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ABSTRAKT

Tématem diplomové prace je vyuziti controllingovych nastroji pfi finanénim fizeni
spole€nosti. V prvni Casti prace jsou zpracovany teoretické a metodologické poznatky
tykajici se controllingu, se zaméfenim na financni oblast. Praktickou Cast tvofi analyza
finan¢ni situace, spolecné se zhodnocenim souCasného stavu vyuZiti controllingovych
nastroji ve sledovaném podniku. Na zékladé ziskanych vysledk(l jsou poté vypracovany
navrhy, vedouci ke zlepSeni Urovné finan¢niho Fizeni ve spole¢nosti, s ohledem na rizika,

pfinosy a ekonomickou ndrocnost projektu.

Klicova slova: controlling, financni controlling, kratkodoba likvidita, monitoring
pohledavek, finan¢ni kontrola

ABSTRACT

This thesis deals with an analysis of the financial controlling tools in a company. The first
part consists of theoretical and methodological knowledge about controlling activities,
focusing on financial controlling and its tools. The practical part is concentrated on the
analysis of financial position and controlling tools which are used in the company. Based
on the results, proposals for improving the level of financial management in the company

are made regarding to the risks, benefits and costs of the project.

Keywords: controlling, financial controlling, short-term liquidity, account receivables

monitoring, financial control
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UvoD

V disledku neustalé snahy podnikl dynamicky reagovat na probihajici zmény vnitfniho
i vnéjSiho prostiedi, se stale Castéji objevuje pojem controlling. K tomu, aby byla zajisténa
konkurenceschopnost, jsou mnohdy zakladnim pfedpokladem pfijata rozhodnuti, zaloZzena
na ziskanych informacich. Kvalita téchto informaci je pfitom definovana controllingovymi

nastroji, které by mély byt optimalné vyuzivany v ramci podnikovych proces.

Predlozena diplomova prace se zabyva strukturou nastrojli finanéniho controllingu, které
ovliviiuji nejen soucasné, ale i budouci vysledky podniku. Téma jsem si zvolila z toho dU-
vodu, Ze mi pfijde zajimavé a pFinosné. V situaci rostouci slozitosti podnikovych systémi,
se moderni pfistupy Fizeni stavaji nezbytnym predpokladem Gspésnosti. Dnes uz to neni
jenom o tom drZet se zabéhnutych postupl, ale predevsim o snaze hledat nové cesty a pfi-
stupy k feSeni vzniklych probléml tak, aby bylo dosazeno efektivnich vysledk.

Prvni Cast prace se vénuje teoretickym poznatk(m z oblasti vSeobecného controllingu.
V Uvodu jsou definovany zékladni pojmy, organizacni zalenéni, implementace, apod. Dé-
le je vénovana pozornost finanénimu controllingu, véetné popisu zvolenych nastrojii. Na
zékladé téchto poznatkd je poté zvolena prakticka Gast préace, ktera se zaméfuje na vyhod-
noceni ekonomické situace podniku, spole¢né se zhodnocenim soucasného stavu control-
lingu v rdmci financniho Fizeni. Vysledkem provedené analyzy bude identifikace hlavnich
nedostatk(l pfi provadénych postupech Fizeni, které budou vychodiskem pro navazujici
projektovou Cast.

Hlavnim cilem diplomové préce je tedy prispét k efektivnéjSimu vyuziti nastrojd financni-
ho controllingu ve spolecnosti AGC Fenestra a. s., clen AGC Group, s ohledem na jednot-

liva rizika a prinosy, které jsou spojeny s navrhovanymi postupy.

Pevné vérim, Ze tato diplomova prace bude obohacujicim zdrojem nejen pro mne, ale diky
vysledk(im analytické Casti a zlepSujicim navrhiim, také pro vedeni spolecnosti AGC Fe-
nestra a. s., ¢len AGC Group.
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1 CONTROLLING

V soucasné dobé je stale vice pocitovana potfeba rozvijet nové metody fizeni, jejichz pr-
votnim cilem je zajisténi dlouhodobé a Uspésné existence podniku. S timto rozvojem je

Casto pouZivan i pojem controlling.

1.1 Pojem controlling

Najit ucelenou definici controllingu neni jednoduché, jelikoZ v podstaté Zadné neexistuje.
Kazdy autor mé vlastni predstavu o tom, co tato metoda fizeni znamena a jak ji lze

optimalné vyuzit.

Dle R. Eschenbacha (2004, s. 75) lIze zakladni myslenku controllingu formulovat jako do-
sahovéni predem stanovenych cilli specifickymi funkcemi, které jsou zajistovany jednotli-

vymi controllingovymi nastroji a informa&nimi systémy.

Mann a Mayer (1992, s. 15) definuji controlling jako ,,systém pravidel, ktery napomaha
k dosazeni podnikovych cilll, zabranuje prekvapenim a v€as rozsvécuje ¢ervenou, kdyz se

objevuje nebezpeci, vyZadujici v Fizeni pFislusna opatfeni.*

Podle Horvath & Partners (2004, s. 5) je za controlling povaZzovana ,, ... koncepce Fizeni
zamérena na vysledek, ktera prekracuje hranice funkci a koordinuje planovani, kontrolu
a informacni toky.*“ Tato specifickd koncepce je zaloZzena na komplexnim informacnim

a organiza¢nim propojeni planovaciho a kontrolniho procesu pomoci:

> controllingovych nastroji a metod,
> vytvareni controllingovych informacnich systémd,
» komunikace mezi organizacnimi Utvary,

> zamény postojll a zplisobd mysleni.

Tézkosti pFi definovani controllingu v literatufe dokazuje i vyuZivani metafor. V této sou-
vislosti je controller oznaCovan jako lodivod, navigator Ci kopilot. Controlling jako kyber-
neticky systém vychazi z namofniho oznaceni, kdy controller jako lodivod hleda cesty, jak
dosahnout vytéenych cildi podnikového vedeni — kapitan. PFi své praci je pfitom podporo-
van fidicim pracovnikem podniku — kormidelnik, ktery se snazi udrZovat kurz k dosazeni
cile, priemzZ konkrétni prace jsou provadény odbornymi pracovniky — veslafi, jejichz vy-
kony jsou predany okoli podniku, tj. na trh tak, aby byla zajiSténa zpétna vazba. (Vollmuth,
1998)
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1.2 Historie

Controlling neni povaZzovan za zcela novou metodu ekonomického Fizeni, jedna se o Siroce
aplikovatelny zplsob vedeni, ktery je neustale zlepSovan se snahou o kvalitngjsi reseni
ekonomickych uloh podniku.

Historie sahé do 19. stoleti, kdy se zaCal objevovat mezi vyrobnimi a dopravnimi podniky,
jako byly napfiklad General Electric nebo Ford Motor Company. Tehdy byl vyuZivan pro
spravu financénich zalezitosti. Postupné se vSak vyvijel a nardstaly Gkoly s tim, jak se for-
mulovala tehdejSi ekonomicka situace. Controlling samotny se poté zacal rozSifovat do
jednotlivych sfér podnikani.

v v

K roz8ifeni controllingu v Evropé doSlo predevsim po 2. svétové vélce, a to v Némecku.

Od této doby Ize definovat nasledujici koncepce (EdoloConsult, 2010):

a) americka koncepce, ktera zahrnuje SirSi pojeti; spadaji sem ukoly manazerského Fi-
zeni, tzv. ,financial executive” — kontrola, revize, financni Ucetnictvi, tvorba bilan-
ci a report(, dané, interni a externi zpravodajstvi, apod.,

b) némecka koncepce, zahrnujici uzsi pojeti; ma charakter informacnich sluzeb pro
vedeni spolenosti — pfiprava, rozbor a vyhodnoceni podnikovych informaci.

1.3 Koncepce controllingu

Koncepce slouZi jako myslenkovy ramec, ktery vypovida o tvorbé subsystému fizeni, slou-
Zici pro ucely ekonomickych potfeb spole€nosti. (Eschenbach & Siller, 2012).

K tomu, aby controlling spravné fungoval je tfeba vytvoreni celé fady predpokladd, které
jsou zakladem uspé3ného zavedeni koncepce. Podle Eschenbacha (2004) pracuje vice nez
polovina podnik{ s primérnou controllingovou koncepci, coZ se odrazi i v jeji efektivnosti.

Z toho dlivodu je tfeba vénovat zvySenou pozornost jejimu zavedeni.

1.3.1 Cile controllingu

KoncepCni Gvahy zacinaji u otazky o cilech controllingu. Za nejvyssi cil je povazovana
trvala jistota existence podniku, jejiz zabezpeCeni Ize dosdhnout prostfednictvim (Eschen-
bach, 2004):

> zajisténi schopnosti anticipace a adaptace,
> zajisténi schopnosti reakce podniku,
> zajisténi schopnosti koordinace.
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Ostatni cile podniku lze rozclenit podle Urovné Fizeni. Strategické cile stanovuji vrcholovi
manaZzefi a patfi sem napfiklad maximalizace zisku nebo pronikani na noveé trhy. Operativ-
ni cile vytvareji ostatni manaZeri, ktefi se snazi o dosahovani hospodarnosti i likvidity
v jednotlivych stfediscich. (Vysusil, 1995)

Ze stanovenych cili podnikového vedeni mohou byt poté odvozeny strategické a operativ-
ni poZadavky controllingu, viz tabulka 1. Ackoliv se operativni a strategicky controlling
vyvijeli jeden po druhém, vzajemné se dopliuji. Strategicky controlling vyZaduje fungujici
operativni slozku, pfiemzZ jednotlivé Ukoly operativniho controllingu jsou stanoveny na

zékladé strategickych cill.

Tabulka 1 Strategicky a operativni controlling

Znaky/Typy Strategicky controlling Operativni controlling
Orientace Prostfedi a podnikani; Adaptace Podnikéni; Hospodareni

. L Taktické a operativni planovani;
Stupen Strategické planovani Rozpottovani
Dimenze Sance/Rizika; Pfednosti/Slabiny Vydaje/Vynosy; Néklady/Vykony

Zajisténi existence;
Potencial Gspéchu

Cilové veliciny Hospodarnost, zisk, rentabilita

Zdroj: Hovarth & Partners, 2004, s. 188

1.3.2 Funkce
Ke splnéni stanovenych cill prebira controlling v rdmci systému Fizeni Fadu funket:

» planovani,
rozhodovani,
koordinovani,
motivovani,

informovani,

YV V. V VYV V

kontrolovani, atd.

Vyuziti jednotlivych funkci zavisi na stanovené zodpovédnosti controllera pfi poskytova-
nych vykonech a sluzbéch pro vedeni spole€nosti, tzn., vychazime z organizacni struktury
podniku. (Vollmuth, 1998)
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1.3.3  Ukoly

Hlavnim Ukolem controllingu je vyvinout a zavést takovy systém, ktery bude slouZit vede-

ni spole¢nosti k rozhodovéani a formulovani individualnich strategii.

Na zékladé americké koncepce Ize jednotlivé Gkoly rozdélit na nasledujicich sedm bodd —
planovani, vykaznictvi a interpretace, hodnoceni a poradenstvi, dafové zaleZitosti, vykaz-
nictvi pro statnf a&ely, ochrana majetku a narodohospodarské vyzkumy.* (Vysusil, 1995)

V Ceské republice se priklanime k némecké koncepci, ktera je nam blizsi. Na jejim zéakladé
definoval R. Eschenbach (2004, s. 178) podrobngjsi ¢lenéni controllingovych tloh, kterym
je prirazena hodnota primérného vyskytu. Vysledkem toho je zjisténi, Ze v béZném podni-
ku dominuji operativni Glohy kazdodennim ¢innostem, oproti tém strategickym, které jsou

vedeny spiSe periodicky.

1.3.4 Nastroje controllingu

Pro jednotlivé oblasti controllingu mohou byt pouzity rlizné nastroje, které jsou vyuzivany
pfi planovani, rozhodovani, koordinovéani, Fizeni, kontrole a informovani, resp. v rdmci
vykaznictvi. (Petfik, 2009)

Strategické nastroje se pouzivaji predevsim k ur€eni budoucich rizik a Sanci podniku nebo
pfi dlouhodobém planovani. V zasadé existuje spousta nastrojd strategického controllingu,
patfi sem napfiklad SWOT analyza, analyza odchylek, analyza portfolia, Zivotni cyklus
vyrobku, zkuSenostni kFivka, komplexni Fizeni jakosti TQM, analyza konkurence nebo

systémy v€asného varovani.

U operativniho controllingu jsou pro kvantifikaci cill vyuZzivany pFevazné rozpocty
a predbézné kalkulace. Mezi zakladni néstroje patfi rozpocet vykond, financni plan, plano-
vana bilance, kalkulace nakladd, analyza odchylek nebo kontrola kratkodobého zisku.
(Vollmuth, 1998)

! Body byly zformulovany v roce 1962 americkym Svazem controllera, tzv. Financial Executives Institute.
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1.4 Organizacni zaclenéni controllingu

K nejvyznamngjSim otazk&m controllingu nalezi jeho organizatni podoba. Vzhledem
k mnohostrannym faktordim nelze hovofit o ,,spravném* zaclenéni do podnikové struktury.
Praktické usporadani controllingového Gtvaru ma proto v rliznych podminkach, riizné for-
my feSeni. Faktory, které ovliviiuji zaclenéni Ize podle Horvath & Partners (2004, s. 248)
rozdélit na interni (velikost podniku, program vykon, technologie produkce a zpracovani,
pravni forma a vlastnické poméry) nebo externi (hospodéarska situace, trh prace, konku-
rencni poméry, kapitalovy trh, apod.).

Pro samotnou integraci controllingu do hierarchie podniku je tfeba znat odpovédi na nasle-
dujici otazky (Vysusil, 1995):

» Mohou byt veskeré funkce controllingu pfidéleny jiz existujicim instancim?
» Meéla by se zfidit samostatna pozice controllera nebo oddéleni controllingu?

1.4.1 ZafFazeni controllingu bez pozice controllera

V malych a stfednich podnicich nemusi byt zfizeni samostatné pozice controllera ekono-
micky vyhodné. Potom je vhodné vyskolit vedouciho finan¢niho oddéleni odpovidajicim
zplsobem tak, aby mohl prevzit Gikoly controllera. Jestlize podnikatel nema moznost vy-
tvofit zvI&stni funkéni misto, pak je tfeba, aby tyto Ukoly pfevzal sdm. Potfebné informace
si necha vypracovat vedoucim Ucetniho oddéleni prostfednictvim delegovani.

PFi nedostatku kvalifikovanych Fidicich pracovnik( Ize vyuZit sluzby externiho podnikové-
ho poradce, ktery Skoli vedeni podniku a Fidici pracovniky béhem zavadéni tak, aby byli
schopni sami pfevzit ukoly controllingu. Vyhodou externiho pracovnika je rychlejsi zave-
deni controllingového systému do podnikové organizace, jelikoZ controller pFi své praci
vyuZiva nabytych zkuSenosti. Nevyhodou je poté moznost vynaseni informaci z podniku.
(Horvéath & Partners, 2004)

1.4.2 ZF¥izeni samostatné pozice controllera

Obecné plati, Ze controller miiZe nejucinnéji jednat, je-li umistén na co nejvyssi hierarchic-
ké Urovni. V podstaté mu mdze byt pfidélena budto pozice Stabni, nebo pozice liniova.
Stabni pozice je pfimo podfizena podnikovému vedeni. Controller mé& funkci poradniho

organu, ktery pfipravuje materialy pro rozhodovani. Chybi mu vSak rozhodovaci a nafizo-
vaci kompetence, ¢imz mlize byt naruSena efektivita plnéni Gkold. Dle H. J. Vollmutha
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(1998) by nemél controller v menSich a stfednich podnicich zastavat Stabni pozici, jelikoZ
tim mlze byt negativné ovlivnéna Gcinnost controllingu. Mezi vyhody $tabni konstrukce
patfi vysSi neutralita Gtvaru a nezahlcenou controllingoveého oddéleni operativnimi Cin-

nostmi.

V liniové pozici se controller pohybuje na urovni spole¢né s ostatnimi Gtvary, ¢imz mu
pfislusi funkéni nafizovaci pravo. Controlling fungujici na této pozici je spojen s vyssi
kompetenci a je efektivnéjsi pfedevsim v krizovych situacich. Nevyhodou je nizka stabilita
tohoto usporadani pfi béZném chodu firmy, jelikoZ se pracovnik zaCne vénovat vice opera-

tivnim zéleZitostem. (VVollmuth, 1998)

Rozhodnuti o zplsobu zaclenéni controllingu do podnikové hierarchie tedy primarné zavisi
na tom, zdali je povaZovan za podporu Fizeni - Stdbni Utvar, nebo za vykon Fizeni - liniovy
utvar. Dle Horvath & Partners (2004, s. 251) je u nové zavadéného controllingu ve vétSiné
pripadl vyhodngjsi zridit nejprve Stabni Gtvar a s pokracujicim vyvojem podniku postupné

zaCleriovat liniova opatfeni, k nimZ dochazi predevsim v krizovych situacich.

1.5 Controller

Podle Horvath & Partners (2004, s. 7) jsou za controllery povaZzovany osoby, které
,.... tvoFi a sleduji proces Fizeni a jsou tak spoluodpovédni za dosazeni cild.”. Uspéchy
controllingového systému jsou tudiZz ovliviiovany schopnostmi a odbornymi znalostmi
osoby, ktera jednotlivé Ukoly provadi. Controller vystupuje jako rovnocenny partner Fidi-
cich pracovnikd, ktery vSak sdm nerozhoduje o budoucim vyvoji podniku. Controlling poté
vznika prinikem jednotlivych kompetenci manazera a controllera, které jsou zachyceny
v nasledujici tabulce. (Eschenbach & Siller, 2012)

Tabulka 2 Postaveni controllera a manazera

Controller Manazer
Priprava podkladd pro planovani a rozhodovani Planovéni a rozhodovani
Informuje o zjisténych odchylkéach Provadi opatfeni k odstranéni odchylek
Poskytuje podnikové-hospodaFské poradenstvi Provani racionalni rozhodnuti
Informuje o zménéach v okoli podniku UdrZuje rovnovahu s okolim
Je partnerem manaZera Akceptuje controllera v procesu Fizeni

Eschenbach, 2004, s. 122
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1.6 Implementace controllingu

Pro zavedeni controllingového systému do podnikové struktury je dilezita disledna orga-
nizace jednotlivych procesli implementace. Prvnim krokem zavedeni by mélo byt dikladné
stanoveni controllingovych tloh, které jsou dllezitym kritériem pro rozhodovani o dalSich
procesech. Ukoly by mély byt definovany peclivé s ohledem na podnikové cile a jsou, stej-
né jako rozhodovaci kompetence controllera, Uzce spojeny s rozhodnutim o tom, zda bude
controlling provéadén stabnim nebo liniovym zplisobem. PFi rozhodovani o zafazeni do

organizacni struktury tudiZ vychazime z nasledujicich otazek:

» Jaké Ukoly by mél controlling provadét?

» Jakeé existuji v podniku stupné hierarchie?

> Jaké kompetence a zodpovédnost budou pFidéleny controllingovému Gtvaru?

» Je pro firmu ekonomicky vyhodné zaradit controlling do podnikové hierarchie?

Soucasné je pri implementaci nutno zvazit jednotlivé faktory (interni / externi), které pdlso-

bi na organizaci podniku a mohou tak ovlivnit G€innost controllingového systému.

Na zakladé rozhodnuti o zafazeni do hierarchie spole¢nosti mdZeme tedy stanovit poZado-
vany profil controllera pro vykon jednotlivych funkci, popis dané pracovni pozice a pfi-
sluSnych smérnic pro controlling. Nasleduje vybér vhodného pracovnika a v poslednim
kroku je koncipovan kontrolni program, ktery viem zuCastnénym zprostfedkuje vysledky
o0 zavedeni, popfipadé zlepSeni, daného systému tak, aby byly pfijaty poZadované procesni
Upravy Ci nové nastroje. (Horvath & Partners, 2004)

1.7 Meéreni u€innosti zavedeného controllingu

Cilem controllingu je pfedevsim zajistit pfinosy pro zadavatele. Prace controllera s sebou
véak nese i nakladovou polozku, které snizuje efektivnost pfijatych opatfeni. Ukolem ma-
nagementu je tedy pribézné analyzovat a vyhodnocovat pomér mezi jednotlivymi pFinosy

zavedeného systému, spolecné s ekonomickou naro¢nosti.

Ucinnost controllingu Ize méfit jak z kvantitativniho (likvidita, zisk, produktivita, apod.),
tak kvalitativniho (chovani, ¢etnost chyb, presnost, apod.) hlediska. Mnoho vykon( vsak
nelze méfit pfimo, z toho dlvodu existuji nerlizngj$i metody méreni prace. Eschenbach
a Siller (2012, s. 78) napfiklad rozdéluji zplisoby méreni controllingového prostfedi pomo-

ci rliznych ukazateld a prostrednictvim méreni spokojenosti zékaznik.
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1.7.1 Soustava ukazatel( pro méreni Gcinnosti controllingu

K méreni vykonnosti prostfednictvim ukazateld je vedle podrobného planovani, tfeba

i skutecné odpracovanych vykond jednotlivych pracovnik(.
Tyto ukazatele mohou byt (Eschenbach & Siller, 2012, s. 79):

> pocet tkold,

presnost (%) — pocet terminovanych vyfizeni Gkold/celkovy pocet tkold,
vytiZzenost (%) — pracovni doba/Casova kapacita,

Cetnost chyb (%) — pocet chyb/pocet vyfizeni,

vyuziti zlepSovacich navrhl (%) — skutecné realizované navrhy/pocet navrhd.

pocet pracovnikd controllingu (%) — pocet controller(i/celkovy pocet pracovnikd,

V V V V VYV VY

personalni ndklady controllingu.

1.7.2 Spokojenost obsluhovanych zakaznik( (manazerd)

PFi posuzovani spokojenosti zakaznik( vychazime jak z objektivnich (vyse obratu, podil na
trhu), tak ze subjektivnich pristupl (kvalita, spolehlivost, suverenita, relevantnost problé-

m, apod.).

1.8 Vyznam controllingu

Controlling mize byt aplikovan v rliznych oblastech. PFi kazdém vyuZiti je vzdy tfeba de-
finovat oblasti, které je nutno Fidit a jakd méfitka maji byt pouZita k hodnoceni probihaji-
cich procestl. PFi spravném zavedeni controllingového systému lIze dosahnout (EdoloCon-

sult, 2010):

> Uspory Casu a nakladd,

rychlejsi a efektivnéjsi reakce na problémy,
jistéjSi rozhodovani managementu,
eliminace rizik,

zlepseni struktury pland,

YV V. V VYV V

predikce ekonomického vyvoje podniku, apod.
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2 FINANCNI CONTROLLING A JEHO NASTROJE

Financni controlling predstavuje subsystém podnikového controllingu, jehoz cilem je za-
jistovani likvidity a financni stability podniku. (Freiberg, 1996)

Jedné se o dllezitou funkci podnikového Fizeni, jelikoZz nam poskytuje odpovédi na nasle-

dujici otazky:

> Jaka jsou Uzk& mista v oblasti financi podniku, a jsme schopni je Fidit?
» Mame dostate¢né informace pro financni fizeni?

> Dochazi k efektivni alokaci finan¢nich zdroji?

> Jaka je financni situace podnikového okoli?

Podstatou finanéniho controllingu je vyuZivani podnikovych informaci tak, aby bylo zajis-
téno efektivni alokace penéznich zdrojli do jednotlivych sloZzek majetku. Tento proces alo-
kace lIze definovat ve 3 krocich (Freiberg, 1996, s. 15):

> planovani (tvorba progndz financnich tokd),
> realizace (uskuteénéni pland),

» kontrola (porovnani planu a skute¢nosti, analyza odchylek a nasledna opatfeni).

PFi zaClefovani tohoto systému do podniku neni dilezité, jestli budou jednotlivé Ukoly
zarazeny v controllingovém Gtvaru ¢i v Gtvaru finanéniho Gcetnictvi. Dllezitym faktorem
je, aby bylo zajisténo analytickych, planovacich, realizanich a kontrolnich procedur
V navaznosti na stanovené cile. Pro jednotlivé Cinnosti je moZzno vyuZit informaci dostup-

nych ve financnim nebo manaZerském Ucetnictvi. (Konecny & Reznakova, 2000)

2.1 Nastroje financniho controllingu

Efektivita a funkénost controllingu velkou mérou zavisi na kvalité pouzivanych nastroju,
které dostatecné reaguji na pozadavky managementu. Mezi zakladni néastroje finanéniho

controllingu mdzeme Fadit:

» finan¢ni analyzu,
» controlling pracovniho kapitélu,
» controlling likvidity,

» financni planovani,

>

finanéni kontrola.
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2.2 Finan¢ni analyza

Jednim z hlavnich nastroji finanéniho controllingu je finanéni analyza, kterd ndm podava
obraz o finan¢nim zdravi podniku a formuluje doporuceni pro budouci ekonomicky vyvoj

dané spole¢nosti.?

Zakladnim zdrojem analyzy jsou finan¢ni vykazy podniku, tj. rozvaha, vykaz zisk( a ztréat
a prehled o penéznich tocich (cash-flow). Mimo informaci z finan¢niho Gcetnictvi je vhod-
né vyuzit i informace dostupné z vnitropodnikové oblasti. (Dluho3ova, 2010)

Pro samotné méreni vykonnosti podniku existuje Siroké mnozstvi finanénich ukazatell.
Z&dny z nich nelze povazovat za Gisté dominantni. Nejcastéji jsou vyuZivany absolutni
a pomérové ukazatele (likvidita, rentabilita, aktivita, zadluZzenost a kapitalovy trh). Existuji
i specifické modely, jejichz smyslem je vyjadFit Uroven financni situace prostfednictvim
jednoho koeficientu. Patfi zde napfiklad pyramidové soustavy nebo predikéni modely -

Altmanlv model, Index diivéryhodnosti. (Hrdy, 2009)

2.3 Controlling pracovniho kapitalu

Jednim z dllezitych faktor( plynulého chodu podniku je spravné fizeni pracovniho kapita-
lu. Pracovnim kapitalem rozumime polozky obéZzného majetku — z&soby, pohledavky, fi-
nancni prostfedky. U cisteho pracovniho kapitalu jsou poté tyto polozky snizeny
0 kratkodobé cizi zdroje. (Freiberg, 1996)

Controllingovy proces je zaméfen na Fizeni jednotlivych polozZek tak, aby bylo dosazeno
optimalniho zisku, rizika a jinych hodnoticich faktord. Ukoly mohou byt formulovany na-
sledovné (Landa, 2007):

> transformace zasob do podoby penéZznich prostfedki v co nejkratsim Gase,

» minimalizace rizika z nesplacenych pohledavek,

> zajisténi dostatecného mnoZstvi penézni hotovosti k thradé zavazkd,

> zajisténi priméfeného stavu kratkodobych finanénich zdrojli s ohledem na zadluze-
nost podniku.

2/ literarnich pramenech je za ,.finanéni zdravi“ &asto povazovana situace, kdy podnik napliiuje smysly své
existence, dosahuje uspokojivych finanénich vykon(l nebo efektivné vyuZziva své finanéni zdroje. (Valach,
1999, s. 92)
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Podle nékterych autor(l, Scholleova (2012) nebo Synek (2010), je tfeba pfi kratkodobém

finan¢nim Fizeni dodrZovat nésledujici zasady:

1. sledovat obratovy cyklus penéz,
2. urcit potfebnou velikost majetku a finan¢nich zdroj(,
3. stanovit zplisob financovani obéznych aktiv.

Pro urCeni potfebné vySe pracovniho kapitdlu Ize postupovat analyticky, tzn. uréenim op-
timalni vy3e jednotlivych poloZek obéZzného majetku, nebo globalné, a to stanovenim sou-

hrnného vypoctu obratového cyklu penéz. (Synek, 2010)

Cim kratsi je obratovy cyklus, tim méné pracovniho kapitalu podnik potiebuje. Podle
M. Synka (2010, s. 247) mlzZe dojit ke zkraceni prostfednictvim krat$i doby obratu zasob

a inkasa nebo prodlouZeni doby odkladu plateb.

2.3.1 Controlling zasob

Cilem fizeni zéasob je zajistit odpovidajici objem majetku, ktery zajisti plynuly pribéh
podnikovych procest. (Landa, 2007) K tomu jsou vyuzivany metody urcujici optimalni
vySi potfebnych zéasob, ze kterych poté dostdvame odpovédi na nasledujici otazky (Frei-
berg, 1993, s. 31):

» Kdy objednat / vyrobit danou polozku?
» Kolik objednat /vyrobit téchto polozek?

Controlling zasob se zaméfuje na srovnani planovanych ukazateld s vykazovanymi vysled-
ky tak, aby na zakladé zjisténych skutecnosti mohl byt nastaven systém Fizeni zasob ve-

douci ke stabilizaci nebo zlepseni jednotlivych procest.

Hlavnim Ukolem controllera by mél byt reporting. Za dalSi tlohy Ize povaZzovat vyhodno-
ceni efektl zasob z hlediska mnoZstevnich slev, pojistnych zasob ¢i nakladd spojenych
s drzbou, optimalizace vydajll v logistickém toku nebo vyhodnoceni ukazateld efektivnosti

— doba obratu a rychlost obratu zasob.

Na precizni Fizeni zasob se poté soustfedi japonské zplsoby, napf. Just-In-Time. Ty se
vSak nehodi pro kazdy podnik. U malych podniki je snadno vyuZitelnd metoda ABC, ktera
vychazi z tzv. Paretova principu — zamérenim se na 20 % poloZek ziskava podnik kontrolu

nad vétSinou zasob. Z&soby se poté rozdéluji na 3 skupiny (Scholleovd, 2012):

> skupina A, kterym je vénovana nejvétsi pozornost,
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» skupina B, tvorici 10-15 % celkové hodnoty aktiv podniku,
» skupina C, jejichZ hodnota je velmi mala.

2.3.2 Controlling pohledavek

JelikoZ ve vétsiné pripadd predstavuji pohledavky znacnou ¢ast majetku podniku, je tieba
jejich Fizeni vénovat zvySenou pozornost. Pohledavky Ize obecné charakterizovat jako po-
skytnuty Gvér zakaznik(im, ze kterého podniku neplyne Zadny arok, a proto je vhodné mit
jejich uroven co nejniz8i. Na druhé strang, bez odkladu splatnosti by byly prodeje nizké
atim by byl ovlivnén i zisk spolecnosti. Dopady existence pohledavek zachycuje tabul-
ka 3. Podle 1. Voziakové (2004, s. 25) mizeme Fizeni této slozky obézného majetku rozde-

lit do 3 dimenzi — prevence, monitorovani a vymahani.

Tabulka 3 Dopady existence pohledavek

DOPADY EXISTENCE POHLEDAVEK

Pozitivni dopady Negativni dopady
Vyssi prodej podnikovych vykond Ohrozeni likvidity podniku
Ziskani novych zakaznikd €i trhu Nardst finan¢nich nakladd
UdrZeni svych zakaznik( a jejich rozvoj Riziko ztrat z nedobytnych pohledavek

Zdroj: Kislingerova, 2004, s. 384

2.3.2.1 Prevence pohledavek

Prevenci Ize povazovat za zaklad fizeni. Jedna se o opatfeni, ktera slouzi k UplIné Ci Castec-
né eliminaci rizika vznikajiciho z diivodu platebni neschopnosti nebo platebni nevile kli-
enta. (Cernohlavkova, 2007) Za zékladni néstroj prevence je tedy povaZovana analyza bo-
nitni situace zakaznika. Podkladem pro tuto analyzu jsou ddvéryhodné informace pochaze-
jici jak z externich (obchodni rejstrik, burza pohledavek, databaze dluznik(), tak internich

zdrojl (zkuSenosti s klientem v minulosti).

Platebni podminky vychazejici z uzaviené smlouvy mezi odbératelem a podnikem by mély
byt upraveny podle rizikovosti jednotlivych zakaznik(. Tyto Upravy mohou byt nasledusji-
ci:

> placeni pfedem — u rizikovych zakaznika,

> placeni pfi dodavce — u velkého mnozstvi nepravidelnych zakazniki,

» poskytnuti obchodniho Uvéru — pravidelni zdkaznici.
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V pripadé novych zakaznikl je vhodné prvni dvé zakazky vyporadat pfi dodani, na dalsi
objednavku mlZzeme poskytnout 14denni splatnost a postupné tuto splatnost zvySovat

podle toho, jak se zakaznik pfi placeni osvedci.

JelikoZ jsou podniky, v disledku konkurencnich tlakd, stale vice nuceny poskytovat ob-
chodni Gvéry, je tfeba vénovat se i této oblasti. Poskytovani obchodnich Gvérd by mélo byt
optimalizovano prostfednictvim Gvérovych limit a doby splatnosti. Terminy splatnosti by
se mély odvijet podle doby obratu zavazk( (doba obratu zavazk( > doba obratu pohleda-
vek), nebo podle konkurence. Prodavajici ¢asto motivuji své zakazniky k rychlejSimu za-
placeni prostrednictvim rlznych diskontd a slev. Vyuziti skonta by mélo byt srovnano

s moznosti zisk&ni bankovniho Uvéru tak, aby to bylo vyhodné pro zékaznika i pro podnik.

Pro podnik je vSak poskytovani obchodniho Uvéru spojeno s rizikem nezaplaceni. Z toho
dlvodu by mél pozadovat riizné formy zajisténi, které by vedly k uspokojeni pohledavky
v pripadech, kdy dluznik svdj dluh nesplni véas. Mezi takové nastroje patfi napriklad
sménky, dokumentarni akreditivy, pojisténi pohledavek, bankovni zaruky, faktoring, for-
faiting, apod. (Cernohlavkova, 2007)

2.3.2.2 Monitorovani pohledavek

Monitorovéani poskytuje prehled o pohledavkach pred splatnosti, po dobé jejich splatnosti®
a 0 téch, které jsou nedobytné. (Synek, 2003) V podnikové praxi se pohledavky bézné sle-
duji pomoci ukazatel(l efektivnosti — doba obratu a rychlost obratu.

Proces monitorovani podle Freiberga (1996, s. 24) zahrnuje:

» evidenci a kontrolu pohledavek,
> vztah pohledavek a prodejt,
> Ihty splatnosti pohledavek.

2.3.2.3 Vyméhani pohledavek

Prestoze provadime dislednou prevenci vzniku nedobytnych pohledavek, miiZze se stét,
Ze nékteré pohledavky nabudou tento charakter a bude tfeba pristoupit k jejich vymahani.

Pokud takové situace nastane je tfeba zahajit proces vymahani co nejrychleji, Setfi se tim

® Pohledévky po Ihiité splatnosti je vhodné rozdélit podle gasovych intervald, napt. 30, 60 a 90 dn(i po datu
splatnosti. (Synek, 2003, s. 342)
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¢as a zvysSuji se Sance na Uspéch. Pfed samotnym rozhodnutim o zplsobu vymahani je
vzdy vhodné zjistit, zda zakaznik platit nechce ¢i nemize. Podle toho mdzeme zvolit

vhodné prostiedky vymahani — napfiklad soudni Ffizeni, navrh na konkurz a vyrovnani,

vyuziti soukromého exekutora nebo inkasni kancelare. (Synek, 2003)

2.4 Controlling likvidity

Jedna se o dalsi nastroj finan¢niho controllingu, jehoZ cilem je k ur€itému datu zajistit do-
stateéné mnozstvi penéznich prostredkl tak, aby byly uhrazeny veskeré zavazky s co nej-
nizsimi naklady. (Landa, 2007)

P¥i Fizeni likvidity je tfeba vénovat pozornost disponibilnim penéznim prostfedkim. D0le-
zity faktor zde hraji financni plany podniku a cash-flow. Nizké likvida brzdi firemni zamé-
ry, které tak prekraCuji své Gvérové ramce a odkladaji zavazky. Naopak vysoka likvidita
znac¢i nizkou efektivnost jednotlivych prostfedk(. Podnik tak pFichazi o své prileZitosti,

jelikoz penize ne€inné lezi na Uctech a nevydélavaji. (Freiberg, 1993)
RozliSujeme 3 ¢asové horizonty likvidity:

» kratkodoba likvidita (do jednoho mésice),
> stfednédoba likvidita (do pal roku),
> dlouhodoba likvidita (pdl roku a vice).

Pro stanoveni jednotlivych faktord ovliviiujici likviditu vyuzivame prehled o penéznich
tocich podniku. Na likviditu poté plsobi faktory spadajici do oblasti provozni, investi¢ni

a finanéni, viz obrazek 1.

Cisty zisk Souhmny ukazatel
—L I T
I T ) 1
Provozni Investitni Finanéni Sloflky ukazatele
— —— —— I
I T 1 ”
Provozni zisk s Ostami polozky Dlouhodoby Spmﬂd{é P Vlastni kapitil Generatory CF
CPE d majetek avery financovani g
Zvysovani Rizeni Optimalizace - Vztah ke I_ Optimalizace I_ : .
vinosiiza obé&iného arok, dafiova %g:g;?: I—{ spfiznénym dlouhodobich . ﬁ%&? a Kriticke faktory
|prodej produkt majetku optimalizace osobam zdrojii P
SniZovéni Rizeni Redukee
provoznich kratkodobého nepotfebného
nakladi financovani majetku

Obrazek 1 Generatory penéznich toku a kritické faktory (Lada, 2007, s. 64)
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2.4.1 Kréatkodoba likvidita
Kratkodobou financ¢ni stabilitu méfime statickymi ukazateli hladiny likvidity:

> bézna likvidita (3. stupen) = Obézna aktiva/Kratkodoby cizi kapital,
> pohotova likvidita (2. stuperi) = (ObéZna aktiva — Zasoby)/ Kratkodoby cizi kapital,
> okamzita likvidita (1. stupen) = Penézni prostfedky / Kratkodoby cizi kapital.

Zé&kladni podminku pro Fizeni likvidity Ize charakterizovat prostfednictvim nésledujiciho
vzorce, ktery formuluje poZadavek na disponibilni penézni prostfedky a ocekavané vydaje
daného obdobi (Freiberg, 1996, s. 37):

pocatecni stav prostredkl a pFijmy daného obdobi
>

vydaje splatné v daném obdobi.

Pokud neni podminka kratkodobé likvidity splnéna, je nutno provést presuny penéznich
prostiedk(l. Dllezitym nastrojem ke zjisténi kratkodobych rozdilG ve finanénim majetku
jsou platebni kalendare, které jsou sestavovany na zakladé ocekavanych prijmd a vydaju.
Jejich hlavnim Ukolem je pfedchéazet platebnim potiZzim podniku. (Valach, 1999)

Vyskyt velkého mnozstvi kratkodobych prebytk(l mizZe negativné ovlivnit ziskovost pod-
niku. Z toho dlivodu je tfeba hledat vhodné formy zhodnoceni téchto prebytec¢nych pro-
stfedkd. Freiberg (1996, s. 47) nabizi tyto zplsoby Feseni:

» ponechat penézZni prostfedky na béZném Gctu,
investovat do majetkovych cennych papird,
investovat do dluznych cennych papir(,

vloZit penézni prostfedky na terminovany ucet,

vV V V V

ostatni vyuZiti (podpora prodeje, investi¢ni projekty, apod.).

Zakladem pro rozhodnuti o vyuziti pfebytecnych penéznich prostfedkd by se mély stat
informace o jejich budoucim vyvoji, tzn. Cista soucasnd hodnota. Na zakladé téchto vy-

sledkd je poté sestaveno investicni portfolio. (Freiberg, 1996)

Pokud dochéazi ke kratkodobym deficitim likvidity, Ize k financovani vyuZit interni nebo
externi zdroje financovani (obrézek 2). Rozhodovani o vybéru optiméalniho portfolia krat-
kodobych finanénich zdroji zavisi na dostupnosti, nakladech, velikosti potfeby a potieb-

ném Casovém intervalu. (Freiberg, 1996)
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vysSi prodej, A
acinnéj8i vymahani pohledavek,
prodej nepotfebného majetku,

snizeni penéZznich vydajl, Interni zdroje

odloZenim investi¢nich akci,

pdjcka od banky,

Externi zdroje
odloZeni plateb.

Obrézek 2 Zdroje financovani (vlastni zpracovani)

Dostupnost je limitovana zadluZenosti &i $patnymi finanénimi vysledky podniku. Casovy
interval stanovuje, kdy dané prostfedky potfebujeme a na jak dlouho je potfebujeme. Veli-
kost potieby poté udava, v jakém mnoZzstvi je tfeba finan¢ni zdroje obstarat. Posledni dva
faktory rozhodovani mdzeme Cerpat z prognézy cash-flow. Pokud vybirdame z vice moz-
nosti financniho kryti, je tfeba zvazit nejen velikost nakladd, ale i rizika spojena se zménou
predpokladanych podminek. Vyhodnocujeme napfiklad vyhodnost skonta pfed bankovnim
Gvérem, vyuZziti Gvéru nebo pljcky v zavislosti na délce ¢erpani nebo promitnuti zmén

podminek na realné néklady Gvérové linky.

2.4.2 Strednédoby horizont likvidity

PFi zhodnoceni stfednédobé likvidity Ize vychazet z rozpoctd, kde ziskané hodnoty prijmu
a vydajd z jednotlivych ¢innosti, vytvari celkovy odhad vyvoje cash-flow a potiebny zdroj

pro finan¢ni rozhodovani. (Pavlikova, 1998)

Jedna se 0 méné presné planovani, nez v pfipadé kratkodobé likvidity. Na rozdil od dlou-
hodobého horizontu zde vSak mohou byt zachyceny pfijmy i vydaje podle vyrobni oblasti,
skupiny, atd.

2.4.3 Dlouhodobd likvidita

Dlouhodobou likviditu miZeme ovliviiovat pouze v dlouhém &asovém horizontu, nema
v8ak takovou vypovidajici schopnost jako kratkodoba likvidita. Klicovou Glohu zde hraji
(Landa, 2007):

> podnikatelska strategie a vzajemné provazanost jednotlivych dilCich strategii,
> dusledné provadéni analyz efektivnosti investicnich projektd zaméfenych na pe-

nézni toky.
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Pro dlouhodobé Fizeni likvidity vyuZivame rovnéz rozpocty. Ty poté upravime o predpo-
kladané pfijmy a vydaje daného obdobi. Jedna se vSak 0 méné podrobné planovani s nizsi
spolehlivosti Gdajl, neZ je tomu u stfednédobé likvidity. (Petiik, 2009)

Podle Freiberga (1996, s. 38) Ize zasady fizeni likvidity shrnout do nasledujicich bodu:

> optimalné vyuZivat uvérové limity,

vyhnout se prodleni v Ghradach zavazka,

zabranit prekroéeni Gvérovych ramc,

zabranit ztratdm z ne€innosti penéznich prostredkd,

v~ s

>
>
>
» vybudovat informacni systémy indikujici penézni dispozici.

2.5 Financni planovani

Finan¢ni planovani je slozita ¢innost, kterd vyzaduje znalost podnikového prostfedi spo-
le¢né s okolim, ve kterém firma pdsobi. Vysledkem planovani je financni plan, zahrnujici

planovou rozvahu, vykaz zisku a ztrat a plan penéznich tokd. (Valach, 1999)

2.5.1 Finan¢ni cile podniku

Finanéni planovani zacina u stanoveni jednotlivych podnikovych cilll. P¥i jejich formulaci
je dilezita vzajemna provazanost spolecné s realnym predpokladem jejich dosazeni. Sou-
Casti spravné formulace je rovnéz schopnost kontrolovat dosazeni téchto cild tak, abychom
byli schopni v€as odhalit pfipadné odchylky a imérné na né reagovat. (Mares, 2006)

2.5.2 Financni politika a prognozy

Finanéni politika predstavuje souhrn krok(, které jsou tfeba k naplnéni predem stanove-
nych cild. Poskytuje nam odpovédi na tyto otazky (Valach, 1999):

> Kde lze ziskat dodatecny kapital?
» Jak mohou byt jednotlivé financni zdroje vyuZity?

» Jaky je optimalni pomér mezi cizim a vlastnim kapitalem?

Financni politika a prognozy budouciho déni vytvareji zakladni stavebni slozky podniko-
vych pland, kde jsou zaclenény veskeré podnikatelské moznosti s predpokladanym vyvo-
jem ekonomického okoli podniku — inflace, vyvoj urokovych sazeb, Gvérové politiky bank,
vyvoj sménnych kurzd, apod. (Kral, 2002)
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2.5.3 Dlouhodoby financ¢ni plan

Dlouhodobé planovani ma typicky horizont 5 let, pficemz nékteré firmy planuji i na 10 let
dopfedu. Ukolem finangniho planovani je zajisténi dlouhodobych cild podniku, kterymi

obvykle jsou maximalizace zisku, rlst hodnoty spole¢nosti nebo zvyseni podilu na trhu.

Dlouhodobé finan¢ni plany by mély reagovat na jednotlive faze Zivotniho cyklu podniku

a zpravidla vychazeji z nasledujicich nastrojli (Valach, 1999):

» analyza financ¢ni situace,

plan trzeb a prodeje,

plan penéznich toka,

planovana rozvaha a vykaz zisku a ztrét,

rozpocet investicnich vydajl,

YV V V VYV VY

rozpocet dlouhodobého externiho financovani.

U jednotlivych pland je vzdy vhodné vypracovat optimistickou verzi, pro pfipad moznych

komplikaci, i verzi pesimistickou.

2.5.4 Kratkodoby financ¢ni plan

Kratkodoby finan¢ni plan vychazi z dlouhodobého planovani a jeho Ukolem je zajisténi
likvidity podniku, stanoveni potfebné vyse kratkodobych finanénich zdrojli a udrzeni op-
timalni vyse zadluzeni. Kratkodobé financni planovani mlize mit kvartalni ¢i mésicni ¢aso-
vou strukturu a jeho soucasti je (Synek, 2003):

» planovani aktiv a pasiv,

> planovani vynost, nakladl a zisku,

> planovani penéznich prijmd a vydajd.

4 Vyvoj trzeb vychazi z prognozy trznich podminek - podil firmy na trhu - a planu prodeje, ktery predstavuje

objemy prodeji jednotlivych produktl. (Synek, 2003, s. 373)

® Plan penéZnich tok(l je stanoven na zakladé vykazu zisku a ztrat a rozvahy. (Synek, 2003, s. 373)
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2.6 Financ¢ni kontrola

Kazda kontrola se sklada z fetézce Cinnosti, které vedou k nadpravnym opatfenim tak, aby
byly dosaZzeny predem stanovené cile podniku. U kazdé kontroly vychazime ze srovnani
finan€niho planu se skute¢né dosazenymi vysledky, jez jsou uvedeny v Ucéetnich vykazech
spolecnosti. Podnik by mél mit stanoveny kontrolni veli€iny a jejich tolerancni meze,
ve kterych se mohou hodnoty pfislusného ukazatele pohybovat tak, aby bylo dosazeno
jasné interpretace vysledkd kontroly. (Valach, 1999)

Vznikne-li diferenciace mezi planem a skutecnosti, je tieba zjistit priciny téchto rozdill
a urcit rozsah jejich dopadu na spolecnost. Ne kazda odchylka, ktera ze srovnani planu

a skute€nosti vyplyne, mé stejny vyznam.
Dle H. J. Vollmutha (1998) mlizeme za nejCastéjsi pFic¢iny vzniku odchylek povazovat:

» chybné planovani,
$patnou organizaci proces,
nespravnou realizaci pland,

nereélné stanovené cile,

>
>
>
> nepredvidatelné externi vlivy,
» organizacni zmény,

» noveé technologické postupy,
>

chybné zad¢tovani, apod.

Na zékladé analyzy odchylek Ize poté sestavit plan opatfeni, ktery by mél eliminovat
vzniklé odchylky. Obsahem tohoto planu by mélo byt (Vollmuth, 1998):

> vymezeni Ukold, které je tfeba provést,

» urCeni odpovédnosti za realizaci opatfeni,
» stanoveni ¢asového harmonogramu naprav,
>

uréeni zplsob, jakym bude realizace opatreni probihat.

U financni kontroly zastava controllingovy Gtvar spiSe poradni funkci, kdy controller pra-
videlné podava zprévu vedeni spolecnosti, v niZ srovnava plan se skute¢nosti, provadi ana-
lyzu odchylek a navrhuje zplisoby mozného Feseni vzniklé situace tak, aby informace mély
dostatecnou vypovidajici schopnost a usnadnily rozhodovani manazer( spole¢nosti.
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3 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Prvni Cast teoretického rozboru se zaméfuje na celkové pojeti controllingu a jeho vyznam
v podnikovém Fizeni. Hlavnim Ukolem controllingu neni fizeni samotné, ale poskytovani
informaci managementu spole¢nosti. Dulezitou roli zde proto hraje vykaznictvi. Control-
ling je zaloZen na pribéZzném sledovani veskerych jevl, ovliviujicich jednotlivé aktivity
spoleCnosti tak, aby byly v€as identifikovany nesrovnalosti a pfijata pfislusna opatfeni
k jejich ndpravé. Pro spravné fungujici controlling je tfeba vytvoreni celé fady predpokla-
dd, které jsou zakladem koncepce, slouzici ekonomickym potiebam spolecnosti. Mezi tyto
pfedpoklady Ffadime strategické a operativni cile, Ukoly a nastroje controllingu, organizacni
zaClenéni a osobnost controllera. V druhé Casti teoretického rozboru jsou rozpracovany
poznatky ohledné finan¢niho controllingu, ktery vede k zajisténi likvidity a financni stabi-
lity podniku. K tomu jsou vyuzivany nejriiznéjsi nastroje. V této diplomové préaci jsou cha-
rakterizovany nasledujici nastroje — finan¢ni analyza, controlling pracovniho kapitélu, con-

trolling likvidity, finanni planovani a kontrola.

Financni analyza poskytuje informace o sou¢asném ekonomickém stavu podniku nezbytné
pro sestaveni podnikovych plan(. Existuji zde vSak urcitd omezeni. Pokud je analyza se-
stavena v ro€nim horizontu, nemaji ukazatele likvidity dostate¢nou vypovidajici schopnost.
Na druhé strané, u krat$ich ¢asovych interval( nema rentabilita pfiliSny vyznam, z diivodu

pohybujiciho se zisku v jednotlivych mésicich.

PFi fizeni pracovniho kapitalu se sleduje obratovy cyklus penéz. Prace se tudiz zaméfuje na
fizeni zasob a pohledavek. U zasob je cilem dosaZeni jejich optimalni struktury tak, aby
byl zajistén plynuly chod podniku. Hojné jsou vyuZivany ukazatele efektivnosti zasob —
doba obratu a rychlost obratu, nebo ukazatele optimalni dodavky. Velké& pozornost je rov-
néz vénovana pohledavkam. Zakladem fizeni pohledavek je vyuZzivani obchodnich Gvérd
na zékladé analyzy rizikovosti jednotlivych klientd a jejich monitorovanim z hlediska doby

splatnosti.

Dalsim ddlezitym néstrojem finan¢niho controllingu je Fizeni likvidity, jehoz cilem je za-
jisténi dostate¢ného mnoZstvi penéznich prostredki tak, aby byly uhrazeny veskeré zavaz-
ky spolecnosti. Vyznamnou roli zde hraji finanéni plany a cash-flow podniku. Podnik by se
meél zaméFit pfedevsim na fizeni kratkodobé likvidity. K tomu Ize vyuZit platebni kalenda-
fe, zjistuji prebytky ¢i nedostatky financéniho majetku prostfednictvim ocekavanych prijmd

a vydajd. Jedna se o presnéjsi planovani, nez v pripadé stfednédobé ¢i dlouhodobé likvidi-
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ty. Finanéni planovani je spojeno stvorbou dlouhodobych pland, které slouzi k zajisténi
predem stanovenych cili podniku. Soucasti téchto plant jsou predikce a prognézy vycha-
zejici z analyzy soucasné ekonomické situace podniku. Dllezitym podkladem pro sestave-
ni pland jsou poté predikce trzeb, prodeje, penéznich tok(, rozvahy a zisk.

Poslednim néstrojem je financni kontrola, ktera analyzuje pfipadné nesrovnalosti mezi
planovanymi a skutec¢né dosazenymi vysledky podniku tak, aby bylo dosazeno napravnych
opatfeni. Tyto opatfeni poté eliminuji vzniklé odchylky od planu prostfednictvim navrhu
opatfeni, ktery sestavuje controller spolecné s vedenim podniku.

Na zakladé poznatkd teoretické Gasti je zvolena praktickd analyza, kterd se zaméruje na

jednotlivé nastroje financniho controlling ve spolec¢nosti AGC Fenestra a. s.
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI AGC FENESTRAA. S.

AGC Fenestra a. s. je ¢lenem skupiny AGC, pritemz historie firmy saha az do roku 1991.
Hlavnim predmétem cinnost je vyroba izolacnich skel, opracovani a kaleni plochého skla

se Sirokym vyuzitim nejen ve stavebnictvi.

4.1 Zakladni udaje

Obchodni jméno: AGC Fenestra a. s., clen AGC Group
Sidlo: Zlin, Sala$ 86, PSC 763 51

Pravni forma: akciové spolecnost

Zakladni kapital: 74.600.000,- K&

Datum zaloZeni: 6. Cervna 1991

ICO/DIC: 18811124/CZ18811124
Provozovny: Podstranska 14A, 627 00 Brno

LetoSov 140, 683 33 Nesovice
4.2 Predmét podnikani

AGC Fenestra a. s. plisobi na Gizemi stfedni a jizni Moravy, okrajové i v severni a vychodni
oblasti. V téchto regionech firma provadi a zajistuje:

» koupi zboZi za ucelem jeho dalSiho prodeje a prodej,
» vyrobu izolagnich skel, zpracovani plochého, bezpe¢nostniho a stavebniho skla,

» silni¢ni motorovou dopravu — nakladni vnitrostatni.

4.3 Historie

Spole¢nost byla zaloZena dne 6. 6. 1991 pod obchodnim nazvem Fenestra, a. s., na zakladé
zakladatelske smlouvy mezi spole¢nosti Glavunion a. s. Teplice a Zemédélskym druZstvem
Kudlov-Zlin. V roce 1992 Glavunion a. s. Teplice odkoupil veSkery podil ve spoleCnosti
a stal se tak vyhradnim akcionafem. V roce 1999 doslo ke zméné obchodniho jména na
Glaverbel Fenestra a. s. V roce 2002 prevzala spole¢nost AGC uplnou kontrolu nad skupi-
nou Glaverbel, kterd o 5 let pozdgji pfijala jednotné jméno pro vSechny své poboCky. Gla-
verbel Fenestra, a. s. tak byla prejmenovana na AGC Fenestra a. s., ¢len AGC Group.
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4.4 Cil spolecnosti

Zakladnim cilem spolecnosti je trvalé uspokojovani potieb zakaznik( s ohledem na jejich
pozadavky v oblasti sortimentu a kvality vyrobk(, zvyseni podilu prodejd s pfidanou hod-

notou a udrZeni soucasné pozice na trhu v regionu stfedni a jizni Moravy.

4.5 Vlastnicka struktura

Vyhradnim akcionafem ke konci roku 2012 je spole¢nost AGC Flat Glass Czech, a. s.,
Teplice s celkovou vysi vkladu 100 %. Zakladni kapital 74 600 tis. KE pFedstavuje 3001 ks
kmenovych akcii zngjici na jméno, z nichz 2910 ks je na jmenovitou hodnotu 10 tis. K&

a 91 ks na jmenovitou hodnotu 500 tis. K¢

Spolecnost je soucasti skupiny AGC Glass, ktera je nejvétsim svétovym vyrobcem ploché-
ho skla, zastfeSujici veSkeré aktivity tykajici se vyroby, zpracovani a distribuce. Evropskou
pobockou skupiny je spole€nost AGC Glass Europe se sidlem v Bruselu, ktera je ovladana
Asahi Glass Co., Japonsko, svétovym vyrobcem skla.

AGC Flat Glass Czech je v soucasnosti nejvétSim vyrobcem izolacnich skel na Ceském
trhu a zaroven je jednim z hlavnich vyrobcd plochého skla na trhu evropském. Spole¢nosti
zahrnuté do tohoto konsolidacniho celku jsou uvedeny v Pfiloze I.

4.6 Organizacni struktura

NejvysSim organem ve spolecnosti je valnd hromada, kterou zastava jediny akcionar —
AGC Flat Glass Czech, a. s., Teplice. Statutarnim organem je pfedstavenstvo, které jedna
jménem celé spolecnosti a dozorci rada, ktera zastava kontrolni funkci. Vedeni podniku
v soucasnosti vykondva prokurista a Feditel Ing. Vaclav Koutny a Ing. Daniel Basta na

pozici finanéniho manaZera. Celkové je podnik tvofen 3 zavody:

» Sala$ - sidlo spolecnosti, vyroba izolacnich skel, kaleni, prodej a opracovani skla,
» Brno - vyroba izolacniho skla, opracovani skla, velkoobchodni ¢innost,
> Nesovice — vyroba izola€niho skla, opracovani skla, velkoobchodni ¢innost.

V roce 2012 se AGC Fenestra a. s. stala nastupnickou spole¢nosti AGC Olomouc s.r.o.,
kterd se do doby slouceni zabyvala opracovanim, distribuci a prodejem izolacniho skla. Po
slouceni presla veSkera vyroba do provozovny Sala$ a technologie byla rozdélena mezi
spole€nosti ve skupiné. Tim spole¢nosti AGC Olomouc s. r. o. definitivné zanikla.

Soucasnou organizacni strukturu zobrazuje Pfiloha I1.
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4.7 Vyrobni program

Spole¢nost se zabyva vyrobou a opracovanim plochého plaveného skla, tzv. float. Zpraco-
vanim poté vznikaji zvukové izola€ni skla, vrstvena Ci tvrzena skla pro interiérové i exteri-
érové aplikace a zrcadla. Dale je float zhodnocovan na izolacni dvojskla a trojskla, ohyba-
na stavebni a ndbytkova skla pro solarni techniku nebo s protipoZarni funkci. Vedle floatu

spole¢nost rovnéz vyrabi jesté desitky vzor(l ornamentniho litého skla.

4.8 Struktura trzeb

Od roku 2007 tvori pfijmy z prodeje izolacniho skla zhruba 70 % na celkovych trzbach
podniku (rok 2007: 71%, 2008: 65%, 2009: 70%, 2010: 74%, 2011: 74%, 2012: 76%).

Vyvoj jednotlivych poloZek prfijmd zachycuje obrazek nize.

Vroce 2007 dosahla spolecnost historicky nejvyssich Cistych prodeji ve vysi
541 727 tis. KE. V dalSich letech se zaCala projevovat celosvétova ekonomicka krize,
vdisledku ¢&ehoZz doSlo k poklesu veskerych zakadzek o 40 %, tj. na hodnotu
322 930 tis. KE. Zvrat nastal az v roce 2010, kdy se zaCala zvySovat poptavka po izolacnim
skle, ktera prispéla k pozvolnému rlstu Gistych prodejd. V soucasné dobé dosahuji celkové
trzby spoleCnosti 385 750 tis. KC.

Podnik realizuje své prodeje prostiednictvim tuzemskych partnerd, pouze mala ¢ast je ur-
Cena pro export (zhruba 5 — 10 % trZeb). NejvétSim odbératel jsou pfitom spoleCnosti
Rl OKNA a. s., DECRO Bzenecs. r.0,a DEC — PLAST s. r. .
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Obrézek 3 Vyvoj jednotlivych trzeb v tis. KE (UCetni vykazy spolecnosti)
DalSi obrézek znézorfiuje trzby z prodeje izolacniho skla v jednotlivych provozovnéach.

Nejvyssich prodejd kazdorocné dosahuje zavod Nesovice. Spole¢né s provozovnou na Sa-
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lasi, vSak zaznamenavaji trzby klesajici trend. Nardist vyroby izolaénich skel byl v posled-
nich letech dosahovan pouze v provozovné Brno. Dlvodem jsou predevsim investi¢ni ak-

tivity ve vyrobg, které vyrazné ovlivnily dosazené prodeje.

250000 - - 600000
200 000 - - 500000
150 000 - - 400 000
. - 300000
00000 1 - 200000
50000 1 - 100 000
0 T T T T T - 0
2007 2008 2009 2010 2011 2012
Sala§ mmmm Nesovice mmmBrno =——Celkem

Obrézek 4 Prodej izolaéniho skla v v m® (Ggetni vykazy spole¢nosti)

4.9 Zaméstnanci

Vyvoj poctu zaméstnancll zobrazuje obrazek €. 5. Primérné je kazdym rokem evidovano
zhruba 200 zaméstnacll z oblasti technicko-hospodarskych pracovnikl a délnikd. Zatimco
pocet pracovnikll Ize povaZovat za konstatni, firma se trvale potyka s klesajicim trendem
produktivity prace z dosaZenych Cistych prodejd. V poslednich letech firma pfijala Gsporna
opatfeni, kterd se zaméfuji na optimalizaci pracovnich sil ve vyrobnim procesu a zvyseni
objemu Cistych prodejd, ¢imz by mélo byt dosazeno kratkodobého narlistu produktivity
prace. Firma si je klesajici produktivity védoma a v soucasné dobé se snazi najit vhodna
feseni na jeji zvySeni. Primérna mzda zaméstnance za rok 2011 doséahla vyse 22.288 K¢,
coz predstavuje za poslednich 5 let narlist 0 25 %. V personalni oblasti se spole¢nost snazi

o dosazeni vysoké kvalifikace a motivace zaméstnancd.
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Obrazek 5 Pocet zaméstnancll a produktivita prace ((cetni vykazy spole¢nosti)
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5 ANALYZAEKONOMICKE SITUACE SPOLECNOSTI

Predmétem této Casti prace je vyhodnoceni soucasné ekonomické situace spole¢nosti. Jeli-
koZ je podnik ovliviiovan prostfedim, v némz plsobi, je v prvni fadé provedena globalni
analyza, kterd ma za Ukol poskytnou budouci makroekonomické ukazatele. V dalSim kroku

je charakterizovano odvétvi a na zavér je zhodnocena samotna financni situace spole€nosti.

5.1 Globalni ekonomicka situace

Ceska ekonomika (CR) v soucasné dobé prochazi jiz druhou recesi za poslednich pét let.
Prvni propad ekonomiky nastal v diisledku globalni hospodaFské krize v roce 2009. Nasle-
dovalo kratké oziveni, které trvalo pouhé dva roky. V roce 2012 se poté vykonnost ekono-
miky opét snizila, v disledku krize Eurozény.

5.1.1 Hruby doméci produkt

Hospodarska situace CR se v roce 2012 sniZila 0 1,2 %. Dle analyzy se na tomto poklesu
podilely predevSim vydaje doméacnosti, které se mezirocné snizily ve stalych cenach
0 3,5 % (v béZnych cenach o 1,3 %). Oproti minulému roku zna¢né pokles zajem o pred-
méty dlouhodobé spotieby (osobni automobily, nabytek), ale doslo i k poklesu vydajl za
potraviny, nealkoholické a alkoholické napoje, pojisténi a dalsi zboZi/sluzby. Klesly rov-
néz investice o 1,6 %, pfedevsim do dopravnich prostfedkd a budov.

Jedinou pozitivni polozkou byl v roce 2012 zahrani¢ni obchod. Vyvoz zboZi dosahl rist
0 4,2 %, zajistil tak alespon ¢asteCnou kompenzaci nepfiznivého vyvoje domaci poptavky.
| v roce 2011 dosahl zahrani¢ni obchod priznivych vysledkd, jelikoz vzrostl vyvoz o 11 %.
Vyvoj realného HDP od roku 2007 zaznamenavéa nésledujici tabulka s predikci na 2 roky

dopredu.
Tabulka 4 Vyvoj HDP v letech 2007 — 2012 s predikci na 2013 - 2014
Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
HDP (v mld. K& | 3526 3635 3471 3558 3625 3584 | 3589 3639
Roist HDP (v %) 5,7 3,1 -4,5 2,5 1,7 -1,2 0,1 1,4

Zdroj: Ministerstvo financi CR

Nepfiznivy ekonomicky vyvoj by mél byt, podle nazoru Ministerstva financi CR, pocat-
kem roku 2013 nahrazen pozvolnym riistem o 0,1 %. Ekonomika by méla byt podporovana
prebytkem vykonové bilance a rlstem Cistych vynost. Proti tomuto vyvoji viak bude pi-
sobit snizovani domacich vydajd. K vyraznéjSimu oZiveni ekonomické aktivity by mélo
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dojit az v roce 2014, kdy se oc¢ekava narlist HDP o 1,4 %, v disledku kladného prispévku

jak zahrani¢niho obchodu, tak i hrubych domacich vydajt.

5.1.2 Nezaméstnanost a trh prace

Dopady sniZzené vykonnosti ¢eské ekonomiky se zaCaly projevovat rovnéZ v oblasti trhu
prace. Obecna mira nezaméstnanosti podle definice 1LO® doséahla ve 4. &tvrtleti 2012 hod-

noty 6,9 %, coZ je 0 0,2 procentniho bodu vice neZ pfed rokem (viz tabulka 5).

Nejvyssi nezaméstnanost byla v roce 2012 zaznamenana v okrese Bruntal (18 %) a Jesenik
podle stupné dosazeného vzdélani jsou na tom nejhife osoby se zakladnim vzdélanim

(29 %) a nejlépe pak vysokoskolaci (2,9 %).

Ministerstvo prace a socialnich véci se v pFistim roce planuje zaméfit na mladé lidi. Do
dalsich let poté ocekava mirny narlist nezaméstnanosti az na hodnotu 7,4 %. Negativni
ekonomicka situace by vSak neméla zpomalit rdst objemu mezd, ktery by mél v roce 2013
dosahnout rdistu 1,9 %, v roce 2014 pak 3,5 %.

Tabulka 5 Vyvoj nezaméstnanosti v jednotlivych letech s predikci

Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Nezaméstnanost (v tis. osob) 276 230 352 384 351 362 383 390

Mira nezaméstnanosti (v %) 5,3 4,4 6,7 7,3 6,7 6,9 7,3 7,4

Zdroj: Ministerstvo préce a sociélnich véci

5.1.3 Inflace a Urokové sazby

Po hospodarském propadu v roce 2009 se zdalo, Ze se bude ekonomicka situace zlepSovat.
V roce 2011 se inflace dokonce dostala mirné pod inflaéni cil Ceské narodni banky (CNB)
a Cinila 1,9 %, hruby domaci produkt vzrostl o 1,7 %, pficemZ mira nezaméstnanosti klesla
na 6,7 %.

V roce 2012 se vsak primérna mira inflace zvysila na 3,3 %, coz bylo o 1,4 procentniho

bodu vice, neZ pfed rokem. Celkové se tak pohybovala nad horni hranici toleran¢niho

® ILO = Mezinarodni organizace prace; Podle mezinarodnich definic se obecna mira nezaméstnanosti vypodi-
ta jako podil nezaméstnanych na pracovni sile.
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pasma. Na tomto rlstu se podilelo zejména zvyseni snizené sazby dané z pridané hodnoty,
rostouci ceny potravin a také znehodnoceni ¢eské koruny. Naopak protiinflaéné plisobila
slaba domaci poptavka. Vyvoj primérné miry inflace od roku 2005 zachycuje nasledujici

obrazek.
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= Primérna mira inflace Inflacni cil CNB
Obrézek 6 Viyvoj primérné miry inflace v CR (Ceska narodni banka)

Pro rok 2013 Ize oCekavat nardst spotiebitelskych cen o 2,1 % z disledku zvySeni obou
sazeb DPH o 1 procentni bod k 1. lednu 2013. Po odeznéni téchto zmén by méla inflace
klesnout pod inflacni cil na hodnotu 1,8 %. V obou letech by se tedy méla pohybovat
v blizkosti inflagniho cile CNB.

V souvislosti s trokovymi sazbami dochézi od roku 2008 k jejich postupnému snizovani
z dlvodu snahy o oZiveni ekonomickych aktiv ve staté, viz tabulka 6. V souc¢asné dobé je
hodnota limitni Grokové sazby pro 2T (dvoutydennf) repo operace’ na historickém minimu
0,05 %. Urokové sazby CNB jsou tak jedny z nejnizsi v Evropé (zakladni sazba ECB &ini
0,75 %) a v Americe (zakladni sazba Fed 0,25 %). Na pokles Grokovych sazeb plisobi pre-
devsim utlumeny ekonomicky wvyvoj, ktery odrdZzi zpomaleni zahranini poptavky
a restriktivni fiskalni politiku CR. DGvodem je rovnéZ krize v Eurozong, ktera tlaci zahra-

nicni Grokové sazby dold. Jejich nardst se ocekava az v roce 2014.

" Hlavni trokové sazba, od které se odviji Grogeni komerénich Gver(.
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Tabulka 6 Vyvoj jednotlivych Grokovych sazeb v CR

2007 2008 2009 2010 2011 2012

Diskontni sazba 2,5 1,25 0,25 0,25 0,25 0,05
Repo 2T 3,5 2,25 1 0,75 0,75 0,05
Lombardni sazba 4,5 3,25 2 1,75 1,75 0,25
PRIBOR 3M 3,09 4,04 2,19 1,31 1,19 1

Dlouhodobé ur. sazby 4,65 4,09 3,68 3,75 3,43 1,35

Zdroj: Ministerstvo financi CR a Ceska narodni banka

Hodnota 3M (tfimésiéni) sazby PRIBOR?® doséhla 1 % ke konci roku 2012. Doslo tedy
k pomérné velkému poklesu této sazby, pficemz se v budoucnu ocekava dalsi sniZzeni az na
hodnotu 0,5 %. V roce 2014 by mélo poté nastat nepatrné zvySeni na 0,6 %. Dlouhodobé
irokové sazby jsou dany vynosy 10letych statnich dluhopisti CR, které v jednotlivych le-
tech, stejné jako PRIBOR, klesaly.

5.1.4 Dan z pFijmd pravnickych osob

Od roku 2010 se dari z pFijm0 pravnickych osob drzi na hodnoté 19 % a nepredpoklada se,
Ze by se tato sazba méla v budoucnu ménit. PfestoZe vyvoj zlstane na stejné Grovni, prine-
se dariova reforma v roce 2014, popf. 2015, zmeény pro pravnické osoby. Napfiklad odvody
socialniho a zdravotniho pojisténi, které soucasné Cini 34 %, nahradi dan z Ghrnu mezd ve
vysi 32,5 %. Skoncit by méla i sr&Zkova dar z dividend a méla by byt zjednoduSena tvorba

rezerv a opravnych poloZek k pohledadvkam.

5.2 Charakteristika odvétvi

Spole¢nost plisobi v odvétvi sklarského a keramického priimyslu. Podle vieobecné klasifi-
kace ekonomickych €innosti spada do kategorie CZ-NACE 23 Vyroba ostatnich nekovo-
vych mineralnich vyrobkd, ktera sluuje vyrobu skla, keramiky a stavebnich hmot riznych
typd a rozliéného uziti.

V oblasti produkce a zpracovéani plochého skla plisobi v Ceské republice nékolik spole¢-
nosti, mezi nejvyznamnéjsi patfi AGC Flat Glass Czech, a. s. jakoZto jediny vyrobce vel-

¢ PRIBOR - Prague InterBank Offered Rate je mezibankovni nabidkové sazba, za kterou si banky navzajem
poskytuji Uvéry na Geském mezibankovnim trhu.
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koformétového plochého skla v Ceské republice, dale Saint-Gobain Glass Solution, s. r. 0.,
vyrobce izolaCnich skel a jeho opracovani pro stavebnictvi a interiéry, Pilkington Czech,
spol. sr.0., vyrobce skel pro stavebnictvi, Amirro s. r. 0., producent zrcadel a nabytkového
skla, ERTL Glas, s. r. 0., vyrobce bezpecnostniho skla nebo WMAGIass, s.r.0., producent

izola¢nich skel.

V roce 2011 se vyroba ostatnich nekovovych mineralnich vyrobk( podilela na trzbach
zpracovatelského primyslu ve vysi 3,5 %. Z diivodu rostouci zahrani¢ni poptavky se zvy-
Sily trzby ve vSech vyrobnich oborech sklarského priimyslu. Vyse trzeb plochého skla tak
byla 0 10,4 % (1,47 mld. K&) vy3si neZ v roce 2010. °

Celkovy pocet pracovnikl v oblasti plochého skla evidovany v roce 2011 vzrostl proti
predchazejicimu obdobi 0 17,5 %. Tento narlst, spolecné s rlstem trzeb segmentu, ovlivnil
pokles produktivity prace plochého skla, ktera se v roce 2011 sniZila v odvétvi o 2,4 %.

Z diivodu vyrazné orientace na export je sklafsky a keramicky priimysl CR ovliviiovan
ekonomickymi zménami ve svété. Vyvoz plochého skla se sniZil v letech 2008 a 2009,
v dalSich letech se naopak zvySoval. Proti roku 2010 se pfimy vyvoz plochého skla
v nasledujicim obdobi meziro¢né zvysil o0 7,3 % (811 mld. K¢).

PrestoZe byl rok 2011 pro sklarsky a keramicky priimysl Ceské republiky vcelku Gspésny,
souCasné makroekonomické predikce nenasvédcuji, Ze by mélo dojit k vyraznému zlep3eni
doméci a zahrani¢ni ekonomiky. Vzhledem k tomu, Ze je tento prlimysl proexportné orien-
tovan a je zavisly na celé fadé navazujicich odvétvi (predevSim v oblasti stavebnictvi

a automobilového prdimyslu), nelze o¢ekavat prilisny rdst v budoucnu.

5.3 Financ¢ni analyza spolec¢nosti

Pro zhodnoceni dosavadniho vyvoje ekonomické situace spolecnosti byly vyuZity vybrané
ukazatele finan¢ni analyzy. Dané ukazatele vychazeji z Gdajd auditovanych Gcetnich vyka-
z0l z let 2007 az 2012. JelikoZ v roce 2012 doslo ke zhor$eni hospodarskych vysledkd spo-
le¢nosti v disledku slouceni s AGC Olomouc s.r.o., nelze provést mezirocni srovnani,

z toho ddivodu je rok 2012 analyzovan oddéleng.

% Blizs ekonomicky vyvoj odvétvi v jednotlivych letech je uveden v Pfiloze IlI.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 44

Veskeré ucCetni vykazy, které jsou v analytické Casti vyuZity, se nachazeji v pfiloze této
prace. V jednotlivych Castech analyzy jsou uvedeny pouze zkracené prehledy/grafy spo-
le¢né s komentéari k dosazenym vysledklm.

5.3.1 Majetkova a finan¢ni struktura

Z hlediska majetkové struktury spolecnosti je v jednotlivych letech patrny vyssi podil

dlouhodobého majetku na celkovych aktivech (viz obrazek 7).

V roce 2007 bylo dosaZzeno historicky nejvyssi hodnoty majetku ve vysi 326 519 tis. K¢,
ktera byla tvofena predevsim investi¢nimi aktivitami ve stavebni oblasti (napf. rekonstruk-
ce vyrobnich hal). Celkovd vySe majetku spoleCnosti ke konci roku 2011 Ccinila
282 515 tis. K¢, tzn. 13% pokles hodnoty proti roku 2007.
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Obrézek 7 Majetkova struktura spolecnosti v tis. K¢ (Ucetni vykazy spole¢nosti)

Nejvyznamngjsi poloZzkou dlouhodobého majetku jsou stavby (administrativni budovy,
vyrobni haly, sklady), které pfedstavuji zhruba 30 % aktiv v kazdém obdobi, viz pFiloha
vertikalni analyzy rozvahy. Na zakladé horizontalni analyzy (Pfiloha V) vSak hodnota sta-
veb postupné Kklesa, jelikoZ dochazi k jejich zastaravani. K opotfebeni dochazi i u samo-
statnych movitych véci, které sdruzuji stroje a zafizeni, dopravni prostfedky ¢i vypocetni
techniku. Tato hodnota se od roku 2008, kdy doslo k realizaci vétSiho poCtu investiCnich
aktivit (napf. pofizeni expedicnich stojanl, vozikl na sklo, analyzatoru plynu, dopravnich
prostfedk(l nebo kancelarské a vypocetni techniky), do roku 2011 snizZila o 28 %, tj. na
hodnotu 45 411 tis. KE. Tvofi tak 16% podil na celkovych aktivech spole¢nosti, pficemz
v roce 2008 byl tento podil 22 %. V disledku téchto skutecnosti dochazi u dlouhodobého
hmotného majetku ke kazdoro¢nim poklesim hodnoty (sniZzeni o 23 % mezi lety 2007-

2011) a kles4 se i jeho podil na celkovych aktivech spole¢nosti (v roce 2011 dosahoval
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49 %). Dlouhodoby nehmotny a finan¢ni majetek se na strukture majetku vyrazné nepodili,
vyjma roku 2011, kdy je v Ucetnich vykazech uveden obchodni podil v AGC Olomouc,

S. r.0., splatny v nésledujicim roce.

Vzhledem k tomu, Ze je v podniku vyuZivan cashpooling, byly pro Gcely finan¢ni analyzy

upraveny polozky obéZzného majetku a kratkodobych zavazk{ nasledovné:

» pohledavky z titulu cashpoling, které jsou v Gcetnich vykazech uvedeny
v kratkodobych pohledavkéch za ovladajici a Fidici osobou, byly pfesunuty do krat-
kodobého finan¢niho majetku,

» z&vazek cashpoolingu, uvedeny v zavazcich za ovladajici a Fidici osobou, byl pre-
sunut do kratkodobych finan¢nich vypomoci, viz nésledujici tabulka.

Tabulka 7 Vertikalni analyza rozvahy po upravé cashpoolingem (v tis. K¢)

Polozka 2008 2009 2010 2011 2012
AKTIVA CELKEM 285582 |100% | 269 478 | 100% | 252 030 | 100% | 282515 | 100% | 274 495 | 100 %
Dlouhodoby majetek 178212 | 62% | 161399 | 60% | 146399 | 58% | 163202 | 58% | 167383 | 61%
Obézna aktiva 104186 | 36% | 107763 | 40% | 105556| 42% | 119148 | 42%| 106852 | 39%

Zasoby 35677| 12% 27949 | 10% 22 211 9% | 19851 7% | 23270 9%
Dlouhodobé pohledavky 97| 0% 1085 0% 1256 0% 0% 1799 1%
Kratkodobé pohledavky | 67 531| 24% 65363 | 24% | 71355| 28%| 73960| 26% | 81666| 29%
Finanéni majetek 881| 0% 13366 5% | 10734 4% | 25337 9% 117 0%
Casové rozliseni 3184 1% 316| 0% 75 0% 165 0% 260 0%
PASIVA CELKEM 285582 |100% | 269 478 | 100% | 252 030 | 100% | 282515 | 100% | 274 495 | 100%
Vlastni kapital 234401 | 82% | 220225| 82% | 206741 | 82% | 210275| 74% | 114754 42%
Cizi zdroje 50990 | 18% 49250| 18% | 45275| 18%| 72203| 26% | 159603| 58%
Rezervy 2878 | 1% 3153 1% 3140 1% 3213 1% 3433 1%
Dlouhodobé zavazky 4373 2% 0| 0% 0 0% 214 0%
Kratkodobé zavazky 28 913 | 10% 42 136| 16% 40625| 16% 40715 | 14% | 45867 17%
Bankovni Gvéry a vyp. 14826 5% 3961 | 1% 1510 1% 28061 | 10% | 110303 | 40%
Kréatkodobé vypomaoci 9690| 3% 24 700 9% | 107753 | 39%
Casové rozliseni 191 0% 3 14| 0% 37| 0% 0%

Zdroj: Vyrocni zpravy spolecnosti 2008 - 2012

V poslednich letech, 2008 az 2011, do$lo v oblasti obéZnych aktiv k nardstu kratkodobych
financnich pohledavek a poklesu zasob. Kratkodobé pohledavky z obchodnich vztah( jsou
pfitom vyznamnou poloZku, kterd v roce 2011 tvorila az 26 % celkového majetku spolec-
nosti, tj. 99 055 tis. KE&. Z obrazku €. 8 je patrné, Ze pohledavky kopiruji trend vyvoje Cis-
tych trzeb, které zahrnuji veSkeré prodeje zboZi, opracovani, fezani, kaleni a vyrobu izo-

lacnich skel.

Finanéni majetek se z dlivodu ukladani volnych penéznich prostredkl formou cashpoolin-
gu na strukture majetku témér nepodili. Po provedenych Gpravach mdzZeme vSak konstato-
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vat, Ze podnik v letech 2009 aZ 2011 vytvéarel penézni prostfedky, které bylo mozné vyuzit

na podporu ristu spole¢nosti prostfednictvim investi¢nich aktivit.
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Obrazek 8 Obézny majetek po Upraveé a Cisté prodeje v tis. K (UCetni vykazy spole€nosti)

Ve financni struktufe podniku predstavuje vlastni kapital hlavni zdroj financovani. V roce
2011 dosahl vyse 21 275 tis. KC a jeho podil na celkovych zdrojich Cinil 74 %. V letech
2008 — 2010 tento podil dokonce presahoval 80 %. Z dané struktury Ize konstatovat, Ze
podnik zastava konzervativni strategii financovani, kdy jsou dlouhodobé zdroje pouzity
k financovani stalych i obéznych aktiv. Vyse zakladniho kapitalu pritom z{stava
v jednotlivych letech neménna, tj. ve vysi 74 600 tis. KE. Hlavnim zdrojem financovani je
tudiz nerozdéleny vysledek hospodafeni minulych let, ktery vroce 2011 dosahuje pres
40 % hodnoty pasiv. V souladu s obchodnim zakonikem je vytvarfen zakonny rezervni fond
ve vys$i 5 % z Cistého zisku. V oblasti cizich zdrojd doslo v roce 2011 k vyraznému nar(stu
kratkodobych zavazkid (61 % proti predchozimu obdobi). Divodem tohoto zvyseni bylo
prijeti penéznich prostfedk(l od materské spolecnosti za Ucelem koupé obchodniho podilu
v AGC Olomouc s.r.0. Kromé téchto skutec¢nosti firma dosahuje pomérné stabilni Urovné
kratkodobych zavazk( z obchodnich vztahd, které v poslednich 3 letech pred fiizi dosaho-
valy zhruba 10 % hodnoty pasiv. Podnik neeviduje Zadné dlouhodobé zavazky, stejné jako
nejsou vykazovany dlouhodobé bankovni Gvéry. Kratkodobé bankovni Uvéry predstavuji
pouze eskontni pujcky, které byly uzavieny na zékladé vystavenych smének s odbérateli.

Rezervy jsou tvofeny na mzdoveé bonusy, reklamace, nebo jubilea.

PFi srovnani s odvétvim (Pfiloha I11) je ve spolecnosti dosahovana obdobna majetkova
struktura, kterou vyuziva i primérny podnik sklarského primyslu. Tzn. vyssi podil dlou-

hodobého majetku nad obé&znymi aktivy, ktery ovSem meziroc¢né klesa. Zatimco v analy-
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zované spoleCnosti je z dlouhodobych aktiv evidovan pouze hmotny majetek, v odvétvi
jsou vyuzivany veskere investicni formy. Napfiklad dlouhodoby finanéni majetek tvori
v kazdém sledovaném roce priblizné 10 % na celkovych aktivech, ¢ehoZ bylo v analyzova-
ném podniku dosazeno pouze v roce 2011, za obchodni podil v AGC Olomouc, s.r.o.
U obéZného majetku jsou v obou pFipadech hlavni polozkou pohledavky, pouze s tim roz-
dilem, Ze firma v odvétvi mé jejich podil na celkovych aktivech nizsi. Kratkodoby financni
majetek se naopak, v analyzované spolecnosti, na tvorbé majetkové struktury podili
v mensi mife, nez je v odvétvi bézné. Z hlediska financni struktury vyuzivda AGC Fenestra,
a. s. vyssi miru vlastnich zdroji pfi financovani svych ¢innosti. Vyznamnéjsi odli$nosti se
nachazeji ve struktufe cizich zdroji. Zatimco prlimérna firma v odvétvi vede kazdym
rokem priblizné 5 % dlouhodobych zavazkd, analyzovana spole¢nost eviduje pouze zavaz-
ky kratkodobe, které se oviem meziro€né zvySuji (v odvétvi stabilni kolem 15 %). DalSi
rozdily se nachazeji v oblasti bankovnich Gvérd, které AGC Fenestra a. s. téméF nevyuziva
(pouze kolem 2 %), zatimco u podnik{ podnikajicich ve sklarském priimyslu dosahuji pres
10 %.

V roce 2012 je hodnota celkovych aktiv spole¢nosti ve vysi 274 495 tis. KE. Z hlediska
struktury se zvysil podil dlouhodobého majetku, v diisledku zaclenéni novych staveb, po-
zemkl a ostatniho movitych véci ze zanikajici spole¢nosti. Tento nabyty majetek podnik
hodla v nasledujicich letech rozprodat. V oblasti obézného majetku tvofi stale nejvyraznéj-
Si poloZzku kratkodobé pohledavky, jejichZ podil na celkovych aktivech se zmensil, jelikoz
zanikly pohledavky za ovladajici a Fidici osobou. Vyrazné se viak zménily polozky fi-
nancni struktury spole€nosti. Zatimco v roce 2011 vyuZzival podnik vlastni zdroje, po slou-
¢eni vzrostl vysoky objem zavazk(, ktery zménil strukturu financovani. Firma v tomto roce
prijala pljéku od matefské spolecnosti (cca 90 mil. K&), kterd byla vyuZita na fizi se spo-
leCnosti AGC Olomouc, s.r.o. Proti minulym obdobim, kdy cizi zdroje tvofily kolem 20 %
na strukture financovani, vzrostl jejich podil na 58 %, a to predevsim v ddsledku vyraz-

nych zavazk( za ovladajici a Fidici osobou.

5.3.2 Analyza vynost, nakladl a zisku

Na zékladé vertikalni analyzy (Pfiloha V1) je zcela evidentni vyrobni charakter podniku,
jelikoz pres 86 % vynosl v roce 2011 je tvofeno trzbami za vlastni vyrobky a sluzby. Zby-
lou Cast tvofi predevsim trzby z prodeje zboZi a ostatni vynosy, které se vSak celkové na
strukture podileji pouze minimalné (cca 1 % zcelkovych vynost vroce 2011).
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Z nakladového hlediska predstavuje nejvyznamnéjsi polozku vykonova spotfeba, ktera se
pohybuje mezi 58 — 64 % celkové hodnoty naklad(. Dalsimi polozkami jsou pfedevsim
osobni naklady, odpisy dlouhodobého majetku a naklady na prodaného zboZi.

Jednim ze zékladnich cil(i spolecnosti je zvySovani podilu prodejlii s pfidanou hodnotou.
PFi meziro&nim srovnéni, viz pfiloha horizontélni analyzy VII, viak pfidand hodnota dosa-
huje proménlivych vysledk(. Do roku 2007 rostl objem zakéazek v oblasti trzeb za zbo-
Zi i vlastni vyrobky, firma tak dosahovala uspokojivych financnich vysledk (zisk spolec-
nosti se meziroc¢né zvysoval). V roce 2008 byl podnik zasazen celosvétovou ekonomickou
krizi a objem zakéazek zacal klesat. NejhorsSich finanénich vysledkd vsak bylo dosazeno
o rok pozdgji, jelikoz v disledku klesajici poptavky po vyrobcich byla firma nucena snizit
i primérné ceny skel. Doslo tak k vyraznému poklesu trzeb za vlastni vyrobky a sluzby
0 23 % a rovnéz trzeb za zboZi 0 41%. PrestoZe podnik soubéZzné s poklesem trZzeb sniZzoval
i veSkeré naklady (vyjma dani a poplatkd, které mezirocné vzrostly o 9 %) byla v tomto
roce poprvé dosazena ztrata ve vysi 14 182 tis. K. V roce 2010 doslo k mirnému oZiveni
ekonomickych aktivit spole¢nosti, jelikoZ vzrostl poCet zakazek na vyrobu izolacnich skel.
| kdyz se trzby za vlastni vyroby a sluzby zvysily, naklady na jejich dosazeni se snizily
kvili nizsimu poctu sluzeb jako je distribuce, kaleni nebo opracovani. Mezirocné se tak
pridana hodnota zvysila o0 14 %. O rok pozdgji doslo z diivodu zvy$eného objemu Cistych
prodejd a vyssi primérné ceny izolacnich skel k opétovnému ristu pridané hodnoty, tento-
krat 011 %. Srlstem trzeb se zvySovala i vykonova spotieba. Dale doslo ke zvyseni
mzdovych nékladd, jelikoZ bylo pFijato 6 zaméstnancl ve vyrobni oblasti. S rostoucim
poctem zaméstnancl se zvedly i naklady na socialni a zdravotni pojisténi podniku. Celko-
vé dosahl podnik v daném roce kladného vysledku ve vysi 3 377 tis. KE. Vyvoj hospodare-
ni v jednotlivych letech zachycuje nasledujici tabulka.

Tabulka 8 Vyvoj vysledku hospodareni v jednotlivych letech (v tis. KE)

v tis. K¢& 2 007 2008 2 009 2 010 2011 2012
Provozni VH 32780 10408| -18513 -2014 6578 -2 369
Finanéni VH -1 790 -1022 -1127 -1533 -1730 -2 836
Mimoradny VH -868
VH za G¢etni obdobi 24 478 5694| -14182 -3 258 3377 -4 163
VH pied zdanénim 30 990 9386| -19640 -3 547 4 848 -6 073
VH pied zdanénim a Groky 31904 10091| -19293 -3416 4961 -4 666

Zdroj: Vyrocni zpravy spolecnosti 2007 - 2012
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Srovnanim s primérnou firmou v odvétvi Ize konstatovat, Ze podnik dosahuje vyssich po-
dill trzeb za prodej zboZzi, nez je tomu ve sklafském primyslu bézné. Presto ma tento podil
v jednotlivych letech klesajici charakter, stejné jako v pripadé nakladd spojenych
s prodejem zboZi. Opacné je tomu u trzeb za vlastni vyrobky. V odvétvi dosahuji tyto trzby
stabilné 90 % celkovy vynost, pricemzZ u sledovaného podniku dosahuji 80 % s rostoucim
trendem. U ostatnich trzeb a v oblasti naklad(l jsou jednotlivé poméry obdobné jak v ana-
lyzovaném podniku, tak v odvétvi. V obou pfipadech dochézi k postupnému zvySovani

provoznich nakladd, ¢imz dochazi k meziroénim poklestim vysledki v odvétvi a proménli-

vym zisklim v pFipadé spole¢nosti.

V roce 2012 bylo dosaZzeno zvyseného objemu prodeje zboZzi, v dlisledku ¢ehoZ mezirocné
vzrostla pfidand hodnota na 100 mil. K¢. | pFes toto navySeni viak nebylo dosazeno klad-
nych vysledkl z provozni oblasti, jelikoZ vyrazné vzrostly osobni naklady a odpisy, které
se na z&kladé ziskaného majetku ze zanikajici spole¢nosti, zvySily. Ve financni oblasti byla
rovnéz dosazena ztrata. Ta byla zplsobena rlistem zadluzenosti podniku, ktera se projevila
i v nakladovych drocich. Vibec poprvé za nékolik let byl evidovan mimoradny vysledek
hospodareni, ktery byl v disledku vynaloZenych nakladd na likvidaci provozovny, zépor-

-

ny.

5.3.3 Cisty pracovni kapital

Cisty pracovni kapital (CPK) je chapan jako rozdil mezi ob&znymi aktivy a kratkodobymi
cizimi zdroji. Pro vétsi vypovidajici schopnost jsou z ukazatele vyfazeny dlouhodobé po-
hledavky. Z nasledujici tabulky je patrné, Ze do roku 2011 dosahovala spole¢nost kladné
hodnoty CPK, tudiZ byla schopna hradit veskeré své kratkodobé zavazky prostfednictvim
obézného majetku a pfitom vykazovat finan¢ni rezervy na kryti neoCekavanych ¢innosti.
V roce 2012 vsak doslo k vyraznému nérlstu zavazk(, které nebyly schopny hradit ani
rezervy vykazané z minulych obdobi, tudiz CPK skon&il v zaporné hodnotg.

Tabulka 9 Cisty pracovni kapital v letech 2007-2012 (v tis. K&)

Polozka 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Zasoby (+) 35344 35677 27 949 22211 19 851 23270
Pohledavky (+) 104 955 67 531 78 125 81 846 99 055 81 666
Financni majetek (+) 387 881 604 243 242 117
Kratkodobé zavazky (-) 66 721 38 603 42 136 40 625 65415| 153620
Kratkodobé tvéry (-) 5599 5136 3961 1510 3361 2550
CPK 68 366 60 350 60 581 62 165 50372| -51117

Zdroj: Vlastni zpracovani



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 50

JelikoZ vysoké drzeni CPK je pro firmu finanéné nakladné a nizka hodnota mdze zpCsobit
platebni nesnéze, je vhodne urcit jeho optimalni vysi prostfednictvim obratového cyklu
penéz a primérnych dennich vydajd (celkové roéni vydaje/360). Vypocet potiebné vyse
pracovniho kapitalu a jeho srovnéni se skuteCnym stavem je uveden v tabulce €. 10. Doba
inkasa pohledavek a zavazk( vychazi z upravené rozvahy spolecnosti o cashpooling, jak
bylo uvedeno v kapitole 5.3.1. Majetkova a financni struktura, pfiCemz jsou vyuZity pouze
pohledavky a zavazky z obchodniho styku.

Tabulka 10 Potfeba Cistého pracovniho kapitalu v letech 2007-2012 (v tis. K¢)

PoloZzka 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Doba obratu zasob (dny) 23 29 31 25 20 20
Doba obratu pohledavek (dny) 53 55 73 80 75 70
Doba obratu zavazk( (dny) 41 23 47 45 41 39
Obratovy cyklus (dny) 35 60 57 59 54 51
Denni provozni vydaje 1431 1217 954 905 985 1200
Potfeba CPK 50 085 73 020 54 378 53 395 53 190 61 200
Skutecna vyse CPK 68 366 60 350 60 581 62 165 50 372 -51 117

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obratovy cyklus penéz se v jednotlivych letech zkracuje. Po celou tuto dobu musi spolec-
nost vyrobu financovat. Spole¢né s primérnymi dennimi vydaji tak urCuje potfebnou vysi
CPK. Kromé let 2007, 2009 a 2010, kdy podnik drZel zbyte&né velkou hodnotu pracovniho
kapitélu, nedosahoval v ostatnich letech potfebnou vysi, kterd je dana obratovym cyklem.
Pouze v roce 2011 mizeme oznacit drZeni pracovniho kapitalu za optimalni, jelikoZ zde
nedo$lo k vyrazné odchylce od spotieby. Velky propad nastal v roce 2012 z diivodu zapor-
né hodnoty dosazeného CPK.

5.3.4 Analyza likvidity

Pro Ucely zhodnoceni likvidity podniku jsou wvyuZity upravené hodnoty rozvahy
o cashpooling, jak bylo uvedeno vySe. Jednotlivé ukazatele analyzované spole¢nosti
a primérné hodnoty odvétvi obsahuje tabulka ¢. 11. Udaje za rok 2012 nebyly v odvétvi ke

dni zpracovani k dispozici.

V podniku se ukazatele bézné likvidity do roku 2011 pohybuji v rdmci doporucenych hod-
not Ministerstva prlimyslu a obchodu (1,5 — 2,5), stejné je tomu tak v pfipadé odvétvi.
V roce 2012 doslo k vysokému narlstu kratkodobych zavazk(, ¢imz podnik ztratil schop-

nost vyuzit obézného majetku k Ghradé veskerych svych Gvérl a pljcek. Vychazime pri-
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tom ze skutecnosti, Ze Udaje pro vypocet ukazateld nejsou zkreslené, jelikoZ byly hodnoty

zasob a pohledavek prepocteny na redlnou hodnotu prostfednictvim opravnych poloZek.

Tabulka 11 Ukazatele likvidity v letech 2007-2012

Polozka 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
B&zna likvidita 1,95 2,38 2,34 2,51 1,73 0,68

Podnik | Pohotova likvidita 1,46 1,57 1,73 1,98 1,44 0,54
Hotovostni likvidita 0,35 0,02 0,29 0,25 0,37 | 0,001
B&zna likvidita 1,48 1,51 2,24 2,18 2,25 -

Odvétvi | Pohotova likvidita 1,09 1,02 1,63 1,63 1,65 -
Hotovostni likvidita 0,23 0,25 0,56 0,49 0,43 -

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pohotova likvidita, ktera vyluCuje z ukazatele poloZzku zasob, se do roku 2010 pohybovala
mirné nad odvétvovym primérem. V letech 2009 a 2010 podnik drzel nizkou hodnotu
kratkodobych zdrojl, ¢imz se ukazatel likvidity dostal nad doporucenou hranici MPO
(1-1,5). Vroce 2011 hodnota ukazatele mirné poklesla, jelikoz vzrostly kratkodobé za-
vazky. Presto se likvidita podniku drzela v doporucenych mezich. V roce 2012 vSak hod-
nota ukazatele opét poklesla, tentokrat vyrazné pod doporuc¢enou hodnotu, ¢imz podnik
ztratil schopnost hradit své kratkodobé zavazky a Uvéry prostfednictvim pohledavek a fi-
nancniho majetku. Ukazatel penézni likvidity dosahoval, vyjma let 2008 a 2012, optimal-
nich hodnot prdimyslu. Pro navyseni platebni schopnosti je tfeba najmout vétsi mnozstvi
obézného majetku, jako jsou napfiklad pohledavky a finan¢ni majetek, popfipadé nahradit
kratkodobé cizi zdroje jinou formou financovani. Kladné lze zhodnotit skute¢nost, Ze se
podnik snazZi chovat ekonomicky a nevéze zbytecné velké prostfedky v zasobach, pohle-

davkach a ani na bankovnim uétu.

5.3.5 Analyza zadluZenosti

Ukazatelé zadluZenosti slouZi jako indikatory vySe rizika, jez firma podstupuje pfi dané
struktufe financovani. V pfipadé analyzované spolecnosti byla celkovd zadluZenost do
roku 2011 minimalni. V dal$im obdobi vsak vzrostlo vyuziti cizich zdrojd, jelikoZ podnik
nebyl schopen financovat slouceni s AGC Olomouc vlastnim kapitadlem. V odvétvi se cel-
kovéa zadluzenost pohybuje v rozmezi 30 — 40 %, pficemz dochazi k jejimu postupnému

snizovani.
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Tabulka 12 Ukazatele zadluzenosti v letech 2007-2012

Polozka 2007 2008 2009 2010 2011 | 2012
Celkova zadluzenost 25% 18% 18% 18% 26% | 58%
Podnik Mira zadluZenosti 0,34 0,22 0,22 0,22 0,34 1,39
Kryti dlouhodobého majetku VK 1,36 1,32 1,36 1,41 1,29 | 0,69
Urokové kryti 34,91 14,31 | -55,60 | -26,08 | 43,90 |-3,32
Celkova zadluzenost 42% 39% 35% 33% 34% -
Odvétyi Mira zadluZenosti 0,75 0,65 0,53 0,51 0,51 -
Kryti dlouhodobého majetku VK 0,95 0,96 1,05 1,10 1,16 -
Urokové kryti 66,87 22,20 20,30 12,21 15,00 -

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ukazatel kryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitalem se v jednotlivych letech u spo-
leCnosti pohyboval nad hodnotou 1, tzn., Ze vlastni zdroje byly vyuZivany nejen pro finan-
covani dlouhodobych aktiv, ale z€asti i pro kratkodoby majetek. Zvrat nastal aZz v roce
2012, kdy se vyrazné sniZila polozka nerozdélenych zisk( minulého obdobi, a podnik tak
nedokazal kryt svilj dlouhodoby majetek vlastnimi zdroji financovani. U prdmeérné firmy
v odvétvi dochéazi k postupnému riistu ukazatele, coz potvrzuje snizujici se zadluZzenost
podnikd ve sklafském primyslu. Z hlediska Grokového kryti je firma hodnocena pozitivné,
jelikoz v pripadé kladnych vysledkd hospodareni, dosahuje dostate¢né vyse penéznich pro-
stfedkl na Uhradu potencialnich Grokd z pdjéek. Dlvodem jsou predevsim nizké nakladové
aroky. V odvétvi dochazi k postupnému sniZzovani ukazatele, ale i tak se jeho hodnota po-
hybuje vysoce nad doporucenou hranici.

5.3.6 Analyza aktivity

Pro zhodnoceni efektivnosti vyuzivanych aktiv byly vypocitany ukazatele obratovosti, kte-
ré jsou uvedeny v tabulce €. 13. Obratovost aktiv dosahuje v obou pfipadech minimalni
poZadované hodnoty, tj. 1 (znamena to, Ze z 1 KC majetku je dosaZena alespon 1 K¢ trZzeb).
U zésob se doba, po kterou jsou vazany v podniku, snizila az na 20 dni, pficemz v odvétvi

se pohybuje kolem 50.

Ukazatel doby inkasa pohledavek vypovida o tom, jak dlouhé je priimérna splatnost pohle-
davek, resp. na kolik dni firma poskytuje bezlroény Gvér svym zakaznikdm. PFi vypoctu
tohoto ukazatele byly vyuzity kratkodobé i dlouhodobé pohledavky z hodnot upravenych
o cashpooling. Z tabulky vySe vypliva, Ze analyzovana spole€¢nost poskytuje svym zakaz-
niklm obchodni Gvér na nizsi pocet dni, nez je tomu v odvétvi bézné. Podnik tak vyuziva

efektivnéjsiho Gvérovani svych odbératell. U zavazkd rovnéz cerpa dodavatelské Uvéry
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s nizkym pocétem dnd. PFi vzajemném porovnani je logicky pro firmu vyhodnéjsi, aby hod-
nota doby obratu pohledavek byla nizsi. Spolecnost v3ak plati své zavazky dfive, nez do-

stava zaplaceno sve pohledavky.

Tabulka 13 Ukazatele obratovosti v letech 2007-2012

PoloZka 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Obrat aktiv 1,6 15 1,2 1,3 1,3 15
Podnik DO zésob : 23 29 31 25 20 20
DO pohledavek 53 55 74 81 75 72
DO zavazkd 41 23 47 45 41 39
Obrat aktiv 1,2 1,1 1,3 14 1,3 -
Odvatyl DO zésob 43 47 49 51 54 -
DO pohledavek 89 74 85 105 112 -
DO zavazkil 75 61 57 72 74 -

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.3.7 Analyza rentability

Srovnanim jednotlivych ukazateld vynosnosti (viz tabulka ¢. 14) Ize konstatovat, Ze analy-
zovana spolecnost dosahuje vysoce podprimérnych vysledkl. V obdobi 2009, 2010 a 2012

byla dokonce evidovéana ztrata, které zapricinila negativni vysledky v oblasti rentability.

Vynosnost aktiv vyjadfuje Cast zisku, kterd byla generovdna z majetku spole¢nosti.
Od roku 2007 vSak doslo k vyraznému poklesu. Klesajici trend ukazatele byl zaznamenan
i v odvétvi, kde je vSak dosahovano pomérné slusného zhodnoceni aktiv. Mimoto je kaz-
dym rokem v analyzované spole¢nosti vykazovan stale mensi zisk z investovaného majet-

ku, coz predstavuje negativni zpravu predevsim pro akcionare a véritele.

Tabulka 14 Ukazatele rentability v letech 2007-2012

Ukazatel 2007 2008 2009 2010 2011 2012
ROA - Rentabilita aktiv 7,5% 2,0% -5,3% -1,3% 1,2% -1,5%
Podnik ROE - Rentabilita VK 10,0% 2,4% -6,4% -1,6% 1,6% -3,6%
ROS - Rentabilita trzeb 4,5% 1,3% -4,4% -1,0% 0,9% -1,0%
Rentabilita vioZeného kapitalu | 10,3% 3,4% -7,1% -1,3% 1,9% -3,3%
ROA - Rentabilita aktiv 16,3% | 11,8% 9,4% 7,7% 8,0% -
Odvtyi ROE - Rentabilita VK 20,1% | 12,8% | 10,2% 9,4% 8,9% -
ROS - Rentabilita trzeb 13,4% 8,5% 8,5% 8,7% 7,9% -
Rentabilita vioZeného kapitalu |  23% 16% 12% 10% 10%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V pfipadé rentability vlastniho kapitdlu byla pro srovnéni vyuZita vynosnost emitovanych
dluhopisti Ceské republiky s 10letou dobou splatnosti (r. 2007: 4,65 %, 2008: 4,09 %,
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2009: 3,68 %, 2010: 3,75 %, 2011: 3,43 %, 2012: 1,35 %), ktera se pro akcionare jevi jako
vyhodnéjsi investice (dosahuji vyssiho zhodnoceni a pfitom mensiho rizika).

e

Na zakladé multiplikatoru vlastniho kapitalu (Tabulka 15) by vyssi podil cizich zdrojd ve
spolec¢nosti mél pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu. Firma by tudiZz méla pre-

hodnotit své investice i zdroje financovani.

Tabulka 15 Multiplikator vlastniho kapitalu ve spolecnosti

PoloZzka 2 007 2008 2009 2010 2011 2012
EBT/EBIT 1,0 0,9 1,0 1,0 1,0 1,3
AIVK 1,3 1,2 1,2 1,2 1,3 2,4
Multiplikator 1,3 1,1 1,2 1,3 1,3 3,1

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.3.8 ZAavéry k financni analyze spoleCnosti

Na zékladé provedené analyzy byly zjistény nasledujici skutecnosti. Hlavni poloZzkou ma-
jetkové struktury predstavuji stavby (administrativni budovy, vyrobni haly, sklady), které
spolecné se strojnimi zafizenimi, dopravnimi prostfedky a vypocetni technikou pribézné
zastaravaji. DOvodem je predevsim nizka investiéni ¢innost podniku, ktera byla omezena
z divodu celosvétové recese v roce 2008, jez zasahla i ekonomické Cinnosti spolecnosti.
V roce 2012 firma ziskala stavby, pozemky a zafizeni prostfednictvim faze s AGC Olo-
mouc. Tyto nové nabyté polozky dlouhodobého majetku vSak hodla v dalSim obdobi pro-
dat. Tim se podniku zvySi vynosy a zaroven snizi naklady, jelikoZ nebude tfeba vykazovat

odpisy, naklady na spravu budov, apod.

V oblasti obéZzného majetku tvori nejvyraznéjsi polozku kratkodobé pohledavky z obchod-
niho styku. Priimérna doba splatnosti téchto pohledavek byla v roce 2012 kolem 70 dn.
Srovnanim s odvétvim dosahuje podnik rychlejSiho splaceni objednavek, nez je tomu
u firem ve sklarském primyslu bézné. Na druhou stranu je doba obratu pohledavek vyraz-
né vysSi nez obrat zavazkl. Spolecnost dale vykazuje velmi nizkou troven finanéniho ma-
jetku. To je dano ukladanim prebytecnych penéznich prostfedkd formou cashpoolingu.
Z hlediska platebni schopnosti jsou do konce roku 2011 vykazovany optimalni hodnoty
likvidity, tzn., podnik byl schopen hradit veSkeré své kratkodobé zavazky a navic vytvaret
dostatecné financni rezervy. V roce 2012 vSak doslo k vyraznému narlstu kratkodobych
zévazkll za matefskou spolecnosti a tim i ke zhorseni platebni schopnosti. Do budoucna by
mél podnik navysit hodnotu kratkodobého majetku, predevsim pohledavek nebo finanéni-
ho majetku tak, aby byla zajisténa likvidita analyzované firmy.
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Za hlavni zdroj financovani byl az do roku 2012 vyuZivan vlastni kapitél, predevsim vy-
sledek hospodareni minulych obdobi. Cizi zdroje pfitom tvofily nizky podil na celkove
struktufe financovani (vyznamné byly predevsim kratkodobé zavazky z obchodnich vzta-
hi), jelikoz nebyly vyuzivany dlouhodobé zavazky ani dlouhodobé bankovni GUvéry. Za-
dluZenost v tomto obdobi byla tudiz minimalni, mnohem niz8i nez v pfipadé ostatnich fi-
rem sklarského prdimyslu. V roce 2012 byla polozka nerozdélenych zisk{ minulého obdo-
bi, spolec¢né se pijckou od matefské spolecnosti, vyuzita k financovani flze. Celkova za-
dluZenost se tak zvySila na optimalni hranici pro tento ukazatel, tj. 60 %. VysSi podil ci-
zich zdroji u sledované spolecnosti presto neplisobi negativné, naopak v pfipadé kladného
vysledku hospodareni by zvysil vynosnost vlastniho kapitalu. Rentabilita vlastniho kapitalu
je v podniku velmi nizka. Nedosahuje ani miniméalnich hodnot, které jsou dany vynosnosti
emitovanych 10letych dluhopisti CR. Firma by tudiz méla prehodnotit své investice i zdro-
je financovani. Vzhledem k velkému rozdilu mezi dobou obratu pohledavek a dobou splat-
nosti zavazk{ je mozné hledat nové zplisoby financovani v prodlouzeni doby vyuziti ob-
chodnich Gvérl od dodavateld. Tim vzrostou kratkodobé cizi zdroje. Pokud by byl soucas-
né zvysen i podil dlouhodobych zdrojli (pfedevsim polozky vlastniho kapitalu), na Groven
dlouhodobého majetku, prejde firma na neutralni zplsob financovani, ktery Ize oznacit za
optimalni z hlediska kombinace rizika a naklad(l - tzn., dlouhodoby majetek bude financo-
van dlouhodobymi zdroji, obézny majetek bude financovan kratkodobymi zdroji. ZvySené
cizi zdroje poté pFispéji k vyssi vynosnosti kapitalu spole€nosti.

AGC Fenestra a. s. plsobi ve sklafském primyslu, ktery je zavisly na celé fadé navazuji-
cich odvétvi, predevsim z oblasti stavebnictvi a automobilového primyslu. Ekonomické
aktivity podniku jsou tudiZ vice nachylné na zmény hospodarského cyklu dané zemé.
V pfipadé poklesu vykonnosti ¢eské ekonomiky vyrazné klesa nejen poptavka po vyrob-
cich spolecnosti, ale i prlimérné ceny téchto vyrobk(. Tim dochazi k vykazovani zhorse-
nych finanénich vysledkd. V dobg, kdy CR dosahovala vysokého hospodaFského rlistu (v .
2007 5,7 %), byly v analyzované spole¢nosti evidovany historicky nejvyssi prodeje, tj.
541 727 tis. K&. Poté byl podnik zasaZen celosvétovou ekonomickou krizi, kdy klesl nejen
objem prodavanych vyrobkd, ale i primérné ceny izolacnich skel. Dal$i rok 2009 byl
z hlediska dosahovanych vysledk{ nejhorsim obdobim od zaloZeni spole¢nosti. Hruby do-
maci produkt klesl 0 4,5 % a tim se snizily i Cisté prodeje firmy o 27 %. Néasledovalo ob-
dobi, kdy se nejen Ceska ekonomika, ale i sledovana spole¢nost vyrovnavali s disledky
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krize. V roce 2012 byla Ceské republika opét zasaZena recesi. Podnik navic v tomto roce

flzoval, ¢imz bylo dosazeno opétovnych zapornych vysledk{ hospodareni.

Z vysledkd finanéni analyzy lze ocekavat mirné zlepseni ekonomické situace spolecnosti.
V dlsledku provedené fiize firma pronikla na nové trhy, ¢imz by se mély v budoucnu zvy-
Sit trzby z prodeje vlastnich vyrobk{ a zbozi. Jelikoz se v dalSich letech, predevsim v roce
2014, ogekava rist hospodaFského vykonu CR, méla by se v tomto obdobi zvysit i poptav-
ka po jednotlivych vyrobcich spole¢nosti. Podnik by mél posilit svou platebni pozici

i vynosnost vlastniho kapitalu, napfiklad prostfednictvim zmény zplsobu financovani.
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6 SOUCASNY STAV FINANCNIHO CONTROLLINGU
A FINANCNIHO RIZENI VE SPOLECNOSTI

Soucasti této Casti diplomové prace je zhodnoceni dosavadniho stavu vyuziti controllingo-
vych néstrojli a finan€niho Fizeni v analyzované spolecnosti. Na zakladé ziskanych vysled-
kd bude zhotoven projekt smérujici ke zlepSeni soucasné situace finan¢niho controllingu

a finan¢niho Fizeni ve spoleCnosti AGC Fenestra a. s.

6.1 Organizacni zaClenéni financ¢niho rizeni a controllingu

Dosavadni zplisob finan¢niho Fizeni probiha s rozsahlou Gcasti matefské spolecnosti, ktera
v ramci skupiny schvaluje jednotliva rozhodnuti tak, aby byly zajistény vnitroskupinové
potfeby. Samotné interni Fizeni je tudiZ omezeno a probiha prostfednictvim finan¢niho
manazera spole¢nosti, ktery ve spolupraci s hlavni Gcetni, provadi i jednotlivé controllin-
gové Cinnosti. Vykondvané aktivity jsou pfitom roz¢lenény podle odpovédnosti, ktera vy-
plivd z rozpisu pracovni pozice. Finan¢ni manaZer napfiklad zodpovida za reporting fi-
nanénich vysledk(l nejen pro materskou spolecnost, ale i pro externi uzivatele, za formulaci
jednotlivych pland, jejich naslednou kontrolu, nebo za sledovani aktualni finanéni pozice
spolecnosti z hlediska vyznamnych poloZek (pohleddvky po splatnosti, investi¢ni ¢innost,
vyrobni naklady). Ukolem hlavni G&etni je pfiprava relevantnich podkladd pro controlling

v relaci s Gcetnictvim.

Vyhodou tohoto uspofadani je pfedevsim pfima vazba na Gcetnictvi a odborna znalost da-
nych pracovnikd. Na druhou stranu je vétSina ¢innosti provadéna finanénim manazerem
spolecnosti, ktery je rovnéz ¢lenem dozor¢i rady. Vzhledem k vysokému poctu Ukold neni
mozné se vénovat nékterym cinnostem dostateCné podrobné. Rozpor nastava i v pripadé
vyuZzivani informaci z financ¢niho UcCetnictvi, jelikoZ jsou orientovany na minulost, pficemz
controlling se zaméfuje na budoucnost. Tim mdZe dojit ke zkresleni poZadovanych vysled-
kd.

6.2 Informacni systém

Spolecnost pred tfemi lety presla na novy informacni systém SAP ECC 6.0 (ERP Central
Component), ktery v sobé sdruzuje veSkeré Cinnosti potfebné k planovani podnikovych

procest. Drive byl vyuzivan software ABRA, ktery se vsak jevil jako nedostacujici.
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Jednotlivé podnikové €innosti jsou v programu SAP ERP feSeny prostfednictvim moduld,
které zajiStuji bezproblémovy chod organizace. Ve finanCni oblasti jsou vyuZivany dva
zakladni moduly — FI: Finance a CO: Controlling.

6.2.1 Finan¢ni modul

Finan¢ni modul poskytuje sadu funkci pro sledovéni financnich transakci v souladu s ex-
ternim vykaznictvim. Firma vede Gcetnictvi, které je formulovano centrainé ve Stfedisku
sdilenych sluZzeb matefské spolecnosti, tzn., AGC Processing Teplice stanovuje jednotlive
ucetni metody a postupy, které nejsou dany dle zakona o Ucetnictvi €. 563/1991 Sh.

Prostfednictvim SAP programu lze ziskat prehled o soucasné finan¢ni pozici spolecnosti.
Vzhledem k tomu, Ze jsou jednotlivé moduly vzajemné propojeny, lze potfebné informace
ziskat za kratkou dobu svariabilnim uspofadanim. Financni modul se sklada

z nasledujicich komponent.

Pohledavky z obchodniho styku - zaznamendvaji veSkeré Ucetnictvi generované
v dlsledku prodejni ¢innosti podniku. MiZeme zde sledovat napfiklad stari pohledavek
nebo vytvéaret zdkaznické analyzy. Tato kategorie je propojena s hlavni knihou, penéznim
denikem a ostatnimi prodejnimi oblastmi. Fakturaci pfitom zpracovava materska spolec-

nost, ktera vysledné Gdaje aktualizuje do systému spole€nosti.

Nakup a zavazky — zavazky z obchodnich vztah( eviduji skutecnosti na zakladé nakupni
¢innosti. Platebni ¢innost v ramci SAP softwaru umozZiiuje zaplaceni zavazk(l pomoci Seku,

EDI'® nebo pen&znimi prevody.

Evidence majetku — vyuziva se pri fizeni dlouhodobého majetku. SAP umoZiuje kategori-
zovat majetek a nastavit hodnoty pro vypocet odpisl v kazdé tfidé aktiv.

Konsolidace — kombinovani financnich vykazl pro vice subjektli v ramci organizace. Tyto
vykazy poskytuji prehled o finan¢ni situaci spole¢nosti jako celku.

Hlavni kniha — modul je pIné integrovan s ostatnimi oblastmi. Jednotlivé komentéare jsou

zobrazeny v redlném case s prokazatelnosti jednotlivych Gctd.

19 EDI - Elektronické vyména dat, pfi které jsou strukturovana data elektronicky prenasena bez pFispéni
clovéka. Vyuziva se predevsim pri obchodnich transakcich.
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Bankovni Ucetnictvi — poskytuje sprdvu bankovnich transakci v systému, v€etné Fizeni ho-

tovosti. Tuto ¢ast modulu zpracovava materska spole¢nost Teplice.

6.2.2 Controllingovy modul

Controllingovy modul integruje veskeré ¢innosti tykajici se nakladd, vynosl a vykaznictvi
se zabudovanymi internimi kontrolami. Potfebné informace jsou prebirdny z modulu
FI: Financni ucetnictvi, SD: Odbyt a MM: Materialové hospodarstvi. Vhodnym usporada-

nim lze dosahnout:

» planovani rozvahy, vykazu zisku a ztréat, cash-flow,

identifikaci, analyzu a vyhodnoceni odchylek s ndvrhem na jejich prevenci,
zaznamenani prdbéhu nakladl a vynos,

méreni vykonnosti procest a ¢innosti,

manazersky reporting,

YV V V V VY

vystupy ve formatu ,,.xIs".

Controllingova oblast systému neni v podniku optimalné vyuZivana. Vétsina funkci, ktere
modul poskytuje, je zpracovana odpovédnym pracovnikem samostatné, prostfednictvim
programu MS Excel. Informacni systém slouzi pfedevsim pro reporting, ktery je veden ve
formé tabulek a grafd. Ty jsou poté kazdy mésic zasilany controllingovému oddéleni ma-
tefské spolecnosti, kde dochazi k identifikaci vyznamnych odchylek.

JelikoZ byl dany informacni systém implementovan pred tfemi lety, nedochazi zatim k jeho
plnému vyuZiti. Mnoho poZadovanych dokumentl je stale zpracovano a predkladano ve
formatu MS Excel (finan€ni plan, analyza odchylek, detailni rozpis vybranych polozek
Ucetnich vykaz{ nebo prodejni analyzy). Pfi plném vyuZiti Ize priibézné analyzovat aktual-
ni pozici spole¢nosti a vytvaret budouci prognézy pro rozvoj firmy.

6.1 Controlling zasob

Z&soby ve spoleCnosti jsou Fizeny a pravidelné vyhodnocovany prostfednictvim informac-
niho systému v modulu MM: Material Management a SD: Dales & Distribution. Kazdy
mésic je vyhotoven reporting stavu zasob, ktery je vyznamny pfi uzavérkovych operacich
a také pfi vytvéareni prehledd pro Gcely skupiny. Vzhledem k nizké dobé obratu zasob ne-
dochézi ke zbyte¢nému vazani financnich prostredkd. Za tuto oblast Fizeni zodpovida vy-

robni manazer.
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6.2 Controlling pohledavek

V oblasti Fizeni pohledavek jsou jednotlivé Cinnosti spole¢nosti roz¢lenény tak, jak tomu
bylo v teoretické Casti prace, kapitole 2.3.2 Controlling pohledavek — prevence, monitoro-

vani a vymahani.
6.2.1 Prevence pohledavek

Mezi zakladni preventivni opatfeni, pro pfipad platebni neschopnosti nebo platebni nevile
odbératel(l, patfi smluvni zajisténi veskerych pohledavek u spolegnosti Eurel Hermes™.
Pojistné pInéni se vztahuje na obchodni pohledavky, které odbératel neplati ve Ihité
5-9 mésicl po splatnosti, nebo na které byl prohlasen konkurz, popf. exekuce. U kazdého
zakaznika je stanoven Gvérovy limit, do jehoZ vySe pojistovna ruci za pripadné nesplaceni.
Limit je nastaven na zakladé analyzy bonity klient, ktera je po celou dobu pojisténi pri-
bézné sledovana a aktualizovana. U vyznamnych zéakaznikd je navic poskytnut obchodni
limit, jehoZ vy3e se urCi podle velikosti odbéru a ktery musi byt schvélen feditelem spole¢-
nosti, popf. matefskou spolecnosti. V pripadé prekroCeni limitu je vystaveni nové objed-

navky pro zékaznika automaticky zablokovana.

Vyhodou pojisténi jsou nizkeé administrativni ndklady, jelikoZ zde existuje on-line napojeni
na databaze skupiny Euler Hermes, kde miize spoleénost provérovat bonitu svych zakazni-
k{, popf. Zadat o navyseni (vérového limitu. V pripadé prodleni odbératele s placenim je

pohledavka predana pojistovné na vymahani.

Platebni podminky se FeSi s kazdym zakaznikem individualné, prostfednictvim jednotli-
vych prodejcd. U dlouhodobého odbératele je uzaviena kupni smlouva a nastaven pracovni
limit. V pFipadé novych zakaznik( dochazi k vyrovnani prvnich zakazek v hotovosti. Te-
prve po 4-5 dodavkach, pfi kterych se zakaznik platebné osvédcil, je poskytnut obchodni

aver.
6.2.2 Monitoring pohledavek

JelikoZ pohleddvky tvofi vyznamnou poloZku majetku, je jejich sledovani vénovana zvy-
Sena pozornost. Spolecnost monitoruje pohledavky jednak prostfednictvim informacniho

1 Euler Hermes Europe SA je organizacni slozkou nadnarodniho holdingu Euler Hermes, len skupiny Alli-
anz. Ceska pobocka je jedinou Gvérovou pojistovnou v CR.
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systému SAP (detailni rozpis pohledavek), tak v ramci tabulkovych prehledd programu

MS Excel (vybrané polozky, obratovost pohledavek, podil na trzbach, pInéni limitd).

Standardné je zakaznik(m poskytnuta 30denni Ihlita pro splaceni. Existuji ovsem vyjimky,
kdy jsou vyznamnym odbérateldm poskytnuty delSi Ihdty pro splaceni. Celkové jsou po-
hledavky po splatnosti ¢lenény podle Casovych intervald — do 30, 60, 90, 180 a nad
180 dnli. VSeobecné prijatym postupem je, aby byly pohledavky nad 90 dn(l kryty oprav-
nymi polozkami.

Veskeré neuhrazené pohledavky jsou v MS Excel chronologicky evidovany az do doby
jejich uhrady, popf. jejich odpisu. Kazdy mésic jsou pfitom tyto prehledy (viz tabulka 16)
zasilany controllingovému Utvaru materské spole¢nosti s vysvétlenim jejich neproplaceni

a s pfijatym postupem feseni.

Tabulka 16 Prehled pohledavek po splatnosti za unor 2013

Zakaz | oo Limit Pohledavky po splatnosti

nik ) Poznamka

davka EH provozni | kontrola | 1+30 | 31+60 | 61+91 | 91+180 | 181 vice

40239 | 3452066 1]2500001 | -952065| 83327| 59872 | 445559 | 2808028 &eka info o platbé
40061 | 1152063 | 750000 | 1050000 | -102063 | 636151 | 310413 205 499 | splatkovy kalendaF
40062 | 3497071 | 3500000 | 3500000 2929 | 678844| 48016 zaplaceno
40063 | 559044 | 750000| 750000 190956 | 21550| 114320 | 406562 Ghrada do 22.3.13
40066 | 477645| 750000| 750000| 272355 105788 | 183 258 splatkovy kalendar

40071 412996 | 750000| 750000 | 337004 | 287463

40101 | 1576097 | 750000 | 2000000 | 423903 | 262337

40096 297317 | 750000 | 750000 | 452683 50 000

40068 280491 | 750000| 750000 | 469509 | 219936

40120 261207 | 750000| 750000 | 488793 | 117192

40080 251537 | 750000| 750000 | 498463 64 408 18 502

40082 214133 | 750000 | 750000| 535867

40064 192223 | 750000 | 750000| 557777 65912

40070 187977 | 750000 | 750000| 562023 3090 132 423 | splatkovy kalendar

40228 162450 | 750000 | 750000| 587550 49064 | 70751 zaplaceno

Zdroj: Interni vykazy spolecnosti

Z provedené financni analyzy se doba obratu pohledavek z obchodniho styku pohybuje
v rozmezi 75 dnl. V porovnani s primérnou firmou v odvétvi dosahuje sledovana spolec-
nost vyrazné lepsich vysledki. Naopak priimérna doba splatnosti ve skupiné je nizsi (v CR
kolem 69 dn{). Pozornost by méla byt vénovéana pohledavkam po splatnosti, jelikoz mezi
lety 2011 a 2012 doslo k jejich vyraznému nérlstu, pfedevsim téch po 180 dnech splatnos-

ti, viz nasledujici obrazek.
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Obrézek 9 Pohledavky po splatnosti v tis. K¢ (interni vykazy spoleCnosti)

6.2.3 Vymaéahani pohledavek

V pripadé nezaplaceni pohledavky ve Ihité splatnosti je informovana pojistovna, ktera
pristoupi k vymahani (trva obvykle 3 mésice). Z dlivodu snazsiho vymahani pfechazi po-
hledavky s delSi dobou po splatnosti na sménky. Pokud se do stanovené doby nepodafi
pohledavku zinkasovat nebo uzavfit splatkovy kalendarf je navrzen dal$i optimalni zpUsob,
jak dale pokraCovat. DalSi kroky, jako napfiklad podani Zaloby nebo navrh na konkurz
s sebou vSak prenaSeji dalSi naklady a jsou zahajeny pouze se souhlasem spolecnosti. Po
skonceni pojistného obdobi je vyuctovano dosazené pojistné.

6.3 Controlling likvidity

Pro fizeni likvidity vyuziva podnik ukladani penéznich prostredkl na cashpoolingovy tcet
u CSOB. Spole&nost na denni bazi pfevadi penézni prostfedky na tzv. master ucet, kde jsou
v pripadé potreby kdykoliv k dispozici. Vklady jsou pfitom GroCeny ve stejné vySi jako

terminované Ucty pro pravnické osoby na dobu tfi mésicl.

Vyse prevodu zélezi na velikosti disponibilniho zlstatku béZného Uctu spolecnosti.
V pripadé potfeby mize podnik Cerpat pljcku, maximalné viak do vyse smluvné sjednané.
Fakticky tak dochazi k poskytovani penéznich prostfedk(i mezi spole¢nostmi v ramci
skupiny. Doba splatnosti €i Urokova mira jsou pfitom ur€eny smlouvou mezi matefskou

a dcerinou spole¢nosti, pozadujici pdjcku.
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Podnik tak optimalné zhodnocuje prebytecné penézni prostfedky, které by jinak lezely na
bézném Uctu a ,,nevydélavaly“. V pFipadé nedostatku finanéniho majetku lze vyuzit pljc-
Ky, které nejsou tak naro¢né na nakladové uroky.

Na zékladé analyzy likvidity dosahoval podnik az do roku 2011 optimalni vySe penéznich
prostfedk( na Uhradu svych zavazkd. V roce 2012 se vSak platebni schopnost podniku vy-
razné snizila az pod hranici doporucenych hodnot. Spole¢nost se orientuje predevsim na
dlouhodobou likviditu. Do dalSiho obdobi by bylo vhodné se zaméFit na podrobnéjsi pla-
novani penéznich prostredkd, jelikoz byly provedeny rozsahlé investice, které zvysily za-
dluZenost podniku. Pro splaceni prijaté pljcky od materské spolecnosti je tfeba zavést poli-
tiku pFisnéjsiho Fizeni cash flow v kratkém Casovém horizontu (podrobné;jsi platebni ka-

lendére, prognézovani prijmd a vydajd, racionalni vynakladani investi¢nich prostredka).

6.4 Controlling zavazk

Rizeni zavazk( ve spole¢nosti neni vénovana dostate¢na pozornost. VV3eobecné pfijatym
postupem je platit zavazky jeden aZz dva mésice po obdrzeni faktury, a tudiz neexistuji
takové, jejichZ doba po splatnosti byla delSi nez 180 dni. Podnik nevede Z&dné dlouhodobeé
zévazky vUCi matefské spolecnosti ani vici ostatnim partnerdm. Z finanéni analyzy je pa-
trny vyrazny nepomér mezi dobou placeni zavazk(i a pohledavek. Vedeni spole¢nosti by
mélo zvazit prodlouzeni doby splatnosti svych zavazk(, aniz by doslo k naruseni vztah

s dodavateli.

6.5 Financni planovani

Financni plany, dlouhodobé i kratkodobé, jsou sestavovany pravidelné s ohledem na poza-
davky materské spolecnosti. Sestaveni rozpoctu/planii a jejich pripadna oprava je plné
v kompetenci finan¢niho manaZera AGC Fenestra a. s.

6.5.1 Dlouhodoby financ¢ni plan

KazdoroCné je sestavovan budget pro nasledujici rok a vyhledy pro dvé dalSi obdobi. Cel-

kové tak spole¢nost planuje na tfi roky dopredu.

Prakticky postup pfipravy zacina v Cervenci, kdy je sestavena prvni verze budgetu v pro-
gramu MS Excel. Planované hodnoty vychazi z prognéz vedeni spoleCnosti na z&kladé
planu odbytu a trzeb. Vychozim podkladem jsou predevsim informace obchodniho oddéle-

ni (napf. soucasny stav zakazek). Predikce musi byt schvaleny prislusSnym segment mana-
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Zzerem matefské spoleCnosti, ktery provadi analyzy vyvoje trhu a stanovuje nakup-
ni/prodejni ceny vyrobkd. Mimoto jsou kazdy rok dany cile, které odrazi problémové ob-
lasti minulého obdobi v rdmci celé skupiny a musi byt zakomponovany do budgetu. Napfi-
klad pro rok 2013bylo zadano zvyseni vytéZnosti o minimalné 1 %, udrzeni Operating In-
come v ,,éernych Cislech, rlist produktivity prace o 4 % nebo dosazeni 4,6 % ROCE.
V budgetu jsou pfitom sestavovany planovany vykaz zisku a ztrat, planovana rozvaha, plan

investic a cash flow*?.

Po zkompletovani je prvni verze posouzena controllingovym Gtvarem matefské spole¢nosti
a predana k prezentaci na poradé fediteld v Teplicich. Probéhnou posledni Upravy hodnot
a v poloviné zafi jsou vysledky za celou CR prezentovany fediteli divize (Philippe Bastien)
v Bruselu. Pokud jsou splnény hlavni cile divize (za rok 2013 — 12 mil. € Turnover,
1,6 mil. € Operating Income), dojde k vloZeni dat do programu CognosController. Jestlize
nedoslo k napInéni cild, je tfeba upravit rozpocty jednotlivych spolecnosti dle pokynd
z divize - vétsinou ze strany trzeb i naklad(l (optimalizace poctu pracovnik(l a produktivity
prace). Koncem fFijna dojde k faktickému potvrzeni kone€nych hodnot a tim je financni
plan hotovy.

Planovany vykaz zisku a ztrat — vyrobni naklady jsou stanoveny na zakladé oCekavané
spotfeby materialu a energie, planovanych oprav majetku nebo mzdovych nakladd. Distri-
bu€ni naklady sdruzuji dopravné a provize podle poctu ujetych km. Obé skupiny jsou sta-
noveny na zakladé planu odbytu vypracovaného obchodnim oddélenim. Ostatni naklady
jsou dany investi¢nim zamérem, na Grovni prdmérd hodnot za minulé obdobi nebo pro-

stfednictvim procentni zmény.

KazZdoroc¢né je zvySena pozornost vénovana predevsim usporam ve fixnich nékladech, je-
jichz narQst je nepripustny. Veskeré sniZeni je zaznamenano do akéniho planu daného
roku, kde je rovnéz uveden nazev akce, pfinosy, osoba odpovédna za realizaci a termin
realizace. Mimoto se spolec¢nost snazi dosahnout zlepSené produktivity, coZ se projevuje
predevsim ve sniZzeni mzdovych nékladd. Zakladni informace pro tvorbu budgetu (kurzy,
inflace, ceny materiald a energii, apod.) jsou distribuovany materskou spole¢nosti.

12 Cash flow neni planovan p¥imo, zadané tdaje jednotlivych polozek rozvahy, VZZ a investic jsou do Cash-
flow doplnény automaticky prostfednictvim definovanych vzorct.
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Planovana rozvaha — na zakladé Gdajd sestaveného vykazu ziskl a ztrat a investicnich za-

mérl jsou naplanovéany jednotlivé polozky majetkové a finanéni struktury.

Plan investic — detailni plan obsahuje informace o druhu, hodnoté a ofekavaném meésici
realizace investi¢ni ¢innost. Podkladem pro sestaveni jsou predloZzené poZadavky vedou-
cich jednotlivych oddéleni, které jsou posouzeny z hlediska dlleZitosti a finan¢ni naroc-
nosti. Hodnota planovanych nakupt dlouhodobého majetku musi byt schvalena matefskou
spolecnosti. Pro zhodnoceni efektivnost jednotlivych investi¢nich variant podnik vyuZiva
méfitko vynaloZenych vydaji. Vzhledem k vysokému odkladu planovanych investic v mi-
nulém obdobi je tfeba zvaZit nové postupy pro prijeti investiCnich Cinnosti tak, aby byla

zajisténa navratnost penéznich prostredka.

6.5.2 Kratkodoby financ¢ni plan

Z dlouhodobého finan¢niho planu vychazi kratkodobé planovani, které se sestavuje vzdy
na jednotlivé roky s rozpisem po mésicich. Planovani financnich operaci pro kratsi obdobi

se v soucasné dobgé v podniku nevyuziva.

6.6 Financni kontrola

Financni kontrola probiha na zakladé mési¢nich vykaz( spolecnosti, které srovnavaji sku-
te€né dosazené vysledky nejen s finanénim planem, ale i s minulym sledovanym obdobim

v jednotlivych provozovnach (Salas, Brno, Nesovice).

Vybrané polozky vykazu zisku a ztrat jsou z informacniho systému SAP transformovany
do tabulkového programu MS Excel, kde jsou zjistény rozdily plnéni planu, provedeno
srovnani s minulym obdobim spole¢né s kumulativnimi vypocty, analyzovan detailni roz-
bor mista vzniku a proveden komplexni pfehled odchylek pro snadnéjsi orientaci (viz ob-
razek 10). VétSina diferenciaci je vyjadfena v absolutnim provedeni, pouze par polozek je
vykézano relativné. Takto provedeny vykaz je kazdy mésic zasilan controllingovému Utva-
ru materské spolecnosti, ktery analyzuje vyznamné odchylky plnéni pland a po finanénim
fediteli poZaduje vysvétleni pFicin vzniku s pFijatymi postupy jejich sniZeni.

Pristupy k eliminaci vzniklych rozdilli jsou obecné dohodnuty na poradé vedeni, ktera pro-
bihd kazdy mésic po uzavérce. Hlavni naplini porady je pfedevsim seznamit ostatni Cleny
s vysledky hospodareni spolecnosti, pficemz odchylky jsou FeSeny pouze okrajové
(z hlediska pricin vzniku a ndpravnych opatfeni). Firma by méla pFistoupit k detailnéjSimu
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rozboru naplanovanych opatfeni, tzn. vymezit koly, ur€it zodpovédnost za realizaci a sta-

novit Casovy harmonogram naprav, které by mély byt pravidelné kontrolovany.

““"“sim“m " | vewkooscHoD | ﬁm;sn ol KALENE skLO

mésic kumulace mésic | fumulace mésic kumulace mésic | kurnulace
MARGIN-ACTUAL | +3105| +18 360 +370| 45646 +243 +221| +1308] +9708
MARGIN — BUDGET -492|  +7 899 +278| +2 664 +62| +2534 +484|  +8 251
Mno2stvi 224 -35 +42|  +1687 7 47 +480|  +5225
Prodejni cena +1520) +26312 +256| 47918 +138 +795 761 9746
Kurzové rozdily z prodeje 1] 1] 1] [+] 1] 1] o [¢]
Prodeje celkem +1305|  +26 277, +208|  +9605 +145 +748 280]  -4521
Distribuéni naklachy +1222 +729 +12 +201 +226 ] +378 +273 +HEA5
E +286) -10404]  237] -7930 14l 2749 +440|  +6324
Mrizky o +35 514] 0 ] ol ] o 0
Spojovaci materisl 53 69 ] T 0 0 o 0
Ostatni material y +9 +156 o e, | IENORNC R B | EE. | +128|
Mzdové nakiady 4678|248 +37|  +1064 -121 -154 -3?! 228
Energie +75 +485 +8 +391 +2 +48 +205)  +1592
Udrtba +106 g +40 183 42 -440 +334! -720
Ostatnl wrobnl nakady 53| 2780 -15 532 -8 -139 430] 1767
\yrobni niklady (Manuf. Costs) +1071] 15546 167 -6 824 -190 -3 439 «821]  +5331
[Margin - celkova odchylka +3 597]  +11461 +142] +2 982 +181 2313 +B14|  +1 454

Obrézek 10 Prehled odchylek za obdobi rok 2012 (Interni vykazy spolecnosti)

Za sestaveni mésicnich vykaz( pro srovnani zodpovida finanéni manazer spole¢nosti, ktery

vychazi predevsim ze ziskanych informaci podnikového informacniho systému, popfipadé

z uskuteénénych rozhovord s vedoucimi jednotlivych oddéleni.

Vyjma zminéného vykazu slouzi k financni kontrole rovnéZ ro¢ni pfehledy matefské spo-

le€nosti, které zaznamenavaji vybrané polozky vykazu zisku a ztrat, rozvahy a ukazatel(l

financni analyzy (obréatka zasob a pohledavek, primérné mésic¢ni prodeje, ziskova marze,

apod.) v jednotlivych podnicich skupiny a za celou CR. Spole€nost tak mliZe srovnat svou

vykonnost s dosahovanym priimérem ve skupiné za dané obdobi, viz P¥iloha IX.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 67

7 PROJEKT VYUZITI CONTROLLINGOVYCH NASTROJU PRO
ZEFEKTIVNENI FINANCNIHO RIZENI

V projektové Casti diplomové préce jsou feSeny hlavni nedostatky soucasného systému
finan€niho Fizeni ve spolecnosti AGC Fenestra a. s. Na zakladé analyzovanych informaci
jsou koncipovany navrhy pro stanoveni efektivngjSich postupl ve finanéni oblasti podniku
z hlediska prinost i rizik.

7.1 Vychozi informace pro projektovou ¢innost

Na zékladé provedenych analyz byly v jednotlivych oblastech finan¢niho fizeni identifiko-
vany prednosti i nedostatky.

Pozitivné Ize hodnotit nasledujici controllingové néstroje:

» podnik vlastni moderni informacni systém, ktery umozZiuje zpracovat vstupni data
prostfednictvim nejriiznéjsich funkci tak, aby bylo dosazeno kvalitnich manaZzer-
skych rozhodnuti. P¥i plném vyuZiti se tim Setfi Cas a dosahuje transparentnich vy-
sledkd pro potfeby finanéniho Fizeni.

> v dUsledku Fizeni zasob je dosahovan kratky obratovy cyklus, tzn., nedochazi
k prebyte¢nému vazani penéznich prostfedkl v dané sloZzce majetku. Jednotlivé ak-
tivity (skladovéani, vyroba, ndkup a prodej) jsou vzajemné propojeny informac¢nim
systémem tak, aby nedochézelo k prodleni vyroby a zaroven nebyly vykazovany
vysoké naklady. Velmi ddlezity je zde pravidelny reporting, ktery predkladaji jed-
notliva stfediska a prostfednictvim néhoz dochazi ke kontrole stavu zasob. Control-
ling v této oblasti je pIné funkéni,

> v otdzce prevence proti nesplatnym pohledavkam podnik uplatiiuje nejrliznéjsi na-
stroje - pojisténi veskerych pohledavek, uréeni pracovnich limitl pro jednotlivé
zakazniky, stanoveni platebnich podminek na zékladé analyzy platebni schopnosti
odbératelll. Snaha o eliminaci rizika proti neplaceni ze strany zakaznik({ je hodno-
cena velmi pozitivne.

> zhodnoceni prebytecnych penéznich prostfedkl prostfednictvim redlného cashpoo-
lingu v ramci skupiny. V pfipadé nedostatecné vyse financniho majetku vyuziva
podnik pljéek od matefské spolecnosti, které nejsou tak narocné na nakladové Gro-

ky, jako je tomu u bankovnich Gvérd.
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> vysoka uroven finan¢niho planovani, které je provadéno ve spolupraci s matefskou
spole¢nosti. Jednotlivé progndzy vychazi z racionalnich pfedpokladtl, které jsou
zjistovany jednak vlastnimi kvalifikovanymi pracovniky, tak specializovanymi
utvary v Teplicich.,

> vypovidajici schopnost reportt, predevsim v oblasti detailniho ¢lenéni nakladd.

Naopak nedostatky financniho fizeni se nachazeji v nésledujicich oblastech:

> controllingovy informa¢niho modul neni pIné vyuzivan. Spousta dokument( se sta-
le zpracovava ve formé MS Excel, coZ je neefektivni pfedevsim z hlediska ¢asu.

> chybi podrobnéjsi planovani penéznich prostiedkd. Prijetim pijcky od matefské
spolecnosti se zvysil objem zavazk(, které je tfeba splatit. JelikozZ je finanéni maje-
tek planovan pouze v dlouhém obdobi, je tfeba zavést politiku pFisnéjsiho fizeni ca-
sh flow v krat§im ¢asovém rozpéti.

> zplsoby evidence, hodnoceni, vykaznictvi i vymahani pohledavek byly aZ do roku
2012 zcela vyhowvujici. Po slouceni s AGC Olomouc v3ak spolecnost prevzala velké
mnoZstvi nesplacenych pohledavek, kterym je tfeba vénovat zvySenou pozornost.
Podnik by se mél zaméfit na jejich prevenci a pravidelny monitoring.

» vramci financni kontroly jsou odchylky analyzovany tak, aby byly uspokojeny
pfedevsim pozadavky matefské spolecnosti. Pro interni potfeby jsou FeSeny pouze
okrajové. Firma by méla mit stanoveny kontrolni veliiny a pfipustné toleran¢ni
meze pro jednotlivé poloZky. Stejné tak by méla pfFistoupit k detailnéjSimu rozboru

e

napravnych opatfeni, ktera zajisti vy3si efektivnost finan€niho Fizeni.

VétSina Cinnosti finanéniho fizeni je provadéna vedoucim ekonomického Useku. PrestoZe
se jedna o kvalifikovanou osobu s odbornymi znalostmi i dovednostmi mlze dojit, vzhle-
dem k vysokému poctu Ukoll, k opomijeni jednotlivych ¢innosti a tim i mozZnému vzniku
chyb. Z toho dlivodu je obtizné definovat organizacni zaclenéni financniho Fizeni mezi
prednosti €i nedostatky. Méla by byt zvdZena nova pozice controllera, popf. efektivngjsi
delegace jednotlivych Ukolli mezi stavajicimi pracovniky.
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7.2 Rizeni penéznich prostifedkd

Predpokladem fizeni likvidity podniku je zajisténi dostatecnych penéznich prostfedki na
Uhradu vydajd v kratkodobém i dlouhodobém ¢asovém horizontu. Na zékladé analyzy sou-
Casné situace financniho controllingu ve sledovane spole¢nosti bylo zjisténo, Ze v podniku

schazi planovani penéznich prostfedkd v krat$im rozmezi.

Cash-flow je sestavovan jako vysledek financnich pland, nikoliv jako jejich zdroj tzn., jed-
notlivé poloZzky vykazu jsou automaticky doplnény z naplanovanych hodnot rozvahy, vy-
kazu zisku a ztrat nebo investi¢niho planu. Z toho divodu by méla byt zavedena politika
prisnéjSiho Fizeni kratkodobého cash-flow prostfednictvim podrobnéjSich platebnich ka-
lendard, prognézovani prijmi a vydajl, racionalniho vynakladani investi¢nich prostredk,
apod.

7.2.1 Platebni kalendar

Optiméalné by mély byt penézZni prostiedky planovany na tydenni bazi prostfednictvim pla-
tebnich kalendarl tak, aby platebni sila byla vétsi nez vydaje v dany tyden splatné. PFi
konstrukci budou vyuzity informace o stavu penéznich prostredk(l na pocatku sledovaného
obdobi, o¢ekavané prijmy a vydaje. Pokud pfi planovani dojde k zapornému zlstatku pe-
néznich prostfedkd, bude tfeba podniknout prislusna opatieni s dostateCnym predstihem
tak, aby k této situaci nedoslo. Podnik mliZze vyuzit napfiklad odklad Uhrady plateb, které
to z hlediska splatnosti dovoluji, eskontovat ¢i podstoupit sménky, popf. urychlit pfijmy
prostfednictvim poskytovanych skont svym zékaznikim. Za sestaveni platebniho kalenda-
fe bude odpovédnd hlavni Gcetni, kterd na konci kazdého pracovniho tydne vytvofi vyhled
na dalSich 5 dni dopfedu (berou se v Gvahu pouze pracovni dny).

Na zékladé navrhovaného vykazu (Tabulka 17) je stav disponibilnich prostfedkd tvoren
zlistatky béznych GCEtl a hotovosti v pokladné. Vzhledem k tomu, Ze spolecnost vyuziva
dvousmérny cashpooling, je na konci kazdého dne pfeveden zlistatek penéznich prostredkii
na prislusny Master ucet a jeho hodnoty jsou vynulovany. Nasledujici den je vSak pocatec-
ni stav roven hodnoté ze dne predchazejiciho, jako by k vynulovani nedoslo, tudiz neni
tfeba upravovat hodnoty platebniho kalendére. V souvislosti se zlistatky béZznych Gctl je
vSak tfeba sledovat disponibilni a Uéetni stav penéznich prostredkd, jelikoZz miZe doijit
k rozdilu mezi datem zUc¢tovani a faktickému prevodu hodnoty. Pro platebni silu béZného
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dne je relevantni disponibilni z(statek. Naopak Ucetni zlstatek je dllezity pro urceni pla-

tebni sily v dalSich dnech.

Tabulka 17 Navrh vykazu pro planovani penéznich prostredki

. 22. tyden
e Pondgli Utery StFZda Ctvrtek Patek CaLEm
PS penéZnich prostredkd
BU
Pokladna
PFijmy

Obchodni pohledavky

Inkasni pFikazy

Ostatni pFijmy

Vydaje

Obchodni zavazky

Mzdové vydaje

Néakup materiélu

Splatky tvérd a pljcek

Pojisténi

Dané a poplatky

Ostatni vydaje

KS penéZnich prostiedki

Potteba penéZnich prostiedkil

Zdroj: Vlastni zpracovani

7.2.2 Progndzovani prijmu

PFi planovani pfijml je vidy tfeba pocitat pouze s témi vstupy, které poskytuji vysokou
pravdépodobnost realizace. Za zcela jisté Ize povazZovat ty pfijmy, které jsou provadény
pravidelné, napf. pfipsané Groky nebo inkasni pfikazy. Mimoto Ize jednoduSe predvidat
prijmy v podobgé vraceni dani, avizované platby bankou, ukonceni terminovanych vkladd,

priznané dotace a pljcky, sménky k inkasu, apod.

Nejvyraznéjsi polozkou pFijmd jsou provedené platby od odbératell, které Ize urcit na za-
kladé splatnosti jednotlivych pohledavek. Prehled faktur, které maji byt zaplaceny
k ur€itému dni, Ize exportovat z informacniho systému SAP v rdmci prodejniho modulu.
Ne vzdy se ale datum uskutecnéného zaplaceni shoduje s datem pfedpokladané platby.
Z toho dlivodu je u pravidelnych odbérateld vhodné urcit pravdépodobnost s jakou dojde
k pInéni pohledavky v den splatnosti. Vypocet této pravdépodobnosti vychazi z platebni
moralky jednotlivych zakaznik(i — doba splatnosti veskerych pohledavek srovnana (vydé-
lena) s dobou skute€¢ného zaplaceni. Vysledna hodnota poté udava, kolik procent soucasné
pohledavky je vhodné urcit jako pFijem daného dne, viz nasledujici vzorec.
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. . . . Y. pocéet dni mezi dnem splatnosti a vystaveni
Platebnimordlka zdkaznika =

Y. pocet dni mezi dnem dnem zaplaceni a vystaveni

JelikoZ je vypocet platebni moralky pomérné pracny z hlediska €asu, je vhodné prevést
potfebné informace o fakturaci jednotlivych zakaznik(l do programu MS Excel, kde bude
ukazatel zjistén prostfednictvim pfedem nastavenych vzorcd. S kazdou novou zakazkou

u odbératele bude poté vypocet aktualizovan.

Pohledavky po splatnosti, u kterych nelze presné urcit, kdy zakaznik zaplati, nebudou pfi
prognéze pFijmd zohlednény. V pripadé jejich Ghrady bude platebni kalendaf upraven
0 prijatou Castku tak, aby byla zajisténa likvidita daného dne.

Pokud se podnik rozhodne planovat své pfijmy v delSim ¢asovém Gseku (napf. mésicné),
Ize postupovat obdobng, jako v pfipadé tydenniho planovani. DalSi moZnosti je sestaveni
inkasniho modelu, ktery zachycuje tabulka 18. Jedna se o pomérné efektivni metodu vy-
chazejici z fakturacnich udaji za sledovany mésic, tj. z ¢astky, data vystaveni a inkasa.

Ziskané Udaje poté urcuji primeérnou dobu, béhem které jsou zakazky v podniku hrazeny.

Tabulka 18 Néavrh zjisténi inkasniho reZzimu za obdobi prosinec 2012

Datum Datum Fakturovana Den inkasa

vystaveni | zaplaceni Céstka -az0 0-30 31-60 61-90

1.12.2012 | 1.12.2012 21736 21736

1.12.2012 | 24.2.2013 44 429 44 429

1.12.2012 | 18.2.2013 86 784 86 784

1.12.2012 | 30.3.2013 112 461 112 461

30.12.2012 | 1.3.2013 39 498 39 498

30.12.2012 | 10.2.2013 52 809 52 809

30.12.2012 | 28.3.2013 77518 77518

801487 | 2204088 | 4408176 | 12 524 157

Celkem 20 037 164 1% 1% 220 63%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro vétsi jistotu je vhodné srovnat inkasni rezimy za 3 po sobé jdouci obdobi,
tzn. za 3 mésice. Pokud se vysledné informace neliSi lIze planované pfijmy stanovit
s pomérné vysokou presnosti. Na druhou stranu, jsou-li zaznamenany vyrazné nesrovnalos-

ti, ztraci vyuZiti inkasniho modelu smysl.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 72

7.2.3 Prognézovani vydaju

U ocekavanych vydajd je dllezitd moznost ovliviiovat jejich realizaci. To je dano stupném
naléhavosti a dlisledky, které plynou z jejich odkladu. Vstupni Udaje planovanych vydajl
budou vychazet predevsim ze splatnosti jednotlivych zavazk( obchodniho styku, mzdové-
ho planu, terminG splatek Uvérd a pljéek, pojistnych plnéni, rozpoctll jednotlivych stredi-
sek €i danovych povinnosti. V pfipadé potfeby Ize vychézet z vypisu bankovniho G¢tu mi-

nulého obdobi, kde je zaznamenéana vétSina operaci s konkrétnim datem realizace.

Pfed vstupem do platebniho kalendafe budou vydaje ovéfeny z hlediska Castky, terminu
a ucelu. U progndzy kratkodobych obchodnich Uhrad je mozné postupovat obdobné jako
pri planovani pfijml od odbérateld. Predpokladané vydaje na Ghradu dodavatelskych za-
vazkl lze zjistit prostfednictvim sestavy ndkupnich faktur splatnych dany den.

V pripadé neuskutecnénych pfijmd ¢i vydajl bude tato skutecnost pfesunuta do nasleduji-
ciho dne a zohlednéna pfi zajiStovani kazdodenni likvidity. Obdobné Ize planovat vydaje

v delS$im ¢asovém horizontu.

7.2.4 Investicni projekty

Soucasti Fizeni likvidity ve spolecnosti by mélo byt i racionalni vyuziti prebytecnych pe-
néznich prostfedkl na investi¢ni projekty. Podnik kazdy rok vytvaFi plan nakupu dlouho-
dobého majetku, ktery vychadzi z pozadavkd jednotlivych hospodarskych stredisek.
V poslednich letech vSak dochazi k stale ¢astéjSim odkladdim investicnich €innosti, a to
predevsim v ddsledku velkého mnoZstvi planovanych aktivit, jejichZ realizace nemusi byt
vzdy efektivni. AktudIné jsou zakladnim kritériem pro vybér investic vynaloZzené naklady
na dany majetek. Detailni plan pfitom obsahuje informace o druhu, hodnoté a ofekavaném

mésici realizace.

Za Ucelem zlepseni kvality investicnich projektl je tfeba podrobnéji planovat penézni pro-
stfedky prostfednictvim platebnich kalendard, jak tomu bylo uvedeno vyse. Tim dojde ke
zpfesnéni Castky, kterou lze vyuZzit na pofizeni nového majetku. Mimoto by u kazdého za-
méru meély byt zjistény ucinky, které urCi optimalni sloZeni investi¢niho planu v souladu
s riziky a vynosy po celou dobu Zivotnosti projektu. Za sestaveni investi¢niho zdméru bude
zodpovédny, stejné jako doposud, finan¢ni manazer spole¢nosti.

Podstata investi¢nich projektl podniku spociva v modernizaci stavajiciho zafizeni. Rozho-

dovaci proces o koupi dlouhodobého majetku bude zaloZen na vyhodnocovani penéznich
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tokli generovanych investic po celou dobu Zivotnosti. Postup zhodnoceni zéaméru bude

probihat prostfednictvim nasledujicich oblasti.

7.2.4.1 ldentifikace zafizeni

Zahrnuje popis majetku, v€etné pozadovaného prislusenstvi a cenového vyjadreni. Soucas-
ti pofizovaci ceny by méla byt rovnéZ provize a montéz. Déle je zde vhodné uvést pfedpo-

kladanou Zivotnost investice a zplsob jejiho financovani.

7.2.4.2 Hodnoceni rizika

Analyza rizika by neméla byt podcenéna. Jedna se o faktory, které ovliviuji Uspésnost pro-
jektu, patfi sem napf¥.:

> zmény v poptavce vedouci k poklesu prodejl,
> zmény v prodejnich cenach vyrobki a sluzeb,
> zmény cen vstupd (materiél, energie, pracovni sila),

» makroekonomické zmény.

PFi analyze Ize vychéazet z informaci, které jsou poskytovany matefskou spole¢nosti v ram-
ci dlouhodobého planovani — predpokladana velikost poptavky, sménné kurzy, inflace,
ceny materiald a energii, apod. Na zakladé téchto Gdaji poté bude pocitano budto s opti-

mistickym, popF. pesimistickym vyvojem.

7.2.4.3 Podnikova diskontni sazba

Stanoveni podnikové diskontni sazby vychazi z minimalni poZzadované vynosnosti spolec-
nosti, ktera bude kompenzaci za odloZenou spotiebu. Celkové by vynosnost projektu ne-
méla byt mensi nez Groceni statnich dluhopist, které patfi k nejméné rizikovym investicim.
V pripadé, Ze je majetek financovan z vlastnich zdrojl Ize vyuzit jako minimalni vynosnost
hladinu naklad(i na vlastni kapital, tj. 9,63 %. Pfi smiseném financovani bude diskontni
sazba urcena na Urovni primérnych nakladl na kapital, které dosahuji Grovné 5,98 %.

U cizich zdrojd bude vychézet z Grokové sazby Gvérl a pljcek - 4,16 %.

Je tfeba si uvédomit, Ze u projektl s del$i dobou Zivotnosti ma citelny vyznam i inflace.
Pokud firma bude vychéazet z nominalni diskontni sazby, bude ji tfeba upravit o vlivy in-

flace na realnou diskontni sazbu.
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7.2.4.4 PenéZni toky projektu

Zékladem pro vypocet cash-flow z projektu bude vstupni tabulka niZe stanovené na 5 nebo

10 obdobi, a to na z&kladé predpokladané doby Zivotnosti.

Investi¢ni naklady (F. 1) budou uvedeny v obdobi pfed uvedenim majetku (stroj, technolo-
gie) do provozu, tj. v ,,obdobi 0“. U pofizeni se predpoklada jednorazova realizace koupi,
poté je stroj zafazen do vyroby a generuje penézni toky. Pokud bude investice realizovana
ve vice obdobich, je tfeba diskontovat toky v jednotlivych letech. Soucet bude poté uveden
ve sloupci ,,obdobi 0“. Kapitadlové vydaje budou vyjadieny prostfednictvim pofizovaci
ceny, véetné vedlejsich pofizovacich nakladd (provize, montaz), zmén Cistého pracovniho
kapitalu a likvidacnich vydaju.

Celkové vynosy (F. 4) se skladaji z ocekavanych trzeb a ostatnich provoznich vynost, které
budou zajistény z provozu stroje. Vypocet trzeb vychazi z pfedpokladaného objemu prode-
je, ceny za mérnou jednotku a vyrobni kapacity stroje. Prodeje by mély kopirovat Zivotni
cyklus pofizovaného majetku, tzn., po realizaci Ize oéekavat zvySeni vynosl, v disledku
vy$Siho objemu vyroby, nasledovat by méla postupnad stagnace trzeb, ktera povede az
k poklesu vynos(. Ostatni provozni vynosy (f. 3) budou vykazany pouze, pokud bude zafi-
zeni na konci své doby Zivotnosti prodano. U majetku s delSi dobou odepisovani, nez je
planovany pocet obdobi, Ize uvést i neodepsané investice, jako kompenzaci za neuskutec-
néné odpisy (napf. pfi skute¢ném odepisovani 15 let, je u tabulky na 10 obdobi moZno vy-
kazat zbyvajicich 5 let).

Provozni néklady (f. 5 — 10) jsou spojeny s nezbytnymi vydaji k zajisténi provozu daného
zarizeni. Jejich odhad nebyva jednoduchy, proto je zde vysSi pravdépodobnost nepfesnosti.
Spotfebu materidlu a energie Ize planovat na zékladé odhadovaného mnoZstvi prodej,
osobni naklady je tfeba kalkulovat na zakladé predikce vyvoje poctu pracovnich sil, trendu
vyvoje mez a nakladl na zdravotni/socialni zabezpeceni. Odpisy se budou vykazovat podle
zékona o Ucetnictvi. Realizace investice vétSinou prinasi Usporu provoznich nakladd oproti
pfedchozimu stavu. Finan¢ni naklady (F. 11) predstavuji uroky a splatky Gvéru v pfipadé
uziti cizich zdrojd k financovani projektu. Tyto polozky jsou planovany prostfednictvim
konkrétniho splatkového kalendére.

Dafova sazba (f. 14) je urCena na zékladé makroekonomické predikce CR, dle zékona
o dani z pfijmu. S cilem zachytit danovy efekt odpist je nejdfive vysledek hospodareni
zdanén a poté se k Cistému vysledku (EAT) opét pripocitaji odpisy.
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Tabulka 19 Névrh prehledu pro vypocet Cash-flow projektu na 5 obdobi

Obdobi
0 1 2 3 4 5

Polozka Vypocet

¢

Investicni vydaj
Provozni vynosy
Ostatni vynosy
Vynosy celkem F.2+F.3
Spotfeba materidlu a energie
Néaklady na opravy a Gdrzbu
Osobni naklady

Odpisy

Ostatni provozni N

Finan¢ni naklady

Naklady celkem sumaf.5azf¥. 11
EBT F.4-1.12
Danova sazba %

EAT F.13*(1-1. 14)
Odpisy
Cisté penézni toky F.15+F. 16
18.| Kumulované penézni toky
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Zdroj: Vlastni zpracovani

7.2.45 Efektivnost projektu

Pro zhodnoceni investice se stanovi ista soucasna hodnota vsech penéznich toki genero-
vanych v disledku realizace daného projektu. Budouci penézni toky se diskontuji pomoci
stanovené podnikové sazby a odeéte se hodnota kapitalovych vydajl vynaloZenych na po-

¢atku obdobi. Projekty s kladnou vyslednou hodnotou se povaZzuji za vyhodné.

Konecny verdikt prijeti i zamitnuti je vSak tfeba porovnat s aktualni naléhavosti projektu
nebo mnoZstvim penéznich prostfedk( na realizaci investic. Pokud bude podnik srovnavat
vice alternativ investi¢nich zamér( mezi sebou, mohou byt zvoleny ty s nejvétsi Cistou
hodnotou soucasnych penéznich tokd, popf. ty s nejkrat$i dobou navratnosti (prostfednic-

tvim kumulovanych penéznich tokdl - T. 18).

7.3 Prevence a monitorovani pohledavek

V disledku slouceni s AGC Olomouc s. r. 0. doslo v analyzované spolecnosti k vysokému
narlstu pohledavek po splatnosti. Z toho dlivodu by této oblasti méla byt vénovana zvyse-
nd pozornost tak, aby se tento podil do budoucna co nejvice snizil. Pro ziskani novych
podnétll k efektivnéjsimu Fizeni pohledavek je tieba pravidelné vykazovat interni analyzy
odbératelll, vyhodnocovat dopady Gvérové politiky pro zakazniky a provadét intenzivnéjsi

kontroly nesplacenych zakazek.
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7.3.1 Segmentace zakaznikd

Prestoze podnik zjistuje bonitu svych zakaznik(l prostfednictvim spolecnosti Euler Her-
mes, bylo by vhodné provadét vlastni interni analyzy jednotlivych odbérateld, aby doslo
k jasnéjsi identifikaci problémovych zakaznik(. Dlivodem tohoto opatieni je, Ze informace
ziskané od smluvni pojistovny vychazeji z vefejnych zdrojl (vypis z obchodniho rejstiiku,
vyrocni zpravy, ekonomické analyzy tfetich stran, denni tisk, informace z hospodéarskych
komor, apod.), jejich charakter je vSeobecny a nezachycuje tudiz vlastni zkuSenosti podni-
ku s platebni moralkou daného zékaznika. V praxi tak mize dojit k tomu, Ze i kdyZz bude
bonitni situace klienta zhodnocena pozitivné, mize mit podnik s danym odbératelem pri

placeni problémy.

Prvnim krokem prevence bude tedy rozdéleni obchodnich partner(i do rdiznych skupin,
podle pInéni platebnich povinnosti v podniku (Tabulka 20). Platebni moralka u jednotli-
vych zékaznik( mdze byt zjisténa podle vzorce z kapitoly 7.2.2 Prognézovani prijmd, kte-
ry dava do poméru ocekavanou a skute¢nou dobu vyuZiti obchodnich Gvérd odbératelem.
Udaje jsou pfitom ziskany ze splatnosti veskerych faktur daného Klienta. Jedna se
0 pomérné presnou, ale pracnou metodu — hodnoty je tfeba pravidelné aktualizovat o nové
zakazky. Druhou mozZnosti je zjistit procentni podil splacenych pohledavek na jejich cel-
kovém objemu u kazdého zakaznika. K tomu Ize vyuzit mésicni vykazy pozadované ma-
tefskou spolecnosti (viz tabulka 16, kapitola 6.2.2 Monitorovani pohledavek), kde bude
vzorec jednoduSe vypocitan prostrednictvim matematickych funkci programu MS Excel.

Tabulka 20 Segmentace zakaznik( podle plnéni platebnich povinnosti

Skupina | Platebni morélka (%) Popis Riziko
A 80 - 100 Zékaznici s velmi dobrou platebni moralkou Nizké
B 60 - 80 Zékaznici s dobrou platebni moralkou Stredni
C 20 - 60 Zékaznici se zhorSenou platebni moralkou Vysoké
D 0 - 20 Zékaznici s vysokym podilem nesplacenych pohledavek | Velmi vysoké
E Novy zdkaznik Velmi vysoké

Zdroj: Vlastni zpracovani

Takto ziskané informace interni analyzy Ize vzajemné porovnat s hodnocenim bonitni situ-
ace klienta od spolecnosti Euler Hermes, a na zakladé téchto analyz mohou byt poté posky-

tovany pracovni limity a platebni podminky pro jednotlivé zkazniky.
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Dalsim krokem bude roz¢lenéni zakaznik(l podle dosahovanych obrat(l do ¢tyF skupin (Ta-
bulka 21). U kazdé skupiny bude vyjadfen procentni podil z celkovych trZzeb tak, aby pod-
nik ziskal lepsi prehled o struktufe prodejll. PFidanim primérné doby splatnosti je mozné

vykaz vyuzit pfi planovani cash-flow.

Tabulka 21 Segmentace zakaznik( podle velikosti ro¢nich obrat(i

Skupina Velle r(_)énich obratd Popis Obrat cZ?IS(i{/Q;
(v tis. KC) obratu
Fx 5000 > vice | Dlouholety zakaznik, tvori vyznamné obraty
il 1000 - 5000 | Dlouholety zakaznik se stfedné vysokymi obraty
* 100 - 1000 | Castgjsi zékaznici s vy3imi obraty
0 < 100 | Nepravidelny zakaznik s malymi obraty

Zdroj: Vlastni zpracovani

7.3.2  Uvérova politika

Neni sporu o tom, Ze poskytovani obchodnich Gvér(l pro odbératele pfinasi podniku pozi-

tivni efekty v podobé vyssich prodejl a ziskd. Presto by analyzovana spole¢nost méla zva-
zit i negativni dopady (rdst ndkladd a rizika), které jsou s touto politikou spojeny.

Pro zhodnoceni soucasné Uvérove politiky v podniku je moZné postupovat dle navrhované

tabulky 22, kde jsou srovnany dvé varianty®:

» s obchodnim Gvérem, tzn. aktuélni platebni podminky pro odbératele,

> bez obchodniho Gvéru, u méné vyznamnych zakaznikd.

Varianty budou posuzovany podle vySe zisku, jehoZ Ize dosédhnout. Zatimco prvni situace
vychazi ze skutecné dosazenych Udajl, druhd moznost je stanovena predevsim odhadem.
Zhodnoceni efektivnosti dané politiky bude provadéno finanénim feditelem spolenosti
minimalné 1x za 2-3 roky™, pficem? jednotlivé odhady budou provedeny v souginnosti

s obchodnim oddélenim.

V ramci navrhované druhé varianty jsou obchodni Gvéry vyclenény pouze u zakaznik

s ro¢nimi obraty do 1 mil. K¢ a to z toho dlivodu, aby si podnik udrzel obchodni partnery

3 podnik mlize zvolit v&tsi mnozstvi variant, podle svych potfeb. Prostfednictvim softwarového Feseni je za
pomoci danych parametri (délka obchodniho Gvéru, vyse a doba skonta) moZné vygenerovat desitky alterna-
tivnich moZnosti Gvérové politiky, které budou optimalni z hlediska vymezenych cilil (zisk, obrat, apod.).
Tim se uetfi pfedevsim Cas, ale i vypocty budou presnéjsi.

14 Zvolené varianty je tfeba pravidelng porovnavat z diivodu neustale se méniciho podnikatelského prostredi.
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tvorici vyssi objemy trzeb (nad 1 mil. K& rocné). Pfedpokladané mnozstvi prodejl 2. vari-
anty (F. 1) bude stanoveno jako pokles ze soucasné hodnoty trzeb, v disledku predpokla-
dané neochoty mensich odbératelll platit hotové pfi prevzeti zbozi. Naklady na prode;j (F. 2)
se budou vyvijet proporcionalné k odhadovanym prodejlim. Pfedpokladané snizeni vyrob-
nich nakladd by mohlo byt i vyssi, presto je tfeba zvaZovat i fixni naklady, které by se vy-
vijely degresivné viici trzbam. Z toho dlivodu je vhodné u celkovych nakladd stanovit stej-
nou zménu, jako v pripadé odhadovanych prodejt.

Tabulka 22 Navrh zhodnoceni jednotlivych variant Gvérové politiky podniku (v tis. K¢&)

f. Polozka 1. varianta | 2. varianta Vypocet 2. varianty
1. | Odhad prodejti 418 748 209 374 F. 1 (1. varianta) - 50%
2. | Odhad naklad(i na prodej 318 627 159 314 . 2 (1. varianta) - 50 %
3. | Odhad ztrat z nevyinkasovanych pohledavek 40 532 6 281 209 374 * 3%

4. | Odhad slevy za promptni placeni 2 659 1256 30% * 2% * 209 374

5. | Odhad véazaného kapitdlu v pohledavkéach 3926 1570 primérna pohl. * 12%

6. | Zisk pfed zdanénim 53 004 40 953 F.1-1.2-F.3-1.4-F.5
7. | Dané 10 071 7781 F.6*0,19

8. | Zisk po zdanéni 42 933 33172 F.6-1.7

Zdroj Vlastni zpracovani

Velikost ztrét z nevyinkasovanych pohledavek (f. 3) bude urCena na zakladé platebni mo-
ralky u zakaznik( s obraty nad 1 mil. K&. Pro urceni celkové vyse slevy za drivéjsi platbu
(f. 4) bude stéZejni predpokladané mnozstvi zakaznik(l, ktefi slevu vyuziji. Odhad vyse
pohledavek a nakladd v nich vazanych (F. 5) bude uréen z doby obratu, kde je tfeba respek-
tovat mnozstvi zakaznik( vyuZivajici a nevyuZzivajici slevu. Néklady téchto pohledavek
pak musi byt kryty finan¢nimi zdroji, jejichZz hodnota je stanovena prostfednictvim troko-
vé miry Gvéru, popf. zhodnocenim néakladd uslych prileZitosti. Nakonec bude zisk jesté

zdanén, aby byl ziskén Cisty vysledek jednotlivych variant.

7.3.3 Monitorovani pohledavek

V disledku vysokého narlstu pohledavek, predevsim téch po splatnosti, by mél podnik
vénovat zvy$enou pozornost jejich evidenci a kontrole. Z toho ddvodu byla navrZena ta-
bulka 23, kterd zaznamenava vyvoj pohledavek v jednotlivych mésicich daného roku tak,
aby bylo mozno véas zachytit zmény v platebnim chovani odbérateld.

Pozornost pri sledovani pohledavek bude zamérena predevSim na jejich vztah k Cistym
prodejdm (F. 3) a prdimérné dobé splatnosti (F. 12). Podnik tak ziska informace o velikosti

naklad(, které vznikaji v disledku kapitalu vazaného v daném majetku. Pokud dojde ke
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zvySeni podilu pohledavek na prodeji, je mozné hledat pFiciny ve zpomaleni thrad od zé&-
kaznik(. Vzhledem k tomu, Ze jsou pohledavky kryty finanénimi zdroji, by zvyseny podil
znamenal neefektivni vyuziti penéznich prostfedkd. Mimoto se podnik bude zaméfovat na
nesplatné pohledavky, které budou analyzovany jednak z hlediska stafi (f. 5 — F. 9), ale

i jako procentni podil na celkovém objemu trZzeb (. 11).

s

Tabulka 23 Navrh vykazu mési¢niho sledovani pohledavek
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12. | Doba obratu pohledavek (dny)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zékladé takto uvedeného prehledu budou jednotlivé poloZzky kazdy mésic pravidelné
aktualizovany o ziskané hodnoty. Ukolem povéfeného pracovnika bude odhalit negativni
odchylky proti pfedchazejicimu obdobi a zjistit jejich pfi¢iny. Rozbor vzniklych nesrovna-
losti bude konsultovan s pracovniky obchodniho oddéleni, ktefi zodpovidaji za jednotlivé

zakazky a budou povéreni ndpravou vzniklé situace.

7.4 Financni kontrola pro interni potfeby

Smyslem finan¢ni kontroly je identifikace vyznamnych nesrovnalosti mezi planovanymi
a skutec¢né dosazenymi hospodarskymi vysledky spole€nosti. Z analyzy sou€asného stavu
systému controllingu bylo zjisténo, Ze tato oblast neni dostateCné vyuzivana pro interni
potfeby podniku. Pokud bude vénovana zvySend pozornost analyze odchylek, Ize
v budoucnu predchazet jednotlivym nesrovnalostem prostfednictvim orientace na proble-

maticke oblasti, coz nésledné prispéje i k pfesnéjSimu financnimu planovani.
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7.4.1 Analyza odchylek

Kontrolni ¢innosti budou provadény stejné jako doposud, prostfednictvim mésicnich vyka-
z0, které jsou sestavovany pro materskou spolecnost. Pro interni kontrolu vsak bude pie-
hled upraven o relativni zmény a toleran&ni meze, viz tabulka 24. Upravu provede pracov-
nik IT oddéleni, ktery zajisti, aby transformovana data z informacniho softwaru SAP do
programu MS Excel zahrnovala stanovené hodnoty finan¢niho planu (BU — Budget), sou-
Casny stav (AC — Actual), odchylku v relativnim vyjadfeni (%) a toleran¢ni hranice. Tyto
hranice budou stanoveny pouze u vyznamnych poloZzek naklad(l a vynost — tedy u téch,
které se vyrazngji podileji na vysledku hospodareni spolecnosti (vyrobni a distribu¢ni na-
klady, prodej vlastnich vyrobki a sluzeb). K ur¢eni jednotlivych mezi budou pfitom vyuZi-
ty intervaly s maximalni (ndklady) a minimalni (vynosy) hodnotou, v nichZ se dosaZzene
odchylky mohou pohybovat. VVzhledem k tomu, ze spoleCnost provozuje svou Cinnost ve
3 zavodech, je tfeba zajistit informace za jednotlivé provozovny zvIl&st' spole¢né se sou-

hrnnym vyjadfenim za cely podnik.

Ukolem povéfeného pracovnika, tedy hlavni Gcetni, bude identifikace hodnot pfesahujici
stanovené hranice a poloZzky, kterych se to tyka, zvyraznit. Mimo vybrané Udaje vykazu
zisku a ztrat bude prehled obsahovat i o vysledky financni analyzy. V tomto pfipadé se
bude jednat o ziskovou marzi, splatnost pohledavek, obratovost zasob, rentabilitu vlastniho
kapitalu nebo podil spravni reZie na celkovych prodejich. Jednotlivé ukazatele se mohou
ménit podle aktudlnich potfeb spolecnosti. Kazda zména vSak bude vyZadovat zadani no-
vych pozadavk( do IS SAP. Takto zhotoveny vykaz bude poté pfedan vedoucimu pracov-
nikovi, ktery nasledné zjisti priCiny vzniklych nesrovnalosti a zajisti potfebnd opatfeni

k jejich eliminaci.
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Tabulka 24 Néavrh vykazu financni kontroly (v tis. KE)

Piehled vvsledli za méEsic prosinec 2012

Provozovna Salas Provozovna Nesovice Provozovna Broo CELKEM
Polod= BU AC Odelplla (| Toleranee BU Al Odelyla || Tolerance BT AC Odelplla || Toleranee BIT AC Odelyla || Tolerance
Pracovnici cellkem 26 36 -10% = 5% 61 52 -15% = 5% 62 30 -52% = 5% 219 168 -23% = 50
VIL
Prodej vm2 15 330 12003 2% =3 S000| 7165 A% =-53% o 400] & 109 353% =% 33850 32277 S| =-3%
Hruby prode) KE 7773] 12017 35% 3 168| 4433 -13% 5424] 3519 -33%% 18 367 20017 e
Cisty prodej K& 7 713] 11 869 %[ > 3% 3131 4470 A3 =3% 3418 3 698" S32% =-3% 18 264( 20037 1R =3%
Dhstribuéni naklady -345| 1262 A66% = 10% 249 33 130 <10% -202| -873 332%) <10% -706 422 153%( <10%
Verrobni naklady 7078 648 8% =3% 5221| -1974 B2 <i% -5 806| -1 395 T3 < 3% -18 105] 10051 A <3%
dilo -3 703 -3 654 -1%% -2547) 743 -11% 2642 -361 -79%% -3 802 4980 A4%
mitHy -47 -18 -62%% -57 -58 P -138 -43 -16%% -292 -121 -39
spojovaci material 22] 529 23% -280)  -Ted -15% 977 481 -51% 2288 1770 -23%
balici material -32 -25 -22% -16 -1 -56% -10 -10) 0% -58 42 -28%
madove naklady -2 169 -1 734 -20%% -1491| 947 -3 5% -1 638 733 -53%% S5 208 -3 438 -35%
energie -320] 143 -33% -33 704 -048% -243 -34 -36% -546 325 -181%
idrha -134 238 -313% -43 -33 -31% -38 o0 -1047% -220 615 -380%%
ostatni vy ndklady 251 499 Q0% 00| -110 22% -70 -89 27% <411 -6048 TP
Zména stavy zizob 0f -1623 243 2[!'-1" 0] -1662
Vyrrobid Zigk 202[ 5024 1621%] =3% -330) 2286 T8 <-3% _500] 1434 343 =3 637 8746 1473%| =-3%
Spravid rede -873]  -43g) -43%% -370) -180 -51% -360]  -180) -50%% -1 603 -313 -495
OdpisyHM {1 11] I— Si" 2% 300 290 3% 4300 -390 -13%% 1450 -14635 1%
Leasing 0 : -2 -1 0 -26
Bimé ValN 0 0 0 0
Informacni techn. S0 -195 117% 65 -111 1% 63| 1104 GO -220 416 30
Hruby Ask -1 373 3604 362% =3% -1074| 1684 237 <3% -1 463 733 151%| =<-3% 3012 6041 238% =3%
Zdroi: VI . L. . . AGCFenestra a. s
roj: Vlastni zpracovani Vybrané idaje e ol
EEIT / fisty prods) 18% £7%
Spravni rede Eisty prods) 43% 8.2%
Pohlzdavicy po Thit® spl./pohledaviey 435.4% 54.1%
Splatnost pohledavek (dny 66 72
Obrat zasob (dny) 18 n
Fentabilita VEL 2,6% 54%




UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 82

7.4.2 Zavedeni protiopatreni

V dlsledku provedené analyzy odchylek byly zjistény oblasti, kterym je v podniku tfeba
vénovat zvySenou pozornost, jelikoZ doSlo k pfekonani predem nastavenych toleran¢nich
hodnot — v navrhovaném vykazu (viz tabulka 24) se jednd o polozky, které jsou Cervené
zvyraznény. Ukolem finanéniho manaZera je zvolit vhodné metody fedeni tak, aby doslo
k co nejefektivnéjSimu odstranéni danych odchylek. Informace mohou byt ziskény
z podnikového systému SAP, kde jsou veSkeré transakce zaznamenany a Udaje vzajemné
propojeny, tudiz Ize jednoduse najit divody vzniklych nesrovnalosti. PrestozZe lze veskeré
Udaje vycist z poCitace, mél by financni manazer zajistit komunikaci s odpovédnymi pra-
covniky za hospodarska stfediska, ve kterych byly diferenciace zjistény. Tak se zlepsi
nejen informovanost vedoucich pracovnik(i ohledné pInéni plani v jednotlivych stredis-
cich, ale dojde i ke zpfesnéni poznatk( finanéniho manazera o tom, z jakych divod{ nedo-
chazi k plnéni pfedem stanovenych hodnot. Zaroven by méla byt povérena osoba zodpo-
védna za sestaveni nékolika navrhd pro feseni vzniklé situace (napf. vedouci hospodarské-
ho stfediska). Tyto navrhy budou poté projednany na poradé vedeni, kterd se kona kazdy
meésic a na z&kladé toho bude pfijat plan opatfeni — tabulka 25.

Tabulka 25 Néavrh planu opatreni k eliminaci vzniklych odchylek

Formulaf: Plén opatfeni pro AGC Fenestraa_s., ¢len AGC Group Obdobi: Prosinec 2012
Tt Termin r&dna Kontrola
Polozka Provozovna Diwvody vziku Popis opatfen : Odpovédna =
odchylky zahdeni | ukonéeni osoba Datum | Podpis
e e s e - . | podrobn&jsi evidence h 19019 ) JUDr. Lubo$
Nartst distribuénich nakladd Brno zvyiené dopravné 1 etrch ke 12.1201231.8.2013 Liberda
U . pokles poptavky po | zlepSend marketingova 5019013 , Ing. Oldfich
Pokl es dstych prodeji Brno virobcich propazace 20.12012(31.3.2013 Koubek
Pokl es &stych prodeja Nesovice pokles poptavky po

vyrobcich

Zdroj: Vlastni zpracovani

V daném planu bude nejdfive uvedena polozka, u které doSlo k odchylce. JelikoZ spolec-
nost vykonava svou ¢innost prostfednictvim 3 provozoven, je dllezité zaznamenat zavod,
pro ktery budou nasledujici opatfeni platna — tzn., Salas, Nesovice i Brno. Déle zde bude
zachycen struény popis, z jakého divodu doslo k vykéazané nesrovnalosti v daném obdobi
a rovnéz navrh/y na pfijata opatreni. Dilezité je neopomenout ¢asovy Usek, béhem kterého
by mélo dojit k ndpravnym akcim a osobu odpovédnou za jejich realizaci. Tato osoba bude

stanovena finan€nim manaZerem spole¢nosti, popf. vedoucim hospodarského stfediska,
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kde doSlo k odchylce od planu. Nakonec jsou uvedeny sloupce pro kontrolu pInéni jednot-
livych opatfeni, kterd bude stvrzena podpisem Fidiciho pracovnika — finanéni manaZer nebo
vedouci strediska. Vyjma zavedeni prislusnych nastroji financni kontroly je dilezita i vza-
jemna spoluprace zGcastnénych pracovnik(l po celou dobu kontrolniho procesu a aktivni

pristup k feseni zadanych ukold.

7.5 Organizacni zaClenéni controllingu

Jak jiz bylo feCeno, vétSina aktivit v oblasti financniho controllingu je v sou€asné dobé
zajistovana vedoucim ekonomického Useku. Vzhledem k vysokym naroklm na ¢asovou

kapacitu danych ukoll je vSak tfeba zvazit, jakym zpldsobem budou ¢innosti vykonavany.

Spolecnost se potyké s nizkou produktivitou prace, tudiz by pfijeti nového pracovnika ne-
bylo efektivni. Vykon controllingovych funkci bude tedy, stejné jako doposud, zajistovat
finan¢ni manazer spolecnosti prostfednictvim stavajicich pracovnikd podniku. Dilezitym

predpokladem bude vsak ddsledna a jasna definice zodpovédnosti a pracovnich povinnosti.

Obchodni oddéleni bude nové zodpovidat za evidenci a kontrolu pohledavek po splatnosti.
V pfipadé nesplatné pohledavky bude napravou povéren technicky pracovnik zodpovédny
za jeji vznik, nikoliv obchodni manaZer jak tomu bylo doposud. Prodejci tak budou vice
obezretni pfi poskytovani obchodnich Gvérd. Vychozim zdrojem informaci pro stanoveni
avérovych podminek budou mimo jiné i zkuSenosti s platebni moralkou daného zakaznika,

kterad bude rovnéz zjisStovana v ramci tohoto oddéleni.

Ukolem hlavni tcetni bude zajistovani likvidity podniku a sestavovani vykazl pro finanéni
kontrolu podle definovanych postupll v kapitolach 7.2 Rizeni penéZnich prostredk
a 7.4 Financni kontrola pro interni potfeby. PFi své préci se bude zodpovidat vedoucimu
ekonomického Useku, stejné jako v pfipadé pomocné Ucetni, ktera bude mit na starosti mo-
nitorovani veskerych pohledavek, komunikaci s obchodnim oddélenim a néasledny repor-
ting vzniklych odchylek. Ugetni oddéleni bude rovnéz zodpovédné za pravidelné zjistova-
ni ekonomické situace spolecnosti prostfednictvim stanovenych ukazateld finanéni analy-
zy.

Cast pracovnich &innosti finanéniho manaZera bude tedy delegovana mezi stavajici za-
méstnance podniku. Soucasti jednotlivych Gkoll bude rovnéz pravidelny reporting vedou-
cimu ekonomického oddéleni tak, aby mél pfehled o soucasnych ekonomickych aktivitach
spole¢nosti a mohl poskytnout informace pro ucely materské spolecnosti.
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8 ZHODNOCENI EKONOMICKE NAROCNOSTI PROJEKTU,
RIZIKA A PRINOSY

Realizace navrhovanych opatfeni bude vyZadovat spoustu zmén ve financnim Fizeni pod-
niku. Tyto zmény jsou spojeny nejen s pozitivnimi efekty, ale rovnéz s riziky, které mohou

ohrozit efektivnost provadénych €innosti.

8.1 PFinosy projektu

Pro zhodnoceni vyhodnosti navrhovaného projektu je tfeba vychazet z hlavnich nedostatk(
finan¢niho Fizeni v soucasnosti, které byly zjistény v ramci ekonomické analyzy podniku.
Jako nedostatecné se aktualné jevi predevsim Cinnosti z oblasti Fizeni kratkodobé likvidity
a s tim souvisejici planovani prijmd a vydaji v kratkém obdobi. Dale byl odhalen vyrazny
narlst pohledavek po splatnosti, které je tfeba eliminovat, a rovnéz byla zjisténa nizka Gro-
ven financni kontroly. Na zékladé téchto informaci byly definovany zmény, které pfi
spravné implementaci povedou k nasledujicim efektlm:
> dusledngjsi Fizeni penéznich prostredkd, presnéjsi planovani likvidity, racionalni

vynakladani finan¢niho majetku,

A\

pravidelné sledovani pohledavek vedouci k eliminaci pohledavek po splatnosti,

A\

efektivnéjsi hodnoceni zakaznik( prostfednictvim internich analyz platebni schop-
nosti, vétsi zainteresovanost pracovnikd pfi feSeni nesplatnych pohledavek,
presnéjsi tvorba dlouhodobych i kratkodobych finanénich pland,

vyssi aroven financni kontroly, které zajisti zpétnou vazbu provadénych €innosti,

zlepseni finanénich vysledk( spole¢nosti,

vV V V V

v€asné zachyceni informaci o vyvoji podniku a moznost adekvatni reakce.

V dlsledku zavedenych opatieni Ize tedy dosadhnout poklesu nevyinkasovanych pohleda-
vek aZ 0 40 %, tj. na hodnotu, kterou podnik priimérné vykazoval pred slou¢enim se spo-
leCnosti AGC Olomouc. Tim se snizi mnoZstvi vazaného kapitalu v pohledavkach
0 cca 25 975 tis. K. Mimoto nebude tfeba platit provizi spolecnosti Euler Hermes za vy-
mahani penézni ¢astky od odbérateld. Vyse provize se obvykle pohybuje od 2 %, pFicemz
zavisi na velikosti pohledavky, jejim stéafi a zemi, ve které ma dluznik sidlo. To znamena,
Ze pokud se nesplatné pohledavky snizi na primérné vykazovanou hodnotu, podnik uset¥i
zhruba 520 tis. KC.
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8.2 Rizika projektu

Kazda realizace projektu s sebou pFinasi urCita rizika, stejné je tomu i v pfipadé navrhova-
nych opatfeni. Lze predpokladat, Ze nékterd rizika budou ovlivnitelnd vice, jina naopak

méné. DUleZité je snazit se o jejich sniZeni na pripustnou hodnotu.

Hlavnim rizikem v pripadé stavenych postupl jsou predevsim zaméstnanci podniku. Con-
trollingové postupy by mély byt provadény kvalifikovanym personalem, u kterého Ize oCe-
kavat nizkou pravdépodobnost vyskytu chyb. DileZita je i vlastni iniciativa a aktivni pfi-
stup k provadéni jednotlivych ginnosti. Casto se viak Ize setkat s neochotou zaméstnanci
ménit stavajici postupy, cozZ se projevuje predevsim na kvalité jejich vystup(. Dalsim pro-
blémem mohou byt nedostatecné vymezené kompetence, které zapficini komunikacni Sum
v ramci finan¢niho Fizeni. Vzhledem k tomu, Ze aplikované nastroje nemusi byt spravné
chapany a vyuZivany, je tfeba investovat financni i Casové prostfedky do vzdélavani

a Skoleni jednotlivych zaméstnancl tak, aby bylo riziko selhani co nejvice eliminovano.

8.3 Ekonomickéa narocnost projektu

Pro vétSinu navrhovanych zmén bude klicovym prostfedkem informacni systém podniku.
Veskeré navrhované aktivity budou provadény na zakladé stavajicich modull 1S a tabul-
kovych prehledd programu MS Excel. Vyuzivany software bude prizplsoben
k pozadavkdm funkénosti u jednotlivych pracovniki. Upravu provede zaméstnanec
IT oddéleni, ktery zajisti propojenost mezi informacnim systémem spole¢nosti a MS Excel,
tudiz neni tfeba pocitat s dodate¢nymi vydaji. Nakladovou polozku vSak bude predstavovat
Skoleni jednotlivych zaméstnancd (odhadem 25 tis. K¢), které je tfeba poskytnout, aby byl
zjistén spravny vykon €innosti. Tento vydaj nelze chapat jako jednorazovou investici, je
tfeba pocitat s upgrady systému nebo s rozsifenim funk¢nosti prostfednictvim novych mo-
duld, se kterymi je tfeba pracovniky seznamit. Z hlediska ¢asové narocnosti Ize odhadovat
zavedeni navrhovanych nastroji financniho controllingu do provozu v priibéhu zhruba 4-5
mésicl. Pfipravna faze bude zahrnovat seznameni vedeni i jednotlivych zaméstnancl
s projektem, vymezeni kompetenci a odpovédnosti, ureni vstupnich dat pro dané ¢innosti,
definovani informacnich potfeb pro jednotlivé Utvary s naslednou implementaci stanove-
nych nastrojd. Ocekavana délka prvni faze se odhaduje na 2 mésice. Dalsi 2-3 mésice bude
probihat zkusebni faze, jejimz cilem bude odhaleni pfipadnych nedostatk(li v provadénych
postupech. Napravou se podnik presune do realizaCni faze, ve které jiz budou jednotlivé

nastroje pIné vyuzivany ve finanénim fizeni.
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ZAVER

Cilem této prace bylo navrhnout efektivngjsi vyuziti controllingovych nastrojl, které pfi-
spéji ke zlepSeni systému financniho Fizeni ve spolecnosti AGC Fenestra a. s., ¢len AGC
Group. Podnik plsobi na ¢eském trhu od roku 1991, pfiéemz permanentné usiluje o posi-
leni své konkurenéni pozice. Vyuziti novych controllingovych nastrojll, popfipadé zdoko-
naleni téch starych, mize pFispét k dosahovani lepsich vysledki a rlistu trzniho podilu.

V prvni Casti prace byla provedena reSerSe literarnich prament shrnujici obecné poznatky
z oblasti controllingu a jeho financniho subsystému. Na zéakladé téchto poklad(l byla poté
vypracovana prakticka ¢ast prace, ktera se zaméruje na analyzu finan¢ni pozice spolecnosti
a soucasného stavu vyuzit controllingovych nastrojd pri finanénim Fizeni. V ddsledku téch-
to analyz byly odhaleny nedostatky pfi sou¢asném vedeni, které prispély k formulaci dopo-

ruceni v projektoveé Casti.

Mezi nejvyznamnéjSi navrhované zmény patfi zavedeni kratkodobého fizeni penéznich
prostfedk(, které bude provadéno prostfednictvim platebniho kalendare. Cilem je zajistit
dostateCné mnozstvi financniho majetku tak, aby byl podnik schopen hradit veSkeré své
zavazky a udrzel si tak svou likvidni pozici. Mimoto spoleCnost ziska jistéjsi informace
0 mnoZstvi penéznich prostfedkd, které Ize vyuZit na investi€ni projekty. V oblasti pofizo-
vani majetku byl rovnéz navrzen novy zplsob vyhodnocovani efektivnosti investic, aby
bylo zamezeno vzniku nerentabilnich vydaji na ndkup majetku. Dal$im navrhem bylo za-
vedeni efektivnéjSiho Fizeni pohledavek, které ma za ukol zvysit platebni moralku odbéra-
tell prostrednictvim interni analyzy jednotlivych zékaznikl, monitorovani a¢ink( Gvérové
politiky nebo podrobnéjsim sledovanim pohledavek po splatnosti. Na zavér byl definovan
navrh na zlepseni prdbéhu jednotlivych etap procesu kontroly, a to predevsim s ohledem na
analyzu a komunikaci pfipadnych odchylek od stanoveného planu.

Uplatnéné navrhy s sebou nesou urcité prinosy, stejné jako rizika. Domnivam se, Ze reali-
zaci projektu Ize dosahnout efektivnéjsiho vyuziti controllingovych néstrojl pfi finan¢nim
fizeni podniku, jelikoz v disledku navrhovanych zmén budou ziskany kvalitngjsi informa-

ce, jez jsou potfebné pro jednotlivd manazerska rozhodnuti.
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P 1: KONSOLIDACNI CELEK AGC FLAT GLASS CZECH

AGC Flat Glass Czech ass., clen AGC Group




PIl: ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLECNOSTI AGC FENESTRAA. S., CLEN AGC GROUP
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PIIl: EKONOMICKY VYV0J SKLARSKEHO PRUMYSLU

Struktura trzeb zpracovatelského préimyslu v roce 2011

T.B%

DVyoba potravindfekych virobkil, napojl a tabakavych virobid
Oiroba usni & virobkd z nich

WV froba vidkniny, papine a wyrobki 7 papiru
B froba chemickych |8tek, pfipravki. &t
WYiroba ostatnich nekovovych minerdlnich wroblkl
O'groba & opravy strojl a zafizent |.n.
Bygroba dopravnich prostiedyl a zafizeni

Wyroba texnlil, textiinich & odévnich vimoblkd

D Zpracowani dieva, viroba dievafskych vivobkd
D'Vyroba koksu, rafinérské zpracovani ropy
DiWyroba pryfovich a plastovich virobkis
Bivyroba zéklad. kowl, hut a kovodélnych wirobll
Dvjroba ekekirickych a optickych pristrofl & zafizen
B Zpracowvatelsky priomysl finde neuvedeny

VertikélIni analyza vykazu zisku a ztrat v odvétvi CZ NACE 23

Polozka 2008 2009 2010 2011
Trzby za prodej zboZi 10111400 | 9% 8862 055 | 10% 8202551 | 10% 8851784 | 11%
Néklady na prodané zboZzi 7524005| 7% 6751003 | 8% 6463412 | 9% 6935053 | 9%
Obchodni marze 2587 395 2111052 1739139 1916 732
Vykony 99 263169 | 90% | 78848765 |90% | 70712021 |89% | 74528971 |90%
Trzby za vlastni vyrobky 96 887860 | 88% | 78724527 |89% | 69628003 | 87% | 73057478 | 88%
Zména stavu aktiv 814958 | 1% -919 168 | -1% 44 404 | 0% 351015 | 0%
Aktivace 1560351 1% 1043406 | 1% 1039614 | 1% 1120478 | 1%
Vykonova spotfeba 61 746 584 | 61% | 50 159 106 | 62% | 46 329777 | 64% | 49 881 094 | 65%
PFidana hodnota 40 103 980 30800 711 26 121 383 26 564 609
Osobni naklady 15613458 | 15% | 13059118 | 16% | 11754178 | 16% | 12 362169 | 16%
Mzdové néklady 11345046 | 11% 9278031 | 12% 8370982 | 11% 8903034 | 12%
SpaZp 3970766 | 4% 3247311 | 4% 2834822 | 4% 3399291 | 4%
Ostatni osobni naklady 297 646 | 0% 533776 | 1% 548 373 | 1% 59 844 | 0%
Trzby z prodeje DM 510225 | 0% 439756 | 0% 618 678 | 1% 257041 | 0%
Ostatni provozni N 13034476 | 13% 8173756 | 10% 6444214 | 9% 5452486 | 7%
Provozni HV 11 966 271 10 007 593 8 541 669 9 006 994
Finanéni HV 645 211 -96 364 228 703 -542 217
HV pred zdanénim 12 611 483 9 911 229 8 770 372 8464 777
Dan 3326053 | 3% 2440791 | 3% 1899455 | 3% 1876580 | 2%
Vysledek hospodareni 9 285 429 7 470 438 6 870 917 6 588 197




Vertikalni analyza rozvahy v odvétvi sklaFského a keramického priimyslu

Polozka 2008 2009 2010 2011
Aktiva 119618471 | 100,0% | 113758459 | 100,0% | 110885838 | 100,0% | 111971045 | 100,0%
Dlouhodoby majetek 75322 033 | 63,0% | 69790140 | 61,3% | 66 346 103 | 58,3% | 63 824 110 | 56,1%
DHM a DNM 62 196 936 | 52,0% | 57415472 | 50,5% | 54 755813 | 48,1% | 51509513 | 45,3%
DFM 13125097 | 11,0% | 12374668 | 10,9% | 11590290 10,2% | 12 314597 | 10,8%
Obézny majetek 43 836 580 | 36,6%0 | 43488417 | 38,2% | 44 160861 | 38,8% | 47 671736 | 41,9%
Zasoby 14165371 | 11,8% | 11954846 | 10,5% | 11230652 9,9% | 12554861| 11,0%
Material 4817426 | 4,0% 4376562 | 3,8% 3916968 | 3,4% 4361280| 3,8%
NV, polotovary, zvifata 1804223 | 1,5% 1762116| 1,5% 1547602 | 1,4% 1504072 1,3%
Vyrobky 6522813 | 5,5% 4745876 | 4,2% 4790027 | 4,2% 5052939 | 4,4%
ZboZzi 1020909| 0,9% 1070292| 0,9% 976 056 | 0,9% 1636570 1,4%
Pohledavky 22 345651 | 18,7% | 20628905 | 18,1% | 22 977 364 | 20,2% | 26 055188 | 22,9%
Kratkodoby FM 7325558 | 6,1% | 10904667 | 9,6% 9952846 | 8,7% 9061687 | 8,0%
Casové rozliseni 459 858 | 0,4% 479902 | 0,4% 378874 | 0,3% 475199 | 0,4%
Pasiva 119618471 | 100,0% | 113758459 | 100% | 110885838 | 100% | 111971045| 100%
Vlastni kapital 72 383803 | 60,5% | 73537277| 65% | 73288037| 66% | 73867 905| 66%
Zékladni kapital 34807192 | 29,1% | 35602135| 31% |32136946| 28% |31940840| 28%
Cisty zisk 9285429 | 7,8% 7470438 7% 6870917 6% 6588197 6%
Nerozdéleny zisk + fondy | 28 291182 | 23,7% | 30464 704| 27% |34280174| 30% | 35338868| 31%
Cizi zdroje 46 725149 | 39,1% | 39324442 | 35% | 37082012| 33% |37541371| 33%
Rezervy 3956 704 | 3,3% 3285117 3% 3088614 3% 3126451 3%
Dlouhodobé zavazky 5690 065| 4,8% 5499 371 5% 4 677 929 4% 4 944 836 4%
Kratkodobé zavazky 18588968 | 15,5% | 14005258 | 12% 15881708| 14% 17048847 | 15%
Bankovni Gvéry 18489412 | 15,5% | 16 534696 | 15% 13433762 | 12% 12421236| 11%
Dlouhodobé BU 7995072 | 6,7% | 11138730| 10% 9069023 8% 8241857 %
Kratkodobé BU+vypomOCi 10494 340 | 8,8% 5 395 966 5% 4364 739 4% 4179 379 4%
Ostatni pasiva 509 519 0,4% 896740 | 1% 515789 | 0% 561768 | 0%




P IV: VERTIKALNI ANALYZA ROZVAHY AGC FENESTRAA. S., CLEN AGC GROUP

Polozka T. 2007 2008 2009 2010 2011 2012
AKTIVA CELKEM 001 | 326519| 100% | 285582| 100% | 269478| 100% | 252030 100% | 282515| 100% | 274495| 100%
Pohledavky za upsany vlastni kapital 002
Dlouhodoby majetek 003 | 178802 | 54,76% | 178212 | 62,40% | 161399 | 59,89% | 146399 | 58,09% | 163202 | 57,77% | 167 383 | 60,98%
Dlouhodoby nehmotny majetek 004 282 | 0,09% 446 | 0,16% 23| 0,01% 1057| 0,42% 902 | 0,32% 772 | 0,28%
ZFizovaci vydaje 005
Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006
Software 007 238| 0,07% 103| 0,03% 23| 0,01% 10 902| 0,32% 772| 0,28%
Ocenitelna prava 008 44| 0,01% 13
Goodwill 009
Jiny nehmotny investi¢ni majetek 010
Nedokonceny dlouhodoby NM 011 330| 0,12% 1047 0,42%
Poskytnuné zalohy na dlouhodoby NM 012
Dlouhodoby hmotny majetek 013 | 178520 | 54,67% | 177766 | 62,25% | 161376| 59,88% | 145342| 57,67% | 137600 | 48,71% | 166 611 | 60,70%
Pozemky 014 9232| 2,83% 9232| 3,23% 9301 3,45% 9285| 3,68% 9285| 3,29% 12356 | 4,50%
Stavby 015 | 106748 32,69% | 104052 | 36,44% | 96967 | 35,98% | 89883 | 35,66% | 82798 29,31% | 107 118 | 39,02%
Samostatné movité véci a jejich soubory 016 50 599 | 15,50% 63 260 | 22,15% 54 551 | 20,24% 45 727 | 18,14% 45 411 | 16,07% 47031 | 17,13%
Péstitelské celky trvalych porost( 017
Z&kladni stddo a tazna zvirata 018
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019 106 | 0,03% 106 | 0,04% 106 | 0,04% 106 | 0,04% 106 | 0,04% 106 | 0,04%
Nedokonéeny DHM 020 10250 | 3,14% 1116| 0,39% 451| 0,17% 341| 0,14%
Poskytnuté zalohy na DHM 021 1585
Opravna polozka k nabytému DHM 022
Dlouhodoby finanéni majetek 023 24700 | 8,74%
Podily v ovladanych a Fizenych osobach 024 24700 | 8,74%
Podily v jednotkach pod podstatnym vlivem 025
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a vklady 026
PUjeky a Gvéry - ovladajici a Fidici osoba 027
Obézné aktiva 031 | 140852 43,14% | 104186 | 36,48% | 107 763 | 39,99% | 105556 | 41,88% | 119148 | 42,17% | 106 852 | 38,93%
Zéasoby 032 35344 10,82% | 35677 12,49% | 27949|10,37% | 22211| 8,81% 19851 | 7,03% 23270 8,48%
Material 033 19931| 6,10% 21718 | 7,60% 17241 | 6,40% 14 524 | 5,76% 13427 | 4,75% 16 500 | 6,01%
Nedokoncend vyroba a polotovary 034
Vyrobky 035 726 | 0,22%
Zvifata 036
Zbozi 037 14 687 | 4,50% 13959 | 4,89% 10 708 | 3,97% 7687 | 3,05% 6424 | 2,27% 6770 | 2,47%
Poskytnuté zalohy na zasoby 038
Dlouhodobé pohledavky 039 166 | 0,05% 97| 0,03% 1085| 0,40% 1256| 0,50% 0,00% 1799| 0,66%




Pohledavky z obchodniho styku 040 104 | 0,04%
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 044 166 | 0,05% 97| 0,03%
Dohadné ¢ty aktivni 045
Odlozena danova pohledavka 047 1085 1 256 1695| 0,62%
Kratkodobé pohledavky 048 | 104955|32,14% | 67531 23,65% | 78125|28,99% | 81846 32,47% | 99055 | 35,06% | 81666 | 29,75%
Pohledavky z obchodnich vztah( 049 77650| 23,78% | 61745)| 2162% | 59599| 22,12% | 68765| 27,28% | 72788| 25,76% | 80446 | 29,31%
Pohledavky - ovladajici a Fidici osoba 050 25190| 7,71% 0,00% 12762 | 4,74% 10491 | 4,16% 25095| 8,88%
Pohledavky - podstatny vliv 051
Pohledavky za spolecniky 052
Socialni zabezpe€eni a zdravotni pojisténi 053
Stét - dafiové pohledavky 054 660| 0,20% 4228 1,48% 3454 | 1,28% 988| 0,39% 0,00% 23| 0,01%
Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 1428| 0,44% 1426| 0,50% 2262 | 0,84% 1589| 0,63% 1039| 0,37% 1052 | 0,38%
Dohadné ucty aktivni 056 18| 0,01% 24| 0,01% 0,00% 0,00% 133| 0,05% 132| 0,05%
Jiné pohledavky 057 9| 0,00% 108 | 0,04% 48| 0,02% 13| 0,01% 0,00% 13
Kratkodoby finanéni majetek 058 387 | 0,12% 881| 0,31% 604 | 0,22% 243 | 0,10% 242 | 0,09% 117 | 0,04%
Penize 059 252| 0,08% 124 | 0,04% 201| 0,07% 192 | 0,08% 159 | 0,06% 111| 0,04%
Utty v bankach 060 135| 0,04% 757| 0,27% 403| 0,15% 51| 0,02% 83| 0,03% 6
Kratkodobé cenné papiry a podily 061
Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 062
Casové rozlieni 063 6865| 2,10% 3184| 1,11% 316| 0,12% 75| 0,03% 165| 0,06% 260 | 0,09%
Néklady pfistich obdobi 064 6810 | 2,09% 3137 1,10% 311| 0,12% 73| 0,03% 162 | 0,06% 260 | 0,09%
Prijmy pfistich obdobi 065 55| 0,02% 47| 0,02% 5| 0,00% 2| 0,00% 3| 0,00% 0,00%
PASIVA CELKEM 067 | 326519] 100,0% | 285582| 100,0% | 269478 100,0% | 252 030 100,0% | 282515 100,0% | 274 495 | 100,0%
Vlastni kapital 068 | 243711| 74,64% | 234401 | 82,08% | 220225| 81,72% | 206 741 | 82,03% | 210275| 74,43% | 114 754 | 41,81%
Zéakladni kapital 069 74600 22,85% | 74600 26,12% | 74600 | 27,68% | 74600 | 29,60% | 74600| 26,41% | 74600 | 27,18%
Zakladni kapital 070 74600| 22,85% | 74600 26,12% | 74600| 27,68% | 74600| 29,60% | 74600| 26,41% | 74600 | 27,18%
Vlastni akcie a obchodni podily 071
Zmény zakladniho kapitalu 072
Kapitalové fondy 073
Emisni &Zio 074
Ostatni kapitalové fondy 075
Fondy ze zisku 078 10 074| 3,09% 11 414| 4,00% 11905| 4,42% 11675| 4,63% 11832| 4,19% 12 053 | 4,39%
Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 079 8824 | 2,70% 10048 | 3,52% 10333| 3,83% 10333 | 4,10% 10 333| 3,66% 10502 | 3,83%
Statutarni a ostatni fondy 080 1250| 0,38% 1366| 0,48% 1572| 0,58% 1342 0,53% 1499| 0,53% 1551 0,57%
Vysledek hospodareni minulych let 081 | 134559 41,21% | 142693 | 49,97% | 147902 | 54,88% | 123724 | 49,09% | 120466 | 42,64% 32 264 | 11,75%
Nerozdéleny zisk minulych let 082 | 134559| 41,21% | 142693 | 49,97% | 147902 | 54,88% | 123724 | 49,09% | 120466 | 42,64% 32264 | 11,75%
Nerozdélend ztrata minulych let 083
Vysledek hospodareni BO 084 24 478 | 7,50% 5694| 1,99% -14 182 | -5,26% -3258 | -1,29% 3377| 1,20% -4163| -1,52%




Cizi zdroje 085 82617 | 25,30% | 50990 17,85% | 49250 18,28% | 45275| 17,96% | 72203 | 25,56% | 159 603 | 58,14%

Rezervy 086 3119| 0,96% 2878| 1,01% 3153| 1,17% 3140| 1,25% 3213| 1,14% 3433 | 1,25%
Rezervy podle zvlastnich pravnich predpis( 087
Rezerva na diichody a podobné zavazky 088 2129 0,65% 2378 | 0,83% 2653 | 0,98% 2640 1,05% 2590 0,92% 2797 | 1,02%
Rezerva na dan z pFijml 089
Ostatni rezervy 090 990| 0,30% 500| 0,18% 500| 0,19% 500| 0,20% 623| 0,22% 636 | 0,23%

Dlouhodobé zavazky 091 7178 | 2,20% 4373| 1,53% 0| 0,00% 0| 0,00% 214 | 0,08%

Zavazky z obchodnich vztah(i 092

Zavazky - ovladajici a fidici osoba 093 4480| 1,37%

Zavazky - podstatny vliv 094

Dlouhodobé prijaté zalohy 096

Vydané dluhopisy 097

Odlozeny danovy zavazek 101 2698 | 0,83% 4373 1,53% 0 0 214| 0,08%

Kratkodobé zavazky 102 66 721 20,43% | 38603 13,52% | 42136 15,64% | 40625| 16,12% | 65415| 23,15% | 153 620 | 55,96%
Zavazky z obchodnich vztahd 103 47 417 | 14,52% 16 205| 5,67% 28860| 10,71% | 26808| 10,64% | 27298| 9,66% 34929 | 12,72%
Zavazky - ovladajici a fidici osoba 104 5260 1,61% 9690 | 3,39% 0 24700| 8,74% | 107 753 | 39,25%
Zavazky - podstatny vliv 105
Zavazky ke spoleénikim 106
Zavazky k zaméstnanctim 107 4113 1,26% 3885 | 1,36% 3962 | 1,47% 3400 1,35% 3439 1,22% 4748 1,73%
Zavazky ze Spa Zp 108 2257 | 0,69% 1927| 0,67% 1900| 0,71% 1913| 0,76% 2024 | 0,72% 2336 | 0,85%
Stat - dafové zavazky a dotace 109 4190| 1,28% 725| 0,25% 1462| 0,54% 2775 1,10% 3038| 1,08% 1812 | 0,66%
Kratkodobé prijaté zalohy 110 0,00% 0,00% 0,00% 1034| 0,41% 0
Vydané dluhopisy 111
Dohadné ¢ty pasivni 112 3484 1,07% 6171 2,16% 5670| 2,10% 4309| 1,71% 4908 | 1,74% 2042 | 0,74%
Jiné zavazky 113 282 | 0,10% 386| 0,15% 8

Bankovni Uvéry a vypomoci 114 5599 | 1,71% 5136 | 1,80% 3961 | 1,47% 1510| 0,60% 3361 1,19% 2550 | 0,93%
Bankovni Gvéry dlouhodobé 115
Kratkodobé bankovni Gvéry 116 5599| 1,71% 5136| 1,80% 3961| 1,47% 1510| 0,60% 3361| 1,19% 2550 | 0,93%
Kratkodobé finan¢ni vypomoci 117

Casové rozliseni 118 191| 0,06% 191| 0,07% 3 14| 0,01% 37| 0,01% 138 | 0,05%
Vydaje pfistich obdobi 119 113| 0,03% 66| 0,02% 3 0 9 110| 0,04%
Vynosy pfistich obdobi 120 78| 0,02% 125| 0,04% 14| 0,01% 28| 0,01% 28| 0,01%




P V: HORIZONTALNI ANALYZA ROZVAHY AGC FENESTRAA. S., CLEN AGC GROUP

. - 2008/2007 2009/2008 2010/2009 2011/2010 2012/2011
Polozka r.
abs. rel. abs. rel. abs. rel. abs. rel. abs. rel.

AKTIVA CELKEM 001 -40 937 -13% -16 104 -6% -17 448 -6% 30 485 12% -8 020 | -3%
Pohledavky za upsany vlastni kapital 002

Dlouhodoby majetek 003 -590 0% -16 813 -9% -15 000 -9% 16 803 11% 4181 3%

Dlouhodoby nehmotny majetek 004 164 58% -423 -95% 1034 4496% -155 -15% -130 -14%
ZFizovaci vydaje 005
Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006
Software 007 -135 -57% -80 -78% -13 -57% 892 8920% -130 -14%
Ocenitelna prava 008 -31 -70% -13 -100%

Goodwill 009
Jiny nehmotny investi¢ni majetek 010
Nedokonceny dlouhodoby NM 011 330 -330 -100% 1047 -1 047 -100%
Poskytnuné zalohy na dlouhodoby NM 012

Dlouhodoby hmotny majetek 013 -754 0% -16 390 -9% -16 034 -10% -7 742 -5% 29 011 21%
Pozemky 014 0 0% 69 1% -16 0% 0 0% 3071 33%
Stavby 015 -2 696 -3% -7 085 -1% -7 084 -1% 734 915 818% -717 680 -87%
Samostatné movité véci a jejich soubory 016 12 661 25% -8 709 -14% -8 824 -16% -316 -1% 1620 4%
Péstitelské celky trvalych porost( 017
Z&kladni stado a tazna zvirata 018
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019
Nedokonéeny DHM 020 -9134 -89% -665 -60% -110 -24% -341 -100%

Poskytnuté zalohy na DHM 021 -1 585 -100%

Dlouhodoby finanéni majetek 023 24 700 -24 700 -100%
Podily v ovl. a fizenych osobach 024 24 700 -24 700 -100%
Podily v jednotkach-podst. vliv 025

Obézné aktiva 031 | -36666 -26% 3577 3% -2 207 -2% 13 592 13% -12 296 -10%

Zéasoby 032 333 1% -7728 -22% -5738 -21% -2 360 -11% 3419 17%
Material 033 1787 9% -4 477 -21% -2 717 -16% -1 097 -8% 3073 23%
Nedokoncend vyroba a polotovary 034
Vyrobky 035 -726 -100%

Zvifata 036
Zbozi 037 -728 -5% -3 251 -23% -3021 -28% -1263 -16% 346 5%
Poskytnuté zalohy na zasoby 038

Dlouhodobé pohledavky 039 -69 -42% 988 1019% 171 16% -1 256 -100% 1799

Pohledavky z obchodniho styku 040 104




Pohledavky - ovladajici a Fidici osoba 041
Pohledavky - podstatny vliv 042
Pohledavky za spolecniky 043
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 044 -69 -42% -97 -100%
Odlozena danova pohledavka 047 1085 171 16% -1 256 -100% 1695
Kratkodobé pohledavky 048 -37 424 -36% 10 594 16% 3721 5% 17 209 21% -17 389 -18%
Pohledavky z obchodnich vztahil 049 | -15905 -20% -2 146 -3% 9166 15% 4023 6% 7 658 11%
Pohledavky - ovladajici a Fidici osoba 050 | -25190 -100% 12 762 -2 271 -18% 14 604 139% -25 095 -100%
Stat - dafové pohledavky 054 3568 541% =774 -18% -2 466 -71% -988 -100% 23
Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 -2 0% 836 59% -673 -30% -550 -35% 13 1%
Dohadné ¢ty aktivni 056 6 33% -24 -100% 0 133 -1 -1%
Jiné pohledavky 057 99 1100% -60 -56% -35 -73% -13 -100% 13
Kratkodoby finanéni majetek 058 494 128% -277 -31% -361 -60% -1 0% -125 -52%
Penize 059 -128 -51% 77 62% -9 -4% -33 -17% -48 -30%
Utty v bankach 060 622 461% -354 -47% -352 -87% 32 63% -77 -93%
Kratkodobé cenné papiry a podily 061
Pofizovany KFM 062
Casové rozlieni 063 -3681 -54% -2 868 -90% -241 -76% 90 120% 95 58%
Néklady pfistich obdobi 064 -3673 -54% -2 826 -90% -238 -171% 89 122% 98 60%
PFijmy pfiStich obdobi 065 -8 -42 -89% -3 -60% 1 50% -3 -100%
PASIVA CELKEM 067 -40 937 -13% -16 104 -6% -17 448 -6% 30 485 12% -8 020 -3%
Vlastni kapital 068 -9 310 -4% -14 176 -6% -13 484 -6% 3534 2% -95521 -45%
Z&kladni kapitél 069 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Z&kladni kapitél 070 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Vlastni akcie a obchodni podily 071
Zmény zakladniho kapitalu 072
Kapitalové fondy 073
Fondy ze zisku 078 1340 13% 491 4% -230 -2% 157 1% 221 2%
Zakonny rezervni fond/Nedél.fond 079 1224 14% 285 3% 0 0% 0 0% 169 2%
Statutarni a ostatni fondy 080 116 9% 206 15% -230 -15% 157 12% 52 3%
Vysledek hospodareni minulych let 081 8134 6% 5209 4% -24 178 -16% -3 258 -3% -88 202 -73%
Nerozdéleny zisk minulych let 082 8134 6% 5209 4% -24 178 -16% -3 258 -3% -88 202 -73%
Nerozdélend ztrata minulych let 083
Vysledek hospodareni BO 084 | -18784 -17% -19 876 -349% 10924 -17% 6 635 -204% -7 540 -223%
Cizi zdroje 085 | -31627 -38% -1740 -3% -3975 -8% 26 928 59% 87 400 121%
Rezervy 086 -241 -8% 275 10% -13 0% 73 2% 220 7%
Zakonné rezervy 087
Rezerva na dlichody a podobné zav. 088 249 12% 275 12% -13 0% -50 -2% 207 8%




Rezerva na daf z piijml 089
Ostatni rezervy 090 -490 -49% 0 0% 0 0% 123 25% 13 2%
Dlouhodobé zavazky 091 -2 805 -39% -4 373 -100% 214 -214 -100%
Zavazky z obchodnich vztah(i 092
Zavazky - ovladajici a fidici osoba 093 -4 480 -100% 0
Zavazky - podstatny vliv 094
Odlozeny danovy zavazek 101 1675 62% -4 373 -100% 0 214 -214 -100%
Kratkodobé zavazky 102 -28 118 -42% 3533 9% -1511 -4% 24 790 61% 88 205 135%
Zavazky z obchodnich vztah(i 103 | -31212 -66% 12 655 78% -2 052 -71% 490 2% 7631 28%
Zavazky - ovladajici a fidici osoba 104 4430 84% -9 690 -100% 0 24 700 83 053 336%
Zavazky - podstatny vliv 105
Zavazky ke spoleénikim 106
Zavazky k zaméstnanctim 107 -228 -6% 77 2% -562 -14% 39 1% 1309 38%
Zavazky ze Sp a Zp 108 -330 -15% -27 -1% 13 1% 111 6% 312 15%
Stat - danové zavazky a dotace 109 -3 465 -83% 737 102% 1313 90% 263 9% -1 226 -40%
Kratkodobé prijaté zalohy 110 1034 -1 034 -100%
Vydané dluhopisy 111
Dohadné ¢ty pasivni 112 2 687 77% -501 -8% -1 361 -24% 599 14% -2 866 -58%
Jiné zavazky 113 282 104 37% -378 -98% -8 -100%
Bankovni Gvéry a vypomoci 114 -463 -8% -1175 -23% -2 451 -62% 1851 123% -811 -24%
Bankovni Gvéry dlouhodobé 115 0
Kratkodobé bankovni Gvéry 116 -463 -8% -1175 -23% -2 451 -62% 1851 123% -811 -24%
Kratkodobé finan¢ni vypomoci 117 0
Casové rozliseni 118 0 0% -188 -98% 11 367% 23 164% 101 273%
Vydaje pristich obdobi 119 -47 -42% -63 -95% -3 -100% 9 101 1122%
Vynosy pfistich obdobi 120 47 60% -125 -100% 14 14 100% 0




PVI: VERTIKALNI ANALYZAVYKAZU ZISKU A ZTRAT AGC FENESTRAA. S., CLEN AGC GROUP

Polozka F. 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Trzby za prodej zboZi 001 110 360| 20,1% 91 950 | 20,4% 54 455| 16,7% 46 867 | 14,5% 46 979 | 13,0% 76034 | 17,7%
Néaklady vynaloZené za prodej zboZi 002 86 791 | 16,6% 76 365 | 17,2% 45615 | 13,4% 38150| 11,6% 38400| 10,7% 64 130 | 14,8%
Obchodni marze 003 23 569 15 585 8 840 8 717 8579 11 904
Vykony 004 | 432680 78,8% 350932 | 77,8% | 269 212| 82,5% 275922 | 85,1% 310006 | 85,7% | 342714| 79,6%
Trzby za vlastni vyrobky a sluzby 005 431954 | 78,7% 351658 | 78,0% 269212 | 82,5% 275922 | 85,1% 310006 | 85,7% 342714 | 79,6%
Zména stavu zasob 006 726| 0,1% -726| -0,2%
Aktivace 007
Vykonova spotieba 008 | 336606 | 64,2% 259618 | 58,3% | 206 039 | 60,5% 202 823 | 61,9% 227590 | 63,5% | 254497 | 58,6%
Spotfeba materialu a energie 009 279546 | 53,3% 210765 | 47,3% 164 450 | 48,3% 171793 | 52,4% 195982 | 54,7% 200385 | 46,1%
Sluzby 010 57 060| 10,9% 48 853 | 11,0% 41589 | 12,2% 31030| 9,5% 31608| 8,8% 54 112 | 12,4%
Pridana hodnota 011 | 119643 106 899 72 013 81 816 90 995 100 121
Osobni naklady 012 70745| 13,5% 75149| 16,9% 65 927 | 19,4% 65329 | 19,9% 68 530 | 19,1% 79667 | 18,3%
Mzdové naklady 013 50975| 9,7% 54177 | 12,2% 48 607 | 14,3% 47 426 | 14,5% 50 015| 14,0% 58 813 | 13,5%
Odmeény &lenlim spoleénosti 014 334| 0,1% 334| 0,1% 364| 0,1% 303| 0,1% 221| 0,1% 270| 0,1%
Néaklady na Sp a Zp 015 17766 | 3,4% 18726 | 4,2% 15275| 4,5% 16 041 4,9% 16997 | 4,7% 13344 | 3,1%
Socialni naklady 016 1670| 0,3% 1912| 0,4% 1681| 0,5% 1559| 0,5% 1297| 0,4% 1240| 0,3%
Dané a poplatky 017 439| 0,1% 447 0,1% 271| 0,1% 332| 0,1% 324| 0,1% 529 | 0,1%
Odpisy DHM a DNM 018 15216 2,9% 15755| 3,5% 17 168 | 5,0% 16 578 | 5,1% 16 807 | 4,7% 24028 | 5,5%
Trzby z prodeje DM a materidlu 019 3757| 0,7% 4736 1,1% 913| 0,3% 833| 0,3% 1079| 0,3% 9755 | 2,3%
Trzby z prodeje DM 020 1083| 0,2% 2013| 0,4% 228 | 0,1% 78| 0,0% 260| 0,1% 8460| 2,0%
Trzby z prodeje mteridlu 021 2674 0,5% 2723 | 0,6% 685| 0,2% 755| 0,2% 819( 0,2% 1295| 0,3%
ZC prodaného DM a materialu 022 1295| 0,2% 1556| 0,3% 541 0,0% 16| 0,0% 0,0% 7233 1,7%
ZC prodaného DM 023 17| 0,0% 9| 0,0% 54| 0,0% 16| 0,0% 0,0% 7233 1,7%
Prodany material 024 1278 0,2% 1547 0,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Zména stavu rezerv, OP 025 3719| 0,7% 8654 | 1,9% 8054 | 2,4% 2401| 0,7% 1242| 0,3% -1166| -0,3%
Ostatni provozni vynosy 026 1036| 0,2% 877 0,2% 211| 0,1% 125| 0,0% 3176 0,9% 1044| 0,2%
Ostatni provozni naklady 027 242 | 0,0% 543 | 0,1% 176 | 0,1% 132 0,0% 1769| 0,5% 2998 | 0,7%
Prevod provoznich vynost 028
Prevod provoznich nakladl 029
Provozni vysledek hospodareni 030 32 780 10 408 -18 513 -2 014 6 578 -2 369
Trzby z prodeje CP a podildl 031
Prodané CP a podily 032
Vynosy z DFM 033
Vynosy z podilu v ovladanych osobéch 034
Vynosy z ostatnich dlouhod. CP a podil{ 035
Vynosy z ostatnich DFM 036




Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 037
Néklady z finanéniho majetku 038
Vynosy z pfecenéni majetkovych CP 039
Naklady z pfecenéni majetkovych CP 040
Zmena stavu rezerv a OP 041
Vynosové Uroky 042 512| 0,1% 1028| 0,2% 411| 0,1% 104| 0,0% 185| 0,1% 160| 0,0%
Nakladové droky 043 914| 0,2% 705| 0,2% 347| 0,1% 131| 0,0% 113| 0,0% 1407| 0,3%
Ostatni finan¢ni vynosy 044 519| 0,1% 1345| 0,3% 1291| 0,4% 468| 0,1% 421 0,1% 767 | 0,2%
Ostatni financni naklady 045 1907| 0,4% 2690| 0,6% 2482| 0,7% 1974| 0,6% 2223| 0,6% 2356| 0,5%
Prevod finanénich vynos( 046
Prevod finanénich nakladd 047
Financnich vysledek hospodareni 048 -1 790 -1 022 -1127 -1 533 -1 730 -2 836
Dan z prijmu za béZnou Cinnost 049 6512| 1,2% 3692 0,8% -5458| -1,6% -289| -0,1% 1471 0,4% -1910| -0,4%
splatn 050 6756 1,3% 2017| 0,5% 0,0% -118| 0,0% 0,0% 0,0%
odlozena 051 -244 | 0,0% 1675| 0,4% -5458| -1,6% -171| -0,1% 1471| 0,4% -1910| -0,4%
Vysledek hospodareni za béznou €innost 052 24 478 5694 -14 182 -3 258 3377 -3 295
Mimoradné vynosy 053
Mimoradné naklady 054 868
Dan z prijmu z mimoradné ¢innosti 055
splatna 056
odloZena 057
Vysledek hospodareni za mim. ¢innost 058 -868
Prevod podilu na VH spoleénikiim 059
Vysledek hospodareni za Gcetni obdobi 060 24 478 5 694 -14182 -3 258 3 377 -4 163
Vysledek hospodareni pred zdanénim 061 30 990 9 386 -19 640 -3 547 4 848 -6 073




P VII: HORIZONTALNI ANALYZA VYKAZU ZISKU A ZTRAT AGC FENESTRAA. S., CLEN AGC GROUP

. - 2008/2007 2009/2008 2010/2009 2011/2010 2012/2011
Polozka r.
abs. rel. abs. rel. abs. rel. abs. rel. abs. rel.
Trzby za prodej zboZi 001 | -18410 -17% | -37495 -41% -7 588 -14% 112 0% 29 055 62%
Néaklady vynaloZené za prodej zboZi 002 | -10426  -12% | -30750  -40% -7 465 -16% 250 1% 25 730 67%
Obchodni marze 003 | -7984  -34% -6 745 -43% -123 -1% -138 -2% 3325 39%
Vykony 004 | -81748 -19% | -81720 -23% 6710 2% 34 084 12% 32708 11%
Trzby za vlastni vyrobky a sluzby 005 | -80296 -19% | -82446  -23% 6 710 2% 34 084 32 708 11%
Zmena stavu zasob 006 | -1452 -200% 726 -100%
Aktivace 007
Vykonova spotieba 008 | -76988 -23% | -53579 -21% -3216 -2% 24 767 12% 26 907 12%
Spotreba materialu a energie 009 | 68781 -25% | -46315 -22% 7 343 4% 24 189 14% 4 403 2%
Sluzby 010 | -8207 -14% -7 264 -15% -10 559 -25% 578 2% 22 504 71%
PFidana hodnota 011 | -12744 -11% | -34 886 -33% 9 803 14% 9179 11% 9126 10%
Osobni naklady 012 4404 6% -9 222 -12% -598 -1% 3201 5% 11137 16%
Mzdové néklady 013 | 3202 6% -5 570 -10% -1181 -2% 2589 5% 8798 18%
Odmeény &lenlim spoleénosti 014 0 0% 30 9% -61 -17% -82 -27% 49 22%
Néaklady na Sp a Zp 015 960 5% -3451 -18% 766 5% 956 6% -3 653 -21%
Socialni naklady 016 242 14% -231 -12% -122 -1% -262 -17% -57 -4%
Dané a poplatky 017 8 2% -176 -39% 61 23% -8 -2% 205 63%
Odpisy DHM a DNM 018 539 4% 1413 9% -590 -3% 229 1% 7221 43%
Trzby z prodeje DM a materidlu 019 979 26% -3 823 -81% -80 -9% 246 30% 8 676 804%
TrZby z prodeje DM 020 930 86% -1785 -89% -150 -66% 182 233% 8 200 3154%
Trzby z prodeje mteridlu 021 49 2% -2 038 -75% 70 10% 64 8% 476 58%
ZC prodaného DM a materialu 022 261 20% -1 502 -97% -38 -70% -16 -100% 7233
ZC prodaného DM 023 -8 -47% 45 500% -38 -70% -16 -100% 7233
Prodany material 024 269 21% -1547  -100%
Zména stavu rezerv, OP 025 4935 133% -600 -7% -5 653 -70% -1 159 -48% -2 408 -194%
Ostatni provozni vynosy 026 -159 -15% -666 -76% -86 -41% 3051 2441% -2 132 -67%
Ostatni provozni naklady 027 301 124% -367 -68% -44 -25% 1637  1240% 1229 69%
Prevod provoznich vynost 028
Prevod provoznich nakladl 029
Provozni vysledek hospodareni 030 | -22372 -68% | -28921 -278% 16 499 -89% 8592  -427% -8 947 -136%
Trzby z prodeje CP a podildl 031
Prodané CP a podily 032
Vynosy z DFM 033
Vynosy z podilu v ovladanych osobéch 034
Vynosy z ostatnich dlouhod. CP a podil{ 035




Vynosy z ostatnich DFM 036
Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 037
Néklady z finanéniho majetku 038
Vynosy z pfecenéni majetkovych CP 039
Néklady z pfecenéni majetkovych CP 040
Zmena stavu rezerv a OP 041
Vynosové Uroky 042 516 101% -617 -60% -307 -75% 81 78% -25 -14%
Nakladové aroky 043 -209 -23% -358 -51% -216 -62% -18 -14% 1294 1145%
Ostatni finan¢ni vynosy 044 826 159% -54 -4% -823 -64% -47 -10% 346 82%
Ostatni finan¢ni naklady 045 783 41% -208 -8% -508 -20% 249 13% 133 6%
Prevod financnich vynos( 046
Prevod finanénich nakladd 047
Financnich vysledek hospodareni 048 768 -43% -105 10% -406 36% -197 13% -1 106 64%
Dan z prijmu za béZnou Cinnost 049 | -2820 -43% -9150  -248% 5169 -95% 1760 -609% -3 381 -230%
splatna 050 | -4739 -70% -2 017 -100% -118 118 -100%
odloZena 051 | 1919 -786% | -7133  -426% 5 287 -97% 1642  -960% -3381 -230%
Vysledek hospodareni za béznou €innost 052 | -18784 -77% | -19876 -349% 10 924 -17% 6635 -204% -6 672 -198%
Mimoradné vynosy 053
Mimoradné naklady 054 868
Dan z prijmu z mimoradné ¢innosti 055
splatna 056
odloZena 057
Vysledek hospodareni za mim. ¢innost 058 -868
Prevod podilu na VH spoleénikiim 059
Vysledek hospodareni za Gcetni obdobi 060 | -18784 -77% | -19876 -349% 10 924 -17% 6635 -204% -7 540 -223%
Vysledek hospodareni pred zdanénim 061 | -21604 -70% | -29026 -309% 16 093 -82% 8395 -237% -10 921 -225%




P VIIIl: CASH-FLOW AGC FENESTRAA. S., CLEN AGC GROUP

Polozka 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Pocate¢ni stav penéznich prostiedki 1624 387 881 604 243 315
VH z béZné Cinnosti pred zdanénim 30990 9 386 -19 640 -3 547 4 848 -5 205
Odpisy DHM a DNM 15 216 15 755 17 168 16 578 16 807 24 028
Zmena stavu 3719 8 653 8 054 2 400 1243 -1120
- opravnych polozek 1000 8 894 7779 2413 1170 592
- rezerv 2719 -241 275 -13 73 -1712
Zisk (-) / ztréta (+) z prodeje stalych aktiv -1 066 -2 004 -174 -62 -260 -1 227
Vyuctované N (+) a V (-) Groky 402 -323 -64 27 -72 1247
Ostatni nepenézni operace -1
Zména stavu pracovniho kapitalu -16 693 3829 -4 335 -1 655 8 704 102 755
Zména stavu pohledavek, aktivnich Gétli CR a dohadnych G¢th aktivnich -21 548 32 323 -15 169 -6 439 -18 305 58 447
Zména stavu kratkodobych zavazkd, pasivnich Gétd CR a dohadnych Gétd pasivnich 10 892 -28 118 3345 -1500 24 813 38 989
Zmena stavu zasob -6 037 -376 7489 6 284 2196 5319
Zména stavu finanéniho majetku nespadajici do penéznich prostiedk(
Cisty pengzni tok z provozni €innosti pred finantnimi polozkami a zdanénim 32 568 35 296 1009 13741 31 269 120 478
Zaplacené Groky s vyjimkou kapitalizovanych Grok( -914 -705 -347 -131 -113 -1 407
PFijaté Groky 512 1028 411 104 185 160
Zaplacena dari z pFijmi za béZnou Einnost a domérky dané za minula obdobi -6 756 -2 017 118
Prijmy a vydaje spojené s mimoradnym VH, véetné dané z p¥ijml -868
Cisty penézni tok z provozni ginnosti 25 410 33 602 1073 13 832 31341 118 363
Vydaje spojené s nabytim stalych aktiv -24 076 -15 174 -409 -1 594 -33 610 -553
PFijmy z prodeje stalych aktiv 1083 2013 228 78 260 8 460
PUjeky a Gvéry spfiznénym osobam
Cisty penézni tok z investiéni ginnosti -22 993 -13161 -181 -1516 -33 350 7907
Zména stavu dlouhodobych zavazk( a Gvér( -3 663 -4 943 -1175 -2 451 1851 -25 811
Dopady zmén vlastniho kapitalu: 9 -15 004 6 -10 226 157
Platby z fond(l tvorenych ze zisku 9 -84 6 -230 157 53
Vyplacené dividendy vCetné srazkové dané -14 920 -9 996 -100 710
Cisty pengzni tok z finanéni ginnosti -3 654 -19 947 -1 169 -12 677 2008 | -126468
Cisty penézni tok -1237 494 -277 -361 -1 -198
Stav penéZnich prostiedki na konci obdobi 387 881 604 243 242 117




P IX: PREHLED VYKONNOSTI PODNIKU SKUPINY V RAMCI CR

VYBRANE POLOZKY VYSLEDOVKY A RCz.  HY
y LEDEN - PROSINEC 2012
(Udaje v tis. K¢)
Processing Fenestra Olomouc Liberec Stod é\:" a:j::ki; KH::[(;?: CR celkem
Cisty prodej _ (Net Sales) 1162 940 385 750 ] 104407 78941 57 782 1821897
Distribugni naklady _ (Distr. Costs) -132 631 -16 017 192 -3829 -2989 -3155 -167 719
\Vyrobni naklady (Manuf. Costs) -924 043 -307 384| -186 -77 362 -66 134 -43 965 -1451012
\Vyrobni zisk (Margin) 106 266 62 349 6 23216 9818 10 662 203 166
|Sprévnl rezie -61 026 -23224 -370 -11263 -7040 -6 916 -114 739
Odpisy HIM a NIM _-66 558 -17 155 -1361 -10 416 -3025 -2 052 _-106 860
Leasing, najem wyr. zafizeni -4 423 -267 1570 -3 568
RUzné vynosy a naklady = -3
Informaéni technologie -5272 _-3488 -307 -8 -1239 __-288 -318 -10 920
Hruby zisk (E.B.LT.) -31013 18 215 -21 099 -166 298 -535 1376 -32 924
Finanéni vynosy a naklady -1873 -793 -499 50 -76 -203 -124/ -3608
Skup. a mimof. vynosy a nakl. -7 993 -4 906 715 -81 -1217 -807 -14 289
Zisk pred zdanénim  (Profit before tax) -40 879 12516 -20 883 -197 -995 -1635 1252 -50 821
Majetek celkem (netto) 220 520 167 385 25239 74 126 50 390 21106 558 766
nehmotny 998 772 - 171 8070 118 10 129
hmolny 219 522 166 613 25239 73 955 42 320 20 988 548 637
Zasoby (netto) 40 987 23 270, 10 458 13953 5302 93 970
Diouhodoby finanéni majetek .
z toho pljéky ve skuping
Diouhodobé pohledavky (netto) 1799 1799
z toho ve skupiné
Kratkodobé obch. pohledévky (netto) 94 948 75 501 885 27 286 13757 9098 221 475
ve lhité splatnosti (brutto) 72 653 53 241 17 14 754 10 415 7035 158 115
po Ihité splatnosti (brutto) 31293 62 792 12 085 18 976 3743 2 563 131 452
z toho: do 30 dnii 14 526 18 713 2638 2332 1866 40 075
do 60 dnti - 5738 5363 193] ea2 549 13385
do 90 dntl 1169 1354 B 2320 20 % 4959
do 180 dni 2636 2277 6782 48 16 11759
nad 180 dni 7224 35085 12 085 6443 401 36 61274
Opravna poloZka k pohledavkam 8998 40 532 11217 6 444 401 500 68 092
Ostatni kratkodobé pohledavky (netto) vé. GP 10 533 3170 27615 33 483 2284 77 085
Pen&zni prostiedky 30 212 117 256 95 22 30 702
Dlouhodobé zavazky celkem 834 834)
__obchodni a jiné ve skupiné |
pujéky ve skuping
ostalni 834 834
Kratkodobe zavazky celkem 102 330 153837 2381 13863 11446 8 326 292 183
_z obchodniho styku 86 168 33075 2357 10692 7615 6652 146 559
z toho ve skuping 54 899 26 435 59 8 520 6220 5454 101 587
z toho po splatnosti -
| pliCky ve skupin H I M - ] 1888 _ 1esg]
ostatni 16 162 120 762 24 37 1973 1674 143 766
Bankovni Gvéry o 1635 . - 1 63571
_ diouhodobé I . _ - _
|__kratkodobe uéry a finanéni vypomoci — o N . 63|
Processing Fenestra Olomouc Liberec |  Stod E'i\:“ 3:;1;3:‘; 1 ::1252 CR celkem
Pocet zaméstanca. — 380 197 — 2 0 57 28 28 692
z toho sprava 35| 14 2 0 8 5 7 T
|Mpmd' %) ] 47 __esB 24 -138]
EBITDAleas. / isty prodej (%) Y 8.2 448 59 43
Spravni rezie / isty prodej (%) 52 80 153 00/ 12,0 6,3
Pohledavky / prim. més prodej (%) 98,0 2349 0.0 _188,9 1459
Pohled. po I(i& / pohled. celkem (%) 301 ¢ “00 267 454
Obrétka zasob (any) [ 0 33 19
Priim, splatn. pohledav. netta (dny) I/ 60 54| 66

tis. K&

Objem pohledavek dle stafi
( Gdaje za brutio pohledavky )
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