodiu jsou Uhrady provedeny) o defive, nez je skutamé
datum splatnosti, a proto i v tabulce prognézy ydey uveden v dennimig@dstihu ped
skut&nou splatnosti.

Progndza vyddj pro kratkécasové obdobi je sestavena Zidih progn6z vyddj a je uve-

dena v néasleduijici tabulce.

Tab. 16. Denni prognoza vyoajKe (vlastni zpracovani)

duben 16. tyden
16. 17. 18. 10. 20, | Celkem

Uhrady dodavatém 35000¢ 180000 235000 85Q00 210pP00 1 064 000
pojistni majetku, vozidel 120 00( 120 000
mzdy a odvody z mezd | 7 800 000 7 800 000
zakonné Urazové pojisti 180 00( 180 00(d
platba DPH 0
ostatni platby 0
Celkem 8330000 180000 235000 205900 210[000 9 16 00
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5.2 Controlling likvidity v krdtkodobém ¢asovém horizontu

Controlling likvidity v kratkodobémtasovém horizontu je jednou z néiglitéjSich ¢in-

nosti finagniho controllingu.

Controlling likvidity bude zajiSovat ekonom spotmosti. Divodem je jeho ma &ast na
spra vsech finatnich prostedka firmy. Nastrojem provashi controllingovychéinnosti
je platebni kalendasestaveny na zaklagypracované prognozyigma a vydag (viz. bod

5.1) vzdy na konci pracovniho tydne s vyhledemydan nasledujici.
5.2.1 Platebni kalend&

Sestaveny platebni kalerfdéachycuje dekadvané pohyby na bankovnim korunovéttuu
pro dany tyden. Podkladem jsou Udaje z progndgyp a vydaj. V polozkach platebni-
ho kalend#e nejsou zahrnuty pohyby hotovosti v pokladimy.

Platebni kalenda umozZni sledovani cekavané kazdodenni a tydenni likvidity

a v budoucnu buderegdem signalizovat mozny vznik nedostatku giaich prostedki

a upozorni tak na piebu vhodnéhoeSeni dané situace.

Tab. 17. Platebni kalend& sledovani dennichgm: a vydaji v tis. K&
(vlastni zpracovani)

PoloZzka ; 16. tydenv ;
po at st ¢t pa Souget

Pasateini stav BU 51 85D 44 3%0 44280 44 %15 44375
Prijmy 830 11( 470 6p 1070 2 545
uhrady pohledavek 80 110 20 b5 30 305
odvody z pedprodei: 350 450 44( 124D
odvody z automat 600 600
ostatni (dotace, DPH, ...) 400 400
Vydaje 8 33 18p 235 205 210 9 160
Uhrady obch.zavazk 350 180 235 8% 21p 1060
mzdy ¥. odvod: 7 800 7 800
Uhrady ostatnich zavaik 180 120 304
ostatni (d@ové zavazky)
Kone:ny stav BU 44350 44280 44515 44375 45235
piebytek finagnich zdroj | 44350 44280 44515 4435 45235
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Pro kontrolu bude sestavovaniepled odchylek planované a skirté likvidity. Prehled
bude vyhoven v tydennigasovém intervalu. @odem je objasmi hlavnich picin vzni-
ku podstatnych odchylek mimo stanovenou mez (vlabson vyjadeni 150 tis. K,
v relativnim 6 %) afijjeti vhodnych opaeni za delem jejich eliminace a #gsréni pro-

gnodz v budoucich obdobich.

Tab. 18. Rehled tydennich odchylek likvidity (vlastni zpraiouy

16. tyden 17. tyden
plan | skut&nost odch),/lka plan | skut&nost OdCh¥|ka
(v tis.Ke) | (v tis.Kg) | 2PSolumI (vtis.Ke) | (vtis.Ke | dosolutni
] ’ (vitis. K) | % ’ ] (Vtis.K) | %

PS bank.&tu 51 85( 51 85p

Prijmy celkem 2 545 2520 -2p 0,99
Vydaje celkem 9160 9210 5p 1,41
KS bank.@tu 45 235 45 16D -76 0,948

5.3 Prognostika prijmi a vydaji ve stednédobéméasovém horizontu

Pro firmu je vhodné stanovit prognézu systémema3l Fento systém v praxi znamena, Ze
piijmy a vydaje se progndzuji v podstata étyti mésice dopedu s tim, Ze prvni &sic je
planovan podrohtji a presrEji (Ize cast&né vyuzit prognozy fijmu a vydaj pro kratko-

dobyc¢asovy horizont), nez nasledujitiimésice.

Prognostika pro stdrédoby ¢asovy horizont vyZaduje provéa v podstat stejnych po-
stupa jako @ stanovovani réniho rozpdétu, ale vzhledem ke skuteosti, Ze zakladnim

¢asovym obdobim je #&sic, je nutné progndzovat hodnotygsitne.

Progndzy pijma z hlavni provozntinnosti, tzn. dopravnich sluzeb, vychazi signich
plani vynodi. Plany jsou zaloZzeny na udajich z figaiho (Eetnictvi o skuténych vyno-
sech v minulych obdobich a jsou upravené indexdery predstavuje jejich gekavany
VvyVvoj. F¥i sestaveni prognézytipma z ¢asovych jizdenek je nutné zohlednit sknotest,
Ze v planovanych vynosech je zahrnassove rozliSeni vynds(skut&né @ijmy jsou ve
vynosech¢asow rozliSovany z dvodu dodrzeni akrualniho principu vederethictvi).
Prognozy pijmu je pak proto v tomtoifipadt vhodrgjSi sestavit z udajfinancniho &et-

nictvi (z &tu casového rozliSeni) za minulé obdobi (rok) a uprpiiglusnym indexem.
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Tab. 19. St'edredoba progndzafijme z dopravy v tis. K
(vlastni zpracovani)

.« rok 2012
polozka duben kéten cerven éervenec
jednotlivé jizdné 3900 4200 4 2Pp0 4 (00
casoveé jizdné 4700 4 7P0 4 (oo 3 500
Celkem 8 600 8900 8 200 7 500

V piipact piijma z reklamnich sluzeb prognéza vychéazi z planovamjeiodi, které jsou
zaloZzeny na vyvoji minulych obdobi, protoZze vynasgeklamnichiinnosti Ize charakteri-
zovat i v mezirénim srovnani jako stabilni. Prognoziijmia z ostatnich sluZzeb se stanovi

zejména na zakladidaji dle uzavenych smluv s odiateli.

Pro gevod vynoé na @ijmy se pouzije transforndai funkce, ktera zohlédije platebni
chovani odbrateli. Podkladem pro vyget transforméni funkce jsou Udaje zétni evi-

dence, kdy se porovnava datum vystaveni faktuiptend skuténé uhrady.

V piiloze P | jsou uvedeny vydanétavané faktury v résici lednu 2012. Analyzou bylo

zjisteno, Ze ke skutaym Uhraddmeéchto pohledavek doslo v této strukgu

* 26 % pohledavek je uhrazeno ¥siti prodeje

* 59 % pohledavek je uhrazeno v 1siti po prodeji

* 6 % pohledavek je uhrazeno ve Zgiti po prodeji

* 9% pohledavek je hrazeno ve Fgiti po prodeji
Pro geesrgjSi vypaiet transforméni funkce se vychazi nejmé&ze ti mésiai. V pripac,
Ze se vSak hodnoty v jednotlivycheésicich od sebe vyraZdisi, neni vhodné tuto trans-
formasni funkci u prognoézyisimua pouzit. V giloze P 1l a P 1l je uveden rozbor pohle-

davek z listopadu &jna 2011, analyza potvrzujgiplizn¢ stejnou strukturu thrad pohle-

davek a vySe uvedenou transfotmiafunkci Ize pro dané prognézované obdobi pouzit.

V tabulce Tab. 20. je naz&eno pouZiti vypsétené transformai funkce pro prognézu
piijma ve stedredobémcasovém horizontu. Prognézdijmu je pcitana vyndsobenim
planovanych trzeb ifslusnymi hodnotami transforréra funkce.
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Tab. 20.Progndéza pijmii s vyuzitim transformaai funkce (vlastni zpracovani)

planované fjmy v jednotlivych ngsicich r. 2012
Fakturace ¥. DPH (v tis.K) (v tis.Kg)

duben [  keten gerven gervenec
1/2012 sku. 3 164 245
2/2012 skul. 2 058 133 185
3/2012 plan 2 800 1 6#2 168 252
4/2012 plan 1700 442 10p3 102 153
5/2012 plan 3200 832 1 888 192
6/2012 plap 1700 442 1003
7/2012 plan 1 800 468

Celkem 2 507 2188 2684 1816

Progndza ostatnichtigmi z provozni oblasti zahrnuje zejména dotace. Vys$siamich
provoznich dotaci je tena smlouvou s poskytovatelem a prognoza je v tqufifmack

piesna bez nutnostigsicnich aktualizaci.

Prognoza provoznich vydapro stedredobyc¢asovy horizont vychazi z planovych nakup
(opravy, sluzby) a vydaj(osobni naklady, d&n pojistné, aroky) na jednotlivé &gice,
piicemz pro progndzu vydajpro nejblizSi obdobi lze &sti vychazet ziesrEjSi kratko-
dobé progndzy. Pro nasledujitiimésice se vychazi z ¢niho rozpdétu. Vydaje na Ghra-

dy paizeného materialu jsou prognézovany ve vysi plangel materidlovych naklad

Prognozované vydaje jednotlivychésiial v systému prognozovani 1+3 také saiepe
zahrnuji investini oblast a tedy samostatnou polozku vidagetné placenych zaloh do-
davatelim) na pdizeni dlouhodobého majetku dlegndho planu investic @etre jeho pia-

béZnych aktualizaci).

Vydaje na Uhrady nakupnich dodavatelskych faktysaweupraveny pouzitim transfor-
mani funkce, protoZze tyto jsou hrazeny dle data splsti, je nutné pouze pivat
s moznymtasovym nesouladem nakiad skuténych vydaji. Totéz plati pro vydaje, které
se vztahuji k osobnim naklam, danim a pojistnému (planovany naklad jéohto gipa-
dech planovanym vydajem nasledujicihésiue).

Obecr jsou také sotasti prognozy i éekavané vydaje z fingni oblasti. Zde se uvedou

piipadné vydaje Urového charakteru.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 75

Progndzovanéastky ijmu a vydaji se mésicné aktualizuji a zpesiuji pro dalSi obdobi
(mésice) dle aktualnich itekavanych zrin v jednotlivych poloZzkachigmu ¢i vydaj,
a to jak v provozni, tak investii ¢i financni oblasti.

Veskeré polozky prognézovanychijmi a vydafi, které vychazi z planu nakkae vyno-
si, je samoejm¢ nutné uvadt ve vSech pouzitych formufigh Wetré dargé z pidané
hodnoty, pokud viak jsougdmitem této da&

5.4 Controlling likvidity ve st fednédobém¢asovém horizontu

Rizeni likvidy je zaloZeno na prognoz#ijmi a vydaji nacétyti nasledujici nisice, pouZi-
té ve formul& pldnovanych gjmu a vydaji v podolé cash-flow sestavenéhdimou me-

todou.

Tab. 21. Platebni kalend&— planované @sicni psijmy a vydaje v tis. K

(vlastni zpracovani)

PoloZka AV
duben kvéten cerven cervenec
Pocatetni stav BU 51 300 53 732 56 200 55 114
Provozni oblast
Prijmy 17 604 17 28B 17 184 16 0.6
pjmy z dopravy 8 60D 8 4Q0 8 0p0 7 500
pijmy z ostatnich sluzeb 2 5p2 2 188 2 p84 1/816
ostatni (dotace, DPH, ...) 6 500 6 700 6 500 6 [700
Vydaje 14770 14 820 14 7y0 14 Q00
Uhrady obch.zavaizk 6 500 6 30( 6 20D 5970
Uhrady osobnich nakléad 7 800 7 80( 8 10D 7 600
Uhrady ostatnich zavazk 350 720 12( 400
ostatni (daoveé zavazky) 120 350 100
Investi¢ni oblast
Prijmy
Vydaje 400 3 500 11 0Q0
Finanéni oblast
Prijmy
Vydaje
Koneény stav BU 53 73: 56 20( 55 11« 46 13(
pirebytek finanénich zdroja 53 7372 56 20D 55114 46 180
potieba dodat€nych zdroja
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Vysledkem progndzy je zji&hi, zda a kolik bude volnych finanim prostedki v daném
obdobi, pipadreé zda firma bude p&tbovat dodataé finargéni zdroje.

Rozsah planovanych poloZzekijmta a vydaj v provozni oblasti sefjpadré rozsti dle
aktualnich pdteb.

Platebni kalendauvedeny na ifedchazejici stransignalizuje pro nasledujicigsice vyso-
ké aistatky volnych finadnich prostedki na EZném @&tu. V sokasné dob firma vyuzi-
va u své banky sluzby Overnigh Service ataro Aistatki béZného étu urokovou sazbou
0,25 % p.a. Volné finami prostedky je vSak mozné lépe zhodnotit ¥gdm vhodného
produktu ze satasné nabidky. Jako nejvhagli je kratkodoby terminovany vklad na
3 mesice z nabidky Moravského ggniho Ustavu s utenim 3 % p.a. (KB nabizi stejny
produkt s uréenim 0,4 % p.a., GE Money Bank s &nim 0,7 % p.a.). UloZenigéstky
40 mil. K& na timésicni terminovany vklad (zbyvajicgast volnych finaénich prostedki
se ponecha na¢hném @tu) piinese ve srovnani se s@snou variantou za tuto dobu

zhodnoceni fiblizné o 270 tis. K vySsi.

ProtoZe seigdpoklada, Ze prognozy se od skutesti lisi, je dilezité vzniklé vyrazné od-
chylky skuté€nosti (nad utené meze) od minulého odhadu analyzovat s cilemviisys-
tém prognoézovani, eliminovat tak dosavadni chyldpsahnout fesrgjSiho vysledku na-

slednych prognéz.

Pro sledovani vzniklych odchylek se pouzije stajmydel formuld&e uvedeny pro sledova-
ni odchylek prognézovanychipmi a vydap v kratkodobém obdobi a vhaotlise rozsi
o jednotlivé polozky fjmi a vydaf, nejlépe ve strukte, v jaké je sestaven formuldla-

novaného cash-flow.

Navrh formulde pro sledovani odchylek planovanésini likvidity je uveden na nasledu-

jici strarg.
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Tab. 22 Prehled odchylek planované&sini likvidity v tis. K (vlastni zpracovani)

E N duben kvéten
E Q
% = plan |skutenost| odchylka] plan [skutenost
Pocatetni stav BU 1000 51300
Provozni oblast
Prijmy 500 17 602
prijmy z dopravy 300 8 640
prijmy z ostatnich sluzeb 100 2 502

ostatni (dotace, DPH, ...) 100 6 5p0

Vydaje 500 14 77D
Uhrady obch.zavazk 150 6 500
Uhrady osobnich vydaj 250 780G
Uhrady ostatnich zavaizk 50 350
ostatni (da&ove zavazky) 50 140

Investiéni oblast
Prijmy
Vydaje 50 400

Finanéni oblast
Prijmy
Vydaje
Koneény stav BU 1000 5373 0 0 0

5.5 Rizeni zasob

Ukolemtizeni zasob ve firthje jejich udrzovani na takové Grovni, kteréa zatszkvalit-

ni a plynuly proces kterékalinnosti, pro kterou jsou teny. Operativnfizeni zabezpii-

je udrzovani konkrétnich drilzasob materialu v takové vysi, ktera odpovidarepidni-
kovym potebam, av8ak s minimalnim vynaloZenim predith na jejich peizeni, sklado-
vani a udrzovani.

Pti uplatréni optimaliz&niho gistupu i fizeni zasob je tedy zakladnim pozadavkem mi-
nimalizace celkovych nakladna pdizeni a udrzovani zasob za dodrzemidpokladu za-

jisténi plynulého zabezgeni vSech pozadaukna jejich spaebu.
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V provedené analyze spofeosti XY, s.r.o. jsou identifikovany nedostatkpblastitizeni
z&sob, projevujici se zejména rostouci hodnottadsk prodluzZujici se dobou obratu z&-
sob nahradnich di] z¢ehoz logicky vyplyva neiglné vazani finatnich prostedki

v zasobach a row# také riziko zvysujiciho se stavu a hodnoty begpokiych zasob. Na-

vrh feSeni zmi#nych negativnich skuteosti je dalSim bodem projekto¥ésti.

V rdmci projektu je zpracovan navrh na zavedentrotlimgu zasob, ktery je zaloZzeny na
fizeni a kontrole vybranych skladovych poloZek. Ratds je stanoveridici hladiny za-
sob, tzn. Urové zasob, ktera slouZi k jejich kontrolefi@eni nakupu. Zavedeniidici
hladiny lze @ekavat snizeni mnozstvi zasob u vybranych poloZielgceni doby obratu

a samoejme sniZzeni hodnoty skladu a vazanosti fird@oh prostedki v zasobach.

5.5.1 Metoda ABC

Vybrané skladové polozky, pro které se stariddiici hladiny budou weny na zaklagl
analyzy ABC. Metoda ABC je detaifrpopsana v teoretick&sti diplomové prace v béd
2.5.2. Podstatou této metodigeni je rozdleni zasob dle zvoleného kritéria na 3 nebo 4
skupiny a naslednéémovani odliSné pozornosti kazdé skupirasob v systému jejich

fizeni.

Navrh controllingu zasob vychazi z ré&#ehi poloZzek nadhradnich dilo @islusnych sku-

pin dle nasledujicich kritérii:
» podil hodnoty polozky na celkové hodéskladu nahradnich dil
» doba obratu polozky

Podkladem pro analyzu zasob jsodmioludaje o fijmu, vydeji a Zistatcich jednotlivych
polozek, a to v jednotkovém mnozstvi i hodnotowgyjadieni. Tyto vychozi Udaje se
Ziskaji ze sestavy Hodnota zasob, vigv@ v modulu Zasoby podnikového infokméno

systému.

Rozdleni polozek dle vySe uvedenych kritérii do jedngtih skupin je uvedeno v tabulce

na nasledujici stran
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Tab. 23.Rozdleni poloZzek nadhradnich dido skupin dle analyzy ABC

dle stavu k 31.12.2011 (vlastni zpracovani)

Skupina [ Poet polozek| % polozek| Hodnota K| Hodnota v %
A 490 15% 6 748 320 70%
B 500 15% 1446 251 15%
C 2257 70% 1447 234 15%
Celkem 3247 100% 9 641 8p5 100%

Skupina A obsahuje 490 polozek, ze kterych se dédenavrhované sledované skupiny
vyberou pouze polozky s délkou doby obratu nad @0 Do sledované skupiny se vSak
nezdadi bezobratkové polozky, tzn. polozky, které \eelelyaném obdobi (minulém roce)
nevykazovaly zadny pohyb (ani vydej a ahijgm), protoZze s neftSi pravaépodobnosti
ani v nasledujicim obdobi jej nelzéekdvat (a pokud ano, tak v minimalnim rozsahu spo-
tieby) a stanoveni maximalniho mnoZstvi zasgbjného kontrolniho ukazatele v tomto

piipadt nema smysl.

Pcatet poloZzek z&azenych dle analyzy ABC do skupiny A a kterécsmu® vykazuji délku
doby obratu delSi 200 dndini 126. Tento péet je pro sledovani @zeni stale vysoky, do
vybéru se proto z@adi 30 polozek s nejvysSi hodnotou skladové zasbdmhto vybranych
30 poloZek pedstavuje necelé 1 % z celkovéha@tpiovSech aktivnich skladovych poloZzek
a vykazuje celkovou hodnotu 1 553 tig, Koz gedstavuje 14 % z celkové hodnoty skla-

dovych zasob nahradnich il
Prehled &chto vybranych polozek je uvedeniilpze P IV.

5.5.2 Controlling vybrané skupiny zasob

Ve firmé se v sotasné dob aplikuje dophovani zasoby strategii volnych objednacich
termini, kdy podrgtem k doplgni zasoby je zaznamenankedchazejici vydej do spet
by. Dosavadnim nedostatkem tohoto systému jesgSskuténost, Ze objednavka na do-
plnéni dané poloZky je vystavena a poloZka je démpdni v gipac, Ze na sklatlje dosta-
tecné mnozstvi daného nahradniho dilu, které pokrgdgokladané pozadavky (odhadnu-
té dle gedchazejiciho vyvoje speby) i po rkolik mnoho nasledujicich &sial a kdy

riziko nedostatku zasoby je proto v nejblizSichnigich vylogeno.
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Controlling zasob bude zabezpegat finargni (ketni ekonomického Useku.allodem je
jeji dobra znalost inforndamiho systému v oblasti skladového hosgstia a finakniho

ucetnictvi.

Rizeni zasob bude za&heno na jednotlivé polozky, které jsou na zéakladalyzy ABC
zarazeny do skupiny A a v ramci skupiny vykazuji né§ydobu obratu. Skupina obsahuje
30 polozek, pro které se stanovi tédici hladina, kterafedstavuje maximalni mnozstvi

z&soby, které mé dané poloZka vykazovat.

Urcitym predpokladem pro navrhovamigeni zasob je také skdtest, Ze vSechny nahrad-
ni dily jsou standardizované (tzn., Ze se nejedndkazkovy material, u kterého |zéed-
pokladat dlouhé dodaci terminy), dodavkaze ve étSirg pripadh zabezpéit vice doda-
vateli, realizace dodavek je spolehliva a je uskutra nejdéle do 10 pracovnich dni
a v neposledniack, Ze informa&ni systém poskytuje okamzité gepné informace o stavu

a pohybu jednotlivych zasob.

Planovana vyse maxima v mnozstvi skladové jednbtkitodnotovém vyjéigbni se ufi
u kazdé polozky na zaklaghosouzeni vyvoje dosavadni sfedty v fFedchazejicim obdobi

(v uplynulém roce) a aktualniho stavu zasoby.

Polozky z#éazené do vybrané sledované skupiny zasob budouladosé kark v infor-
manim systému ozrigny Udajem o iislusnosti k dané skugimaterialu a udajem o ma-
ximalni zasob. Tyto Udaje pedstavuji zadavaci filtr nutny pro vytehi tiznych vystup-

nich sestav a statistik, vyuzitelnych pro praviégkontrolnicinnosti.

Stanoveni maximalniho limitu je podkladem pro se=sté planu zasob vybranych polozek.
Plan zasob se stanovi pro vSechny vybrané zasdimdvéich dii a bude kazdotme ak-
tualizovan. Aktualizaci budefedchéazet provedeni analyzy zasob metodou ABC. Braupl
zasob se zadi vybrané polozky skupiny A s nejdelSi dobou tibeanejvyssi skladovou

hodnotou. Plan se stanovi dle potaga r@&ni obdobi a konaého stavu zasoby.

V ramci controllingu bude provéda kontrola stanoveného planu zasob a to jakmych
jednotkach, tak v hodnotovém vyj&di zasoby dané polozky. Vyhodnoceniépinplanu
zasob vybranych poloZek se bude pravakrat r@né, a to k 30. 6. a ke konci roku. Na-

vrh formul&e pro vyhodnoceni plmi planu je uveden na nasledujici s&an
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Tab. 24 Porovnani planovaného a skditgho stavu zasob (vlastni zpracovani)

plan skuténost rozdil
poloZka ks Kg
kS K(VI kS Ké tolerance| skutaost| tolerancqd skutaost
1| 388044 20 165 0Q0
2| 381104 1 660dD
3| 542203 100D 98 0(0 100 9 800
4] 32610( 70  650Q0p 7 6 500
5] 21930( 60 220Qp 6 2 200
6] 400083 200 34 0Q0 20 34p0
7] 84880( 20 16 0Qp 2 1600
8| 400044 500 20 0Q0 30 2 0PpO
9] 880461 4 10 00p
10| 88027( 4 6 00D
11| 844410 200 20 0Q0 20 2 0p0
12| 87915( 400 18000 40 18p0
13| 880471 12 25040
14] 88028( 4 8 00D
15| 101074 5 8000
16| 934137 5 160Q0p
17| 852004 20 37 0Qp
18] 97050( 20 250Q0p
19] 885051 30 18 0dp 3 1800
20| 878734 10 12 0Qp
21| 40206( g 1500p
22| 85801( 5 8 00D
23| 859041 2 700
24| 873163 50 13040 5 1 300
25| 10139( 30 16 04p 3 1600
26| 80220( 5 5 00D
27| 191554 3 18 000|
28| 104004 2 12 000
29[ 85200( $ 12 000|
30| 878564 L 5000
Celkem 800 00( 34 00P

Negativni rozdily, tzn. fekraieni stanovené maximalni hladiny zasob (tolemérmez
10 % se stanovi pouze u polozek s planovanym staaeh?0 ks a sd@asré s jednotko-
vou cenou polozky do 1 tis.d budou v ramci kontroly analyzovany, a to pristpi
duvodu, pr@ dochazi k pekroieni poZzadované Uro¥rzasob, zejména zda vznikla od-

chylka ma charakter sgebnici se jedné o chybu v planovani.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 82

Vysledny report z provedené kontroly @i planu z&sob, detré analyzy vzniklych od-
chylek obdrzi vedouci pracovnik skladu a ekononiesposti.

V ramci uvodni analyzy firmy byly zji8hy rovréZ vysoké doby obratu u polozek zasob ze
skupiny olefi a maziv (skupina ma celkem 16 polozek, z nichzédélku doby obratu
del3i 400 df). Rizeni zasob navrhované pro polozky nahradnichjdimozné samdej-

m¢ uplatnit i pro tuto skupinu, a to s jedinym roedfl, Ze planovana vySe zasoby konkrét-
ni poloZky musi akceptovat minimalni mnozstvi ddgékteré je u kazdé polozky indivi-
dualni a nize byt dodavatelem v fisehu dodavkoveho cyklu upravovano nap disled-

ku zmeny velikosti baleni (u sudci kanystfi).

5.6 Finanéni kontrola

Kontrola je v pdadi posledni fazi procesizeni. Smyslem kontroly je rozpoznat vzniklé
chyby, ke kterym v gibéhu predchézejicich etap, tznii planovéani a realizaci planu doslo

a nasled& navrhnout opaténi, ktera tuto chybu mohou odstranit.

Z analyzy sotiasného stavu systému controllingu ve spadsti XY, s.r.o. vyplyvaji ne-
dostatky v oblasti analyzy vzniklych odchylek, wg@enani skuténych a planovanych
hodnot naklad, resp. vysledku hospotti jednotlivych hospodskych stedisek a dale
v komunikaci &chto odchylek. ZlepSeni uvedeného stavu umoznatisksi pehled jed-
nak o vyvoji skuténosti v porovnani s planovanymi hodnotami a jedmg@kicinach vznik-
lych odchylek, coz nésledrprispéje i ke zlepSeni a Zpsréni budouciho finatniho pla-

novani.

Kontrolni ¢innosti bude provad ekonom spoknosti. Ri analyze odchylek se bude pra-
covat s planovanymi kategoriemi nakiadesp. vynos a vysledk hospod#eni a jejich
skute&nymi dosazenymi hodnotami, které jsou uvedeny vigedném reportu vysledk
hospod#&ni. Jako vhodn§asovy interval pro prov&di kontroly je navrzeno kalenité
¢tvrtleti, kdy kontrola bude zahrnovat také kumulo&aysledky od p&atku roku.

Jako kontrolni vetiny budou pro kazdé hospad&é stedisko zvoleny pouze jeho vy-
znamné polozky naklad resp. vynos. To znamena, Zze napkontrolni velEina polozky
spoteby materialli oprav bude stanovena pouze tedisek, u kterych tato kategorie na-
kladi predstavuje vyznamnou nékladovou poloZzku a nikoliinapstediska ekonomickeé-

ho, kde tyto polozky dosahuji miniméalnich hodnot.
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U vybranych kontrolnich velin se stanovi proifpadnou odchylku meze tolerance (v ab-

solutnich nebo i relativnich hodnotéch).

5.6.1 Zjisténi odchylek

Pro kontrolu planovanych kontrolnich w@h je navrzen samostatny formijlktery vy-

chazi zectvrtletniho planu hospodeni kazdého hospoitkého stediska a jeho dosaze-

nych skuténosti. Zpracovani navrhovaného reportu budetzajét finaréni (cetni.

Tab. 25. Srovnani planu a skenesti stediska udrzby vozidel — Witz polozek
(vlastni zpracovani)

1. ctvrtleti
cet polozka plan | skutenost| tolerance | odchylka
(vtis.KE) | (vtis.KE) [ absolutni % | absolutni| %
501* Spoteba materialu celkem 4 5p0
z toho:
nahradni dily 4040 100 JI%
pneumatiky 20p 20 10po
nafta 100 10 10¢%%
drobny majetek 1Q0 10 1d%
502* Energie, teplo 10Q0 60 g%
503* Dodavky vody, plynu 100 10 10p6
511* Opravy 200 20 1096
518* Sluzby 250 20 8%
521*-528* | Osobni naklady 3600 100 3%
548* Ostatni provozni naklady 50
551* Odpisy 1 000 10 196
Naklady ostatni 200 20 10p6
Naklady celkem 10 904 380 3%
602* Vynosy z prodeje sluzeb 2 500 120 b%
642* Vynosy z prodeje materialu 5p0 60 1P%
648* Ostatni provozni vynosy
Vynosy ostatni 20p 20 10po
Vynosy celkem 3 204 200 6%
Vysledek hospodeni -7 700

Navrh formulde zjiS€ni odchylek zahrnuje planované polozky daného hidé&pkého

strediska. Ostatni skuteé naklady a vynosy, nézaené v planovanych polozkéach,

se

uvedou v poloZzce Naklady ostatni a Vynosy ostatgisledny report obdrzi ekonom spo-

le¢nosti a vedouci hospoitkych stedisek.
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Vysledny formul& pro prehlednou kontrolu odchylek jednotlivychietisek je uveden
v priloze P V.

5.6.2 Analyza odchylek

Predmétem analyzy odchylek budou odchylky, které se paliyimimo stanovenou tole-
ranci. (Eelem analyzy je zjighi konkrétnich fi¢in vzniku dané odchylky, tzn. ifgin
subjektivnich, zpisobenych nap chybou v planovani.

V oblasti naklad se pak identifikuji:
» cenové odchylky (fdevsim zréeny cen pohonnych hmot, energii, materialu)

e spotebni (zvySena spimba materialu v souvislosti s opravami vozitie|iného
majetku, zvySena sp@ba nakupovanych sluzebjinych dodavek )

V oblasti vynos se jedna fedevsim o odchylky vyndsz dopravy, které zavisi na rozdilu
planovaného a skuteého mnozstvi prodanych jednotlivychéasovych jizdenek v dané

skupirg cestujicich.

Odchylky planovanych a skut®ych naklad i vynosi mohou byt navic Zjsobenycaso-

vym posunem jejich skutaé a planované realizace.

Zakladni podklady pro analyzu speibnich odchylek nakladtvori pravidelné misicni
rozbory naklad na jednotliva vozidla dopravy, v oblasti vyiigsou to pak interni rozbory
prodanych jednotlivych dasovych jizdenek dleislusnych skupin cestujicich. Uvedené
rozbory pro patby ekonoma spateosti i ostatni vedouci hospadiych stedisek ng-

siéné zpracovava finami iCetni ekonomického useku.

Konkrétni analyzu vzniklych odchylek bude zé&jigat ekonom spotmosti, a to z dvodu,
Ze osoby zabezpéuje tvorbu planu hospokého vysledku i niho finargniho planu
a poznatky z analyz vzniklych odchylek mu nastedmozni zpesréni a zkvaliténi ves-
kerych jeho planovacictinnosti. Ukolem ekonoma spétesti pak bude také navrhnout,
a to ve spolupraci sislusnymi vedoucimi pracovniky, realna dpaf k odstraéni ¢i
omezenidchto odchylek.

Analyza odchylek naklada vynos je pro ekonoma spairosti rovrez hlavnim podkla-
dem pro konkrétni geni @icin odchylek planovanych a skdtgych @ijma a vydap
v ramci finargni prognozy, sestavené prékolika mesicni ¢asovy horizonti analyzu

odchylek r@niho finargniho planu.
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5.6.3 Komunikace odchylek

Analyzou odchylek mezi skuteymi a planovanymi néklady a vynosy lze ziskat petcie
informace o ficinach jejich vzniku. Jiz v ibéhu provadni samotné analyzy jeitzité
zajistit vhodnou komunikaci odchylek planovanyctslkate&nych naklad s gislusnymi
zodpowdnymi pracovnikygimz se dosahne nejen zlepSeni jejich informovaroptibg-
a jejich aktivgjSi asti @i navrhu vhodnych napravnych opeti ve spolupraci

s ekonomem spataosti.

Zavedenim vhodné systémové komunikace, kdy analgzhylek bude probihat v séio-
nosti s odpo¥dnymi vedoucimi, Ize @kavat eliminaci odchylek vzniklych zejména
z daivodu chybného planovari neredl stanoveného cile. Praipady vyznamgsSich
spotebnich odchylek vzniklych néilad v disledku znény spoteby materidl, pohon-
nych hmotéi energii je pak spot@¢ navrzeno vhodné napravné agaf, \etre stanove-

ni ptipadnych kontrol pléni (u trvalych ndpravnych ogani) a terminu dokaeni.

Tab. 26. Pehled gijatych opateni (vlastni zpracovani)

or. | 1dentifikace : . termin .| termin
épl'slo odchylky popis opaeni zahajer kontrola] zodpovida dokorteni
1.
2.
3.

Zawrem je nutné uveést, Zeildzitym predpokladem &ekavaného pozitivnihoimosu
zlepSeni procesu kontroly v celém systéimeni je pouZziti jednak jejich vhodnych metod
a postup, ale zejména vzajemna aktivni spoluprace #Horst pristup vSech ztastrénych

a zainteresovanych pracoviiik celém jejim pibehu.
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6 ZHODNOCENI PROJEKTU

Cilem projektu bylo vytvieni navrhu vyuziti nastrbjfinanéniho controllingu pro zdoko-
naleni systému finamiho fizeni spolénosti XY, s.r.o. Vychodiskem pro zpracovani pro-
jektu se stala analyza s@sného systému controllingu ugilataného v ramci finamiho
fizeni firmy a z ni vyplyvajici s@asné konkrétni nedostatky, a to v obléizteni likvidity

v kratkodobém a sdredobém obdobi, dale v oblagfizeni zasob a roed v praibéhu

a zajiséni uritych etap procesu kontroly.

V nasledujicich bodech budou shrnutinpsy uvedeného projektu pro zdokonaleni systé-
mu finartniho tizeni firmy, zhodnocena jeho ekonomickéd @éost a roveZz uvedena

i mozna rizika, ktera lze s titou prav@&podobnosti v gibéhu realizace ¢ekavat.

6.1 PFinosy projektu

Ptinosem zavedeni controllingu likvidity v kratkodwb a stedredobémcéasovém hori-
zontu je celkové zlepSeni systému figaito fizeni, zejména v oblasti spravy a uZiti fi-
nartnich zdroyi firmy. Zpracovanim prognézimua a vydap a celkovym zkvalitdnim
informaci o d@dekavaném pibéhu finartnich toki vyplyva v sodasné dob® moZznost
vhodrgjSi alokace volnych finamich prostedki a tim padem jejich lepsi finami zhod-
noceni, které i@dstavuje v fipact navrzeného vyyu zhodnoceniiiblizn¢ o 270 tis. K
vyhodrgjSi. V budoucim obdobi, kdy firma bude &vdddu realizace finame¢ nara@né in-
vestice po ufité obdobi zatizena vysokym &em, pak bude controlling likvidity vhod-
nym nastrojem finatniho fizeni a dlezitou podporou id rozhodovani, fedevsim

v oblasti operativnih#izeni finagnich prostedki.

Controlling zasob, zaloZeny na stanoveni a kontiidiei hladiny vybrané skupiny zasob
piinese zlepSeniizeni finaknich prostedki vazanych v zasobach, dale pozitivni snizeni
doby obratu zasob a ro¥hmoznost snizeni budouciho rizika vzniku négatych zasob.
Konkrétnim realnym finosem navrhu stanoveni maximalni hranice zasobdanem

v projektové c¢asti, je snizeni hodnoty zasob vybranych polozekosavadniho

1 553 tis. K na planovanych 80s. K¢.

Ptinosy ziskané vyuzitim vhodnych posiuprovadni finartni kontroly lze @¢ekavat
zejména v kvalitativni rovi#) jako nap. ve zlepSeni celého procesu kontroly, zlepSeni

informovanosti vedoucich pracoviiikvyplyvajici z analyzy a komunikace vzniklych od-
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chylek, coz naslednprispéje ke zlepSeni nejetizeni naklad, ale i zkvalitni planovaci-

ho procesu a Zpsréni pouzivanych finatnich prognoz.

6.2 Ekonomicka naro¢nost projektu

Vzhledem k zaji&ni provaéni vSechéinnosti, spojenych s navrhovanymi néstroji figran
niho controllingu stavajicimi pracovniky ekonomibkéstediska, realizace uvedeného
projektu nevyZadujetfzeni nové pracovni pozice-controllera a tudiz dn& dodaténé
financni naklady. Ekonom spairosti i finaréni (Cetni, ktgi budou controllingovéinnos-

ti zaji&ovat, maji velmi dobrou znalost podnikového infoémio systému a sfliji

i vSechny dalSi odbornérgrpoklady, které Usgna realizace projektu vyZzaduje.

Drobna navrhovana Uprava inforém@ého systému Navision, ktera sjpea v doplreni vy-
branych sloupt v prehledu @tovanych prodejnich a nakupnich faktur, bude prewed
internim pracovnikem v rdmciébné spravy informaiho systému a nebude tedy vyZado-

vy ™

vat rovréz zadné dodat@é osobni naklady.

6.3 Rizika projektu

Realizace uvedeného projektu je spojena s pdrian&iziky, které se mohou v tité
mite vyskytnout, a to jak na strapracovniki, ktefi budou navrZzené controllingowin-
nosti vykonavat, tak na stranostatnich zagstnand, predevsim vedoucich hospddiych

stredisek.

U pracovnik zaji¥ujicich controlling, zejména pak u ekonoma sgbsti, nelze vylou-
¢it, Ze vzhledem k @itému pracovnimu vytizeni nebude mit dostajetasovy prostor pro
pravidelné sestavovani prognadjma a vydaji, coZ nasledqmize zapicinit, Ze navrho-
vané vyuziti controllingu likvidity pro zlepSenistgmu finatnihotizeni nefinese poza-
dované pinosy. V gipad, Ze by k této situaci opakowadochézelo, bude vhodnékteré
¢innosti spojené s controllingem likvidity delegove hlavni detni, gipadré provadni
analyzy odchylek pkni vysledki hospod#&eni d@asré prenechat finatni (Cetni ekono-
mického stediska.

Zminéné personalni riziko ze strany ostatnich pracavpfkdstavuje jejich odmitavy nebo
ne@ilis aktivni pistup ke spoknému reSeni ukitych problént, spojenych naiklad

s ptibchem procesu kontroly, analyzy vzniklych odchylekk vzajemné spolupraci
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s ekonomem firmy i hledani vhodnych napravnych ofeti nutnych k zajighi stanove-
ného podnikového cile.

Zavedenim vyuZzivani controllingovych nastrojelze zpoatku vylowit ani obecné infor-
mani riziko nadbytku informacéi nedostatku padebnych informaci pro planovani, kont-

rolu ¢i rozhodovani.

6.4 Zavéreéné doporuteni

V navaznosti na popsanémosy a rizika, je nutné zminit i pozitivni fakteky je také d-
lezité @i rozhodovani o zavedeni projektu reé¥rzohlednit, a to skuteost, Ze realizace
projektu, samazjmeé vzhledem k jeho navrzenému rozsahu, nevyZzadugxiim naklady

ani Zzadné organizai a personalni zémy.

Na zaklad vSech uvedenych informaci, tykajicich se samotr&edépce controllingovych
nastrofi a predstavujicich fehledny ,manual” pro jejich zavedeni v podminkapble:-
nosti XY, s.r.o. a déale celkového zhodnocerfingsl, je projekt mozné ozgd jako pri-

nosny pod#t ke skuténému zlepSeni stavajiciho systému fisrdhotizeni.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo navrhnout vyuziti ngsiriinancniho controllingu, kteréip

spiji ke zlepSeni systému finamihotizeni spolénosti XY, s.r.o.

Samotné projektovéasti diplomové praceipdchazelaiast teoretickd, shrnujici obecné
poznatky o controllingu z dostupné literaturyét¥ pozornost byla pakémovana control-

lingu finantnimu a jeho jednotlivym nastfop.

Uvod praktickésasti byl wnovan jednak ekonomické analyze spotesti XY, s.r.o. a dale
analyze sotasného stavu systému controllingu v této &riz provedené analyzy vyplynu-
ly konkrétni nedostatky, které se staly vychodiskmm nasledné zpracovani projektové
¢asti s cilem vytvieni navrhu vyuziti nastrdjcontrollingu pro zlepSeni stavajiciho systé-
mu finartniho tizeni firmy, a to v oblastiizeni likvidity, fizeni zasob a procesu firtan

kontroly.

Navrh controllingu likvidity je zaloZen na prognogpgjma a vydaji pro kratkodobé
a stedredobé casové obdobi a vyuziti platebniho kaleeda planu cash-flow. Uvedené
feSeni sestaveni finamich prognoz je doptmo potebnymi reporty, vhodnymi pro zajis-

téni nezbytnych podklag které jsou dlezité pro finakdni rozhodovani.

Dale je ¥novana pozornost controllingu zasob, prottizeni zasob v s@¢asné dob fir-
ma ne¥nuje dostaténou pozornost, coz se projevuje dlouhou dobou olrasob a nee-
fektivni vazanosti finamich prostedki v této slozce pracovniho kapitalu. Controlling
zasob je zagten na vybrané skladové polozky a vyuziva metdzni, jejiz podstatou je
stanoveni a kontrolddici hladiny zasob.

Navrhu zlepSeni béhu jednotlivych etap procesu kontroly, a t@gevSim faze analyzy

a komunikace odchylek jerovana pozornost v poslednim Bqatojektovécasti.

Pfinosy a roveZ i urita rizika, plynouci z realizace vyuziti navrzehymastroj control-
lingu, jsou zhodnoceny v z&wu projektovécasti. Pra¥ na zaklad zmirénych aekava-
nych @inosi, kterych Ize dosahnout navrhovanym vyuzitim ngstfmancniho control-
lingu v oblasti finagnihotizeni, Ize jednozra¢ realizaci projektu v celém jeho rozsahu

spole&nosti XY, s.r.o0. dopoxit.
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2112011 108p 22.11.20111 3 1.11.2p11 30110011 | 20 || 8| 3

2112011 83p 29.11.20§1  p6 1.11.2p11 30.11.011 | 27 || -1| 26

3112011 19p 1.11.2011  p8 1.11.2¢11 30.11.2011 | -2 |29 | 28

3.11.2011  77p 22.11.20)1 3 1112011 30.11.2011 | 19 || 8| 3

3.11.201] 108} 25.11.2001 2 211.2p11 30112011 | 22 || 5| 2

3112011 24 22112001  h9 3.11.2p11 30.11.2011 | 19 || -8 | 19

3.11.201] 107p 25.11.2081  f1 1.11.2p11 30.11.p011 | 22 || 5| 11

3.11.201] 109p 25.11.2001 B3 1.11.2p11 30.11p011 | 22| 5| 33

4112011 54k 28.11.2011 9 1112011 30.11.2011 | 24 || 2| 9

4112011 99p 23.11.2011 6 2112011 30.11.2011 | 19| -7| &

4112011 99p 23.11.2011 3 3112011 30114011 | 19 || 7| 3

4112011 86p 21.11.2011 2 3112011 30.11.2011 | 17 || 9| 2

4112011 86B 23.11.2011 0 3112011 30112011 | 19| 7| o

7112011 156 9.12.20i1 3 3.11.2011 30.11.2011 | 32 | 9 3

7112011 57p 2511201 {0 5.11.2p11 30.11.2011 | 18 | -5| 10

7112011 102k 25.11.2001 1 7.11.2p11 30.11.2011 | 18| 5| 1

7112011 111f 25112001 ph2 7.11.2p11 30.11.p011 | 18| 5| 12

7112011 84b 7.12.20i1 1 7.11.2011 30.11.2011 | 30 || 7 1

7112011 87 11.2.2012 2 7.11.2011 30.11.2011 | 96 || 73 2

8.11.201] 1224 28112001 4 1.11.2p11 30.11p011 | 20| -2 14

8112011 1085 722012 b3 1.11.2011 30.11.2011 | 91 || 69 93

8.11.201] 278 2.1.2012 1 6.11.2011 30.11.4011 | 55 | 33 1

8112011 108p 25.11.2001 h8 7.11.2p11 30.11p011 | 17| 5| 18

8112011 30f 9.11.2011 1 8112011 30.11.2011 | 1 |21 | 1

8.11.201] 60f 9.12.2011 3 511.2011 30.11.2011 | 31 | 9 3

8112011 96p 10.11.2011 6 4112011 30.11.2011 | 2 |20 6

8.11.201] 96p 10.11.20)1 7 4112011 30.11.2011 | 2 |20 | 7

8112011 90p 10.11.2081  h3 9.11.2p11 30.11.2011 | 2 || 20| 13

8.11.201] 1023 21112001 ho 6.11.2p11 30.11.p011 | 13| -9| 10

9.11.201] 57p 23.11.20)1 1 7.11.2011 30.11.2011 | 14 | -7 | 1
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28 |39 € |[Bs| 22 22 |s|3(28|28|28|23
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1) 2 3) 4) (2-1) (2-4
9.11.2011  31p 28.11.20}1 2 12.11.2p11 30.11.p011 [ 19 -2 2
14.11.201] 1080 28.11.20fL1 5 13.11.2p11 30.11.p011 | 14( -2 5
14.11.2011 1178 22.11.20fL1 14.11.2p11 1122011 | 8| -9 0
14.11.201] 1147 1.12.20fL1 7 12.11.2p11 30.11.po11 | 17| 1 7
14.11.2011 231 9.12.2011 6 14.11.2p11 30.11.2011 [ 25 9 6
14.11.2011 231 9.12.20}1 2 14.11.2p11 30.11.p011 [ 25 9 2
14.11.201) 93¢ 2.12.2001 {4 13.11.2p11 30.11.p011 | 18 2 14
14.11.2011  78p 18.11.2011  [13 14.11.2p11 30.11.p011 | 4| -12 13
14.11.2011  66B 7.12.20}1 3 14.11.2p11 30.11.p011 | 23| 7 3
15.11.201) 456 2.12.2011 2 14.11.2p11 30.11.p011 [ 17| 2 2
15.11.201] 750 25.11.2001  [13 15.11.2p11 30.11.p011 | 10f -5 13
15.11.201)  58p 5.12.2011 8 15.11.2p11 30.11.p011 | 20 5 8
15.11.2011  68[L 30.11.20L1  [10 15.11.2p11 30.11.p011 | 15f 0O 10
28.11.2011 80P 2.1.20}2 2 30.11.2¢11 30.11.2011 | 35| 33 2
28.11.201] 588 4.1.20)2 2 30.11.2¢11 30.11.2011 | 37 |[ 35 2
28.11.2011 1306 21.12.20[11 4 30.11.2p11 30.11.p011 | 23 21 4
28.11.2011 596 23.12.20L1  PP6 30.11.2p11 30.11.p011 | 25| 23 26
28.11.2011 726 9.1.2012  [19 30.11.2p11 30.11.p011 | 42| 40 19
28.11.2011 588 17.1.20)2 6 30.11.2p11 30.11.p011 | 50| 48 6
28.11.2011 1035 3.1.20}2 7 28.11.2p11 30.11.2011 | 36| 34 7
29.11.2011 10211 19.12.20[11 3 19.11.2p11 30.11.p011 | 20f 19 3
29.11.201] 588 5.1.20)2 1 21.11.2¢11 30.11.2011 | 37 |[ 36 1
29.11.2011 588 5.1.20)2 3 24.11.2¢11 30.11.2011 | 37| 36 3
2122011  58p 16.12.2011 6 1.11.2011 30.11.2011 | 14 [ 16 6
5.12.2011 58p 16.12.2001 {2 1.11.2p11 30.11.p011 [ 11 16 12
5.12.2011 58p 16.12.2011 3 1.11.2011 30.11.2011 | 11 16 3
5.12.201]1 58p 16.12.2011 3 1.11.2011 30.11.2011 | 11 16 3
5.12.201]1 101 20.12.20fL1 2 24.11.2p11 30.11.po11 | 15| 20 2
5.12.2011 514 27.12.2011 2 23.11.2p11 30.11.p011 [ 22 27 2
5.12.2011 84B 19.1.20]12 1 29.11.2¢11 30.11.2011 | 45| 50 1
5.12.2011 155F 21.12.20[L1 8 30.11.2p11 30.11.p011 | 16| 21 8
5.12.2011  38f 22.12.2001  [13 30.11.2p11 30.11.p011 | 17| 22 13
5.12.201]1 87p 27.12.20}1 5 22.11.2p11 30.11.p011 | 22| 27 5
6.12.2011 61 12.12.2011 2 29.11.2p11 30.11.p011 [ 6 12 2
6.12.201]1 61 13.12.2011 1 23.11.2p11 30.11.2011 [ 7| 13 1
6.12.2011  38p 23.12.2011 1 28.11.2p11 30.11.p011 [ 17 23 1
6.12.201]1  94p 28.12.2001 B2 11.11.2p11 30.11.p011 [ 22| 28 32
6.12.201]  99p 21.12.2001 b7 28.11.2p11 30.11.p011 [ 15| 21 57
6.12.2011  83p 21.12.2011 5 18.11.2p11 30.11.p011 [ 15 21 5
6.12.201]1 103 23.12.20[L1 2 14.11.2p11 30.11.po11 | 17| 23 2
6.12.2011 391 21.12.2011 5 5.11.2011 30.11.2011 [ 15| 21 5
748 1863 20p 2211
Celkem 3 037 50| 620 6% 7%
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PRILOHA P lll: VYPO CET REZIMU UHRAD - PRODEJ 10/2011
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&1 S |53 8% | &° | & | & |"8|Es|E=|5
@ 2 3 4 D[ 24

310.201] 20.102011 |3 1102qii 31104011 | 17 |11 | 3

4.10.2011 11.10.2011 6 1.10.2011 31.10.4011 7 -20 6

4.10.2011 21.10.2011 |9 1.10.2011 31.10.4011 17 -10 19

4.10.2011 2.1.2092 12 1.10.2011 31.10.2011 90 63

4.10.2011 29.11.2011 |4 1.10.2011 31.10.4011 56 29 0

210201] 51020{1 42 1102411 31i0doil | 1 |26 | 32

4.10.2011 12.10.2011 5 1.10.2011 31.10.4011 8 -19 5

210201] 231120{1 [0 1.10.2411 31.104011 | 50 | 23 0

4.10.2011 21.10.2011 3 1.10.2011 31.10.4011 17 -10 3

4.10.2011 21.10.2011 9 1.10.2011 31.10.4011 17 -10 9

4.10.2011 7.11.2011 1 1.10.27011 31.10.2011 34 7 1

4.10.2011 7.11.2011 7 1.10.2¢11 31.10.2011 34 7 7

210201] 2911201 {3 1102411 31104011 | 56 | 29 13

4.10.2011 29.11.2011 3 1.10.2011 31.10.4011 56 29 3

210201] 30.1120{1 |2 110.2411 31.104011 | 57 | 30 2

4.10.2011 14.12.2011 81 1.10.2¢11 31.10.4011 71 44 31

4.10.2011 1.11.2011 19 1.10.2411 31.10.4011 28 1 19

4.10.2011 21.10.2011 4 1.10.2011 31.10.7011 17 -10 4

4.10.2011 21.10.2011 2 1.10.2011 31.10.4011 17 -10 2

4.10.2011 21.10.2011 1 1.10.2011 31.10.4011 17 -10 1

4.10.2011 21.10.2011 1 1.10.2011 31.10.4011 17 -10 1

4.10.2011 21.10.2011 |0 1.10.2¢011 31.10.4011 17 -10 10

210201] 201020{1 |8 110.2411 31104011 | 16 |[-11 | 8

4.10.2011 19.10.2011 |4 1.10.2011 31.10.4011 15 -12 14

210201] 21.1020]1  $3 1.102Q11 31104011 | 17 [-10 | 33

4.10.2011 16.12.2011 |7 1.10.2011 31.10.4011 73 46 17

7.10.2011 14.10.2011 5 1.10.2011 31.10.4011 7 -17 5

7.10.2011 26.10.2011 |4 1.10.2011 31.10.4011 19 -5 14

7.10.2011 21.11.2011 |1 1.10.2¢011 31.10.4011 45 21 11

710201] 251020{1 |9 3102411 31104011 |18 || 6 | 9

7.10.2011 1.10.2011 11 1.10.2411 31.10.4011 -6 -30 11

710201] 18.1020{1  $3 3.10.2411 31.104011 | 11 |-13 | 33

7.10.2011 12.10.2011 7 3.10.2011 31.10.4011 5 -19 7

7.10.2011 31.12.2011 2 3.10.2(011 31.10.4011 85 61

7.10.2011 14.10.2011 9 3.10.2J11 31.10.4011 7 -17 9

7.10.2011 25.10.2011 3 5.10.2011 31.10.4011 18 -6 3

710201] 251020i1 |3 6102411 31104011 |18 || 6 | 3

7.10.2011 14.10.2011 1 6.10.2011 31.10.4011 7 -17 1

7.10.2011 18.10.2011 1 6.10.20J11 31.10.4011 11 -13 1

7.10.2011 16.11.2011 4 9.10.2011 31.10.7011 40 16 4

7.10.2011 9.11.2011 10 1.10.2411 31.10.4011 33 9 10

710201] 6122011 41 1102411 31.10.4011 | 60 || 36 31

7.10.2011 30.11.2011 106 1.10.2011 31.10.2011 54 30 106

10.10.201 17.10.2011 PS5  10.10.2011 31.10.2011 7 -14 25

11.10.201 31.10.2011 5 11.10.2¢11 31.10.32011 20 0 5

12
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1) (2 3) 4 (2-1) (2-4
13.10.201] 24.10.20]1 1 10.10.2¢11 31.10.2011 | 11 | -7 1
13.10.201}  1.11.2011 1 10.10.2¢11 31104011 | 19 || 1 1
13.10.201}  4.11.2011 1 10.10.2¢11 31.10.4011 | 22 || 4 1
13.10.201] 31.10.2011 2 10.10.2¢11 31.10.2011 | 18| © 2
13.10.201] 31.10.2011 1 10.10.2¢11 31.10.2011 | 18| o 1
13.10.201] 14.11.20]1 4 14102011 31.10.2011 | 32 | 14 4
13.10.201}  2.11.2011 2 15.10.2¢11 31104011 [ 20 | 2 2
13.10.201] 31.10.2011 8 15.10.2011 31.10.2011 | 18 || © 8
13.10.201] 16.11.2011 |4 15.10.211 31.10.2011 | 34 |[ 16 14
13.10.201] 31.12.2011 b8 1.10.2011 31.10.2011 | 79 || 61 28
17.10.201] 22.11.20]1 |2 15.10.2011 31.10.2011 | 36 |[ 22 12
17.10.201}  8.11.2011 6 15.10.2¢11 31.10.4011 [ 22 |[ 8 6
17.10.201]  30.1.2012 7 15.10.2¢11 31.10.4011 [105 || 91 7
17.10.201] 18.11.2011 7 15.10.2¢11 31.10.2011 | 32 || 18 7
17.10.201] 19.10.2011 B4 15.10.2¢11 31.10.2011 | 2 | -12 34
17.10.201}  1.11.2041 6 15.10.2¢11 31.10.4011 [ 15 |[ 1 6
17.10.201}  1.11.2011 2 5.10.2¢11 31.10do11 [ 15 |[ 1 2
17.10.201}  7.11.2011 1 15.10.2¢11 31.104011 | 21 || 7 1
17.10.201] 31.10.2011 3 13102011 31102011 | 14| o© 3
17.10.201}  7.11.2011 [3 15.10.2¢11 31.10.2011 | 21 | 7 13
17.10.201}  4.11.2041 2 4.10.2¢11 31.10.4011 | 18 |[ 4 12
19.10.201}  8.11.2011 0 7.10.2911 31.10do11 | 20 |[ 8 0
7.11.201]1 22.11.2011 4 20.102¢11 31.10.4011 | 15 |[ 22 4
7.11.201]1 23.11.2011 Bl 14.10.2¢11 31.10.2011 | 16 || 23 31
7.11.201]1 21.11.2041 57 30.10.2¢11 31.10.2011 | 14 | 21 67
7.11.201]1 31.1.2012 12 30.10.2911 31.10.4011 | 85 || 92 12
7.11.201]1 14.11.2041 5 24.10.2¢11 31104011 | 7 |[ 14 5
7.11.2011 9.11.2011 2 21.102¢11 3110do1r | 2 | 9 2
7.11.201]1 16.11.2011 23 31.10.2¢11 31.10.2011 [ 9 | 16 273
12.10.201] 24.10.20]11  3p0 12.10.2p11 31.10.p011 [ 12| -7 | 350
23.10.201] 1.11.2011  3p2 23.10.2¢11 31.10.2011 | 9 1 322
8.11.201]1 31.12.2011 2 28.10.2¢11 31.10.4011 | 53 |[ 61 2
8.11.201]1 31.12.2011 5 28.10.2¢11 31.10.4011 | 53 |[ 61 5
8.11.201]1 24.11.2011 3 27.10.2911 31.10.4011 | 16 |[ 24 3
8.11.2011 9.12.2011 18 23.10.2911 31.10.4011 | 31 || 39 18
8.11.2011 9.12.2011 18 31.10.2911 31.10.4011 | 31 || 39 18
6.11.2011  6.1.2012 12 23.10.2q11 31.10.4o11 | 61 | 67 12
6.11.2011 2.12.2011 2 31.10.2¢q11 31.10.4o11 | 26 || 32 2
8.11.201]1 23.11.2011 2 1.10.2q11 31.10.4o11 | 15 |[ 23 2
8.11.201]1 22.11.2011 b4 25.10.2011 31.10.2011 | 14 || 22 24
8.11.2011  5.1.2012 16 15.10.2q11 31.10.4011 | 58 |[ 66 16
8.11.201]1 16.11.2011 1 31.10.2¢11 31.10.4011 | 8 | 16 1
9.11.201]1 23.11.2011 1 31.10.2¢11 31.10.4011 | 14 || 23 1
9.11.2011  5.1.2012 0 31.10.2d11 31.10.72011 | 57 | 66 0
9.11.2011 9.11.2011 0 31.10.2q11 31.10do11 | o | 9 0
9.11.201]1 18.11.2011 0 31.10.2911 31.10.4011 [ o |[ 18 0
Celkerm 5 608 764 1532 17p 137
29%| 59%| 7%| 5%
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PRILOHA P IV: VYBRANE POLOZKY NAHRADNICHDIL U
3 Stav k 31.12.2011 Doba
Polozka obratu
ks [Hodnota celkengke) | (ve dnech)

1| 388040 Styka2 SMD38 5% 446 165,03 324

2| 38110% Vyhybka TBSE 10S 2 131 662,04 362

3| 54220% Dotek styks 1085 103 789,14 208

4] 326100 Spinavatkovy 2 SKAD1 9( 81 987,85 205

5( 219300 Oblozeni brzd. zadni&B075 160 57 831,48 287

6| 400082 Uhlik tr.motoru<deny 2971 49 863,10 280

7| 848800 Termostat TH 472 R-35A 59 47 199,82 494

8| 400040 Uhlik MG motoru 132L 1074 41 106{86 B899

9| 880461 Kotva stykse 25 40 657,4D 349
10] 880270 Spinakoncovy 2 VKAD 1 3( 40 290,40 1221
11] 844410 Dotek styke - velky 39( 37 918,06 342
12[ 879150 Izolator (silon) 895 37 590{00 204
13| 880471 Dotek pomocny |8 37 152,00 P23
14] 880280 Spinakoncovy 1 VKAD1 19 34 370,590 1161
15( 101074 Patka ozwtiaiku zastavky 21L 33 693,R7 588
16| 934137 Ventil pérovani 10 31 417|00 238
17] 85200% Pod#h zadni Tr14 1p 29 260,82 2115
18] 970500 Blatriiek ¢erny 2245 2P 27 807,42 2P1
19| 885051 Eleso topné 1500W/600V 44 25 959|55 P50
20| 87873%Cep botky ESKO svisly 20 23 667,67 230
21 402060 Svitidlo Zévkové 13 23 415,97 333
22| 858010 Dvee schrany II.,VILI. 16 23 290,14 703
23] 85904] Péaka zajiti tacny 7 22 196,04 420
241 873163 Lano omezovaci 85 22 034,04 208
25 101390 Plech pozink.1,5 mm 38 19 136,19 1525
26| 802200 Pouzdro brzdovéhoddi 20 18 440,00 2140
27|  9155% Hidel kloubovy Uplny 47cm 3 17 940,p0 406
28| 104002 Trubka bronz 36x10 mm 3 17 800,00 1247
29| 852000 Podth predni Tr14 9 16 833,84 210
30| 87856% Ventil pojistny 7 12 628,p0 283

Celkem 1553 105,838
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